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Nachhaltigkeit
messen & steuern

Wie Unternehmen ihre
Verantwortung gegeniiber Mensch und Umwelt
im Kerngeschift verankern
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NAGHHALTIGKEIT WIRD
DER WICHTIGSTE

WETTBEWERBSFAKTOR

DR. MANUELA DREWS

GESCHAFTSFUHRERIN
pro.mara consulting

»Nachhaltigkeit

ist in Unternehmen
ganz nach oben
gertickt— bis zum

Top-Management«

Dr. Wolfgang GroBe Entrup
Vorstand econsense und
Leiter Umwelt & Nachhaltigkeit, Bayer AG

Liebe Leserin, lieber Leser,

eine nachhaltige Unternehmensfiihrung
wird zunehmend wichtiger: 80 Prozent
der CEOs weltweit erwarten, dass Nach-
haltigkeit bis zum Jahr 2025 vollstdndig
inden Unternehmensalltagintegriertist.
So beobachtet auch Dr. Grof3e Entrup,
Vorstandsvorsitzender von econsense
(im Exklusiv-Interview ab Seite 7), dass
Nachhaltigkeit inzwischen bis auf die
Top-Managementebene vorgeriickt ist.
Dies ist eine der wesentlichen Voraus-
setzungen, Nachhaltigkeit zu verankern.
Caspar von Blomberg, Berater bei Egon
Zehnder International, geht noch einen
Schritt weiter. Seiner Meinung nach
wird Nachhaltigkeit in 20 bis 30 Jahren
der wichtigste Wettbewerbsfaktor fiir
Unternehmen.

Um sich hierauf vorzubereiten, miis-
sen Nachhaltigkeitsaspekte frithzeitig in
die Strategie und das Kerngeschift inte-
griert werden. Das bestdtigen auch 96
Prozent der befragten CEOs der letzten
UN Global Compact Umfrage. Aus un-
serer Erfahrung wird Nachhaltigkeit vor
allem dann im Geschéft integriert, wenn

es greifbar und messbar ist. Unser erster
Artikel beleuchtet daher verschiedene
Ansitze, Nachhaltigkeit zu messen - von
Pumas Okobilanz bis hin zu dem erst
kiirzlich vom Rat fiir Nachhaltige Ent-
wicklung ausgezeichneten Sustainable
Value Ansatz und der ebenfalls pramier-
ten AgBalance der BASE Im Interview
mit dem CFO von Marc O’Polo erfuhren
wir zudem mehr dariiber, wie das Un-
ternehmen sein Nachhaltigkeitsengage-
ment {iber eine Sustainability Balanced
Scorecard zielgerichtet steuert.

In unserem zweiten Artikel gehen
wir der Frage nach, inwieweit Nachhal-
tigkeitskriterien bereits in den Anreiz-
Systemen deutscher Unternehmen
Einklang gefunden haben. Denn nur,
wenn Nachhaltigkeitsaspekte in den
Zielvereinbarungen verankert sind, wird
Nachhaltigkeit auch wirklich gelebt. Die
Ergebnisse unserer gemeinsamen Stu-
die mit der Universitdt Maastricht, an
der sich auch zwolf DAX-Unternehmen
beteiligt haben, stellen wir ab Seite 9
erstmalig vor.

Eine spannende Lektiire
wiinscht IThnen Thre

/%m@?@w@

— Messen & Steuemn. Zahlen Daten Fakten

54% der CEOs weltweit erwarten, dass CSR bzw. Nachhaltigkeit bis 2020
einen "PP'NG'PU'NT erreicht und damit vollstandig in den Unternehmens-
alltag integriert ist, bis 2025 erwarten dies sogar 80% der CEOs weltweit.
Etwa 120 Kennzahlen sind nach der weltweit anerkannten GRI-G3-Richtlinie in
den Bereichen Umwelt, Wirtschaft und Soziales zu berichten. 44% der groBten
deutschen Unternehmen haben Nachhaltigkeit in ihre Zielvereinbarungen inte-
griert, international sind es 49%. aur 145 MIO. EURO beziffert Puma die

“MWE“KOSTEN des Unternehmens im Jahr 2010.

Quelle | UN Global Compact/Accenture CEO Study 2010; www.globalreporting.org; pro.mara consulting; www.puma.org
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Nachhalrig
machen, ist eine der

keit greifbar und messbar zu
grofsen Hemusforderungen

im Nachhaltigkeitsmanagement

-

MaBareit!

Nachhaltigkeit wird immer stdrker in das Kerngeschdift von Unternehmen integriert.

Doch iiber welche Kennzahlen ldsst sich Nachhaltigkeit professionell steuern?

ie Geschifte laufen fiir
Puma glinzend: Das
Sportbekleidungsunter-
nehmen aus dem franki-
schen  Herzogenaurach
erwirtschaftet 2010 einen Gewinn von
mehr als 200 Millionen Euro - eine Stei-
gerung von 154 Prozent gegeniiber dem
Vorjahr. Eigentlich kénnte sich der Vor-
stand an dieser Stelle {iber diesen Erfolg
freuen. Das wire normal. Doch genau
das tut er nicht. Noch nicht. Denn Puma
geht einen Schritt weiter. 2011 berech-
net und veroffentlicht das Unternehmen
erstmalig seine externen Umweltkosten
in Hohe von 145 Millionen Euro, die das
Unternehmen und seine Zulieferer durch
Wasserverbrauch, Treibhausgase, Land-
nutzung, Abfall und Luftverschmutzung
verursachen. Miissten Unternehmen fiir
diese externen Kosten aufkommen, wiir-
de der Gewinn des friankischen Unter-
nehmens um zirka 70 Prozent schmelzen.
In diesem Jahr soll zusétzlich eine Sozial-
bilanz hinzukommen, die Lohne und Ar-
beitsbedingungen beinhaltet.

Puma - jenseits der Norm
Mit dieser Art von Okobilanz hat Puma

in der Wirtschaftswelt und Nachhaltig-
keitsszene viel Aufmerksambkeit erregt.
Handelt es sich doch um einen der ersten
umfassenden Versuche, Nachhaltigkeit
zu bilanzieren und langfristig ein neues
okonomisches Gesamtbild des Konzerns
aufzustellen. So kann das Unternehmen
Nachhaltigkeit mit einem einheitlichen

Nachhaltigkeit wird
der wichtigste
Wettbewerbsfaktor
fiir Firmen werden

Wert messen, global vergleichen und mit
seinem 6konomischen Nutzen verrech-
nen - eine enorme Vereinfachung. Denn
bislang schreckte die Wirtschaftswelt
nicht nur mégliche negative Ergebnisse
einer solchen Bilanz ab. Es liegt auch am
Thema selbst. Kritiker monieren schon
lange, dass das Konzept der Nachhaltig-
keit zu beliebig, zu ungenau und einfach
nicht greifbar sei. Und das stimmt ja bis-
lang auch: Noch immer fragen sich viele
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Manager, wie sie das Nachhaltigkeitsen-
gagement ihres Unternehmens eigent-
lich messen sollen? Daher hat Ex-Puma-
Chef Jochen Zeitz zusammen mit dem
Rat fiir Nachhaltige Entwicklung einen
Ideenwettbewerb ins Leben gerufen.
Ihr Ziel ist es, langfristig Nachhaltigkeit
in Unternehmen monetdr bewerten zu
konnen und okologische sowie soziale
Kosten entlang der Wertschopfungskette
in die wirtschaftliche Bilanz von Unter-
nehmen mit einzubeziehen. Zeitz sieht
hierbei das eigene Unternehmen als
Trendsetter fiir andere Unternehmen.
Und tatsdchlich: Allein in Deutschland
interessieren sich Daimler, Siemens
und BASF fiir die Puma-Methode. Und
auch international haben Konzerne wie
Coca Cola und Dow Chemical schon
nachgefragt.

