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JIEVCTIBM Nachhaltigkeitsmanagement

Nachhaltigkeit: Von den Zinsen

statt vom Kapital leben

Nachhaltige Unternehmensfiihrung geht tiber eine reine Risikobetrachtung hinaus und

setzt 6kologische und soziale Leistungen gezielt zum Aufbau strategischer Erfolgspositio-

nen ein. _VON OLIVER SCHMID-SCHONBEIN, DANIEL RUFER UND ARTHUR BRAUNSCHWEIG

Die vier unternehmerischen

Dimensionen der Nachhal-
tigkeit — Markt, Finanzen, Soziales, Um-
welt — eréffnen Unternehmen Potenziale
fiir Risikominimierung, Effizienzsteige-
rung, Differenzierung, Innovation und Stei-
gerung der Reputation. Dazu miissen alle
vier Dimensionen in die Formulierung der
Unternehmensstrategie und deren Um-
setzung integriert werden. Nachhaltige
Unternehmensfiihrung trigt so zum lang-
fristigen Erfolg des Unternehmens bei. Es
ist Aufgabe der Geschiftsleitung, diese
Potenziale zu erkennen und mittels geeig-
neter strategischer, struktureller und kul-
tureller Weiterentwicklung des Unterneh-
mens zu nutzen.
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ir streben einen nachhalti-

gen Unternehmenserfolg

an!» Dieses Ziel wiirde jeder
Unternehmer und Manager sofort
unterschreiben. Aber was bedeutet das
genau fir die Unternehmenspraxis?
Viele verstehen darunter einen langfris-
tigen, finanziellen Erfolg oder auch ein-
fach das langfristige Uberleben des
Unternehmens. Fiirimmer mehr Unter-
nehmenist Nachhaltigkeitjedoch auch
der systematische Einbezug von 6kolo-
gischen und sozialen Leistungen. Gibt
es Gemeinsamkeiten zwischen diesen
beiden Sichtweisen der Nachhaltigkeit?
Die vorliegende Einfithrung ins Nach-
haltigkeitsmanagement zeigt, wie ein
integrierter Ansatz dem Unternehmen
Glaubwiirdigkeit, Akzeptanz und lang-
fristigen Erfolg bringt.

Urspriinglich kommt der Begriff
Nachhaltigkeit aus der Forstwirtschaft.
Als nachhaltig bewirtschaftet werden
dort die Wilder definiert,in denennicht
mehr abgeholzt wird, als in derselben
Zeit wieder nachwichst. Okonomisch
ausgedrickt heisst das, von den Zinsen
statt vom Kapital zu leben.

Im Jahr 1987 wurde die Weltkom-
mission fiir Umwelt und Entwicklung
von der Vollversammlung der Verein-
ten Nationen eingesetzt. Die Kommis-
sion — unter dem Vorsitz der norwegi-
schen Ministerprdsidentin Gro Harlem
Brundtland

— definierte in ihrem

Bericht «Our Common Future» (World
Commission 1987) den Begriff nach-
haltige Entwicklung (engl. sustainable
development) wie folgt: «Nachhaltige
Entwicklung ist ein Fortschritt, der die
Bedirfnisse der Gegenwart deckt, ohne
zukiinftigen Generationen die Grund-
lage fiir deren Bediirfnisbefriedigung zu
nehmen».

Dieser Bericht startete die 6ffentli-
che Diskussion tiber Nachhaltigkeit, die
mit der Umweltkonferenz in Rio 1992
vertieft wurde. Seitdem wird unter dem
Begriff der Nachhaltigkeit auch dieinte-
grierte und wechselseitige Optimierung
der wirtschaftlichen, ékologischen und
sozialen Leistungen verstanden (siehe
Abbildung 1, linker Teil).

Harmonisierung der
langfristigen Ziele

Seit den Neunzigerjahren beeinflussen
die Resultate der Rio-Konferenz und die
Globalisierungsdebatte die Diskussion
um die unternehmerische Verantwor-
tung. Zudem begannen Investoren,
Unternehmen auch nach 6kologischen
und sozialen Kriterien zu bewerten. Mit
dem Platzen der Borsenblase im Jahr
2001 wurde die unternehmerische Ver-
antwortung unter dem Stichwort Cor-
porate Governance neu beleuchtet. Die
Auswirkungen von zu kurzfristigen,
nichtnachhaltigen Unternehmensstra-
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tegien und falschen Anreizstrukturen
fiir das oberste Management fithrten zu
einer Vertrauenskrise bei Investoren
und der Offentlichkeit.

