2% Lniversitat
S wilen

MASTERARBEIT

Titel der Masterarbeit

,,CSR in deutsche Franchise-Netzwerke:
vergleichende Fallstudie*

verfasst von

Alireza Taheri Bakk.rer.soc.oec.

angestrebter akademischer Grad

Master of Science (MSc)
Wien, 2013
Studienkennzahl It. Studienblatt: A 066 914
Studienrichtung It. Studienblatt: Masterstudium Internationale Betriebswirtschaft

Betreuer: Ao. Univ.-Prof. Mag. Dr. Josef Windsperger






Inhaltsverzeichnis

INNAITSVEIZEICANIS. ... bbb I
ADKUIZUNGSVEIZEICNNIS ... i
ADDIAUNGSVEIZEICANIS. ...t et 1
TaDEHENVEIZEICANIS ... e v
o] Uo! SRS PSPPSRI 1
IS 10 {1 o VT o [OOSR 5
1.1 EMPIrisChe MOTIVATION ........ooiiiiiiice e 5
1.2 Zielsetzung und Problemstellung ..o 6
1.3 MethodiSChe VOIrgeNBNSWEISE .........ccviiiiiiiiiiiieieee e 7
14 AUTDAU I ATDEIT ...t 8

2. Begriffliche GruNGIagen .........coooiiiiiiiieee e 10
2.1 Corporate Social Responsibility — Konzepte und Strategien ..........cccocvvviveveiecinesnene 10
2.1.1  Leitlinien der Entwicklung des CSR KONZEPLES ......ccuvecvieiiiiiiieiieiie e 10

2.1.2  CSR IMOGEIIE ...t bbbttt b bbbt e b et b e bbb ene s 13

2.1.3  Praktische Zielsetzungen von CSR aus Unternehmenssicht ..., 16

2.2 Franchising — eine innovative Unternehmensform ... 18
2.2.1  Begriff und Entwicklung des modernen FranchiSings ..........cccooereirienniineneiineneese e 18

2.2.2  Einordnung des Franchisings als hybride Organisationsform...........ccoccoovenvineneiniencnnencenen, 21

2.2.3  Franchising als synergetisches Geschaftskonzept — Chancen und Risiken des Modells.............. 23

2.2.4  FOrmen des FIanChISINGS. ... couiirieiieiee ittt bbb et b s 28

2.2.5  Social Franchising als non-profit Kooperationsform ............cccoceveiieiiiie e 29

3. Literaturtberblick — CSR in Unternehmensnetzwerken —

bisheriger FOrsChUNGSSIANG. ..........ooiiiiiiiiiecee e 33
3.1 REVIEW METNOIK ... 33
3.1.1  GrundsAtZIiCheS ZUM REVIEW .....c..ciiiiieiiie ettt 33
3.1.2  Methodik der Datenbankrecherche und AUSWEIUNG ........ccoeviierieirenieesenee e 35
3.2 Quantitativer Uberblick Uber bisherige empirische FOrschung...........cccccocoevvvcveveiennan, 36
3.2.1  Ordnungssystematik und tabellarischer UDErbliCK............cccvveveiireviiiieiiicesece e 36
3.2.2  Quantitative und zeitliche Einordnung aufgefundener empirischer Arbeiten ............ccccocvvnine. 37



3.3 Auswertung empirisCher ErgebNiSSe........coiviiiiieeiiee e 44

3311 Ziele und Chancen von CSR im FranChiSing..........ccoeireriineniineneiseseseceeseeeeiee 44
3312 KUNAENWITKUNG ...t b et b e 44
3.3.1.3 Mitarbeiterwirkung und Unternehmensentwicklung ..........ccocevevevnieninnieene e, 46
3.3.14 Investoren- und OffentlichKEItSWIrKUNG .......oovevvvieeceevereece et 48
3.3.15 Wirtschaftliche und finanzielle WIrkung..........cocooviviiiieeieiese e 49
3.3.16 Potentiale des Social Franchising beim Sozialpartner .........c.ccocevvevviiviieeieiese s 50
3.3.2  Risiken und Hindernisse von CSR im FranChiSing ..........ccoccoureneiineneiineneseseese e 53
3321 Kosten durch CSR AKLIVITAL .........c.oiiiiiiiieeeee e e 53
3322 Mangelnde KundenakzZeptanz...........c.ccovieieiienieiniereise et 54
3.3.23 Weitere Schwierigkeiten im Social FranchiSing ...........ccoeoviiiiiineniieee e, 55
3.3.3  Erfolgsvoraussetzungen von CSR im FranChiSing ........ccccccvevvviienieiiieiiesic s eve e 56
3.33.1 Strategische Einbindung VON CSR.........ccviiiiiiic e 56
3.3.3.2 Ehrlichkeit der CSR AKLIVITAL..........ccoeiiiireii e 57
3.3.3.3 Zusétzliche Anforderungen an Social Franchising Partnerschaften .............cccccovevivevnnen. 58
3.4 Erkenntnisraum und Limitationen bisheriger empirischer Forschung.............c.cc....... 60
3.4.1  Zusammenfassende Beantwortung der FOrschungsfragen ..., 60
3.4.2  Limitationen bisheriger Ergebnisse und offene Fragestellungen ..o, 63
4. FallStudIENANAIYSE.......ccuiiiiicie e 65
4.1 FallSTUIBNANSALZ. .......ceeiiiciceee bbb 65
411  Rechtfertigung und Zielsetzung und der Fallstudienanalyse............ccoooiiriiinineinineieeneeees 65
412  Methodik und Ablauf der FallStudienanalyse...........oooviiriiiiiiiiin e 66
4.2 Vergleichende Fall-AUSWEITUNG ........ccoiiiiiiiece e 70
4.2.1  Vergleichende Betrachtung von Zielsetzungen und Motivationen von CSR in den Untern. ........ 71
4.2.2  Vergleichende Betrachtung von Chancen und Risiken von CSR in den Unternehmen ................ 73
4221 Chancen und Risiken fiir Coffeeshop CoOmMpPany .........cccoeviiririineneiieseseeee 73
4222 Chancen und Risiken flr HAAgEN-DAZS .........ccceevueiiueiieeiiece et 76

4.2.3  Vergleichende Betrachtung von Erfolgsvoraussetzungen und Gestaltungsempfehlungen
vOoNn CSR in beiden UNterNENMEN ..ot 79
5. Management Implikationen und AUSBIICK...........ccooiiiiiiiiie e 82
5.1 Zusammenfassende tabellarische Gegeniberstellung der Ergebnisse.........cccccceevenee. 82
5.2 Einordnung der Ergebnisse anhand bestehender Literatur............ccccoeevvveveieiiennenne 83
5.3 Allgemeine Handlungsempfehlungen und weiterer Forschungsbedarf....................... 85
LITEIATUITISTE ..ottt e e e e s teete e st e sraeteeneesreenteaneenneas 87
LEDENSIAUT ... e e 100



Abklrzungsverzeichnis

CSR Corporate Social Responsibility

(unternehmerische Sozialverantwortung)

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Arbeitsmodell der Elemente von CSR auf interner und externer

Unternehmensebene (eigene Darstellung) .........cccccoeveiieveeicccieccee,
Abbildung 2: Organigramm einer prototypischen Franchise-Beziehung

(eigene Darstellung).......ccocooiiiiiiieieiee e
Abbildung 3: Identifizierte Publikationen nach betrachteten

OrganisationSTOrMEN..........c.coiiiice e
Abbildung 4: Anzahl der Publikationen pro Jahr und kumuliert

(eigene Darstellung) .......cocvoeieiiiieieiee e
Abbildung 5: Identifizierte Arbeiten nach Publikationstyp ..........ccccccvvveveiicieecccnen.
Abbildung 6: Chancen von CSR in Franchise-Netzwerken..............cccooevvvivieieeieinennn.
Abbildung 7: Uberblick tiber anhand der Fallstudien identifizierte Chancen,

Risiken und Gestaltungsoptionen der CSR Aktivitaten

(eigene Darstellung).........ccueiveiiiiiiiese e



Tabellenverzeichnis

Tabelle 1:

Tabelle 2:

Tabelle 3:

Tabelle 4:
Tabelle 5:

Uberblick CSR im kommerziellen

Franchising/Unternehmensnetzwerken — Teil 1 ......cccoooviiiiniiiieniieiee, 40
Uberblick CSR im kommerziellen

Franchising/Unternehmensnetzwerken — Teil 2.......cccccovvveviveiviiiece e, 41
Uberblick CSR im kommerziellen

Franchising/Unternehmensnetzwerken — Teil 3 ..., 42
Uberblick Social FranchiSing...........ccccvceviiecuevieeeieicieeee s 43
Ubersicht Gber Franchise-Netzwerke in der deutschen Gastronomie

gemal DFV (2013) und CSR Aktivitdten der Unternehmen...............c......... 69



Abtract

Unter dem Begriff Corporate Social Responsibility (CSR) hat sich eine Debatte um unter-
nehmerische Sozialverantwortung entwickelt. Trotz der Bedeutungszunahme des Themenfel-
des CSR im Allgemeinen und fir Franchise-Netzwerke, also flr vertikal-kooperativ organi-
sierte Absatzsysteme rechtlich selbstandiger Unternehmen? - finden sich bislang nur wenige
wissenschaftliche Studien, die sich konkret mit CSR in Franchise-Netzwerken befassen. Diese
Forschungsliicke zu schlieBen ist Zielsetzung der vorliegenden Arbeit. Auf der Grundlage
eines systematischen Reviews werden die Potentiale, Risiken und Erfolgsvoraussetzungen
von CSR in Franchise-Netzwerken anhand zweier Fallstudien herausgearbeitet. Somit werden
Handlungsanleitungen gewonnen, wie Franchise-Unternehmen ihre CSR Aktivitat gestalten
sollten, um neben Wohltétigkeitswirkung auch einen Marketingerfolg fir das Unternehmen

ZuU erzielen.

Aufgrund des Reviews lassen sich Chancen der CSR Aktivitat im Franchising in vier Katego-
rien untergliedern: Durch die Reputation sozialer Verantwortung gewinnen Franchise-
Unternehmen bei den Kunden an Image. Mitarbeiterengagement und Motivation werden
durch die CSR Aktivitat von Franchise-Konzernen gesteigert. Durch CSR kann das offentli-
che Ansehen von Franchise-Organisationen verbessert werden, was positive Rickwirkungen
auf den Aktienkurs haben kann.? CSR Aktivitat verspricht Franchise-Unternenmen somit

gesteigerte Konkurrenzfahigkeit, Kosteneinsparungen und erhdhte Arbeitseffizienz. 3

Risiken aus CSR Aktivitdten sind demgegentber gering: Einige Unternehmen fiirchten, dass
sich durch CSR Kampagnen entstehende Kosten nicht kurzfristig amortisieren. Daher werden
oft halbherzige vermeintlich kostensparende Aktionen durchgefiihrt, die jedoch mangels Ehr-
lichkeit und intrinsischem Unternehmensinteresse von Kunden und Offentlichkeit teil negativ

aufgenommen werden und somit Imageschaden verursachen konnen.*

1 Kaub (1980), S. 29

2 Riess, Welzel, Lith (2008), S. 28-29, Bhattacharya, Sen, Korschun (2012), S. 164, Birth u. a. ( 2008), S. 190,
Mendibil u. a. (2007), S. 6, Hartke, Prehn (2001), S. 139-140 u.v.a.

3 Alves u.a. (2010), S. 21; Nderitu (2013), S. 8; McBride, Ahmed (2001), S. 65-70, Green (2003), S. 18, Hackl
(2009), S. 55

4Vgl. Duong Dinh (2011), S. 210, Parguel, Moreau, Larceux (2009), S. 4-5, Mohr, Webb, Harris (2001), S. 67-
68, Chattananon, Lawleg (2007), S. 237



Daher sollten folgende Erfolgsvoraussetzungen beherzigt werden, wenn Franchise-
Organisationen ein CSR Konzept planen: CSR MaRnahmen sollten in die strategische Ge-
samtplanung und in das Marketingkonzept eingebunden werden und stets pro-aktiv durchge-
fuhrt werden. Entscheidend fur die Marktwirkung ist die wahrgenommene Ehrlichkeit des

Engagements. °

Die meisten Publikationen, die sich mit der Wirkung von CSR systematisch auseinanderset-
zen, beziehen sich nicht speziell auf Franchise-Unternehmen sondern auf Unternehmensnetz-
werke im Allgemeinen. Bisherige Studien zu Franchise-Netzwerken und CSR erlauben fir
sich betrachtet keine Systematisierung der zahlreichen Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren
von CSR speziell fir das Franchising. Die Fallstudienbetrachtung tragt dazu bei, diese For-

schungsliicke zu Uberwinden:

Fur die Fallstudie wird die Gastronomiebranche ausgewéhlt, denn sie steht gegeniiber dem
Verbrauchern und Mitarbeitern hinsichtlich 6kologischer Nachhaltigkeit in besonderer Ver-
antwortung. Hagen Dasz und Coffeeshop Company werden aufgrund der Attraktivitét ihres
CSR Konzepts ausgewéhlt. Coffeeshop Company engagiert sich fir mehrere Projekte, welche
inhaltlich nicht in Beziehung stehen. Haagen-Dazs greift ein einzelnes Projekt — Bienenfor-

schung — heraus.

Eine vergleichende Gegenuberstellung der Konzepte ergibt: Wahrend es Haagen-Dazs ge-
lingt, Konsumenten von der Ehrlichkeit der CSR Kampagne zu (berzeugen, fehlen bei
Coffeeshop Company objektive Belege fiir das Engagement und eine unabhéngige Zertifizie-
rung. Die Franchise-Nehmer und Kunden werden bei Haagen-Dasz starker in die Kampagne
integriert. Allerdings nutzt Haagen-Dasz nur ein einziges medienprésentes Thema, was eine
baldige Neuorientierung erforderlich macht, die Franchise-Nehmer mit hohen Kosten kon-

frontiert und die Nachhaltigkeit des Engagements in Frage stellt.

Damit untermauern die Ergebnisse der Fallstudienarbeit im Wesentlichen die Erkenntnisse
der Literaturanalyse, zeigen jedoch auf, dass eine unternehmensindividuelle Betrachtung er-
forderlich ist. Die Einbeziehung der Wirkung von CSR aus Sicht der Franchise-Nehmer und

des weit gestreuten Kundenspektrums von Franchise-Ketten ist fur den Erfolg von CSR

® Vgl. Barone, Miyazaki, Taylor (2000),S. 251-253; Webb, Mohr (1998),S. 236, Dung Dinh (2011),S. 168, Yoon
u. a. (2006),S. 388, Simmons, Becker-Olsen (2006),S. 164--165
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Kampagnen im Franchise-Segment entscheidend. Wesentlich fur das Gelingen der CSR Akti-
vitét ist vor allem die Ehrlichkeit der Aktion und ihre glaubwirdige Kommunikation gegen-

Uber Kunden und Franchise-Nehmern.






1. EinfUhrung

1.1  Empirische Motivation

Die klassische betriebswirtschaftliche Theorie fordert die primare Orientierung von Unter-
nehmen an den Interessen lhrer Anteilseigner.® Diese Sichtweise, die die Managementverant-
wortung allein in der Mehrung des Aktionarsvermdgens sieht, wird seit einiger Zeit vermehrt
unter dem Gesichtspunkt der sozialen Verantwortung von Unternehmen infrage gestellt.” Die
wachsende Macht von Konsumenten und politische Forderungen nach der Berlicksichtigung
Okologischer und sozialer Belange, die einhergeht mit einem rasanten gesellschaftlichen
Wandel, flihrt dazu, dass Unternehmen mehr und mehr mit ethisch begriindeten Forderungen

unterschiedlicher Stakeholder konfrontiert werden.®

Vor diesem Hintergrund hat sich unter dem Begriff Corporate Social Responsibility (CSR)
eine Debatte um unternehmerische Sozialverantwortung entwickelt.® Dabei geht es in erster
Linie um die freiwillige Ubernahme von sozialer Verantwortung durch Unternehmen.!® Die
Anzahl der Initiativen und Projekte, die darauf abzielen, unternehmerische Verantwortung
uber rein wirtschaftliche Fragestellungen hinaus, auszudehnen, hat in den vergangenen Jahren

signifikant zugenommen.

Das Themenfeld CSR ist auch fir kooperative Unternehmensverbindungen, wie Franchise-
Netzwerke, von entscheidender Bedeutung.'? Das wachsende Interesse von Stakeholdern an
Corporate Social Responsibility veranlasst sie, ihr CSR-Engagement zu steigern und zielori-
entiert zu managen. CSR Aktivitat wirkt image-fordernd und hat, wie im Einzelnen zu zeigen
ist, auch positive Riickwirkungen innerhalb des Unternehmens. Insbesondere in Dienstleis-
tungs-Netzwerken kdnnen CSR-Aktivitaten bewirken, dass eine positive Personlichkeit des

jeweiligen Unternehmens vermittelt, Vertrauen geschaffen und der Kunde auf affektive Weise

6 Vgl. ABlander,Brink (2007), S. 2.

"Vgl. Schwartz (2008), S. 40; ABlander,Brink (2007), S. 3.
8 Vgl. Walter (2010), S. 17.

° Vgl. Schwartz (2008), S. 40; ABlander,Brink (2007), S. 3.
10vgl. Schwartz (2008), S. 40; ABlander,Brink (2007), S. 3.
1 vgl. Hansen,Schrader (2005), S. 373-374.

12\vgl. Ahlert et al. (2011), S. IX.



ans Unternehmen gebunden wird. CSR stellt somit einen wichtigen Erfolgsfaktor fur Fran-
chise-Netzwerke dar.*3

Trotz der Bedeutungszunahme des Themenfeldes CSR im Allgemeinen und flr Franchise-
Netzwerke, im Besonderen, finden sich bislang nur wenige wissenschaftliche Studien, die
sich konkret mit CSR in Franchise-Netzwerken befassen. Dies ist Motivation fur die vorlie-
gende Arbeit. Neben diesem objektiven, wissenschaftlich begriindeten Interesse ist es zu-
gleich personliches Anliegen des Autors dieser Arbeit, Wirtschaftsunternehmen zu sozial
verantwortlichem Handeln zu ermutigen und damit der aufkeimenden gesellschaftlichen

Nachfrage nach nachhaltiger Unternehmensentwicklung zu entsprechen.

1.2 Zielsetzung und Problemstellung

Die Problemstellung ergibt sich vor dem Hintergrund des in den vorausgegangenen Ausfiih-
rungen dargelegten Mangels in der Literatur. Es existieren zwar diverse Arbeiten zum The-
menfeld Corporate Social Responsibility und auch zum Thema Franchising finden sich hin-
reichend viele Quellen. Eine Verbindung zwischen beiden Themenfeldern erfolgt in der Lite-

ratur fur den deutschen Raum bislang jedoch noch in geringem Umfang.

Ziel dieser Arbeit ist es, die Themenfelder Franchising Netzwerk und CSR zusammenzufih-
ren. Ergebnis ist eine Betrachtung (iber CSR in Franchising Netzwerke, die Aufschluss tber
Herausforderungen und Besonderheiten des CSR in Franchising Netzwerken gibt und Hin-

weise fir eine sinnvolle Gestaltung von CSR in solchen Netzwerken liefert.

Da sich Franchise-Netzwerke von anderen ,,traditionellen Unternehmen unterscheiden, resul-

tiert die folgende erkenntnisleitende Fragestellung der Arbeit:

,,Welche besonderen Anforderungen an Konzeption und Umsetzung von CSR resultieren aus

den Charakteristika von Franchise-Netzwerken?

13'vgl. Ahlert et al. (2011), S. IX.

6



1.3 Methodische Vorgehensweise

Um diese zentrale Fragestellung zu beantworten und damit die Zielsetzung der Arbeit zu er-

flllen, sind drei wesentliche Arbeitsschritte geplant:

1. Betrachtung theoretischer Grundlagen
2. Vergleichende Analyse ausgewahlter Praxisfélle

3. Synthese

Im Rahmen des ersten Arbeitsschrittes geht es darum, die theoretischen Grundlagen der
Thematik genauer zu betrachten. Dazu sind neben der Definition relevanter Begriffe (Franchi-
sing und CSR) auch die Darstellung des grundlegenden Aufbaus und der Funktion von Fran-
chising Netzwerken sowie ein Uberblick tber wesentliche Ansitze des CSR von Bedeutung.
Zudem soll in diesem ersten Arbeitsschritt, soweit identifizierbar, auch auf bereits in der Lite-
ratur beschriebene Ansatze zum Thema CSR in Franchising Netzwerken eingegangen wer-
den. Somit I&sst sich die eingangs bereits beschriebene Problemstellung konkretisieren und

Arbeitshypothesen kdnnen gebildet werden.

Vor dem Hintergrund der aus der theoretischen Analyse gewonnen Kenntnisse und der dort
identifizierten Problemfelder und Liicken, soll im zweiten Arbeitsschritt eine vergleichende
Analyse ausgewahlter deutscher Franchising Netzwerke erfolgen. Dazu werden anhand
eines vorab festgelegten Untersuchungsdesigns die einzelnen Falle in Bezug auf diejenigen
Aspekte untersucht, die gemal Theorieanalyse relevant erscheinen. Abschlieend werden die
Falle nebeneinandergestellt und mittels vorher formulierter und begriindeter Vergleichskrite-
rien miteinander verglichen. Ziel dieses Schrittes ist es, Erkenntnisse zum Anwendungsstand
des CSR in Franchising Netzwerken in der Praxis zu gewinnen und offene Fragen, die sich
aus der Theorieanalyse ergeben haben, zu beantworten. Besondere Herausforderungen flr
CSR in Franchise-Netzwerken sollen identifiziert und Hinweise fir eine adéquate Gestaltung

des CSR in Franchise-Netzwerken abgeleitet werden.

Der dritte Arbeitsschritt stellt eine Synthese aus Theorieanalyse und Praxisanalyse dar. Die
wesentlichen Schlussfolgerungen aus den beiden ersten Arbeitsschritten sollen abschliel}end
so verdichtet und aufgearbeitet werden, dass sich Gestaltungsempfehlungen fir CSR in Fran-

chise-Netzwerken ableiten lassen.



1.4 Aufbau der Arbeit
Die Arbeit ist wie folgt aufgebaut:

Kapitel 2 erarbeitet eine begriffliche Abgrenzung der beiden zentralen Themengebiete der
Studie: Corporate Social Responsibility und Franchising. Abschnitt 2.1 geht auf Leitlinien der
Entwicklung des CSR Konzepts, bestehende CSR Modelle sowie auf Zielsetzungen und Risi-
ken von CSR Engagement aus Unternehmenssicht ein. Abschnitt 2.2 stellt Franchising als
innovative Unternehmensform vor. Es wird ausgefiihrt, wie sich moderne Franchising-
Formen entwickelt haben und wie die Vertragsparteien bei verschiedenen Franchising-
Konzepten interagieren. Potentiale und Risiken des Franchisings werden diskutiert. Social
Franchising stellt eine im Kontext dieser Arbeit besonders interessante Spezialform dar.

Kapitel 3 fuhrt ein systematisches Literatur-Review bisheriger empirischer Forschungsarbei-
ten zur Umsetzung des Konzepts unternehmerischer Sozialverantwortung in Franchising
Netzwerken durch. Abschnitt 3.1 geht auf die Methodik des Reviews ein. In Teil 3.2 wird ein
quantitativer und tabellarischer Uberblick iber identifizierte Forschungsarbeiten gegeben.
Eine Systematik relevanter Forschungsfelder wird erarbeitet. Abschnitt 3.3 wertet die empiri-
schen Ergebnisse bisheriger Studien inhaltlich aus. Es wird auf Zielsetzungen, Chancen, Risi-
ken und Erfolgsvoraussetzungen von CSR in Franchising Netzwerken eingegangen. Aufgrund
einer Zusammenschau der Review Ergebnisse werden in Abschnitt 3.4 Limitationen bisheri-

ger Forschung und weitere offene Fragen herausgearbeitet.

Kapitel 4 beinhaltet die Fallstudienanalyse. Abschnitt 4.1 argumentiert die Wahl des Fallstu-
dienansatzes und die im Einzelnen angewandte Methodik. Die Auswahlkriterien und finale
Unternehmensauswahl werden dargestellt. In Abschnitt 4.2 werden die analysierten Fran-
chise-Netzwerke hinsichtlich Motivationen und Zielsetzungen des CSR Engagements, resul-
tierender Chancen und Risiken sowie hinsichtlich unternehmensindividueller Erfolgsvoraus-

setzungen analysiert.

In Kapitel 5 werden aufgrund einer Zusammenschau der Ergebnisse des Reviews und der
Fallstudienbetrachtung deutscher Unternehmen Handlungsoptionen fur das Management
deutscher Franchise-Netzwerke herausgearbeitet. Es wird aufgezeigt, wie CSR Engagement

unternehmensindividuell gestaltet werden muss, um aus der Sicht aller Stakeholder die Wir-



kungseffizienz der MaRnahmen zu steigern und ein Ausblick auf weiteren empirischen For-

schungsbedarf gegeben.



