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Liebe Leserin, lieber Leser,

inden vergangenen Monaten fragten uns
h&ufig familiengefiihrte, aber auch bor-
sennotierte Unternehmen, wie sie sich
erfolgreich durch Nachhaltigkeit positio-
nieren kénnen. Der Grund fiir die ver-
starkten Anfragen war ein Wandel, den
die Unternehmen bei ihren Stakeholdern
wie Kunden, Investoren oder potenziellen
Mitarbeitern festgestellt hatten. Diese
sahen eine nachhaltige Unternehmens-
fithrung als zunehmend wichtiges Krite-
rium bei der Suche nach einem Arbeitge-
ber, als Garant fiir eine langfristige und
zuverldssige Zusammenarbeit und vor
allem als entscheidenden Faktor fiir eine
hohe Innovationskraft und starke Wett-
bewerbsposition in der Zukunft.

Dabei hat sich das Verstdndnis von
Nachhaltigkeit spiirbar verdndert., Nach-
haltigkeit 2.0“ gehtiiber dasin den 1980er
und 1990er Jahren vorherrschende Um-
welt- und Risikomanagement hinaus.
Heute wird von Unternehmen erwartet,
Nachhaltigkeit proaktivzu verfolgen und
dadurch neben Risiken auch Chancen

und Potenziale zu identifizieren, bei-
spielsweise durch die ErschlieBung neu-
er Mirkte und Kundengruppen. Auch das
Spektrum an Nachhaltigkeitsthemen hat
sich erweitert. Es beinhaltet heute nicht
nur Umwelt- sondern auch soziale und
gesellschaftliche Themenblocke. Welche
Erwartungen und Anforderungen sich an
die Wandlungsfihigkeit von Unterneh-
men ergeben, beleuchtet der erste Artikel
dieser Ausgabe. Dass dies auch mit einem
gesellschaftlichen Wandel einhergeht,
zeigen die Ausfithrungen zu alternativen
Wohlstandsmessungen auf Seite 08.

Fiihrende Unternehmen sehen Nach-
haltigkeit zunehmend als Treiber von
Innovation und Wachstum. Vorausset-
zung hierfiir ist die erfolgreiche Integra-
tion von Nachhaltigkeit in alle Dimensio-
nen der Unternehmensfiihrung. Unser
Artikel auf Seite 09 gibt Ihnen Anregun-
gen, wie dies aus unserer Erfahrung er-
folgreich umgesetzt werden kann, um Thr
Unternehmen ,Klar zur (nachhaltigen)
Wende“ zu machen.

Eine spannende Lektiire
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Zahlen Daten Fakten

»Wer nichts verdndern
will, wird auch das
verlieren, was er
bewahren mochte.«

Gustav Heinemann
Bundesprasident 1969-1974

Das Marktpotenzial der nachhaltigkeitsaffinen Kundengruppe LOHAS liegt in
Deutschland bei ca. der deutschen
Absolventen ist Nachhaltigkeit ein wichtiges Kriterium bei der Wahl ihres Ar-
beitgebers. Die Anzahl der Frauen in den Vorstanden deutscher DAX 30-Kon-
zerne ist zwischen 2010 und 2013 von gestiegen. Dadurch liegt
der Frauenanteil in DAX-Vorstanden aktuell bei , in den Aufsichtsraten bei
. Die Kaufkraft von an der Base of
the Pyramid wird auf pro Jahr geschéatzt.
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Quellen | Universitat Hohenheim; Batten & Company; Handelsblatt; Wirtschaftswoche; WRI
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Immer mehr Un
ecinen Kurswechse

einstel

ie haben die Ausschreibung tat-

sdchlich verloren. Die Verant-

wortlichen des deutschen Unter-

nehmenswaren enttduscht. Doch
eigentlich hatte sich das Ergebnis schon
frith abgezeichnet. Um den Zuschlag zu
erhalten, sollte das Unternehmen umfas-
send Bericht erstatten. Verschiedene Fra-
gen konnte es jedoch nicht zufriedenstel-
lend beantworten. Einige davon betrafen
die Nachhaltigkeitsaktivitdten des Unter-
nehmens. Gefordert waren beispielswei-
se detaillierte Informationen zur Lebens-
mittelsicherheit, zu Sozialstandards und
der Okoperformance. Welches Gesund-
heitsmanagement verfolgt das Unterneh-
men etwa? Bezahlt es Lohne, die ausrei-
chen, um die Grundbediirfnisse der An-
gestellten und ihrer Familien zu decken?
Und wie hoch ist der Recycling-Anteil der
Produktverpackungen? Zudem wurden
diese Auskiinfte nicht nur in Bezug auf
die eigenen Standorte erwartet, sondern
auch weltweit fiir alle Lieferanten. Die
Unternehmensleitung merkte: Es fehlte
an einem ganzheitlichen Nachhaltig-
keitsmanagement, das eine ziigige und
umfassende Bearbeitung der Fragen er-
moglichen wiirde. Nachhaltigkeit ist kein
Randthema mehr, sondern betrifft nun
direkt ihr Kerngeschift. Da es nicht die
erste Erfahrung dieser Art war, beschloss
die Geschiftsleitung, etwas grundlegend
zu dndern. Und damit sind sie keine Aus-
nahme. Erst im Herbst 2012 nahmen
zahlreiche deutsche Familienunterneh-
men an einer Konferenz teil, auf der sie
sich zum Thema Nachhaltigkeit aus-
tauschten. Auch die meisten bérsenno-
tierten Konzerne haben die Bedeutung
des Themas schon ldngst erkannt und
, bemtihen sich um eine nachhaltige Aus-

ternehmen erkennen:
lin der Unternehmen

It, hat die Chance neue

hhaltigkeit erfordert
Z\Is(/]lﬁ;hrung. Wer sich darauf

Meirkte zu erschliefsen.

le wie General Motors (GM), das seit den
1970er Jahren den Trend zu energieeffi-

Nachhaltigkeit

zienteren Modellen vernachlassigte — ei- l kYA kei n Ra nd [hema
ne geradezu existenzbedrohende Fahr-
lassigkeit. Im Oktober 2008 ging der Um- mehl’; S Ondern

satz des Autoherstellers aus Detroit um
45% im Vergleich zum Vorjahr zurtick.
Insgesamt hatte das Unternehmen seit
2005 in etwa 40 Milliarden US Dollar ver-
loren. 2009 musste der einstige Stolz der
amerikanischen Automobilindustrie
schlielflich Insolvenz anmelden. Der ver-
schlafene Effizienztrend war eine wesent-
liche Ursache hierfiir.

Doch es geht auch anders. Es gibt Un-
ternehmen, die mutig genug sind, um die
ublichen Erfolgsrezepte in Frage zu stel-
len. Sie investieren Zeit und Geld in Ide-
en, die zunéchst verriickt klingen und
nicht in bisherige Denkmuster pas-
sen. Langfristiger Erfolg oder Miss-
erfolg hdngt davon ab, ob Unter-
nehmen mit feinen Antennen
erkennen, wohin Kunden, In-

vestoren, die Politik oder an-
LN

betrifft direkt das
Kerngeschdift
Wenn Unternehmen ihr Potenzial

voll entfalten wollen, miissen sie bereit
sein, den Kurs zu wechseln

dere Anspruchsgruppen s /<L
steuern. Entscheidend ist, .‘7"".

dass sie diesen Wandel ; -.,$
rechtzeitig mitgehen und : ﬂ”"" llllll
aktiv gestalten. Der Oko- '
nom Joseph Schumpeter
prophezeite Unterneh-
men bereits im 20. Jahr-
hundert, dass sie unterge-
hen, sofern sie nicht den
Mut haben, ihre eigenen Er-
folgsrezepte fundamental zu
iiberdenken und sich in ganz
neue Richtungen zu entwickeln.
Wer sich aus eigener Motivation
und mit Augenmall verdndert, erhalt
die Chance zu wachsen, etwa indem er

\

Tl

mit innovativen Produkten neue Markte
erschlief3t. >

¢ richtung ihrer Geschifte. Dazu beigetra-
¢ gen haben auch abschreckende Beispie-
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Stakeholder-Erwartungen an das

Aktionare & Investoren

+ Risikomanagement bezUglich
Okologischer und sozialer Themen

+ Wachstumspotenziale in nachhaltig-
keitsaffinen Branchen

+ Angebot nachhaltiger Investment-

produkte
+ ...