Das dreidimensionale Nachhaltig-
keitskonzept ist ein gesellschaftliches
bzw. ein volkswirtschaftliches Konzept.
Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist
eine weitere Differenzierung der 6ko-
nomischen Dimension sinnvoll (Rufer;
Huber 2001): Unternehmen, die 6ko-
nomisch handeln, versuchen mit ihrer
Marktleistung einen moglichst hohen
Nutzen fir ihre Kunden zu generieren.
Damit streben sie eine moglichst hohe
Rendite fiir das investierte Kapital an
(siehe Abbildung 1, rechter Teil). Un-
ternehmen erbringen also, bewusst oder
unbewusst, Leistungen in allen vier
Dimensionen der Nachhaltigkeit —
Markt, Finanzen, Umwelt, Soziales
(siehe auch Tabelle 1).

Unter dem Begriff nachhaltiger
unternehmerischer Erfolg versteht
auch die traditionelle Managementleh-
re einen langfristigen Erfolg. Was aber
zeichnet ein nachhaltiges Unterneh-
men aus und welche Rolle spielen hier-
bei 6kologische und soziale Leistungen?

Ein wichtiges Merkmal einer nach-
haltigen Unternehmensstrategie ist die
Kongruenz zwischen den unternehme-
rischen Zielen. Im Zentrum steht der
langfristige unternehmerische Erfolg,
dersichnicht einzigam nichsten Quar-
talsergebnis orientiert. In einem nach-
haltig ausgerichteten Unternehmen
harmonieren die strategischen und ope-
rativen Ziele von Kapitalgebern und
Management, und das Unternehmen
schafft bei Mitarbeitenden, Kunden und
der Offentlichkeit Vertrauen.

Firlangfristigen Erfolg benotigt die
Unternehmensleitung bestimmte Frei-
heitsgrade, um das Unternehmen kon-
tinuierlich zu fithren, mégliche Un-
ternehmenskrisen zu vermeiden bzw.
addquat zu reagieren. Hierzu gehoren:
» die Managementkapazitit und -fahig-
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Abb. 1: Nachhaltigkeit auf volks- und betriebswirtschaftlicher Ebene
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Aus Sicht der Betriebswirtschaft ist eine Differenzierung der 6konomischen Leistung sinnvoll.

keiten, um in Krisensituationen
rechtzeitig und angemessen reagie-
ren zu konnen,

» eine gesunde Finanzstruktur sowohl
hinsichtlich des Ertrages als auch
der Bilanzstruktur, sodass das Unter-
nehmen nicht an kurzfristigen
finanziellen Zielen ausgerichtet
werden muss und

» das Vertrauen der Anspruchsgrup-
pen, was in der Regel transparente
Kommunikation erfordert.

Fehlen diese Freirdume, so fithrt ein
exogenes Problem rasch zu einer nicht-
nachhaltigen Entwicklung. Die dann
unvermeidliche Ubersteuerung — z. B.
der Verzicht auf Investitionen oder der
kurzfristige Abbau von Geschaftsberei-
chen und Arbeitspldtzen — fithrt haufig
zueiner enormen Vernichtung von auf-
gebauten Werten. In einer Krisensitua-
tion wird reflexartig reagiert.

In der traditionellen Unterneh-
mensfithrung stehen gesellschaftliche
und 6kologische Leistungen zwar nicht
im Vordergrund, doch es ist unbestrit-
ten, dass deren Vernachldssigung zu
existenziellen Krisensituationen fiihren
konnen. Im Falle von Arthur Andersen
verursachte das Fehlverhalten von eini-
gen Wenigen und der resultierende
Vertrauensverlust bei wichtigen An-

spruchsgruppen den Untergang eines
jahrzehntelang erfolgreichen, globalen
Unternehmens
Wochen.

Ein umfassendes Verstindnis von

innerhalb weniger

nachhaltiger Unternehmensfithrung
geht jedoch tber eine reine Risikobe-
trachtung hinaus. Vielmehr setzt es 6ko-
logische und soziale Leistungen gezielt
ein, um strategische Erfolgspositionen
aufzubauen. Der Beitrag zur nachhalti-
gen Entwicklung der Gesellschaft und
dem Schutz der natiirlichen Umwelt
soll gleichzeitig zum langfristigen
unternehmerischen Erfolg beitragen.
Beispiele sind die Zusammenarbeit von
Unilever und dem WWF zur Sicherung
der Fischvorkommen oder das soziale
Engagement des Textilhandelhauses
Switcher in den indischen Baumwoll-
Anbaugebieten.

