Nachhaltigkeitsmanagement

Eine nachhaltige Entwicklung zu fordern ist gesamtgesellschaftliches Ziel sowohl
in Deutschland als auch innerhalb der internationalen Staatengemeinschaft. Es ist
dabei nicht die Aufgabe von Unternehmen allein, eine verantwortungsbewusste
Gesellschaft zu formen. Allerdings sind Unternehmen ein Teil der Gesellschaft.
Sie leben von und in dieser Gesellschaft. Aus diesem Grund miissen sie sich mit
den an sie gestellten Anforderungen auseinandersetzen. Diese Anforderungen bein-
halten auch, dass Unternehmen gesellschaftliche und okologische Verantwortung
iibernehmen und in ihr 6konomisches Handeln integrieren. Wenn eine Gesellschaft
entscheidet, sich zu einer nachhaltigen Gesellschaft zu entwickeln — wie es die
Bundesregierung mit ihrer Nachhaltigkeitsstrategie formuliert hat —, dann sind auch
Unternehmen Teil dieses Wandlungsprozesses. Um das erforderliche Nachhal-
tigkeitsmanagement zu gestalten und mit Leben zu fiillen, ist es fiir Unternehmen
zundchst notig, den Begriff der Nachhaltigkeit individuell fiir sich zu definieren.
Ausgangspunkt konnen die zahlreichen Normen und Anleitungen sein.

In diesem Kapitel werden in Kiirze und generisch die Eckpunkte eines Nach-
haltigkeitsmanagements dargelegt, weil belastbare Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung zwingend ein systematisches Nachhaltigkeitsmanagement als Fundament
benotigt.

2.1 Was ist Nachhaltigkeit?

Die wohl bekannteste Definition von Nachhaltigkeit ist die Definition der Verein-
ten Nationen, besser bekannt als Brundtland-Definition. Dort wird Nachhaltigkeit
als eine Entwicklung definiert, also als etwas, was stetig im Fluss ist: ,,Eine nach-
haltige Entwicklung ist eine Entwicklung, welche den Bediirfnissen der heuti-
gen Generation entspricht, ohne die Moglichkeiten zukiinftiger Generationen zu
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gefihrden, ihre eigenen Bediirfnisse zu befriedigen. Ziel war es, ein grundsitzli-
ches Leitbild zu entwickeln. Allerdings ist das Abstraktionsniveau sehr hoch. Aus
diesem Leitbild konnen nur schwerlich konkrete operative Handlungsempfehlun-
gen abgeleitet werden. Doch als grundsitzliche Handlungsmaxime eignet sich
diese Definition durchaus.

Die zahlreichen Diskussionen, insbesondere iiber den globalen Klimawandel,
fiihrten zu einer Sensibilisierung einer breiten Offentlichkeit, wodurch das Thema
,Nachhaltigkeit* auch fiir Unternehmen an Bedeutung gewann. Zunichst entwi-
ckelte sich eine vorwiegend 6kologisch motivierte Sichtweise. Dem Umweltma-
nagement kam in Unternehmen eine wachsende Bedeutung zu.

Mit der Entwicklung der Stakeholder-Theorie riickte eine neue Betrach-
tungsweise in den Mittelpunkt: Statt nur die Maximierung des Wertes des
Unternehmens aus Sicht der Shareholder zu betrachten, beschiftigt sich die Sta-
keholder-Theorie mit der Wertschaffung aus verschiedenen Perspektiven. Es wer-
den Aspekte wie die der sozialen Gerechtigkeit mit unternehmerischer Stabilitit
und mit der Rolle der Wirtschaft in der Gesellschaft verkniipft. Die Wertentste-
hung findet zunehmend auch auflerhalb der organisatorischen Unternehmensgren-
zen statt. Die Betrachtung von Wertschopfungsketten von den Lieferanten iiber
das eigene Unternehmen hinaus bis hin zur Verwertung nach Beendigung des
Einsatzes beim Kunden ist die Folge. Deshalb erscheint es strategisch sinnvoll,
neben der finanziellen Wertschaffung fiir Aktiondre und der Wertschaffung fiir
betriebliche Stakeholder eine weitere Betrachtungsweise, die sich mit der gesell-
schaftlichen Ebene befasst, in das unternehmerische Wertemanagement zu integ-
rieren. ,,Nachhaltigkeit* ist ein Konzept, dessen Grundannahmen diesem Ansatz
folgen. Nachhaltigkeit schldgt somit eine Briicke von der unternehmensinternen
Sicht hin zu gesellschaftlichen und strategischen Aufgabenstellungen. Nicht der
kurzfristige monetire Erfolg steht im Vordergrund, sondern die langfristige Aus-
richtung auf eine werteorientierte Wertentwicklung und Existenzsicherung wird
zur Handlungsmaxime.