Kunden & Gesellschaft
+ Okologisch/sozial verant- ,
wortungsvoll produzierte Produkte

+ ,Saubere Nachbarschaft”
+ Deckung von GrundbedUrfnissen
und ,nachhaltiges” Wachstum in

Entwicklungslandern
+ ...

WAS

wollen ...

Mitarbeiter/Bewerber

+ Faire Arbeitsbedingungen

+ Work-Life-Balance

+ Gleiche Chancen fur Frauen
+ ...

Politik

+ Freiwillige Verantwortungstibernahme

+ Einheitliche Umwelt- und
Sozialstandards

+ Transparente Berichterstattung zu

Okologischen und sozialen Themen
+ ...

Nachhaltigkeitsmanagement von Unternehmen ¢ ;,1&,,”1.,1”&[;
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QU

Derzeit treibt vor allem Nachhaltigkeit
Unternehmen zum Wandel an. Obwohl
der Begriff oft kritisiert wird, weil er
schwer zu greifen ist, hat er sich weitge-
hend durchgesetzt. Er beschreibt eine
neue Art des Denkens und Wirtschaftens.
Unternehmen sollen nicht ldnger nur
kurzfristige Profite verfolgen, sondern
langfristige Werte schaffen — sowohl in
wirtschaftlicher als auch 6kologischer
und sozialer Hinsicht. Institutionen wie
die Europédische Kommission fordern seit
2002 von Unternehmen, entsprechende
Kennzahlen und Informationen in ihren
Geschiftsberichten zu veroffentlichen.
Doch nicht nur die Politik erhéht den
Druck. Auch andere Anspruchsgruppen
wie Investoren, Kunden, Akteure aus der
Zivilgesellschaft und die eigenen Mitar-
beiter richten vermehrt entsprechende
Erwartungen an Unternehmen. Diese
sogenannten Stakeholdererwartungen zu
koordinieren, ist Teil des Nachhaltigkeits-
management.

Investoren achten auf Nachhaltigkeit

Da Entwicklungen wie der Klimawandel
fiir viele Unternehmen ein enormes Risi-
ko beinhalten, achten Anleger am Kapi-
talmarkt verstdrkt darauf, dass siein nach-
haltige Unternehmen investieren. Denn
auch sie erkennen, dass langfristiger Er-
folg davon abhéngt, sich rechtzeitig auf
diesen neuen Trend einzustellen. Ressour-
ceneffizienz gilt nun als strategischer Vor-
teil. Das Carbon Disclosure Project (CDP)
versucht diesbeziiglich, Transparenz zu
schaffen. Die Nonprofit-Organisation bie-
tet Investoren seit dem Jahr 2003 einen

Neue Wirtschaft

Was hedeutet __
Nachhaltigkeit fur
Unternehmen?

Nachhaltigkeit steht fiir eine
,Entwicklung, die die Bediirf-
nisse der Gegenwart befriedigt,
ohne zu riskieren, dass kiinftige
Generationen ihre eigenen Be-
diirfnisse nicht befriedigen kon-
nen“ (Brundtland-Kommission

1987). Dieses Konzept bezieht
die wirtschaftliche Entwicklung
mit ein, ergidnzt sie jedoch um
die Komponenten Mensch und

Umwelt. Doch was bedeutet das
fiir Unternehmen? Fiir sie ergibt
sich hieraus ein neuer Fokus, den
der Vordenker John Elkington
die Triple Bottom Line nannte.
Dieser neue Fokus bezieht sich
darauf, dass die finanzielle ,bot-
tom line“ ergdnzt wird durch die
Dimensionen Okologie und Sozi-
ales. Diese Orientierung in Rich-
tung aller drei Dimensionen wird
auch hdufig als Corporate Social
Responsibility (CSR) bezeichnet.
Unternehmen sollen nicht langer
nur finanzielle Profite generieren,
sondern auch in den anderen bei-
den Bereichen Wert schaffen. Dies
erwarten auler der Politik auch
zunehmend Investoren, Kunden
und Mitarbeiter.
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Uberblick iiber Umweltdaten und -ma-
nagement teilnehmender Firmen, zu-
néichst zu CO2-Emissionen, dann zu Was-
ser und seit diesem Jahr nun auch zu
Entwaldung. Nicht nur die Zahl der Teil-
nehmer wiéchst jahrlich, auch das Inter-
esse der Investoren. Mittlerweile stehen
hinter dem CDP 722 Investoren mit einem
Gesamtanlagevolumen von 87 Billionen
US Dollar. Seit 2009 kooperiert das CDP
mitdem Finanznachrichtendienst Bloom-
berg, der mittlerweile fiir tiber 5.000 Fir-
men Daten im Bereich Okologie, Soziales
und Governance (ESG - environmental,
social and governance) veréffentlicht.
Diese Daten werden jéhrlich 1,5 Millionen
Mal aufgerufen. Das Interesse ist zu Recht
geweckt. Denn die Aktienkurse der Vor-
reiter im CDP entwickelten sich seit 2005
deutlich besser als der globale Durch-
schnitt. Nach Angaben des CDP iiberstieg
die Rendite dieserVorreiterim Januar 2011
die durchschnittliche Rendite der 500
weltweit grofiten Unternehmen um er-
staunliche 40%. Und CO2-Emissionen
sind nicht das einzige Thema. Der norwe-
gische Pensionsfonds mit einem Anlage-
vermogen von insgesamt 250 Milliarden
Euro drohte bereits Unternehmen, die
sich nicht ausreichend strategisch mit
dem Thema Wasser beschiftigten, mit
dem Abzug seiner Investitionen und setz-
te dies beim grofSten Einzelhdndler der
Welt, Walmart, konsequent in die Tat um
(sieche WISSEN 01). Auch auf den Jahres-

Investoren, Kunden,
Politiker — Stake-
holder erwarten einen
nachhaltigen Wandel

hauptversammlungen vieler Unterneh-
men lédsst sich das Interesse der Anteils-
eigner erkennen. Nach einer Hochrech-
nung von Ernst & Young bezogen sich 2012
49% der Aktiondrsantrage auf die Themen
Umwelt, Soziales oder Vergiitung. Unter-
nehmen bekommen somit von ihren In-
vestoren ein {iberaus deutliches Signal,
was sie von ihnen erwarten: nach wie vor
eine hohe Rendite. Doch diese sehen sie
heute mehr und mehr in einem direkten
Zusammenhang mit einem erfolgreichen
Nachhaltigkeitsmanagement.