Aber warum interessieren sich Un-
ternehmen gerade jetzt verstéarkt dafiir?
»,Nachhaltigkeit ist ein Fundamental-
trend“, erldutert Caspar von Blomberg,
Personalberater und Sustainability Ex-
perte bei Egon Zehnder International.
Rahmenbedingungen wie eine wach-
sende Weltbevolkerung oder zuneh-
mende Ressourcenknappheit werden
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Treiber eines strategischen Nachhaltigkeitsmanagement

Wertstiftend Warum verschrei-
ben sich immer mehr Unternehmen
einer nachhaltigen Wirtschaftswei-
se? Handeln sie altruistisch oder lau-
fen sie blo3 einem Trend hinterher?
Tatsachlich steckt mehr dahinter. Es
sind handfeste betriebswirtschaft-
liche Griinde, wie Wettbewerbsvor-
teile, héhere Gewinne oder Erfolge

im Kampf um die besten Mitarbeiter.
Wer Nachhaltigkeit ignoriert oder
halbherzig betreibt, erkennt auf-
kommende Chancen und Risiken
zu spét. Vier Treiber sind maBgeb-
lich hierflr verantwortlich: knapper
werdende  Rohstoffe, steigender
Druck von wichtigen Stakeholdern
wie Kunden, Investoren oder dem

Staat, ein immer schneller wer-
dender Informationsfluss, und der
stérker werdende Wettbewerb um
die FUhrungsrolle in der Sustai-
nability Arena. Vorausschauende
Firmen reagieren auf diese Heraus-
forderungen mit innovativen L&sun-
gen. Und einem strategischen Nach-
haltigkeitsmanagement.

Stakeholder-
druck

Quelle | pro.mara consulting
G

Ressourcen-
knappheit

inzigartige Positionieru

Wettbewerb

um
Fiihrungsrolle

Informationsge-
schwindigkeit

* Spezifisch, messhar, erreichbar (achievable),
relevant, zeitgebunden (time-bound)

sich verschirfen. Gleichzeitig verstarkt
sich der Druck von unterschiedlichen
Stakeholdern, die zunehmend Informa-
tionen {iber die Nachhaltigkeitsleistung
von Unternehmen einfordern. Nach-
haltigkeit werde ,in 20 bis 30 Jahren der
wichtigste Wettbewerbsfaktor fiir Unter-
nehmen®, so der Experte weiter. So be-
trachtet handelt Puma nur vorausschau-
end und konsequent. Und nicht nur in
Herzogenaurach findet ein grundlegen-
der Bewusstseinswandel statt. Weltweit
erkennen fithrende Unternehmen, wie
wichtig Nachhaltigkeit als Werttreiber
fiir ihr Geschift ist.

Professionelles
Nachhaltigkeitsmanagement

Um Nachhaltigkeit tatsdchlich ins Kern-
geschift integrieren zu kénnen, muss
es in die Unternehmenskultur, Strate-
gie und Strukturen verankert werden,
zum Beispiel entlang des 7-S Modells
(siehe Grafik auf Seite 05). Demnach

wird Nachhaltigkeit dann Bestandteil der
DNA des Unternehmens, wenn es Teil des
Werteverstdndnisses des Unternehmens
wird, in Fiihrungsstil, Strategie, Organi-
sationsstrukturen und Managementsys-
temen verankert ist und das Unterneh-
men die Fihigkeiten und Mitarbeiter
besitzt, die fiir eine nachhaltige Unter-
nehmenskultur notwendig sind. Dabei
ist die Entwicklung von Messgrofen bzw.
Nachhaltigkeits-KPIs (Key Performance
Indicators) wie durch Puma ein notwen-
diger Bestandteil, um eine nachhaltige
Unternehmensentwicklung zu steuern
und Erfolge messbar zu machen.

Doch genau hiermit tun sich viele
Unternehmen noch schwer. Haufig ori-
entieren sie sich bei der Entwicklung
von Nachhaltigkeitskennzahlen an der
GRI-Richtlinie (Global Reporting Initia-
tive), die ein international anerkanntes
Indikatoren-Set fiir die externe Bericht-
erstattung beinhaltet. Nicht selten wer-
den wir von unseren Klienten gefragt,
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welche Kern-Indikatoren innerhalb des
GRI Sets als wesentliche KPIs fiir die
Steuerung des Nachhaltigkeitsengage-
ments des Unternehmens geeignet sind.
Denn mit etwa 120 Indikatoren ist das
GRI-Set zu umfangreich. Entwickelt aus
dem Anspruch heraus, den Transparen-
zanforderungen der unterschiedlichs-
ten Stakeholder gerecht zu werden, eig-
net sich das GRI-Set weder fiir eine klare
interne Steuerung noch fiir eine tiber-
sichtliche Kommunikation gegeniiber
Investoren. Aus diesem Grund wurden
verschiedene Ansitze entwickelt, die
Vielzahl von Nachhaltigkeitsindikato-
ren auf einige wenige KPIs herunter zu
brechen. Eine 2010 von der Harvard Uni-
versity und der Initiative for Responsible
Investment verdffentlichte Studie zeigt
etwa, wie sich die GRI-Indikatoren an-
hand eines Trichtermodells auf die wich-
tigsten sektorspezifischen KPIs verringern
lassen. Weitere Beispiele sind die ESG-
KPIs (Environment, Social, Governance)



des Dachverbands der europédischen Fi-
nanzanalysten (DVFA/EFFAS) sowie die
im Auftrag des Bundesumweltministeri-
ums entwickelten SD-KPIs (Sustainable
Development KPIs), die die zwei bis drei
wichtigsten Nachhaltigkeitsindikatoren
fiir Investoren und Analysten in den 68
Branchen des Global Industry Classifi-
cation Standard widerspiegeln. Fiir die
Automobilindustrie sind es beispiels-
weise der Flottenverbrauch, der Anteil
»griner“ Fahrzeuge und die Treibhaus-
gasemissionen in der Produktion.

Doch alle diese Ansitze orientieren
sich in erster Linie an den Anforderun-
gen der externen Berichterstattung. Fiir
die interne Steuerung sind sie h&ufig
nicht geeignet. Keiner dieser Ansétze er-
fillt den Anspruch, Nachhaltigkeit greif-
bar zu machen und mit einem einfachen
Indikator abzubilden. So wie Puma dies
versucht hat.

Neue Ideen braucht das Land

Doch welche Methoden hilt die Jury
des Wettbewerbs von Puma-Vordenker
Zeitz und dem Rat fiir Nachhaltige Ent-
wicklung fiir vielversprechend? Die
Gewinner wurden im letzten Monat
bekannt gegeben. Ausgezeichnet wur-
de die von den Okonomen Frank Figge
und Tobias Hahn entwickelte Sustain-
able Value Methode, die die Nachhal-
tigkeitsleistung eines Unternehmens in
einer einzigen Kennzahl ausdriickt. Die
Methode wendet den im Kapitalmarkt
gdngigen  Opportunitédtskostenansatz
an. Die wirtschaftliche Wertschopfung
des Unternehmens wird in Relation zu
den verursachten 6kologischen und so-
zialen Kosten gesetzt (z.B. Umsatz im
Verhiltnis zu den CO, Emissionen des
Unternehmens) und mit einem Bench-
mark, beispielsweise der Wertschopfung
der gesamten Industrie im Verhdltnis
zu den Gesamtemissionen, verglichen.
Dadurch ergibt sich am Ende der Sustain-
able Value Added - eine Kennzahl die
angibt, wie viel Mehrwert das Unterneh-
men mit den eingesetzten Ressourcen
geschaffen hat — im Vergleich zu einer
anderweitigen Verwendung. Zum ande-
ren setzte sich der ,AgBalance“-Ansatz
der BASF durch, der anhand einer 69
Nachhaltigkeitsindikatoren =~ umfassen-
den Bewertungsmethode Produkte und
Anbaumethoden in der Landwirtschaft

Die GRI-Kennzahlen
eignen sich nicht
fiir eine klare

interne Steuerung

erfasst. Hierdurch kénnen unterschied-
lichste Fragen beantwortet werden, bei-
spielsweise: Wie verbraucht man beim
intensiven Maisanbau in den USA am
wenigsten Wasser?

