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Nachhaltigkeit:
Relevant fur das Controlling?

Einleitung

Im Zuge der weltweiten Nachhaltigkeits-
debatte hat sich der Druck auf Unterneh-
men, 6kologische und soziale Belange in
ihr Handeln mit einzubeziehen, spiirbar
verstarkt. Der Druck wird durch die Inte-
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ressen und die spezifischen Anforde-
rungen verschiedener Stakeholder ausge-
iibt. Dabei lasst sich zunéchst eine allge-
meine Nachhaltigkeitsanforderung
festhalten. Diese ist eher vage formuliert
und orientiert sich an der Definition der
Vereinten Nationen im Brundtland Report
(1987, S. 43): ,Sustainable development is
development that meets the needs of the
present without compromising the ability
of future generations to meet their own
needs®

Neben dieser allgemeinen Anforderung
haben sich in den vergangenen Jahren kon-
krete Anspriiche einzelner Stakeholder-
gruppen gebildet, die in der origindren
Geschiftstitigkeit der Unternehmen be-
riicksichtigt werden miissen. Hierbei ist in
erster Linie die wachsende Nachfrage der
Kunden nach nachhaltigen Produkten und
Dienstleistungen zu nennen (vgl. Nidumo-
lu et al. 2009), auch wenn die Kunden bis-
lang nicht immer bereit sind, einen
Preisaufschlag dafiir zu bezahlen (vgl.
McKinsey 2008). Treiber dieser Entwick-
lung sind hdufig nicht die Konsumenten,
sondern Kunden im B2B-Geschift.

Auch von Investorenseite geht ein wach-
sender Druck auf die Unternehmen aus,
sich strategisch nachhaltig zu positio-
nieren und Antworten auf die im Rahmen
der Nachhaltigkeitsdebatte diskutierten
Megatrends (z. B. Ressourcenknappheit,
Klimawandel) zu finden. Laut Inter-
viewaussagen in einer Studie, die durch
das Institut fiir Management und Control-
ling der WHU - Otto Beisheim School of
Management durchgefiihrt wurde, haben
Nachhaltigkeitsindizes — wie der Dow
Jones Sustainability Index oder der DAX-
global Sarasin Sustainability Germany -
eine starke Offentlichkeitswirksamkeit,
die im Falle einer fehlenden Notierung
negativ auf das Unternehmensimage
wirkt. Die Indizes dienen dariiber hinaus
als Kriterium fiir die Anlageentschei-
dungen von Nachhaltigkeitsfonds, die in
den D-A-CH Léndern derzeit iiber ein
Volumen von 30 Mrd. Euro verfiigen (vgl.
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Flotow 2010) und damit eine wichtige Fi-
nanzierungsquelle der Unternehmen sind.

Unternehmen reagieren auf dieses ge-
steigerte Interesse durch die Veroffentli-
chung von Nachhaltigkeitsberichten und
die Implementierung von Organisations-
strukturen, die ein zielorientiertes Manage-
ment der Nachhaltigkeitsaktivititen er-
moglichen. Dabei wird das Thema Nach-
haltigkeit auf hochster Managementebene
verankert, was ein Indiz fiir die unterneh-
mensinterne Relevanz der Thematik ist.
Nachhaltigkeit wird zudem zunehmend in
der strategischen Planung berticksichtigt
und steht immer héufiger auf der Agenda
des Managements. In Interviews der Studie
zeigte sich, dass Vorreiter wie die Bayer AG
die Thematik Nachhaltigkeit mittlerweile
unmittelbar in die Gesamtstrategie des
Konzerns eingebettet haben.

Um ein zielgerichtetes Management der
Nachhaltigkeitsaktivititen zu gewéhrleis-

= Die Studie analysiert, welche inhalt-
lichen Themenfelder DAX30 Unterneh-
men unter Nachhaltigkeit adressieren
und welche strategische Auffassung der
Thematik das Management in DAX30 Un-
ternehmen hat.

= Die Themenfelder Okologie und Mit-
arbeiter werden in den Nachhaltigkeits-
strategien von DAX30 Unternehmen als
besonders relevant dargestellt; das Feld
Okologie bietet einige Ansatzpunkte fiir
eine Beteiligung des Controllings.

= Nachhaltigkeit wird in DAX30 Unter-
nehmen zunehmend als Business Case
aufgefasst; dies unterstreicht die Rele-
vanz der Nachhaltigkeitsthematik fir das
Management.