Kundenstamm halten und erweitern

Eine strategisch besonders wichtige Stake-
holder-Gruppe fiir Unternehmen sind die
Kunden. Die Kaufentscheidung im Ge-
schéft und das Markenimage eines Un-
ternehmens hidngen verstirkt davon ab,



ob ein Kunde das Produkt und das Un-
ternehmen als ethisch korrekt empfindet
(siehe Grafik unten). Der Anspruch der
Kunden geht dabei iiber die Qualitédt des
Endprodukts hinaus wie der weltweit
groflte Lebensmittelkonzern Nestlé 2010
erfahren musste. Der Konzern wurde fiir
die Kooperation mit dem Palmél-Liefe-
ranten Sinar Mas kritisiert, der fiir Rodun-
genimindonesischen Regenwald verant-
wortlich sein soll. Obwohl viele Unter-
nehmen Palmol nutzen, zielte eine
Greenpeace-Kampagne vor allem auf
Nestlé ab, speziell wegen des Produkts
Kitkat. Darauthin musste der Grokon-
zern beispielsweise die Kitkat-Facebook-
Seite mit 700.000 Fans wegen des Kritik-
Ansturms sperren. Nach Angaben der
NGO sahen ca. 1,5 Millionen Menschen
das Video der Kampagne. Das Internet
versetzt Kunden in die Lage, Informatio-
nen liber ein Unternehmen oder ein Pro-
dukt in kiirzester Zeit zu erhalten. Unter-
nehmen sind dadurch unvergleichlich
starker angreifbar als vor dem Beginn des
Internetzeitalters. Umsatzeinbuf$en und
Imageverlust konnen folgen. Und Nestlé
ist nicht allein betroffen. Greenpeace
setzte auch Modeunternehmen wie Levi’s,
Mango oder Zara mit seiner Detox-Kam-
pagne massiv unter Druck und zwang
diese so, bis 2020 vollstdndig auf Schad-
stoffe in der Produktion und Lieferkette
zu verzichten. Unternehmen, die das Ri-
siko durch die verbesserten Informati-
onsmoglichkeiten erkennen und die For-
derungen von Kunden und NGOs ernst
nehmen, kénnen friithzeitigVorsorge tref-
fen und ihre Prozesse und Lieferketten
entsprechend ausrichten — und so letzt-
lich auch neue und kaufkriftige Kunden
gewinnen (siehe Kasten S. 06).

Mit ausgefallenen Ideen neue

Markte erschlieBen

Ist Nachhaltigkeit nur ein lohnendes The-
ma in Industrieldndern? Keineswegs. Fiir
Unternehmen lohnt es sich ebenso an
Orte zu gehen, die unattraktiv erscheinen.
Zum Beispiel an der sogenannten Base of
the Pyramid: Diese Basis setzt sich zu-
sammen aus Menschen mit hdchstens
3.000 US Dollar Kaufkraftparitit pro Jahr.
Das entspricht einer lokalen Kaufkraft
von 3,35 US Dollar pro Tag in Brasilien
und 1,56 US Dollar pro Tag in Indien. Der
Markt umfasst vier Milliarden Kunden mit
einer geschétzten Kaufkraft von insge-
samt 5 Billionen US Dollar. Der britische
Telekommunikationsriese Vodafone er-
kannte als Vorreiter, welche Wachstums-
chancen in diesen Markten schlummern.
Ca. 70% der Bevolkerung in Subsahara-
Afrika leben von weniger als 2 US Dollar
pro Tag. Es mangelt nicht nur an Infra-

struktur, Bildung, Essen und sauberem
Trinkwasser, sondern auch an einem si-
cheren sowie zuverldssigen Zugang zu
Finanzdienstleistungen. Viele Menschen
konnen aufgrund ihrer Armut kein Bank-
konto eroffnen, das ihnen Schutz vor
Diebstahl, die Moglichkeit zu sparen oder
einfach eine zuverlissige Uberweisung
gewihrt. Dieser Mangel wiederum hemmt
sie, ihre wirtschaftliche und soziale Situa-
tion langfristig zu verbessern.

So schwierig die Bedingungen vor Ort
sind, so erstaunlich ist die vergleichswei-
se hervorragende Abdeckung durch Mo-
bilfunk. Vodafone kombinierte nun krea-
tiv. Warum nicht den Bedarf an zuverlas-
sigen und sicheren Finanzdienstleistun-

Zwei Drittel der Welt-
bevolkerung sind
unzureichend mit
Produkten versorgt

gen mit dem vorhandenen technischen
Potenzial vor Ort kombinieren? Heraus-
gekommen ist ein neuer Service von Mo-
bilfunkunternehmen, der auf Afrika maf3-
geschneidert ist: Finanzdienstleistungen
per Handy. Zusammen mit dem keniani-
schen Tochterunternehmen Safaricom,
das zu dem Zeitpunkt bereits iiber einen
Marktanteil von 70% verfiigte, etablierte
Vodafone M-Pesa. M steht fiir Mobile und
Pesa ist Suaheli fiir Geld. Das Gehalt wird
auf diese Weise ausgezahlt. Entfernt woh-

nenden Verwandten kann Geld {iberwie-
sen werden. Das Schulgeld, Einké&ufe,
Gespriachsminuten oder Stromrechnun-
gen lassen sich so problemlos und sicher
bezahlen - in vielen afrikanischen Lan-
dern keine Selbstverstdndlichkeit. Vor
Einfiihrung von M-Pesa hatten in Kenia
26% Zugang zu Finanzdienstleistungen,
jetzt sind es 80%. Fiir die &rmere Bevolke-
rung ist das ein enormer Fortschritt und
fordert eine nachhaltige soziale und wirt-
schaftliche Entwicklung in Kenia. Doch
M-Pesa ist kein selbstloses Entwicklungs-
hilfeprojekt, sondern ein hochprofitables
Geschift. 2007 startete der Dienst und
schon 2008 erreichte er wirtschaftliche
Rentabilitdt. Heute hat er 15 Millionen
Kunden in Kenia. Vier Millionen Transak-
tionen finden jeden Tag statt. Im Monat
werden so ca. 500 Millionen Euro trans-
feriert. Das sind betrédchtliche Zahlen fiir
ein Land mit 40 Millionen Einwohnern
und einem durchschnittlichen Pro-Kopf-
Einkommen von 820 US Dollar pro Jahr.
Schon innerhalb der ndchsten drei Jahre
konnte Vodafones Gewinn in der Region
ystidliches Afrika“ den der Geschifte in
Stideuropa tibersteigen. Kurz: Vodafone
verdient mit M-Pesa gutes Geld. Bei die-
sem Erfolg wundert es nicht, dass die Bri-
ten das Modell bereits auf andere Lander
wie Afghanistan, Tansania, Fiji, Qatar und
Stidafrika tibertragen haben. Nichstes
Ziel ist der riesige indische Markt. Dieser
Fall zeigt, dass Umdenken ganz neue
Mairkte und Moglichkeiten erschliellen
und gleichzeitig zur nachhaltigen Ent-
wicklung beitragen kann. Zwei Drittel der
Weltbevolkerung sind unzureichend bis

Ve

M 2009 W 2011

ab und zu

héiufig
Summe = 100 durch Rundung

&

41 [‘3 Otto Group Trend Studie 2011

~

Wie haufig kaufen Sie
Produkte, die ,,ethisch korrekt*
hergestellt sind?

selten nie
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gar nicht mit Produkten und Dienstleis-
tungen versorgt. In diesen Médrkten herr-
schen andere Bedingungen und es bedarf
der Entwicklung innovativer Produkte.
Doch als Belohnung winken neue Kunden
und Markte mit groBem Potenzial.

