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Geleitwort

Die gleichrangige Behandlung 6konomischer, dkologischer und sozialer Ziele im
Management von Unternehmen, genannt Nachhaltige Entwicklung, hat sich in der
Vergangenheit zunehmend als langfristige Daseinsvoraussetzung in der
Betriebswirtschaft etabliert. Zwangsléufig gewinnt bei der Unternehmensfihrung das
Problem des effizienten Einsatzes von tkologischen und sozialen Ressourcen zur
Erzielung angemessener Renditen an Bedeutung.

In der betriebswirtschaftlichen Theorie ergeben sich daraus methodisch zwei
Problemkreise: Erstens missen Kausalzusammenhénge in einer integrativen
Betrachtung tkologischer, sozialer und finanzieller Aspekte des Unternehmens
identifiziet und quantifiziert werden. Zweitens greifen betriebswirtschaftliche
Effizienzmodelle, die eine Inputgréfe mit einer OutputgréRe ins Verhaltnis setzen,
spatestens mit dem verallgemeinernden Ubergang vom Umwelt- zum Nachhal-
tigkeitsmanagement zu kurz, da die Komplexitat der Zusammenhinge unweigerlich
Modelle mit multikriterieller Zielsetzung erfordert.

Der Verfasser greift diese beiden Problemkreise auf, indem er ein zweistufiges
Verfahren entwickelt, das zunachst die Wirkungen ¢kologischer und sozialer
MafRnahmen in den verschiedenen organisatorischen Funktionsebenen des
Unternehmens auf dessen finanziellen Erfolg untersucht. Auf der Grundlage eines
theoretisch fundierten Hypothesenmodells kann der Autor wesentliche Kausal-
zusammenhange mit Hilfe der Partial-Least-Squares-Methode empirisch bestatigen.

Im zweiten Schritt Ubertrdgt der Verfasser die aus der Produktionstheorie
stammende Data Envelopment Analysis zur Effizienzmessung auf das Nachhal-
tigkeitsmanagement. Diese Methode wird im Rahmen einer Benchmark-
Untersuchung allen Anforderungen der simultanen Behandlung einer Vielzahl von
tkologischen, sozialen und finanziellen GréRen gerecht. Im Ergebnis gelingt es dem
Autor, Ineffizienzen im unternehmerischen Handeln zu identifizieren, diese zu
quantifizieren und durch Verweis auf Referenzuntemehmen Hinweise auf mégliche
Verbesserungen zu geben.

Die Ergebnisse der zwei Verfahrenschritte stehen nun keineswegs unverbunden
nebeneinander. Vielmehr gelingt es dem Autor, durch eine verknipfende
Betrachtung die erhaltenen Resultate zu bekraftigen und weitere Erkenntnisse zu
gewinnen. Die Arbeit zeichnet sich methodisch durch die innovative und

\



anspruchsvolle Herangehensweise an die wichtige Problemstellung der Nach-
haltigen Entwicklung von Unternehmen aus. Daneben liefert sie inhaitlich wertvolle
Erkenntnisse zur Umsetzung umwelt- und sozialwirtschaftlicher Konzepte und gibt
dem Management eine praktikable Methode zur Messung eines effizienten und
gleichzeitig nachhaltigen Ressourceneinsatzes an die Hand. Die Ausfiihrungen sind
zudem sehr gut lesbar und erfreulich kompakt gehalten. Es wiirde mich freuen,
wenn die Arbeit nicht nur unter Wissenschaftlern, sondern auch in der Praxis weite
Verbreitung finden wirde.

Prof. Dr. K.-W. Hansmann
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1 Einfiihrung

Nachhaltige Entwicklung bezeichnet in der Betriebswirtschaftsiehre die gleichrangi-
ge Behandlung von dkonomischen, 6kologischen und sozialen Ziel-setzungen. Alle
drei bilden fiir sich Problemkreise, die die Geselischaft vor Herausforderungen stelit,
denen sich niemand entziehen kann, da sie flir das Fortbestehen gegenwartiger
Strukturen existenziell sind.

