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Der Inhalt der Beitriige spiegelt die
Meinung der Autoren;-innen wider,
deckt sich aber nicht unbedingt

mit der Meinung des Herausgebers.

Um die Einheitlichkeit des Textes zu
erhhen und um die Lesbarkeit zu
erleichtern, wurde in den meisten
Fallen auf die explizite Nennung der
weiblichen Endung verzichtet.
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Welches Unternehmen behauptet nicht, dass nachhaltiges
Wirtschaften wichtig sei?

In der Realitét klafft aber eine grof3e Liicke zwischen Anspruch
und Wirklichkeit. Denn gelebte Nachhaltigkeit heifit mehr

als das Erstellen eines Nachhaltigkeitsberichts. Es bedeutet
Integration von Okonomie, Okologie und Sozialem und bringt
erhdhte Komplexitét im Management mit sich.

Der »Business Case for Sustainability« illustriert, durch

welche konkreten Manahmen Nachhaltigkeit erzielt werden

kann. Prof. Dr. Stefan Schaltegger, S. 3, erldutert auch die
dafiir: ein ibilisierte:

das bereit ist, sich auf Chancen und Risiken einzulassen.

Und die Bereitschaft, Produktionsprozesse und Strukturen

innerhalb eines Unternehmens zu verédndern.

In der betrieblichen Praxis stellt Dr. André Martinuzzi vier
unterschiedliche Zugénge bzw. Entwicklungsstufen in Bezug
auf nachhaltiges Management fest: projektorientierte, quali-
atsori te, i und transformi CSR. Hat die
projektorientierte Variante den Charakter des »Tue Gutes und
rede dariiber, so fokussiert die transformierende CSR darauf,
die Fahigkeiten einer Organisation, ihre inuierliche
Weiterentwicklung zu steigern (vgl. S. 6).

Im Artikel von Johannes Gutmann, Griinder und Geschfts-
fithrer von SONNENTOR, bekommen Sie einen praktischen
Einblick in nachhaltige Unternehmensfiihrung. Dabei wird —
wie auch im Beitrag von Dr. Arthur Braunschweig — deutlich,
dass die innere Uberzeugung des Top-Managements hinsicht-
lich Nachhaltigkeit unabdingbar ist. Ebenso wie die Bereit-
schaft, Zeit in die notwendigen Verdnderungsprozesse

zui i Das sei ings lohnend

(siehe dazu Arthur Braunschweig, S. 12).

Ich wiinschen Thnen wegweisende Impulse mit dem neuen
»Hernsteiner«.
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Dr. Katharina Lichtmannegger
Leitung Hernstein Institut
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Unternehmerische Nachhaltigkeit:
Vom Unternehmensziel zur
Umsetzung

PROF. DR. STEFAN SCHALTEGGER

Mit der zunehmenden Erfolgsrelevanz von Nach-
haltigkeit erhilt die Bewertung der Nachhaltigkeit
von Unternehmen und die Beurteilung der Wirkun-
gen auf den Unternehmenserfolg eine steigende
Bedeutung. Dieser Beitrag gibt einen Einblick in
den Ansatz der unternehmerischen Nachhaltigkeit.

Nachhaltigkeit, Wirtschaft
und Unternehmensfithrung —

eine Orientierung

PD DR. ANDRE MARTINUZZI

»Nachhaltig« ist ein gern Wort: Es
signalisiert, dass eine Losung zukunftsorientiert,

, 8 dtzlich und dauer-
haft ist. Deshalb werden Steuerreformen, Finanz-
mar it inri oder

b hsvorteile gerne als ‘hhaltig« be-

zeichnet. Ist Nachhaltigkeit daher nur ein weiteres
»Unwort des Jahres«, das an der Grenze zur Belie-
bigkeit steht? Was bedeutet Nachhaltigkeit fiir

i und Unter tihrung? Wie wird
Nachhaltigkeit in Unternehmen umgesetzt und
welche Chancen ergeben sich daraus?

10

Die Gemeinwohldkonomie —
ein Wirtschaftsmodell mit Zukunft
MAG. CHRISTIAN FELBER
88 Prozent der Deutschen und 90 Prozent der
OsterreicherInnen wiinschen sich eine neue Wirt-
Die i ie ist eine
Alternative zu kapitalistischer Markt- und zentraler
Planwirtschaft. Sie baut auf menschlichen Stérken
und mehrheitsfahigen Werten auf und misst diese
in der Gemeinwohlbilanz. Ein wachsender Kreis
von Unternehmern/-innen unterstiitzt das Modell
und arbeitet an seiner Umsetzung.

