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Einfliihrung

Unternehmen sind in der Regel auf unbestimmte Zeit angelegt. Daher ist ein Unternehmen
daran interessiert, seinen langfristigen Fortbestand zu sicheren. Der Zweck eines Unter-
nehmens liegt nicht darin, seinen Anteilseignern kurzfristig den groftmoglichen Gewinn
zu bescheren; auch nicht darin, kurzfristig den gro8tmoglichen Wertzuwachs zu erzielen.
Der Zweck eines Unternehmens liegt ausschlieflich darin, seinen Kunden den groft-
moglichen Nutzen zu bieten. Dies kann zum Beispiel darin bestehen, ein substantielles
Problem der Kunden zu 16sen. Um den langfristigen Fortbestand zu sichern, ist es erfor-
derlich, die angebotenen Produkte oder Dienstleitungen stetig zu verbessern, stetig weiter
zu entwickeln oder immer wieder vollig neue Losungen zu entwickeln. Mit diesen Inno-
vationen wird auch einem sich dndernden Bediirfnis der Kunden Rechnung getragen. Ist
das Unternehmen in seinem Tun erfolgreich, wird die Bediirfnisbefriedigung vom Kunden
honoriert. Nur wenn ein Nutzen beim Kunden erzielt wird, der die Kosten im Unterneh-
men iibersteigt, kann das Unternehmen Gewinn erzielen — ein Gewinn, der auch notig ist
zur weiteren Entwicklung neuer Produkte. Allerdings reicht langfristig gesehen ein Blick
auf den dkonomischen Erfolg nicht aus. Wird der 6konomische Erfolg nicht als Selbst-
zweck des Unternehmens betrachtet, dann ist dies zwar ein erster Schritt. In gleichem
Mafle miissen aber auch 6kologische und gesellschaftliche Aspekte auf der strategischen
Ebene und im operativen Tun einbezogen und miteinander verzahnt werden. Auch wenn
das langfristige Bestehen durch diesen ganzheitlichen Ansatz alleine nicht gesichert ist, so
ist der ganzheitliche Ansatz eine notwendige Bedingung hierfiir. In diesem Kontext wiire
es selbstverstindlich, in der Steuerung und der Vorbereitung von unternehmerischen Ent-
scheidungen neben 6konomischen auch 6kologische und gesellschaftliche Einflussgrofien
zu berticksichtigen.

»~Nachhaltigkeit® ist seit vielen Jahren in aller Munde. Alles muss ,,nachhaltig* sein,
um einen wichtigen Eindruck zu vermitteln. Dies gilt fiir allgemeine gesellschaftlich po-
litische Themen, fiir Stammtischgespriche und zunehmend auch in der Wirtschaft. In der
unternehmerischen Praxis wird Nachhaltigkeitsmanagement als wesentliches Thema ge-
sehen. Zahlreiche Veranstaltungen und Konferenzen, werbewirksame (CSR-)Aktivitéten,

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 1
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2 1 Einflhrung

Nachhaltigkeitsberichte oder eine auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Unternehmensstrate-
gie zeugen hiervon. Eine wachsende Anzahl von Unternehmen entdeckt das Thema fiir
sich. Ist das nur ein Werbegag? Oder steckt da mehr dahinter?

Alle Interessensgruppen (Stakeholder) erwarten von Unternehmen, dass diese neben
dem Streben nach der Erreichung ihrer Ziele auch ihre Rolle als Teil der Gesellschaft
wahrnehmen und ihre gesellschaftliche Verantwortung ausfiillen:

e Unternehmen sollen die durch Abbau staatlicher Leistungen entstehenden Liicke fiillen
(z.B. Kindergérten, Altersvorsorge).
Unternehmen stehen im Fokus einer kritischen, zunehmend vernetzen Offentlichkeit.
Der Finanzmarkt erwartet verantwortliches Handeln (z. B. Ethikfonds).
Eine wachsende Zahl von Konsumenten orientiert ihre Kaufentscheidung an der zu-
nehmenden Sensibilitit fiir gesellschaftliche und 6kologische Themen.

e Verantwortungsbewusste Unternehmen iiberzeugen auf dem Arbeitsmarkt.