Auch Mitarbeiter und Bewerher
interessieren sich fiir Nachhaltigkeit

Auch dem Arbeitsmarkt steht ein tief grei-
fender Wandel bevor. Die Generation Y
stromt in die Unternehmen, eine Gene-
ration gut ausgebildeter und anspruchs-
voller junger Menschen, geboren in den
1980er und 1990er Jahren. Gute Karriere-
und Weiterbildungschancen sind weiter-
hin wichtig. Neu ist aber, dass junge Ar-
beitnehmer sehr genau hinschauen, fiir
wen sie arbeiten. Je authentischer und
starker eine Arbeitgebermarke (Employ-
er-Branding) ist, desto mehr zieht sie
junge und hochmotivierte Talente an.
Nachhaltigkeit spielt auch hier eine wich-

in Lebensstil vereint Menschen,

laut Marketingforschung sogar

mehr als demografische Fakto-

ren. Sie erinnern sich sicherlich

an Kundentypen wie die DINKs, Dop-

pelverdiener ohne Kinder, oder die YUP-

PIES, gut verdienende GroRstddter.

Doch wer sind die LOHAS? LOHAS steht

fiir , Lifestyle of Health and Sustainabi-

lity“. Der Begriff wurde um die Jahrtau-

sendwende gepragt fiir eine neue kauf-

kraftige Kundengruppe mit einem Le-

bensstil, der sich an Werten wie Nattir-

lichkeit, Authentizitét, Partizipation und
Gesundheit orientiert.

Fiir deutsche Unternehmen werden

die LOHAS als Zielgruppe immer wich-

tige Rolle. Dies bestitigt eine Studie von
Batten & Company, die im Jahr 2010 deut-
sche Hochschulabsolventen befragte,
nach welchen Kriterien sie ihre Arbeitge-
ber aussuchen. 83% nannten Nachhaltig-
keit als ein wichtiges Entscheidungskri-
terium. Zu einem dhnlich eindeutigen
Ergebnis kam 2008 eine weltweite Absol-
ventenbefragung von PwC: So finden
etwa 86% der Bewerber aus Brasilien die
Aspekte Klimapolitik und Umweltschutz
bei der Wahl ihres Arbeitgebers wichtig,
in Deutschland sind es 52%. Auch die
Personalberatung ,Egon Zehnder“ be-
tont, dass sich junge Talente heute einen
Arbeitgeber mit Werten wiinschen, ,die
auf einer Kultur sozialen und umweltbe-
wussten Handelns beruhen. Ethik und
Integritdt sind dieser Generation viel
wert. Sie bevorzugen Firmen, die sich so-
zial engagieren oder ihnen die Méglich-
keit geben, dieWelt positiv zu verdndern.
Personalentscheider reagieren darauf,

e Kaufiraft,
== hoher Anspruch

DINKs, YUPPIES und nun LOHAS.

tiger. Mit ca. 5 Millionen LOHAS-Haus-
halten schétzte 2008 das Institut fiir
Umweltmanagement der Universitit
Hohenheim die LOHAS-Haushaltsaus-
gaben in Deutschland aufjihrlich rund
200 Milliarden Euro.

Die Zielgruppe gilt als tiberdurch-
schnittlich gebildet und einkommens-
stark. Konsumiert wird qualititsorien-
tiert, gesundheitsbewusst und immer
mit Blick auf Sozial- und Umweltvertrag-
lichkeit des Angebots. Der Anspruch an
ein Unternehmen ist klar: Glaubwiirdige
Unternehmensfiihrung, ein sozial-6ko-
logisch vertretbares Produkt- und
Dienstleistungsportfolio und eine trans-
parente Kommunikation. Kritikpunkte

um bei der Suche nach neuen Fiihrungs-
kraften nicht hinter der Konkurrenz zu-
riickzubleiben. Doch dieses Engagement
muss authentisch sein, um tatsidchlich
Bewerber zu locken. Hinzu kommt: Eine
starke nachhaltige Arbeitgebermarke
wirkt nicht nur nach aulfen und dient der
Mitarbeitergewinnung. Auch nach innen
ist eine schliissige Employer-Branding-
Strategie erfolgsrelevant. Arbeitnehmer
erwarten zum Beispiel, dass Unterneh-
men ihnen attraktive Angebote im Be-
reich Weiterbildung, Eigenverantwortung
und Flexibilitdt machen. Aber Unterneh-
men konnen noch mehr tun, um sich die
Loyalitdat, Motivation und Qualifikation
ihrer Mitarbeiter zu sichern. Eine inno-
vative Methode sind zum Beispiel soge-
nannte Corporate Volunteering-Program-
me. Sie verbessern das Betriebsklima,
starken die Qualifikation, erh6hen die
Teamfdhigkeit und steigern die Unter-

nehmensreputation.sowie die Arbeitge- »

an der Kundengruppe kommen von
ethisch noch tiberzeugteren Konsumen-
ten, die die Ablehnung von Verzicht bei
LOHAS kritisieren. Der Kundentyp hin-
terfragt nicht jedes Produkt, sondern
mochte konsumieren mit gutem Gewis-
sen, ein Lifestyle eben.

Viele Unternehmen erkennen diesen
Wunsch und kommen ihm mit ihrer
Kommunikation in der Werbung entge-
gen. Werbung und Produkte mit Nach-
haltigkeitsaspekten wie Fair Trade bei
Ben & Jerry’s, der BMWi oder Naturpro-
dukte bei dm sind nicht nur salonfédhig.
Es zeigt, dass Unternehmen erkennen in
welche Richtung sich Konsumentenpra-
ferenzen entwickeln.

Quelle | Glockner, A.; Balderjahn, |.; Peyer, M. (2010): Die LOHAS im Kontext der Sinus-Milieus. In: Marketing Review St. Gallen 5 (2010), 36-41.
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bermarke. Das ergab eine Studie der Amer-
ican Chamber of Commerce in Germany
und Roland Berger aus dem Jahr 2011, die
Unternehmen danach befragte, weshalb
sieihre Volunteering-Programme durch-
fithren.

Druck aus der Politik

Neue Anforderungen kommen auflerdem
von Seiten der Politik. Diese sieht die Wirt-
schaftin der Verantwortung, eine nachhal-
tige Entwicklung aktiv zu unterstiitzen. Sie
verpflichtet Unternehmen beispielsweise,
immer umfassender iber Umwelt- und
Sozialthemen zu berichten. Oder sie for-
dert, alle Arbeitnehmer gleichberechtigt
zu behandeln, unabhéngig etwa von Ge-
schlecht, Herkunft, Alter oder korperlichen
Einschrankungen. In diesem Zusammen-
hang ist auch die aktuelle Debatte um die

Frauenquote zu sehen. Am 14. November
2012 nahm die EU-Kommission einen Ge-
setzesentwurf an, der den ca. 5.000 bor-
sennotierten Unternehmen in Europa bis
2020 eine Frauenquote im Aufsichtsrat von
40% vorschreibt. Die deutschen DAX30-
Konzerne liegen weit dahinter mit einem
Frauenanteil von 15% in den Aufsichtsré-
ten. Doch die Forderung nach Vielfalt und
Gleichberechtigung in Unternehmen soll-
te nicht nur von den betroffenen Gruppen
selbst sowie der Politik ausgehen. Unter-
nehmen sollten diese aktiv unterstiitzen,
da sie hierdurch eine Offenheit fiir eine
breite Themenvielfalt erlangen, die ein
starker Vorteil im Wettbewerb sein kann.
,Varietdt in der Talentbasis, Stakeholder-
Orientierung und Vielfaltin der Unterneh-
menskultur erhhen die Antwortfdhigkeit

von Unternehmen bei Umbriichen. Weil
sie so einen Teil der Zukunft schon in sich
selbstabbilden kénnen*, sagt Thomas Sat-
telberger, ehemaliger Personalvorstand
der Deutschen Telekom, der im Marz 2010
die Frauenquote im Unternehmen ein-
fiihrte. Mit guten Argumenten: 2007 er-
schien die McKinsey-Studie ,, Women Mat-
ter” mit dem Beleg, dass Diversitit in Un-
ternehmen das operative Ergebnis steigert.
Im Zeitraum 2003 bis 2005 um ganze 48%
im Vergleich zum Industriedurchschnitt.
Auch im Bereich Umwelt hat die Politik
den Druck erh6ht. Deutschlands Ausstieg
aus der Atomenergie 2011 sowie Chinas
verschirfte Wasser-Regulierungen (siehe
WISSEN 01) sind Beispiele dafiir, dass die
Politik weltweit Umweltfragen ernst nimmt
und, wenn notig, mit Gesetzen beantwor-
tet. Und diese Entwicklung weitet sich aus.

