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Global Player nur miflig an Nachhaltigkeit interessiert

Erhebliche Potenziale vorhanden / Konsequenzen fiir Stakeholder

Es gehort sich einfach, Gber Nachhaltigkeit zu sprechen — auch und geradédie gl
Unternehmen. Wenn von Kofi Annan Uber Klaus Topfer bis zum deutschen hochkaratigen
Rat fur nachhaltige Entwicklung wichtige politische Institutionen und vietgeRengen auf
dieses Leitbild setzen, dann mag sich dem keiner entziehen. Jedenfalls ract @fe
Rhetorik stimmt. Und viele Unternehmen beschéftigen ,Sustainabilityes$fichilden
Nachhaltigkeitsteams und veroffentlichen Nachhaltigkeitsberichte. Doglvevhirgt sich
tatsachlich dahinter? Unternehmen haben in kapitalistischen Gesellsclvadtsimgple
(wenngleich nicht immer leicht zu erfillende) Rolle: im Wettbewerb mitr@mdeaufkraftige
Nachfrage zu befriedigen und dabei Gewinne zu erzielen. Zwar erwartetsgiksGeaft von
Unternehmen, insbesondere von Grol3unternehmen, dass sie Verantwortung fur die soziale
und 6kologischen Folgen ihrer Aktivitdten tlbernehmen. Aber die Grenze dessaneast im
dort, wo sich solch’ eine Verantwortung gewinnmindernd auswirkt und dann der Staat
regulierend eingreifen muss, um nicht-wirtschaftliche Interessen digetzen (siehe

Kasten). Daher stellt sich die Frage: Gibt es eine 6konomische Logik (ksisamse), die
Unternehmen dazu bringt, Nachhaltigkeit von sich aus, also freiwillig, abenaiftreuf die
Tagesordnung zu setzen?

Das wollte das International Institute for Management Development (IMD)
Lausanne/Schweiz wissen und startete in Kooperation mit dem World Widelife\\KiE)
International sowie dem World Business Council for Sustainable Development3)B@
Juni 2002 ein grol3 angelegtes Forschungsprojekt, bei dem acht Branchen in 16 Landern
(Europa, USA, Japan) unter die Lupe genommen wurd@ie Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler gingen vor allem den Fragen nach:
Wie werden die gesellschaftlichen Erwartungen rezipiert? Wie sebéredktionsmuster
auf internen und externen Druck aus und wie werden sie in Unternehmensstrategien
umgesetzt?
Welche unterschiedlichen Wahrnehmungen, (Wert-)haltungen und Verhaltensweisen gibt
es zwischen denen, die in den Unternehmen fur Nachhaltigkeit zustandig sind
(Sustainability Officers) und ihren Gegenspieler, die meist in den Finadz-
Marketingabteilungen zu suchen sind? Welche Auswirkungen hat dies?

‘ Externe Effekte — Was kénnen Unternehmen tun? ‘

| Dass jede Gesellschaft eine Gleichgewicht zwischen dkonomisclaagiskhen und sozialen |
Anforderungen finden muss, um zu tberleben, ist mittlerweile unstrittig. 8cgwiird es immer bei
Zielkonflikten im konkreten Fall oder wenn sich die Frage nach der Aufgakteiiung fir die

| Zukunftssicherung stellt. Internationaler GroRunternehmen sindubiwtién, die inzwischen als die |

! Das Forschungsprojekt ist Teil des Forums for 6mafe Sustainability Management am IMD, zum dem 23
globale Unternehmen gehoéren. Das achtkdpfige Fargggteam widmete sich den Sektoren
Mobilitat/Automobil, Chemie, Energie, Finanzdieesttungen, Lebensmittel, Luftfahrt, Pharmazie sowie
Telekommunikation. Insgesamt haben die Wissendehafien und Wissenschatftler Gber 450 personliche
Interviews in Unternehmen gefiihrt, aber auch mguaoren, NRO und anderen Stakeholdern und Experte
sowie Uber 1000 Fragebdgen ausgewertet. Ziel dgskes ist es, eine strategisches Diagnostikset zu
entwickeln, das es den Unternehmen ermdglichjeilieils individuelles Geschéaftsmodell fir Nachlgitgit
(Business Case for Sustainability) zu entwerfen.