Ob sich diese Ansidtze durchsetzen
werden bleibt abzuwarten. Wichtig ist
hierfiir eine einheitliche Erfassung der
zu Grunde liegenden Nachhaltigkeits-
indikatoren, um die Nachhaltigkeitsleis-
tung eines Unternehmens vergleichbar
zu machen. Insbesondere fiir die Be-
wertung von sozialen Kennzahlen, die
beispielsweise die Arbeitsbedingungen
eines Unternehmens und der Zulieferer
widerspiegeln, steckt diese Entwicklung
noch in den Kinderschuhen.

fig erleben wir in Gesprdachen mit Top-
Managern, dass Nachhaltigkeits- oder
CSR-Themen immer noch als reines
»Gutmenschentum* oder als Marketing-
MalBnahme angesehen werden. Wenn
Nachhaltigkeit aber ins Kerngeschéft
integriert werden soll, um auch einen
langfristigen wirtschaftlichen Mehr-
wert fiir das Unternehmen zu schaffen,
miissen auch die Steuerungsindikato-
ren der Sprache des Geschifts entspre-
chen. Warum ein Produktionsmanager
CO,-Emissionen reduzieren soll, wird
dann klar, wenn der entsprechende KPI
iiber Energieeffizienz mit den damit
verbundenen Kosteneinsparungen in
Verbindung gebracht wird. Selbst bisher

- N
Integration von Nachhaltigkeit entlang des 7-S Modells
Verankerung von Nachhaltigkeit
im FUhrungsstil

Entwicklung von Fahigkeiten,
Nachhaltigkeit in tagliche
Integration von Nachhaltigkeit Entscheidungen zu integrieren
in die Strategie
Strategy
V Integration von
Shared Nachhaltigkeit in
values
‘ Unternehmenswerte
Systems
Einstellung der richtigen Int ti Nachhaltiokeit
Mitarbeiter, mit verantwortungs- : ?r? ;\e/llé?wgggr?wenigyst?ar:?e ©
vollem Handeln und -prozesse
Zuteilung klarer
Verantwortlichkeiten
\_ J
Nachhaltigkeit messen noch hiufig als Philanthropie beléchel-
und effektiv steuern te Volunteering Programme erhalten

Trotz dieser Herausforderungen beno-
tigen Unternehmen relevante KPIs, um
das Unternehmen im Sinne einer nach-
haltigen Unternehmensentwicklung zu
steuern. Diese KPIs miissen spezifisch
aus der Nachhaltigkeitsstrategie abge-
leitet werden. Externe Erwartungen, die
sich zum Beispiel in den GRI Kriterien
widerspiegeln, sind dabei fiir die Ent-
wicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie
relevant. Eine reine Ableitung von KPIs
aus Reporting-Kennzahlen ist nicht
zielfiihrend. Dariiber hinaus miissen
die KPIs mit dem dahinter stehenden
Business Case verkniipft werden. Hiu-
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eine ganz andere Bedeutung, wenn die
positiven Effekte wie eine verbesserte
Teameffizienz, der Erwerb von Manage-
mentfihigkeiten oder Motivationseffek-
te gemessen werden. Vorreiter-Unter-
nehmen haben dies bereits erkannt und
setzen derartige MaBnahmen gezielt zur
Mitarbeiterentwicklung ein.

Doch wie konnen Unternehmen ihr
eigenes Nachhaltigkeitsengagement ef-
fektiv steuern und die Verkniipfung zu
den wirtschaftlichen KerngréBen des
Unternehmens sichtbar machen? Aus
unserer Erfahrung bietet sich hierfiir,
wie auch im konventionellen Manage-

Quelle | pro.mara consulting, basierend auf McKinsey's 7S Framework



Quelle | pro.mara consulting in Anlehnung an Kaplan&Norton‘s Balanced Scorecard

Mogliche Ausgestaltung einer Sustainability Balanced Scorecard
P Beispielhaft
Finanzperspektive Maogliche KPIs
I I
g v v v v v v ‘
»Nachhaltige« Erhohter Ressourcen- Mitarbeiter- Regulatorische Geringere
Produkte Kundennutzen effizienz effizienz Effizienz Kapitalkosten
Wichtigkeit von
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die Kunden Investoren
N J
\/ \/
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Kundenperspektive Prozessperspektive
Produktangebot W Image/Marke Nach- Kunden- Reputa-
haltigkeits- Innovations- man?ge- Operative tionsma- t
Innovative % Produkte — Cause-related strategie L ?rte)rzlésse Prozesse Serlgzet?sgg -
Produktezur ~ mitEco-Label ~ Marketing
Wasseraufbereitung Ausgaben . . .
F&E Ausgaben Vertriebs- Co, Aufnahmeim  Compliance
mit Nachhaltig-  schulungen  Emissionen Dow Jones Vorfiille
keitsbezug ~ zu Co, Footprint Sustainability Index
N J N J
A A
e a
Lern- und Entwicklungsperspektive
Strategische Kompetenzen Strategische Technologien Arbeitsbedingungen / -klima
Schulungen der Investitionen in energieeffiziente % Frauen in
Einkdufer zu Lieferanten- Technologien Fiihrungspositionen
—> standards -
S J

ment und Controlling, die Balanced-
Scorecard-Methode an.

Die Balanced Scorecard (BSC) unter-
stiitzt als ein Strategieinstrument das
Management dabei, das Unternehmen
im Sinne der entwickelten Strategie zu
steuern. Hierfiir werden steuerungsre-
levante KPIs aus der Strategie abgeleitet
und tber die Balanced Scorecard abge-
bildet. Dies kann ebenso auf die Nach-
haltigkeitsstrategie angewendet werden.
Dabei gibt es fiir Unternehmen verschie-
dene Moglichkeiten, um Nachhaltig-
keitsaspekte zu integrieren. Erstens: Sie
werden in die vier Perspektiven der be-
stehenden Balanced Scorecard eingefiigt.
Zweitens: Es wird eine fiinfte Perspektive
geschaffen, in der die Umwelt- und So-
zialaspekte berticksichtigt werden. Drit-
tens: Das Management nutzt auler der
bereits existierenden Balanced Score-
card eine neue, speziell fiir Nachhaltig-
keitsaspekte entworfene Sustainability
Balanced Scorecard (SBSC). So kann ein
Unternehmen seine Nachhaltigkeitsakti-
vitdten effektiv anhand von Kennzahlen
messen, dokumentieren und steuern.
Ein gutes Beispiel aus der Praxis ist das
Bekleidungsunternehmen Marc O’Polo.

Auf dem richtigen Weg - Marc 0°‘Polo

Frith hat die Unternehmensleitung er-
kannt, dass 6kologische und soziale As-
pekte eine strategische Relevanz fiir das
Unternehmen besitzen. Daher war das
Thema bereits seit Jahren auf der Strate-
gieagenda des Vorstands verankert. Im
Jahr 2010 tiberpriifte das Unternehmen
sein Engagement und stellte fest, dass
in einigen Feldern noch Handlungsbe-
darf besteht. Die Unternehmensleitung
von Marc O’Polo entschied sich unter
anderem dafiir, eine Sustainability Ba-
lanced Scorecard zu entwickeln, um die
Mitarbeiter fiir die unterschiedlichen
Nachhaltigkeitsaspekte zu sensibili-
sieren. Hierzu wurden die bereits vor-
handenen nachhaltigkeitsrelevanten
Kennzahlen in die SBCS tiibertragen
und um neue ergidnzt. Kennzahlen der
Sustainability Balanced Scorecard im
Bereich Okonomie sind zum Beispiel
Umsatz, Verschuldungsgrad oder Nach-
haltige Investitionen; im Bereich Oko-
logie Flugkilometer, Papierverbrauch
oder der Anteil 6kologisch hergestell-
ter Rohstoffe an der Kollektion; und im
Bereich Soziales die Ausbildungsquote,
Mitarbeiterzufriedenheit oder auch die
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Ubernahmequote. Schon bald nach
Einfiihrung des neuen Instruments
stellten sich weitere Erfolge ein. ,Jetzt
kommt das Thema bei den Mitarbeitern
an“, sagt Jiirgen Hahn, Chief Financial
Officer von Marc O’Polo im Interview
mit pro.mara consulting. ,Die nichste
Entwicklungsstufe ist eine Verkniipfung
mit dem Vergiitungssystem*, so Hahn
weiter.