12

Nachhaltigkeit im Management

DR. ARTHUR BRAUNSCHWEIG

Nachhaltiges Management beriicksichtigt {iber
Kundenbediirfnisse und finanzielle Aspekte hinaus
auch 6kologische und gesellschaftliche Aspekte
der eigenen Tétigkeiten. Daraus ergeben sich oft
neue fiir i
verbesserte oder neue Produkte und Leistungen
sowie bessere Kommunikation. Neben der Vermei-
dung von Risiken bieten 6kologische und soziale
Themen immer auch interessante Chancen.

16

Da wéchst die Freude nachhaltig
JOHANNES GUTMANN

Wollen Sie Ihren Kunden und der néchsten
Generation mit gutem Gewissen in die Augen sehen
konnen? Dann gehen Sie sorgsam miteinander und
mit unserer Natur um.

09, 18-20
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Unternehmerische
Nachhaltigkeit:
Vom Unternehmensziel

zur Umsetzung

Mit der zunehmenden Erfolgsrelevanz von Nachhaltigkeit
erhilt die Bewertung der Nachhaltigkeit von Unternehmen und
die Beurteilung der Wirkungen auf den Unternehmenserfolg
eine steigende Bedeutung. Der folgende Beitrag gibt einen
Einblick in den Ansatz der unternehmerischen Nachhaltigkeit.

hemen aftigen das in
zunehmendem Maf3e, da sie sich fiir immer mehr Unter-
nehmen als erfolgsrelevant erweisen. Die Befassung des
mit diesem T] ich ist i

fonds sowie die 6ffentliche Diskussion {iber Themen wie
Kli ] oder i lust geben starke Impulse
fiir die Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in der

vielerorts noch zu prosaisch und inshesondere beziiglich
des Ei von und der Etablie-

Unter i Wahrend einige Unternehmen diesen
‘Wandel fiir sich gewinnbringend umsetzen oder gar verstér-
ken konnen, scheitern oder leiden andere infolge einer

rung von zu wenig
In der Folge werden haufig nicht nur unnétig hohe Unter-
nehmensrisiken eingegangen, sondern auch Geschifts-
chancen verpasst.

Hohe Erfolgsrelevanz von
Nachhaltigkeitsthemen
Nachhaltige Entwicklung kann nicht ohne eine nachhaltige
Entwicklung von Unternehmen erreicht werden. Mit dem
ieg von Nachhaltigkei ist es nicht

ich, dass sich die Markt i und
auch die Marktprozesse standig in Richtung einer starkeren
Beriicksichtigung von Umwelt- und Sozialthemen verédn-
dern. Umweltregulierungen wie der CO2-Handel oder das
neue EU-Chemikalieninformationsgesetz REACH, die zuneh-
mende Nachfrage nach Bioprodukten und Nachhaltigkeits-

oder falschen Beriicksichtigung von Nachhaltig-
keitsthemen. Deshalb ist mehr denn je eine iiberzeugende
Analyse von Nachhaltigkeitsthemen und deren Erfolgs-
relevanz fiir das Unternehmen notwendig.

Keine nachhaltige Entwicklung ohne
unternehmerische Nachhaltigkeit
Es besteht kein Zweifel, dass keine nachhaltige Entwicklung
ohne eine nachhaltige Entwicklung von Unternehmen zu er-
reichen ist. Dennoch herrscht sehr grofe Unklarheit dariiber,
was unter nachhaltigen Unternehmen verstanden werden
konnte und wie ein igkei
werden sollte. Eine gute Ausgangslage zur Gestaltung von
igkei besteht in der Diskussi
der Umkehrfrage, was unnachhaltige Unternehmen kenn-
zeichnet.
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PROF. DR. STEFAN SCHALTEGGER

ist Ordinarius fiir BWL, insbesondere
Nachhaltigkeitsmanagement. Er leitet das
Centre for Sustainability Management (CSM)
der Leuphana Unive t Liineburg sowie
den weltweit ersten MBA-Studiengang zu