méachtigsten globalen Spieler angesehen werden: Nach dem Konzept debgitipia-line“ (als
~bottom-line“ gilt im angelsachsischen Sprachgebrauch das, was in dez BlfaProfit ausgewiesen
wird, also ,was unter'm Strich Ubrig bleibt"), sollen Unternehmen nichthrmerékonomischen
(Gewinn-) Ziele verfolgen, sondern gleichrangig soziale und 6kologischeufidldies auch
entsprechend bilanzieren. Selbst wenn man die Frage beiseite lasstgihWieternehmen
Entscheidungen treffen sollten, die normalerweise der demokratiselgitimation unterliegen, bleib
der niichterne Fakt, dass Unternehmen deswegen effizient sind, waihsaeifsdie einfache ,bottom-
line* konzentrieren. Heil3t dies, dass Milton Friedman Recht hat und digesitaigabe von
Unternehmen in der Profiterzielung liegt? Dies ist genauso verkeherrighimen erzeugen in ihrem
Wertschopfungsprozess auch soziale und 6kologische Effekte, die nidharkipreisen bewertet
werden. Die ,externen Effekte” — positiver wie negative Art — kbnnen und misseziten
Bereichen durch staatliche Aktionen ,internalisiert” werden (Beld uftverschmutzung, die durch
Umweltgesetze begrenzt wird: Die entstehenden Kosten fur ErrichhwhBetrieb z.B. der
Rauchgasreinigung sind dann ,internalisierte” Kosten). Seit dem Beginndiestrialisierung erfolgt
eine solche ,Internalisierung externe Effekte” z.B. durch Arbeits-, Bltsehutz und
Sozialgesetzgebung, wobei oft nicht nur das ,,0b", sondern auch das ,wie" lenstdbskutiert wird.
Aber Unternehmen kdnnen freiwillig etwas tun: Sie haben drei ,Hebel“ii@ueh in ihrem
O0konomischen Interesse externe Effekte berticksichtigen kbnnen:
- technische Innovationen, bei denen z.B. eine hdhere Produktivitdt mit geriigeis=ionen
einhergeht
soziale oder Management-Innovationen, bei denen durch eine andere Organisatientffekte
reduziert werden (etwa Reduktion von LKW-Verkehr durch effizienterardosenarbeit von
Lieferant-Hersteller-Kunde oder Kooperation mit local communities und
Nichtregierungsorganisationen an Standorten in Entwicklungslandern, ure saaidlikte zu
vermeiden) und
Beeinflussung der Kunden, um eine Nachfrageverschiebung zu Gunsten etyieediigenter
und sozial vertraglicher Produkte zu erzielen.
Damit Unternehmen sich dieser Miihe unterziehen, muss ein externdrftiffgike relevant sein, d.h.
ein Stakeholder mit Konfliktfahigkeit gegeniber Unternehmen, muss ém#tisierung fordern und
die Unternehmung muss davon betroffen sein.

—

Okonomische Griinde sprechen fiir Nachhaltigkeit
Die schlechte Botschaft vorneweg: Fur kaum eines der fast 130 intensivsuahten
multinationalen Unternehmen hatte Nachhaltigkeit eine hohe Prioritat. Irr IB¥eneche hing
die Existenz der Unternehmen von einer Fuhrungsrolle in diesem Bereich oder von den
Themen (Issues) der Nachhaltigkeit ab (sonst wirden auch nicht so viele ,Nachzoig
hervorragend verdienen). Nachhaltigkeit konkretisierte sich immer in yamngigen“ Fragen
— wichtig genug um durch Stabe, Arbeitskreise etc. auch professionell gemansgtien -
aber eben kein ,make it or break it“. Sogar in den ,best-practice“-UntermeivieéABB,
Unilever oder Shell konnten die fur Nachhaltigkeit verantwortlichen Managerinnen und
Manager den business case daher nicht so formulieren, dass ihre Kollegen anderer
Abteilungen dies besonders ansprechen wirde. Aber die gute Nachricht lautetmafe
genau hinschaut, ist es mehr als man denkt. In allen Unternehmen gibt es handfeste
O0konomische Griinde, um in Nachhaltigkeit zu investieren:
- Madoglichkeiten, Kosten zu reduzieren und Prozesse zu optimieren sind nicht ausgeschopft