Wissen, Kompetenz und Einsatz der Arbeitnehmer sowie die Beziehungen zu
Investoren, Kunden und anderen Stakeholdern sind die Basis fiir den langfristi-
gen Erfolg eines Unternehmens. Loyale offene Beziehungen zu den Stakeholdern
stellen somit einen wesentlichen Faktor des Unternehmenserfolgs dar.

Die erwihnte Vielfalt von Definitionen und Konzeptionen macht es Unter-
nehmen nicht leichter, sich dem Thema zu nidhern. Die Bedeutung der einzelnen
Bereiche der Nachhaltigkeit variiert von Unternehmen zu Unternehmen, von
Branche zu Branche, von Land zu Land. Daher ist es nicht sinnvoll, eine einzige
enge Definition von ,,Nachhaltigkeit zu finden. Auch wenn die ISO 26000 (die
Norm fiir gesellschaftliche Verantwortung) versucht, das Thema organisations-
tibergreifend global darzustellen, wird deutlich, dass es fiir die Praxis wesentlich
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ist, dass sich jedes Unternehmen seine eigene Definition wihlt. Nur so kann das
Leitbild der Nachhaltigkeit gemidfl der individuellen Situation entwickelt und
umgesetzt werden. Das spezifische, in die Strategie integrierte Nachhaltigkeits-
konzept driickt die Absicht des Unternehmens aus. Um authentisch zu sein, muss
fiir dieses Konzept eine langfristige Konstanz bestehen, nach aulen kommuniziert
werden und die Basis fiir das unternehmerische Handeln darstellen. Die Tatsache,
dass ,,Nachhaltigkeit” ein Containerwort ist, kann somit auch positiv gesehen
werden: Auf diese Weise wird der Raum fiir die auch bei Unternehmen wichtige
Individualitit aufgespannt.

2.2 Erst handeln, dann berichten

Bei dem vorliegenden Buch handelt es sich um einen Praxisleitfaden zum Thema
,Nachhaltigkeitsreporting“. Nun konnte man sich die Frage stellen, weshalb
zunichst das Kapitel ,,Nachhaltigkeitsmanagement* vorangestellt wird.

Die Antwort ist recht einfach: Zieht man den Vergleich zum traditionellen
Finanzbericht, dann ist vollig klar, dass ein Unternehmen erst einen Finanzbericht
erstellen kann, nachdem sich die Unternehmensleitung intensiv mit dem Manage-
ment des Unternehmens beschiftigt hat. Es muss etwas da sein, iiber das berich-
tet werden kann. Was fiir die Finanzberichterstattung gilt, gilt selbstverstindlich
auch fiir das Nachhaltigkeitsreporting:

Erst handeln, dann reden!

In einem Nachhaltigkeitsbericht — unabhingig davon, wie er ausgestaltet ist
und nach welchem Standard berichtet wird — wird dargestellt, wie das Unterneh-
men hinsichtlich 6kologischer, gesellschaftlicher und 6konomischer Fragestellun-
gen aufgestellt ist und welche Fortschritte gegeniiber dem letzten Bericht erzielt
wurden. Um inhaltsvolle Aussagen in einem Reporting treffen zu konnen, sollten
die fiir das Unternehmen wichtigen Themen abgesteckt, Ziele definiert und der
Weg zu den Zielen beschritten und gesteuert werden.

Genau das ist Nachhaltigkeitsmanagement.

Daher wird in diesem Kapitel anhand einiger Eckpunkte beschrieben, wie
ein solches Nachhaltigkeitsmanagement aufgebaut und organisiert werden kann.
Grundsitzlich gibt es nicht den einen Konigsweg. Der Aufbau, die Organisation
und die Prozesse des Nachhaltigkeitsmanagements konnen unternehmensindivi-
duell ausgestaltet sein. Dennoch konnen an dieser Stelle Empfehlungen gegeben
werden. Aufgrund der Ausrichtung dieses Buches liegt der Schwerpunkt auf den
Schnittstellen und der Bedeutung fiir das Reporting.
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23 Das Fundament fiir Nachhaltigkeitsreporting

Unternehmen stehen vor der Aufgabe, ein unternehmensindividuelles Nachhal-
tigkeitsmanagement zu entwickeln und es in existierende Managementstrukturen
einzufiigen. Eine aussagekriftige Nachhaltigkeitsberichterstattung dokumentiert
den Stellenwert des Themas und legt Rechenschaft tiber das Engagement des
Unternehmens im Bereich Nachhaltigkeit ab. Das individuelle Nachhaltigkeits-
management ist Voraussetzung fiir eine qualifizierte Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung.