Die Volkswirtschaften hoch entwickelter Industriei&nder haben zwar gelernt, Schwa-
chephasen des Konjunkturzykius zu bewaitigen. Aber aktuelle globale Verschiebun-
gen, wie etwa das massive Wirtschaftswachstum einiger ostasiatischer Staaten, die
zunehmende Internationalisierung der Konzerne oder die Offnung der ehemais
kommunistischen Staaten, bergen erhebliche Skonomische Risiken, bei denen tradi-
tionelle Konzepte von allen Beteiligten Uiber nationale Grenzen hinweg Uberdacht
werden miissen. Sonst werden vor allem die armen Lander, die Schwachen einer
Gesellschaft oder instabile Volkswirtschaften unter der unkontrollierten Entwicklung
zu leiden haben.

An wirtschaftliche Fehlentwickiungen schlieBen sich soziale Problemfelder an, die
wiederum dkonomische Strukturen beeinflussen. Das Gehaltsgeféille beispielsweise
zwischen Westeuropa, Osteuropa und Ostasien bedroht in den europdischen indust-
rielandern ganze Bevdlkerungsschichten, die langfristig keine Aufgabe in der Wert-
schopfungskette der Volkswirtschaften mehr finden werden. Im Hinblick auf eine ho-
he nationale Verschuldung in vielen Landern wird sich auf die Dauer keine Staats-
kasse eine Massenarbeitslosigkeit oder eine Subventionierung von Billiglohnsekto-
ren leisten kénnen.

Was skonomisch und sozial evident ist, trifft auch fir die natirliche Umwelt zu. Es
herrscht kein Zweifel daran, dass die ungehemmte Ausnutzung der Skologischen
Ressourcen wesentiiche klimatische Veranderungen hervorruft. Die wachsende An-
zahl von Naturkatastrophen der letzten Jahre sind Anzeichen, dass die durch Emis-
sionen induzierten Treibhauseffekte erste Wirkungen zeigen. Die Verantwortung fiir
den Erhalt der tkologischen Prozesse und der genetischen Vielfalt tragen in zuneh-
mendem MafRe auch die wirtschaftlichen Akteure, da die globalen Probleme von den
herrschenden, vorwiegend nationalen, politischen Strukturen kaum geltst werden



kdnnen. Die zentrale Herausforderung, die sich daraus fir die Umwelt- und Entwick-
lungspolitik ergibt, ist, einen neuen Typ von Management herauszubilden,' dessen
Maxime sein muss, dass man ausschlieBlich von den Zinsen des 8konomischen,
Okoiogischen und sozialen ,Kapitalstocks” leben soll. Die Generationengerechtigkeit
als Wesen der Nachhaltigkeit ist damit mehr als eine 8kologische Notwendigkeit, in
der nur so viele Baume gefillt werden dirfen wie auch wieder nachwachsen kon-
nen. Sustainable Development ist auch nicht nur eine konomische Einsicht, in der
ausschlieBlich die Wertsteigerung des Unternehmens mit einer intelligenten Steue-
rung des Ressourcenmanagements zu langfristigem Erhalt der 6konomischen Exis-
tenz fanhrt. Vielmehr ist es ein zivilisatorischer Entwurf verantwortlichen Handelns,
der in sdmtliche Lebensbereiche des Menschen hineinreicht.

1.1 Problemstellung

Das Konzept der "Nachhaltigen Entwicklung" wurde im ,Brundtland-Bericht*?, den
Welt-Klima-Konferenzen der Vereinten Nationen, beginnend mit der ,Rio-Konferenz"
1992, und dem ,Kyoto-Protokoll”® global-politisch etabliert. Die entwickelten Pro-
gramme konnten sich im Wesentlichen aber nur darauf beschrianken, Ideen und
Leitbilder zu formulieren, die zwar wichtige Meilensteine fur die weltweite Manifestie-
rung des Nachhaltigkeitsgedankens sind, aber zundchst einmal nicht mehr als Wii-
lensbekundungen auf politischer Ebene sind.