-»

So will die Politik in verschiedenen Lén-
dern dieWohlstandsmessung reformieren,
indem sie das Bruttoinlandsprodukt als
Wohlstandsindikator durch Messgré3en
ablost, die alle drei Dimensionen der Nach-
haltigkeit Okonomie, Okologie und Sozi-
alesintegrieren (siehe S. 08). Auch als Kon-
sument stellt die Politik ihre Kaufkriterien
um, seit 2004 die EU-Vergaberichtlinie den
Einbezug sozialer und umweltrelevanter
Kriterien in die Beschaffung vereinfachte.
Insbesondere die Modernisierung des Ver-
gaberechts im Jahre 2009 hat hier fiir
Rechtssicherheit gesorgt, so dass Bund,
Lander und Kommunen in der 6ffentlichen
Beschaffung nun leichter Kriterien wie Ar-
beits- und Sozialrechte, Umweltschutz,
Fairer Handel und Korruptionspravention
berticksichtigen konnen.
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Nachhaltigkeitsmanagement als
Erfolgsmodell fiir die Zukunft

Wer sich auf die Zukunft einstellen méochte,
kann wieVodafone durch proaktives Nach-
haltigkeitsmanagementneue Produkte und
Mairkte fiir sich entdecken —und sich so in
Zeiten von gesdttigten Markten und hart
umkédmpften Kunden neu positionieren.
Nachhaltigkeit ist damit nicht mehr ldnger
nur ein Randthema fiir Idealisten, sondern
zentralesThema eines modernen Strategie-
und Managementverstdndnisses. Im Zeit-
alter von ,Nachhaltigkeit 2.0 geht es nicht
mehr nur um einseitiges Risiko- und Um-
weltmanagement sondern die systemati-
sche Identifikation von Chancen und Po-
tenzialen, die zugleich zu einer nachhalti-
gen Entwicklung beitragen. Artikel 2 dieser
Ausgabe stellt dar, wie in diesem Sinne auch
GE eine Produktinnovation gelang, die eine

Risiken minimieren,
Chancen nutzen:
durch Nachhaltigkeit
neue Produkte und

. Mirkte erschliefsen

L

ganze Branche tiberraschte. Unternehmen,
die sich dem Thema Nachhaltigkeit 6ffnen,
minimieren nicht nur das Risiko, von Res-
sourcenknappheit und anderen nachhal-
tigkeitsrelevanten Risiken negativbetroffen
zu werden. Sie fordern auch Motivation,
Innovation und denlangfristigen Erfolg. Um
diese Potenziale zu nutzen, sind interne
Veranderungen notig, die Nachhaltigkeit
umfassend in das Kerngeschift integrieren.
Unsere Erfahrung zeigt, dass diese Integra-
tion in drei Dimensionen erfolgen muss: in
Strategie und Steuerung, Struktur und Fa-
higkeiten sowie Kultur und Werte des Un-
ternehmens. Ausfiihrlichere Informationen,
wie die Integration von Nachhaltigkeit in
Unternehmen gestaltet werden kann, bietet
Ihnen unser zweiter Artikel. +

Viviane Engels, Anja Pinter-Rawe
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Politik und Zivilgesellschaft heil§ diskutiertes Thema. Auch Unternehmen

tau. Durch das Fenster dringen

Abgase herein, die Fahrer sind

genervt. IstdasWohlstand?Ja,

denn Wohlstand messen wir
mit dem Bruttoinlandsprodukt (BIP)
—und dieses steigt durch den Kraft-
stoffverbrauch an. Aber das BIP misst
nur die Wirtschaftsleistung einer Volks-
wirtschaft. Als Wohlstandsindikator
war es nie gedacht. Und doch st es zur
Steuerungsgrolle gesellschaftlichen
Wohlstandes geworden. Durch die All-
gegenwadrtigkeit in den Medien ist das
BIP (vielleicht noch mit der Arbeitslo-
senquote) gefiihlt unser einziger ge-
sellschaftlicher Leistungsindikator. Ob
wir gliicklich und gesund sind, Wohl-
stand gerecht verteilen, unsere nattir-
lichen Ressourcen gewissenhaft nut-
zen, Tiere und Pflanzen schiitzen oder
Wachstum nur mit Schulden generie-
ren, besal$ bislang keine Bedeutung fiir
die Messung gesellschaftlichen Wohl-
standes. Der Wunsch aber Faktoren
wie Zufriedenheit oder Schdden durch
Luftverschmutzung in einer Gesell-
schaft zu messen, ist vor allem nach
der Finanzkrise stark in der Bevolke-
rung gewachsen. Auch die Experten-
kommission des ehemaligen franzosi-
schen Prisidenten Nicolas Sarkozy
bestétigte bereits 2009, dass das BIP
keine zeitgemale Orientierungsgrofle
mehr fiir Politik und Wirtschaft sei.
Leistung ldsst sich also nicht langer
ausschlielllich auf finanzielle Aspekte
reduzieren. Dies erkennen nicht nur
Vertreter von Investoren, Konsumen-
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i

ten und weiten Teilen der Gesellschatft,
sondern auch die Politik. Doch wie
konnte das BIP durch eine ganzheitli-
che gesellschaftliche Wohlstandsmes-
sung ersetzt bzw. ergdnzt werden?
Eine Alternative ist es sich auf einen
Indikator zu beschrinken wie das
hdufig propagierte Bruttonational-
gliick des ehemaligen Konigs von
Bhutan oder der Common Bird Index,
derWohlstand an Hand der Artenviel-
falt misst. Die meisten Losungsansit-
ze erweitern jedoch den Indikatoren-
kreis und beziehen dreiWohlstandse-
benen mit ein: Okonomie, Okologie
und Soziales — die drei Sdulen der
Nachhaltigkeit. Die Frage hierbei ist
lediglich, ob es sich weiterhin um ei-
nen Gesamtwohlfahrtsindikator han-
deln soll oder um ein Biindel an Indi-
katoren, um so die Notwendigkeit der
Gewichtung und Aggregation zu ver-
hindern. Dieser Aspekt stellt viele Ar-
beitsgruppen bei der ohnehin teilwei-
se schon schwierig zu quantifizieren-
den Thematik vor eine weitere Her-
ausforderung. Ein Beispiel einer Al-
ternative zur Wohlstandsmessung, die
aus einem Biindel von Indikatoren
besteht, ist der OECD Better Life In-
dex. Dieser integriert 11 Aspekte wie
z.B. Gesundheit, Wohnverhéiltnisse
oder Sicherheit die der Nutzer online
auch individuell gewichten kann.
Doch die Ubersichtlichkeit und
leichtere Berichterstattung sprechen
weiterhin fiir einen einzigen Indikator.
Vorschldge zur alternativen Wohl-

standsmessung kommen hierzu aus
der ganzenWelt: Kanada, Japan, Frank-
reich, GroRbritannien, von der EU, der
UN, der OECD und auch in Deutsch-
land gibt es gleich mehrere Alternati-
ven. Den Nationalen Wohlfahrtsindex
(NWI) beispielsweise. Im Auftrag des
Umweltbundesamts entwickelt, setzt
er sich aus 20 Indikatoren zusammen
und gehort zu den Indikatoren, die das
BIP um bisher nicht erfasste Giiter und
»Ungiiter“ wie Hausarbeit ergédnzen.
Noch mehr Faktoren enthilt der KfFW
Nachhaltigkeitsindikator mit 37 Indi-
katoren in den drei Kategorien Wirt-
schaft, Umwelt und Gesellschaftlicher
Zusammenhang.