Viele Banken und Versicherungen haben bereits Nachhaltigkeitsstrategien entwi-
ckelt, deren Umsetzung héufig — insbesondere bei groferen Instituten — von entspre-
chend spezialisierten Abteilungen initiiert und gesteuert wird. Grundvoraussetzung
fiir ein systematisches Vorgehen und die liickenlose Integration in die Geschéftspro-
zesse ist das Bekenntnis der Unternehmensleitung zu einer nachhaltigen Ausrich-
tung und zu einem integrierten Nachhaltigkeitsmanagement. , Integriert” bedeutet
in diesem Zusammenhang, dass das Thema Nachhaltigkeit nicht als eine Summe
einzelner Themen gemanagt werden darf, sondern ein integraler Bestandteil jeder
geschiftspolitischen Entscheidung sein muss.

Uber viele Fragen zum Thema Nachhaltigkeit besteht sowohl auf nationa-
ler als auch auf internationaler Ebene in Politik und Gesellschaft kein Konsens.
Nicht nur Unternehmen bewegen sich daher in einem permanenten Spannungs-
verhiltnis. Insbesondere im Finanzsektor kommt ein weiterer Punkt hinzu — die
Grenze der Verantwortung: Inwieweit kann ein Finanzinstitut fiir die Entschei-
dungen seiner Kunden verantwortlich gemacht werden bzw. unter welchen
Gesichtspunkten kann es Handlungen eines Kunden ablehnen? Auch wenn ein-
zelne Entscheidungen eines Institutes vor dem Hintergrund dieser Spannungs-
verhiltnisse nie vollig widerspruchsfrei sein konnen, so ist es gerade in diesem
Zusammenhang von entscheidender Bedeutung, wie ,.Nachhaltigkeit“ und der
Umgang damit unternehmensindividuell definiert werden.

Es liegt jedoch mehr oder weniger im freien Ermessen eines Institutes, ein-
zelne Geschifte von potenziellen Kunden nicht zu férdern. Als Beispiel sei hier
eine Entscheidung der Deutschen Bank aufgefiihrt, die verkiindet hat, dass sie aus
der Finanzierung von Kohlestrom aussteigen will.
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Beispiel
Die Deutsche Bank steigt nach eigenen Angaben aus der Finanzierung von
Kohlestrom aus'. Laut der Bank werden keine neuen Kredite mehr fiir Pro-
jekte zur Kohleforderung oder zum Bau von Kohlekraftwerken vergeben.
Allerdings nennt die Bank keine Details zum Zeithorizont und zum aktuellen
Volumen der Kredite.

Fiir die gednderten Richtlinien lassen sich zwei Griinde erkennen:

1. Die Deutsche Bank hat sich den Zielen der UN-Klimakonferenz von Paris
verschrieben, mit der die Erderwidrmung eingedimmt werden soll. Sie
unterzeichnete dazu den sogenannten ,,Paris Pledge for Action®.

2. Aufgrund der Ausdehnung der Erneuerbaren Energien wie Windkraft sollen
die Mittel der Bank dort verstérkt gebiindelt werden.

Das Nachhaltigkeitsmanagement in den Finanzinstituten umfasst die Strate-
gien und Instrumente zur Verkniipfung sozialer, okologischer und 6konomi-
scher Aspekte untereinander und zu ihrer Verankerung in den Prozessen und
Entscheidungen. Nachhaltigkeit ist dabei kein separates Ziel, sondern integraler
Bestandteil der Geschiftsstrategie, der sich in allen Bereichen wiederfindet. Die
Verankerung von Nachhaltigkeit in der Organisation erfolgt in der Regel durch
ein Nachhaltigkeitsmanagement, das in Abhingigkeit vom jeweiligen Geschéfts-
modell unterschiedlich ausgestaltet ist. Ziel ist es, mittels verschiedener Instru-
mente die Nachhaltigkeitsaspekte in den einzelnen Bereichen zu erfassen und
steuern zu konnen.

Ein einheitliches Nachhaltigkeitsmanagement wird und kann es in der Finanz-
branche — wie auch in alles anderen Brachen — nicht geben. Unterschiedliche
Geschiftsmodelle und unterschiedliche Erwartungen der verschiedenen Interes-
sengruppen machen eine individuelle Herangehensweise erforderlich. Dennoch
lassen sich Gemeinsamkeiten feststellen.

2.4 Nachhaltigkeit im Unternehmen

Warum beschiiftigen sich Unternehmen mit Nachhaltigkeit? Die Antwort ist sehr
vielschichtig. Die Griinde reichen von der tiefen intrinsischen Uberzeugung eines
Unternehmers, aus Verantwortung fiir die Gesellschaft nachhaltig handeln zu

'Deutsche Bank 2017.
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