2. Begriffliche Grundlagen

2.1  Corporate Social Responsibility — Konzepte und Strategien

2.1.1 Leitlinien der Entwicklung des CSR Konzeptes

Aus der Perspektive der Betreiber eines Unternehmens, der Shareholder oder Anteilseigner
stellt die Erzielung eines Mehrwertes, welcher in einem unternehmerischen Gewinn resultiert,
oberste und primare Zielsetzung ein Unternehmen zu griinden und zu betreiben. Unter wirt-
schaftlichem Handeln wird verstanden, die bei der betrieblichen Leistungserstellung erforder-
lichen Mittel moglichst sparsam zu verwenden, um das Projektziel zu erreichen oder das Er-
gebnis einer Handlung bei gegebenem Input zu maximieren. (Wirtschaftlichkeitsprinzip).'*

Bereits im Zeitalter der Fruhindustrialisierung, als sich eine Mehrheit mittelloser Arbeiter sich
in einem starken Abh&ngigkeitsverhéltnis einzelner Industriemagnaten befand, gewannen
jedoch Forderungen Raum auch andere Stakeholder Gruppen des Unternehmens, beispiels-
weise Mitarbeiter und Gesellschaft in den unternehmerischen Zielfindungsprozess einzube-
ziehen.™® Aufgrund unzureichender staatlicher sozialer Sicherungssysteme hat gerade in den

Vereinigten Staaten das private Wohlfahrts-Engagement hohe Bedeutung erlangt.®

Dennoch blieb bis in die 1950er Jahre hinein unternehmerische Zielplanung primar produkti-
ons-gesteuert und auf kurzfristige Maximierung von Gewinnen unter Gewahrleistung tolerab-
ler Arbeitsbedingungen ausgelegt. Seit den 1980er und 90er Jahren gewinnen jedoch in zu-
nehmendem Umfang langerfristige und gesamtheitliche Zielsysteme Eingang in die betriebs-
wirtschaftliche Diskussion und auf das Zielsystem europdischer Unternehmen: Hierzu zahlen
unter anderem die Ausrichtung auf Wissensgewinn und Transfer, nachhaltigen technologi-
schen Fortschritt und auf die gesellschaftliche Erwartung die sozialen und 6kologischen Um-

welt zu schiitzen und zukunftsfahig zu gestalten.t’

14vgl. Heinen (1983), S. 33

15 vgl. Meffert, Minstermann (2006), S. 12-15
16 \v/gl. Backhaus, Maul (2004), S. 43

17vgl. Ansoff, Sullivan (1993), S. 12
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Ausgangspunkt fir die gesellschaftliche Nachhaltigkeitsforderung an unternehmerisches
Handeln stellt eine politische Debatte, dar, welche in der UN Weltkonferenz im Jahr 1972
ihren Anfang nahm. '® Hier wurde das Thema Nachhaltigkeit erstmals als Synonym fiir die
Bewahrung natiirlicher Ressourcen und gesellschaftlicher Strukturen eingesetzt. Seitdem wird
die ,,vorsorgende, wirtschaftliche 6kologische und gesellschaftliche Entwicklung als partner-

schaftlicher Prozess® von Unternehmen, Verbrauchern und Staat erstanden.®

1987 wurde der als Brundtland-Report bekannte Bericht der Weltkommission fiir Umwelt und
Entwicklung veréffentlicht. Hier wurde der Begriff ,,nachhaltiger Entwicklung®™ in zweierlei

Weise definiert:

"Dauerhafte Entwicklung ist Entwicklung, die die Bedirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne

zu riskieren, dass kiinftige Generationen ihre eigenen Bedurfnisse nicht befriedigen kénnen."

20

"Im Wesentlichen ist dauerhafte Entwicklung ein Wandlungsprozess, in dem die Nutzung von
Ressourcen, das Ziel von Investitionen, die Richtung technologischer Entwicklung und institu-
tioneller Wandel miteinander harmonieren und das derzeitige und kinftige Potential vergro-

Rern, menschliche Bediirfnisse und Wiinsche zu erfiillen."?

In dieser Formulierung zeichnet sich die Erkenntnis ab, dass wirtschaftliche, 6kologische und
soziale Aspekte der Nachhaltigkeit miteinander verwoben sind und dass die Nachhaltigkeits-
debatte Gber nationale Grenzen hinweg gefiihrt werden muss.?? Wirtschaftlicher Fortschritt
kann langfristig nur erzielt werden, wenn ékonomische Entwicklung nicht auf Kosten naturli-
cher und soziokultureller Ressourcen erfolgt. Eine Optimierung auf Kosten eines Parameters

fiihrt langfristig auch zu Kosten in den anderen Bereichen.?®

Diese Konzeption ist als Drei-Saulen-Modell nachhaltiger Entwicklung bekannt geworden:

Demnach sind sozial, 6kologisch und wirtschaftlich verantwortliches Handeln in engem Zu-

18 \/gl. Di Giulio (200), S. 27

19 vgl. Burger (1999)

20 Brundtland-Bericht (1987), S. 46
21 Brundtland-Bericht (1987), S. 49
22 \/g]. DiGiulio (2003), S. 55

23 Vvgl. Meins (2010), S. 279
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sammenhang zu sehen.?* Ganzheitliche dkologische Effizienz bedeutet beispielsweise gleich-
zeitig wirtschaftliche Effizienz und Legitimitat im Sinne der Wahrung von gesellschaftlichen
Wertvorstelllungen und der Sicherung der Interessen der Stakeholder eines Unternehmens.?
Die Ausbeutung von Ressourcen in Landern der Dritten Welt fur die wirtschaftliche Entwick-
lung in Industriestaaten, stellt Raubbau an deren zukinftigen Entwicklungschancen dar.
Nachhaltiges 6konomisches Wachstum ist nicht mdglich ohne die Zufriedenheit der eigenen
Mitarbeiter zu fordern. Voraussetzung hierflr ist auch 6kologisch verantwortliches Verhal-
ten.?® Eine einseitige Konzentration auf wirtschaftliche Aspekte auf Kosten 6kologischer und
sozialer Faktoren fuhrt langfristig auch zu wirtschaftlichen Problemen. Dies gilt sowohl auf
Gesellschafts- als auch auf Unternehmensebene.?’

Heute wird daher die soziale Verantwortung von Wirtschaftsunternehmen vor allem auch in
Zusammenhang mit globaler sozialer und 6kologischer Nachhaltigkeit hervorgehoben.?® Die
Forderung nach einer verstérkten sozialen und 6kologischen Ausrichtung von Unternehmen
pragt in zunehmendem Umfang die ¢ffentliche Debatte auf internationaler und nationaler
Ebene. Wegweisend waren hier seit den 1990ern vor allem die UN Konferenz von Rio, in der
eine ,,World Conservation Strategy verabschiedet wurde und somit ein neues Leitbild ent-
stand. 1999 wurde durch UN Generalsekretdr Kofi Annan mit ,,Global Compact* eine Platt-
form flr Wirtschaftsunternehmen errichtet, um sich an nachhaltiger und menschlicher Gestal-

tung internationalen Zusammenlebens zu beteiligen. 2°

Um den Weltfrieden zu fordern und zu stabilisieren gilt es, einen globalen sozialen Ausgleich
zu schaffen. Industrieunternehmen, die durch ihre Wirtschaftskraft den Lebensstandard in
Industrienationen wesentlich mitbestimmen und Ressourcen auch auf Kosten armerer Lander
nutzen, kdnnen sich dieser Verantwortung nicht entziehen. Dies gilt insbesondere deshalb, da
auch Konsumenten und industrielle Kunden in den Industrienationen zunehmend 6kologi-

sches und soziales Engagement zeigen und fordern. Das Bewusstsein fiir den unmittelbaren

24 \gl. Bundesrat (2004).

25 \/gl. Baumgartner, Biedemann (2009), S. 17

2 Vgl. Ree, van Meel (2007).

27'\vgl. World Business Council (2007), Liibke (2010), S. 1
28 \/gl. Habisch (2003), S. 42-46

29 Vgl. ICOC (Hrsg.) (2006).
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Zusammenhang zwischen dem Erhalt der 6kologischen Integritat und der eigenen Gesundheit
bestimmt in zunehmenden Umfang die Kaufentscheidung.*® Die Entwicklung eines sozialen
Gewissens fuhrt zu Loyalitat mit Unternehmen die gesellschaftlich und ¢kologisch verant-
wortlich investieren und produzieren.®! Produktkonzeption und Marketing miissen diesen
Kundenwinschen entgegenkommen, um die langfristige Wettbewerbsfahigkeit des Unter-

nehmens zu starken.

Ganz im Sinne des Drei-Sdulen-Modells der Nachhaltigkeit wird das Anliegen sozial und
6kologisch nachhaltiger Entwicklung somit zum intrinsischen Unternehmensziel, dessen Ver-
folgung auch die langfristige wirtschaftliche Prosperitat des Unternehmens in einem sich
wandelnden und globalen Marktumfeld gewahrleistet.32

Das Konzept der CSR stellt somit eine freiwillige Selbstverpflichtung®® von Unternehmen
dar: lim Sinne einer in 6konomischer, rechtlicher, ethischer, sozialer und 6kologischer Hin-
sicht verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung wird eine nachhaltige Entwicklung im Sinne
aller — interner und externer -Stakeholder angestrebt.>* Die Definition der EU Kommission

von CSR bringt dieses Anliegen auf den Punkt:

“Corporate social responsibility is the responsibility of enterprises for their impacts on socie-
ty”. “CSR comprises a process to integrate social, environmental, ethical human rights and
consumer concerns into their business operations and core strategy in close collaboration with

their stakeholders.” *°

2.1.2 CSR Modelle

Dieser definitorische Rahmen l&sst jedoch groRen Spielraum zur Ausgestaltung durch weiter-
fihrende Modellansatze. Hier soll beispielhaft auf das Circle Modell, die CSR Verantwor-

tungspyramide, de Corporate Social Performance Ansatz und das Corporate Social Responsi-

30vgl. RICS (2008), S. 5

31 \/gl. BMBF (2007).

32vgl. Brandl (2011), S. 174-176
3 vgl. Brandl (2007), S. 174

% \vgl. Baker (2004)

3 vgl. EU (2011), S. 6
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veness Konzept eingegangen werden. Gemeinsam ist allen drei Modellen, dass sie versuchen
das Drei-Saulen-Konzept nachhaltiger Entwicklung auf Unternehmensebene zu implementie-
ren und damit den in der politischen Debatte teils sehr allgemein gehaltenen Nachhaltigkeits-

begriff*® mit konkreten Handlungsanleitungen unterlegen.

In 1971 wurde vom Committee for Economic Development ein Kreismodell vorgeschlagen,
um die grundlegenden Aufgabenbereiche eines Unternehmens unter der Berticksichtigung
eines sozial und 6kologisch erweiterten Blickwinkels darzustellen.” Der innere zentrale Kreis
reprasentiert die wirtschaftliche Grundverantwortung des Unternehmens, beispielsweise die
Produktion von Gutern und die Bereitstellung von Arbeitsplatzen. Dieses Kernaufgabengebiet
wird umschlossen von einem mittleren Kreis. Dieser beinhaltet die Losung von sozialen und
okologischen Problemen auf Unternehmensebene, beispielsweise die Schaffung eines ange-
nehmen Arbeitsklimas und die Schonung 6kologischer Ressourcen bei der Produktion. Der
duRere Kreis bezieht sich auf die Ubernahme sozialer und ¢kologischer Verantwortung auf
Ebene der Gesellschaft, also beispielsweise Armutsbekdmpfung und umweltpolitisches Enga-

gement.®

Carroll®® illustriert die Grundidee, dass unternehmerische Verantwortung Gber die reine Ge-

winnmaximierung hinausweist, durch eine ,,Verantwortungspyramide“. Das Konzept wirt-

schaftlicher Verantwortung umfasst den inneren Kreis des oben erlauterten Circle- Modells:
die erfolgreiche Produktion von Gutern und Dienstleistungen, wie sie vom Markt erwartet
werden. Unter rechtlicher Verantwortung versteht Carroll die Einhaltung der vertraglich ver-
einbarten Rahmenbedingungen wie Garantien und Lieferfristen. Ethische Verantwortung nach
Carroll umfasst die Beachtung ungeschriebener Verhaltensregeln, Normen und Werte einer
Gesellschaft. Philanthropische Verantwortung bezeichnet Wohlfahrts-Arbeit, zum Beispiel im
Rahmen von Spenden und Stiftungen.*° Diese vier grundlegenden Dimensionen verantwortli-

chen Handelns kénnen von Unternehmen in verschiedenen Bereichen z. B. Produktangebot,

3 \/gl. DiGiulio (2003), S. 70

37vgl. Davis (1973).

38 Vgl. Anderson, Frankle (1980), S. 469; Han (2010), S. 6
3 vgl. Carroll (1979), S. 95-97

40vqgl. Carroll (1979), S. 95
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Umweltschutz, Arbeitsumfeld oder der Vertretung der Interessen der Stakeholder umgesetzt

werden.*!

In 1991 entwickelte Wood das Konzept von Carroll zu ihrem ,,Corporate Social Performance*

Ansatz weiter. Durch die Einflihrung von drei Analyseebenen versucht sie, die von Carroll
entwickelten Kategorien stirker vernetzt zu betrachten.*? Caroll‘s Modell umfasst drei Ge-
staltungsebenen: die institutionelle, die organisationale und die individuelle Ebene.

Auf der individuellen Ebene sozialer Verantwortung agiert das Unternehmen als Zusammen-
schluss von Individuen mit seinen Kunden und Anteilseignern. Verantwortliches Verhalten ist
hier essentiell um die Gunst beider Stakeholder - Gruppen und damit die unternehmerische
Legitimation und Macht zu bewahren. Eine Vernachlassigung der ékonomischen und damit
verknlpften gesellschaftlichen Verantwortung fuhrt langfristig zu wirtschaftlichem Misser-

folg und zum Scheitern des Geschéfts.*®

Wirtschaftlich erfolgreiches Handeln setzt langfristig auch die Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung in dem Sinne voraus, dass rechtliche und moralische Grundsétze eingehalten
werden.** Dies bedingt auf Ebene der Verantwortungspyramide die Notwendigkeit eines
»philanthropischen® in Aktion Tretens des Unternehmens. Der Erfolg der Gesamtgesellschaft
ist langfristig untrennbar mit dem Erfolg des einzelnen Unternehmens und damit auch dem

Erfolg seiner Lenker als Individuen verkniipft.*®

Auf der dritten Analyseebene wird das Unternehmen als Mitglied eines tbergeordneten ge-
sellschaftlichen Gefliges aus Wirtschaftssubjekten betrachtet, welche aus volkswirtschaftli-
cher Perspektive nur dann erfolgreich zusammenwirken kénnen, wenn das Wohl aller Gesell-
schaftsmitglieder im Auge behalten wird. ¢ Das Unternehmen agiert also im Spannungsfeld
einer Vielzahl mehr oder weniger nahe stehender Stakeholder Gruppen, durch die der lang-

fristige Unternehmenserfolg mit bestimmt wird.

41\vgl. Carroll (2000)

42 \/gl. Wood (1991), S. 693
43 \/gl. Wood (1991), S. 697
4Vgl. Wood,,Jones (1995)
4 Vgl. Sigler (2010), S. 18

4 Vgl. Wood, Jones (1995)
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Diese Einsicht fuhrt Wood zu einer Weiterentwicklung des Konzepts der Corporate Social

Responsiveness, das von McAdam eingefiihrt und auch von Carroll*” diskutiert wurde. Cor-

porate Social Responsiveness beschreibt die moglichen Reaktionsmuster eines Unternehmens
auf die Erwartungen seiner Umwelt, also gesellschaftlichen Druck durch die einzelnen Stake-
holder Gruppen.*® Wahrend ein reaktives oder defensives Unternehmen abwehrend und nur
soweit unbedingt erforderlich auf diese Anforderungen reagiert, engagiert sich ein proaktives
Unternehmen selbstandig und verantwortlich fir soziale Belange auf allen von Wood heraus-
gearbeiteten Ebenen.*® Die Umsetzung gesellschaftlicher Teilziele erfolgt interaktiv und 16-

sungs- orientiert mit allen Stakeholdern.>

Alle diese Ansétze wurden jedoch aufgrund mangelnder Praxisbezogenheit kritisiert. So ist es
jeweils interpretationsabhéngig, was unter ,,reaktivem oder proaktivem Vorgehen* oder ,,phi-
lanthropischer Verantwortung auf verschiedenen Ebenen verstanden wird. ®* Wie im Drei-
Séulen-Modell der Nachhaltigkeit bleibt auch bei diesen Ansétzen die Gewichtung der ein-
zelnen Dimensionen dem Anwender (iberlassen. ®> Meines Erachtens ist eine verallgemei-
nernde Gewichtung kaum mdglich, da die Umsetzung nachhaltigen Handelns von der konkre-
ten Problemstellung und den organisatorischen Rahmenbedingungen in einem Unternehmen

abhéngig ist.

2.1.3 Praktische Zielsetzungen von CSR aus Unternehmenssicht

Bei der Umsetzung von CSR Modellen fragen Unternehmen statt nach abstrakten Konzepten
in der Regel h&ufiger nach den praktischen Inhalten von CSR in der taglichen Unternehmens-

praxis:

In 6konomischer Hinsicht beinhaltet dies vor allem, dass das finanzielle Erfolgsziel in Ein-

klang mit den anderen Teilzielen gebracht wird, indem wirtschaftlicher Ertrag nicht auf Kos-

47\qgl. Carroll (1979), S. 502
48'Vvgl. Jones (1999), S. 166

49 \/gl. Wood (1991), S. 507
0vgl. Thommen (2003), S. 22
51 \/gl. DiGiulio (2003), S. 70

52 \/gl. DiGiulio (2003), S. 74-75
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ten der anderen Verantwortungsbereiche erzielt wird und auch teilweise wiederum eingesetzt

wird, um unternehmerische Verantwortung nach auen zu tragen.

In rechtlicher Hinsicht beinhaltet CSR eine verantwortungsvolle Unternehmensstrategie, die
zum einen auf nationaler und internationaler Ebene Menschenrechte unabdingbar achtet und
sich auch fir den Schutz von Menschenrechten bei Geschéftspartnern, Zulieferern und in der
Politik einsetzt. Dabei sollten Unternehmen zundchst, wie auch bereits im Rahmen des
Kreismodells vorgeschlagen von innen nach auRen orientieren.>* Eine Wahrung und Stirkung
der Rechte der Mitarbeiter im eigenen Betrieb ist Grundlage fir ein externes Engagement.
Menschenrechtswahrung bedeutet auch die Schaffung von Entwicklungsmoglichkeiten und
sozialen Sicherungssystemen fur Mitarbeiter und die Integration aller Hierarchieebenen in die

betriebliche Entscheidungsfindung.

Die Forderung rechtlicher Transparenz und Adaguanz ist eng korreliert mit sozialer und ethi-
scher Verantwortung. Unternehmen missen ausschlieBen, dass im internen unternehmeri-
schen Verantwortungsbereich Diskriminierung oder Korruption regiert. Jedoch sollten auch
Produktpalette und externes Engagement dazu beitragen, dass ethische Grundsatze nach au-

Ren getragen werden. °®

Neben sozialen Wertvorstellungen jedoch bezieht sich CSR auch auf 6kologische Verantwort-
lichkeit. Dies ist darin begriindet, dass soziale Verantwortung stets auch 6kologische Aspekte
einbeziehen muss, da die naturliche Umwelt und deren unversehrter Erhalt die Lebensgrund-
lage jeder menschlichen Existenz darstellen. Auch in 6kologischer Hinsicht kann CSR auf
unternehmensinterner und unternehmensexterner Ebene betrachtet werden. Verantwortliche
Unternehmensfiihrung vermeidet Umweltschadigung in der Produktentstehung und in der
Zulieferkette ebenso wie bei der Anwendung des Endproduktes und sorgt durch konsequente
Kommunikation 6kologischer Grundsatze nach auRen dafur, dass sich Umweltbewusstsein in

Gesellschaft und Wettbewerb etabliert.®’

53 Vgl. Wieland, Schmiedeknecht (2010), S. 92
% vgl. Sayer (2010), S. 111

5 Vgl. Ruggie (2002)

% Vgl. Tokarski (2008), S. 154

5 Vgl. Fuerst, McAllister (2009), S. 5-6
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Die folgende Abbildung fasst die aufgrund der vorangegangenen Betrachtungen identifizier-

ten Kernelemente von Corporate Social Responsibility zusammen.

Corporate Social Responsibility

Okonomisch- soziales CSR als Wetthewerbs-Motiv
Gleichgewicht

Okologisch vertragliche Férderung von
Wirtschaftsweise Umweltschutz
Schutz von Mitarbeiterrechten Ethische Verantwortung in der

Gesellschaft

Sozial Standards Soziale Projekte
Ethisch verantwortliche Engagement fiir
Unternehmensstrategie Menschenrechte

Abbildung 1: Arbeitsmodell der Elemente von CSR auf interner und externer
Unternehmensebene (eigene Darstellung)

Im Hinblick auf obige Aspekte bietet CSR Anregungen und Anreize fur alle Arten und For-
men unternehmerischer Tatigkeit. Im Rahmen dieser Arbeit sollen jedoch besondere Anforde-
rungen, Chancen und Herausforderungen von CSR Engagement in Franchise-Netzwerken
herausgearbeitet werden. Dies setzt zunédchst eine Beschaftigung mit den Besonderheiten des

Franchisings als innovative Geschéftsform voraus:

2.2 Franchising — eine innovative Unternehmensform
2.2.1 Begriff und Entwicklung des modernen Franchisings

Franchising stellt ein vertikal-kooperativ organisiertes Absatzsystem rechtlich selbstandiger
Unternehmen auf der Basis eines vertraglichen Dauerschuldverhaltnisses dar.® Der Fran-

chise-Nehmer betreibt dabei auf eigene Rechnung ein Geschaft unter Verwendung von Res-

58 \/gl. Kaub (1980), S. 29
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sourcen, beispielsweise eines Markennamens oder von Produkten oder VVorprodukten, die der
Franchise-Geber gegen Entgelt zur Verfuigung stellt. ® Der Nutzungsvorteil der hieraus resul-
tiert, wird durch die Entrichtung einer Franchisegebuhr entgolten. Der Franchise-Nehmer
bezahlt also fir die Nutzung von Markennamen, den Zugang zu Marketing-Strategien, Orga-
nisation und Fachwissen an einen Franchise-Geber Gebuhren und profitiert dafir von Ima-
geeffekten, Marketing und Know-how eines etablierten Unternehmens.®® Den konzeptionellen

Aufbau der Franchise-Beziehung veranschaulicht folgendes Organigramm:

Idee
Marke "

Produktion ——— > Franchisegeber

Produkt

Fachwissen -~ J
Vertragliches Nutzungsrecht gegen Franchisegeblhr

—r

Dezentrale, persénliche Leistungserbringung

' ' '

Kundenstamm 1 Kundenstamm 2 ... Kundenstamm n

Abbildung 2: Organigramm einer prototypischen Franchise-Beziehung
(eigene Darstellung)

Friihe Formen des Franchisings sind, unter anderem Namen, bereits in Agypten in der Zeit bis
5.000 vor Christus dokumentiert. Pharaonen gewdahrten damals das Recht zum Pyramidenbau
in entlegenen Gebieten an dort anséssige Geschaftsleute.®* Im 12. Jahrhundert etablierte sich
mit dem Begriff ,,chartes de franchise® eine neue Darlehensform. Giiter und Wilder und auch
Rechte, beispielsweise das Marktrecht, wurden von Kirchenfirsten und weltlichen Herrschern

an Untertanen gegen eine Nutzungsgebiihr verliehen.®? Diese Rechtsform wurde in Frankreich

59 \/gl. Kaub (1980), S. 29; DFV (2012, 1)

80 vgl. Caves, Murphy (1976)

61 Vgl. Fran-Excel (2013); Picot, Wolff (1995), S. 224
62 \/gl. Kaub (1980), S. 7

19



als “franchise* weiter fortgefiihrt und — in der englischen Ausspracheweise- auch nach Grol3-
britannien und spéter in die USA Ubertragen. Unter Franchising wurde nun ein VVorrecht ver-
standen, welches vertrauenswirdigen Geschéftspartnern vom Staat gegen die Zahlung von
Gebihren gewéhrt wurde und damit eine Art Oligopol-Stellung fur die Austibung eines kon-

kreten Gewerbes oder Handels beinhaltete.®®

Der Begriff des Franchisings in seiner heutigen Bedeutung entstand in der Zeit der Industria-
lisierung in den USA. Isaac Singer entwarf Franchising als innovative vertikale Vertriebsme-
thode fur seine Nahmaschinen. Singer gewann so zusétzliches Wachstumskapital und expan-
dierte weltweit.**Diese Geschaftsform fand rasch Nachahmer in verschiedensten Branchen.
Durch die Vergabe von Lizenzrechten an Abfiillunternehmen gelang dem heutigen Weltun-
ternehmen Coca Cola eine Expansion in den Vereinigten Staaten. General Motors gewann
einen etablierten Kundenstamm, indem ab 1900 ein franchise-basiertes Handlernetzwerk

aufgebaut wurde, das bis heute Bestand hat. %

Seit den 1980er Jahren erfreut sich das Geschaftskonzept des Franchisings international im-
mer groRerer Beliebtheit. In den USA steigt die Wirtschaftsleistung des Franchisings kontinu-
ierlich an und rund 1 Prozent der Unternehmen des Privatsektors stellen Franchise-Betriebe
dar.%® Dort hat die Franchise-Industrie bis heute 9,7 Millionen Arbeitsplitze geschaffen und
wachst jahrlich um durchschnittlich 1,7 %.%” Das Franchising stellt damit einen bedeutenden
Wirtschaftsfaktor dar.%8 Die Umsétze im Franchising in den USA beliefen sich zwischen 2003
und 2006 auf rund 2,31 Billionen US$ pro Jahr und  machten
damit rund 11,6% des gesamten Privatsektors aus.®® Uber 40 % aller US-Einzelhandelsketten
sind Franchise-Unternehmen. Auch in der Européischen Union wird das Franchising immer

beliebter. Hier sind bislang 1,6 Millionen Arbeitsplatze im Franchise-Sektor entstanden.”