Wert und Reputation der Marken kann gesteigert werden

Verbesserung des Risikomanagements (Friihwarnsysteme)

qualifizierte Mitarbeiter gewinnen bzw. Mitarbeiter motivieren

nachhaltige Unternehmensfuhrung ist wesentlich, um die ,licence to operatdiatehe

(Skandale kénnen zu unerwtinschten Regulierungsmaf3nahmen fihren).
Die Beispiele sind zahlreich: Coca-Cola verlor etwa 20 Prozent seinesraric
Borsenwertes, als das Unternehmen in eine Serie von Skandalen und Kontrovernseki verst
wurde; Energieeinsparung ist bei Siemens zum Beispiel ein ,DauerbredeeWettbewerb



um Talente zwingt Unternehmen attraktive Arbeitgeber zu sein — Schmuddelkimtidasi
nicht.

Die zweite gute Nachricht lautet: Nachhaltigkeit ist fur die glab&laternehmen keine
vorribergehende Modeerscheinung. Auch wenn das Thema auf der Prioritdtenskala nicht
ganz oben steht, so wurde doch deutlich, dass es professionell und sorgfaltig genmenag
Schwierig ist es fur die Manager der Nachhaltigkeit jedoch, mit demexalreichen und
stark fragmentierten Issues umzugehen, die je nach Branche sehr star&nvand deren
Relevanz oft (noch) nicht klar ist. Diese Relevanzfrage ist nicht trividinAim

Umweltschutz gab es annéhernd so viele Antworten wie Befragte, der Sechisteht

noch diffuser aus. Und noch ein anderes Problem: Zwar kennen die (Grol3-)Unternehmen in
der Regel ihre ,Issues®, aber die machtvollsten Stakeholder, Kunden und Investaten, si
zugleich die noch desinteressiertesten Gruppen an Nachhaltigkeit, wdleemeressierten
NGOs (Umweltschutzgruppen, Gewerkschaften) fur die Unternehmen wegexeni
bedeutsam sind. Die Beschatftigten liegen unter beiden Kriterien dazwischen.

Was bedeutet zum Beispiel der potenzielle Einfluss, den Wasserdampf in teespbéiee auf

das Klima hat, fur eine Fluggesellschaft? Solche offenen Fragen machenlgsteimehmen

auch schwer, die Bedeutung der Nachhaltigkeit zu quantifizieren, d.h. in 6konomische
Kategorien zu Ubersetzen, mit denen letztlich die Finanzabteilungen der Konzerneugt

werden kdnnten — wo mit die gro3ten Widerstande bei diesem Thema herrschen (siehe unten)
Fur die progressiveren Unternehmen ist es kein grof3es Problem, dass Naclithattigkso

gut in harte Zahlen zu Ubersetzen ist: Sie kimmern sich darum, weil sie davon ilsrebug

dass es ein richtiger Ansatz ist (,It's the right thing to do.”). Die Nachebgigegen

benutzen gerne diese Argumente, um zu begriinden, warum sie nichts tun. Aber insgesamt
sind Potenziale vorhanden, die ,externen Effekte* teilweise zu internatiggehe Kasten).

Interne Barrieren: Finanzen, Marketing, Bewusstsein

Es sind jedoch nicht nur die Funktionen Finanzen/Controlling der Unternehmen, die sich
gegen die Nachhaltigkeit strauben: Auch Vertrieb/Marketing und oft ebenfalls di
Verantwortlichen in der Produktion gehtéren eher zu Bremsern: Erstere,eMedfgrchten,

ihre erfolgreiche Marketingstrategie durcheinander zu bringen; letxteil sie grol3ere
Veranderungen scheuen. Die eher ,weichen* Funktionen wie Personalwesehufgrsicd
Entwicklung oder Unternehmenskommunikation hingegen zeigen sich oft aufgeschlossen fur
die Nachhaltigkeit.