Im angelsdchsischen Raum hat sich
fiirnachhaltige Unternehmensfithrung
der Begriff Corporate Social Responsibi-
lity (CSR) oder neu auch Corporate Res-
ponsibility etabliert. Inhaltlich geht es
um dhnliche Fragestellungen, die
Schwerpunkte werden zuweilen etwas
anders gelegt. Aspekte wie «Communi-
ty Involvement», aktive Mitarbeitin der
Gemeinde oder «Ethnic Diversity», der
korrekte Umgang mit Mitarbeitern
unterschiedlicher ethnischer Herkunft,
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habenin diesen Landern einen hoheren
Stellenwert. «Corporate Social Respon-
sibility» als Konzept findet inzwischen
aber in ganz Europa Verbreitung (siehe
auch Artikel auf Seite 9).

Nicht nur Risikomanagement

Als Denkmodell fiir die weiteren Aus-

fithrungen mochten wir ein an die Logik

der «European Foundation for Quality

Management» (EFQM 1991) angelehn-

tes Modell der nachhaltigen Unterneh-

mensfithrung vorschlagen (siehe Ab-
bildung 2). Bei einer nachhaltigen

Unternehmensstrategie werden

» die Erwartungen der Anspruchs-
gruppen bei der Formulierung der
Unternehmensstrategie aktiv auf-
genommen,

» die vier Dimensionen der Nachhal-
tigkeit — Markt, Finanzen, Umwelt,
Soziales — systematisch im strategi-
schen Management behandelt und
in alle relevanten Unternehmens-
prozessen stufengerecht integriert,

» mogliche Zielkonflikte zwischen den

be-

wusst zugelassen und unvoreinge-

Nachhaltigkeitsdimensionen

nommen gelost.

Nachhaltigkeit verlangt eine er-
weiterte Perspektive, tiber die Zeit und
iber die gesamte Wertschopfungskette,
also unter Einbezug der Supply Chain
und der Auswirkung der Produkte beim
Kunden. Hieraus konnen Ansatzpunk-
te fiir eine nachhaltige Unternehmens-
strategie abgeleitet werden (siehe
Tabelle 1). Mit einem umfassenden
Nachhaltigkeitsverstindnis und einem
strategischen Vorgehen konnen eine
Vielzahl von zuséatzlichen Nutzenpo-
tenzialen eroffnet werden (siehe
Hamschmidt; Dyllick 1999 oder Rein-
hardt 2000).

Als Einstieg steht fiir viele Unter-
nehmen die Verminderung von Risken
im Vordergrund. Finanzielle Risken
etwa durch Haftungsrisiken bei Pro-
dukten und Altlasten oder Handlungs-
und Reputationsrisiken durch soziale
Missstdnde bei Lieferanten oder wie im
Fall Brent Spar bei Shell kénnen zu ope-
rativen Krisen fithren.

Dank eines systematischen Nach-
haltigkeitsmanagements konnen viele
Unternehmen signifikante Effizienz-
steigerungen erzielen: Die Canon
(Schweiz) AG hat durch ihr Umwelt-
und Qualitdtsmanagement die Treib-

Abb. 2: Modell einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung

Strategische

stoffkosten ihrer Fahrzeugflotte um
iiber 30 Prozent gesenkt.

Unternehmen, die sich an Nach-
haltigkeit ausrichten, kénnen zudem
die Motivation ihrer Mitarbeitenden
starken.

Nach dem Motto «Tue Gutes und
rede dariiber» liegt ein weiterer Nutzen
in der Verbesserung von Image, Repu-
tation und Glaubwiirdigkeit. Es geht da-
rum, durch 6kologische und soziale
Leistungen aktiv ein positives Image bei
wichtigen Anspruchsgruppen zu ge-
nerieren.