Nachhaltigkeitsmanagement.
www.sustainament.de



BKONOMISCHER ERFOLG

ABB. 1

Mbgliche Zusammenhiinge
zwischen den Skologischen
und/oder sozialen Aktivititen
und dem Skonomischen Erfolg
eines Unternehmens

FA* OKOLOGISCHE ODER SOZIALE
AKTIVITATEN DES UNTERNEHMENS

OF = Okonomischer Erfolg
FA - freiwillige dkologische
und soziale Aktivititen
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Unnachhaltige Unternehmen

Ganz grob ausgedriickt verursacht ein unnachhaltiges
Unternehmen mehr Schaden als Wertschopfung, d. h. die
negativen Wirkungen sind stérker als die positiven. Dabei
kann die Beurteilung von Unnachhaltigkeit beispielsweise
anhand folgender Punkte erfolgen:

¢ direkte Wirkungen der Unternehmenstatigkeit, wie
aus der Produktion im U ich
Kinderarbeit im sozialen Bereich oder Korruption
und Uberschuldung im 6konomischen Bereich;

*  negative indirekte Wirkungen der in die Welt gesetzten
Produkte, wie beispielsweise gesundheitliche Beein-
trachtigungen beim Konsum der Produkte des Unter-
nehmens, schlechte Arbeitsbedingungen in der Liefer-
kette, persistente Gifte in der Entsorgungsphase oder
teure Altlasten verursachende Produktteile;

*  untaugliche Managememsysleme, die falsche Infor-

i iiber die nac Wirkun-
gen und von hei-
dungen liefern oder Umsetzungsdefizite begiinstigen;

. em umeﬂekuertes Geschaftsmodell, das soziale oder

Wertsch6pfung werden mit dem Wissen, dass ein Engage-
ment am ist, wenn es nachvollzi und
dauerhaft sowohl zu sozialen und kologischen Verbesse-
rungen als auch zum Unternehmenserfolg beitrdgt. Im
Zentrum steht dabei der sogenannte Business Case for
Sustainability.

Der Business Case for Sustainability
als unternehmerische Herausforderung
Der Business Case for Sustainability befasst sich mit der
Frage, welchen Beitrag das Thema Nachhaltigkeit zum
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens leistet und wie
die Wettbewerbsféhigkeit und Existenz eines Unternehmens
von Nachhaltigkeitsaspekten beeinflusst werden. Im Unter-
schied zu einem opportunistischen Verhalten geht es nicht
darum, emen Trend ohne entsprechende substanzielle

i 6konomisch
sondern Unternehmenserfolg durch weiter reichende
Umwelt- und Sozialaktivitaten zu kreieren. Man spricht
auch von einem Triple-Bottom-Line-Ansatz.

Ein Business Case for Sustainability ist gegeben, wenn

hemmt oder dun:h gezielte Nachhaltigkeitsmafnahmen eine positive
P; i und Wirkung aus der freiwilligen Beriicksichtigung
ol<ologlscher und sozialer Themen erfolgt oder aus der
Als G s zur fehlenden oder den Nach- entsprechender Pflichtaufgaben
haltigkeit erfordert der Anspruch, nachhaltlg zu wu'tschaf- resultiert. D steht das vor
ten, einen Blick iiber den Sei d von Quartalsk: der H die héd ischen der

hinaus. Dies ist Aufgabe und Herausforderung des Nach-
haltigkeitsmanagements.

Nachhaltigkeitsmanagement als
Entwicklungsansatz fiir unternehme-
rische Nachhaltigkeit

Die idealisierte Leitidee einer nachhaltigen Wirtschaftsweise
ist die anhaltende, weltweite Gewahrleistung individueller
Chancen zur Sicherung von Grundbediirfnissen sowie zur
Verwirklichung hoher Lebensqualitit bei gleichzeitigem Er-
halt der Natur und hilt-
nisse. Mit Nachhaltigkeitsmanagement sollen kologische,
soziale und 6konomische Anspriiche in und mit Unterneh-
men integrativ beriicksichtigt und zu einer neuen innovati-
ven Sichtweise zusammengefiihrt werden. Die Zielrichtung
unternehmerischer Nachhaltigkeit ist damit zwar nur grob
umschrieben, in der konkreten Umsetzung ist die Entwick-
lungslinie jedoch vielfach klarer als auf den ersten Blick
vermutet. Dabei bezweckt das i

Beriicksichtigung von Umwelt- als auch Sozialaspekten und
dem Unternehmenserfolg zu erkennen und zu managen.