Weitere wichtige Barrieren sind nattrlich auch die Einstellungen der Miamage und
Manager, also kulturelle und verhaltensorientierte Aspekte. Managerersieh nur selten
als gesellschaftliche Pioniere und Druck von auf3en wird oft als Behinderungsidsifs
empfunden. Andererseits gibt es — nicht nur in Europa — durchaus Einsicht dafir, dass ein
Unternehmen langfristig im Gleichgewicht mit der Gesellschaft lebes omg solange es

das aktuelle Geschaft nicht beeintrachtigt: umso besser. So fand der Satnehimin

sollen soziale und 6kologische Themen beachten und aktiv in ihre Strategie riategviel

es langfristig ein Wettbewerbsvorteil ist* die gro3te Zustimmung derdger. Aber auf der
Verhaltensebene gab es wenig Anreize und (intrinsische) Motivation, sich mmaThe
Nachhaltigkeit zu engagieren. Man delegiert es lieber an die Speziaai3erdem sind die
Kenntnisse tber Nachhaltigkeit noch immer recht sparlich und viele Unternetagen gich
erst gar nicht an das Thema heran, weil es ihnen viel zu komplex erscheint.

Dies alles zusammen genommen fiihrt dazu, dass viele NachhaltigkeitstefenBreite des
Unternehmens wenig Unterstiitzung erhalten und oft relativ losgelést vom normalen



Tagesgeschatt fir ihnre Themen kdmpfen missen. Es gibt jedoch auch Unternehengn, die
dem Weg sind, Nachhaltigkeit in ihre Unternehmensstrategie zu integiieren:
schweizerische Rickversicherer Swiss Re zum Beispiel will Naaheitskriterien zur
Grundlage von Versicherungsvertragen machen — gelange dies, wéare hiaclunalNgkeit
tatsachlich im Kerngeschaft angekommen.

Externe Barrieren: Verbraucher, Kapitalmarkt

Doch auch die Welt auRerhalb der Unternehmen ist trotz aller Rhetorik nicht so, dass sie
ausreichend Impulse in Richtung Nachhaltigkeit setzen wirde. Im Gegentegrsé¢ sind
hier die Verbraucher zu nennen. Was immer in Meinungsumfragen politisch korrekt
beantwortet wird: Gerade in Deutschland geht neuerdings die ,Geiz fsigeile um, d.h.

der Preis (und nicht die Qualitat) sind das dominante Kaufkriterium. Damihfahbr derzeit
wesentliche Ansatzpunkte fur Nachhaltigkeit in wichtigen Sektoren wie Nahritgsm
Transport/Auto, Bekleidung, Haushaltsgerate. Die (staatlich gefordestbjavicherpolitik
steht derzeit gegeniiber den Discountern auf verlorenem Posten. Die ,Aldisierung” de
Gesellschaft schreitet voran. Einzelne NGOs, wie etwa Food Watch, versuchatagegen
zu halten.

Von den Verbraucherinnen und Verbrauchern geht also noch kein Druck auf die
Unternehmen in Richtung Nachhaltigkeit aus, ebenso wenig aber auch von den Regulator
oder Investoren: Weniger als ein Prozent der Aktienfonds sind an nachhaltigeeirite
ausgerichtet. Dennoch: Das Interesse des Kapitalmarktes, sprich dest&maliir diese
Themen wachst langsam — weil Nachhaltigkeitsstrategien Risikenngsm.

Im Gesamtergebnis dominiert in den globalen Unternehmen daher eher die Tendenz,
Nachhaltigkeit auf Gebiete der Ressourcen- und Prozess-Effizienz zu kmreentr
(zusammengefasst im Konzept der ,Okoeffizienz*) und ein Risiko- und
Reputationsmanagement zu entwickeln, dass Schaden von den Marken, des
Unternehmensimages und der ,licence to operate” abwendet. Niemand soll dieselzum Tei
beachtlichen Anstrengungen, die von einzelnen Pionieren in den Unternehmen vaiaegetri
werden, gering schatzen. Aber es fuhrt nur sehr selten zu der strateisciaaisrichtung,

wie sie die Protagonisten der ,triple-bottom-line” annehmen.