Markterfolge kénnen dann erzielt
werden, wenn im Rahmen einer Diffe-
renzierungsstrategie auch die Produkte
und Dienstleistungen an den Prinzipi-
ender Nachhaltigkeit ausgerichtet wer-
den. Die schweizerische Coop-Gruppe
macht dies vor: Im Jahr 2002 setzte sie
mit ihren 6kologisch profilierten Mar-
ken knapp 1,2 Milliarden Franken um,
was bereits 13 Prozent Umsatzanteil der
vergleichbaren Produktkategorien ent-
spricht. Das Umsatzwachstum dieser
Produkte lag 2002 bei 16 Prozent und
hat damit substanziell zum Ausbau des
Marktanteils der Gruppe beigetragen.

Schliesslich kénnen durch nach-

Normative Ebene Ergebnisse
Vorgaben
Strategie Strukturen Marktleistungen Schliissel-
» Leitbild (Managementsystem) Kundenzufriedenheit Ergebnisse
» Strategie » Filhrungsorgani- I Indikatoren
» BSC-Ziele SEHCi
» Prozesse Soziale Leistungen Kennzahlen
Erwartungen | \ » Verantwortlichkeiten Vertrauen — Akzeptanz
und Werte Kultur » Personelle Resourcen I Okobilanz
der Anspruchs- f
» Filhrung / » Infrastruktur
ruppen ’ .
et Zusammen- e == Sustainable
el Umweltvertraglichkeit Bl
» Strategie I Scorecard
> Werte, Ver- Finanzleistungen
halten g —

Geschiftsergebnisse

Das Modell einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung ist an die Logik eines Modells der EFQM angelehnt.
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Tab. 1: Ansatzpunkte fiir unternehmerische Nachhaltigkeitsleistungen

Lieferanten

Umwelt » Umweltkriterien in der
Beschaffung
Soziales » Sozialkriterien in der

Beschaffung

» Soziale Leistung an
Lieferanten

Interne Prozesse

» Ressourcenschonung:
- Energie
- Material
- Entsorgung
- Verkehr

sionen und Risikien

» Human Resources:
- Fairness im Arbeits-
verhiltnis
- Work-Life-Balance
- Gleichberechtigung

» Vermeidung von Emis-

Kunden/Produkte

» Vermeidung negativer
Umweltauswirkungen in
der Produktanwendung
(Risikoabwehr)

» Umweltorientierte Pro-
dukte und Dienstleistun-
gen (Marktchancen)

» Vermeidung negativer
Sozialeffekte (sozialer
Ausschluss, Produkt-
risiken)

» Produkt mit sozialem
Zusatznutzen (Markt-

Gesellschaft/Natur

» Umsetzung von
umweltschonenden
Losungen und Tech-
nologien

» Wertschépfung fiir die
Gesellschaft

» Spenden/Beitrige
» Aufbau von Know-how
» Reputation und Glaub-

chancen)

wiirdigkeit

haltige Innovationen neue Mirkte be-
setzt werden: Die Car-Sharing-Branche
beispielsweise hat ein vollig neuartiges
Angebot zur Losung von Mobilitdtsbe-
dirfnissen entwickelt.

Nachhaltigkeit im
strategischen Management

Unter einer Umwelt- oder Nachhaltig-
keitsstrategie wird allzu oft eine eigen-

standige Strategie verstanden, die einzig
Umwelt- oder Sozialaspekte behandelt.
Als Einstieg in die Thematik mag dies
geeignet sein, als langfristige Option
jedoch nicht. Die abgeleiteten Aktivi-
taten laufen Gefahr, sich als subop-
timale Insellosungen im Unternehmen
zu etablieren—und in Krisenzeiten wie-
der abgebaut zu werden.

Eine nachhaltige Unternehmens-
strategie setzt die vier Dimensionen

unternehmerischer Leistung aktiv und
sich erganzend ein. Der Gegensatz zwi-
schen Unternehmens- und Nachhaltig-
keitsstrategie wird aufgeldst, es gibt nur
noch eine Strategie: Alle Nachhaltig-
in der
Gesamtstrategie berticksichtigt.