Auf volkswirtschaftlicher Ebene erfolgte eine Konkretisierung der Nachhaltigen Ent-
wicklung mit der Agenda 214, dort allerdings sehr vage, und dem Kyoto-Protokoll, wo
die 6konomischen Akteure mit qualitativen und quantitativen: Zielformulierungen in
die Pflicht genommen werden sollten. Es muss aber beflirchtet werden, dass die
gesteckten Ziele nicht erreicht werden kénnen, da wichtige Industriestaaten im
Nachhinein Vorbehalte gegen die Vereinbarungen deutlich gemacht haben. So ha-
ben beispielsweise die USA, Australien und Kroatien das Kyoto-Protokoll zwar un-
terschrieben, beabsichtigen aber weiterhin nicht, es zu ratifizieren. Der aktuelie Ent-
wicklungsstand bei der vereinbarten Reduzierung der Treibhausgase [4sst erhebli-
che Zweifel an der Realisierbarkeit der ehrgeizigen Vorgaben zu.

' vgl. Hauff (2002), S. 3.
World Commission on Environment and Development (1887)
Vgl. United Nations (1997).

Vgl. United Nations (1992).



Die gebremste Umsetzung des Nachhaltigkeitsgedankens zeigt, dass es notwendig
ist, die Grundideen tiefer in die Gesellschaft, insbesondere in das betriebswirtschaft-
liche Denken und Handeln, zu integrieren. Dies ist aber bislang kaum gelungen. Si-
cherlich gibt es umfangreiche Ansatze, mit denen das Umweltmanagement in Theo-
rie und Praxis eingegangen ist. Auch werden Unternehmen als komplexe soziale
Gebilde verstanden, deren Struktur gepflegt und erhalten werden muss. Dennoch
funktioniert die Fiihrung von Unternehmen weiterhin nach rein konomischen Prinzi-
pien, die das natirliche und soziale Umfeld nur als begrenzende Randbedingung
betrachtet.

Um die Idee der Nachhaltigkeit aber in betriebswirtschaftliches Denken zu tbertra-
gen, miissen Konzepte entwickelt werden, die bkonomische, 6kologische und sozia-
le Belange gleichwertig einbeziehen. Es muss geklart werden, wo Synergien zu er-
zielen sind, in denen ¢kologische oder soziale Bestrebungen auch zu wirtschaftli-
chem Erfolg fihren. Zu identifizierende Zielkonflikte missen dahingehend unter-
sucht werden, wie sie auszubalancieren sind. Letztlich geht es darum zu ermittein,
wie knappe natirliche und soziale Ressourcen gewinnbringend und effizient, einge-
setzt werden kénnen.

Nun sind die gesellschaftlichen, dkologischen und wirtschaftlichen Bedingungen, in
denen Unternehmen agieren, sehr unterschiedlich. Es kann in einer allgemeingliti-
gen Abhandlung also nicht darum gehen, Rezepte zu formulieren, nach denen un-
ternehmerisches Handeln effizienter gestaltet werden kann. Vielmehr mussen Kon-
zepte und Instrumente bereitgestellt werden, die individualisierte Analysen ermégii-
chen, die wiederum zu konkreten Handlungsempfehiungen fihren, mit denen die
tkonomischen, tkologischen und sozialen Interessen unter der MalRgabe der Effi-
zienz vereinbart werden kdnnen.

1.2 Gang der Untersuchung

Nach den einleitenden Bemerkungen dieses ersten Kapitels, die die Notwendigkeit
einer betriebswirtschaftlichen Effizienzbetrachtung und mit dem Gang der Untersu-
chung die Struktur der Arbeit erlautern, werden im folgenden zweiten Kapitel die
Grundiagen zum Nachhaltigkeitsmanagement gelegt. Neben einer definitorischen
Abgrenzung zeigt der historische Abriss der Entwicklungsstufen von Nachhaltigkeit
den Prozess der Annaherung an das heutige Verstédndnis von Nachhaltigkeit auf.