Welche Implikationen ergeben sich
aus diesem Wandel derWohlstandsde-
finition fiir die Wirtschaft? Mittel- bis
langfristig wird eine Wohlstandsmes-
sung, die sowohl finanzielle Leistung
als auch 6kologische und soziale Wer-
te beinhaltet, die Prioritaten von Ge-
sellschaft und Politik — etwa in der
Gesetzgebung-verschieben. Das wird
wiederum den Druck auf Unterneh-
men verstidrken, sich zu verdandern und
anzupassen. Dabei kénnen sich Un-
ternehmen an den neuen Formen der
Wohlstandsmessung orientieren, um
ihre Steuerung stirker auf die gesell-
schaftlichen Bedingungen hin auszu-
richten. Eindimensionales Denken
und Handeln war gestern—auch in der
Unternehmenssteuerung.

Philipp Gisbertz,
Viviane Engels
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NACHHALTIGKEIT

ERFOLGREICH VERANKERN

Unternehmen wie General Electric wachsen, weil sie Nachhaltigkeit systematisch
ins Kerngeschéft verankern. Doch wie genau schaffen sie das?

iese Nachricht verbliiffte

2007 eine ganze Branche:

Statt 10.000 US Dollar

kostete das neue Elektro-

kardiogramm (EKG) von
General Electric (GE) plotzlich nur noch
500 US Dollar. Zudem war es klein, ro-
bust, leicht und einfach zu bedienen.
Kurz gesagt: Dieses Gerét war eine Revo-
lution, sowohl fiir die Branche als auch
fiir die medizinische Versorgung in Ent-
wicklungsldndern. Urspriinglich hatte
GE das Gerit fiir den indischen Markt
entwickelt. Doch seine Vorteile iiber-
zeugten nicht nur die Inder. Mittlerwei-
le wird das EKG in 120 Landern verkauft
und kommt auch in den USA sowie Euro-
pa vor allem in Krankenwagen und klei-
nen Arztpraxen zum Einsatz. Das war ein
auBergewohnlicher Erfolg, den niemand

in der Branche fiir moglich gehalten hét-
te. Wie hat GE das nur geschafft?

Am Anfang stand der Misserfolg. In
China und Indien, den wichtigsten
Schwellenldndern, hatte GE zuvor mas-
sive Probleme, sich zu etablieren. Die
Vertriebsmannschaft vor Ort beklagte,
dass die Produkte fiir indische Verhilt-
nisse viel zu teuer seien. Wie die meis-
ten Unternehmen aus den Industriena-
tionen entwickelte GE seine Gerite vor
allem fiir den heimischen Markt. Leicht
angepasst versuchten sie diese dann in
den sogenannten ,emerging markets“
wie Indien oder China zu verkaufen.
Dieses Vorgehen erscheint auf den ers-
ten Blick effizient. Tatsdchlich hindert
es Unternehmen daran, ihr Wachstums-
potenzial voll auszuschopfen. Denn vie-
le Produkte, die sich in den USA oder
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Europa gut verkaufen lassen, sind fiir
China oder Indien vollig ungeeignet.
Die Bedingungen zwischen den Maérk-
ten unterscheiden sich einfach zu stark,
etwa in Bezug auf die Vorlieben der
Konsumenten, die Infrastruktur oder
den Bildungsgrad der Bevolkerung. Her-
kommliche EKGs, konzipiert fiir High-
Tech-Kliniken in den USA oder Europa,
waren fiir den Masseneinsatz in Indien
zu teuer, zu unhandlich und zu kom-
pliziert. Doch die Fiihrung von GE - die
Klagen ihres Vertriebs in den Ohren und
die schlechten Verkaufszahlen vor Au-
gen — erwies sich als lernfihig.

Sie stellte ihre alten Konzepte in Frage
und formulierte die strategischen Ziele
neu. Von zentraler Bedeutung waren vor
allem zwei Grundsatzentscheidungen:
Erstens erklarte das Unternehmen, nicht
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Verankerung von
Nachhaltigkeit in
Strategie, Ziele,
Steuerungssysteme

der Integration von Nachhaltigkeit

Integration von
Nachhaltigkeit in
Unternehmenskultur
und -werte

Nachhaltigkeit
integrieren

Kultur und
Werte

Zuteilung Klarer
Verantwortlichkeiten

und Aufbau von Kompetenzen
und Fahigkeiten flr
nachhaltiges Handeln

Quelle | pro.mara consulting

mehr ldnger sein Hauptaugenmerk nur
auf den wohlhabenden Teil der Welt zu
legen, sondern allen Menschen Zugang
zu medizinischer Versorgung ermog-
lichen zu wollen. Es ist damit der typi-
sche Fall dafiir, dass ein Unternehmen
Nachhaltigkeit nicht mehr nur als reines
Umwelt- oder Wohltdtigkeitskonzept
auffasst, das parallel zum Kerngeschéft
nebenher lduft. GE mochte stattdes-
sen beides zugleich erreichen: die Welt
verbessern und gute Geschifte ma-
chen. Und das ist nicht einmal beson-
ders abwegig. Eine gute medizinische
Versorgung gehort schlieflich zu den
Schliisselfaktoren einer nachhaltigen
Entwicklung. Und gleichzeitig erdffnen
sich GE mit diesem Ziel auch gewaltige
Wachstumsmaérkte.

Zweitens @nderte das Unternehmen
sein Selbstverstdndnis, sozusagen als
logische Folge dieser strategischen Neu-
ausrichtung. GE sah sich nicht mehr
langer als amerikanisches, sondern als
globales Unternehmen. Dieser mentale
Wandel zeigte konkrete Wirkungen. Als
ein angestellter Ingenieur am indischen
Standort der US-Zentrale anbot, ein EKG
ausschlieRlich fiir Indien zu entwickeln,
gab diese griines Licht. Tatsdchlich stellte
diese Entscheidung die bisherige Struk-
tur des Unternehmens grundlegend
in Frage und ldutete einen Wandel ein.
Schlieflich hatte der Ingenieur aus Indi-
en bislang 10.000 Dollar teure EKGs fiir
den US-Markt entwickelt. Jetzt gewdhr-
te man ihm den finanziellen und zeit-

lichen Freiraum, ein véllig neues Produkt
zu entwickeln, das nur 500 US Dollar
Umsatz pro Stiick bringen wiirde. Dafiir
sollte er ein Team aus lokalen Kollegen
zusammenstellen, die die Verhiltnisse
vor Ort gut kannten. Und sie erhielten
die Freiheit, eigenstdndige Entscheidun-
gen zu treffen. Damit dezentralisierte
GE seine Strukturen. Zugleich befdhig-
te es seine Standorte, selbststindig zu