Nach wie vor werden einzelne Aspekte in separaten Initiativen abgebildet. Sie finden
aber keine Beriicksichtigung in den Unternehmenszielen und der Strategie. Nachhaltigkeit
und Kerngeschift bleiben getrennte Sdulen. Isolierte MaBnahmen haben als operative Ak-
tionen durchaus Berechtigung, das Potenzial nachhaltigen Wirtschaftens konnen sie nicht
ausschopfen. Erst die Umwandlung nachhaltigen Wirtschaftens von der notwendigen Ne-
benbedingung zum Wertschopfungs- und Innovationstreiber im Kerngeschift macht das
Engagement wirkungsvoll und zukunftsfihig. Sowohl fiir die Strategieentwicklung als
auch in der operativen Umsetzung ist die Verkniipfung von Nachhaltigkeitsaspekten mit

Uberblick Nachhaltigkeitscontrolling

Nachhaltigkeits-
management

Nachhaltigkeits-
controlling

Beispiele aus
der Praxis

Fallbeispiel

Inhalt: Inhalt: Inhalt: Inhalt:

+ MNachhaltigkeit « Controlling + Nachhaltigkeitim Handel ~ - Das Unternehmen

« Grundlagen nachhaltigen
Wirtschaftens (ISO 26000 -
Deutscher Nachhaltigkeits-
kodex)

+ Nachhaltigkeit im Unter
nehmen (Nachhaltigkeit im

« Nachhaltigkeit & Controlling
+ Darstellung der Grundziige

Nachhaltigkeitscontrolling

* Instrumente und Methoden

Nachhaltigkeitscontrolling

+ Bereichsbezogene Aspekte

« Bewertung externer Aus-

wirkungen

« Langfristiges 6kologisches

Handeln

« Verantwortung leben
« Nachhaltigkeit messbar

- Die Menschen

* Verankerung der Nach-
haltigkeit im Unternehmen

« Darstellung des Nach-
haltigkungscontrollings

« Kommunikation und

unternehmerischen Alltag Nachhaltigkeitscontrolling machen Change Management
« Erfolgsfaktoren Nachhaltig-  + Weiterfiihrende Literatur « Integrierte Nachhaltigkeit  + Geplante Aktivitaten
keitsmanagement (Gestal- « Nachhaltiges Controlling
tung eines Nachhaltigkeits- « Uberbetriebl . Kooperation
management zur Nutzung mit Lieferanten
der Chancen und Risiken)
« Weiterfuhrende Literatur

Abb. 1.1 Struktur des Buches



1 Einfihrung 3

Zielen und Unternehmenskultur entscheidend fiir die Akzeptanz und die Glaubwiirdigkeit
des unternehmerischen Engagements und damit fiir den Erfolg des Unternehmens.

Durch die konsequente nachhaltige Ausrichtung eines Unternehmens werden die meis-
ten Aktivitdten und Unternehmensbereiche beeinflusst. Das Buch will die Bedeutung eines
die spezifischen Herausforderungen der Nachhaltigkeit aufnehmenden Controllings und
die sich daraus ergebenden Chancen fiir ein Unternehmen darstellen. Dariiber hinaus wer-
den konkrete Hilfestellungen bei der Ausgestaltung, Einfiihrung und Durchfiihrung eines
Nachhaltigkeitscontrollings gegeben (siehe auch Abb. 1.1).

Fiir die Entstehung dieses Buches wurden unter anderem zahlreiche personliche Ge-
spriache mit Unternehmern und Managern aus unterschiedlichen mittelstdndischen und
DAX-30 Unternehmen gefiihrt. Allen gemeinsam ist, dass sie im Bereich Nachhaltigkeit
auf sich aufmerksam gemacht haben. Dariiber hinaus sind in das Buch neben verschiede-
nen Verdffentlichungen auch die personlichen Erfahrungen des Autors aus seinen berufli-
chen Begegnungen und Stationen in Industrie, Handel und Beratung eingegangen.



Nachhaltigkeitsmanagement

Unterscheidet sich Nachhaltigkeit im Unternehmen von der in der Gesellschaft? Es ist
nicht die Aufgabe von Unternehmen, eine verantwortungsbewusste Gesellschaft zu for-
men. Allerdings sind Unternehmen ein Teil der Gesellschaft. Sie leben von und in die-
ser Gesellschaft. Aus diesem Grund miissen sie sich mit den an sie gestellten Anfor-
derungen auseinandersetzen. Diese Anforderungen beinhalten auch, dass Unternehmen
gesellschaftliche und 6kologische Verantwortung tibernehmen und in ihr 6konomisches
Handeln integrieren. Wenn eine Gesellschaft entscheidet, sich zu einer nachhaltigen Ge-
sellschaft zu entwickeln, dann sind auch Unternehmen Teil dieses Wandlungsprozesses.
Um das erforderliche Nachhaltigkeitsmanagement zu gestalten und mit Leben zu fiil-
len, ist es fiir Unternehmen zunéchst nétig, den Begriff der Nachhaltigkeit individuell
fiir sich zu definieren. Ausgangspunkt kénnen die zahlreichen Normen und Anleitungen
sein. Schwerpunkt dieses Kapitels ist daher die Darstellung von zwei grundlegenden An-
leitungen: ISO 26000 und Deutsche Nachhaltigkeitskodex.