8 Vgl. Haunhorst (1999), S. 25

8 vgl. Skaupy (2003), S. 1-3

8 Vgl. FranExcel (2013)

\/gl. Cumberland ,Githens (2012), S. 48
7Vgl. Franchise-Portal (2013)

8 Vgl. Sorenson, Sorensen (2001), S. 713
8Vgl. Combs, Ketchen u. a. (2011), S. 100
0'Vvgl. Franchise-Portal (2013)
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Damit weist der Franchise-Markt in Europa ein hohes Wachstumspotential auf, wenn von
einer Annaherung an US-amerikanische Standards ausgegangen wird.”* Durchschnittlich
nahm die Anzahl der Franchise-Beziehungen in Europa zwischen 2007 und 2009 j&hrlich um
8,1 % zu. Die starksten Wachstumsraten resultierten in Belgien, (60%), Polen (47,5%) sowie
Finnland und Frankreich (jeweils 20,4%). Deutschland liegt mit 5,5% Wachstum unter dem
Durchschnitt der EU-Staaten.”> Allerdings sagt DB Research der deutschen Franchise-
Wirtschaft bis 2015 einen Boom voraus. So habe sich zwischen 1995 und 2006 der Franchise-
Umsatz in Deutschland um rund durchschnittlich 11 % p.a. gesteigert. Ein weiterer Umsatz-
anstieg auf 38 bis 70 Milliarden Euro wird bis 2015 erwartet.”

Auch bislang zentralistisch gefuhrte Organisationen tendieren in zunehmendem Umfang dazu
franchise-ahnliche Strukturen aufzubauen.” Die Anzahl der Franchise-Nehmer steigt daher in
deutlich starkerem Umfang als die der Franchise-Geber, was die Lukrativitat des Geschéfts
aus Franchise-Nehmer-Perspektive und eine reale mit Franchising verbundene Wachstums-
chance aus Sicht der Mutterkonzerne bestatigt.”

2.2.2 Einordnung des Franchisings als hybride Organisationsform

Wahrend der Franchise-Nehmer kundennahe Dienstleistungen verrichtet, leistet der Fran-
chise-Geber die produktive und organisationale Vorarbeit, die es ermdglicht, die Kundenleis-
tung in der angestrebten Qualitat und 6konomisch effizient zu erbringen. Um die Interaktion
der Partner zu koordinieren ist ein hierarchisches Weisungs- und Kontrollsystem vorgesehen,
indem der Franchise-Nehmer als untergeordnete Instanz fungiert. Er setzt die VVorgaben des

Franchise-Gebers um, wobei dadurch ein gemeinsamer Mehrnutzen erzielt werden soll.”

Der Franchise-Nehmer ist aufgrund seiner Tatigkeit auf ,,eigenen Namen und eigene Rech-

nung* selbststandig. Er verfiigt jedoch tliber das Recht das Franchise-Paket und insbesondere

7L \/gl. Broker (2005), S. 9-10
72\/gl. EFF (2011), S. 3

73 \/gl. Frank (2007), S. 2 & 11
74 \/gl. Nebel (2003), S. 503-506
> Vgl. Frank (2007), S. 3

76 \/gl. Kaub (1980), S. 26
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den Firmennamen zu nutzen. Der Franchise-Nehmer zahlt dafir an das Franchise-
Unternehmen eine Nutzungs- und meist auch eine Eintrittsgebthr. Er verpflichtet sich gegen-
Uber dem Franchise-Geber seinen ,,Arbeitseinsatz, eigenes Kapital und Informationen zur
Verfiigung zu stellen.”” Die Organisation des Franchisings ordnet sich somit zwischen der

Markt-Koordination und der hierarchischen Koordination ein.”®

Aufgrund des Wettbewerbs der Franchise-Nehmer untereinander und der Mdoglichkeit den
Franchise-Vertrag bei Nicht-Erfullung der Vertragsbestimmungen zu kindigen, liegen
Merkmale der Marktkoordination vor. Aufgrund der hierarchischen Beziehung zwischen
Franchise-Geber und -Nehmer und der hohen gegenseitigen Abhéngigkeit sind Merkmale der
hierarchischen Koordination gegeben. Dies soll anhand einer Einordnung des Franchisings
zwischen dem Konzept des Filialsystems und des Vertragshandlersystems demonstriert wer-

den:

Gegeniliber dem Franchising-Konzept stellt das Filialsystem ein Angestelltenverhaltnis zwi-
schen Filialleiter und Konzernzentrale dar. Der Filialleiter verfugt daher tber weniger Auto-
nomie als der Franchise-Nehmer.”® Aufgrund der Angestelltentitigkeit ist ein eigenes Ge-
winnstreben des Filialleiters nicht gegeben. Der Filialist ist kaum eigenen wirtschaftlichen
Risiken ausgesetzt. Dies kann einerseits gegeniiber dem Franchising motivationssenkend wir-
ken, andererseits ist unter Umstéanden die Gefahr opportunistischen Handelns, des Free Ri-
dings und des Shirkings des Agenten im Filialgeschft geringer ausgepragt.2° Gegeniiber dem
Franchising sind im Filialgeschaft hohere gegenseitige Abhangigkeiten gegeben. Ein Abge-
ben einer Filiale bei mangelnder Leistungsfahigkeit wirkt sich unmittelbar auf die Bilanz des

Mutterunternehmens aus.8?

Vertragshéndlersysteme hingegen sind durch geringere gegenseitige Abhdngigkeiten der Ver-
tragspartner gekennzeichnet als das Franchising und stehen damit der Marktkoordination na-

her. Zwar wird auch hier auf ein gemeinsames Markenimage Wert gelegt und der Vertrags-

7 DRV (2012,11)

78 \/gl. Norton (1988), S. 197-199
" Vgl. Tietz, Mathieu (1978), S. 19
8 vgl. Skaupy (2003), S. 17

81 vgl. Kubitschek (2000), S. 35
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handler unterliegt bezuglich der Produktprasentation den Weisungen des Herstellers.®? Aller-
dings liegt gegentiber Franchise-Systemen in der Regel eine geringere Intervention des Her-
stellers vor. Eine Einbindung des Vertragspartners in ein gemeinsames Beschaffungs- und
Organisationskonzept erfolgt nicht. Der Vertrag beruht nicht auf einer dauerhaften Nutzungs-
vergutung, sondern bezieht sich auf den Erwerb von Produkten des Herstellers durch den Ver-

tragshandler. &

Beim Franchising besteht also eine hybride Koordinationsform: Ein Teil der durch den
Franchise-Nehmer erzielten Umsétze wird indirekt Gber Geblihren wieder an den Franchise-
Geber weitergeleitet. Ein (GroR-)Teil der vom Franchise-Nehmer angebotenen Leistungen
wird unter Zuhilfenahme vom Franchise-Geber gelieferten Rohstoffen und Leistungen gene-
riert. Die Zusammenarbeit ist langfristig angelegt, kann jedoch bei Ausscheren eines Ver-
tragspartners kurzfristig beendet werden.®* Der Erfolg des Franchise-Nehmers hingt in hohem
Umfang von dem Leistungsangebot des Franchise-Gebers ab. Die Ubernahme logistischer,
organisatorischer und 6konomischer Vorleistungen durch die Filiale bei gleichzeitiger hoher
Eigeninitiative des Franchise-Nehmers ist essentiell um die dem Franchising eigenen Wett-

bewerbsvorteile zu generieren.®®

2.2.3 Franchising als synergetisches Geschaftskonzept — Chancen und Risiken des
Modells

Durch die Zusammenarbeit der Franchise-Partner sollen also Synergieeffekte erzielt werden.
Dieser Begriff geht auf Ansoff und Porter zuriick und bezeichnet das Phdnomen, dass durch
die Blndelung der Ressourcen zweier Vertragspartner ihre bessere Ausnutzung ermdglicht
wird, so dass gegenlber der Einzeltatigkeit Kosten- oder Ertragsvorteile resultieren oder die
Wettbewerbsposition im Markt verbessert werden kann.® Der Begriff der Synergie wurde im

Franchising erstmals von Bradach und Eccles etabliert. Franchising wird dort als “the plural

82 vgl. Kaub (1980), S. 54-55

8 vgl. Skaupy (2003), S. 18-20

8 vgl. Preifner (2005), S. 9-10

8 Vgl. Rubin (1978), S. 225

8 Vgl. Wieselhuber (2003), S.12; Porter (1987); Ansoff (1965)

23



form of symbiosis® dargestellt. Aufgrund der Zusammenarbeit von Franchise-Geber und -
Nehmer resultieren zahlreiche Vorteile, die diese Organisationsform gegeniber einer Markt-

oder Filiallosung attraktiver erscheinen lassen.®’

Grotes Uberblick tiber Synergieeffekte und hieraus resultierende Wirkungen im Allgemeinen

lassen sich auf das Franchising bertragen und beschreiben damit umfassend Vorteile, die aus
der Franchise-Beziehung fiir beide Parteien resultieren konnen: Grote unterscheidet Verkaufs-
, Produktions-, Investitions- und Managementsynergien.®

Norton zeigt auf, dass durch die Zusammenarbeit in Marketing und Einkauf weitere Syner-

gieeffekte entstehen:®°

Der Franchise-Geber beliefert den Franchise-Nehmer in der Regel mit den zur Herstellung
eines zentral geplanten Angebots erforderlichen Rohmaterialien. Hieraus entstehen Skalen-

und Reichweiteneffekte bei der Materialbeschaffung. Aufgrund eines gebiindelten Einkaufs

ist es der Franchise-Kette moglich, Mengenrabatte zu erhalten und auf groRe Zulieferer zu-
rickzugreifen und die Ware zu einheitlichen Standards und ginstiger anbieten zu kdnnen.
Durch die Lieferung an ein Zentrallager realisieren Lieferanten Kosteneinsparungen gegen-
Uber der nicht-standardisierten Verteilung an Einzelkaufleute, die teilweise an die Franchise-

Kette als Abnehmer weitergegeben werden kénnen.*

Aufgrund der gemeinsamen Nutzung von Ressourcen wird Unternehmen 6konomisch effizi-
entes Wachstum ermdglicht. Die Franchise-Kette erhélt aufgrund der Kooperation mit dem
Franchise-Nehmer Zugang zu dessen Ressourcen — also beispielsweise Arbeitskraft, Kapital
und Reichweite. Indem neue Franchise-Nehmer in die Kette aufgenommen werden, erspart
sich der Franchise-Geber ein nur langfristig realisierbares inneres Wachstum aus eigener
Kraft.%

Aufgrund der Bereitstellung von Fachwissen durch die Franchise-Nehmer kdnnen  weiter-

hin Produktions- und Absatzsynergien® realisiert werden. Durch die gemeinsame Schulung

87 vgl. Bradach, Eccles (1989)

8 vgl. Grote (1990), S. 71

8 Vgl. Norton (1988); Oxenfeldt, Kelly (1969)
% Vgl. Castrogiovanni, Justis u.a. (1993)

%1 vgl. Lafontaine, Kaufmann (1994), S. 97-98
%2Vvgl. Grote (1990), S. 71
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der Teilnehmer des Franchise-Netzwerkes konnen Kosten eingespart und zugleich homogene
Qualitatsstandards gesichert werden. Adéquat ausgebildete Franchise-Partner sind kompetent
die Produkte der Franchise-Kette zu vertreiben, was dem Unternehmen Umsatzsteigerungen
und Imagegewinne am Absatzmarkt ermdglicht und zugleich den Ertrag der Franchise-

Nehmer steigert. %

Krueger belegt, dass Franchise-Unternehmen geringere Lohnaufwendungen haben als ver-
gleichbare Filialunternehmen. Er fuhrt dies auf die héhere Motivation der Franchise-Nehmer
und verbesserte Kontrollmechanismen der Zentrale zuriick.®* Zugleich profitieren Franchise-
Agenten von den durch die Organisation bereitgestellten Wissensressourcen: Die Steigerung
ihrer Arbeits- und Absatzkompetenz fiuihrt zu gesteigerten Umsatzvolumina und langfristigem
Markterfolg. Aufgrund der aus Weiterbildung und der Weitergabe von Fachwissen resultie-
renden Interessensangleichung kommt es zu einer Zielkongruenz zwischen den Franchise-
Partnern.® Rubin belegt, dass Franchising die Motivation der Agenten steigert, da sie am
Unternehmenserfolg beteiligt sind.%

Produktions- und Investitionssynergien®’ resultieren wie Grote erlautert aus einer ~ Optimie-

rung der Produktionsmittelausnutzung und der besseren Verteilung der Kosten. Dies ist im
Franchise-Bereich relevant, wenn beispielsweise standardisierte Zwischenprodukte von der
Zentrale bereitgestellt werden und Erganzungen, die aus Griinden der Produktfrische oder
Einzigartigkeit unmittelbar zum Absatzzeitpunkt erforderlich sind, spater durch Franchise-
Nehmer vorgenommen werden.%® Die Bereitstellung von professionellen Maschinen und An-
lagen in den Franchise-Filialen nach einheitlichem Konzernstandard kann einerseits der Qua-
litdtssicherung der Produktion und andererseits der Kosteneinsparung dienen, da diese Gerate
beispielsweise eine 6konomischere  Arbeitsweise ermdglichen. Klein zeigt, dass gerade der

Zwang, fir den Franchise-Nehmer selbst in geeignete Anlagen zur Erbringung der Leistung

% \/gl. Klein (1995), S. 35-37

% vgl. Krueger (1991), S. 80-81

% Vgl. Castrogiovanni,,Combs u. a. (2006), S. 26
% \/gl. Rubin (1978), S. 225-226

7 vgl. Grote (1990), S. 71

9 \/gl. Schmidt, Oldfield (1999), S. 377
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nach den Anforderungen des Franchise-Gebers zu investieren Anreize schafft, da die Invol-
vierung in die Geschiftsrisiken die Einsatzbereitschaft der Agenten steigert.%®

100

Die von Grote zitierten Management-Synergien-*" sind im Franchising von hoher Bedeu-

tung, da ein Teil des burokratischen Aufwands, den ein Geschaftsbetrieb mit sich bringt, von
der Zentrale ubernommen wird. So kdnnen Franchise-Nehmer vom kaufmannischen
Fachwissen der Zentralorganisation durch Schulungen profitieren. Dormann zeigt, dass
die Gewahrung und Zufriedenheit mit Unterstiitzungsleistungen des Franchise-Gebers wie
beispielsweise Ausbildung, Softwaresupport und wirtschaftliche Beratung ein zentraler Grund
ist, in einer Franchise-Beziehung zu verweilen. Externe Rechnungskontrollen tragen dazu
bei, dass Transparenz in der Kostenrechnung gewahrt bleibt und eine langfristige Uberschul-
dung vermieden wird. Franchise-Nehmer erhalten neue Produktideen mitsamt Marketingkon-

zept durch die Zentrale und sind nicht auf eigene Ideen angewiesen. 10

Umgekehrt resultieren aus der Franchise-Beziehung jedoch auch Risiken gegentiber anderen

Organisationsformen der Zusammenarbeit:

Der Franchise-Geber hat aufgrund rdaumlicher Distanz zum Franchise-Nehmer als Agenten
sowie mangelnder direkter Involvierung in den operativen Geschéftsbetrieb nicht die Mdg-
lichkeit den Franchise-Nehmer in allen Dingen dahingehend zu tiberwachen, ob das Geschéft
im Sinne des Lizenzgebers gefihrt wird. Aufgrund dieser unvollstandigen Kontrollmdoglich-
keit konnten einzelne Franchise-Nehmer versucht sein, sich auf das Renommee der Kette zu
verlassen und selbst weniger oder schlechtere Serviceleistungen zu erbringen als der Durch-

schnitt der anderen Agenten (free-riding).1%

Durch eine Analyse in der Hotel- und Restaurantindustrie zeigt Michael auf, dass es durch die
Franchise-Beziehung zu einer Verschlechterung der Systemqualitat gegenuber selbstéandiger

Unternehmensfiihrung kommen kann, da die Eigenanspriiche der beteiligten Vertragspartner

%9 \/gl. Klein (1995), S. 24
100\v/gl. Grote (1990), S. 71

101 vgl. Dormann (2007), S. 52-53
102 \v/gl. Michael (2000), S. 299
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Ressourcen binden und die Franchise-Partner zu Free-Ridig ermutigt werden (fringe be-

nefits).19

Mangelnde Autonomie des Franchise-Nehmers stellt wie Dormann erléutert einen wesentli-
chen Grund fir den Abbruch einer Franchise-Beziehung dar, was fir beide Partner Opportu-
nitatskosten mit sich bringt.1%* Aus der Sicht des Franchise-Nehmers ist vor  Vertragsab-
schluss zu priifen, ob ihm eine Identifikation mit den Leistungs- und Qualitatsvorgaben der
Kette moéglich ist und inwieweit die Organisation eine individuelle Entfaltung zulasst. So
kann eine spatere Desillusionierung und Uberarbeitung vermieden werden. Auch ein im
Nachhinein resultierender Verlust des Nutzens aus der Kooperation kann ein Grund fur eine
Auflésung der Franchise-Beziehung sein.% So kann es fiir den Franchise-Nehmer einen Vor-
teil darstellen nach Partizipation an dem Wissensnetzwerk der Franchise-Kette erneut in die
Selbstandigkeit zu starten. Der Franchise-Geber steht vor der Herausforderung durch system-
bezogene Schulungen und weitergehende Motivationsmechanismen den Agenten langfristig

an sein Unternehmen zu binden.1%

Der Franchise-Geber befindet sich umgekehrt in einer Abhangigkeit vom Agenten dahinge-
hend, dass organisationale Konzepte, wie beispielsweise Qualitatskontrollen und Sicherheits-
standards auch tatsdchlich umgesetzt werden. Aufgrund der Eigenstéandigkeit des Franchise-
Nehmers ist eine Uberwachung durch die Konzernzentrale aufwendiger und vielfach nur voll-
umfanglich méglich. Das Franchising bleibt somit eine wirtschaftlich begriindete Vertrauens-
beziehung in der opportunistisches Handeln des Agenten nicht vollends ausgeschlossen wer-

den kann.1%’

108 \/gl. Michael (2000), S. 306-308

104\v/gl. Dormann (2007), S. 32-33

105 \v/gl. Combs, Michael u. a. (2004), S. 914
106 \v/gl. Dormann (2007), S. 29-31

107 \v/gl. Cochet, Ehrmann (2007), S. 1-3
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2.2.4 Formen des Franchisings

Der Grad der erzielbaren Synergieeffekte und Disynergien aufgrund gegenseitiger Abhéngig-

keit bei Informationsasymmetrie héngt u.a. auch von der Art der Franchising Beziehung ab.

Grundsatzlich sind drei Formen des Franchisings zu unterscheiden:

Business Format Franchising stellt die weitreichendste Form des Franchisings dar, da
hier das gesamte Geschéftskonzept vom Franchise-Geber zur Verfiigung gestellt wird.
Dies umfasst neben dem Markennamen zusatzlich das Marketingkonzept, die Beliefe-
rung mit Produkten oder Vorprodukten, sowie Ausbildung und Supportmanahmen,®
Business Format Franchising bietet sich bei etablierten Franchise-Ketten an, bei der
die Normierung der Leistung des Franchise-Nehmers im Vordergrund steht um das

Markenbild des Franchise-Produkte zu starken.

Unter Markennamen (Trademark Franchising) wird verstanden, dass der Franchise-
Nehmer lediglich das Recht der Nutzung des Handelsnamens und des Produktes des
Franchise-Gebers erhalt. Das Geschéftskonzept selbst bleibt in der Hand des Fran-
chise-Nehmers. Dieses Prinzip wird vielfach von Autohandlern und Trankstellen an-
gewandt. Trademark Franchising ist sinnvoll, wenn hinsichtlich der Leistungserbrin-
gung geringer Normierungsbedarf besteht, da entweder das zu vertreibende Produkt
bereits fertig geliefert wird oder die Kernkompetenz primar in der individuellen Leis-

tung des Franchise-Nehmers beruht.1%®

Von Conversion Franchising spricht man, wenn mehrere zuvor unabhdngige bereits
laufend Geschafte in einen Franchise-Konzern umgewandelt werden. Grund hierfir
konnen erhoffte Skalen- oder Reichweiteneffekte und Ressourcenaustausch sein. Die-
ses Modell hat sich beispielsweise bei Maklerunternehmen oder Reisebiiros be-

wahrt,110

108 \/gl. Franchise Venture Capital (2013)
109\v/gl. Hoffman,,Preble (1991), S. 76
110v/gl. Lindblom, Tikkanen (2010), S. 180
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Weiterhin lassen sich hinsichtlich der Wertschépfungsstufe der Franchising Vereinbarung

drei grundlegende Arten des Franchisings unterscheiden:!!

Beim Produktions-Franchising erlangt der Franchise-Nehmer das Recht zur Herstel-
lung und zum Verkauf von Produkten. Ein Beispiel hierfur stellt Coca Cola dar, das
die Rechte zur Herstellung des Getrénkes aus Konzentrat, die Abfullung und den regi-

onalen Verkauf an Franchise-Nehmer vergibt.

Beim Vertriebs-Franchising erhélt der Franchise-Nehmer das Recht zum Verkauf von
Gutern oder Dienstleistungen. Wéhrend die Produkte vom Franchise-Geber fertig ge-
liefert werden, werden Dienstleistungen unter Rickgriff auf vom Franchise-Geber be-

reitgestelltes Know-how, durch den Franchise-Nehmer am Kunden erbracht.!

Reines Dienstleistungs-Franchising bezieht sich ausschlieBlich auf die Darbrin-
gung von Diensten am Kunden unter Umstédnden in Verbindung mit der Herstellung
von dienstleistungsbezogenen Produkten durch den Franchise-Nehmer (z.B. Franchi-

sing von Friseurgeschaften oder Reinigungen).