agieren. Das hiermit verbundene Risiko
ging GE ein, weil es an den indischen
Markt glaubte und bereit war, langfristig
und damit auch nachhaltig zu denken.
Voraussetzung hierfiir war ein Mentali-
tdts- und Kulturwandel. Herausgekom-
men ist dabei ein Produkt, das bestens
auf die Bediirfnisse indischer Arzte an-
gepasst ist und sich fiir den Einsatz in
den ldndlichen Regionen Indiens eig-
net. Doch kann GE ein Vorbild fiir ande-
re Unternehmen sein? Ldsst sich dieses
Erfolgsmodell iiberhaupt systematisch
iibertragen? Wenn ja: Worin bestiin-
de die Essenz seiner Vorgehensweise?
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Nach unserer Erfahrung sollten Unter-
nehmen ein umfassendes Nachhaltig-
keitsmanagement in drei verschiedenen
Dimensionen integrieren: Strategie und
Steuerung; Struktur und Fahigkeiten;
Kultur und Werte. Diese drei Dimensio-
nen stehen allerdings in keinerlei Hier-
archie, sondern greifen ineinander und
bedingen sich gegenseitig.

Strategie und Steuerung
Zuerst stellt sich die Frage, in welche
Richtung sich das Unternehmen entwi-
ckeln soll. Voraussetzung fiir GE's Erfolg
war die Vision, durch innovative Produk-
te eine bessere medizinische Versorgung
in Entwicklungs- und Schwellenldndern
zu ermoglichen und damit zur nachhal-
tigen Entwicklung beizutragen. In einem
zweiten Schritt muss eine derartige Vi-
sion in Nachhaltigkeitsziele tiibersetzt
werden. Hédufig orientieren sich Unter-
nehmen hierfiir an aktuellen Nachhal-
tigkeitsthemen, zum Beispiel Kohlendi-
oxid oder Diversity. Diese Ziele sollten
sich moglichst quantifizieren lassen und
in einem direkten Zusammenhang mit
dem Kerngeschift stehen. Dies ist zum
Beispiel dann gegeben, wenn CO, Ein-
sparungen durch Verbesserungen der
Energieeffizienz zu signifikanten Kos-
tenvorteilen fithren oder neue Markte fiir
energieeffiziente Produkte erschliel3en.
Ein Beispiel fiir die systematische Ver-
ankerung von Nachhaltigkeit in Strate-
gie und Steuerung ist die Otto Group,
mit ihrer 2011 entwickelten Mission
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,Kraft durch Verantwortung“. Fiir das
Geschiftsjahr 2012/13 setzte sie sich
zum Beispiel das Ziel, ihre Bekleidungs-
eigenmarken zu 10% aus nachhaltig
erzeugter Baumwolle (Cotton Made
in Africa) fertigen zu lassen. Bis 2020
soll der Anteil nachhaltiger Baumwolle
100% betragen. Damit es nicht bei einer
bloBen Ankiindigung bliebe, integrierte
Otto diese Kennzahlen in seine Steue-
rungssysteme - bis in die individuellen
Zielvereinbarungen der Mitarbeiter.
Auf diese Weise gelingt es, den diffusen
Nachhaltigkeitsbegriff mit greifbaren
Inhalten zu fiillen und zum handfesten
Managementinstrument zu formen.
Dabei werden sich Zielkonflikte nicht
immer vermeiden lassen. Doch zugleich
begiinstigt dieses Vorgehen Innovatio-
nen. Unternehmen konnen sich so friih-
zeitig an neue Bedingungen anpassen
und Themen aufgreifen. Dadurch steigt
die Chance, dass entlang der Kernkom-
petenzen des Unternehmens neue Ide-
en, Produkte und Prozesse entstehen.

Struktur und Fahigkeiten

Neue Ziele bendtigen auch neue Struk-
turen, wie das Beispiel GE eindrucksvoll
gezeigt hat. Besonders wichtig ist, dass
die Verantwortung fiir das Erreichen
der Nachhaltigkeitsziele moglichst weit
oben in der Unternehmenshierarchie
angesiedelt ist. Die Otto Group fiihrte
2010 etwa Vorstandspatenschaften ein.
Jeder Vorstand hat neben seinem klas-
sischen Ressort die Verantwortung fiir
ein Nachhaltigkeitsthema {ibernom-
men. Der Vorstandsvorsitzende erhielt
zum Beispiel Stakeholdermanagement
und der Vorstand fiir den Bereich Ser-
vices libernahm Energieeffizienz sowie
Sozial- und Wassermanagement in der
Lieferkette. Klare Verantwortlichkeiten
und der stetige Einsatz der Mitarbeiter
ermoglichen es, die Nachhaltigkeitsstra-
tegie erfolgreich umzusetzen. Viele Un-
ternehmen kommen dieser Anforderung
nach, indem sie einen Nachhaltigkeits-
beauftragten ernennen. Oder sie richten
eigene Nachhaltigkeitsabteilungen ein.
87% der DAX30-Konzerne verfiigen be-

Fallbeispiel

Der Weg zur Nachhaltigkeit

Verdnderungen in Un-
ternehmen erfolgen
nicht von heute auf
morgen. Aus unserer
Erfahrung beginnt fiir
viele Unternehmen
die systematische In-
tegration von Nach-
haltigkeitsaspekten
zunéchst mit kleinen
Schritten. Zum Bei-
spiel im Fall eines glo-
bal agierenden Famili-
enunternehmens mit

einem Jahresumsatz
von 2 Milliarden Euro,
das wir bei dieser Ent-
wicklung  begleiten.

Der Griinder schuf
bereits von Beginn
an eine Kultur der
Verantwortung. Aus
der Familientradition
heraus besall das Un-
ternehmen so bereits
langjdhrige Erfahrung
und ein breites Fun-
dament an Aktivitdten
mit Bezug zu Nach-
haltigkeit.

Nachdem jedoch ver-
stirkt Anfragen von
Bewerbern und Kun-

den an das Unterneh-
men gerichtetwurden,
welche Ziele und Prak-
tiken im Nachhaltig-
keitsbereich verfolgt
werden, beschloss die
Geschiftsleitung das
Thema systematisch
anzugehen. Der ers-
te Schritt umfasste
die Griindung eines
Steuerungskreises, in
dem alle Bereichslei-
ter diskutierten, wel-
che Nachhaltigkeits-
anforderungen von
welchen Anspruchs-
gruppen gestellt wer-
den und wohin sich
das Unternehmen ent-
wickeln sollte. Hier-
mit wurde nicht nur
die Unterstiitzung der
Unternehmensfiih-
rung signalisiert, auch
die Schaffung klarer
Verantwortlichkeiten
fir das Projekt war
eine Grundvorausset-
zung fiir die erfolgrei-
che Umsetzung.

Parallel erfolgte eine
Bestandsaufnahme

der bisherigen so-
zialen und o©kologi-
schen Aktivitdten, um
durch ein systema-
tisches Wissensma-
nagement Transpa-
renz zu schaffen. Eine
wichtige  Vorausset-
zung fiir die Infor-
mation der Mitarbei-
ter. Dariiber hinaus
konnten die Ergeb-
nisse der Bestands-
aufnahme bereits fiir
Geschiftskunden ver-
wendet werden, die
bei Ausschreibungen
Auskunft tber die
Nachhaltigkeitsaktivi-
tdten verlangen.