Ahnlich fordert auch die Investoren-
vereinigung CERES: “If sustainability
is to be more than a company talking
point then sustainability criteria should
be embedded in each employee’s goals,
job responsibilities, and performance
incentives.” Inwieweit deutsche Un-
ternehmen dieser Forderung bereits
nachkommen und Nachhaltigkeit in die
Zielvereinbarungs- und Vergilitungssys-
teme integrieren, hat pro.mara consul-
ting in einer gemeinsamen Studie mit
der Universitdt Maastricht im Rahmen
einer Masterarbeit untersucht. Die we-
sentlichen Ergebnisse stellt unser Arti-
kel ,Anreize fiir nachhaltigen Erfolg - “
auf Seite 9 vor. +

Dr. Manuela Drews,
Saskia Bloch
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~»Nachhaltigkeit ist
ein Fundamentaltrend«

Nachhaltigkeit ist keine Modeerscheinung, sondern gehort ins Kerngeschift. In
unserem exklusiven Experten-Interview kldaren wir die wichtigsten Fragen.

or zehn Jahren hétte niemand
den Aufstieg des Nachhaltig-
keitsthemas auf die Top-Ma-
nagement-Agenda fiirmdoglich
gehalten. Caspar von Blomberg, Berater
innerhalb der Sustainability Practice
von Egon Zehnder International und Dr.
Wolfgang Grolle Entrup, Leiter Environ-
ment & Sustainability der Bayer AG und
Vorstandsvorsitzender von econsense,
diskutieren in unserem Interview die
Hintergriinde aber auch Schwierigkei-
ten bei der zunehmenden Integration
von Nachhaltigkeit ins Kerngeschift.

Herr von Blomberg, laut der letzten CEO
Umfrage des UN Global Compact glau-
ben 80 Prozent der CEOs weltweit, dass
Nachhaltigkeit bis 2025 vollstindig in
das Kerngeschdift der Unternehmen inte-
griert ist. Deckt sich diese Erwartung mit
Ihren Erfahrungen oder ist Nachhaltig-
keit eher eine Modeerscheinung?

Caspar von Blomberg: Nachhaltigkeit ist
keine Modeerscheinung, sondern ein
Fundamentaltrend. Das liegt an grund-
legenden Faktoren wie der wachsenden
Weltbevolkerung, der zunehmenden
Ressourcenknappheit und dem Klima-
wandel. Diese Rahmenbedingungen
werden sich kiinftig noch verschérfen.
Hinzu kommt, dass sich Unternehmen
in einem Multi-Stakeholder-Umfeld
bewegen. Gesetzgeber, Investoren und
Analysteninteressieren sichimmermehr
fiir die Nachhaltigkeitsperformance der
Unternehmen. Sie tiben Druck aus, um
an belastbare und relevante Informati-
onen zu gelangen, etwa in Form eines
transparenten Reporting. Gleichzeitig
verdndert sich das Verhalten der Kon-
sumenten. Deshalb denke ich, dass die
Masse der grollen Unternehmen Nach-
haltigkeit sogar wesentlich frither als
2025 in ihr Kerngeschift integriert ha-
ben wird.

Dr. Wolfgang GroBe Entrup: In der Tat
kommt Nachhaltigkeit eine bedeutende
Rolle im Privatsektor zu. Das kann man

"Nachhaltigkeit
kommt eine

bedeutende Rolle
im Privatsektor zu*

als Fundamentaltrend bezeichnen oder
als konsequente Weiterentwicklung des
traditionellen Umweltmanagements in-
terpretieren. Letzteres spielte in Form
der Umweltberichterstattung lange
Jahre eine eigenstindige Rolle in den
Firmen. Heute finden Sie die klassische
Form der Umweltreports nur noch sel-
ten. Der Fokus ist viel breiter angelegt.
Das Zusammenspiel von Geschift, Um-
welt und sozialen Faktoren ist nun der
rote Faden, an dem sich die Unterneh-
men orientieren und an dem sie gemes-
sen und bewertet werden.

Demzufolge geht der Kreis der Invol-
vierten weit tiber die Umweltexperten
hinaus. Nachhaltigkeit ist in Unter-
nehmen ganz nach oben geriickt, bis
in die hdéchsten Managementebenen.
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Zusétzlich widmen sich die Abnehmer
immer stiarker dem Thema und nehmen
ihre Lieferanten in die Pflicht, eine gute
Nachhaltigkeitsbilanz ihrer Produkte
oder Dienstleistungen nachzuweisen.

Herr Dr. GrofSe Entrup, was ist Ihrer Mei-
nung nach notwendig, um Nachhaltig-
keit weiter in deutsche Unternehmen zu
integrieren?

Dr. Wolfgang GroBe Entrup: Hier kann es
keine Patentrezepte geben. Jedes Unter-
nehmen sollte selbst entscheiden, wel-
che Schwerpunkte sich aus dem Zusam-
menspiel von Geschift, Umwelt und
sozialen Faktoren ergeben. Das kann
vom nachhaltigen Procurement iiber
neuartige Strategien zur Energie- und
Ressourceneffizienz bis hin zu innovati-
ven Produktlésungen fiir den Markt ge-
hen. So wie ich es in meiner Eigenschaft
als Vorstandvorsitzender von econsense
uberblicke, setzen sich die deutschen
Unternehmen durch zahlreiche Initiati-
ven in den Firmen selbst und iiber krea-
tive Angebote in ihrem Produktportfolio
tiberzeugend mit den Herausforderun-
gen der Nachhaltigkeit auseinander. Um
dennoch eine Anregung zu geben, wir
sollten den Dialog zur Nachhaltigkeit
verstirken und das Thema offen und
konstruktiv mit der Politik und den ge-
sellschaftlichen Gruppen aufgreifen. Ich
glaube, gemeinsam kénnen wir noch
sehr viel voneinander lernen, was das
gegenseitige Verstdndnis von Nachhal-
tigkeit angeht.

In Interviews mit Nachhaltigkeitsverant-
wortlichen von DAX-30-Unternehmen
wurde uns als eine wesentliche Schwie-
rigkeit das fehlende gemeinsame Ver-
stindnis von Nachhaltigkeit genannt.
Wie definieren Sie das Aufgabenspektrum
eines CSOs (Chief Sustainability Officer)?

Caspar von Blomherg: Hierzulande wird
héufig die Grundsatzfrage gestellt: Was
ist eigentlich Nachhaltigkeit? Dasist sehr

deutsch. Der Begriff hat sich entwickelt. »
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Urspriinglich war es ein Umweltbegriff,
dann kamen auch andere Aspekte aus
den Bereichen Soziales und Unterneh-
mensfithrung hinzu. Inzwischen wird
der Nachhaltigkeit sogar die , Diversity“
eines Unternehmens zugeordnet, das
deutet auf eine fast schon inflationdre
Verwendung. Tatsache ist, dass jedes
Unternehmen seine Nachhaltigkeits-
strategie in Bezug auf das eigene Ge-
schift formen muss. Ein Beispiel: CO,-
Emissionen und Energieversorgung
sind fiir einen Stahlhersteller wichtiger
als fiir den Handel. Dort haben wieder-
um Sozialstandards eine herausragende
Bedeutung, da sie oft von Zulieferern in
Entwicklungs- und Schwellenldndern
abhingig sind. In Abhéngigkeit von der
spezifischen = Nachhaltigkeitsstrategie
definiert sich dann die Rolle des CSO.
Dabei ist der CSO immer ein Katalysa-
tor, der Transformationsprozesse im
Unternehmen vorantreibt. Unerldsslich
ist, dass er direkt dem CEO unterstellt
ist, um Einfluss auf die Strategie des Un-
ternehmens nehmen zu kénnen.