Einen Schwerpunkt dieser Darsteliung bildet die Entwicklung, in der von der politi-
schen Ebene ausgehend Visionen und Zielformulierungen tber die volkswirtschaftli-
che bis hin zur betriebswirtschaftlichen Ebene operationalisiert wurden. im Veriauf
dieses Kapitels wird dann aufgezeigt, wie Nachhaltigkeitsmanagement die traditio-
nellen betrieblichen Funktionen beeinflusst. Die Schwerpunkikapitel dieser Arbeit
werden von den Ergebnissen der durchgefiihrten empirischen Untersuchung beglei-
tet. Im Anschiuss wird dargestellt, inwieweit die Konzepte der Nachhaltigkeit bereits
in die Funktionsbereiche der Betriebe eingegangen sind.

Nach der Darstellung der 6kologischen und sozialen Komponenten von Nachhaltig-
keit, ist das Kapitel drei dem Auffinden einer fir diesen Zusammenhang geeigneten
Messung des finanziellen Erfolgs von Unternehmen gewidmet. Es zeigt sich dabei,
dass eine Shareholder Value Orientierung hier geeignet ist. Da die Erhebung des
Shareholder Value aber sehr viel Spielraum 1&sst, der mit subjektiven Annahmen der
Prognose von erfolgsrelevanten Gréfien Mdéglichkeiten zur Manipulation bietet, wer-
den im Weiteren Kennzahlen identifiziert und voneinander abgegrenzt, die den An-
forderungen einer Shareholder Value Orientierung mdglichst nahe kommen. Im
Rahmen der empirischen Untersuchung werden schilief8lich nachhaltig erwirtschaft-
bare Eigen- und Gesamtkapitalrenditen erhoben.

Die Zusammenhinge zwischen Okonomie, Okologie und Sozialem bestimmt die in-
nere Struktur von Kapitel vier. Zunachst werden dabei bestehende Methoden skiz-
ziert und hinsichtlich ihrer Eignung zum Erkennen von Wirkungszusammenh#ngen
analysiert. Die Ableitung eines eigenen Kausalmodeils. dessen Validierung dann mit
Hilfe der Partial-Least-Square Methode geschieht, bildet den Schwerpunkt dieses
Kapitels.

Die Bestatigung der positiven Wirkungszusammenhinge von Sozial- und Umwelt-
management auf den dkonomischen Erfolg liefert eine notwendige Voraussetzung
fur die in Kapitel finf folgende Benchmarking-Analyse mit Hiife der Data Envelop-
ment Analysis. Dort werden das unternehmerische Engagement im Nachhaltig-
keitsmanagement in Form von InputgréBen und finanzielle Erfolgsgrofen als Out-
putgréRen aufgefasst und in Effizienzmodellen verarbeitet. Identifizierte Ineffizienzen
und Handiungsempfehlungen fur die untersuchten Unternehmen sind die wesentli-
chen Ergebnisse dieser Untersuchung.

Nach kurzen zusammenfassenden Erl3uterungen zeigt die Schlussbetrachtung die
Grenzen der vorliegenden Arbeit auf und liefert somit Anregungen fiir weitere Unter-
suchungen.
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2 Grundlagen des Nachhaltigkeitsmanagements

Bei einer Abhandlung tiber Nachhaltigkeit ist es eine wesentliche Aufgabe der Viel-
faltigkeit des Nachhaltigkeitsbegriffs gerecht zu werden. Die definitorischen Grund-
lagen in Kapitel 2.1 zeigen dazu zunichst auf, wie weit sich die Bedeutung von
Nachhaitigkeit erstreckt. In Anlehnung an den Begriff Umweltmanagement wird hier
auch ein Verstandnis fur das in betriebswirtschaftlicher Hinsicht wesentiiche "Nach-
haltigkeitsmanagement‘ geschaffen. Den drei Dimensionen der Nachhaltigkeit und
deren Integration ist das Kapitel 2.2 gewidmet. Im Anschluss folgt ein kurzer histori-
scher Abriss Uber die Entwicklungsgeschichte und die rechtliche Verankerung des
Nachhaltigkeitsgedankens. Im Hinbiick auf die im Rahmen dieser Arbeit durchge-
fuhrte Untersuchung auf betrieblicher Ebene werden schliellich die Unternehmen
als wichtige Akteure in das Konzept einer nachhaltigen Entwickiung eingebunden.