2.1 Nachhaltigkeit: Mode oder Erfolgsschliissel?

Seit Jahren schon ist Nachhaltigkeit in aller Munde — als Mode- und Trendwort oder als
ernsthafte Bestrebung? Jedes Handeln muss nachhaltig sein: Eine politische Entschei-
dung ist gut, wenn sie eine nachhaltige Wirkung erzielt; jede gute Innovation leistet einen
Beitrag zur Nachhaltigkeit. Ob Wetterberichte, Borsenanalysen oder Stammtischgespri-
che — sie alle schmiicken sich mit dem Begriff der Nachhaltigkeit. Nachhaltigkeit scheint
das Zauberwort zu sein, welches jede Aussage unangreifbar und relevant macht. Viele
der unterschiedlichen Interessensgruppen, die sich zu dem Thema gebildet haben und
sich gemil ihren Zielen positionieren, agieren mit einem eigenen Nachhaltigkeitsver-
standnis. Von vielen Gesprichspartnern hort man mittlerweile den Ausspruch ,,Nach-
haltigkeit? Nicht schon wieder ...“ Die inflationdre Verwendung des Begriffes und die
Vielzahl der Beteiligten tragen nicht zur Klarheit des Wortes bei. ,,Nachhaltigkeit* ist
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6 2 Nachhaltigkeitsmanagement

ein Containerwort: ein Begriff, in den jeder das hineinpackt, was er darunter verstehen
will.

Doch Nachhaltigkeit ist nichts Neues. Im Jahr 2013 wurde das Prinzip Nachhaltigkeit
300 Jahre alt.

2.1.1 Nachhaltigkeit historisch gesehen

2.1.1.1 Ausgangssituation von 300 Jahren

Hans Carl von Carlowitz (1645-1714), Oberberghauptmann am kursidchsischen Hof in
Freiberg, gilt als Begriinder des Prinzips der Nachhaltigkeit. Angesichts einer drohenden
Rohstoffkrise formulierte von Carlowitz 1713 in seinem Werk ,,Sylvicultura oeconomica‘
erstmals, dass immer nur so viel Holz geschlagen werden sollte, wie durch planméBige
Aufforstung, durch Siden und Pflanzen nachwachsen konnte.

Holz war damals der wichtigste Rohstoff, der nicht nur zum Bauen gebraucht wurde,
sondern auch Energietriger zum Kochen und Heizen war. Auch fiir viele vorindustrielle
Produktionsprozesse und den Schiffbau war der Rohstoff unabdingbar. So kam es, dass
weite Flidchen in Europa entwaldet wurden und verddeten. Deutschland war damals weit
geringer bewaldet als heute. Auch der Bergbau war auf Holz angewiesen. Der Silber-
bergbau im Erzgebirge, seinerzeit das wirtschaftliche Riickgrat Sachsens, war in seiner
Existenz bedroht: Nicht etwa aus Mangel an Silbererz, sondern wegen der sich schnell
verschirfenden Holzknappheit. Holz wurde fiir den Ausbau der Gruben, den Abbau des
Erzes und insbesondere fiir den Betrieb der Schmelzdfen mit Holzkohle bendtigt. Jahr-
hundertelang hatte man die umliegenden Wilder iibernutzt, so dass die Umgebung der
Bergstidte weitgehend kahl geschlagen waren.

Hans Carl von Carlowitz erkannte das Problem und er sann nach einer Losung, die
damals noch ungewohnlich war. Ackerbau und Viehzucht wurden zwar ordnungsgeméf
betrieben, aber eine Bewirtschaftung von Wildern war nicht bekannt. Wer einen Baum
pflanzte, hatte von dessen Holz auf Grund der damals noch wesentlich kiirzeren Lebens-
erwartung keinen Nutzen. Es war schwer iliberhaupt am Leben zu bleiben. Der Gedanke
an die nachfolgenden Generationen lag daher fern.

Eine Gesellschaftsschicht konnte sich den generationeniibergreifenden Blick allerdings
erlauben — er vererbte auch die Reichtiimer von Generation zu Generation: der Adel. So
widmete Carlowitz sein Buch dem Sachsenkonig August dem Starken und bemerkte darin:

Verwundern muss man sich wohl, dass die meisten vermogendsten Leute auf grole Hauser,
Paliste, Schlosser und dergleichen Baue, ihr meist Vermogen anwenden; wére aber vielleicht
vortriglicher wenn sie ihren Grund und Boden anzubauen, und zu verbessern suchten, als
welches doch ihnen so wohl, als denen Nachkommen und dem gemeinen Besten weit nutz-
barer fallen diirfte.