Nicht jede Art von Umwelt- und Sozial-
management steigert den wirtschaft-
lichen Erfolg

Der Business Case unternehmerischer Nachhaltigkeit hat
einen hohen fiir die Unternet
Dennoch sind die grundsétzlichen Zusammenhéange zwi-
schen Nachhaltigkeit und Unternehmenserfolg meist nicht
bekannt. Abb. 1 illustriert die méglichen unternehmens-
internen zwischen okologi-
schen und sozialen Aktivitdten (horizontale Achse) und
‘okonomischem Erfolg (vertikale Achse).

Die gepunktete und die gestnchelte Kurve in Abb. 1 stellen
zwei gr i i dar, wie

sowohl eine nachhaltige O icklung als auch

sich freiwillige Umwelt- und auf den
e hen Erfolg des Unternehmens auswirken. Einer-

einen unter isc] Beitrag zur i Ent-
‘wicklung von Wirtschaft und Gesellschaft. Der Einsatz fiir
gesellschaftliche Anliegen soll nicht eine Vielzahl philan-
tropischer Ei oder die und
Korrektur von Unternehmenstitigkeiten sein, ohne diese im
Kern zu dndern, sondern zum Bestandteil der betrieblichen
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seits existiert die Vorstellung, dass Umwelt- und Sozial-
aktivitdten, die iiber die Erfiillung der Gesetze hinausgehen,
nur Kosten verursachen und in Konflikt mit dem Ziel des
wirtschaftlichen Erfolgs stehen (gepunktete Linie). Diese
Ansicht geht davon aus, dass jede Umwelt- und Sozialmaf3-
nahme (Bewegung nach rechts) den ékonomischen Erfolg

reduziert (fallender Verlauf der gepunkteten Linie).
Typischerweise angefiihrte Beispiele sind End-of-pipe-
Mafinahmen wie Kldranlagen, Deponien oder Abluftfilter.

Demgegentiber steht die Position, dass durch bemebllche
Umwelt- und die
Performance verbessert werden kann, also ein positiver
besteht (oberer a der dicken
gesmchelten Linie). Da nicht x-beliebig viele Umwelt- und
den 6 ischen Erfolg immer weiter
erh6hen, wird der maximale wirtschaftliche Erfolg (OE*)
bel Punkt A erreicht. Ab diesem Punkt vexmmdem weitere
ische und soziale den scl ic]
Erfolg, wobei in Punkt B der wirtschaftliche Exfolg dem Aus-
gangsniveau (OEq) emspncht Typlsche Beispiele fiir einen
posmven i Nachhaltig-
und U folg sind eine Kosten-
redukllun durch ge;telgene Energieeffizienz oder neu
kreise durch Bi d

Ulme auf die Griinde fiir die unterschiedlichen Slchtwelsen
zeigt die D 1l dass es an
Mafinahmen gibt, die beide Sichtweisen illustrieren und dass
der fumenspezlﬁsche Zusammenhang zwischen einem Um-
welt- und und dem foll
im Spektrum zwischen den beiden Kurven in Abb. 1liegen
kann. Mit anderen Worten: Fiir den Business Case unterneh-
merischer Nachhaltigkeit kommt es weniger auf die Anzahl
an Nachhaltlgkeltsak(lvltaten an als auf die Art und Weise,
wie das wird. Je
nach wird der i frei-
willigen Umwelt- und SozialmaBnahmen positiv oder negativ
auf den Untemehmenserfolg wirken. Fortschrittliches und
lich er i Umwelt- und Sozial-
engagement erfordert demnach ein systematisches Nach-
haltigkeitsmanagement.

Nachhaltigkeitsmanagement
Betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement bedeutet, alle
unternehmerischen Té |gkelten systemausch darauf hin aus-
dass U kungen ¢ isch effizient
vermindert und erwiinschte sozial-gesellschaftliche Wirkun-
gen erhht werden. Nachhaltigkeitsmanagement bezweckt
sowohl eine nachhaltige Organisationsentwicklung als auch
einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung von Wirtschaft
und Gesellschaft durch unternehmerische Leistungen. Der
Einsatz fiir gesellschaftliche Anliegen soll zum Bestandteil
der betrieblichen Wertschopfung werden, sodass er nachvoll-
ziehbar und dauerhaft sowohl zu sozialen und 6kologischen
Verbesserungen als auch zum Unternehmenserfolg beitrigt.