= Fir das Zusammenspiel von Manage-
ment und Controlling miissen sich Control-
ler im Zuge der strategischen Auffassung
von Nachhaltigkeit durch das Manage-
ment mit der Nachhaltigkeitsthematik
starker auseinandersetzen.

395



PRAXIS | Artikel

ten, ist das Management unter anderem auf
die Unterstiitzung des Controllings ange-
wiesen. Dem Controlling kommen hier
Aufgaben wie z. B. die Informationsversor-
gung oder das Vorbereiten von Entschei-
dungen iiber die Bereitstellung von Investi-
tionsmitteln fiir nachhaltige Projekte zu.
Daraus resultiert die Notwendigkeit, dass
sich das Controlling mit der Quantifizie-
rung sozialer und 6kologischer Aspekte
auseinandersetzen muss.

Die konkrete Aufgabe des Controllings
und die Ausgestaltung der Zusammenar-
beit zwischen Controlling und Manage-
ment in Bezug auf die Nachhaltigkeitsakti-
vitdten ergeben sich aus zwei Leitfragen,
die unternehmensspezifisch zu beantwor-
ten sind: (1) Welche inhaltlichen Themen-
felder von Nachhaltigkeit werden durch
das Unternehmen adressiert und sind fiir
das Management von Relevanz sowie (2)
wie wird Nachhaltigkeit strategisch durch
das Management aufgefasst? Der Artikel
beantwortet diese beiden Fragen mit Hilfe
einer Studie, an der neun deutsche Grof3-
unternehmen, iiberwiegend aus dem
DAX30, teilgenommen haben. Die Ergeb-
nisse der Analyse der Berichterstattung
und der Interviews mit den Nachhaltig-
keitsverantwortlichen dieser Unternehmen

koénnen als Orientierung fiir die Positionie-
rung des Controllings im Kontext der
Nachhaltigkeitsaktivititen dienen.

Themenfelder der
Nachhaltigkeitsaktivitdten

Zahlreiche Themen werden im Rahmen
der Nachhaltigkeitsdebatte diskutiert und
unter dem Begriff Nachhaltigkeit zusam-
mengefasst. Eine allgemeingiiltige und
pragnante Definition existiert jedoch
nicht (vgl. Schaltegger/Petersen 2009). Zur
Identifikation der Themen, die fiir Unter-
nehmen derzeit besonders wichtig sind,
wurden die Nachhaltigkeitsberichte der
teilnehmenden Unternehmen hinsichtlich
ihrer inhaltlichen Schwerpunkte unter-
sucht. Die Analyse baut auf den zuletzt
veroffentlichten Nachhaltigkeitsberichten
(Stand Februar 2010) auf und umfasst
daher Berichte aus den Jahren 2008 und
2009.

Die Untersuchung identifiziert acht The-
menfelder der externen Berichterstattung
(vgl. Abbildung 1). Vier der Themenfelder
lassen sich jeweils einer der drei klas-
sischen Nachhaltigkeitsdimensionen
(Okologie, Soziales und Okonomie) zuord-

nen. Alle Themenfelder setzen sich aus ver-
schiedenen Unterthemen zusammen. Im
Themenfeld Okologie wird vor allem die
Ressourceneffizienz der Produktionspro-
zesse, Produkte und Dienstleistungen er-
lautert. Die Themenfelder Mitarbeiter und
gesellschaftliches Engagement sind der
klassischen Nachhaltigkeitsdimension So-
ziales zugeordnet. Ersteres beinhaltet mit-
arbeiterspezifische Unterthemen wie Aus-
bildung und Arbeitssicherheit. Soziale Pro-
jekte (z.B. im Bildungsbereich) werden im
Themenfeld gesellschaftliches Engagement
zusammengefasst. Im Themenfeld Okono-
mie werden iiberwiegend Kennzahlen aus
dem Jahresabschluss, insbesondere Kenn-
zahlen aus der Gewinn- und Verlustrech-
nung, berichtet. Selten wird auf Innovati-
onsvorhaben und Infrastrukturleistungen
im Unternehmensumfeld eingegangen.

Daneben enthalten die Nachhaltigkeits-
berichte dimensionsiibergreifende Themen-
felder. Ein solches ist beispielsweise die
Verantwortung fiir die Lieferkette. Gegen-
stand jener Berichterstattung sind Audits
und die Beschreibung der Auditprozesse
der Unternehmen bzgl. 6kologischer, sozi-
aler und qualitativer Standards bei Zuliefe-
rern. Somit beziehen sich die Audits auf
alle Nachhaltigkeitsdimensionen.