Auf dieser Grundlage
kénnen nun in Zu-
kunft neue Projekte
folgen, angedachtsind
beispielsweise die Ver-
besserung der Ener-
gieeffizienz oder die
strategische Ausrich-
tung des Spendenma-
nagements. Das Un-
ternehmen sieht sich
mit diesem Vorgehen
auf einem guten Weg.

reits liber entsprechende Abteilungen
oder Steuerungskreise. Dieser Schritt
reicht jedoch nicht aus. Will ein Unter-
nehmen Nachhaltigkeit tiefgreifend in-
tegrieren, muss es die Verantwortlich-
keiten in den Kernprozessen festlegen
und die jeweiligen Mitarbeiter entspre-
chend sensibilisieren und schulen. Nur
so konnen und werden Mitarbeiter in
Forschung, Produktion, Beschaffung
oder Strategie die gesetzten Nachhal-
tigkeitsziele im Alltag auch verfolgen.
Ein Beispiel: Stakeholder erwarten, dass
Unternehmen fiir die gesamte Liefer-
kette verantwortlich sind. In besonders
risikoreichen Branchen konnen
Kontrollstrukturen wie Liefe-

rantenaudits helfen, diesen

Anforderungen gerecht zu

werden. Die Verantwort-

lichkeit hierfiir ist bei den
Einkdufern aus der Beschaf-
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fung deutlich besser aufgehoben als
bei einer isolierten Nachhaltigkeitsab-
teilung. Denn die Einkdufer haben den
direkten Kontakt zu den Lieferanten.
In den jeweiligen Fachabteilungen liegt
damit der eigentliche Hebel, um einen
Wandel herbeizufiihren. Das heift je-
doch nicht, dass Nachhaltigkeitsabtei-
lungen tberfliissig seien. Als eine Art
Schaltzentrale und Katalysator ist es
ihre Funktion, die verschiedenen Nach-
haltigkeitsaktivititen zu koordinieren
und den Wandel im Unternehmen vor-
anzutreiben.

Unternehmenskultur und Werte

Der Aspekt der Sensibilisierung beriihrt
gleichzeitig die dritte Dimension: die Un-
ternehmenskultur und -Werte. Begeiste-
rung und Motivation der Mitarbeiter fiir
das Thema Nachhaltigkeit verbessern
nicht nur die erfolgreiche Integration, sie

Klein, handlich, giinstig— ein EKG von
General Electric hat die Welt erobert

4



Nachhaltigkeit 2.0 schafft wirtschaftliche
und gesellschaftliche Werte

steigern auch den Nutzen, den das Un-
ternehmen hierdurch erhilt. Notwendig
hierfiir ist, dass die Fiihrung mit gutem
Beispiel vorangeht. Die Geschiftsfiih-
rung von Otto beispielsweise unterstiitzt
die Nachhaltigkeitsstrategie voll und
ganz. Eine solche Fiihrungskultur, die
Nachhaltigkeit schitzt und fordert, ist es-
sentiell, um organisatorischen und stra-
tegischen Mallnahmen den notwendigen
Riickhalt zu verschaffen. Zudem ldsst
sich so die neue Bedeutung des Themas
in den Kopfen der Mitarbeiter verankern.
Solche Leitgedanken, die sich durch ver-
schiedenste Bereiche wie Forschung aber
auch Kommunikation ziehen, prigen
eine Unternehmenskultur. Es motiviert
Mitarbeiter, wenn sie fiir ein nachhalti-
ges Unternehmen arbeiten, das eine Kul-
tur der Innovation und Verantwortung
pflegt. Eine solche Kultur garantiert zu-
gleich auch, dass sich die Mitarbeiter mit
ihrem Unternehmen identifizieren und
von Verdnderungen nicht iiberfordert
werden. Sie schafft einen Ndahrboden, auf
dem innovative Ideen, konstruktive Kri-
tik und Lernen innerhalb der Organisati-
on gedeihen kénnen. Und darauf bauen
wiederum neue Strategien und Struktu-
ren auf. Auch hier geht die Otto Group mit
gutem Beispiel voran. Auf einer Intranet-
seite kann zum Beispiel jeder Mitarbei-
ter von seinem Engagement berichten,
sich mit Kollegen austauschen und neue
Ideen einbringen. Ubrigens hat Ottos En-
gagement fiir Nachhaltigkeit schon eine
eigene Produktsparte hervorgebracht:

- Gut zu wissen.

Studien
Probst&Raisch (2005):

Otto Trendstudie 2011
McKinsey (2012): Women Matter

KfW Nachhaltigkeitsindilcator

Otto Ecorepublic. Hier werden Produkte
aus Bekleidung, Heimtextilien, Mobeln
und Elektroartikeln zusammengefasst,
die tber ihre Nachhaltigkeitsleistungen
informieren, etwa in den Bereichen Bio
(Biobaumwolle, FSC-Siegel), Recycling,
Engagement (Forderung gemeinndiitzi-
ger Initiativen), Energie und Gesundheit.
3.600 Produkte umfasst diese Sparte be-
reits und erwirtschaftete einen Jahres-
umsatz von 270 Millionen Euro im Jahr
2010/2011.

Nachhaltigkeit als Wetthewerhsvorteil

Heute ergeben sich fiir Unternehmen
viele neue Risiken und Chancen durch
Nachhaltigkeitsthemen. Und das betrifft
nicht nur die Reputation, sondern auch
unmittelbar das Kerngeschéft. Unter-
nehmen kénnen neue Ideen entwickeln,
neue Mirkte erschliefen und sich von
der Konkurrenz abheben. Wichtig ist,
dass sie Nachhaltigkeit nicht nur als Risi-
komanagement ansehen sondern proak-
tivund umfassend im Unternehmen ver-
ankern, um die Chancen und Potenziale
nutzen zu konnen. Konzerne wie GE sind
bereits sehr weit darin, ihr Unternehmen
in Richtung einer neuen Nachhaltigkeit
2.0 zu verdndern. Anpassungen in je-
der der drei Dimensionen Strategie und
Steuerung, Struktur und Fihigkeiten
sowie Kultur und Werte tragen entschei-
dend dazu bei, dass Unternehmen fiir
die Zukunft stark aufgestellt sind. +

Dr. Manuela Drews,
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.

Organizational Crisis: The logic of failure

Links

BIP Ansatze weltweit www.heyond-gdp.eu
CDP Website www.cdproject.net
Charta der Vielfalt www.charta-der-vielfalt.de

Innovation bei GE
LOHAS Plattform
OECD Better Life Index

Termine

Schmalenbach-Tagung 2013: Rechnet

sich nachhaltiges Wirtschaften?

nachhaltige Entwicklung

Deutscher Diversity Tag

13. Jahreskonferenz des Rats flr

www.gereports.com
www.lohas.de
www.oecdbetterlifeindex.org

11.04.2013 Kdln
13.05.2013 Berlin
11.06.2013 Deutschiand
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http://www.skgroup.ch/files/6513/5212/4178/Organizational_crisis_The_logic_of_failure_01022005.pdf
http://www.ottogroup.com/media/docs/de/trendstudie/Otto-Group-Trendstudie-2011-Verbauchervertrauen.pdf
http://www.mckinsey.de/downloads/publikation/women_matter/20120305_Women_Matter_2012.pdf
http://www.kfw.de/kfw/de/I/II/Download_Center/Fachthemen/Research/Indikatoren/PDF_KfW-Nachhaltigkeitsindikator/Kommentierung_Nachhaltigkeitsindikator_2012.pdf