2.2.5 Social Franchising als non-profit Kooperationsform

Von besonderem Interesse im Rahmen dieser Arbeit ist das Social Franchising. Dabei wird

das Verfahren des kommerziellen Franchisings in den Bereich sozialer Dienste tbertragen,

wobei es sich um eine Non-Profit Tatigkeit handelt. Der Franchise-Geber strebt also nicht

primér eine Gewinnerzielung, sondern die Weitergabe einer Idee fiir ein Wohltatigkeitsprojekt

und ihre qualitativ hochwertige Umsetzung an. H&ufig ist auch die Nutzung eines etablierten

Markennamens von Interesse, um die Reichweite des Projekts zu steigern. Finale Zielsetzung

sozialer Franchising Projekte ist die Erzielung eines sozialen Nutzens und gesellschaftliche

Weiterentwicklung.!*

11 vgl. Falbe, Dandridge (1992), S. 41-45
112 \v/gl. Martinek (1987), S. 157.
113 \v/gl. Bundesverband deutscher Stiftungen (2012), S. 23
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Ahnlich wie beim kommerziellen Franchising wendet der Franchise-Geber auch beim Social
Franchising bestimmte Konzepte an um die einheitliche Leistungsqualitat zu sichern. Dies
beinhaltet den Abschluss eines Franchisevertrages zwischen Franchise-Geber und -nehmer,

die Bereitstellung einheitlicher Schulungsunterlagen und systematische Qualititskontrollen.t*

Beim sozialen Franchising sind drei Organisationsformen zu unterscheiden: Bei einem kom-
merziell organisierten System tragt sich der Franchising Betrieb aus den Beitrdgen der Kun-
den des Wonhltitigkeitsprojektes. 11° Bei einem subventionierten System werden aus dem Leis-
tungsangebot keine oder geringe Gewinne erzielt und die Kosten werden durch staatliche
Organisationen auf  Subventionsbasis getragen. Beim sogenannten  Non-Profit-
Replizierungsverfahren werden ,,erfolgreiche Projektideen auf andere Orte iibertragen mit

dem Ziel die gleichen Ergebnisse wie das Ursprungsprogramm zu erreichen. 118

Gerade fur soziale Projekte bietet sich das Konzept des Franchisings an: Soziales Engagement
ist in der Regel dienstleistungszentriert und verlangt hohes Engagement des Dienstleistungs-
erbringers (Franchise-Nehmers) fur den Leistungsempfanger. Im Franchising ist Kundennahe
Erfolgskonzept, da der Franchise-Nehmer aufgrund seiner raumlichen Nahe zum Leistungs-
empfanger und seines eigenverantwortlichen Engagements flr die Leistungserbringung auf

eigene Rechnung mit dem Kunden in besonderer Weise verbunden ist. 1%/

Soziales Franchising bietet Raum das Investitionsrisiko fir den Franchise-Nehmer zu mini-
mieren, indem wesentliche Geschaftsmittel durch den Franchise-Geber bereitgestellt werden.
Damit kénnen im non-profit Segment leichter Leistungsanbieter gefunden werden. Da im
sozialen Bereich Leistungsempfénger in der Regel nicht selbst fiir die erbrachte Serviceleis-
tung bezahlen, ermdglicht Franchising eine Abwicklung der Bezahlung Utber eine Zentralor-
ganisation, die von 6ffentlicher Stelle notwendige Mittel erhadlt. Dadurch wird aufgrund des
Markennamens, fur den ein renommierter Franchise-Geber blrgt, zun&chst das Vertrauen der
Offentlichen Hand und der Programmteilnehmer in das Konzept geférdert. Dies resultiert in

hoherer Unterstlitzungsleistung und Teilnehmerzahl. Soziales Franchising vermindert somit

114 v/gl. Meuter (2013)
115 \v/gl. Bundesverband deutscher Stiftungen (2012), S. 26
116 \/gl. Bundesverband deutscher Stiftungen (2012), S. 14
17vgl. Meuter (2013)
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aus Agentensicht die Transaktionskosten der sozialen Tatigkeit und steigert damit die Attrak-
tivitat des Engagements. 118

Soziale Franchising Projekte sind bislang in verschiedenen Bereichen, primér im Umwelt-

schutz, der Armutsbekdmpfung und der Integration von Menschen mit Migrationshintergrund
oder sozialer Randgruppen erfolgreich. Beispielhaft sollen einige in Deutschland initiierte
Projekte angesprochen werden:

Das Y2Y (Youth to Youth) Projekt als Initiative der Deutschen Stiftung Weltbevolkerung
strebt an Jugendliche in Entwicklungslandern Gber Sexualitat, Verhltung und v.a. auch AIDs
aufzuklaren. Hierzu werden auf Franchisebasis Jugendclubs etabliert, in denen Jugendliche
Gleichaltrige aufklaren. Vor Ort stehen Intermediére zur Verfligung, die die Projektaktivitaten

Uberwachen.t®

Wellcome ist eine Initiative, die junge Miitter in den ersten Wochen nach der Geburt unter-
stlitzt, wenn sie keine Hilfe aus der Familie oder von Freunden zu erwarten haben. Die Aktion
verbindet ,,biirgerschaftliches Engagement mit fachlicher Hilfe*. Die Initiative wird von ver-
schiedenen lokalen Unternehmen in Deutschland finanziell unterstitzt. Die Initiative wurde
durch Rose Volz-Schmidt begriindet, welche heute noch als Supervisorin tétig ist. Die Quali-

t4t des Projektes wird durch Non-Profit Organisationen gesichert.!?

Soziales Franchising bietet Unternehmen, deren Hauptgeschéftsfeld in anderen Marktsegmen-

ten liegt, Profilierungspotential:

Dabei stellt ein Wirtschaftsunternehmen im Rahmen eines Lizenzvertrages Material und Res-
sourcen zur Verfligung. Das Wirtschaftsunternehmen profitiert von der Imagesteigerung die
aus der Aktivitat resultiert und erh&lt eine Marketing Plattform, die einen positiven Bezug
zwischen der Kernaktivitit des Unternehmens und dem Sozialprojekt herstellt.*?! Zugleich
bietet der Franchising Vertag die Moglichkeit, das operative Wohlfahrtsgeschéaft, mit dem das

Kernunternehmen Uberfordert wére, an eigenverantwortliche Akteure, die die Sozialleistung

118 \/gl. Bundesverband deutscher Stiftungen (2012), S. 28
119 \/gl. DSW (2011).

120v/gl. Wellcome (2013)

121 \/gl. Varadarajan, Menon (1988), S. 60
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erbringen, auszulagern.*?> Somit werden aufgrund Spezialisierung und Eigenverantwortlich-
keit sozialer Dienstleister im Rahmen einer Franchising-Vereinbarung erneut Transaktions-
kosten eingespart. Aufgrund der durch den Franchise-Geber durchgefiihrten Uberwachungs-
und Schulungstatigkeit kann die Qualitat und Nachhaltigkeit der Sozialleistung sichergestellt

werden.

Zusammenfassend stellt soziales Franchising damit eine spezielle Form des Franchising
Modells dar. Franchising-Geber im Rahmen von Social Franchising Projekten kann damit ein
Einzelunternenmen ebenso wie eine kommerzielle Franchiseorganisation sein. Social Fran-
chising stellt damit eine mogliche eigenstdndige Form von CSR Engagement dar, kann jedoch
auch CSR Aktivitat von kommerziellen Franchise-Organisationen sein. Im Weiteren sollen in
dieser Arbeit samtliche Arten von CSR Aktivitaten von Franchise-Organisationen betrachtet

werden. Social Franchising ist dabei als Spezialform von besonderem Interesse.

122 Bundesverband deutscher Stiftungen (2012), S. 30-31
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3. Literaturtberblick — CSR in Unternehmensnetzwerken —

bisheriger Forschungsstand

3.1 Review Methodik

Um den bisherigen Forschungsstand zum Thema ,,CSR in Franchisenetzwerken® zu erkunden
und um geeignete Kategorien fir eine eigene empirische Fallstudienbetrachtung abzuleiten,
soll zunéchst ein Review friiherer empirischer Forschungsarbeiten zu dem Themenbereich

durchgefuhrt werden:

3.1.1 Grundsatzliches zum Review

Ein systematisches Review fasst unterschiedliche empirische Studien zur gleichen For-
schungsfrage zusammen, stellt sie gegentiber und zieht aus den Erkenntnissen neue Schluss-
folgerungen.*?® Durch die Filtration von Erkenntnissen, die in mehreren Studien vorhanden
sind, gelangt man zu einer Datensynthese, die die Grundlage fiir eine eigene empirische Aus-
wertung darstellt.!>* Dieses Vorgehen bietet den entscheidenden Vorteil, dass auch wider-
spriichliche Ergebnisse von Primérstudien beriicksichtigt werden kénnen, 12°

Allerdings besteht die Gefahr, dass die Studienauswahl unter einem so genannten ,,selection
und/oder detection bias“ des Analysierenden leidet, dass also die Studienselektion nach will-
kirlichen und subjektiven Kriterien erfolgt oder relevante Untersuchungen gar nicht entdeckt
werden. Die Auswahl der untersuchten Studien unterliegt dem subjektiven Urteil des For-
schenden, somit werden nur Untersuchungen berticksichtigt, die von ihm fiir geeignet befun-

den werden.1%¢

Ferner ist das Auftreten eines so genannten Reader Bias mdglich, der sich erst dann ergibt,
wenn eine Primérstudie ausgewertet wird. Die Ursache fur die Verzerrung liegt hier in den

individuellen Eigenschaften des Beurteilers begriindet. Denn dieser unterscheidet sich von

123 \/gl. Estévez, Groth u. a. (2000), S. 706-707
124 \/gl. Petitti (2000), S. 13

125 vgl. Drinkmann (1990), S. 21

126 \/gl. Rothman , Greenland(1998), S. 119
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einem anderen Beurteiler durch seine subjektiven Vorurteile, Interessen und Kenntnisse.
Trotz des Versuchs objektiv zu bleiben, besteht die Gefahr, dass der Beurteiler subjektiv an-

dere Schliisse aus einer Studie zieht als dies ein anderer Beurteiler getan héatte.*?’

Voraussetzung um diese subjektiven Einflisse zu minimieren und damit die erfolgreiche An-
wendung des Reviews zur Erkenntnisfindung ist somit ein valides Evaluationsergebnis ist
also ein strukturiertes und eindeutig nachvollziehbares VVorgehen bei der Selektion und Inter-
pretation der Primarstudien.’?® Der Readers‘ Bias kann vermindert werden, indem die Daten
nach einheitlichen Kriterien ausgewertet werden, so dass eine subjektive Rezeption minimiert

wird.1%

Ressing u.a.** schlagen aufgrund der Auswertung verschiedener Ansitze hierzu ein Vorge-

hen in mehreren Schritten vor,

e Festlegung der Fragestellung: Das Ergebnis eines Reviews wird umso aussagekrafti-

ger sein, je praziser die verfolgte Fragestellung war. Die Fragestellung stellt gleichzei-
tig den Ausgangspunkt fur die systematische Literaturerfassung dar. Die Literatursich-
tung ist mit einer allgemeinen Fragestellung zu beginnen. Erst in weiteren Stufen soll-
te diese Fragestellung prazisiert werden. 3!

o Definition der Kriterien nach denen geeignete Primérstudien ausgewahlt werden: Die-

se Kriterien konnen inhaltlich und methodologisch gewéhlt werden. Neben den Ein-
schlusskriterien spielen daher insbesondere die Ausschlusskriterien eine Rolle, die aus

der konkreten Problemformulierung abgeleitet werden kdnnen.

e Ermittlung von Studien in Datenbanken etc.: Hier sollte auf ein systematisches VVorge-
hen geachtet werden mit dem Ziel den Einfluss subjektiver Selektion moglichst zu
verringern. 132

e Kodierung der Studien nach einheitlichen Kriterien: Relevante Einzelkriterien resultie-

ren aus einer systematischen Auswertung der Untersuchung. Zur Entwicklung von

127 \/gl. Owen (1982)

128 \/gl. Cook, Campell (1979)

129\v/gl. Jadad (1998)

130\v/gl. Ressing, Blettner u. a. (2009), S. 458.
131 vgl. Hedges (1986), S. 359.

132 vgl. Moher, Cook u. a. (1999)
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Hauptkategorien kann eine Strukturierung aus der Fachliteratur zugrunde gelegt wer-
den. Das Modell sollte derart gestaltet werden, dass es um weitere Kategorien erwei-

terbar ist, die sich im Rahmen der eigenen empirischen Analyse ergeben.

3.1.2 Methodik der Datenbankrecherche und Auswertung

Nach dieser Methodik soll im Folgenden vorgegangen werden. Das Hauptaugenmerk soll auf
empirische Studien gelegt werden, um Anknupfungspunkte flr die eigene Fallstudienanalyse

zu gewinnen. Als Forschungsfragen werden bezugnehmend auf die einfihrende Kernfrage

dieser Arbeit formuliert:

1. Welche Chancen und Risiken resultieren durch CSR Engagement im Franchising?

2. Welche Anforderungen an Konzeption und Gestaltung von CSR Malihahmen werden
in den Texten herausgearbeitet?

3. Inwiefern sind diese Anforderungen spezifisch fir CSR in Franchisenetzwerken ge-
genuber CSR in anderen Unternehmensformen?

4. Welche Besonderheiten werden gegebenenfalls fir den Umgang mit CSR in Fran-

chise-Unternehmen im deutsch-sprachigen Raum identifiziert?

Um ein moglichst umfassendes Rechercheergebnis zu erzielen werden drei Datenbanken
durchsucht: Emerald Insight, Ebsco Host Business Source Complete und Google Scholar. Die
Recherche wird nur in englischer Sprache durchgefihrt, da in den Datenbanken primér eng-
lischsprachige Beitrage hinterlegt sind und auch anderssprachige Texte in der Regel mit eng-

lischen Schlagwdrtern versehen sind.

Um geeignete Artikel aufzufinden wird in allen drei Datenbanken mit folgenden Schlagwort-

kombinationen recherchiert:

e CSR AND franchise AND empirical
e corporate social responsibility” AND franchise AND empirical
e franchise AND sustainability AND empirical

e Social franchising AND empirical
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Die mittels dieser Schlagworter aufgefundenen Texte werden manuell nach-selektiert, um

ungeeignete Untersuchungen auszuschliefen. Dabei wird nach folgenden Kriterien ausge-

wahlt:

3.2

3.2.1

Es werden nur Texte verwendet, die in Fachzeitschriften oder an wissenschaftlichen
Einrichtungen publiziert wurden.

Es werden nur Untersuchungen aus den letzten beiden Jahrzehnten also von 1993 bis
2013, berlcksichtigt. Dadurch wird die Aktualitat der Auswertungsergebnisse gewahr-
leistet.

Texte, die keine empirischen Inhalte erheben oder keine empirisch verwertbaren Mo-
delle entwickeln, werden ausgeklammert, da Zielsetzung des Reviews ist, geeignete
Kategorien flir eine eigene empirische Studie zu gewinnen.

Sofern von grundsétzlichem Interesse fiir Zielsetzungen, Chancen, Risiken und Er-
folgsvoraussetzungen von CSR in Unternehmensnetzwerken werden auch Arbeiten
berucksichtigt, die nicht direkt auf Franchising bezogen sind, deren Erkenntnisse je-

doch auch auf Franchisenetzwerke zutreffen.

Quantitativer Uberblick tiber bisherige empirische Forschung

Ordnungssystematik und tabellarischer Uberblick

Die in Abschnitt 3.2.2 dargestellte Ubersicht gibt einen Uberblick tber die identifizierten

Artikel. Beitrdge werden in der Reihenfolge des Nachnamen des ersten Autors geordnet tabel-

larisch dargestellt. Ferner werden Veroffentlichungsdatum und Art (Review, quantitative sta-

tistische Untersuchung, Interview/Fallstudienarbeit.) der Studien und Studienobjekt (Fran-

chise-Konzern, anderes Unternehmensnetzwerk, soziales Franchising) tabellarisch zusam-

mengefasst.

Im Zuge der Auswertung der Ergebnisse erweist sich eine inhaltliche Gliederung nach fol-

genden Bereichen als hilfreich:

1.
2.
3.
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4. Erfolgsvoraussetzungen von CSR Aktivitaten

jeweils aus Sicht verschiedener Stakeholder-Gruppen der Franchise-Unternehmen

3.2.2 Quantitative und zeitliche Einordnung aufgefundener empirischer Arbeiten

Insgesamt konnten mittels der oben genannten Kriterien 38 Arbeiten identifiziert werden. Die
Studien lassen sich zun&chst hinsichtlich der betrachteten Unternehmenstypen in die Katego-
rien soziales Franchising (S), CSR im kommerziellen Franchising (F) und CSR in Unterneh-

mensnetzwerken allgemein (A) gliedern:

Wie Abbildung 3 zeigt, ist die Mehrzahl der aufgefundenen Arbeiten (22) nicht ausschlieBlich
auf Franchising-Netzwerke bezogen. Arbeiten die sich konkret mit CSR in kommerziellen

Franchise-Netzwerken befassen, werden meist in der Form von Fallstudien durchgefihrt.

Publikationen nach betrachteten Organisationsformen

22
25 A
20
15 - 7 9
10 - ﬂ
5
0 T T T
CSR Unternehmensetzwerke  CSR Franchising Soziales Franchise

Abbildung 3: Identifizierte Publikationen nach betrachteten Organisationsformen

Der GroRteil der Arbeiten wurde nach 2000 veroffentlicht. Die ersten im Internet erfassten
Publikationen finden sich ab 1997. Der Begriff ,,soziales Franchising™ taucht dabei erst ab
2001 auf. Insgesamt hat das Publikationsvolumen zum Thema CSR in Franchising- und Un-
ternehmensnetzwerken damit stetig zugenommen in den wirtschaftlichen Boom-Jahren
200/01 und 2006/07 2010/11 zeigt sich jeweils ein verstarkter Aufwartstrend. Wirtschaftliche
Prosperitét schafft Raum und Potential flr soziales Engagement:
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Jahrliche Anzahl identifizierter Publikationen

40

30 4///’__——
25 l//’__——
20

e /
10

Zﬁm

I Publikationen pro Jahr == kumuliert

1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

Abbildung 4: Anzahl der Publikationen pro Jahr und kumuliert (eigene Darstellung)

Die Mehrzahl der identifizierten Publikationen ist, wie aufgrund der Schlagwortkombinatio-
nen erwartet empirisch. 11 Arbeiten sind Fallstudien bzw. Interviewbasiert, 16 Arbeiten sind
statistischer Art (Kunden- oder Unternehmensbefragung). 11 theoretische Arbeiten — konzep-
tionelle Papers und Reviews wurden zusatzlich berucksichtigt um die Ausfiihrungen inhaltlich

zu fundieren:

Publikationstyp

16

16 11 11

14

12 -+

10 -

8_

6_

4 -

2

0 T T f

theoretisch Fallstudie statistisch

Abbildung 5: Identifizierte Arbeiten nach Publikationstyp

38



Die folgenden Tabellen bieten einen inhaltlichen Uberblick iiber die Auswertungsergebnisse,
auf welche in Kapitel 3.3 textuell eingegangen werden soll.
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3.3 Auswertung empirischer Ergebnisse
3.3.1.1 Ziele und Chancen von CSR im Franchising

Wie in Abschnitt 2.1.3 ausgefiihrt, strebt Corporate Social Responsibility die synergetische
Verbindung zwischen 6konomischen, sozialen und 6kologischen Zielsetzungen. Unternehmen
verfolgen mit sozialem Engagement somit nicht nur idealistische Zielsetzungen, sondern zu-

mindest langfristig auch die Steigerung des intrinsischen Unternehmensnutzens.

Dies kommt im Ansatz des Cause Related Marketing zum Ausdruck. Grundgedanke des Cau-
se Related Marketings ist es, sozialen Nutzen durch Marketing mit dem Ziel der Erh6hung
des wirtschaftlichen Unternehmenserfolges zu verbinden. Dabei wird ein von einem Unter-
nehmen initiiertes CSR-Projekt intern und oder extern addquat kommuniziert um fur das
Unternehmen mittelbare oder unmittelbare ékonomische Vorteile zu generieren. Aufgrund
des CSR Engagements von Franchise-Netzwerken wird somit nicht nur sozialer Nutzen gene-
riert, sondern auch das Netzwerk selbst profitiert.*® In bisherigen Arbeiten, die sich mit CSR
Engagement von Franchise Unternehmen beschaftigen, werden, vor allem auch diese unter-
nehmensbezogenen Zielsetzungen aus der Perspektive des Cause Related Marketings disku-

tiert:

3.3.1.2 Kundenwirkung

Soziales oder 6kologisches Engagement wird, wenn es 6ffentlichkeitswirksam kommuniziert
wird, in der Regel das Ansehen des Unternehmens nach innen und auf3en hin steigern. Dabei
sind die Wirkungen auf verschiedene Stakeholder- Gruppen differenziert zu betrachten.'®*
Wesentlichste Zielgruppe einer Kommunikation von CSR- Malinahmen stellen Kunden dar,
deren Kaufinteresse und Bindung an Unternehmen und Produkt gesteigert werden sollen.'®
Durch eine CSR Initiative konnen bisweilen neue Kundenkreise erschlossen werden und neue

Produktideen entstehen, die eine Differenzierung gegeniiber Konkurrenten erméglichen.

133 \/gl. Adkins (1999), S. 10

134 \/gl. Ebert, Schwaiger (2006), S. 433-434
135 \v/gl. Mohr, Webb, Harris (2001), S. 51
136 \/gl. Polonsky, Wood (2000)
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Duong Dinh evaluiert anhand einer Unternehmensbefragung den Imagenutzen von CSR Akti-
vitat in Unternehmensnetzwerken u.a. in Franchisefirmen. Sie zeigt, dass CSR Aktivitét unter
Berlicksichtigung der Unternehmensreputation vor der Aktivitat zu einem Anstieg des Unter-
nehmensimages beitragt, was sich in verbesserter Positionierung des Unternehmens am
Markt, verminderter Skepsis der Konsumenten sowie gesteigerter intrinsischer (gegenuber
extrinsischer) Kaufmotivation der Kunden auRert. 3" Unternehmen mit hoherer Kompetenz-

reputation profitieren in starkerem Umfang von CSR Aktivitaten.!®

Ké&ufer neigen dazu, sich mit Unternehmen die in CSR Projekte investieren in htherem Malie
zu identifizieren als mit neutralen Unternehmen. Luo und Bhattacharya!3®belegen, dass auch
die Zufriedenheit der Kunden mit erworbenen Produkten und Dienstleistungen aufgrund eines
CSR Engagements ansteigt. Allerdings kann Kundenzufriedenheit auch als kompensatori-
scher Faktor bei geringem sozialem Engagement des Unternehmens wirken. CSR Aktivitaten
steigern somit den von Kunden wahrgenommenen Nutzen aus den vom Unternehmen angebo-
tenen Produkten sowie Vertrauen in die Unternehmenskompetenz und die Kundenzufrieden-
heit. Die von den Kunden wahrgenommene ,,Schuldattribution” (schlechtes Gewissen) beim
Kauf der Produkte des Unternehmens kann durch CSR Aktivitaten gesenkt werden, was zu
einer verstarkten Identifikation der Kunden mit dem Unternehmen und langfristig zu gestei-

gerter Kauferloyalitat beitragt.14°

Maignan und Ferrell**! bestatigen, dass die Kundenloyalitat, ausgedriickt durch die Uberzeu-
gung von einem Produkt und einer wiederholten Kaufentscheidung oder Markentreue, durch
die Kommunikation von CSR Projekten im Rahmen des Cause Related Marketings erhoht

werden kann und dadurch Preissteigerungen realisiert werden kdnnen.

Nutzen Franchise-Netzwerke die Mdglichkeiten der Imagesteigerung durch CSR Aktivitaten
adaquat? Hierzu gibt eine Studie von Perrigot u.a. Auskunft, welche den Informationsgehalt
der Webseiten von 136 franzdsischen Franchisenetzwerken im Hinblick auf CSR Projekte

(Corporate Social Disclosure) analysiert. Demnach veréffentlichen 86 % der Franchiseunter-

137 vgl. Duong Dinh (2011) , S. 98-99, S. 159
138 \/gl. Duong Dinh (2011), S. 100, S. 167
139 \V/gl. Luo, Bhattacharya (2006), S. 10
140'vgl. Duong Dinh (2011), S. 103

141 \v/gl. Maignan, Ferrell (2004), S. 5
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nehmen Informationen zu ihrem sozialen Engagement. Der Informationsgehalt steigt mit der
GroRe der Franchiseorganisation und mit der Anzahl der Franchiseniederlassungen an.'#2
Demgegeniber kamen Kaufmann u.a. in 2008 flr eine Stichprobe von US-amerikanischen
Franchiseunternehmen zu dem Ergebnis, dass lediglich 29 5 der Firmen in CSR Aktivitaten
involviert sind. Auch hier steigt jedoch das soziale Engagement mit der Anzahl der Niederlas-

sungen und mit der Investitionssumme der Organisation.4®

3.3.1.3 Mitarbeiterwirkung und Unternehmensentwicklung

Als zweite Zielgruppe kommen Mitarbeiter in Betracht. Es wird vermutet, dass diese auf-
grund von CSR Projekten in ihrer Uberzeugung bestarkt werden, dass sich ein Einsatz fiir das
Unternehmen auch gesellschaftlich lohnt. Der Zusammenhalt der Mitarbeiterschaft soll durch

CSR Projekte gesteigert werden.