Abb. 1 | Themenfelder der Nachhaltigkeit in der Berichterstattung

Themenfelder Inhalte Haufigkeit
Skoloai - Ressourceneffizienz der Produktionsprozesse und Produkte 9
Okologie bzw. Dienstleistungen 9
Mitarbeiter « U.a. Arbeitssicherheit, Ausbildung _—5—1 E
Soziales
Gesellschaftl. « Soziale Projekte fiir Bildung, Gesundheit etc. 9
Engagement « Spendeniibersicht 3
. . « Kennzahlen aus dem Jahresabschluss 6
Okonomie ) .
« Forschung, Innovation & Infrastrukturleistungen 3
- Produktverantwortung « Gesundheits-, Sicherheits- und Qualitatsaspekte : 6
c
[
5 N - Kontrolle 6kologischer, sozialer und qualitativer Standards
= Verantwortung fiir bei Zulief | 8
3 die Lieferkette SEAMICICICHD 0
‘2
f=
= Stakeholderdialog « Relevante Stakeholdergruppen 7
S - Art der Kommunikation 0
£
= Corporate « Interne Richtlinien 7
Governance « Governance-Struktur und Uberwachung 0

== Anzahl der Unternehmen, die iiber das Themenfeld berichten
Bl Anzahl der Unternehmen, die das Themenfeld in ihrer Nachhaltigkeitsstrategie als Schwerpunktthema bezeichnen
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Alle acht Themenfelder werden jeweils
in mindestens sechs der neun untersuchten
Nachhaltigkeitsberichten erwahnt und
scheinen daher grundsitzlich relevant zu
sein. Es stellt sich jedoch die Frage, welche
dieser Themenfelder fiir das Controlling
von besonderer Bedeutung sind. Daher
wurde im zweiten Schritt analysiert, welche
Themenfelder als Schwerpunkte in der
Nachhaltigkeitsstrategie genannt werden —
diese sollten auch eine héhere Aufmerk-
samkeit vom Management erfahren.

In mindestens finf von neun Nachhal-
tigkeitsberichten werden die Themenfelder
Okologie und Mitarbeiter als Schwerpunkt
genannt (vgl. Abbildung 2 fiir eine Darstel-
lung der Unterthemen). Im Themenfeld
Okologie ist die Berichterstattung zu den
Unterthemen Emissionen und Energie am
umfangreichsten. Mindestens 8 von 9 Un-
ternehmen berichten zu beiden Unterthe-
men und ver6ffentlichen entsprechende
Kennzahlen. Ein Beispiel fiir den Inhalt der
Berichterstattung zum Themenfeld Okolo-
gie ist die ,,GoGreen®-Initiative der Deut-

schen Post DHL. Mit dieser werden Emis-
sionsreduktionen und Energieeffizienzstei-
gerungen durch Mafinahmen wie z. B. die
Fuhrpark- und Flottenmodernisierung, die
Mitarbeitermobilisierung und den CO,-
Zertifikatekauf beabsichtigt. Die Nachver-
folgung der Strategieumsetzung bedarf
unter anderem der Erfassung von Kenn-
zahlen zu direkten und indirekten CO,-
Emissionen sowie weiterer spezifischer
Emissionen. Zusitzlich wird ein eigenent-
wickelter CO,-Effizienzindex berechnet.
Wesentliche Unterthemen im Themen-
feld Mitarbeiter sind die Aus-/Weiterbil-
dung und Nachwuchsforderung sowie die
Vielfalt und Chancengleichheit. Uber die-
se Aspekte wird primér durch Kommen-
tare zu verschiedenen Initiativen und de-
ren Umsetzungsstand berichtet. Ein haufig
erwihntes Unterthema sind etwa Trainee-

Programme. Veréffentlichte Kennzahlen,
wie z.B. die Ausbildungsquote oder der
Frauenanteil im Gesamtunternehmen,
werden vom Personalbereich geliefert.
Fraglich bleibt, inwiefern das Controlling
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hier einen Beitrag zur Berichterstattung
tiber diese Unterthemen leisten konnte.