Dr. Wolfgany GroBe Entrup: Auf den ers-
ten Blick scheint es attraktiv zu sein,
so etwas wie einen obersten Hauptbe-
auftragten fiir Nachhaltigkeit in den
Unternehmen zu positionieren. Denn
Nachhaltigkeit ist eine strategische He-
rausforderung und mit dem Verantwor-
tungsbereich des Top-Managements
eng verkniipft. Unsere Erfahrungen
zeigen aber, dass Nachhaltigkeit nicht
ex cathedra verkiindet werden kann.
Nachhaltigkeit muss Sinn machen, man
muss Chancen erkennen, neue Heraus-
forderungen sind zu bewidltigen usw.
Dies erfordert das Zusammenspiel Vie-
ler in einem Unternehmen. Deswegen
pladiere ich mehr fiir eine Nachhal-
tigkeits-Community, die die diversen
Kompetenzen in einem Unternehmen
biindelt. Steht diese dann noch unter
der Fiihrung eines Top-Managers, den
Sie meinetwegen als CSO bezeichnen
diirfen, hat das einen besonderen Sym-
bolcharakter. Aber eines mdchte ich
betonen: man sollte nicht nach der per-
fekten Nachhaltigkeits-Organisation su-
chen, entscheidend ist die Verankerung
im Geschift. Dort spielt die Musik.

Laut einer Studie von pro.mara consul-
ting und der Universitdt Maastricht ha-
ben 44 Prozent der gréfsten deutschen
Unternehmen Nachhaltigkeitsaspekte in
die Zielvereinbarungen der Mitarbeiter
integriert, nur 28 Prozent beim Vorstand.
Sehen Sieinsgesamteine Entwicklunghin
zur Verankerung von Nachhaltigkeitsas-
pekten in die Vorstandsvergiitung?

"Letztlich geht es
um wirtschaftliche
Ziele und um die

Erhohung der Wett-
bewerbsfdihigkeit*

Caspar von Blomberg Zwar belohnt eine
wachsende Zahl von Unternehmen
das Erreichen von Nachhaltigkeits-
zielen auch monetér. Doch diese Ent-
wicklung steht bei vielen Firmen, die
Nachhaltigkeitsziele definiert und in
ihre Strategie integriert haben, noch
aus. Das sollte uns zu denken geben.
Letztendlich geht es um wirtschaft-
liche Ziele und um die Erhéhung der
Wettbewerbsfdhigkeit, die ohne Frage
erfolgsabhédngig vergiitet werden soll-
ten. In fiinf bis acht Jahren wird Nach-
haltigkeit in den Vergiitungssystemen
der Unternehmen sicher weitgehend
etabliert sein.

Diese Entwicklung sieht man bereits,
je grofer die betrachteten Unterneh-
men sind. Das Carbon Disclosure Pro-
ject (CDP) berichtet, dass 38 Prozent
der 220 grofSten borsennotierten deut-
schen Unternehmen im letzten Jahr
Anreize fiir das Management derarti-
ger Themen setzen. Fiir die 500 grof3-
ten Unternehmen weltweit liegt der
Anteil dagegen schon bei 72 Prozent.

Dr. Wolfgang GroBe Entrup: Die Zahlen aus
Threr Studie mo6chte ich nicht in Frage
stellen, nur meine Interpretation ist
nicht ganz so pessimistisch. Man sollte
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sich vor Augen fiihren, dass das oberste
Top-Management die Gesamtverant-
wortung fiir ein Unternehmen trégt.
Das ist eine extrem schwierige und for-
dernde Aufgabe. Kurzfristige Finanz-
ziele und die langerfristige strategische
Aufstellung sind auszubalancieren.
Nun ist Nachhaltigkeit nicht so mess-
bar wie ein Aktienkurs oder die Ergeb-
nissituation. Deswegen plddiere ich
neben einem sinnvollen Bonus-Malus-
System vor allem fiir die Unterstiitzung
der obersten Fithrungsebene, der das
Initiativrecht auch fiir Nachhaltigkeits-
programme zukommt. Dieses wahrzu-
nehmen ist ungleich bedeutsamer als
der Versuch, Nachhaltigkeit durch das
Nadeldhr von Vergiitungssystemen zu
fadeln.

Was ist Ihre abschliefsende Prognose fiir
die Zukunft? Welche Rolle spielt Nach-
haltigkeit in Zukunft in deutschen Un-
ternehmen und im internationalen Ver-
gleich?

CGaspar von Blomherg: Nachhaltigkeit wird
in 20 bis 30 Jahren der wichtigste Wettbe-
werbsfaktor fiir Unternehmen sein. Alle
Sektoren, die auf diesem Gebiet Losun-
gen anbieten, werden davon profitieren.
Das gilt insbesondere fiir deutsche Fir-
men, die sich in den letzten Jahren als
Weltmarktfiihrer in Umwelttechnologi-
en positioniert haben.

Dr. Wolfyang GroBe Entrup: In die Zukunft
zu schauen ist bekanntermallen bis-
her noch keinem gelungen. Dennoch
sind wir nicht blind oder hilflos in die-
ser Frage. Gewisse Annahmen {iber Be-
volkerungswachstum, Ressourcenver-
brauch, Entwicklungsnotwendigkeiten,
Urbanisierung — nur um einige Beispiele
zu nennen — erscheinen plausibel. Per-
sonlich ziehe ich daraus die Schluss-
folgerung, dass die Herausforderungen
fiir Politik, Gesellschaft und Wirtschaft
zunehmen werden und dass Insell6-
sungen weniger nachgefragt werden als
Beitrdge zu Systemlosungen. Mobilitét,
Energieeffizienz, Erndhrungssicherheit,
Gesundheitsversorgung sind einige der
bedeutenden Herausforderungen fiir
die kommenden Perioden. Da trifft es
sich gut, dass deutsche Unternehmen
mit Kernkompetenzen gut aufgestellt
sind, sich global orientieren und die Ver-
netzung in den Mérkten erkennen. Das
sind doch gute Voraussetzungen. Auch
fiir Nachhaltigkeit.

Herr Dr. Grofse Entrup,
Herr von Blomberg, wir danken
Ihnen fiir das Gesprdich. +



Zur Integration von Nachhaltigkeit ins Kerngeschidift gehort
auch, Mitarbeiter fiir nachhaltiges Handeln zu belohnen.
Hierfiir miissen die richtigen Anreize gefunden werden.

rinnern wir uns. Der Druck

wurde immer grof3er. Ausge-

16st durch die Finanz- und

Wirtschaftskrise verscharfte

sich die offentliche Kritik
an Managergehiltern. In den Augen der
Offentlichkeit, so der damalige Tenor,
bereichere sich die Wirtschaftselite auf
Kosten des einfachen Mannes. Die Poli-
tik reagierte prompt. Am 5. August 2009
trat in Deutschland das Gesetz zur An-
gemessenheit der Vorstandsvergiitung
in Kraft. Unter anderem fordert es, die
Vorstandsvergiitung bei borsennotier-
ten Gesellschaften auf eine nachhalti-
ge, im Sinne einer langfristigen Unter-
nehmensentwicklung auszurichten.
Deutsche Unternehmen haben seither
reagiert und ihre Vergilitungssysteme
umgestellt. Vorreiter unter ihnen gehen
jedoch einen Schritt weiter, beispiels-
weise die Deutsche Lufthansa.

Auf Kurs - Die Deutsche Lufthansa

Seit dem Geschéftsjahr 2011 besteht die
variable Vergtitung des Lufthansa-Vor-
stands aus zwei wesentlichen Kompo-
nenten: 75 Prozent der variablen Vergii-
tung richtet sich nach der operativen
Marge im letzten Geschiftsjahr. Die rest-
lichen 25 Prozent werden iiber einen drei-
jahrigen Betrachtungszeitraum bemes-
sen. An dieser Stelle kénnte die Lufthan-
sa sich zufrieden geben, da sie den For-
derungen des Gesetzgebers entspricht.
Doch die Lufthansa will mehr. 30 Prozent
der langfristigen Vergiitungskomponente
wird in Zukunft durch die Anwendung

eines sogenannten Nachhaltigkeitsmul-
tiplikators beeinflusst. Dieser setzt sich
aus drei Parametern zusammen: Umwelts /!
schutz, Kundenzufriedenheit und Mitar LAY
beiter-Commitment. Damit interpretiert
die Lufthansa Nachhaltigkeit nicht nu
als langfristigen wirtschaftlichen Erfolg
Das Unternehmen folgt vielmehr dem
Triple Bottom Line Ansatz, der zusitzlich
soziale und Umweltaspekte betrachtet.