Eine erhohte Identifikation der Mitarbeiter fiihrt auch zu hoherem intellektuellen und emotio-
nalen Engagement'**, geringeren Ausfallzeiten und gutem Arbeitsklima. Dies &uRert sich
sowohl im Managementbereich als auch bei Mitarbeitern der operativen Ebene. Ein kollekti-
ves Engagement fiir ein soziales Unternehmensziel verbessert das Arbeitsklima und die Moti-
vation auch bei wirtschaftlich motivierten Projekten aktiv zusammenzuarbeiten.}*® CSR En-
gagement im sozialen Bereich bewirkt vielfach eine Steigerung der Identifikation von Mitar-
beitern mit dem Unternehmen, was zu geringeren Fehlzeiten und héherer Arbeitsmotivation
beitragen kann. 146 Dies bedingt Vorteile gegeniiber Wettbewerbern und bewirkt Kostenein-

sparungen in Produktion und Entwicklung.#’

Ein Beitrag zum Schutz der Menschenrechte oder betrieblicher Weiterbildung und Arbeits-
schutz kann bewirken, dass das Unternehmen qualifiziertere und motivierte Mitarbeiter an-

werben kann, welche wiederum Innovationen vorantreiben.'*® Die Forderung von Umwelt-

142 vgl. Perrigot u.a. (2012), S. 2

143 v/gl. Kaufmann u. a. (2008), abstract

144\/gl. Bhattacharya, Sen, Korschun (2012), S. 164

145 V/gl. Riordan, Gatewood, Bill (1997), S. 409-412

146 \/gl. Riordan, Gatewood, Bill (1997), S. 409-412

147\v/gl. Sen, Bhattacharya, Korschun (2008), S. 37-42; Turban, Greening (1997)
148 \/gl. Riess, Welzel, Lith (2008), S. 28-29
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schutzmalRnahmen kann auch dazu beitragen, dass im Unternehmen Ressourcen effizienter
eingesetzt werden und innovative nachhaltige Produkte erzeugt werden, die wiederum bessere
Marktchancen bieten.'*® Intensive Einbindung in CSR Projekte steigert die gesellschaftliche
Reputation eines Unternehmens und macht es somit attraktiver fiir qualifizierte Mitarbeiter.*>°
Dies erleichtert einerseits die Mitarbeiterakquisition im internationalen Bereich®! und erhoht
andererseits die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen®2 und damit die Verweildauer

im Betrieb.1%3

Anhand einer Stichprobe von 76 deutschen Franchiseunternehmen untersuchen Ehrmann und
Meiseberg den Zusammenhang von CSR in der Franchising-Industrie aufgrund einer Unter-
nehmensbefragung. 32 % der Franchisenetzwerke geben an, dass CSR im Franchising-
Bereich von hoherer Relevanz ist als in anderen Organisationsformen. Dies wird darauf zu-
rickgefiihrt, dass die Gewinnung qualifizierter Franchise-Nehmer durch CSR Aktivitaten
vereinfacht wird.®* Bereits eine erhohte Bewusstheit der Mitarbeiter fiir 6kologische Belange
oder Arbeitssicherheit, die im Rahmen eines CSR-Projektes erworben wurde, kann sich im

operativen Betrieb kostensenkend und sicherheitssteigernd auswirken.>®

Hieraus resultieren interne Entwicklungsvorteile aus Unternehmenssicht. Mendibil u. a'®®.
vermuten, dass CSR Engagement die Innovationsrate in Unternehmen erhoht, da mehr Offen-
heit fur neue Projekte geschaffen wird. So kann beispielsweise Forschung im ¢kologischen
Bereich zur Entwicklung neuer Produktideen beitragen, die gegentiber der Konkurrenz die auf

etablierte Technologien vertraut, Wettbewerbsvorteile verspricht.*®’

Durch eine Investition in die Erforschung alternativer 6kologischer Technologien kdnnen
Unternehmen, die dies friihzeitig und zunéchst ohne konkrete Gewinnabsicht tun, einen Wis-

sensvorsprung und Kommunikationsvorsprung gegenuber Wettbewerbern erlangen, die mit

149°\v/gl. Porter, van der Linde (1995), S. 101

150 \v/gl. Turban, Greening (1997), S. 666-668

151 \/gl. Bhattacharya, Sen, Korschun (2012), S. 164
152'\v/gl. Maignan, Ferrel, Hult (1999), S. 464

158 vgl. Birth u. a. (2008), S. 190

154 Vv/gl. Meiseberg, Ehrmann (2012), abstract

155 V/gl. Riordan, Gatewood, Bill (1997), S. 409-412
1%6 Vvgl. Mendibil u. a. (2007), S. 6

157 \v/gl. Hartke, Prehn (2001), S. 139-140
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einem Einstieg in derartige Technologien abwarten, bis sich unmittelbare finanzielle VVorteile

zeigen. 8

3.3.1.4 Investoren- und Offentlichkeitswirkung

Die groBte Interessensgruppe, die durch CSR Projekte angesprochen wird, stellt die Offent-
lichkeit dar. So wird erhofft, dass durch eine positive Berichterstattung in den Medien das
gesellschaftliche Image des Unternehmens gesteigert werden kann. Dies fihrt indirekt wiede-
rum zu Rickwirkungen auf die anderen Stakeholder-Gruppen: Kunden erhalten aufgrund
eines positiven Renommees in der Offentlichkeit einen weiteren Kaufanreiz. Die Mitarbeiter-
akquisition wird erleichtert. Auch Aktienkurse konnen aufgrund eines forderlichen Medi-

enechos positiv beeinflusst werden.°

Dies kann unter Umstanden zusatzlich Riickwirkungen auf die Offentlichkeitsmeinung haben
und dem Unternehmen in der Kooperation mit Regierungsorganisationen und kooperierenden
NGOs Vorteile verschaffen. Gerade im Falle einer angespannten gesamtwirtschaftlichen Lage

kann dies einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil darstellen.16°

CSR Engagements kdnnen das Image des Unternehmens somit nachhaltig auch gegen negati-
ve Kampagnen absichern. Dies bewirkt eine Reduktion des Unternehmensrisikos. 6! Indirekt
konnen CSR Aktivitaten die Bewertung eines Unternehmens durch Ratingagenturen beein-
flussen, was kursstabilisierend wirken kann und die Refinanzierungskonditionen verbessert.'62
In Schweizer Unternehmen wird ein zunehmendes Interesse von Anteilseignern an der Kom-
munikation von CSR Projekten gemessen. Die Ubernahme sozialer Verantwortung ist ein

entscheidendes Entscheidungskriterium fur langfristige Investoren geworden. %3

Uber die 6ffentliche Meinung werden auch Investoren angesprochen: Wird mit der Geldanla-

ge zugleich ein wohltatiges Projekt unterstiitzt, kann die Investitionsentscheidung fir die An-

158 \v/gl. Asongu (2007), S. 15

159 \gl. Ebert, Schwaiger (2006), S. 435

160 \v/gl. Fombrun, Garber, Barnett (2000), S. 98-99
161 \/gl. Boutin,-Dufresne, Savaria (2004), S. 64
162 \/gl. Schaltegger, Hasenmiller (2005), S. 10

163 \/gl. Birth (2008), S. 190
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leger attraktiver erscheinen, was dem Unternehmen Finanzierungsvorteile gegenuber Wett-
bewerbern einbringt und die Abhédngigkeit von Banken und anderen Fremdkapitalgebern

vermindert.

Luo und Bhattacharya zeigen, dass aufgrund gesteigerter Kundenzufriedenheit durch soziales
Engagement von Unternehmen indirekt auch der Marktwert der Firma gemessen an Aktiener-
trag und Tobin’s Q ansteigen kann. Neben der Wohlfahrtsaktivitat wird der Kurswert jedoch
auch durch die unternehmerischen Fahigkeiten beeinflusst. Die Bereitschaft von Anlegern
Unternehmensaktien zu erwerben, kann belegt, durch soziale und ékologische Projekte erhéht

werden.164

3.3.1.5 Wirtschaftliche und finanzielle Wirkung

Aus diesen mittelbaren Erfolgswirkungen, die sich aufgrund von CSR Aktivitdten ergeben
kdnnen, resultieren mittelfristig auch finanzielle Vorteile. Innovative Produkte, die unter Ein-
beziehung einer nachhaltigen Unternehmensstrategie erzeugt werden, lassen sich am Markt
besser veraufRern. Dies fiihrt zu einem Wettbewerbsvorteil gegeniiber konkurrierenden Unter-

nehmen und gibt Spielraum fiir hohere Marktpreise bei gesteigertem Absatzvolumen.®®

Hammerschmidt und Dyllik erldutern, dass sich anfangliche Investitionen in 6kologische Pro-
jekte mittelfristig dadurch auszahlen, dass im Unternehmen selbst Produktionskosten einge-
spart werden, da Ressourcen effizienter verwendet werden und mit modernen Anlagen gefer-

tigt wird.*6®

Nilsson und Rahmani zeigen anhand einer empirischen Umfrage in Unternehmen die CSR
Projekte unterstiitzen, dass Kostensenkung eines der Kernziele fir CSR Engagements ist.
Eine Verbesserung des Markenimages verringert die Akquisitionskosten fiir Neukunden und
trégt dazu bei, dass Bestandskunden dem Unternehmen erhalten bleiben, was wiederum Be-

treuungskosten einspart. In gleicher Weise kénnen durch CSR auch Kosten im Mitarbei-

164\v/gl. Luo, Battacharya (2006), S. 3
185 vgl. Margolis, Walsh (2001), S. 18
166 \/gl. Hammerschmidt, Dyllick (2001), S. 49-51
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termanagement reduziert werden, da ein gutes Firmenimage die Bindung der Mitarbeiter an

das Unternehmen erhoht und die Fluktuationsrate senkt.®’

Inwiefern wirken sich diese Erfolgschancen von CSR Aktivitdten in Franchisenetzwerken in

besonderer Weise aus?

Bohm arbeitet anhand einer Expertenbefragung in der deutschen Hotelindustrie heraus, dass
die wirtschaftlich- finanzielle Zielsetzung vor allem in gréReren Hotelorganisationen die
(teilweise) auch Franchisenetzwerke darstellen, im Vordergrund steht. Wahrend Kleinbetriebe
haufig mit CSR Aktivitat personliche Ideale des Eigentiimers verfolgen und die wirtschaft-
lioche Wirksamkeit von CSR zur Imagesteigerung lediglich als sekundér betrachtet wird,
richten Franchisekonzerne die CSR Aktivitat von vorn herein auch auf Rentabilitat und
Imagegewinn aus Unternehmenssicht aus.'%® Imagestarkung wird als eine der unmittelbarsten
Wirkungen von CSR Aktivititen anerkannt. Wahrend sich finanzielle Effekte —
Kosteneinsparungen und Umsatzsteigerungen - eher langfristig und mittelbar bemerkbar ma-

chen.16®

Fur eine Stichprobe von 76 deutschen Franchiseunternehmen kénnen Ehrmann und Meise-
berg keine unmittelbare Korrelation zwischen der Performance der Kette und der CSR Aktivi-
tat feststellen. Vielmehr hangt die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit auch von unternehmens-
spezifischen Faktoren wie der Firmengrolie, der Branche, dem Alter des Unternehmens (nega-

tiver Zusammenhang) sowie der Wettbewerbssituation ab.'"

3.3.1.6 Potentiale des Social Franchising beim Sozialpartner

Fur den Bereich des Social Franchising resultiert wie in Abschnitt 2.2.5 ausgefihrt eine wei-
tere Stakeholder Gruppe - der im Sozialen Dienst tatige Partner des Franchise-Gebers. Aus
dessen Perspektive ergeben sich aus dem Franchising-Modell weitere Potentiale gegenulber
anderen Kooperationsformen und gegenuber konventionellen CSR Aktivitaten in kommerzi-

ellen Franchising Netzwerken.

167 \v/gl. Nilsson, Rahmani (2007), S. 40

168 \/gl. B6hm (2012), S. 61-62

169 \/gl. Bshm (2012), S. 62-63

170\v/gl. Meiseberg, Ehrmann, (2012), abstract
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Franchising ermutigt privates Unternehmertum. GemaR Haugh u.a. gewinnt unternehmeri-
sches Denken und Handeln im sozialen Sektor zunehmend an Bedeutung und ermdglicht eine
effizientere und doch kundennahe Abwicklung, die Transaktionskosten einspart und zugleich
die Nutzerzufriedenheit erhoht.!’* Gegeniiber reinen Sozialprojekten gelingt es beim Social
Franchising verschiedene Finanzierungsquellen zu erschlielien einerseits Sponsoring-Mittel
des Trégers, andererseits jedoch auch Beitrdge der Nutzer und kontinuierliche Unterstiitzung

durch 6ffentliche Organisationen.’?

Social Franchising ermutigt Unternehmertum, indem die intrinsische Motivation der Projekt-
partner gesteigert wird. Zugleich steigt die extrinsische Motivation mit dem Projekt aufgrund
eigner Kompetenz und Leistung Ertrage zu erwirtschaften gegentber einer Angestelltentatig-

keit an.1"3

F&C fihren aus, dass durch das Franchising Konzept eine rasche Verbreitung des Modells
ermoglicht wird und die Akzeptanz bei den Modellkunden gesteigert wird. Franchise-Nehmer
profitieren von Erfahrungen und Konzept, welches durch die Zentralorganisation bereitge-
stellt wird. Die Erfahrungen der Franchise-Nehmer vor Ort flieRen umgekehrt in das Gesamt-
projekt ein und tragen dazu bei, es weiterzuentwickeln. Durch die verstarkte Akzeptanz einer
renommierten Tragerorganisation bei Behdrden und Spendern wird die Beschaffung wirt-
schaftlicher Mittel erleichtert. Die kontinuierliche Uberwachung durch den Franchise-Geber
sorgt fiir Transparenz und Attraktivitat fir die Mitarbeiter des sozialen Projekts.}’* Die Moti-
vation von Mitarbeitern vor Ort fallt oft mittels eines Franchisemodells leichter, welches indi-
viduelle Initiative ermutigt.}”™ Zugleich sind Teilnehmer in ein soziales Netzwerk eingebun-

den, das ihnen psychologisch Sicherheit und Fachwissen bietet.1’®

Anhand einer Fallstudie eines Ernahrungs- und Erziehungsprojektes im siidamerikanischen
Raum, zeigen Alves u.a., dass sich durch Social Franchising projektbezogene Informationen

unter Projektnutzern und Anbietern rascher verbreiten und somit der Nutzen aus der sozialen

171 vgl. Haugh (200), S. 5-6

172 \/gl. Haugh (2009), S. 6-7

183 Vgl. Krzeminska (2013), S. 16
4 \/gl. F&C (2012).S. 752-753
175 Vvgl. Hackl (2009),S: 45

176 \/gh Haugh (2009), S. 12
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Aktivitat gesteigert werden kann.'’” Durch das Franchising Netzwerk kénnen Kontakte zu
verschiedenen Partnerorganisationen geknupft werden, was die Wissensentwicklung der An-
bieter und auch die Uberwachung des Projektfortschritts verbessert. Die Einhaltung gesetzli-
cher Richtlinien und burokratische Ablaufe werden von der Zentralorganisation Gibernommen
und betreut, sodass hier Transaktionskosten vermieden werden.”® Auch eine Studie in einer
Social Franchise Initiative im kenianischen Health Care Bereich bestétigt dies: Social Fran-
chising vereinfacht die Verbreitung einer sozialen Geschéftsidee und sichert die Qualitat des

Angebots.*"

Dies zeigt auch eine Studie zu sozialem Franchising im pakistanischen Gesundheitswesen.
Dem Franchisemodell gelingt es einheitliche Behandlungs- und Pflegestandards zu etablieren,
den Patientenzustrom zu steigern, die Verbreitung des Konzepts zu verbessern und geeignete

Monitoring und Kontrollinstrumente anzuwenden. &

Green erldutert aufgrund von vor Ort Erfahrungen, dass soziale Projekte in Tansania von einer
Franchising-Organisationsstruktur profitieren. Diese ermutigt einerseits die Eigeninitiative der
Ausfuhrenden im Land, wenn individuelle Gegebenheiten eine spezifische Ausgestaltung
erforderlich machen. Andererseits wird durch das Franchisekonzept eine Struktur vorgegeben,
die erfolgsentschiedene Elemente beinhaltet und verbindlich vorschreibt. Somit kénnen noch
unerfahrene Partner im Entwicklungsland von Erfahrungen frilherer Projekte profitieren. 81
Durch Social Franchising werden viele Projekte erst ermdglicht, da Initiativen vor Ort nur so

Zugang zu dem erforderlichen Kapital erhalten.®?

7vgl. Alves u.a. (2010), S. 21

178 \vgl. Alves u.a. (2010), S. 66-68

179 \v/gl. Nderitu (2013), S. 8

180 \v/gl. McBride, Ahmed (2001), S. 65-70
181 \/gl. Green (2003), S. 18

182 \/gl. Hackl (2009), S. 55
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3.3.2 Risiken und Hindernisse von CSR im Franchising
3.3.2.1 Kaosten durch CSR Aktivitat

Diesen Chancen von CSR in Franchisenetzwerken werden jedoch auch Beflrchtungen entge-
gengehalten, die immer noch viele Unternehmen davon abhalten, sich fir CSR Projekte zu
engagieren. Die Vermutung, dass durch ein gesellschaftliches Engagement mehr Schaden als
Nutzen fir das investierende Unternehmen entstehen konnte, ist vor allen von einer kurzfris-

tigen, rein finanziellen Sichtweise getrieben. &3

Jedes CSR Projekt ist zunachst mit Ausgaben verbunden. Es bleibt bei einem nicht an den
Umsatz gekoppelten Engagement zunéchst offen, ob sich die Investition auch fur das Unter-
nehmen rechnen wird. Ein unmittelbarer und kurzfristig messbarer finanzieller Vorteil, bei-
spielsweise durch Umsatzsteigerungen lasst vor allem bei langfristig ausgerichteten Kampag-

nen, die auf eine Imageverbesserung bauen, vielfach auf sich warten.*84

Gerade bei Investitionen in 6kologische Nachhaltigkeit, wird dies auf Kundenseite und in der
Offentlichkeit auch mit hohen Erwartungen an die Unternehmensprodukte verkniipft. Glaub-
hafte CSR Aktivitat bedingt, neben finanziellem Einsatz damit in der Regel auch Investitio-
nen im Betrieb und eine nachhaltige Anderung der Unternehmensstrategie. Auch dies ist mit
hohen Kosten verbunden.’®® Aufgrund der anfanglichen investiven Aufwendungen, der mit
einem CSR Projekt verbundenen Kosten und knapper Ressourcen bestehen bisweilen unter-
nehmensintern erhebliche Widerstande gegen Wohltatigkeitsprojekte, was die Entscheidung
fiir ein langfristiges Engagement weiter behindern kann.' Die langfristigen positiven Kun-
den- Marktwirkungen von CSR Projekten, wird im Rahmen schwerfélliger hierarchischer
Entscheidungsprozesse bisweilen nicht beachtet.

Wie Bohm anhand von Expertengesprachen fur Franchise-Hotelketten aufzeigt, bevorzugen
diese aus Kostengriinden vielfach leicht realisierbare MaBnahmen die jedoch medien- und

imagewirksam erscheinen. Nachhaltigeres Engagement vor Ort betreiben eher Kleinbetriebe

18 V/gl. Riess, Welzl, Lith (2008), S. 15

184\/gl. Schrader, Halbes, Hansen (2005), S. 37

185 vgl. Schaltegger, Hasenmiiller (2005), S. 9

186 \/gl. Schaltegger, Hasenmdller (2005), S. 13-15
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mit individuellem Interesse. Die soziale Effizienz der Marketing-orientierten Manahmen von

Franchiseketten wird angezweifelt. 18’

3.3.2.2 Mangelnde Kundenakzeptanz

Duong und Dinh fiihren aus, dass CSR Aktivitaten bei Konsumenten stets zunachst die kriti-
sche Nachfrage nach dem Ziel der MalRnahme, die ja kurzfristig nicht zum Unternehmensge-
winn beitragt, auslost. Es drangt sich die Vermutung auf, dass das CSR Projekt nur als Marke-
ting Instrument herangezogen wird, was bei Konsumenten den negativen Beigeschmack einer
Instrumentalisierung sozialer Belange hervorrufen kann. Wird die Ernsthaftigkeit und Ehr-
lichkeit des Engagements in Frage gestellt, kann CSR somit negativ auf den Unternehmens-
wert wirken.*®® Auch Parguel, Moreau und Larceneux erlautern, dass der Effekt von CSR
Kampagnen leidet, wenn sie als wenig ehrlich angesehen werden. In diesem Fall haben sie
keine umsatzsteigernde Wirkung, sondern schrecken Konsumenten eher ab bzw. generieren

ein negatives offentliches Image. 18

Mohr, Webb und Harris argumentieren, anhand einer Analyse der flr eine Kaufentscheidung
ausschlaggebenden Faktoren bei verschiedenen Konsumentengruppen, dass nicht alle Ver-
braucher auf CSR MaRnahmen gleichermaBen ansprechen'®. CSR Projekte entfalten bei-
spielsweise im Luxus Segment eine héhere Wirksamkeit als in der Billigschiene.! Chattanon
u.a. zeigen anhand eines Strukturgleichungsmodells, dass die Reaktion und die Intensitét der
Reaktion auf CSR Malinahmen von Alter, Bildungsstand, Einkommensniveau und Geschlecht
der Kunden abhdangig sind. Jiingere, weibliche, gebildete Verbraucher hoheren Einkommens-
niveaus sind empfanglicher fiir CSR basierte Imagekampagnen.%?

Die meisten Konsumenten stehen zwar einem CSR Engagement positiv gegentiber, beachten

dies jedoch bei ihrer Kaufentscheidung nicht. Nur eine kleine Gruppe kritischer Konsumen-

187 \/gl. Bohm (2012), S. 63-64

18 vgl. Duong Dinh (2011), S. 210

189 \/gl. Parguel, Moreau, Larceux (2009), S. 4-5
190\v/gl. Mohr, Webb, Harris (2001), S. 67-68
191 \/g]. Webb, Mohr (1998), S. 239

192'\/gl. Chattananon, Lawleg (2007), S. 237
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ten macht den Produkterwerb davon abhédngig, ob ein Unternehmen in die 6ffentliche Wohl-
fahrt investiert. Diese kleine kritische Verbrauchergruppe wirkt in der Gesellschaft jedoch
meinungsbildend und beeinflusst daher das Image des Unternehmens entscheidend mit. Kurz-
fristige Umsatzsteigerung aufgrund von CSR Projekten sind daher kaum zu erwarten, lang-

fristig bestimmen CSR Projekte jedoch den unternehmerischen Markterfolg mit.%

3.3.2.3 Weitere Schwierigkeiten im Social Franchising

Fur das Social Franchising ergeben sich aufgrund des Kooperationssystems besondere Prob-
lemstellungen, welche aus der in Abschnitt 2.2.3 angesprochenen Principal-Agent Situation
resultieren, die allen Franchising Modellen innewohnt. Franchise-Nehmern wird im Rahmen
des Social Franchising das Investitionsrisiko weitgehend abgenommen. Dies kann zu vermin-
derter Ernsthaftigkeit bei der Umsetzung flhren. Aufgrund der Autarkie des Franchise-
Nehmers hat der Franchise-Geber nur eingeschrankte Kontrolle tber die sozialen Aktivitaten
des Agenten, wodurch die Ausfiihrungsqualitidt nicht in allen Fallen gewahrleistet werden
kann. Dies gilt vor allem fiir nicht standardisierbare Leistungen.®* Das Risiko eines Abwei-
chens von dem vom Franchise-Geber intendierten Entwicklungspfad durch die ausfiihrenden

sozialen Franchise-Nehmer wird von Hackl als ,,mission drift“ bezeichnet. 1%°

Fur ein in Sudamerika auf Franchise Basis betriebenes Ernahrungs- und Ausbildungsprojekt
geben Alves u.a. zu bedenken, dass die Griindung von Niederlassungen mit unternehmeri-
schem Risiko behaftet ist. CSR Zielsetzungen sollten klarer formuliert werden um zu ver-
meiden, dass das Projekt zur reinen Marketingkampagne der Tragerorganisation verkommt.
Vielfach ist es schwierig weiche qualitative Ausfiihrungsstandards so zu vereinheitlichen,

dass andere Franchise-Nehmer davon profitieren kénnen.*%

Umgekehrt fiihren jedoch Krezeminska und Zeyen aus, dass eine Ubertriebene Kontrolle des

sozial-Partners auch kontraproduktiv wirkt, da Eigeninitiative und intrinsische Motivation

193 \v/gl. Mohr, Webb, Harris (2001), S. 65-66
194 \/gl F&C (2012), S. 754

195 \/gl. Hackl (2009) , S. 56

1% v/gl. Alves u.a. (2010), S. 92

197 \/gl. Hackl (2009) , S. 56
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gehemmt werden.'®® Soziales Franchising sollte vielmehr eine vertrauensvolle Partnerschaft
darstellen. Eine Fallstudie aus dem pakistanischen Gesundheitswesen zeigt, dass dieses Ideal
teils schwierig umzusetzen ist. So féllt es den Partnern vor Ort oft schwer die von der Zent-
ralorganisation geforderten Standards zu erfiillen und die gew(inschte Dienstleistungsqualitat
aufrecht zu erhalten. Somit werden aufwendige Kontrollsysteme notwendig. Auch das Ma-

nagement des schnell wachsenden Netzwerkes verursacht zunehmend Transaktionskosten.%®

3.3.3 Erfolgsvoraussetzungen von CSR im Franchising
3.3.3.1 Strategische Einbindung von CSR

Bereits in 1997 beschaftigen sich Murray und Vogel im Rahmen eines Reviews mit der Mdg-
lichkeit der strategischen Einbettung des CSR Engagements in Franchiseunternehmen. Sie
erlautern, dass CSR Aktivitaten Bestandteil einer defensiven, reaktiven oder proaktiven Ge-
schéaftsstrategie sein kdnnen. CSR Aktivitat stellt ein defensives strategisches Werkzeug dar,
wenn das Unternehmen sich flr soziales Engagement aufgrund des Drucks von Kunden oder
andern externen Stakeholdern (z.B. Politik oder Offentlichkeit) entscheidet. CSR wird dann
zum Mittel der Schadensbegrenzung. Eine reaktive Strategie stellt es dar, wenn das soziale
Engagement von Wettbewerbern oder anderen Branchen imitiert wird um Marktanteile zu
erhalten. Bei einer proaktiven Strategie unternimmt das Unternehmen selbst die Fiihrung und
initiiert ein CSR Projekt, welches ihm Anerkennung bei Kunden und in der Offentlichkeit
verschafft. 2%° Murray und Vogel erlautern, dass eine proaktive gegeniiber einer reaktiven oder
defensiven CSR Strategie essentiell ist, um den Erfolg der MaRnahme zu gewdhrleisten, da
das initiierende Unternehmen somit seine Innovationsféhigkeit und ein intrinsisches Interesse

an dem Sozialprojekt unter Beweis stellt.?%!