Die Ergebnisse sind in den Kontext einer
Untersuchung der Wirtschaftspriifungsge-
sellschaft KPMG zu stellen, die ebenfalls
Schwerpunkte der Berichterstattung iden-
tifiziert (vgl. KPMG 2009). Eine Uberein-
stimmung zwischen den Studien zeigt sich
beim Themenfeld Klimawandel und Okolo-
gie. Im Gegensatz zur KPMG-Studie stellen
die Themenfelder Corporate Governance
und Zulieferkette auf Basis der eigenen Ana-
lyse keine Schwerpunkte dar, ebenso wenig
das Themenfeld Nachhaltigkeit auf dem Ka-
pitalmarkt. Die abweichenden Ergebnisse
koénnen aus unterschiedlichen Bewertungs-
ansitzen (KPMG nennt die Kriterien fiir die
Einteilung nicht) und unterschiedlichen
Stichproben resultieren.

Die externe Berichterstattung der unter-
suchten Unternehmen orientiert sich im
Wesentlichen an den Richtlinien der Glo-
bal Reporting Initiative (GRI), auf die in
sieben von neun Berichten verwiesen wird.
Die Richtlinien dieses Multistakeholder-

Abb. 2 | Unterthemen zu Okologie und Mitarbeiter

Themenfeld Okologie Themenfeld Mitarbeiter
# Unternehmen # Unternehmen
| I Y I I S (| | I Y I I S (|
. 9 Aus-/Weiterbildung und 9
Emissionen 9 Nachwuchsférderung 4
Energie 8 Vielfalt/
9 Chancengleichheit
. . 7 Arbeitssicherheit/
Materialeinsatz/Recycling S GesUndheitsmanagement
Abfall 8 Vorschlagswesen
Wasser/Abwasser 8 Flexible Arbeitszeitmodelle
e 3
Logistik/Transport Mitarbeiterzufriedenheit

Arbeitnehmervertretungen

Demografische Mitarbeiterstruktur

Leistungen fiir Mitarbeiter

[ Anzahl der Unternehmen, die das Thema im Nachhaltigkeitsbericht kommentieren
B Anzahl der Unternehmen, die im Nachhaltigkeitsbericht Kennzahlen veroffentlichen
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Netzwerks werden in 85 Prozent der Nach-
haltigkeitsberichte aller DAX30 Unterneh-
men genannt (vgl. KPMG 2009). Obwohl
die GRI Richtlinien konkrete Vorgaben
bzgl. der zu berichtenden Inhalte und Indi-
katoren (d. h. Nachhaltigkeitskennzahlen),
machen, ist eine einheitliche Strukturie-
rung der Berichte entsprechend des Stan-
dards in den von uns untersuchten Berich-
ten nicht vorhanden. Insgesamt zeigt sich
eine starke Heterogenitit bzgl. des Um-
fangs und der Struktur in der Berichterstat-
tung der Unternehmen.

Das Spektrum an Nachhaltigkeitsthe-
men in der externen Berichterstattung ist
umfassend und spiegelt die umfassenden
Anforderungen der Stakeholderseite wider.
Das Management muss sich verstarkt die-
sen Forderungen annehmen und benotigt
entsprechende Informationen zu den ver-
schiedenen Themenfeldern. Demnach
sollte sich das Controlling mit der Bereit-
stellung der benétigten Informationen und
der Vorbereitung von Entscheidungen aus-
einandersetzen, um gegeniiber dem Ma-
nagement sprachfihig zu bleiben - vor
allem beim Themenfeld Okologie. Da das
Controlling als Querschnittsfunktion In-
formationen aus unterschiedlichen Be-
reichen des Unternehmens generieren
kann, kommt ihm die wichtige Aufgabe zu,
die entsprechenden Informationen zu sam-
meln und zu biindeln.

Nachhaltigkeitsverstandnis —
Entwicklung und Status quo

Die zweite Leitfrage untersucht, inwiefern
Nachhaltigkeit eine iiber die externe Be-
richterstattung hinausgehende Relevanz in
Unternehmen besitzt. Hierfiir wurden In-
terviews mit den Nachhaltigkeitsverant-
wortlichen der an der Studie teilneh-
menden Unternehmen ausgewertet. Laut
Aussage der interviewten Nachhaltigkeits-
verantwortlichen hat sich das Verstidndnis
in den meisten Unternehmen iiber drei
verschiedene Phasen hinweg entwickelt
(vgl. Abbildung 3).