Nachhaltigkeitsmanagement befasst sich mit marktlichen,
aber auch ktlichen Themen, da & isch rele-
vante Umwelt- und Sozialthemen nicht nur marktlichen,
sondern héufig auRermarktlichen Charakter besitzen.

Viele Umwelt- und Sozialthemen entwickeln sich im recht-
lichen oder gesellschaftlichen Umfeld. So hat z.B. Kinder-
arbeit bei Vorlieferanten keinen direkten Kosten- oder
Erfolgsbezug. Weder miissen vertragliche Beziehungen noch
ein direkter Kontakt zu den Vorlieferanten oder den Kindern
bestehen, die dort beschéftigt sind, damit das Thema erfolgs-
relevant wird. Wncl 2.B. dieses auBermarktliche Thema von
den Medien und entsprec]
kann dies plétzlich zu Umsatzeinbriichen fithren und erfolgs-
relevanter als viele marktliche Themen werden. Auermarkt-
liche Themen kénnen aber auch zu politischem Dluck neuen
Regulierungen oder 1lschaftlichen Ver
rungen fiihren und so iiber auflermarktliche Wirkungsme-
i den Unternet Ig beei Die
H; ung fiir das besteht demnach
darm, diejenigen 6kologischen und sozialen Aktivitaten zu
die den 6k hen Erfolg am meisten stir-
ken, und zu beurteilen, ob das Nachhaltigkeitsmanagement
eines Unternehmens geeignet ist, einen Business Case for
Sustainability zu schaffen.

Ansatzpunkte fiir den Business Case

unternehmerischer Nachhaltigkeit

Die Beurteilung der Wirkung von Umwelt- und Sozialaktivi-

taten auf den Unternehmenserfolg muss anhand der Varia-

blen und Trelber erfolgen, aus denen sich der wirtschaftliche

Er desC auch konventi weise

zusammensetzt. Die 5konomischen Wirkungen von Nachhal-

tigkeitsmaBnahmen konnen zu einer Verbesserung oder Ver-

schlechterung folgender 6konomischer Erfolgstreiber fiithren:

¢ Kosten;

. Umsatz, Preis und Gewinnmarge;

*  Risiko;

. Reputation, intangible Werte und Markenwert;

¢ Innovation;

*  weitere Faktoren wie Arbeitszufriedenheit mit Einfluss
auf die oben genannten Aspekte.

Nachhaltigkeitsma3nahmen konnen in einem ersten Schritt

im Licht dieser A c] tig

;

gepriift werden, wobei auch kombinierte Wirl(ungen und Folge-

wirkungen méglich sind (z. B. durch steigende Reputation
erhéht sich der Umsatz). Selbstverstindlich kénnen weitere

Faktoren eine Rolle fiir die Schaffung eines Business Case spie-
len. Eine systematische Priifung geplanter Umwelt- und Sozial-

mafnahmen beziiglich ihrer Wirkungen auf Kosten, Umsatz
und Margen, Risiko, Reputation und Markenwert dient der

Identifikation positiver und negativer Einfliisse auf den Unter-

nehmenserfolg.
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Ausblick
Unternehmerische Nachhaltigkeit beinhaltet nicht
nur die Optimi von P i und

Produkten, sondern auch eine gesellschaftliche Ge-
staltungsrolle als ein Kernelement. Dabei geht es um
die Frage, welche gesellschaftlichen Entwicklungen
von den unternehmerischen Leistungen und Akti-
vitdten ausgehen oder durch sie beférdert werden.
Nachhaltige Entwicklung erfordert Veranderungen;
unnachhaltige Produkte und Produktionsprozesse
miissen aufgegeben und neue geschaffen werden.
Im Sinne des Schumpeter’schen »kreativen Zersto-
rers« wird von einem nachhaltigen Unternehmer-
tum erwartet, dass es unnachhaltige Verhiltnisse
als Anlass fiir die Schaffung neuer nachhaltigerer
Produkt- und Dienstleistungsangebote nimmt, die
die bisherigen Strukturen ersetzen und unattraktiv
oder gar obsolet machen. Dies kann in und mit
einem Unternehmen nur gelingen, wenn die sozia-
len und 6kologischen Themen so bearbeitet werden,
dass sie den Unternehmenserfolg stirken.