Zur strategischen Unternehmens-

keitsdimensionen werden

fihrung gehort die Zielformulierung
und die Erfolgskontrolle. Hier haben
sich seit Mitte der Neunzigerjahre

Schuhe nach Laufen.
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Instrumente wie die Balanced Scorecard
(BSC, Kaplan; Norton 1997) oder das
EFQM-Modell verbreitet. Thr Vorteil
liegt in der Ausgewogenheit zwischen
finanziellen Zielen und deren nicht-
finanziellen Treibern. Aus Sicht des
Nachhaltigkeits-Managements miissen
diese Konzepte lediglich erganzt wer-
den, um 6kologische und soziale Ziele
angemessen zu berticksichtigen. Bei-
spielsweise miissen bei der BSC die tibli-
cherweise verwendeten Perspektiven
«Finanzen», «Markt/Kunden», «Prozes-
se» und «Lernen/Entwicklung» er-
weitert werden: «Umwelt» wird als
eigenstandige Perspektive hinzugefiigt
und «Lernen/Entwicklung» zu «Mitar-
beitende/Gesellschaft» erweitert. Eine
solche Sustainability Balanced Scorecard
(SBSC) fiir ein mittelstindisches Indu-
strieunternehmen zeigt Abbildung 3.
Die in der SBSC verankerten strategi-

schen Ziele gilt es in der Folge zu ope-
rationalisieren. Ziele werden mit ent-
sprechenden Messgrossen, konkreten
Massnahmen und Projekten sowie Ter-
minen und Verantwortlichkeiten ver-
sehen.

Standards auch im sozialen
und 6kologischen Bereich

Ausgehend von der Unternehmensstra-
tegie sind die vier Nachhaltigkeitsdi-
mensionen im Managementsystem zu
verankern. Auch hier geht es nicht um
eigenstandige Losungen, sondern um
die Erginzung bzw. Integration von
Umwelt- und Sozialaspekten in das
bestehende Managementsystem. Be-
kannt und verbreitet sind Systeme fiir
Qualitditsmanagement, aberauch furdie
okologische und soziale Dimension
liegen heute Standards vor.

Zertifizierbar sind die Normen I1SO
goon fiir Qualitdtsmanagement und ISO
14001 fiir Umweltmanagement sowie
SA8o0o0 fiir Sozialmanagement (SA =
Social Accountability). OHSAS 18001 ist
ein neuer Standard (Occupational
Health and Safety Assessment Series)
fiir das Management von Themen wie
Arbeitssicherheit und Gesundheits-
schutz. EFQM beschreibt ein umfassen-
des «Total Quality Management»-
Modell. Dariiber hinaus entstanden im
angelsdchsischen Raum sehr allgemein
gehaltene Ansdtze fiir Nachhaltigkeits-
Managementsysteme (z. B. AArooo
1999 oder SIGMA 2003).

Die erwdhnten Qualitits-, Umwelt
und Sozialstandards sind in die beste-
henden Fihrungs-, Geschifts- und Un-
terstiitzungprozesse zu integrieren,
wobei ein ausgewdhltes, branchen-
spezifisches Vorgehen Sinn macht.

Abb. 3: Beispiel einer Sustainability Balanced Scorecard

Mitarbeitende und m
Gesellschaft

Erhohung
Eigenkapital
Reduktion
Jahresbonus, Betriebs-  <4— Kosten- s — thrzeug-
lohnsimme /v gewinn senkungen kilometer
Controlling, 4 A “\ *
Fachliche ——» Produkte- » Umsatz-
Weiterbildung kalkulation erhdhung Reduktion
A Abfallmenge
Sprachkurse A l
fiir Mitarbeiter
Rohstoff- v
Unterstiitzung o optimierung Senkung CO2-
von NGOs . Kommunikation Emissionen
und -
Interne Ver- Packungsdesign ¢ produkt- f
besserungsideen » innovation » Anteil nach-
wachsende
\ Lieferbereitschaft Rohstoffe

|
)

Uber die Sustainability Balanced Scorecard kénnen Unternehmen alle Nachhaltigkeitsdimensionen steuern.
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Tab. 2: Beispiele von Indikatoren zur Messung der sozialen Leistung

Lieferanten

Unternehmen

Management- » Anteil der Lieferanten » «CSR»-Politik
kennzahlen unter Sozialmonito- » Ausbildungsstunden
ring » Anzahl interne Audits
» Anzahl Lieferanten-
audits
Operative > Anzahl Lieferanten » Vergiitung der obers-
Kennzahlen mit sozialen Mindest- ten Leitung
anforderungen » Mindestléhne
» Lieferantenzufrie- » Geschlechterprofil auf
denheit

Viele Unternehmen orientieren sich an
einem integrierten Managementsys-
tem, das ISO goor und ISO 14001 Um-
fasst. Fur global einkaufende Unter-
nehmen ist der Standard SA8000 von
Interesse, da er soziale Leitlinien bei den
Lieferanten setzt (z. B.in Bezug auf Kin-
der- oder Zwangsarbeit).