Empirisch zeigt sich die Problematik einer defensiven Strategie beispielsweise bei McDo-
nalds® Verpackungspolitik. Jahrelang bestand das Unternehmen auf Styroporverpackungen,
da dies gegenuber Karton angeblich geringere Umweltbelastungen verursache. Eine Strategie,

198 \/gl. Krezeminska, Zeyen (2013), S. 18-19
199 Vvgl. McBride, Ahmed (2001),S: 61-62
200 v/gl. Murray, Vogel (1997), S. 143-144
201 \v/gl. Murray, Vogel (1997), S. 143-144
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die allerdings nicht mit der gesellschaftlichen Wahrnehmung korrespondiert. Als sich jedoch
herausstellte, dass Styropor eine krebserregende Substanz enthalt war McDonald gezwungen,
zu Kartonverpackungen zu wechseln. 22 Mit dieser defensiven Strategie erlitt McDonalds

Okologisches Image temporar erheblichen Schaden.

Barone u.a. zeigen, dass alleinige CSR Investitionen ohne Wahrung einer entsprechenden
Produktqualitat nicht erfolgversprechend sind.?%® Entscheidend dafiir, ob durch eine CSR-
Kampagne Preissteigerungen realisiert werden kdnnen, ist geméall Baron u. a., dass der Trade-
off zwischen Preiserh6hung und Wohlfahrtsengagement fur den Konsumenten nicht zu stark
ausfallt. Essentiell fur den Erfolg einer CRM Malinahme ist eine an Unternehmensstrategie
und Produkt angepasste Kommunikation des Wohltatigkeitsprojektes. 2% Um Umsatzsteige-
rungen zu realisieren, ist vor allem der fit zwischen Markenprodukt und CSR Malnahme we-

sentlich.

3.3.3.2 Ehrlichkeit der CSR Aktivitat

Eine positive Kundenwirkung steht stets in engem Zusammenhang mit der Ehrlichkeit des
Engagements.?® Die Art der CSR Aktivitat (Institutionalisiertes oder transaktionsbezogenes
CSR) ist gem&l Duong Dinh’s Ergebnissen fur die Franchise-Industrie nicht signifikant ent-
scheidend fiir den Erfolg der MaRnahme.2% Wesentlich sind jedoch Ernsthaftigkeit und Ehr-
lichkeit. Somit kann bei den Konsumenten die Vermutung einer oberflachlichen Marketing-

kampagne ausgeschaltet werden. 207

Nehmen die Kunden an, dass sich das Unternehmen ernsthaft und engagiert fur das CSR Pro-

jekt einsetzt, kénnen hieraus positive Imageeffekte und Kaufimpulse resultieren.?® Als wenig

202 \/gl. McDonalds (2007), S. 13

203 \/gl. Barone, Miyazaki, Taylor (2000), S. 251

204 \/gl. Barone, Miyazaki, Taylor (2000), S. 252-253
205 \/gl. Webb, Mohr (1998), S. 236

206 \/gl. Duong Dinh (2011), S. 168

207 vgl. Duong Dinh (2011), S. 210

208 \/gl. Ellen, Webb, Mohr (2006), S. 154
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aufrichtige empfundene Unternehmenspolitik kann auf Kunden abstoRend wirken.?%® Damit
die Produktentscheidung des Kunden durch CSR Projekte ermutigt wird, ist ein enger Fit zwi-
schen der Thematik des Wohlfahrtsprojektes und der im Unternehmen angebotenen Produkt-
palette erforderlich.?

Royle weisen anhand des Beispiels McDonalds darauf hin, dass die Kommunikation von CSR
Engagement und Mitarbeiterschutz und —Entwicklung keinen Automatismus darstellt. Ob-
wohl McDonalds es versteht sozial vertragliche Unternehmenspolitik effektiv in der Offent-
lichkeit zu kommunizieren, werden so Royle — Mitarbeiter nicht angemessen vergitet, Ar-
beitnehmerrechte und Gesundheitsschutzrichtlinien missachtet. Die Mitbestimmung von
Franchise-Nehmern wird weltweit stark eingeschrankt und nur auf Druck 6ffentlicher Instan-
zen verbessert.?!! Franchiseagenten werden mittels (ibertriebener Versprechen gewonnen,
jedoch dann stark unter Druck gesetzt.?!? Eine positive Mitarbeiterwirkung von CSR Kam-
pagnen lebt somit von ihrer praktischen Umsetzung und sollte nicht nur ein Lippenbekenntnis

sein.

Dies belegen auch Michael und Mullen anhand eines Strukturgleichungsmodells. Die Wir-
kung von CSR Projekte auf Konsumenten steigt an, wenn zwischen dem Wohlfahrtsunter-
nehmen und dem Wirtschaftsprodukt eine enge Beziehung besteht und wenn eine langerfristi-
ge Allianz zwischen Wohltétigkeitsorganisation und Wirtschaftsunternehmen eingegangen
wird. Dies flihrt zu einer starkeren mentalen Verbindung zwischen beiden Anliegen und somit

auch zu einer verbesserten und intensiveren Mundpropaganda der Kunden.??
3.3.3.3 Zusatzliche Anforderungen an Social Franchising Partnerschaften

Aufgrund der Kooperation mit externen Partnern im sozialen Dienst resultieren fiir soziale
Franchising Projekte zusatzliche Herausforderungen, die sich auf die Gestaltung des Verhalt-

nisses zwischen Kernunternehmen und sozialem Franchisepartner beziehen.

209'\/gl. Yoon u. a. (2006), S. 388

210\v/gl. Simmons, Becker-Olsen (2006), S. 164-165
211 \/gl. Royle (2005), S. 14-16

212 \/gl. Royle (2005), S. 9-10

213 \/gl. Michael u.a. (2011), S. 119-121
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Krezeminska und Zeyen stellen aufgrund eines systematischen Reviews dar, dass die intrinsi-
sche Motivation der Agenten die Wahrscheinlichkeit des Erfolgs des Social Franchise Projek-
tes steigert.?!* Extrinsische und intrinsische Anreizsysteme sollten kombiniert werden, um den

Projekterfolg zu maximieren. 2

Anhand von Projekterfahrungen in Thailand arbeitet Gordon Erfolgsvoraussetzungen fir die
Zusammenarbeit von Franchiseorganisationen mit internationalen NGOs (non-governmental
organisations) heraus. Die Unternehmensfiihrung sollte die Partnerschaft auf langere Zeit
anlegen, um zu einer vertrauensvollen Zusammenarbeit mit dem Tréger des Sozial-Projektes
zu gelangen. Ehrliches intrinsisches Interesse der Unternehmensleitung an der Projekttatigkeit
ist entscheidend fur eine harmonische Kooperation. Kurzfristige Kosten und Marketingziele

sollten demgegeniiber hinten angestellt werden.?

Intensiver kommunikativer Austausch zwischen der Zentralorganisation und den Social Fran-
chisepartnern ist essentiell, damit die Umsetzung der Kernziele des Projekts sichergestellt
werden kann. Mitarbeiter des Sozialprojekts sollten ausreichend vergutet werden um Motiva-
tion und Engagement sicherzustellen. 22" Aufgrund der vielfach vorhandenen kulturellen Ver-
schiedenheit zwischen Franchisetrager und Franchise-Nehmer in den Empféangerlandern, sind

Toleranz und kulturelle Offenheit unabdingbar.?!8

F&C arbeiten heraus, dass Social Franchising Projekte einen hohen Grad an Standardisierbar-
keit der Leistungen aufweisen sollten. Somit gelingt es Franchise-Gebern die Leistungser-
bringung relativ detailliert vorzugeben und zu tiberwachen.?*® Gordon ist hier offener: Da
soziale Projekte stets von individueller Ausgestaltung durch die Akteure leben, sollte hierfir
Spielraum bleiben, wobei dennoch Rahmenbedingungen und Struktur der Aktivitadt eng mit
der Zentralorganisation abgestimmt werden sollten. 2° Krezeminska schlégt eine intensive

Zusammenarbeit bei geringer Machtdistanz und hoher individueller Mitbestimmung der

24 \/gl. Krezeminska, Zeyen (2013), S. 17
215 \/gl. Krezeminska, Zeyen (2013), S. 22
216 \/gl. Gordon (2009), S. 25-26

217\/gl. Gordon (2009), S. 27-29

218 \/g. Gordon (2009), S. 33-34

219 \/gl. F&C (2012), S. 754

220 \/gl. Gordon (2009), S. 27-29
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Agenten vor.??! Gerade kulturelle Differenz bedarf individueller Gestaltungsoptionen inner-
halb eines vorgegebenen Rahmens.??2 Haugh arbeitet heraus, dass die fundierte Aushildung
und das kontinuierliche Coaching von Betreibern von Social Franchising Projekten essentiell
ist, um den Erfolg der MaRnahme langfristig sicherzustellen und sowohl Nutzer als auch Tré-

gerunternehmen zufriedenzustellen.??

3.4  Erkenntnisraum und Limitationen bisheriger empirischer Forschung
3.4.1 Zusammenfassende Beantwortung der Forschungsfragen

Aufgrund der Review-Ergebnisse lassen sich damit die fiir die Literaturanalyse in Abschnitt
3.1.2 formulierten Forschungsfragen zusammenfassend wie folgt beantworten:

Forschungsfrage 1: Chancen, die durch CSR Engagement im Franchising resultieren, sind in

folgender Ubersicht grafisch dargestellt:

Chancen von CSR in Franchise-Netzwerken

Kunden Mitarbeiter/ _!nvestoren/ Wirtschaftliche
Unternehmen Offentlichkeit Prosperitat
Okol./Soz. Gewissen  Reputation Offentl. Ansehen Wettbewerbsvorteil
Neue Kundenkreise Motivationsgewinn  Aktienwertanstieg Kosteneinsparung
Produktplatzierung Engagement Rechtl. Vorteile Arbeitseffizienz
Differenzierung Mitarbeiterakquise Refinanzierung Umsatzsteigerung
Image, Loyalitat Innovationsanstieg Risikoreduktion Performance

Abbildung 6: Chancen von CSR in Franchisenetzwerken

221 \gl. Krezeminska, Zeyen (2013), S. 19
222 \/gl. Green (2003), S. 17-19
223 \/gl. Haugh (2009), S. 10
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Sie gliedern sich im Wesentlichen in vier Kategorien: Kundenwirkung, Mitarbeiter und Un-
ternehmens-Wirkung, Wirkung auf Investoren und Offentlichkeit, Wirkung auf wirtschaftli-

che Prosperitét.

Durch die Reputation sozialer Verantwortung gewinnen Franchiseunternehmen bei den Kun-
den an Reputation. Das ¢kologische und soziale Gewissen von Kunden wird beim Kauf von
engagierten Unternehmen positiv angesprochen. Somit differenzieren sich sozial und 6kolo-
gisch aktive Franchiseketten von anderen Wettbewerbern. Neue Produkte mit sozialem An-
spruch konnen leichter am Markt platziert werden. Die ErschlieBung neuer Kundenkreise
wird erleichtert. Die Loyalitat von Bestandskunden steigt an. Aufgrund des engen Kundenbe-
zugs konnen Franchisenetzwerke gegenlber anderen Unternehmensnetzwerken davon m. E.

in besonderer Weise profitieren.

Mitarbeiterengagement und Motivation werden durch die CSR Aktivitat von Franchisekon-
zernen gesteigert, da soziales Engagement auch die Schaffung ginstiger Arbeitsbedingungen
einschlielt und Mitarbeiter die soziale Reputation des Unternehmens wertschétzen. Dadurch
wird auch die Mitarbeiterakquisition v.a. die Gewinnung qualifizierter Krafte vereinfacht. Der
resultierende Zufluss an Fachwissen resultiert in einer Steigerung der Innovationsfahigkeit
des Konzerns. Aufgrund der hohen Eigenverantwortlichkeit von Franchiseagenten (gegenuber
Angestellten) hat der Motivationsaspekt in Franchisekonzernen besondere Bedeutung. Die
Wettbewerbsfahigkeit von Franchiseketten beruht priméar auf Engagement und Innovationsbe-

reitschaft der Partner.

Durch CSR kann das offentliche Ansehen von Franchiseorganisationen gesteigert werden,
was auch Investoren beeindruckt und somit positive Rickwirkungen auf den Aktienkurs ha-
ben kann. Dies bringt Franchiseunternehmen rechtliche Vorteile, reduziert Investitionsrisiken
und vereinfacht damit die Refinanzierung des Konzerns. Vor allem in der investitionsintensi-

ven Franchise-Sparte ist dies ein entscheidender Marktvorteil.

CSR Aktivitat verspricht Franchiseunternehmen somit gesteigerte Konkurrenzfahigkeit, Kos-
teneinsparungen und erhohte Arbeitseffizienz. Langfristig CSR Aktivitat zu einer Steigerung
der Umsétze und Ertrége beitragen, wobei hier zusatzlich marktbezogene und unternehmens-

spezifische Rahmenbedingungen zu beriicksichtigen sind.
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Risiken aus CSR Aktivitdten sind demgegeniber gering: Einige Unternehmen flrchten, dass
sich durch CSR Kampagnen entstehende Kosten nicht kurzfristig amortisieren. Daher werden
oft halbherzige vermeintlich kostensparende Aktionen durchgefihrt, die jedoch mangels Ehr-
lichkeit und intrinsischem Unternehmensinteresse von Kunden und Offentlichkeit teil negativ

aufgenommen werden und somit Imageschaden verursachen kénnen.

Forschungsfrage 2: Daher sollten folgende Erfolgsvoraussetzungen beherzigt werden, wenn

Franchiseorganisationen ein CSR Konzept planen:

e CSR MafBnahmen sollten in die strategische Gesamtplanung und in das Marketingkon-
zept eingebunden werden und stets proaktiv durchgefiihrt werden. Das Verhaltnis zwi-
schen geforderten Mehrpreisen fur nachhaltige Produkte und wahrgenommenem Ein-

satz sollte gewahrt bleiben.

e Entscheidend flr die Marktwirkung ist die wahrgenommene Ehrlichkeit des Engage-
ments. Um diese unter Beweis zu stellen sollten Initiativen langfristig angelegt werden

und mit kompetenten Partnern durchgefiihrt werden.

e Soziales Franchising sollte auf eine hinreichende Schulung der Partner vor Ort auf
langfristige und intensive Kommunikation zwischen Unternehmen und Sozialpartner
sowie die Vorgabe verbindlicher Qualitétsrichtlinie bei gleichzeitiger individueller

und kultureller Flexibilitat in der Umsetzung Wert legen.

Forschungsfrage 3: Diese aufgrund des Reviews gewonnenen Anforderungen an die Gestal-
tung von CSR gelten gleichermalen fur alle Unternehmensformen. Wahrend zur Gestaltung
sozialen Franchisings zahlreiche Empfehlungen aus der Literatur abgeleitet werden kénnen,
sind besondere Anforderungen an CSR Aktivitdten in kommerziellen Franchisenetzwerken
(gegenliber anderen kommerziellen Unternehmensformen) nur teilweise aus dem Review
ableitbar, da ein Vergleich zwischen Franchise und konventionellen Organisationsformen
nicht verflgbar ist: Aufgrund des hohen Kundenbezugs im Franchising ist die effiziente
Kommunikation und die Ehrlichkeit des Engagements hier sicherlich von besonderer Bedeu-

tung.

Forschungsfrage 4: Wahrend CSR Aktivitaten fir Unternehmensnetzwerke im Allgemeinen
und vor allem auch im internationalen Raum in der Literatur zahlreich diskutiert werden, sind

bislang kaum Studien fiir deutsche Franchisekonzerne verfugbar. Im Rahmen dieses Reviews
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konnten drei Arbeiten identifiziert werden, die sich mit CSR im deutschen Franchising be-
schaftigen: Die statistische Untersuchung von Ehrmann und Meisenberg (2011) sowie die
Fallstudien von Schrader u.a. (2005) sowie Hackl (2009). Alle drei Arbeiten lassen darauf

schlielen, dass CSR Aktivitét in deutschen Franchise-Netzwerken von hoher Bedeutung ist.
224

3.4.2 Limitationen bisheriger Ergebnisse und offene Fragestellungen

Ein kritischer Blick auf die Ergebnisse des Reviews zeigt auf, dass zum CSR Engagement

deutscher Franchise-Netzwerke noch erheblicher Forschungsbedarf besteht.

Die meisten Publikationen, die sich mit der Wirkung von CSR systematisch auseinanderset-
zen, beziehen sich nicht speziell auf Franchise-Unternehmen sondern auf Unternehmensnetz-
werke im Allgemeinen. Bisherige Studien zu Franchise-Netzwerken und CSR erlauben fir
sich betrachtet keine Systematisierung der zahlreichen Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren
von CSR speziell fur das Franchising. Eine klare Herausarbeitung von Potentialen von CSR
flr Franchisenetzwerken in Abgrenzung von anderen Unternehmensformen hinsichtlich der in

Abbildung 6 zusammengefassten Nutzenaspekte ist bislang nicht verflgbar.

Dabei befindet sich bisherige Literatur in dem Dilemma, dass allgemein gehaltene theoreti-
sche Studien keine empirischen Erkenntnisse zu Franchising liefern, Fallstudien zum Franchi-
sing lediglich auf sehr spezielle Einzelfalle eingehen und statistische Untersuchungen spezifi-
sche Fragestellungen betrachten, die quantitativ untersucht werden kénnen. Da Chancen, Ri-
siken und Erfolgsfaktoren von CSR jedoch sehr unternehmensindividuell sind, eignen sich
diese nur teilweise fir eine statistische Betrachtung.

Obwohl im Rahmen des Reviews 38 relevante Untersuchungen identifiziert werden konnten,
resultieren aufgrund der inhaltlichen Bandbreite der Texte, die sich zwischen kommerziellen
Unternehmen, kommerziellem Franchising und sozialem Franchising bewegt, eine hohe
Bandbreite von Ergebnissen, die jedoch fur die unternehmerische Praxis deutscher Franchise-

konzerne kaum konkret verwertbar ist.

224 \/gl. Meiseberg, Ehrmann (2012); Schader u.a. (2005), Hackl (2009)
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Im Rahmen einer Fallstudienbetrachtung von 2 deutschen Franchise-Organisationen sollten
daher im Folgenden spezifische Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren bestehender CSR Ini-
tiativen herausgearbeitet werden und hieraus praktische Handlungsoptionen abgeleitet wer-

den, die fiir das Management der Firmen verwertbar sind.
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4. Fallstudienanalyse

4.1  Fallstudienansatz
4.1.1 Rechtfertigung und Zielsetzung und der Fallstudienanalyse

Zielsetzung des empirischen Teils dieser Arbeit ist es somit fiir ausgewahlte deutsche Fran-
chisenetzwerke konkret Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren von CSR Aktivitat herauszu-
arbeiten. Insbesondere sollen Faktoren Bericksichtigung finden, die fir Franchising im Spe-

ziellen und nicht auch fir andere Unternehmensnetzwerke von Interesse sind.

Grundsatzlich kommen flr empirische Studien quantitative Untersuchungen an einer statis-
tisch reprasentativen Stichprobe oder qualitative und tiefergehende Untersuchungen von we-
nigen reprasentativen Fallen (Fallstudien)?® in Frage. Eine statistische Untersuchung bietet
den Vorteil, dass ein statistisch fundiertes Ergebnis, das einen reprasentativen Uberblick gibt,
resultiert. Jedoch bietet die statistische Analyse wenig Raum fir eine auf einzelne Unterneh-
men bezogene konkrete Betrachtung, die dann auch in der Wirtschaftspraxis anwendbar ist.
Die Rahmenbedingungen und Ergebnisse konkreter Projekte kdnnen bei einer statistischen
Betrachtung nicht dargestellt werden, da die Teilfragen fiir verschiedene Unternehmen und
Projekte verallgemeinerbar gehalten werden miussen. Damit bietet die statistische Untersu-
chung zwar einen Uberblick Gber eine Mehrheitssituation, jedoch keine individualisierten

Ergebnisse.

GemaR Yin??® stellt eine Fallstudie eine Untersuchung dar, die ein aktuelles Phinomen in
seinem realen praktischen Kontext untersucht, wobei verschiedene Erkenntnisquellen er-
schlossen werden. VVon hoherer praktischer Relevanz flr ein Einzelunternehmen ist daher die
Fallstudie, welche eine differenzierte Auswertung einiger weniger Falle im Detail ermdglicht.
Wie in 3.4.2 (Limitationen bisheriger Forschung) dargestellt, krankt die bisherige For-
schungssituation eben daran, dass kaum konkrete Ergebnisse flr Franchising-Unternehmen in
Deutschland vorliegen. Eine Fallstudie in deutschen Franchisenetzwerken bietet sich aus

praktischer und akademischer Sicht somit an.

225 \gl. Flyvbjerg (2011),S. 301
226 \/gl. Yin (1984), S. 23
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Welche Art der Fallstudie ist fiir die Analyse von Chancen, Risiken und Erfolgsvoraussetzun-
gen in deutschen Franchisenetzwerken geeignet? McCarthy??’ unterscheidet die deskriptive
von der erklarenden Fallstudie. Wahrend die deskriptive Fallstudie &hnlich einem Roman eine
meist auf ein Studienobjekt bezogene Geschichte darstellt und den Leser zu eigenen Schluss-
folgerungen ermutigt, ordnet die erklérende Fallstudie ein konkretes Phd&nomen vor dem Hin-
tergrund einer wissenschaftlichen Theorie ein. Meist werden verschiedene Félle gegentiberge-
stellt, um Ubereinstimmungen mit und mogliche Abweichungen von dem Theorierahmen zu
erfassen. Da im Rahmen des Literaturreviews in dieser Arbeit bereits ein TheoriegerUst erar-

beitet wurde, bietet sich die erklarende Fallstudie an.

4.1.2 Methodik und Ablauf der Fallstudienanalyse

228

Soy~-° empfiehlt fiir Fallstudien einen sechsstufigen Ablaufplan:

1. Die Definition der Forschungsfragen, welche bereits die Art der Resultate und den
Rahmen,, in dem sich die Ergebnisse bewegen werden, festlegt.

2. Die Auswahl der Falle: Im Rahmen der erklarenden Fallstudie gilt es reprasentative
und gut vergleichbare Falle zu selektieren.

3. Methode der Datengewinnung: Meist werden verschiedene qualitative Verfahren der
Datenerhebung angewandt und kombiniert.??

4. Datensammlung: Oft werden verschiedene Vorgehensweisen z.B. Internetrecherche
und Interview verwandt.

5. Datenauswertung und Analyse: Bei der erklarenden Fallstudie erfolgt eine Einordnung
in den theoretischen Rahmen.

S

Ableitung von Schlussfolgerungen z.B. Handlungsoptionen fiir das Management?3°

Aus der einflhrenden zentralen Fragestellung der Arbeit(Abschnitt 1.2) und den in 3.4.2 auf-

gezeigten Limitationen ergeben sich folgende Forschungsfragen:

227\/gl. McCarthy (2009),S. 1

228 \/gl. Soy (1996)

229 \/gl. McCarthy (2009), S. 2
230 \v/gl. Eisenhardt (1989), S. 547
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a) Welche Chancen, Risiken und Erfolgsvoraussetzungen von CSR sind in ausgewdahlten

Franchisenetzwerken relevant?

b) Welche weiteren Faktoren sind in Abgrenzung von CSR in Unternehmensnetzwerken im

Allgemeinen speziell fur deutsche Franchisenetzwerke jeweils zu berticksichtigen?

¢) Inwiefern unterscheiden sich die ausgewahlten deutschen Franchisenetzwerke hinsichtlich
der beobachtbaren Chancen, Risiken und Erfolgsvoraussetzungen von CSR und was sind die

Ursachen hierfur?

Auswahl der Falle: Im Rahmen dieser Arbeit kdnnen zwei Franchisenetzwerke vergleichend
gegenubergestellt werden. Dabei soll darauf geachtet werden, dass die Unternehmen grund-
satzlich, d.h. hinsichtlich der Anzahl der Filialen und der Ausrichtung des Unternehmens ver-
gleichbar sind. Rein soziales Franchising wird im Rahmen der Fallstudie nicht betrachtet, um
die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf kommerzielle Franchisenetzwerke im Allgemeinen
sicherzustellen. Von Interesse sind allerdings CSR Projekte, die einen unterschiedlichen
Focus und Verlauf aufweisen. Somit kdnnen Wirkungseffektivitat und Erfolgsvoraussetzun-

gen kontrastierend gegenuber gestellt werden.