2.1 Begriffliche Grundlegung

Seinen Ursprung hat der Begriff Nachhaltigkeit schon im Mittelalter. Bereits im 13.
Jahrhundert wurden Bestimmungen zur Regulierung des Holzeinschlags erlassen,
nach denen nur die Menge und Art an Holz geschlagen werden durfte, die auch
wieder nachwuchs.® Aufgegriffen wurde der Begriff im so genannten Brundtland-
Bericht "Our Common Future".” in dessen englischer Originalfassung wurde der
Begriff "Sustainable Development" bzw. "Sustainability” geprigt.® Dort findet sich
auch eine Erlduterung fir das entwickelte Leitbild der "Nachhaltigen Entwicklung”,
die den forstwirtschatftlichen Ursprung veraligemeinert: "Nachhaltige Entwickiung ist
die Entwicklung, die die Bedurfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren,
dass kinftige Generationen ihre eigenen Bedirfnisse nicht befriedigen kénnen." °
Dieses Begriffsverstandnis ist Ausgangspunkt eines konzeptionellen Ansatzes zur
Lésung globaler, sozialer und 8kologischer Probleme, deren enge Verkntipfung we-
sentlicher Bestandteil nachhaltiger Ansitze ist. In diesem Zusammenhang wurde

¢ vgi. Nutzinger (1995), S. 207.

Vgl. World Commission on Environment and Development (1987).

In der deutschen Ubersei__zung des Brundtland-Berichts wurde die Ubersetzung "Dauerhafte Entwicklung”
gewdhit. Als géngigste Ubersetzung hat sich jedoch "Nachhaltige Entwicklung” oder "Nachhaltigkeit"
durchgesetzt.

World Commission on Enviroment and Development (1987), S. 25.



auch das so genannte "magische Dreieck der Nachhaltigkeit', das dkonomische,
8kologische und soziale Ziele miteinander verbinden soll, entwickeit:”

Okonomie

Nachhal-
tigkeit

Okologie Soziales

Abbildung 1: Nachhaltigkeit als Integration von Okonomie, Okologie und Sozialem
Quelle: Eigene Darstellung in Aniehnung an IFOK (1997), S. 39.

In dieser Arbeit werden die Termini "Nachhaltigkeit”, "Nachhaltige Entwicklung" und
"Sustainable Development” synonym verwendet und bezeichnen den generationen-
gerechten Umgang mit den nattirlichen und geselischaftlichen Ressourcen, aus dem
das Erfordernis der gleichzeitigen Beachtung tkonomischer, sozialer und kologi-
scher Ziele hervorgeht." Der géngigen Literatur folgend wird auch in dieser Arbeit
zwischen starker und schwacher Nachhaltigkeit unterschieden.” Dabei bezeichnet
die schwache Variante die Vorstellung, dass sich verschiedene Ressourcen kom-
pensieren kénnen. In diesem Fall kann der Verbrauch einer kologischen oder sozi-
alen Ressource durch eine andere ausgeglichen werden. Dies ist bei der starken
Nachhaltigkeit nicht maglich. Die Sinnhaftigkeit der einen oder anderen Variante
hangt zweifelsohne von den betroffenen Aspekten der Nachhaltigkeit ab. So ist bei-
spielsweise die Mitarbeiterzufriedenheit in gewissem Mafe durch Entlohnung kom-
pensierbar. Dem Verbrauch von lebenswichtigen natlirlichen Ressourcen sind aber
viel engere Toleranzgrenzen gesteckt.
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Vgl. Enquete-Kommission ,Schutz des Menschen und der Umwelt* (1994), S. 54.
Vgl. Hansmann (2006), S. 167.

12

Vgl. Figge / Hahn (2002), S. 6.