Meist liegt diesen Management-
Standards das Prinzip der kontinuierli-
chen Verbesserung zu Grunde. Beiihrer
Umsetzung sind gewisse Mindeststan-
dards (z. B. Umweltrechtskonformitat,
Verbot der Kinderarbeit) einzuhalten, es
ist aber auch immer ein Management-
Kreislauf zur kontinuierlichen Verbes-
serung der Unternehmensleistung ein-
zurichten. Die Anlehnung an solche
Standards heisst nicht unbedingt, dass

Fuhrungsstufen

auch eine Zertifizierung anzustreben
ist. Wichtig sind zunéchst die themati-
schen Inhalte (Mindestanforderungen,
kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess). Ein Zertifikat innert kiirzester Zeit
als Selbstzweck ist eher kontraproduk-
tiv. Die Zertifizierung soll einen kon-
kreten Nutzen erbringen: das Vorgehen
systematisieren, die Glaubwiirdigkeit
bei internen und externen Anspruchs-
gruppen erhéhen oder durch die exter-
ne Auditierung einen Lernprozess aus-
I6sen.

What gets measured
gets done

Zur gezielten Umsetzung mussauch die
Messung der Unternehmensleistung,

das Controlling, alle vier Nachhaltig-
keitsdimensionen umfassen. Fiir die
Messung der Marktleistung und der
finanziellen Leistung existieren bereits
addquate Instrumente. Benétigt werden
aber auch Instrumente und Kennzah-
lensysteme zur Messung der 6kologi-
schen und sozialen Leistung.

Die Okobilanz erfasst die Stoff- und
Energiefliisse eines Unternehmens oder
eines Produktes.

Bei Produktskobilanzen (engl. Life
Cycle Assessment=LCA) gehtesumden
okologischen Vergleich von Produkt-
alternativen und um die Suche nach
Innovationen im Produktdesign. Auf
Grund der Ergebnisse lassen sich 6ko-
logische Fortschritte erkennen und ge-
zielte Empfehlungen fiir den umwelt-
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Abb. 4: Kernpunkte zur Férderung von Verhaltensinderungen in Unternehmen
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Fiir Verhaltensinderungen ist bei den Zielen, bei der Struktur und bei der Kultur eines Unternehmens anzusetzen.

freundlichen Produkteinsatz beim
Kunden abgeben. Das Vorgehen zur
Erstellung einer LCA ist u. a. in der
Norm ISO 14040 beschrieben.

Unternehmensékobilanzen erfassen
und beurteilen die Umwelteinwirkun-
gen des Unternehmens. Im Vorder-
grund steht dabei der Einsatz von
Umweltdaten im Management-System
zur Prioritdtensetzung, Planung und
Kontrolle von betrieblichen Umwelt-
massnahmen. Auch ist die Okobilanz
eine Grundlage fiir die interne und
externe Kommunikation der Umwelt-
aktivitdten und erzielter Erfolge.

Okobilanzen haben ékologischen
und 6konomischen Nutzen: Sie erlau-
ben es, bestehende Prozesse und die
technische Infrastruktur aus einer ganz
anderen Perspektive zu betrachten. Und
sie korrigieren die menschliche Nei-
gung, subjektiv wahrnehmbare Um-
welteinwirkungen (z. B. Papier- und
Abfallberge) tberzugewichten und
nicht wahrnehmbare Umwelteinwir-
kungen (z. B. Emissionen von Treib-
hausgasen oder Schwermetallen) zu
unterschdtzen.

Auch fiir die soziale Dimension sind
seit Ende der Neunzigerjahre Indikato-
ren zur Performancemessung ent-
wickelt worden. Wichtige Treiber sind

hier die an Nachhaltigkeit ausgerichte-
ten Investoren, die messbare und ver-
gleichbare Kenndaten von Unterneh-
men auch im Sozialbereich einfordern.
Initiativen zur standardisierten Bericht-
erstattung wie die Global Reporting Ini-
tative (GRI 2002, www. globalrepor-
ting.org) haben ebenfallszumehr Trans-
parenz gefiithrt. Je nach Branche sind
unterschiedliche Themen von Bedeu-
tung (fiir Finanzdienstleister z. B.: SPI-
Finance 2002 [Schmid-Schénbein et al.
2002]). Tabelle 2 zeigt Beispiele von hdu-
fig verwendeten Indikatoren im Sozial-
bereich.

