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Unternehmerisches Nachhaltigkeits-Management
ist bei grossen internationalen Konzernen zu einem
weitgehend normalen Bestandteil des Manage-
ments geworden. Das belegen neuere Befragungen
und Analysen der grossen Beratungsunternehmen.
So geben 67% der von Boston Consulting Group
befragten globalen Manager an, dass Nachhaltig-
keits-Strategien erforderlich seien, um wettbe-
werbsfihig zu bleiben. 36% der von McKinsey be-
fragten CEO erkldren, Nachhaltigkeit gehore zu
ihren drei wichtigsten Prioritdten. Und gemiss
einer Studie von KPMG zur Nachhaltigkeits-Be-
richterstattung publizieren durchschnittlich 71%
der 100 grossten Unternehmen in 41 untersuchten
Landern Nachhaltigkeitsberichte. In der Schweiz
sind es 67%; unter den weltweit grossten 250
Unternehmen, den Fortune 250, sind es sogar 93%.
80% verwenden hierfiir die internationale Bericht-
erstattungsnorm der Global Reporting Initiative.

Grenzen des Planeten

Obwohl immer mehr Unternehmen Nachhaltig-
keits-Management betreiben, spiegelt sich dies
nicht in Studien zum Zustand unseres Planeten.
Das Uno-Umweltprogramm kommt im Rahmen
seines anldsslich der Rio+20-Konferenz 2012 ver-
offentlichten 5. Global Environmental Outlook
zum Schluss, dass sich die Welt weiterhin auf einem
abschiissigen Pfad befindet, trotz tiber 500 inter-
nationalen Zielen und Vereinbarungen zur Siche-
rung einer global nachhaltigen Entwicklung. Das
Fazit wird gestiitzt durch viele weitere Studien. So
ist gemiss den Berechnungen des International
Footprint Network der okologische Fussabdruck
der Menschheit so gross, dass wir flichenmaéssig 1,5
Erden bendtigten. Lebten alle auf dem Niveau der
Schweiz, wiren es sogar 3 Erden.

Gemiss den Ergebnissen des Millennium Eco-
system Assessment der Uno sind weltweit 60% der
von uns genutzten Okosystemdienstleistungen
tiber die vergangenen fiinfzig Jahre entwertet wor-
den, so dass deren Nutzen fiir kiinftige Generatio-
nen deutlich kleiner sein wird. Und die internatio-
nale Forschergruppe um Johan Rockstréom vom
Stockholm Resilience Centre kommt zum Schluss,
dass wir bereits vier der insgesamt neun zentralen
planetarischen Grenzen iiberschritten haben (Kli-
maschutz, Entwaldung, Integritdt der Biosphére,
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Stickstoff- und Phosphoremissionen), die uns ein
dauerhaft sicheres Leben erlauben, wihrend zwei
weitere bald erreicht sein diirften.

Auch wenn es nicht die Hauptaufgabe von
Unternehmen ist, Losungen fiir die globalen Nach-
haltigkeits-Probleme zu entwickeln, so ist doch un-
verkennbar, dass hierbei Unternehmen allein auf-
grund von Faktoren wie Grosse, Know-how, Res-
sourcen und Einfluss eine bedeutende Rolle zu-
kommt. Ohne sie lassen sich die Nachhaltigkeits-
Probleme nicht 16sen, was sich auch in ihrem An-
spruch spiegelt, nicht nur Teil der Probleme sein zu
wollen, sondern auch Teil ihrer Losung. Diese Dis-
krepanz zwischen unternehmerischem Nachhaltig-
keits-Engagement und dem Zustand unseres Pla-
neten muss als Weckruf fiir Wirtschaft und
Managementlehre angesehen werden, die heute
dominierende Form des Nachhaltigkeits-Manage-
ments auf den Priifstand zu stellen. Wird ein kriti-
scher Blick darauf geworfen, wie das Konzept
unternehmerischer Nachhaltigkeit in Theorie und
Praxis interpretiert wird, fillt auf, dass bisherige
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Konzepte stark auf das Erzielen wirtschaftlicher
Vorteile fiir das jeweilige Unternehmen ausgerich-
tet sind, weniger jedoch auf eine effektive Bewalti-
gung der Nachhaltigkeits-Probleme. Soll diese Dis-
krepanz beseitigt werden, ist die Entkoppelung
beider Bereiche zu iiberwinden. Im Folgenden
wird daher eine Typologie unternehmerischer
Nachhaltigkeit présentiert, welche die bisherige
Entwicklung dieses Konzepts rekonstruiert und
einen Weg zur Weiterentwicklung aufzeigt. Dies
erfolgt nicht in der Meinung, damit bereits eine
Losung fiir die Probleme gefunden zu haben, son-
dern in der Absicht, die Diskussion neu zu fundie-
ren und auszurichten.