Verstandnisentwicklung: Phase 1

In der ersten Phase liegen die Nachhaltig-
keitsaktivititen im Ermessen des Unter-
nehmens. Da die Gesellschaft keine expli-
ziten Anforderungen an die Handlungen
von Unternehmen stellt, entscheiden die
Unternehmen ohne gesellschaftlichen
Druck, inwiefern sie auf 6kologische und
soziale Aspekte bei ihrem Handeln achten.
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Beispiele fiir Aktivititen der Unternehmen
in dieser Phase sind die Einrichtung von
Kindertagesstitten fiir Mitarbeiter oder das
Angebot von Sportmoglichkeiten. Die
Nachhaltigkeitsaktivitidten der Unterneh-
men in dieser Phase sind hdufig abhiangig
von ihrer Eigenttimerstruktur. Vor allem
Familienunternehmen, die eine starke re-
gionale Bindung haben, engagieren sich in
dieser Phase durch lokale Nachhaltigkeits-
aktivititen (z. B. Forderung von Vereinen).
Ein Grund fiir die Einbindung des Con-
trollings existiert in dieser Phase nicht.
Die erste Phase unterscheidet sich von
den beiden anderen Phasen insofern, als
dass die Gesellschaft ein nachhaltiges Han-
deln der Unternehmen nicht explizit einfor-
dert. In den Phasen zwei und drei werden
durch verschiedene Stakeholdergruppen
okologische und soziale Anforderungen an
die Unternehmen gestellt, die sie als gesell-
schaftlich verantwortungsvoll handelnde
Akteure erfiillen miissen. Ein Beispiel hier-
fur ist die Klimadebatte, die unter anderem
zu gesetzlichen Regelungen bzgl. des CO,-
Ausstof3es fiir Produktionsanlagen und zu
einer Nachfrage auf Kundenseite nach
emissionsarmen Produkten gefiihrt hat.

Verstandnisentwicklung: Phase 2

In Phase 2 reagieren die Unternehmen auf
den gesellschaftlichen Druck durch die Re-
alisierung offentlichkeitswirksamer Pro-
jekte. Diese ,taktische“ Betrachtung der
Thematik ist nicht mit der eigentlichen Ge-
schiftstitigkeit oder den Geschiftszielen
verkniipft. Beispiele fiir solche geschifts-
unabhingigen Projekte sind soziale Aktivi-
taten von Mitarbeitern, deren Engagement
als gute Nachricht nach auflen verkauft
wird. Die Reaktion der Unternehmen auf

die Forderungen der Stakeholder ist somit
reaktiv. Diese Aktionen und Projekte wer-
den durch eine Kommunikations- oder
Nachhaltigkeits-/Corporate Social Respon-
sibility- Abteilung unabhéngig vom Tages-
geschift des Unternehmens geplant und
durchgefiihrt. Folglich widmet das Ma-
nagement der Thematik nicht viel Auf-
merksamkeit. Das Controlling kénnte in
dieser Phase lediglich sicherstellen, dass die
nach auflen kommunizierten Mafinahmen
entsprechend umgesetzt werden und die
finanziellen Mittel eingeplant werden und
zur Verfiigung stehen. Eine umfassende
Beurteilung der Nachhaltigkeitsaktivititen
ist jedoch nicht notwendig und kann zu-
dem kritisch gesehen werden, wie es etwa
bei der Bewertung der Effizienz sozialer
Einrichtungen der Fall ist.

Verstandnisentwicklung: Phase 3
In der dritten Phase wird Nachhaltigkeit un-
ternehmensintern als Element der Ge-
schiftstatigkeit bzw. als Business Case
verstanden. Unternehmen versuchen dabei
Chancen zu nutzen und Risiken zu ver-
meiden, die aus den gesellschaftlichen
Anforderungen resultieren. Daher werden
soziale oder okologische Aspekte mit der
Geschiftstatigkeit verkniipft, um einen fi-
nanziellen Mehrwert fiir das Unternehmen
zu erzielen.

Das Verstidndnis von Nachhaltigkeit als
Business Case steht im Kontrast zu der

haufig geduflerten Befiirchtung, dass 6ko-
logische und soziale Aktivitaten, die tiber
die Gesetzesvorgaben hinausgehen, vor
allem mit Kosten verbunden sind (vgl. Ni-
dumolu et al. 2009). Daraus resultiert die
Annahme, der 6konomische Erfolg sinke
durch solche Aktivititen (vgl. gepunktete

Abb. 3 | Entwicklung des Verstandnisses von Nachhaltigkeit

Phase 1

Nachhaltigkeit
im Ermessen
des Unternehmens

Gesellschaftliche Forderung an Unternehmen,
nachhaltig zu handeln

Phase 2

Nachhaltigkeit durch
die Realisierung
offentlichkeitswirksamer
Projekte

Phase 3

Integration der
Nachhaltigkeit in die
Geschéftstatigkeit
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Linie in Abbildung 4). Fiir den Business
Case unternehmerischer Nachhaltigkeit
wird hingegen eine mogliche Steigerung
des 6konomischen Erfolgs durch ¢kolo-
gische und soziale Aktivititen angenom-
men (vgl. durchgezogene Linie in Abbil-
dung 4). Die Herausforderung bei diesem
Verstindnis besteht darin, diejenigen 6ko-
logischen und sozialen Aspekte zu identi-
fizieren, die einen 6konomischen Mehr-
wert generieren konnen. Eine unreflektierte
Umsetzung von 6kologischen und sozialen
Aktivitdten kann den 6konomischen Er-
folg hingegen verringern.