Gutes Tun und dariiber reden

Die grosste Herausforderung diirfte die
Verankerung der Nachhaltigkeit in der
Unternehmenskultur sein. Neue Unter-
nehmensstrategien konnen vergleichs-
weise schnell entwickelt werden und
Unternehmensstrukturen  ebenso.
Wirklich gelebt wird eine Nachhaltig-
keitsorientierung jedoch erst, wenn sie
in der Unternehmenskultur und damit
im tdglichen Verhalten der Mitarbei-
tenden verankertist. Insofern ist die Ein-
fihrung des Nachhaltigkeitsmanage-
ment ein «Change Management»-
bei

Prozess, dem verschiedenste

Lernprozesse initialisiert und institu-
tionalisiert werden missen (siehe
Abbildung 4). Der obersten Fihrung
kommt eine besondere Verantwortung
zu. Thre Vorbildfunktion entscheidet
dartiber, ob ein Verdnderungsprozess zu
mehr Nachhaltigkeit fiir Mitarbeiten-
de und Anspruchsgruppen glaubwir-
digist. Die Geschaftsleitung muss aktiv
mogliche Zielkonflikte zwischen den
vier Nachhaltigkeitsdimensionen (bei-
spielsweise Payback-Fristen fiir Ener-
giespar-Investitionen) aufnehmen und
mit ihren Entscheidungen Vertrauen
fiir die Gultigkeit der Verdnderungen
aufbauen. Ein wichtiger Erfolgsbaustein
ist der stufengerechte Einbezug von
6kologischen und sozialen Zielsetzun-
gen in den personlichen Zielsetzungs-
und Beurteilungsprozess der Mitarbei-
tenden: Auch 6kologische und soziale
Ziele miissen mit Anreizen versehen
werden. Wie zu Beginn dargelegt, sollen
die Erwartungen und Werthaltungen
der Anspruchsgruppen als Impulsgeber
und Gradmesser einer nachhaltigen
Unternehmensstrategie dienen. Ent-
sprechend kommt der offenen Kommu-
nikation mit den Anspruchsgruppen eine
hohe Bedeutung zu.

Fiir die finanzielle Berichterstattung
liegen internationale Rechnungsle-
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gungsstandards wie IAS oder FER vor.
Sie wurden im Zuge der Borsenskanda-
le durch Berichterstattungsstandards
zur Corporate Governance wie z. B. den
Sarbanes-Oxley Act (SEC 2002) erginzt.

Aber auch die Berichterstattung zur
Nachhaltigkeit entwickelt sich laufend
weiter. Heute berichten fithrende Unter-
nehmen in einem Nachhaltigkeitsbe-
richt umfassend iiber ihre 6kologischen
und sozialen Leistungen. Als wichtige
Leitplanke dienen vielen Unternehmen
hierbei die Arbeiten der bereits erwahn-
ten Global Reporting Initiative, die
unter Einbezug vieler Anspruchsgrup-
pen periodisch aktualisierte Leitfaden
zur Nachhaltigkeitsberichterstattung
herausgibt (www.globalreporting.org).
Neben den generellen «GRI 2002 Sustai-
nability Reporting Guidelines» ent-
wickelt die GRI auch branchenspezifi-
sche Erganzungen («Sector supple-
ments»), bisher beispielsweise fiir
Automobilhersteller, Tourismusanbie-
ter und Finanzdienstleister.

Integriert kommunizieren

Die Zukunft in der Nachhaltigkeits-
kommunikation gehért auch der Inte-
gration. Statt zusdtzlich zum finanziell
ausgerichteten Geschaftsbericht einen
Nachhaltigkeits- oder Umweltbericht
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zu publizieren, machtes Sinn die beiden
Publikationen zusammenzufithren.
Erste Beispiele von integrierten Unter-
nehmensberichten (z. B. Geschiftsbe-
richt der Ziircher Kantonalbank ZKB)
zeigen auf, wie umfassend tiber die Leis-
tungen in den vier Nachhaltigkeitsdi-
mensionen (Markt, Finanzen, Umwelt,

Soziales) berichtet werden kann.
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