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EIN PLADOYER FUR EIN RAHMENKONZEPT

ZUR NACHHALTIGEN UNTERNEHMENSFUHRUNG

Blof3 nicht in die Tonne!

VoN Markus WiLL

Die Frauenquote kommt auch in die
Tonne! Mit einem 6kologischen FulBtritt
— nein, Entschuldigung, praziser: ge-
meinsam mit einem 6kologischen FuB-
abdruck natdrlich. In der Tonne liegen
auch schon ,Reste” wie Stiftungswe-
sen, Vielseitigkeit oder Standortdialog.
Des Weiteren gehoéren zumindest Teile
von Corporate Governance oder Corpo-
rate Compliance hinein, und wenn man
sich nicht ganz sicher ist, ob man Nach-
haltigkeit nicht doch mit Responsibility
statt Sustainability Gbersetzen will, dann

kommt der jeweils andere Begriff auch
noch in die Tonne.

Die Resterampe der
Unternehmensfihrung?

Ja, soist das mit der schonen neuen Welt
der nachhaltigen Unternehmensfiihrung.
Aber damit wir uns nicht falsch verstehen:
Jeder einzelne genannte Aspekt ist fur sich
genommen wichtig und richtig und sollte
eigentlich nichtin die Tonne. Vielmehr geht
es mir bei diesem Pladoyer darum, dass es
leider noch kein Rahmenkonzept daftr
gibt, was man unter Nachhaltigkeit ver-
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steht und was nicht. Wer sich mit Nach-
haltigkeitsmanagern unterhalt, bekommt
oftmals durch die Blume eingestanden,
dass man hier die Resterampe der Unter-
nehmensfihrung verwalte, nachhaltig be-
trachtet also die ,, Okotonne”.

Was anderswo nicht hineinpasst, wird,
etwas zynisch betrachtet, als Nachhaltig-
keit entsorgt. Nur wird das der Sache als
Ganzes und im Einzelnen Uberhaupt
nicht gerecht und schadet einer ernsthaf-
ten, gestaltenden, entwickelnden und
lenkenden Diskussion — vulgo: Manage-
mentdiskussion — dartber, was eigentlich
nachhaltig sein soll und was nicht.

Politics Performance
Legitimation Rendite
Rechtsordnung Risiko
Stiftungswesen Reputation
Umweltschutz Marge



Ganz opportunistisch schauen die
Unternehmen erst einmal auf die gro-
Ben Labels der Nachhaltigkeit: Das sind
die Global Reporting Initiative (GRI) und
der Dow Jones Sustainability Index
(DJSI). Initiative wie Index geben Unter-
nehmen ein Gutesiegel, dass sie nach-
haltig seien, aber das galt auch fiir BP bis
zur Deepwater Horizon. Schnell und lei-
se wurde BP aus dem DJSI entsorgt. Was
muss man Uber beide wissen?

Die Global Reporting Initiative (GRI)
muss man in den Kontext des sogenann-
ten UN Global Compact der Vereinten
Nationen stellen. Letzterer wurde auf In-
itiative des damaligen Generalsekretars
der UNO, Kofi Annan, auf dem World
Economic Forum 1999 als Pakt zwischen
globalen Unternehmen und der UNO ins
Leben gerufen. Dieser zweifelsohne 16b-
liche Pakt legt freiwillige soziale und 6ko-
logische Mindeststandards Gber zehn
Prinzipien fest und wird inzwischen von
vielen Unternehmen beachtet.

Dabei wird den Unterzeichnern des
UN Global Compact empfohlen, einen
regelmaBigen Corporate-Social-Respon-
sibility-Bericht bzw. Nachhaltigkeitsbe-
richt zu erstellen, dessen Leitlinien die
GRIsind. Hier legt die Initiative weit Uber
100 Indikatoren vor, die sich an 6kono-
mischen, o©kologischen und sozialen
Aspekten unternehmerischer Tatigkeit
ausrichten. Jeder einzelne Indikator hat
dabei seine Berechtigung; jedoch fehlt
eine ordnende Managementsystematik.