Franchising ist grundsatzlich ein Geschaftskonzept, das durch die Delegation von Aufgaben
an Franchise-Nehmer weitrdumige Verbreitung und damit schlieflich auch internationale
Présenz anstrebt. Ein Franchisenetzwerk zu identifizieren, dessen Mission auf Deutschland
begrenzt ist, ist damit schwierig. Als deutsche Franchise Netzwerke sollen im Rahmen der
Fallstudie Franchiseketten verstanden werden, welche bei einem deutschen Franchiseverband
Mitglied sind und in Deutschland Franchisefilialen betreiben. Gem&R Angaben des Deutschen
Franchise Verbandes gab es in 2012 985 deutsche Franchise-Geber und 72.700 Franchise-
Nehmer. Die Branche verzeichnete ein kontinuierliches Umsatzwachstum (60 Milliarden Eu-
ro in 2011).2% Es gilt somit systematisch geeignete Unternehmen fiir die Fallstudie auszuwah-
len, die auch CSR Aktivitaten aufweisen.

Hierzu wird zunéchst die Seite des deutschen Franchise Verbandes e.V.2% konsultiert, wo alle
deutschen Franchiseunternehmen, die dem Verband als Vollmitglied oder assoziiertes Mit-

231 \/gl. Fur Grinder.de (2013)
232 \/gl. DFV e.V. (2013)
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glied angeschlossen sind, aufgelistet sind. Aus dieser Liste werden nun DFV Vollmitglieder
(mindestens 2 Jahre Franchise-Geber in Deutschland und mindestens 2 Filialen) selektiert, die
der Gastronomiebranche zuzuordnen sind. Die Gastronomiebranche wird aus folgenden

Grinden ausgewaéhlt:

¢ Sie zahlt zu den wichtigsten Franchisebranchen, so dass auch im Deutschen Franchise
Verband eine grofRe Anzahl an Unternehmen zur Auswahl verzeichnet ist. Von den 10
groRten internationalen Franchise-Nehmern gehéren 7 der Gastronomiebranche an.?%

e Die meisten der 10 grofiten deutschen Restaurant Ketten sind Franchiseunternehmen.
Der Umsatz dieser Firmen, hat in den vergangenen Jahren kontinuierlich zugenom-
men, wahrend das Wachstum in konventionellen Restaurantbetrieben stagniert. Die
100 groRten deutschen Restaurants realisierten mit rund 10,4 Milliarden Euro einen
Umsatzwachstum von insgesamt etwas mehr als 1 % in 2010, einige Firmen konnten
bis zu 30 % Wachstum verbuchen.?3*

e Die Gastronomiebranche steht gegeniiber dem Verbraucher hinsichtlich 6kologischer
Nachhaltigkeit in besonderer Verantwortung.

e Aufgrund der hohen Personalintensitét ist soziale Verantwortung in der Gastronomie-
branche von besonderer Bedeutung.

In dieser Fallstudie sollen jedoch weniger die groRen Ketten im Zentrum stehen, sondern
kleinere Betriebe, die daher eher auf den deutschsprachigen Raum fokussieren. Dadurch kann
gewabhrleistet werden, dass die Anzahl der durchgefuhrten CSR Initiativen uberschaubar ist
und die Projekte einen Bezug zur kulturellen Pradgung des deutschsprachigen Raumes aufwei-
sen. Mit der Fokussierung auf kleinere Franchisebetriebe wird zugleich ein Gebiet abgedeckt,

welches in der wissenschaftlichen Forschung bislang noch kaum erschlossen wurde.

Auf der DFV Webseite werden somit Unternehmen vorselektiert, die den Gastronomiebran-
chen ,,Backwaren® oder Coffeeshop/ Eiscafé zugeordnet sind. Durch Konsultation der Web-
seiten der einzelnen Unternehmen und die Google-Suche mit dem Schlagwort ,,CSR OR
,Corporate Social Responsibility AND ,,Unternehmensname® wird zunéchst ausfindig ge-

macht, ob das Franchisenetzwerk grundsétzlich CSR Aktivitdten betreibt.

233 \vgl. Entrepreneur (2013)
234 \/gl. Die Welt (2010)
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Dabei resultiert die in Tabelle 5 dargestellte VVorauswahl. Drei Backwaren- Unternehmen
sind vollassoziierte Franchisebetriebe. Sie haben zwischen 130 und 365 Mitglieder. Lediglich
Back-Factory setzt sich durch faire Standorte fir CSR ein. Hier sind jedoch wenig zusatzliche
Infos verflgbar. Funf Coffeeshops/Eiscafés sind als VVollmitglieder registriert sie haben 11
bis 155 Mitglieder. Drei Betreibe sind im CSR Bereich engagiert: Haagen Dazs, Cup&Cino
Kaffeesystem und Coffeeshop Company. Bei Cup& Cino findet sich nur ein Kurzvermerk. Es
werden somit die beiden griin markierten Unternehmen Haagen-Dazs und Coffeeshop Com-

pany flr die Fallstudienanalyse ausgewéhit.

CSR Aktivitaten von DFV Vollmitgliedern in der Gastronomiebranche
Firmenname Website A_n_zahl CSR Projekte
Filialen

Backwaren
Back-Factory backfactory.de 130 Faire Standorte
Backwerk back-werk.com 200 k. a.
Kamps kamps.de 365 k. a.
Coffeeshop/Eiscafé
Coffee Fellows
GmbH coffee-fellows.de 44 k. a.
Héagen-Dazs haagen-dazs.de 23 Feeling Mutual, Honey Bees
grf&cmo Kaffeesys- cupcino.com 12 Fairtrade Kaffee
Janny's Eis jannys.com 155 k. a.
Coffeeshop Company  coffeeshopcompany.com 11 Kinderhospiz, Fairtrade

Tabelle 5: Ubersicht iber Franchise-Netzwerke in der deutschen Gastronomie gemai DFV
(2013) und CSR Aktivitaten der Unternehmen

Die fir die Unternehmensauswahl herangezogenen Quellen (Google Recherche und Websei-
te) dienen auch fir die Datensammlung bei den ausgewdhlten Franchisenetzwerken.

Auf die Unternehmensprofile soll in Kiirze eingegangen werden:

Die Schérf Coffee Shop GmbH betreibt unter dem Markennamen ,,Coffeeshop Company*
neben der Rostung von Kaffees und dem Vertrieb von Espressomaschinen ein Café-Franchise

Unternehmen und bedient Kunden in 23 Nationen.2®® Franchise-Nehmern bietet das Netzwerk

235 \/gl. Coffeeshop Company (2013)
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http://www.back-werk.com/

Unterstutzung bei der Standortwahl, ein leistungsstarkes Einkaufsnetzwerk, Rechte der Mar-
kennutzung, Mitarbeiterschulungen und neue Produktkonzepte an. Die Coffee-Shops befinden
sich an logistischen Knotenpunkten, in Shopping Centern und FuBgangerzonen jedoch auch
auf Kreuzfahrtschiffen. Weltweit betreibt das Unternehmen mehr als 230 Shops. In Deutsch-
land hat Coffee Company 11 Franchisepartner, die ein oder mehrere Geschafte fihren. In
2011 wurde das Unternehmen durch das Deutsche Institut fir Service-Qualitat fir das beste
Ambiente ausgezeichnet. Franchise-Nehmer investieren zwischen 1.800 und 2.200 Euro pro
m? Geschéftsflache und tragen zusatzlich die Unterhaltskosten und eine einmalig zu Vertrags-

beginn fallige Franchisegebihr von 25.000,- €.2%

Die in Hamburg ansassige General Mills GmbH vertreibt unter dem Markennamen H&aagen-
Dazs eine weltweit fihrende Eiscreme-Marke. In Haagen-Dazs Shops bieten Franchise-
Nehmer exklusiv die Eiscreme im portionsweisen Verkauf sowie weitere Coffeeshop-
Produkte an. Weltweit unterhélt das Franchisenetzwerk mehr als 800 Betriebe und kooperiert
in Deutschland mit 23 Franchise-Nehmern. 27 Sie kénnen aus verschiedenen Shop-Typen
wahlen, erhalten die Eisprodukte ab Werk geliefert und das Recht den Markennamen zu fiih-
ren. Haagen-Dazs Ubernimmt die Shop-Planung und bietet Betreuung und Schulungen an.
Franchise-Nehmer investieren 150.000 bis 50.000 Euro in den Shop und bezahlen eine einma-
lige Franchisegebiihr in Hohe von 25.000 € zu Vertragsbeginn.?®

Die beiden Franchisenetzwerke sind damit wirtschaftlich sowohl hinsichtlich der GroRe in
Deutschland, des Angebots fur Kunden als auch hinsichtlich der Franchiseleistungen und

Konditionen vergleichbar.
4.2  Vergleichende Fall-Auswertung

Im Rahmen der Datenauswertung wird zundchst auf Inhalt und Zielsetzung der CSR Aktivita-
ten eingegangen, um dann resultierende Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren unternehmens-

spezifisch zu diskutieren:

2% Vvgl. DFV (2013) - Abruf am 22.08.2013: http://www.franchiseverband.com/dfv-
mitglieder/mitgliedsanzeige/detail/coffeeshop-company/?type=0

237 Vvgl. DFV (2013) - Abruf am 22.08.2013: http://www.franchiseverband.com/dfv-
mitglieder/mitgliedsanzeige/detail/haeagen-dazs/?type=0

238 Haagen Dazs (2013)
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4.2.1 Vergleichende Betrachtung von Zielsetzungen und Motivationen von CSR in den

Unternehmen

239

Die Coffee Shop Company fuhrt auf ihrer Webseite=>® aus, dass die Marke ,,Coffeeshop als

Synonym flr Verantwortlichkeit verstanden wird. Das Unternehmen sieht sich gleicherma-
Ren seinen Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten und Partnern verpflichtet und strebt an, nur
hochqualitative Produkte zu liefern. Diese Mission konkretisiert sich in verschiedenen CSR

Initiativen:

1. Coffeeshop Company verwendet nur biologisch abbaubares Verpackungsmaterial und
biologisch abbaubare Produkte.

2. Das Unternehmen sieht sich nachhaltiger Landwirtschaft verpflichtet und gib an per-
sonliche Kontakte zu den Kaffeebauen zu unterhalten und somit fairen Handel zu un-
terstutzen, der auf eine gleichberechtigten Partnerschaft zwischen Lieferant und Roste-
rei beruht. Auf der Webseite wirbt der Eigentlimer mit entsprechenden Fotos, die ihn
im Kontakt mit Kaffeebauern zeigen.?*® Um den weltweiten Kaffeeborsenmarkt zu
umgehen, versucht das Unternehmen Kaffees direkt von den Herstellern aufzukaufen
und dabei Zwischenhéndler zu vermeiden. Dabei soll zertifizierten Betrieben Vorrang
gegeniiber Billiganbietern gegeben werden.?*!

3. Coffeeshop Company unterhalt Partnerschaften mit Wohlfahrtsverbanden und Stiftun-
gen und engagiert sich flr ein Kinderhospiz. Ein sterreichisches Kinderkrankenhaus
wird von Coffeeshop Company im Rahmen einer dauerhaften Kooperation unter-
stlitzt. In den Coffeeshop Filialen werden hierzu Informationen als Flyer dargestellt

Durch diese Ausrichtung strebt Coffeeshop Comany an, das Unternehmensimage zu stérken
und die Idee der Nachhaltigkeit zu verbreiten. Die Coffeeshops, die das friedliche Zusammen-

treffen von Menschen aus aller Welt ermdglichen, stehen symbolisch auch fir die Unterneh-

239 Vgl Coffeeshop Company (2013) - Abruf am 23.08.2013:
http://www.coffeeshopcompany.com/en/coffeeshop-company/corporate-culture/responsibility/
240 Vgl Coffeeshop Company (2013) - Abruf am 23.08.2013:

http://www.coffeeshopcompany.com/en/coffeeshop-company/corporate-culture/reinhold-schaerf/
241 \v/gl. Klockl (2011)
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mensvision globaler Partnerschaft.?*?> Das Pradikat nachhaltige Produkte aus Fair Trade zu
liefern ermdglicht es der Firma, sich gegeniber anderen Kaffeeanbietern im Massegeschéft

abzugrenzen.

Die Eiscreme-Franchise-Kette Hdagen-Dazs ist in den Medien primér durch ihr Honigbie-

nenprojekt populér geworden. Die sogenannte ,,Honigbienen Krise* begann in den USA in
2006, als schlagartig rund ein Drittel der Bienenpopulation an einer neuartigen Krankheit,
Colony Collapse Disorder (CCD), verstarb. Haagen-Dazs erkannte rasch, dass das Uberleben
der Honigbiene auch entscheidend fir das eigene Geschéft ist. denn rund 40 % der von
Hé&agen-Dazs verarbeiteten Erzeugnisse entsteht aufgrund der Befruchtungsfunktion der Bie-
nen. Somit bietet sich die Unterstiitzung der CCD Forschung fiir Hdagen-Dazs auch als Mar-
keting Mallnahme an: Konsumenten, die Eisprodukte erwerben, kann auch die Bedeutung der

Bienen als natlrliche Ressource nahe gebracht werden.

Haagen-Dazs wurde somit Partner von Forschungseinrichtungen und spendete mehr als
700.000 USS$ fir die Bienenforschung. Auch Héagen-Dazs Kunden werden informiert, dass
fiir jede gekaufte Kugel Eiscreme ein Anteil fiir das Bienenprojekt investiert wird.?** Durch
die Anlage eines bienenfreundlichen Gartens in der Nahe der UC Davis Universitat in den
USA ermdglichte Haagen-Dazs die wissenschaftliche Arbeit und die Beobachtung von Ho-
nighienen.?** Samen zur Ansaht bienenfreundlicher Wiesen wurden an Eiscremekonsumenten

verteilt.

Stellt man die CSR Kampagnen der beiden Unternehmen vergleichend gegeniber fallen zu-

nachst strukturelle Unterschiede auf:

e Coffeeshop Company engagiert sich fir mehrere Projekte, Fair-trade Kaffee, Kinder-
hospiz und 6sterreichische Kinderkrankenhaus — welche inhaltlich nicht in Beziehung
stehen. Haagen-Dazs greift ein einzelnes Projekt — Bienenforschung — heraus. Weitere

Initiativen werden nicht dargestellt.

242 Vgl Coffeeshop Company (2013) - Abruf am 23.08.2013:
http://www.coffeeshopcompany.com/en/coffeeshop-company/corporate-culture/reinhold-schaerf/

243 \/gl. Haagen Dazs (2013) — Abruf am 25.08.2013: http://www.haagendazs.com/Learn/HoneyBees/
244 \/gl. UCDavis (2012)
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e Die Projekte von Coffeeshop Company stehen in sehr verschiedenartiger Beziehung
zum primaren Unternehmensziel. Wéhrend der Einsatz von Fair Trade Kaffee unmit-
telbar mit dem Unternehmensziel verbunden ist und zugleich offenkundig eine Diffe-
renzierungsstrategie darstellt, steht der Einsatz fir Kindergesundheit in keinem Zu-
sammenhang mit dem Kerngeschéft der Kaffeeproduktion. Demgegeniber ist das
Bienenprojekt von Héagen-Dazs mittelbar mit dem Unternehmensziel verbunden:
Obwohl nur wenige Verbraucher eigenstandig auf den Gedanken k&men, dass Honig-
bienen relevant fir die Eiscremeproduktion sind, wird der Zusammenhang nach kurzer

Erklarung unmittelbar offen kund.

e Coffeeshop Company wirbt im Internet lediglich auf seiner Unternehmenswebseite im
Rahmen eines einzelnen HTML-Dokuments mit allen drei Projekten. Die sparlich ver-
fligbaren Berichte anderer Medien gehen Uber die dort verfligbaren Informationen
nicht hinaus. Haagen-Dazs Company hingegen bettet seine fokussierte CSR Kampag-
ne (Bienenprojekt) in zahlreiche web-basierte Medien ein. So findet sich ein Link auf
die Seite der UC Davis Universitat, wo weitere Daten zur Bienenforschung verfugbar
sind und ein Link zur Tragerkette General Mills. Beide Unternehmen betreiben zusétz-
lich Print-und Anzeigenwerbung in ihren Shops.

e Wahrend Coffeeshop Company Konsumenten lediglich auf eigenes Engagement hin-
weist, fordert Haagen-Dazs die Verbraucher auf aktiv zu werden, indem Saatgut ver-
teilt, eine umsatzbezogene Spendenaktion lanciert und die Charity Partner (Universitat
und Forschung) aktiv in das Marketing eingebunden werden.

Aus der verschiedenartigen Struktur der CSR Kampagnen resultieren divergierende Chancen-

und Risikoprofile:

4.2.2 Vergleichende Betrachtung von Chancen und Risiken von CSR in den Unter-

nehmen
4.2.2.1 Chancen und Risiken fur Coffeeshop Company

Die Coffeeshop Company CSR Kampagne weist aufgrund der diversifizierten Strategie zu-

né&chst Vorteile auf, da so verschiedene Konsumenten-Gruppen angesprochen werden. Durch
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die Bekennung zu Fair-Trade Kaffee werden alle Besucher von Coffee-Shops direkt erreicht,
denn der Konsum von handverlesenem Kaffee direkt ab Erzeuger lasst hohere Qualitét ver-
muten und steigert somit das Unternehmensimage und die subjektive Qualitdtswahrnehmung
der Verbraucher. Fair Trade ist ein in den Medien viel kommuniziertes Thema, welches un-
mittelbar auch die Vermutung von 0kologischem Handeln und Nachhaltigkeit auslost. Mittels
der Dokumentation des Kontaktes zwischen Unternehmenseigentiimer und Kaffeebauern wird
der Eindruck gestarkt, Kaffeeselektion und Einkauf seien Chefsache und damit von besonde-
rer Bedeutung. Kaffeequalitit wird damit zum intrinsischen Merkmal der Marke Coffeeshop

Company.

Durch das Commitment zum Direkteinkauf erlesener Kaffeesorten direkt vom Hersteller wird
zudem ein Vertrauens- und Loyalitatsverhaltnis mit den Konsumenten aufgebaut, welches
umgekehrt eine Abgrenzung zu dem - in der Wahrnehmung der Offentlichkeit — von Speku-
lanten dominierten Weltkaffeemarkt bewirkt. Somit verbindet sich Unternehmensphilosophie
und Uberzeugung der Mehrheit der Konsumenten, was zu einem nachhaltig positiven Unter-
nehmensbild beitragt. Der Bezug zwischen Konsumenten und Hersteller wird gestarkt und
eine mogliche Abwanderung von Konsumenten zu (vermutlich) weniger nachhaltig wirtschaf-

tenden Unternehmen wird vermieden.

Das zusatzliche Engagement fur Kindergesundheit starkt aufgrund der Forderung eines oster-
reichischen Kinderkrankenhauses, den lokalen Bezug zum mitteleuropéischen Raum, welcher
durch den Einsatz fiir Fair-Trade Kaffee, der ja in Ubersee angebaut wird, nicht gewahrleistet
ist. Durch die Erwédhnung von Kindern in Zusammenhang mit dem Unternehmen, wird ein
positives Verbundenheitsgefuhl der Konsumenten hervorgerufen. Verbraucher erhalten durch
den Kauf von Kaffee — einem Produkt, das nicht primér gesundheitsfordernd ist — zusétzlich
das kompensatorische Geflhl, etwas fur die Gesundheit Anderer, Schwacherer, getan zu ha-
ben. Jenseits der klassischen Kaffeekonsumenten — jingerer Singles auf Shopping Tour und
alterer Menschen mit Zeit zum Kaffeehausbesuch — werden durch die Einbindung von Kin-
deraktivitaten moglicherweise zusétzlich Familien angesprochen, da Kinderbezug und somit

Familienfreundlichkeit durch die Kampagne induziert wird.

Auf der anderen Seite birgt die von Coffeeshop Company betriebene CSR Kampagne zu-

gleich Risiken, die ebenso fur beide Aktivitdten Fair Trade Kaffee und Kindergesundheit se-

parat erlautert werden sollen:
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Die Vorteile des Angebots von Fair Trade Kaffee aus Unternehmenssicht liegen flr die meis-
ten Konsumenten auf der Hand. Nur so gelingt es dem Konzern sich von Wettbewerbern im
internationalen Massenmarkt zu differenzieren und héhere Endverbraucherpreise durchzuset-
zen. Kritische Konsumenten kénnten somit vermuten, dass Fair Trade Kaffee als CSR Projekt
primdr ein Lippenbekenntnis darstellt und das Unternehmen aus der Notwendigkeit eine Dif-
ferenzierungsstrategie zu betreiben zusétzliches Marketing-Kapital schlagen mochte. Diese
These konnte durch die Vermutung gestitzt werden, dass der direkte Einkauf beim Kaffee-
bauern in Ubersee unter Umgehung des Weltmarktes fiir Kaffee eine Strategie darstellt, um
von kleinen Produzenten, die den Weltmarkt aufgrund infrastruktureller Nachteile nicht errei-

chen, Kaffee zu preiswerteren Konditionen zu erwerben.

Wirde das Unternehmen mit einem offiziellen Fair Trade Label werben, wéren die Produkte
also durch eine unabhéngige Organisation zertifiziert, konnte diese Vermutung aus der Welt

geschafft werden. Dies ist jedoch zumindest auf der Webseite nicht der Fall.

Auch fehlt ein Bekenntnis zu 6kologischer Nachhaltigkeit: Zwar legt der Werbetext nahe,
dass 6kologisch wertvolle Kaffeeprodukte in recyclingféhiger Verpackung angeboten werden,
das Unternehmen verspricht jedoch an keiner Stelle biologischen Kaffee mit Zertifikat auch
oder ausschliel3lich anzubieten. Eine Verlinkung zu Fair-Trade oder biologischen Zertifizie-
rungsstellen fehlt auf der Webseite. Es dréngt sich somit die Vermutung auf, dass die Prokla-
mation von Nachhaltigkeit und Sozialverantwortung lediglich Werbebotschaften sind und die

Qualitat nicht (immer) dkologischen oder Fair-trade Richtlinien entspricht.

Auch bei glaubwirdiger Kommunikation bleibt fraglich ob, Fair Trade als CSR Strategie im
Kaffeesegment aus Verbrauchersicht beachtenswert erscheint. Zahlreiche internationale Han-
delsorganisationen setzen sich erfolgreich fir Fair-Trade Handel ein. Kaffees mit Gutesiegel
zéhlen in Bioladen, Supermdrkten und auch in Discountern zum Standardsortiment. Fair Tra-
de Kaffee konnte von Konsumenten als selbstverstandliches Angebot nicht als explizites En-
gagement empfunden werden, zumal auf der Webseite eine Darstellung der Mehraufwendun-
gen fehlt, die das Unternehmen fir nachhaltigen Kaffeeanbau betreibt.

Ob dieses Defizit durch den zusétzlichen Einsatz fiir Kindergesundheit kompensiert werden
kann, bleibt fraglich: Aus Marketingsicht ist die Darstellung des Einsatzes fir offensichtlich

kranke und sehr kranke Kinder (Hospiz) kritisch zu betrachten, da dies bei Coffeeshop-
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Besuchern stets auch traurige Gefuihle hervorruft, die dem Absatz von Konsumprodukten
nicht immer forderlich sind.

Der CSR Kampagne Kindergesundheit fehlt insgesamt der Bezug zum eigentlichen Unter-
nehmensziel und zu den angebotenen Produkten. Simons und Becker-Olsen weisen darauf
hin, dass ein fehlender Fit zwischen CSR Aktivitat und Produktpalette die Glaubwirdigkeit
und Wirksamkeit der CSR Initiative in Frage stellen kann.?*> Hinzu kommt, dass sich die ty-
pische Klientel von Coffeeshops moglicherweise nur teilweise mit der Thematik Kinderge-
sundheit identifiziert, beziehungsweise diese beim Coffeeshop-Besuch nicht auf der mentalen
Agenda fuhrt.

Die fehlende Beziehung zwischen den beiden CSR Projekten der Coffeeshop Company —
Kindergesundheit in Osterreich und Fair Trade in der Dritten Welt — kann den Eindruck erwe-
cken, dass das Engagement zersplittert ist und daher einzelne Projekte wenig effektiv umge-
setzt werden. Der kritische Verbraucher vermisst auf der Webseite der Coffeeshop Company
einen Link zu dem Kinderkrankenhaus und dem Hospiz, was die Vermutung sporadischen

und wenig ernsthaften Engagements nahe legt.