Dreidimensionale Wertschopfung

Das Kklassische, rein o©6konomische Unterneh-
mensmodell ist von Milton Friedman auf die be-
kannte Formel «The business of business is busi-
ness» gebracht worden. Dabei stehen der Umgang
mit wirtschaftlichen Anliegen und Herausforde-
rungen und wirtschaftliche Werte wie Umsatz, Ge-
winn, Marktanteile oder Shareholder-Value im
Vordergrund. Nachhaltigkeits-Anliegen werden
nicht als relevant fiir die Firma betrachtet. Sie wer-
den als Aufgabe der Gesellschaft bzw. des Staates
gesehen. Dieses Modell des Business as usual kann
als «unternehmerische Nachhaltigkeit 0.0» be-
zeichnet werden.

In der ersten Phase des sich entwickelnden
Nachhaltigkeits-Verstdndnisses sehen sich Unter-
nehmen mit sozialen und 6kologischen Anliegen
der Gesellschaft konfrontiert, auf die sie reagieren
miissen oder wollen. Nach wie vor stehen aber wirt-
schaftliche Ziele im Vordergrund. Es beginnt da-
mit, dass Unternehmen erkennen, dass sich durch
Nachhaltigkeits-Management Kosten sparen und
Risiken reduzieren lassen, dass die Reputation auf
dem Arbeitsmarkt und die Differenzierung im
Markt steigen, wenn man Nachhaltigkeits-Anlie-
gen aktiv angeht und dies auch kommuniziert. Die-
ses Verstandnis kommt gut zum Ausdruck in fol-
gender Definition aus dem Sustainability Yearbook
von SAM und PwC aus dem Jahr 2006: «Nachhal-
tigkeits-Management wird als ein Ansatz verstan-
den, bei dem es um die Schaffung von Shareholder-
Value geht, indem die Chancen und Risiken gema-
nagt werden, die sich aus 6konomischen, 6kologi-
schen und sozialen Anliegen ergeben.» Eine Fiille
von empirischen Studien und Metastudien hat iiber
die letzten Jahrzehnte auch den Nachweis geliefert,
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dass von einem iiberwiegend positiven Zusammen-
hang zwischen unternehmerischem Nachhaltig-
keits-Management und wirtschaftlichem Erfolg
auszugehen ist. Diese «unternehmerische Nachhal-
tigkeit 1.0» kann somit als ein verfeinertes Share-
holder-Value-Management bezeichnet werden. Die
iiberwiegende Mehrzahl der Unternehmen, die
Nachhaltigkeits-Management betreiben, befindet
sich auf dieser Stufe.

In einer zweiten Phase wird das Nachhaltig-
keits-Thema im Unternehmen zunehmend institu-
tionalisiert. Es werden nicht nur 6konomische,
okologische und soziale Anliegen angegangen,
sondern es wird auch eine dreidimensionale Ziel-
setzung verfolgt. Um diese Ziele zu erreichen, wer-
den Nachhaltigkeits-Strategien und -Plidne ver-
folgt, die mittels Nachhaltigkeits-Management-
systemen umgesetzt werden und iiber deren Erfolg
differenziert Bericht erstattet wird. Das ist die
Phase, in der eine organisatorische Infrastruktur
fiir die Umsetzung der Nachhaltigkeitsziele im
Unternehmen aufgebaut wird, in der Verantwort-
lichkeiten und Programme definiert sowie deren
planméssige Umsetzung tiberwacht werden. Die-
ses fortgeschrittene Verstdndnis «unternehmeri-
scher Nachhaltigkeit 2.0» kommt gut in der folgen-
den Definition des Network for Business Sustaina-
bility aus dem Jahr 2012 zum Ausdruck: «Nachhal-
tigkeits-Management dient der dreidimensionalen
Wertschopfung, wobei die 6konomischen, 6kologi-
schen und sozialen Chancen und Risiken der
Unternehmenstitigkeiten gemanagt werden.» Im
Unterschied zur ersten Phase werden nicht nur
okonomische Ziele, sondern auch soziale und dko-
logische Ziele verfolgt, weshalb man hier auch von
«dreidimensionaler Wertschopfung» (triple bot-
tom line) spricht. Was aber in dieser zweiten Phase
gleich bleibt: Es wird von innen nach aussen ge-
dacht, vom Unternehmen und seinen Tétigkeiten
zur Gesellschaft, wobei es darum geht, die negati-
ven Nebenwirkungen der wirtschaftlichen Titig-
keit zu vermindern bzw. den 6kologischen und den
sozialen Fussabdruck des Unternehmens zu redu-
zieren. Nur eine Minderheit der Unternehmen, die
Nachhaltigkeits-Management betreiben, befindet
sich auf dieser Stufe.