Die groBBen Labels
der Nachhaltigkeit

Der Dow Jones Sustainability Index
(DJSI) wird von der in ZUrich ansassigen
Sustainable Asset Management (SAM)
in einer Art Kooperation oder Werksver-
trag mit Dow Jones erarbeitet. SAM ge-
hort nach dem Ausstieg der Griinder zur
niederlandischen Robeco der Rabobank-
Gruppe. Durch das Co-Branding mit
Dow Jones genieBt die DJSI-Familie ho-
hes Ansehen; eine Listung in diesen In-
dizes wird oftmals von institutionellen
Investoren als ein wichtiges Anlagekrite-
rium vorausgesetzt. Der Hauptindex
prift die Nachhaltigkeit von Unterneh-

men auf Basis von 17 Kriterien, die in
drei Kategorien eingeteilt sind: 6kolo-
gisch, konomisch und sozial. Innerhalb
der Kategorien geht es von Corporate
Governance Uber Humankapital bis zur
Umweltberichterstattung. Im Index wer-
den nur jeweils die Besten einer Gruppe
nach Branchen, Regionen und Landern
berticksichtigt.

Bei beiden kommt, nicht weiter Uber-
raschend, die 6kologische Dimension

kommunikationg"@"49¢"

unternehmerische Nachhaltigkeit analy-
sieren will, doch fehlen hier die norma-
tiven, strategischen und operativen Ma-
nagementdimensionen im Sinne von
Planung, Steuerung und Kontrolle von
Ressourcen (Input), Produktion
(Throughput) und Produkten/Service
(Output). Was will man eigentlich her-
stellen, mit welchem Mitteleinsatz, und
wie wird hergestellt? Drei perfide Bei-
spiele: Will man beispielsweise Waffen

«Wer sich mit Nachhaltigkeitsmanagern unterhalt, bekommt oftmals durch
die Blume eingestanden, dass man hier die Resterampe der Unterneh-

mensfihrung verwalte, nachhaltig betrachtet also die ,Okotonne’.

vor, bei der die Frage der Nachhaltigkeit
schnell geklart ist. Ein gutes Umwelt-
portfolio hilft, die Welt nachhaltiger zu
machen; eine eigene gute Umweltbilanz
zeigt einen verantwortungsvollen Um-
gang mit knappen Ressourcen, und ein
Beitrag zur Umwelt- oder Klimadebatte
zeugt von gesellschaftlicher Verantwor-
tung. Das kann man leicht abhaken,
schwieriger wird es bei den beiden an-
deren Dimensionen. Denn wenn es da-
rum geht zu erklaren, was an einer ho-
heren Frauenquote nachhaltiger sein
soll, bleiben die Sustainability-Manager,
die oftmals im Verantwortungsbereich
des Chief Communications Officer ste-
hen, die Antwort schuldig. Ist es eine
Ressourcenfrage? Selbiges gilt beispiels-
weise auch fur die Frage, warum Com-
pliance nachhaltig sein soll. Kann ein un-
redlich erworbener Auftrag nicht saube-
re Produkte liefern? Oder ist ein sehr ho-
her Bonus nicht mehr nachhaltig, wenn
er eine bestimmte Grenze Uberschreitet?

Diese Antworten liefern weder GRI
noch DJSI. Da beide Ansatze in der 6f-
fentlichen Wahrnehmung fast den
Charakter von Standards erhalten haben
und die Organisationen durchaus strikt
auf Befolgung in ihrem Sinne achten,
richten sich die meisten Unternehmen
nach dieser Einteilung aus. Alle Kriterien
sind dabei sicher relevant, wenn man

1

produzieren (normative Ebene)? Will
man zusatzliche (sichtig machende)
Spiele im Internet kostenpflichtig anbie-
ten (strategische Ebene)? Oder will man
vor den Ferien noch ganz schnell die
Spritpreise erhéhen (operative Ebene)?
Wie gesagt, alles nur Beispiele.