In der Betriebswirtschaftslehre hat sich der Begriff "Umweltmanagement” durchge-
setzt, der alie auf die nattiriche Umwelt bezogenen Aspekte der Unternehmensfiih-
rung umfasst.” In diesem Zusammenhang sei darauf hingewiesen, dass der Begriff
.Jmwelt‘ hiufig in verschiedene Dimensionen kategorisiert wird." Pimpin (1980, S.
26f.) und Aaker (1989, S.114ff.) unterscheiden beispielsweise zwischen 6kologi-
schen, technologischen, wirtschaftlichen, demographischen, kuiturellen, politischen
und rechtlichen Dimensionen der Umwelt. In dieser Arbeit ist der Begriff ,Umwelt®,
sofern er ohne einen spezifizierenden Zusatz verwendet wird, ausschlielRlich auf die
Okologie bezogen.

Da die Nachhaltigkeitsidee die Problemkreise der nattrlichen und sozialen Umwelt
sehr eng miteinander verkntpft, werden in den vorliegenden Ausfiihrungen analog
zum Umweltmanagement auch die Begriffe "Sozialmanagement’, das alle auf die
geselischaftliche Umweit bezogenen Aspekte der Unternehmensfihrung beinhaltet,
und "Nachhaltigkeitsmanagement" als umfassender Ansatz verwendet.

2.2 Dimensionen der Nachhaitigkeit

Far Unternehmen, die eine nachhaltige Wirtschaftsweise anstreben, existieren der-
zeit noch keine allgemeinguitigen oder gesetzlich vorgeschriebenen Anforderun-
gen.'s Da aber aus dem Ziel einer nachhaltigen Entwicklung die simultane Bertick-
sichtigung bzw. die Integration der drei Dimensionen Okonomie, Okologie und Sozi-
ales hervorgeht, ergeben sich fur das betriebliche Nachhaltigkeitsmanagement vier
Nachhaltigkeitsanforderungen, die es zu erfullen gilt: Die dkologische, die soziale,
die konomische sowie die Integrationsanforderung. Die Abbildung zwei gibt einen
Uberblick Uber diese Nachhaltigkeitsanforderungen mit ihren jeweiligen Parametern,
die im Weiteren ndher erléutert werden.

¥ vgl. Dyckhoff (2000), S. 1.
" vgl. Janisch (1993), S. 23.
¥ vgl. Mathieu (2002), S. 471.



Okonomie
Oko-Effizienz Sozial-Effizienz
Nachhaltigkeit
(-seffizienz)
Okologie Soziales
Oko-Effektivitat Sozial-Effektivitat
Abbildung 2: Die vier Nachhaltigkeitsanforderungen und ihre Parameter
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schaltegger et al. (2002), S. 6.

2.2.1 Die 6konomische Komponente

Inhalt der 6konomischen Nachhaltigkeitsanforderung ist die langfristige Existenzsi-
cherung des Unternehmens sowie die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit unter Be-
ricksichtigung tkologischer und sozialer Faktoren.' In dieser Komponente hat sich
der Grundsatz nachhaltiger Entwicklung, dass nur htchstens so viel aus dem Be-
triebsvermdgen entnommen werden darf, wie an Rendite erwirtschaftet wurde, weit-
gehend als 8konomisches Prinzip durchgesetzt. Wahrend bei der klassischen &ko-
nomischen Betrachtung ausschliellich monetédre Ziele wie Unternehmenswertstei-
gerung, Rentabilitat, Wachstum, Marktanteil etc. im Vordergrund stehen, ergibt sich
fur die dkonomische Nachhaltigkeitsanforderung eine neue Keraufgabe: Die 8ko-
nomische Gestaltung des Sozial- und Umweltmanagements.

Anspruch der 6konomischen Anforderung ist stets eine Effizienzsteigerung, d.h. eine
Optimierung des Verhaltnisses zwischen erwiinschten und unerwiinschten Wirkun-
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Vagl. Hittner (2001), S.47 und Kiker (2003), S. 31.