Auf Basis der Interviews mit den Nach-
haltigkeitsverantwortlichen kann davon
ausgegangen werden, dass die Auffassung
von Nachhaltigkeit als Business Case Ein-
zug in deutsche (Grof3-)Unternehmen ge-
funden hat. Die Auffassung der Thematik
als Business Case erfordert eine Auseinan-
dersetzung des Managements mit mog-
lichen Verkniipfungen zwischen der Ge-
schaftstitigkeit und dem Thema Nachhal-
tigkeit. Dem Controlling kénnte daher in
Zukunft die Aufgabe zukommen, den Busi-
ness Case der Nachhaltigkeit zu plausibili-
sieren. Im Folgenden werden mdogliche An-
satzpunkte fiir die Verbindung von Nach-
haltigkeit mit den Geschiftsaktivititen
dargestellt, die in den untersuchten Unter-
nehmen als besonders relevant angesehen
wurden.

Ansatzpunkte fiir den
Business Case

Moglichkeiten, Nachhaltigkeit mit der Ge-
schiftstitigkeit zu verkntipfen, ergeben
sich sowohl auf Produktseite als auch im
Rahmen der Leistungserstellung. Unter-
nehmen kénnen durch 6kologische oder
soziale Produktkomponenten einen Wett-
bewerbsvorteil gegentiber Konkurrenzpro-
dukten generieren. Als Voraussetzung fiir
eine erfolgreiche Differenzierung muss be-
achtet werden, dass die Produkteigenschaf-
ten der Standardqualitit entsprechen miis-
sen, da der Kunde nicht bereit ist, Leis-
tungseinbuflen hinzunehmen. Henkel etwa
hat eine Waschmittelgeneration entwickelt,
die bei besonders niedrigen Temperaturen
einsetzbar ist. Dabei erbringen die Wasch-
mittel die gleiche Reinigungsleistung wie
herkdmmliche Produkte bei hoheren Tem-
peraturen. Durch den geringeren Energie-
verbrauch - also eine 6kologische Pro-
duktkomponente - entsteht bei gleicher
Qualitat ein Wettbewerbsvorteil.

Des Weiteren kann die Nachhaltigkeits-
debatte dazu fithren, dass sich neue Markte
und Geschiftsfelder fiir Unternehmen ent-
wickeln, da ein Bedarf an vollig neuen Pro-
dukten entsteht, die spezielle 6kologische
oder soziale Aspekte beriicksichtigen. Ein
Unternehmen, das in der Lage ist, diesen
neuen Bediirfnissen der Kunden nachzu-

Abb. 4 | Zusammenhang zwischen 6kologischen/sozialen Aktivitaten und dem

okonomischen Erfolg eines Unternehmens

Okonomischer
Erfolg

OF*

O,

-

o®

FA*
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Freiwillige 6kologische
oder soziale Aktivitaten des
Unternehmens