Das Coffeeshop-Company Projekt weist damit nur wenig Einbindung der Franchise-Nehmer
auf. Uber den Werbeflyer und einige Bilder von Kaffeeanbau im griinen Design hinausgehend
werden in den meisten Shops die CSR Projekte des Konzerns kaum kommuniziert. Das Wohl-
fahrtsengagement wird mit dem Betreiber der Kette als Person in Verbindung gebracht, kaum

jedoch mit den einzelnen Franchise-Nehmern.
4.2.2.2 Chancen und Risiken fur Haagen-Dazs

Stellt man dieser Betrachtung die Chancen und Risiken des CSR Engagements von H&agen-
Dazs gegenuber ergibt sich: Die Bienenkampagne von Haagen-Dazs zeigt einen hohen Fit mit
dem Produkt Eiscreme, da diese ohne Bienenbefruchtung nicht herstellbar ware. Konsumen-
ten wird somit vor Augen gefiihrt, dass der Anbieter sich Gedanken tber den natirlichen Ur-
sprung seines industriell gefertigten Endproduktes macht. Die nachhaltige Einstellung der

Organisation wird somit effektiv kommuniziert.

245 \/gl. Simons, Becker-Olsen (2006),S. 164-165
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Bienen wirken auf die meisten Konsumenten als sympathische, fleiRige Tiere mit hohem so-
zialem Zusammenhalt. Durch die Einbindung von Bienen in die Marketingaktivitat gelingt es
Héagen-Dazs dieses Image auch auf die eigene Franchise-Kette zu Ubertragen. Da das Prob-
lem des Bienensterbens just zum Beginn der Haagen-Dazs Kampagne auch in den Medien
prasent wurde, konnte Haagen-Dazs die Offentliche Forderung nach Bienengesundheit effek-

tiv fir das eigene Marketing einsetzen.

Weitere strategische Chance gewinnt die Aktivitat durch das Informationsplacement. Auf der
Internetseite von Haagen-Dazs ist ein eigener Bereich fir die Bienenaktion vorgesehen, wel-
cher zahlreiche Belege tiber verschiedenartige Aktivitaten von Haagen-Dazs enthélt. Zunachst
wird auf den hohen finanziellen Einsatz hingewiesen. Jedoch werden auch reale Projekte
(Bienengarten, universitare Forschung) dargestellt, die Hadagen-Dazs inhaltlich vorangetrieben
hat.

Die Bestatigung fur den Wahrheitsgehalt dieser Aktivitaten liefert die Verlinkung auf weitere
Internetseiten, die Webprésenz des Mutterkonzerns General Mills und die Seite der UC Davis
Hochschule.?%® Auf der Webseite von General Mills erhélt der Konsument unmittelbar weitere
Informationen Uber CSR Projekte anderer Konzernmarken und sieht Haagen-Dazs somit
eingebunden in ein weltweit aktives Wohltétigkeitsnetzwerk. Auf der Seite der Hochschule
finden sich bestétigend zahlreiche Publikationen zur Bienenforschung, die auch teilweise mit
dem Markenlabel Haagen-Dazs versehen sind, und ferner praktische Belege zum Wohlerge-
ben der Bienen in dem von Héaagen-Dazs angelegten Forschungsgarten. Ferner haben Um-
weltschutzinitiativen das Haagen-Dazs Projekt positiv auf ihren Seiten kommentiert.?4” Diese
Strategien starken das Vertrauen der Konsumenten in das ehrliche Engagement der Franchise-
Gruppe und fordern das Interesse von Konsumenten an Bienen und Bienenforschung. Zudem
konnen Uber die bienenbezogene Kommunikation noch weitere Anhénger von Haagen-Dazs

Eis gewonnen werden.

Ferner gelingt es Haagen-Dazs, effektiv bienenbezogene Werbung in das Produktmarketing
zu integrieren. So schuf der Konzern die Eiscreme Sorte ,,Bee Vanilla®, bei der kleine bienen-

formige Schokoteilchen in Vanille-Eis integriert sind. Konsumenten werden so mit allen Sin-

246 \/gl. UC Davis (2013) — Abruf am 28.08.2013: http://beebiology.ucdavis.edu/HAVEN/index.html
247\/gl. Beeinformed (2012)
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nen auf das CSR Engagement hingewiesen und aufgeklart, dass Bienenaktivitit sozusagen
physisch in dem erworbenen Produkt enthalten ist. Weitere Werbeinstrumente die sowohl die
affektive als auch die rationale Ebene der Eiskdufer ansprechen, sind die Gestaltung der
Shops im Bienendesign und die Schaffung eines Bienenlogos. Somit werden alle Franchisebe-
treiber aktiv in die Bienenkampagne integriert und kénnen diese fur eigene Marketingzwecke
nutzen. Da dem Eiscremekonsumenten nahe gebracht wird, dass er mit jeder Kugel gekauften
Eises einen festen Anteil an die Bienen spendet, werden zugleich der Eiskonsum und die
Spendenbereitschaft ermutigt. Der Verbraucher erhalt das gute Gefuhl mit der kleinen Sunde

Eis noch eine gute Tat vollbracht zu haben.

Diese CSR Strategie brachte neben den Bienen auch H&aagen Dazs finanziellen Erfolg: In
2008 (dem Lancierungsjahr der Kampagne) stieg der Umsatz im April um 5.2% an und wuchs
bis Juli um weitere 4 %. 93% der Medienberichterstattung zu dem Thema war positiv. Ge-
gentiber dem Vorjahr stieg in 2008 die Medienberichterstattung signifikant an. Haagen-Dazs
erschien mehr als 277 Millionen Mal in den Medien. Umfragen bestéatigten am Jahresende ein
signifikant hoheres bienenbezogenes Wissen der Konsumenten und auch dass Verbraucher
eine mentale Verbindung zwischen der Marke Haagen-Dazs und dem Bienenschutz herstel-
len. Auf der Seite von Haagen-Dazs wurden mehr als 650.000 Besucher gezéhlt und die Mar-

kenzustimmung zu Hiagen-Dazs stieg um 13 % an.?*

Weblogs ist allerdings zu entnehmen, dass auch diese erfolgreiche Kampagne nicht nur posi-

tiv reflektiert wurde. Die CSR-Aktivitat bot somit auch fir Haagen-Dazs Risiken. So wird

unter Crisiscomms.worldpress.com kritisch angemerkt, dass die Bienenwerbung Augenwi-
scherei sei, da General Mills, der Inhaber der Marke Haagen-Dazs und einer der weltgrofiten
Nahrungsmittelkonzerne, durch seine Geschaftspolitik eben das Bienensterben verursache, da
die massenweise Herstellung von Nahrungsmitteln mit industriellen Methoden und unter Ein-

satz von Spritzmitteln die Bienenkrankheit CCD begiinstige.?*°

Unter Umstanden konnten Konsumenten durch die Vorstellung von Bienenkrankheiten vom
Eiskonsum abgehalten werden. Auch die Vorstellung, dass Hdagen-Dazs eine 6kologische

Krise fur das eigene Marketing ausnutzt, konnte zu Ressentiments unter den Konsumenten

248 \/gl. Flock (2012)

249 \/gl. MattB — Abruf am 27.08.2013: http://crisiscomms.wordpress.com/2012/07/04/haagen-dazs-case-study-
2/
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fihren. Umsatzbasierte Spenden konnten Konsumenten vermuten lassen, dass das Unterneh-
men seinen Einsatz primar von ihrem Kaufverhalten abhéangig mache und somit die Vermu-
tung geringer unternehmerischer Uberzeugung und Ehrlichkeit der Aktivitat wecken. Wie die
Zahlen bestatigen, ist dies bei Haagen-Dazs jedoch nicht zu beobachten. Ursache hierflr
konnte sein, dass eine effektive Kombination von Marketingmechanismen eingesetzt wurde,
die die Ehrlichkeit und Nachhaltigkeit der Aktivitat untermauert.

Als weiterer Kritikpunkt an der Haagen-Dazs Kampagne kann angefiihrt werden, dass das
Unternehmen sehr hohe Aufwendungen in das CSR Marketing steckt und daran moglicher-
weise auch die Franchise-Nehmer beteiligt. Die Ausgestaltung der Shops im Bienendesign
z.B. ist teilweise auch von den Franchise-Nehmern zu finanzieren. Damit bt das Unterneh-
men auf die Franchisepartner zusatzlichen Investitionsdruck fir Projekte aus, die dem Bie-

nenschutz hochstens mittelbar zu Gute kommen.

Ferner konnte die Bienenkampagne das Risiko bergen, dass lediglich kurzfristiges Interesse
der Konsumenten und Medien ausgel6st wird. Mit dem Abebben der Bienendiskussion kdnnte
auch die Wirksamkeit der CSR Aktivitat Bienen fur den Eisabsatz nachlassen. Wenn Héaagen-
Dazs dann sein Engagement reduziert, konnte man dem Unternehmen vorwerfen wenig nach-
haltigen Einsatz zu zeigen. (Der Bienengarten wird allerdings bis heute gepflegt und erwei-
tert, wie der jingste Newsletter zeigt.>°) Da Haagen Dazs nur ein einziges Charity Projekt
betreibt, konnte ein Abebben des Medieninteresses an Bienen auch zu einem erneuten Um-

satzriickgang bei den Franchisebetrieben von Haagen-Dazs fuhren.

4.2.3 Vergleichende Betrachtung von Erfolgsvoraussetzungen und Gestaltungsempfeh-
lungen von CSR in beiden Unternehmen (2)

Wie konnten beide Unternehmen ihre CSR Engagements verbessern um die Risiken der Akti-

vitaten zu minimieren?

Coffeeshop Company sollte um die wahrgenommene Ehrlichkeit der Fair Trade Kampagne

bei den Konsumenten zu steigern die Dokumentation der Belege der Aktivitat auf der Web-
seite und in den Shops verbessern. So konnte, analog zum Beispiel Haagen -Dazs, eine Ver-

linkung mit nachhaltigen Anbauunternehmen und mit Umweltschutz- und Menschenrechtsor-

250 \v/gl. UCDavis (2013)
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ganisationen erfolgen, die Coffeeshop Company mit seinem Engagement fordert. Ferner sollte
Coffeeshop Company versuchen seine Partner zu motivieren, auf die Initiative auf eigenen

Webseiten hinzuweisen.

Die Fair Trade Aktion wirde an Glaubwuirdigkeit gewinnen, wenn Coffeeshop Company
Produkte durchgangig mit einem Tair Trade oder zusétzlich einem Eco-Label versehen wéren.
Damit wurde die Ehrlichkeit des Einsatzes auch durch eine unabhangige Instanz bestétigt.

Ferner wére eine starkere Einbindung der Franchise-Nehmer und Endverbraucher in das Fair
Tradeprojekt wiinschenswert. Dies kdnnte beispielsweise durch eine umsatzbasierte Spenden-
aktion fur faire Anbaubedingungen erfolgen. Dadurch erhielten die Konsumenten das gute
Geflhl, mit jeder Tasse Kaffee auch ein gutes Werk zu leisten, was zugleich den Kaffeekon-
sum ankurbeln kénnte. So kénnte auch die Motivation der Franchise-Nehmer gestéarkt wer-

den, auf die Nachhaltigkeit des Unternehmens hinzuweisen und eigene Initiativen zu starten.

Aufgrund des geringen Bezugs zum Produkt ist der Einsatz fir Kinderkrankenh&user und —
Hospize zwar als personliches Anliegen des Eigentimers zu loben, wirkt jedoch nicht unbe-
dingt forderlich im Sinne des Cause-Related Marketings. Eine alternative Moglichkeit Kinder
zu schitzen und diese Initiative zusatzlich fur das Marketing zu nutzen ware es, gegen Kin-
derarbeit auf Kaffeeplantagen vorzugehen und Ausbildungsmaoglichkeiten fir Kinder in Kaf-
feeanbauldndern zu schaffen. So kdnnte Coffeeshop Company auf seiner Webseite, in Shops
und auf Produkten drauf hinweisen, dass der verwendete Kaffee und andere Rohmaterialien
nicht aus Kinderarbeit stammen. Zusatzlich kénnten Bildungseinrichtungen in Dérfern, die
nahe der liefernden Kaffeeplantagen liegen geschaffen oder mitfinanziert werden. Hierzu
konnte erneut eine umsatzbasierte Spendenaktion ins Leben gerufen werden. Dadurch kénn-
ten Franchise-Nehmer enger in die Projektaktivitaten integriert und speziell Kaffeekonsumen-
ten gezielter angesprochen werden. Das Unternehmen konnte sich dadurch auch wirksam
gegenuber Mitwettbewerbern differenzieren. MaRgebend fiir den Erfolg dieses Projektvor-
schlages ist naturlich erneut ein ehrliches Engagement, welches fiir den Konsumenten auch

im Internet an verschiedenen Stellen nachvollzogen werden kann.

H&agen-Dazs konnte die Effektivitat seines CSR Engagements weiter steigern, wenn bereits
zum Zeitpunkt, in dem die Bienenkampagne noch medienprasent ist, eine weitere CSR Ko-

operation eingegangen wird, z.B. flr biologischen und sozial vertraglichen Anbau von Roh-
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stoffen fur Eisprodukte. Somit kdnnte bei einem Abebben des Medieninteresses fur Bienen-
schutz unmittelbar eine weitere Umwelt- oder Sozialinitiative 6ffentlichkeitswirksam darge-
stellt werden und das Bild der Verbraucher von Héagen-Dazs als einem sozial verantwortli-

chen Unternehmen dauerhaft bestatigt werden.

In der CSR Aktivitat beider betrachteter Unternehmen fehlt m.E. bislang ein Bekenntnis zum

Schutz der Franchise-Nehmer und Zulieferer. Das Einkassieren der gesamten Franchisege-
blihr zu Vertragsbeginn und das Abwaélzen des Investitionsrisikos auf die Agenten legt die
Vermutung nahe, dass im Weiteren nicht mehr viel zum Erhalt der Betriebe getan wird. Beide
Konzerne sollten verstarkt auf gesundheitsférdernde Arbeitsbedingungen achten und Ver-
braucher darauf hinweisen. Auch die kontinuierliche Uberwachung von Qualitatsstandards
sollte konsequent verfolgt und auch gegenuber den Konsumenten dargestellt werden. So
kdnnte beispielsweise durch ein einfaches Hinweisschild auf Franchise-Nehmer-bezogene
Aktivitaten z.B. kontinuierliche Schulung und Supervision, Arbeitnehmerschutz in den Filia-

len, das Vertrauen der Konsumenten weiter gestarkt werden.
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5. Management Implikationen und Ausblick

5.1

Zusammenfassende tabellarische Gegenuberstellung der Ergebnisse

Die Ergebnisse der vergleichenden Fallstudie lassen sich tabellarisch wie in Abbildung 7 zu-

sammengefasst, gegenuberstellen. Festzuhalten ist:

82

Wahrend es Haagen-Dazs gelingt Konsumenten von der Ehrlichkeit der CSR Kam-
pagne zu Uberzeugen, sollte Coffeeshop Company hieran weiter arbeiten. Entschei-
dend fir wahrgenommene Ehrlichkeit von CSR MaRnahmen ist 1) die Lieferung von
Belegen fur nachhaltiges und sozial aktives Handeln 2) die Zertifizierung der Aktivitat
durch unabhéangige Organisationen, 3) die Ermutigung der Aktivitat der Kunden, 4)
die aktive Einbindung der Franchise-Nehmer in das Projekt, 5) die Verlinkung und der

kontinuierliche Austausch mit dem CSR Partner.

Héagen Dazs nutzt geschickt ein einziges medienprasentes Thema fiir die CSR Aktivi-
tat, welches optimal auf das Produkt abgestimmt ist und erreicht damit mit geringem
Aufwand hohe Bekanntheit, wahrend Coffeeshop Company eher abgedroschene The-
men verwendet, welche teils selbstverstandlich erscheinen und teils keinen Produktbe-
zug aufweisen. Coffeeshop Company kénnte diese Strategie modifizieren indem so-
ziale Themen mit Bezug zum Produkt Kaffee bearbeitet wiirden. Haagen-Dazs sollte

Diversifikation durch zusatzliche CSR Aktivitaten anstreben z.B. Mitarbeiterschutz.



Coffeeshop Company Hagen-Dazs

Appeal fiir zahlreiche Konsumenten Guter Produktfit der CSR Aktivitat

Fair Trade - bekanntes Projekt Ehrlicher Einsatz belegt

Starkung 6kol.+ sozialen Images Effiziente Verlinkung zu Partnern
Darstellung von Eigentlimerprasenz Positiver Imageeffekt

Regionaler und Uiberregionaler Bezug Medienwirksamkeit

Kompensatorischer Nutzen Einbeziehung von Franchisenehmern
Offenkundige Marketingvorteile Nur ein Projekt

Mangelnde Belege der Ernsthaftigkeit Ausnutzung einer Umweltkrise

Keine unabhangige Giteprifung Kurzfristiges Medienprojekt

Keine Nennung externer Partner Finanzielle Belastung f. Franchisenehmer

Nur teilweise Produktbezug

Zu starke Projektdiversifikation

Optimierungs- Dokumentation ehrlichen Engagements Starkere Projektdiversifikation

moglichkeiten

Starkere Einbindung der Konsumenten Arbeitsschutz fiir Franchisenehmer

Einsatz gegen Kinderarbeit, fiir Bildung

Abbildung 7: Uberblick tiber anhand der Fallstudien identifizierte Chancen, Risiken
und Gestaltungsoptionen der CSR Aktivitaten (eigene Darstellung)

5.2  Einordnung der Ergebnisse anhand bestehender Literatur

Die in der Literatur bislang erarbeiteten Chancen, Risiken und Erfolgsvoraussetzungen von
CSR in Franchising Netzwerken werden durch diese vergleichende Fallstudienanalyse somit
weitgehend bestatigt. Erfolgsbestimmend fiir das Projekt von Coffeeshop Company ist es,

zahlreiche Konsumentenkreise anzusprechen und damit auch Neukunden zu begeistern.

Bei den Kunden gewinnt das sozial engagierte Unternehmen somit einen Imagevorteil. Dies
gelingt beiden Unternehmen dieser Fallstudien. Diese kundenbezogenen Chancen von CSR
arbeiten auch Ebert und Schwaiger heraus. 2%

21 vgl. Ebert, Schwaiger (2006), S. 433-434
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Eine von Duong Dinh durchgefiihrte Unternehmensbefragung bestatigt, dass auch Unterneh-
men diese wahrgenommenen Vorteile aus Kundensicht erleben. 2°2 Aus dem Projekt der
Coffeeshop Company ziehen Kunden einen sogenannten kompensatorischen Nutzen d.h. sie
vermindern ihr schlechtes Gewissen beim Kaffeekonsum. Diese Wirkung bestétigen Luo und

Bhattacharya®? anhand einer statistisch signifikanten Konsumentenbefragung.

In den evaluierten Studien wurde der hier beobachtete Effekt einer positiven Wirkung der
wahrgenommenen Eigentlimerprasenz sowie die Relevanz eines regionalen und zugleich
uberregionalen Bezugs der Malnahmen nicht in der Deutlichkeit dargestellt, wie in der vor-
liegenden Coffeeshop- Fallstudie. Nur wenige bisherige Untersuchungen zeigen die Relevanz
der Einbeziehung von Franchise-Nehmern wie von Haagen Dazs erfolgreich praktiziert auf,
da meist lediglich das Gesamtunternehmen oder nicht explizit Franchisenetzwerke betrachtet
werden. Die Arbeit von Ehrmann und Meiseberg®* erlautert allerdings, dass durch erfolgrei-

che CSR Projekte die Akquise von Franchise-Nehmern erleichtert wird.

Auch die aufgefundenen Risiken der beiden Projekte finden in der bisherigen Literatur
grolRenteils Erwahnung: Das kurzfristige Engagement, das lediglich die Aufmerksamkeit von
Konsumenten fiir ein einzelnes Krisenereignis nutzt, wird in der Literatur kritisiert. 2> Aller-
dings brachte Haagen Dazs diese Strategie des Bienenprojektes tiber mehrere Saisons hinweg
Erfolg und schuf aufgrund der Dauerhaftigkeit der Zuwendungen von Haagen Dazs auch uber
die Saison hinaus Nutzen fir die Bienen. Wirtschaftlich Orientierte, wie Schaltegger und Ha-
senmdiller, konnten hier einwenden dass CSR-Kosten ohne weitreichenden Marketingeffekt
ausgel6st wurden. 2°° Das Risiko mangelnder Kundenakzeptanz aufgrund fehlender Belege fiir
das Engagement und daraus resultierende empfundene mangelnde Ernsthaftigkeit des Projek-

tes wurden fiir Coffeeshop hier beobachtet und in der Literatur mehrfach bestatigt. 257

Die im Rahmen der Fallstudien aufgezeigten Optimierungspotentiale fiir die Unternehmen

werden in der Literatur teilweise als Erfolgsvoraussetzungen diskutiert (Abschnitt 3.3.3): Von

252 \/gl. Duong Dinh (2011), S. 100, S. 167

258 \/gl. Luo, Bhattacharya (2006), S. 10

254 \/gl. Riordan, Gatewood, Bill (1997), S. 409-412
25 V/gl. Riess, Welzl, Lith (2008), S. 15

26 Vgl. Schaltegger, Hasenmdiller (2005), S. 9

257\/gl. Parguel, Moreau, Larceux (2009), S. 4-5; Duong Dinh (2011), S. 210, Webb, Mohr (1998), S. 239, Chat-
tananon, Lawleg (2007), S. 237
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besonderer Bedeutung ist die wahrgenommene Ehrlichkeit der CSR Aktivitat bei den Kunden.
2%8 Somit kann Befiirchtungen entgegengetreten werden, es handle sich um eine reine Marke-
tingkampagne. 2°  Dies sollte Coffeeshop beherzigen und kénnte somit die Wirkung und
Reichweite seiner CSR Projekte fur das Marketing verbessern. Die Bedeutung einer gezielten
Einbettung von nachhaltigen CSR Projekten in die Marketingstrategie wird von Murray und
Vogel erwahnt. 2° Aufgrund dieser Empfehlung kénnte Hagen Dazs seine CSR Aktivitaten

auf weitere langerfristige Projekte ausweiten.

Die Ergebnisse der Literaturanalyse und der Fallstudienuntersuchung decken sich somit weit-
gehend. Unternehmensspezifische Chancen, Risiken und Erfolgspotentiale konnten anhand

der Fallstudie differenzierter beldeuchtet werden.

5.3  Allgemeine Handlungsempfehlungen und weiterer Forschungsbedarf

Hieraus lassen sich in Ubereinstimmung mit der bisherigen Literatur fiir CSR Projekte von
Franchisenetzwerken zwei wesentliche Gestaltungsempfehlungen ableiten:

1. CSR Projekte sollten mit der Gesamtstrategie des Unternehmens harmonieren und mit
anderen Marketing- und kundenbezogenen Aktivititen abgestimmt sein.?®* Durch ei-
nen hohen Fit zwischen den Produkten des Netzwerkes und der CSR Aktivitat konnen
Kunden leichter von der Ehrlichkeit und Nachhaltigkeit des Projektes iberzeugt wer-
den und Franchisepartner werden in héherem Umfang motiviert die Kampagne mitzu-
tragen. Im Franchising sind diese letzten beiden Punkte von noch héherer Bedeutung
als in konventionellen Unternehmensnetzwerken, da aufgrund der Dienstleistungskul-
tur im Franchising das Zusammenspiel zwischen Franchiseagenten und Kunden er-

folgsentscheidend ist.

28 \/gl. Duong Dinh (2011), S. 168

29'V/gl. Duong Dinh (2011), S. 210

260 \/gl. Murray, Vogel (1997), S. 143-144

261 \/gl. Mc Bride, Ahmed (2001), S. 61-62, Murray, Vogel (1997),S. 143-144
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2. Wesentlich fir das Gelingen der CSR Aktivitat ist vor allem die Ehrlichkeit der Akti-
on und ihre glaubwiirdige Kommunikation.?6? Um dies zu erreichen sollten alle Kom-
munikationsmaBnahmen von Anfang an aufeinander abgestimmt werden und auch die
Franchiseagenten in das CSR Projekt aktiv eingebunden werden. Entscheidend fur die
Glaubwiirdigkeit aus Kundensicht ist die Uberpriifoarkeit des Einsatzes z.B. aufgrund
physischer Beweise oder Zertifizierungen.

Freilich konnten aufgrund der Konzentration auf zwei Fallstudien im Rahmen des empiri-
schen Teils dieser Arbeit lediglich einige wesentliche Aspekte der Gestaltung von CSR Akti-
vitdten in Franchisenetzwerken empirisch herausgearbeitet werden. Aufgabe weiterer For-
schung waére es die dargestellten Zusammenhange quantitativ zu untermauern und die in Ka-
pitel 3 aufgrund des Reviews aufgezeigten Chancen, Risiken und Erfolgsfaktoren von CSR

im Franchising anhand weiterer empirischer Forschungsarbeit zu bestatigen.

262 \/gl. Barone, Miyazaki, Taylor (2000),S. 251-253; Webb, Mohr (1998),S. 236, Dung Dinh (2011),S. 168,
Yoon u. a. (2006),S. 388, Simmons, Becker-Olsen (2006),S. 164-165
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