International liegt die Lufthansa damit
im Trend. Laut der letzten Umfrage des
UN Global Compact unter 766 CEOs welt-
weit, finden 76 Prozent eine Integration
von Nachhaltigkeitskriterien in die Eva-
luations- und Incentive-Systeme wichtig.
Umgesetzt haben dies 49 Prozent der Be-
fragten. Auch wenn dies im ersten Mo-
ment wenig erscheint, so spiegelt es eine
fundamentale Anderung in der Entwick-
lung von Nachhaltigkeit wider. So be-
obachten die Autoren der Studie ,,a fun-
damental shift since the last Global Com-
pact survey in 2007. Then, sustainability
was just emerging on the periphery of
business issues [...]. Three years later,
sustainability is truly top-of-mind for
CEOs around the world“. Wir befinden
uns mitten in der Entstehung der von ih-
nen postulierten ,new era of sustain-
ability“.

Eine neue Ara der Nachhaltigkeit -

auch in Deutschland?

Wie stellt sich diese Entwicklung in
Deutschland dar? Studien zur Integration
von Nachhaltigkeitskriterien in die Ver-
giitungssysteme deutscher Unternehmen »
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Welche Anreize
sich am besten
eignen, um
Nachhaltigkeit
gewinnbringend
im Kerngeschdift
zu verankern,
miissen Unter-
nehmen indivi-
duell ermitteln.
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fehlen derzeit. Daher stellten wir uns ge-
meinsam mit der Universitdt Maastricht
im Rahmen einer Masterarbeit der Her-
ausforderung, diese Liicke zu fiillen. Im
Dezember 2011 fiihrten wir eine Online-
Befragung unter den 250 grofSten deut-
schen Unternehmen, den 50 gréf3ten
Banken und 30 grof3ten Versicherungen
durch. Die Antwortquote lag bei 12 Pro-
zent, darunter zwolf der DAX-30-Schwer-
gewichte. Mitzehn Unternehmen fithrten
wir bis April 2012 vertiefende Interviews,
unter anderem mit der Robert Bosch
GmbH, Bayer, BASE C&A, Daimler, Luft-
hansa und der Deutschen Telekom.
Erste Riickschliisse auf den Entwick-
lungsstand lieBen sich bereits durch un-
sere Erst-Ansprachen ziehen. Viele Un-
ternehmen fanden das Thema spannend
und betonten, dass auch sie sich verstarkt
mit Fragen der Messbarkeit von Nachhal-
tigkeit befassen. Sie lehnten eine Teilnah-
me jedoch ab, da sie ihrer Meinung nach
noch nichtviel inhaltlich beitragen kénn-
ten. Diesen Eindruck verstérkte eine von
uns durchgefiihrte Analyse der bisherigen
Online-Kommunikation der Gesamt-
Stichprobe. So berichten bereits 85 Pro-
zent der groBten deutschen Unterneh-
men zumindest tiber einen Teilbereich
ihres Nachhaltigkeits- oder CSR-Engage-
ments. Eine systematische Berichter-
stattung von Nachhaltigkeitskennzahlen
erfolgt auf 43 Prozent der Websites, eine
organisatorische Verankerung war bei gut
der Hilfte der Unternehmen erkennbar.

Zusammen mitdem Eindruck, den wirin
unseren Gesprdachen gewinnen konnten,
bestétigt sich das Bild des Global Com-
pact. Auch in Deutschland sehen wir eine
Entwicklung hin zur weiteren Veranke-
rung von Nachhaltigkeit. Und auch bei
der Frage zur Integration von Nachhal-
tigkeitskriterien in die Zielvereinba-
rungen der Mitarbeiter kann sich das
Ergebnis bereits sehen lassen: mit 44 Pro-
zent lag die Rate der Teilnehmer unserer
Online-Umfrage, die bereits Nachhaltig-
keitskriterien in die Zielvereinbarungen
der Mitarbeiter integriert haben nur
knapp hinter dem internationalen Durch-
schnitt des Global Compact von 49 Pro-
zent. Unter den befragten DAX-Unter-
nehmen liegt die Rate mit 75 Prozent
sogar wesentlich hoher. Diese Unterneh-
men sind Vorreiter bei der Integration von
Nachhaltigkeitin Vergiitungskriterien, die
sie grofStenteils in den letzten fiinfJahren
entwickelthaben. Dass der Entwicklungs-
prozess noch nicht abgeschlossen ist,
zeigt die Zahl der Unternehmen, die ei-
nen solchen Schritt noch planen. Diese
liegt bei weiteren 28 Prozent.

Verankerung von Nachhaltigkeit -

Top Down oder Bottom Up?

Dieser Entwicklungsprozess zeigt sich in
unseren Umfrageergebnissen auch dar-
an, aufwelchen Ebenen Nachhaltigkeits-
kriterien in die Zielvereinbarungen ver-
ankertwurden. Bei 71 Prozent der Vorrei-
ter-Unternehmen existieren Nachhaltig-
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keitskriterien beim Top-Management, bei
79 Prozent im mittleren Management,
aber nur 7 Prozent verankern sie tiber
alle Ebenen hinweg. Ein Vertreter eines
DAX-Unternehmens begriindet dies fol-
gendermalien: ,Das Thema sollte erst
einmal oben verankert sein. Eine Verhal-
tensdnderung kann sich zwar nur dann
einstellen, wenn jeder Mitarbeiter Nach-
haltigkeitsziele in seinen Zielvereinba-
rungen hat. Aber anfangen muss das Top-
Management.“ Wie wichtig es ist, beim

Das Thema sollte
erst einmal oben
verankert sein

Top-Management zu beginnen, unter-
streicht auch ein weiterer Interviewpart-
ner: , Ein Grundbewusstsein von Nach-
haltigkeit muss auf der Fithrungsebene
gegeben sein. Nur wenn das Management
und der CEO fiir Nachhaltigkeit stehen,
kann sich das Thema entwickeln. Und nur
dann werden auch Projekte umgesetzt,
die Geld kosten.“ Dieser Forderung kom-
men laut unserer Umfrage bisher 28 Pro-
zent der deutschen Unternehmen nach,
die Nachhaltigkeitskriterien in die Ziel-
vereinbarungen des Vorstands integrie-
ren. Beiden befragten DAX-Unternehmen
sind es 58 Prozent.

Dabei folgte die Entwicklung und In-
tegration der Ziele meist einem klaren



Die Mehrheit der
Vorreiter verankert
Nachhaltigkeit
bislang vor allem im
Top-Management.

Top-Down-Prozess. Wahrend insbeson-
dere in den DAX-Unternehmen von An-
fang an eine Bonusrelevanz hergestellt
wurde, berichtet der Nachhaltigkeits-
verantwortliche eines familiengefiihr-
ten Unternehmens von einem mehrstu-
figen Vorgehen: Zunidchst entwickelte
der Nachhaltigkeitsbereich im Auftrag
des CEO ein Kern-Set an zehn KPIs. Die-
se wurden im Vorstand und innerhalb
einzelner Diskussionsgruppen mit ins-
gesamt 100 Fiihrungskréften diskutiert.
In diesem Prozess wurde das KPI-Set
auf sechs wesentliche Kennzahlen re-
duziert. Im ersten Jahr der Integration
findet nun ein Sensibilisierungsprozess
im Unternehmen statt. Nachhaltig-
keitsziele werden mit jedem Mitarbei-
ter vereinbart, aber noch nicht an den
Bonus gekoppelt. Die Mitarbeiter sol-
len hierdurch zunédchst ein Verstind-
nis fiir Nachhaltigkeit entwickeln. Dies

wird durch entsprechende Awareness-
Aktionen begleitet, beispielsweise durch
Newsletter, DVDs zur Verwendung
nachhaltiger Materialien sowie einem
unternehmensweiten Nachhaltigkeits-
tag. Nach den Jahresendgespriachen er-
folgt eine ausfiihrliche Evaluierung der
Erfahrungen. Erst auf Basis dieser Er-
kenntnisse wird entschieden, inwieweit
die Ziele noch einmal angepasst und
mit der Vergiitung verkniipft werden.
Mit diesem Vorgehen verstiarkt das Un-
ternehmen einen wesentlichen Effekt
der Verankerung von Nachhaltigkeit
in Anreizsystemen: 79 Prozent der von
uns befragten Unternehmen sind {iber-
zeugt, dass Mitarbeiter durch die Incen-
tivierung ein stidrkeres Bewusstsein fiir
Nachhaltigkeitsfragen entwickeln.