in Anlehnung an Schaltegger/Hasenmidiller 2005
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kommen, kann somit ebenfalls das Thema
Nachhaltigkeit mit seiner Geschaftstatig-
keit verkniipfen. Ein Beispiel dafiir sind
Softwarelosungen fiir die CO,-Erfassung.
Aufgrund der Bedeutung der CO,-Mes-
sung und -Berichterstattung sind neue
Mirkte fiir Softwarehersteller entstanden.
Ein weiteres Beispiel bietet das Unterneh-
men FedEx. In einem neuen Geschéftsmo-
dell kombiniert FedEx die Dienstleistung
einer zugekauften Copyshop-Kette mit
dem eigenen Dokumentenversand. Anstatt
Dokumente physisch zu versenden, wer-
den die Daten elektronisch verschickt und
in einem Copyshop in der Nihe des Ziel-
ortes ausgedruckt und gebunden. Dadurch
lassen sich die Lieferzeit und die Umwelt-
freundlichkeit der Transportdienstleistung
verbessern (vgl. Nidumolu et al. 2009).
Auch im Rahmen der Leistungserstel-
lung kann Nachhaltigkeit mit der Ge-
schiftstatigkeit verbunden werden. Dabei
koénnen 6kologische und soziale Mafinah-
men in der eigenen Produktion oder ent-
lang der vorgelagerten Wertschopfungsket-
te ergriffen werden. In der eigenen Produk-
tion ermoglicht die Berticksichtigung von
okologischen oder sozialen Aspekten eine
Kostenreduktion. Beispielsweise tragen
Energie- bzw. Emissionseffizienzsteige-
rungen dazu bei, Kosten direkt zu senken.
In einem der befragten Unternehmen hat
die Senkung des CO,-Ausstofles um 15
Prozent zu einer Kosteneinsparung von
jahrlich 90 Mio. Euro gefiihrt. In vielen
nachhaltigkeitsorientierten Unternehmen
wurde dieses Thema in den vergangenen
Jahren intensiv bearbeitet, wodurch sub-
stanzielle Einsparpotenziale bereits reali-
siert wurden. Durch gesetzliche Vorgaben,
die zu einer Internalisierung von Umwelt-
kosten fithren, kann die Bedeutung der Kos-
tenperspektive wieder sprunghaft anstei-
gen (vgl. Schaltegger/Hasenmiiller 2005).
Die Beriicksichtigung von 6kologischen
und sozialen Aspekten im Einkauf ist eben-
falls ein Ansatzpunkt fiir die Verkniipfung
von Nachhaltigkeit mit der Geschaftstitig-
keit. Durch Lieferanten verursachte Nega-
tivschlagzeilen stellen ein Risiko fiir Un-
ternehmen dar und kénnen sich negativ
auf das Image und den Umsatz auswirken.
Ein Beispiel hierfiir ist das Bekanntwerden
von Kinderarbeit bei einem Lieferanten
des Sportartikelherstellers Nike. Die Ver-
offentlichung dieser Information fiithrte
zu einem massiven Umsatzeinbruch (vgl.
Schaltegger/Hasenmiiller 2005). Durch
die Durchfithrung regelmafliger Audits
bzgl. der Einhaltung von sozialen und 6ko-
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logischen Standards bei Lieferanten lasst
sich das Risiko aus Sicht der Unternehmen
reduzieren, wenn Fehlverhalten der Liefe-
ranten entsprechend sanktioniert wird.
Dies erh6ht den Druck auf die Lieferkette,
nachhaltig zu handeln. Entscheidend fiir
die Bewertung und Auswahl von Liefe-
ranten ist eine umfassende Informations-
versorgung.

Die vier gezeigten Ansatzpunkte sind als
Beispiele zu verstehen. Fiir jedes Unterneh-
men muss einzeln gepriift werden, welche
okologischen und sozialen Aspekte sinn-
voll mit der Geschaftstatigkeit verkniipft
werden konnen. Erfolgreiche Praxisbei-
spiele unterstreichen, dass eine solche
Maéglichkeit oftmals besteht und Unter-
nehmen langfristige Wettbewerbsvorteile
sichern konnen (vgl. Nidumolu et al. 2009).
Das Controlling ist im Zusammenspiel mit
dem Management gefordert, diese Poten-
ziale aufzudecken. Denn wihrend die Ge-
schiftsrelevanz von Nachhaltigkeit von der
Mehrzahl der analysierten Unternehmen
bereits zum momentanen Zeitpunkt her-
vorgehoben wird, zeigen andere Studien,
dass sich Nachhaltigkeit noch starker in die
Geschiftstatigkeit integrieren liefe und in
Zukunft auch integriert werden muss (vgl.
Nidumolu et al. 2009 und Porter/Kramer
2006). Dies weist auf das grofie wirtschaft-
liche Potenzial einer strategischen Umset-
zung von Nachhaltigkeit hin. Umso er-
staunlicher ist es, dass der Business Case
haufig nicht das Hauptmotiv fiir eine nach-
haltige Ausrichtung des Unternehmens ist
(vgl. Herzig/Schaltegger 2009 und Deloitte
2009). Das Controlling kann an dieser Stel-
le als Treiber der Thematik fungieren und
dem Management das 6konomische Po-
tenzial von Nachhaltigkeit aufzeigen. Eine
mogliche Aufgabe fiir das Controlling wére
es in diesem Kontext, die 6kologischen und
sozialen Effekte in monetdren Einheiten
darzustellen, um die Geschiftsrelevanz zu
verdeutlichen.