Von aussen nach innen

Eine dritte Phase der Entwicklung ist erreicht,
wenn man den Sprung macht vom Inside-out-Den-
ken zum Outside-in-Denken, also anfingt, von der
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Gesellschaft und ihren Problemen her zu denken,
und sich fragt: Welche Chancen und Moglichkeiten
ergeben sich aus einem Beitrag zur Losung gesell-
schaftlicher Nachhaltigkeits-Herausforderungen?
Schon Peter Drucker bemerkte hierzu, dass jedes
ungeloste gesellschaftliche oder globale Problem
nichts anderes sei als eine grosse unentdeckte
Marktchance. Daneben geht es beim «unternehme-
rischen Nachhaltigkeits-Management 3.0» aber
noch um einen zweiten Punkt: die Ausrichtung an
positiven Losungsbeitrédgen fiir die Gesellschaft an-
stelle einer Reduktion negativer Auswirkungen der
Unternehmenstétigkeiten. Als Definition ldsst sich
somit formulieren: «Echtes Nachhaltigkeits-Ma-
nagement ist nicht an der Verminderung negativer
Auswirkungen der eigenen Tatigkeiten ausgerich-
tet, sondern an der Schaffung positiver Losungsbei-
trage fiir gesellschaftliche Nachhaltigkeits-Proble-
me.» Erst dann, wenn die Nachhaltigkeits-Ziele
und -Strategien der Unternehmen an die Nachhal-
tigkeits-Herausforderungen der Gesellschaft ange-
koppelt werden, darf man hoffen, dass Unterneh-
men effektiv zur Bewiltigung der Nachhaltigkeits-
Probleme beitragen, weshalb hier auch von «ech-
tem Nachhaltigkeits-Management» gesprochen
werden soll. Solange dies nicht der Fall ist, wird
man weiterhin mit der absurden Situation konfron-
tiert sein, dass immer mehr Unternehmen von sich
behaupten, sie seien nachhaltig, wihrend man ge-
sellschaftlich und global vor kaum noch l6sbaren
Herausforderungen steht.

Nestlé und Unilever als Pioniere

Ansitze fiir positive Losungsbeitrdge von Unter-
nehmen zur Bewiltigung der grossen Nachhaltig-
keits-Herausforderungen gibt es in allen Bereichen
der Wirtschaft. Im Lebensmittelbereich finden sie
sich in der Entwicklung gesunder Erndhrungs- und
Lebensweisen in den hochentwickelten Ldndern
sowie der Schaffung erschwinglicher Nahrung und
dem Zugang zu sauberem Wasser in den Entwick-
lungsldndern. Es geht um die Entwicklung einer
nachhaltigen Energieversorgung, die weder unver-
antwortliche Klimarisiken noch unkalkulierbare
gesellschaftliche Risiken und langfristige wirt-
schaftliche Belastungen in Kauf nimmt. Es geht um
die Entwicklung intelligenter, vernetzter und ge-
teilter Mobilitdts-Systeme fiir urbane Zentren. Und
im Finanzbereich betrifft es die Umlenkung der
Finanz- und Investitionsstrome in Richtung Ener-
gieeffizienz und erneuerbarer Energien, offent-
licher Infrastrukturen, nachhaltiger Landwirt-
schaft, Ressourcenschutz und 6ffentlicher Gesund-
heit. Die Herausforderungen sind bedeutend und
bediirfen nicht nur anderer Geschiftsmodelle, son-
dern auch kollaborativer und transformativer Stra-
tegien, welche Lieferketten und Sektoren iibergrei-
fen, aber auch private, o6ffentliche und zivilgesell-
schaftliche Akteure integrieren.

Eine solche Perspektive echter unternehmeri-
scher Nachhaltigkeit zeigt sich heute in Grossunter-
nehmen erst in Ansdtzen und Teilbereichen. Sie
zeigt sich deutlicher im boomenden Bereich von
Startups und im Bereich des Social Business. Social
Entrepreneurs treten an, um ein soziales oder 6ko-
logisches Unternehmensziel zu verfolgen, tun dies
aber unter der Bedingung einer mittelfristigen
Selbstfinanzierung. In der Schweiz wire hier als
Beispiel auf die Car-Sharing-Firma Mobility zu ver-
weisen, ein wirtschaftlich gereiftes Social Business.
Ein Blick in die Unternehmensgeschichte zeigt zu-
dem, dass grosse borsenkotierte Firmen wie Nestlé
und Unilever entstanden sind, weil sich ihre Griin-
der Henri Nestlé und die Gebriider Lever aufmach-
ten, bedeutende soziale Probleme ihrer Zeit zu
losen: die Kleinkindersterblichkeit in Deutschland
und der Schweiz sowie die unhaltbaren hygieni-
schen Verhiltnisse im viktorianischen England.
Dies zeigt, dass «echte unternehmerische Nachhal-
tigkeit» vielleicht gar keine so neue Idee ist, dass
aber eine Besinnung auf den tieferen Zweck des
Wirtschaftens guttéte.
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