Ein Rahmenkonzept fur
Nachhaltigkeitsmanagement

Damit man diese Fragen auch im Sin-
ne der nachhaltigen Unternehmensfiih-
rung beantworten kann, braucht es aus
meiner Sicht einen der GRI und/oder
dem DJSI Gbergeordneten Rahmen eines
Nachhaltigkeitsmanagementkonzepts,
das beispielsweise in Form der hier dar-
gestellten Matrix angelegt sein kann
(siehe Abbildung). An den Schnittstellen
werden die wesentlichen Indikatoren
definiert, die im Rahmen eines Gesamt-
konzepts zur nachhaltigen Unterneh-
mensfuhrung verfolgt werden, und dies
nicht ,nur”, weil GRI oder DJSI es so
wollen. Auf diese Art und Weise kann
man Entscheidungsgrundlagen fir das
Management bieten, was zur Nachhal-
tigkeit dazugehort.

Zunachst zur horizontalen Struktur
der Matrix: Verfasstheit (Governance)
und RechtmaBigkeit (Compliance) die-
nen in jeder Hinsicht der Nachhaltigkeit;
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denn ohne die richtige und rechtmaBige
Unternehmensfiihrung und -kontrolle
kann ein Unternehmen langfristig nur
scheitern und ist dann eben nicht nach-
haltig. Ein schlecht gefiihrtes Unterneh-
men bevorteilt moglicherweise einen
Stakeholder zu Lasten anderer, bei dem
okologisch fragwdirdig produziert wird,
wo aber die Marge wegen fehlender
Umweltstandards hoher ist. Oder ein
Unternehmen holt fragwirdige Auftra-
ge herein, und diese Vertriebsleute ris-
kieren damit langfristig Reputation und
Rendite gleichermal3en.

Hinzu kommt so etwas wie das min-
dige Unternehmen, die Burgerlichkeit
(Citizenship), Gber die ein Unternehmen
seine Stellung im gesellschaftlichen Dis-
kurs definiert. Wortber will man mitre-
den? Was sind Themen, die der Nach-
haltigkeit aus Unternehmenssicht die-
nen? Hierzu gehdren die Stiftungen von
Unternehmen, die verschiedene Initiati-
ven unterstitzen. Dienen sie letztlich
dem Unternehmenszweck, der Gesell-
schaft oder gar der Umwelt? Gibt es da-
bei Interessenkonflikte? Und darf ein
Management hier Teile des Aktiondrs-
vermogens einsetzen, ohne eine Klage
wegen Veruntreuung zu befirchten?

Erst an vierter Stelle steht die eigentli-
che Okologie (Ecology), die bereits oben
mit betriebswirtschaftlichem Umwelt-
portfolio, volkswirtschaftlicher Umwelt-
bilanz und gesellschaftlicher Umwelt-
oder Klimadebatte beschrieben wurde.
Hinzu kdme noch so etwas wie eine tko-
logische Marge, bei der man den Aktio-
naren erklaren kénnte, warum man ei-
nen gewissen Margennachteil in Kauf
nehmen muss. Allerdings beginnen die-
se drei Indikatoren erst im Management
zu leben, wenn sie ganzheitlich mit den
anderen Schnittstellen der Vertikalen der
Matrix betrachtet werden.

Nun zur vertikalen Struktur der Matrix:
Hier kénnte man sich opportunistisch
verhalten und eine Einteilung vorneh-
men, wie sie beispielsweise der DJSI mit
der 6konomischen, ©kologischen und
sozialen Dimension vorgibt, wobei es
dann eine Uberschneidung mit Ecology
gabe. Deshalb ist eine Einteilung nach
People, Process, Politics und Performan-
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ce zu bevorzugen, weil man damit alle
wesentlichen Einflussfaktoren einbezie-
hen kann.