Ansatzpunkte fiir das Controlling
- Zusammenfassung und Ausblick

Die Untersuchung, wie deutsche Groflun-
ternehmen mit dem Thema Nachhaltigkeit
umgehen, liefert wichtige Erkenntnisse fiir
die Aufstellung des Controllings in Bezug
auf die Thematik. Aufgrund der zunehmen-
den Relevanz von Nachhaltigkeit fiir Unter-
nehmen muss sich auch das Controlling
damit beschiftigen, dies schon allein des-
halb, um gegeniiber dem Management
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sprachfihig zu sein. Die Studie generiert
wichtige Einblicke fiir die zukiinftige Auf-
stellung des Controllings gegeniiber der
Nachhaltigkeitsthematik durch Beantwor-
tung zweier Leitfragen hinsichtlich der in-
haltlichen Themenfelder und des Verstand-
nisses von Nachhaltigkeit.

Zunichst ist fiir das Controlling zu kli-
ren, welche inhaltlichen Themenfelder es
abdecken sollte. Das Themenspektrum,
welches unter dem Begriff Nachhaltigkeit
zusammengefasst wird, ist breit und diffe-
riert zwischen den Unternehmen stark. Die
Identifikation der relevanten Themen-
felder kann als Ausgangspunkt der Aufstel-
lung des Controllings angesehen werden.
Dabei erscheint eine Kooperation mit der
Nachhaltigkeitsabteilung sinnvoll, damit
Unternehmensspezifika berticksichtigt
und eventuell fehlendes Know-how im
Controlling kompensiert werden kann. Als
Grundlage fir die Entwicklung und Ver-
wendung von Key Performance Indicators
(KPIs) sollte das Controlling auf die aner-
kannten Richtlinien der GRI zuriickgrei-
fen, die einen Uberblick tiber wesentliche
Kenngrof3en fiir diverse Themenfelder der
Nachhaltigkeit geben.

Nachhaltigkeit wird in Unternehmen zu-
nehmend als Business Case aufgefasst. Aus
der strategischen Auffassung resultiert ei-
ne unmittelbare Relevanz der Thematik fir
die Entscheidungstrager im Unternehmen
und die Notwendigkeit fiir die Einbindung
des Controllings. Konkret reduziert sich
Nachhaltigkeit nicht auf eine rein image-
fordernde Auflendarstellung, sondern be-
notigt fiir den Business Case eine systema-
tische Berichterstattung und eine Kosten-
rechnung 6kologischer und sozialer
Effekte. Das Controlling sollte sich gerade
deshalb beteiligen, weil das wirtschaftliche
Potenzial von Nachhaltigkeit noch nicht
ausgeschopft ist und vom Management bis-
lang vernachléssigt wird. Carbon Accoun-
ting stellt dabei einen vergleichsweise weit
entwickelten Bereich dar. Hier werden be-
reits CO,-Emissionen quantifiziert und auf
Kostentréager verrechnet (siehe Eitelwein/
Goretzki 2010). Aufgrund des Know-hows
in der Kostenrechnung kann das Control-
ling bei der Implementierung entspre-
chender Systeme eine proaktive Rolle ein-
nehmen.

In der Zusammenarbeit mit dem Ma-
nagement fallen dem Controlling die Auf-
gaben zu, fiir die das Controlling auch im
Rahmen der finanziellen Steuerung verant-
wortlich zeichnet. Von Relevanz ist eine
zeitnahe und hinreichend prizise Informa-
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tionsversorgung, um 6kologische und so-
ziale Effekte in Unternehmensentschei-
dungen beriicksichtigen zu konnen. Eben-
so wichtig erscheint es, eine genauere
Planung und Kontrolle der Nachhaltig-
keitsziele zu implementieren und daraus
Unterziele fiir die jeweiligen Entschei-
dungstrager abzuleiten. Des Weiteren kann
das Controlling durch die Implementie-
rung von Anreizsystemen einen Einfluss
auf das Verhalten des Managements neh-
men und die Koordination der Fithrungs-
systeme effizienter gestalten. Dies wird in
den analysierten Unternehmen als ein we-
sentlicher Hebel betrachtet, um die strate-
gische Auffassung von Nachhaltigkeit star-
ker in jhren Unternehmen zu verankern.
Aufgrund der zunehmenden Relevanz der
Thematik fiir das Management, sind die
Auseinandersetzung des Controllings mit
Nachhaltigkeit und eine entsprechende
interne Positionierung unumggnglich.
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