Unter den gegebenen Umstanden verhalten sich die Unternehmen also sehr rateonal — di
Innovationspramien im Bereich Nachhaltigkeit sind noch zu risikoreich und komtherzie
wenig attraktiv. Warum soll ein Unternehmen als Pionier der Nachhaltggies Existenz
gefahrden, wenn es vom Markt und den Stakeholdern eher entmutigt wird?

Konsequenzen fiir die Stakeholder

Fur die Stakeholder, die sich das Thema Nachhaltigkeit auf die Fahnen geschalsdren h
sieht die Sache allerdings anders aus. Dies gilt vor allem fur die Politikein@emokratie

als Sachwalterin des ,Allgemeinwohls* (und damit der Nachhaltigkéi€r, auch fir die
zahlreichen NGOs oder Institutionen wie den Rat fur nachhaltige Entwicklung. tNun is
staatliche Politik im Verbraucherbereich immer sensibel — zu nah liegendisierung und
Bevormundung. Und zu oft verlieren bei Regulierungen die wohl schwer organisierbaren
Verbraucherinteressen gegen die Produzenten-Lobbyisten. Aber: Ohne okt
Verbraucherverhaltens kann man in einer Marktwirtschaft auch nicht alles vernélmhen
erwarten. Insofern ist es ermutigend, dass das Bundesumweltministeriim
Umweltbundesamt aller derzeitigen Schnappchenjagerei der Burgeunddiirger und

aller undifferenzierten Konsumaufrufen von Politik und Wirtschaft zum Trotz Anfang 2004



einen Nationalen Dialog zu nachhaltigen Konsum- und Produktionsmustern angestof3en
haben. Jedoch wird es der unverbindliche Dialog alleine wahrscheinlich auch ritdn,ric
wenn er nicht eingebettet wird in einen nationalen Aktionsplan, der allen Akteuren ihre
erkennbaren Aufgaben zuweist.

Der zweite strategisch wichtige Bereich ist der Finanzsektor.tSedm man die
Korruptionsskandale und Interessenskonflikte im Bereich der Investmentbariissire
Dieser Sektor scheint mit seiner kurzfristigen Deal-Mentalitat eimboffsloser Fall fur das
Thema Nachhaltigkeit zu sein. Interessanter sind schon Investoren — etwangBsreieh

der Lebensversicherung und Altersvorsorge — die an langfristigemitexths mit
geringerer Volatilitat interessiert sind und intern in den Unternehmen Contciesinen
Sinn fur Risikomanagement haben. Darlber hinaus sind ganz wichtig: alle privaten
Unternehmen, die — wie etwa Familienbetriebe — nicht direkt vom Auf und Ab der Borse
abhangen.

Schliel3lich waren hier auch die Mitarbeiter zu nennen. Unternehmen braucheani¥iss
Arbeiter” und besondere Talente: Wenn diese sich eher fur nachhaltigestéent
Unternehmen als bevorzugte Arbeitgeber entscheiden, kdnnte dies einen grof3en Einfluss
haben.

Fur alle drei Bereiche ist es jedoch strategisch entscheidend, dass masNdwhhaltigkeit

aus der rein intellektuellen, rein kognitiven Experten-Diskussion herausgefudirt wir
Nachhaltigkeit muss als attraktives gesellschaftliches Konzepgemmmmen werden und
nachhaltige Lebensstile missen fur die Menschen interessant, faszirierben erstrebens-

und nachahmenswert werden. Dies gelingt nur, wenn die Protagonisten ihre Scheu vor einer
Emotionalisierung der Debatte ablegen. Alle zitieren gerne St. Exupéry,ziereta

Menschen die ein Schiff bauen sollen, zunéchst die Sehnsucht nach dem weiten Meer zu
lehren. In der Praxis jedoch dominieren nackte, kalte Zahlen und Fakten die Diskussion.
Nachhaltigkeit braucht dagegen Gesichter, Bilder und Geschichten, dieuHithkerzen

erfassen.
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