Umwelt hoch im Kurs

Doch welche konkreten Nachhaltig-
keitskriterien sind Bestandteil in deut-
schen Anreizsystemen? In unserer Stu-
die wurde deutlich, dass insbesondere
Kriterien im Bereich Umwelt und Hu-
man Resources vorherrschend sind.
Unterschiede bei der Wahl der Kriterien
zwischen produzierenden und Dienst-
leistungsunternehmen wurden insbe-
sondere bei Kriterien zu Sicherheit &
Gesundheit deutlich. So integrierten

alle Vorreiter unter den produzierenden
Unternehmen Kriterien wie Unfallzah-
len oder Krankheitstage, aber keines der
Dienstleistungsunternehmen. Ziele in
Bezug auf die Lieferkette setzten 67 Pro-
zent der verarbeitenden Industrie, aber
nur 25 Prozent der Dienstleistungsun-
ternehmen. Bei der Entwicklung von
produktbezogenen Kriterien sind die
Unternehmen {iber die Branchen hin-
weg zuriickhaltend. So verankerte nur
gut ein Drittel der Vorreiter-Unterneh-
men Kriterien mit Bezug zu nachhal-
tigen Produkten wie Textilien aus Bio-
baumwolle oder Nachhaltigkeitsfonds.
Ein dhnliches Bild zeigt sich bei der Fra-
ge, in welchen Unternehmensbereichen
Nachhaltigkeitsziele gesetzt werden. In
allen Vorreiter-Unternehmen existieren
klare Nachhaltigkeitsziele in der jewei-
ligen Nachhaltigkeits-/CSR-Abteilung
sowie in zwei Drittel der Félle im Perso-
nal- und Einkaufsbereich. In wesentli-
chen Funktionen des Kerngeschifts wie
Produktentwicklung, Produktion aber
auch Logistik und Vertrieb schwankt der
Grad der Verankerung zwischen 20 und
40 Prozent.

Doch warum werden Nachhaltig-
keitsziele so zuriickhaltend in kernge-
schiftsrelevanten Bereichen integriert?
Eine wesentliche Herausforderung sieht

Arten von Nachhaltigkeitskriterien in Anreizsytemen

Arten von Nachhaltigkeitskriterien in

Zielvereinbarungs-/Vergitungssystemen

Mehrfachnennungen méglich

Von den Befragten genannte Beispiele

Umwelt

Human
Resources

Ethik/ 0
Sicherheit & 0
Gesundheit
Lieferanten-

Produktbezogg
AED

Sonstige

T s,
a0
S—

4 Energieverbrauch/CO2-Reduktion/Treibstoffverbrauch

4 Diversity (z.B. Anteil von Frauen in FUhrungspositionen),
Mitarbeiterfeedback und -engagement

4 Ratings und Rankings
(z.B. SAM, Nachhaltigkeitsbericht)

4+ Compliance-Trainings, Akzeptanz
des Code of Conduct

4 Anzahl Unfélle, Krankheitstage

4+ Anteil Lieferanten mit gutem Social-Compliance-
Rating, Anzahl nicht bestandener Lieferanten-Audits

4 Umsatz mit Produkten mit Bezug zu Klimawandel/aus
Biobaumwolle, Fehlerquote in Bezug auf Chemikalien-
anforderungen, Leistung von SRI*-Fonds

4 Kundenloyalitat

* Socially responsible investment

Quelle | Online-Umfrage der Universitat Maastricht und pro.mara consulting unter den 261 groBten deutschen Unternehmen
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ein Grolteil der Unternehmen in der
Messbarkeit. So sei es beispielsweise
schwierig, sagt der Vertreter eines In-
dustriegiiterunternehmens, bei der Pro-
duktgestaltung die Bausteine zu identi-
fizieren, die die grofSten Umweltsiinder
darstellen. Hierfiir miisse man die ge-
samten Energie- und Materialstrome
auch bei Zulieferern und Kunden ken-
nen. Und bei Tausenden von Lieferan-
ten sei dies schwierig. Aulerdem erldu-
tert ein anderer Interviewpartner: ,Dem
Vorstand sind viele Indikatoren noch
zu unsicher, als dass er sie in Zielver-
einbarungen und Vergiitungssysteme
einbeziehen mochte.“ Denn nur dann,
wenn Nachhaltigkeitskriterien eindeu-
tig messbar und auf die individuelle
Leistung zuriickfithrbar sind, sind sie
auch arbeitsrechtlich vertretbar. Eine
weitere mogliche Antwort kann ein Blick
auf den wahrgenommenen Nutzen von
Nachhaltigkeitsanreizen liefern.

Wo ist der Business Case?

Die befragten Unternehmen sehen den
grofSten Nutzen der Incentivierung vor
allem in einer verbesserten Reputation,
Mitarbeitermotivation und einer stérke-
ren Integration von Nachhaltigkeitin das
Kerngeschift. Einen direkten wirtschaft-
lichen Nutzen durch eine Effizienzstei-
gerungbeziehungsweise Kostensenkung
sehen nur ein Drittel der Befragten; Um-
satzpotenziale fiir nachhaltige Produk-
te sehen selbst bei den Vorreitern nur 7
Prozent. Dies ist insofern erstaunlich,
als dass vor allem CO,-Reduktionen,

die von 100 Prozent der Vorreiter-Un-
ternehmen als Ziele angegeben wurden,
héufig zu Kostensenkungen im Bereich
der Energiekosten fiithren. Ein Inter-
viewpartner erldutert das folgenderma-
Ben: ,,Zur Senkung der CO,-Emissionen
sind zundchst Investitionen notig, eine
direkte Kosteneinsparung wird erst nach
mehreren Jahren spiirbar.“ Einen weite-
ren Grund sieht der Nachhaltigkeitsver-

Anreize fordern bei
Mitarbeitern die

Bewusstseinsbildung
ftir Nachhaltigkeit

antwortliche eines Industrieunterneh-
mens darin, dass die Energiekosten bei
der Mehrzahl der Industrien nur einen
Bruchteil der Kostenbasis ausmachen
und damit kein klarer Mehrwert fiir das
Unternehmen gesehen wird. Dies besta-
tigt der Nachhaltigkeitsverantwortliche
eines Handelsunternehmens: ,Investi-
tionen zur Verbesserung der Energieef-
fizienz im Laden zahlen sich erst nach
mehreren Jahren aus, die Finanzziele
werden jedoch auf Quartalsbasis erho-
ben. Dadurch wird es schwierig, einen
Store Manager vom Vorteil derartiger In-
vestitionen zu iiberzeugen. “

Interessant ist eine Gegeniiberstellung
der Wahrnehmung bei den Top-Perfor-
mern im Nachhaltigkeitsbereich und

den restlichen Unternehmen. Wahrend
bei den Top-Performern 41 Prozent klare
Effizienz- und Kostenvorteile sehen, tun
dies nur 10 Prozent der restlichen Un-
ternehmen. Vorreiter in Sachen Nach-
haltigkeit erkennen den Business Case
zunehmend und sichern sich rechtzeitig
Wettbewerbsvorteile. So zum Beispiel im
Handel: , Die Bedeutung von CSR und
Nachhaltigkeit wird beim Kunden stark
zunehmen®“, so unser Interviewpart-
ner. ,Die rechtzeitige Entwicklung von
Nachhaltigkeitszielen und Verankerung
in die Vergiitungssysteme sehen wir als
eine Moglichkeit an, das Unternehmen
auf diese Entwicklung vorzubereiten.“
Ahnlich sieht dies die Otto Group. So
beobachtet das Unternehmen einen
stetig steigenden Absatz von nachhal-
tig produzierten Artikeln. Entsprechend
verfolgt Otto beispielsweise fiir Eigen-
marken Ziele wie einen zehnprozentigen
Anteil von Textilien in ,,Cotton Made in
Africa“-Qualitdt oder einen fiinfprozen-
tigen Biobaumwollanteil zum Ende des
Geschiftsjahrs 2012/13. Dartiber hinaus
haben alle Vorstandsmitglieder im Jahr
2010 eine Patenschaft fiir je ein wesent-
liches ,Corporate Responsibility“-The-
ma {ibernommen, dessen Entwicklung
jeder Einzelne mit personlichem Einsatz
vorantreibt. Beispiele sind Sozial- und
Wassermanagement in der Lieferkette
oder Nachhaltigkeit bei Holz und Pa-
pier. Durch die Patenschaft schafft der
Vorstand eine Vorbildfunktion und Be-
wusstseinsbildung bei den Mitarbeitern.
Dabei ist das Erreichen der Nachhaltig-