Die folgenden Schnittstellendefinitio-
nen sind nicht in Stein gemeiBelt, aber es
ist zu erkennen, dass man mit der Ma-
trix einen Entscheidungsrahmen be-
kommt:

People:
An der Schnittstelle zur Governance
stellt sich die Frage nach den

Ressourcen, und zwar einschlieBlich der
Frauenfrage. Die Governance des Unter-
nehmens wird vor allem durch die Fih-
rungsressourcen bestimmt, und dies si-
cher nicht nur auf Vorstandsebene.
Auch, dass man keine Kinderarbeit zu-
lassen darf, gehort hier her. Des Weite-
ren definiert die Schnittstelle zwischen
People und Compliance die Transparenz
des Handelns der Mitarbeiter. Die
Schnittstelle People und Citizenship ist
maoglicherweise das Blrgerengagement
der Mitarbeiter, in dessen Rahmen auch
Entscheidungen eines Unternehmens
fallen konnen, beispielsweise, welche
Projekte von Mitarbeitern ein Unterneh-
men finanziell oder ideell unterstitzen
will. An der Schnittstelle People und Eco-
logy ist in erster Linie der Beitrag des
Einzelnen und aller Mitarbeiter zur Um-
weltdebatte zu sehen.

Process:

In dieser Vertikalen definieren sich aus
meiner Sicht Aspekte wie Beschaf-
fung/Supply-Chain-Management  als
Schnittstelle von Governance und Pro-
cess und Teil der unternehmerischen
Fuhrung und Kontrolle. Hierher gehort
auch der Aspekt eines sauberen Ver-
tragsmanagements, das nicht nur per-
sonell, sondern auch institutionell kor-
rekt und nachhaltig sein muss, damit
dem Unternehmen keine Strafen dro-
hen und exakt kalkuliert wird. An die
Schnittstelle zur Burgerlichkeit gehort ei-
ne globale Balance sowohl bei der Be-
schaffung als auch der Produktion. Und
zuletzt ist die Umweltbilanz, der eigene
Beitrag eines Unternehmens zur Nach-
haltigkeit, die Schnittstelle zwischen
Ecology und Process.

Politics:

An der Schnittstelle zu Governance geht
es um die Legitimation des eigenen
unternehmerischen  Handelns. Wie
schon erwahnt: Man kénnte auch Waf-
fen produzieren — und dies ganz nach-
haltig. Im Zusammenhang mit Com-
pliance geht es um so etwas Profanes
wie die Einhaltung von Recht und Ge-
setz, also um Rechtschaffenheit. Und an
der Schnittstelle zur Citizenship kann
man sicher das Stiftungswesen definie-
ren. Okologisch geht es im Zusammen-
hang mit der Politik um den gesell-
schaftlichen Umweltschutz.

Performance:

Diese Vertikale fasst im Prinzip den Er-
folg aller drei vorhergehenden horizon-
talen Schnittstellen zu einer vertikalen
Dimension zusammen. An der Schnitt-
stelle zur Governance ist es sicher ge-
eignet, den Begriff der Rendite zu defi-
nieren. Die Box aus Compliance und Per-
formance musste man mit Risikoma-
nagement fullen, und zur Citizenship
wadre der Terminus Reputation aus mei-
ner Sicht geeignet. Alle haben ndmlich
eine materielle Dimension. Bleibt zum
Schluss die schon erwahnte 6kologische
Marge als Ergebnis der 6kologischen Di-
mension.

Die Definition der Schnittstellen ist ein
wichtiger Diskurs, der in manchen
Unternehmen erst noch gefthrt werden
muss. Mit einer solchen Matrix ergibt
sich ein Rahmenkonzept fur Nachhaltig-
keitsmanagement, das zu einem Stan-
dard fuhren kann. Denn weder die Frau-
enférderung noch das Verbot der Kin-
derarbeit noch Rendite und Reputation
haben es verdient, einfach in die Oko-
tonne zu wandern und bei der Restever-
wertung zu verschwinden.

Dr. Markus Will ist Unternehmensberater fir
Kommunikationsmanagement und
Privatdozent flir Betriebswirtschaftslehre an
der Universitat St. Gallen, Schweiz
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