Erwarteter Nutzen durch die Incentivierung von Nachhaltigkeit

Angaben in %

T
W—r—— -

Verbesserte

Reputation ins Kerngeschaft

Bessere Integration

1)
F—— -

T ——
Gesteigerte Effizienzsteigerung/
Mitarbeitermotivation Kostensenkung

* 29% positive Kundenriickmeldungen; 7% positive Lieferantenriickmeldungen; 7% Verbesserte Entscheidungen

Nachhaltigkeitskriterien in
Zielvereinbarungen...

Integriert .
Geplant .
Nicht geplant .

-

Sonstiges

—w
Umsatzsteigerung far
nachhaltige Produkte

Quelle | Online-Umfrage der Universitat Maastricht und pro.mara consulting unter den 261 gréBten deutschen Unternehmen
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,INoch ist der Business Case in Unternehmen
nicht verankert — das wird aber kommen*“

keitsziele auch ein fester Bestandteil der
Zielvereinbarungssysteme.

Damit erfiillt Otto bereits heute die
Voraussetzungen, die von unseren Stu-
dienteilnehmern fiir die Integration von
Nachhaltigkeit in die Anreizsysteme
als unerldsslich angesehen werden: ein
klares Top-Management-Commitment
sowie die Verankerung des Business
Case. Der Nachhaltigkeitsbeauftragte
eines Automobilkonzerns ist zuversicht-
lich, dass sich diese Erkenntnis weiter
durchsetzen wird: ,Bisher ist der Busi-
ness Case in vielen Unternehmen noch
nicht verankert. Das wird aber kommen,
da der Druck von aulen immer gréQer
wird.“ Den Eindruck, dass bereits heute
zunehmend Nachhaltigkeitsziele wegen
steigenden Drucks von auflen gesetzt
werden, erhielten wir auch durch unse-
re Studie. Dadurch erkldrt sich etwa die
starke Verankerung von CO,-Zielen - in
einem Land, das Klimaziele durch den
Gesetzgeber maligeblich vorantreibt.
In unseren Gespréchen spielten zudem
fiir die Vorstandsvergiitung zunehmend
Diversity- und Compliance-Ziele eine
Rolle. Auch dies ist vor dem Hintergrund
der 6ffentlichen Diskussion wenig iiber-
raschend.

Auch mit kleinen Anreizen viel erreichen

Doch bei allem Enthusiasmus iiber die
zunehmende Verankerung von Nachhal-
tigkeit in die Zielvereinbarungssysteme,
gibt der Bereichsleiter Konzerncontrol-
ling eines DAX-Unternehmens zu beden-

- Gut zu wissen.

Studien

Hesse (2010):
SD-KPI Standard 2010-2014

Lydenberg, Rogers, Wood (2010):
From Transparency to Performance

UN Global Compact / Accenture (2010):
A New Era of Sustainability

VBDO, DHV, HayGroup (2010):
Sustainable remuneration

WBCSD (2010) People Matter Reward:
Linking Sustainability to Pay

ken: ,Alle sprechen immer iiber die Ent-
wicklung sinnvoller KPIs fiir Nachhaltig-
keit. Aber Verdnderungen im Geschiéft
entstehen nicht durch Kennzahlen. Zu-
nichst muss Nachhaltigkeitin der Vision,
Strategie, Fithrungskultur und Organisa-
tion verankert sein. Erst danach folgt die
Ableitung von KPIs, die die Strategie ope-
rationalisieren. Und erst dann kénnen
auch sinnvolle Vergiitungskriterien defi-
niert werden.“ Das klingt nach einem
langen Weg. Doch ein Blick in die moder-
ne Neurowissenschaft zeigt: Auch Unter-
nehmen, die noch am Anfang stehen,
konnen jetzt schon ihre Mitarbeiter fiir
nachhaltiges Verhalten motivieren. So
erldutert Heiko Janssen, Berater und Mit-
glied der Akademie fiir neurowissen-
schaftliches Bildungsmanagement, dass
das Belohnungssystem im Gehirn durch
ein Wechselspiel zwischen Aktivierung
und Deaktivierung funktioniert. So werde
die Wirkung von kleineren Belohnungen
hiufig unterschétzt, obwohl eine uner-
wartete Anerkennung vom Chef auch
wirksam sein kann. Entsprechend setzt
die Bayer AG auf eine Kombination aus
Vergiitungsbestandteilen und zusétzli-
chen Belohnungen. So lobt Bayer Mate-
rialScience jdhrlich den ,CEO Safety
Award“ aus, um die Sicherheit in den Wer-
ken des Konzerns weltweit zu férdern.
Der Preis wird vom Vorstand personlich
tibergeben. Und wer méchte nicht einmal
dem CEO die Hand schiitteln? +

Dr. Manuela Drews,
Saskia Bloch, Viviane Engels

Uber uns

pro.mara
consulting

ist eine auf Nachhaltigkeit und
Corporate Responsibility spe-
zialisierte Strategie- und Or-
ganisationsberatung, die im
Herbst 2009 von ehemaligen
McKinsey Beratern gegriindet
wurde. Nach dem Grundsatz
»,Unternehmerisch  denken.
Verantwortungsvoll handeln.
Nachhaltige Werte schaffen.“
unterstiitzt pro.mara consul-
ting Unternehmen bei der Ent-
wicklung und Umsetzung ihrer
Strategien im Bereich des CSR-
und Nachhaltigkeitsmanage-
ments. Ziel unserer Arbeit ist

es, einzigartige Wertstiftungs-
potenziale fiir unsere Klienten
aber auch die Gesellschaft zu
realisieren. Unser Leistungs-
spektrum in der Strategieent-
wicklung reicht von einzelnen
Risiko- und Marktpotenzial-

analysen zu ausgewdhlten
Themen des Nachhaltigkeits-
managements bis hin zur ge-
samthaften Entwicklung einer
CSR- und Nachhaltigkeits-
strategie. Dartiber hinaus un-
terstiitzen wir unsere Klien-
ten beim Aufbau relevanter
Organisationsstrukturen und
-prozesse in den Bereichen
CSR, Nachhaltigkeit und Com-
pliance sowie bei der Ent-
wicklung und Einfiihrung von
Steuerungssystemen.

Termine

Rio+20: Konferenz der UNO
Uber nachhaltige Entwicklung

12. Jahreskonferenz des Rats
fir Nachhaltige Entwicklung

5th International CSR Conference

Links
EFFAS ESG Kommission

Global Reporting Initiative

WBCSD Arbeitsgruppe People Matter

20.-22.06.2012 Rio de Janeiro,
Brasilien
25.06.2012 Berlin

04.- 06.10.2012  Humboldt-Uni, Berlin

www.globalreporting.org
www.whesd.org
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http://www.sd-m.de/files/SD-KPI_Standard_2010-2014_V12d.pdf
http://www.wbcsd.org/Pages/EDocument/EDocumentDetails.aspx?ID=47&NoSearchCon
http://hausercenter.org/iri/wp-content/uploads/2010/05/IRI_Transparency-to-Performance.pdf
http://www.unglobalcompact.org/docs/news_events/8.1/UNGC_Accenture_CEO_Study_2010.pdf
http://www.vbdo.nl/files/download/419/VBDO%20Sustainable%20remuneration%20guide%20270210.pdf
http://www.effas-esg.com/
www.globalreporting.org
www.wbcsd.org



