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Sustainable Development — nachhaltig handeln

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

gewinnorientiertes Handeln, soziale Verantwortung und Umweltbewusstsein sind
im modernen Management eng verkntipft. Wer nicht gentigend auf die Ertragskraft
seines Unternehmens achtet, geféhrdet dessen langfristige Stabilitat ebenso wie
ein Management, das den Schutz der Umwelt, der Betriebssicherheit oder soziale
Pflichten unterschétzt. Freiwilliges Engagement ist dabei keineswegs uneigen-
niitzige Geflihlsduselei, sondern folgt handfesten strategischen Zielen. Vom guten
Ruf eines Unternehmens hangt es ab, ob es langfristig attraktiv bleibt fir die
besten Kopfe und Geschaftspartner, kurz: ob es auch in Zukunft Geld verdient.
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Nachhaltiges Wirtschaf
ten bemiiht sich um eine

Balance zwischen
6konomischem Erfolg,
sozialer Gerechtigkeit
und dkologischer
Vertraglichkeit.

Unternehmerisches
Handeln soll so
verantwortungsbewusst
erfolgen, dass Gewinne
der Gegenwart nicht auf
Kosten kommender
Generationen erzielt
werden.

Der gute Ruf eines
Unternehmens ist langst
ein wichtiger Wettbe-
werbsfaktor. Sustainable
Development zahlt sich
daher auch betriebswirt
schaftlich aus.
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Definition: Was bedeutet Sustainable Development?

Der Begriff der Nachhaltigkeit ist allgegenwartig. Das deutsche Gegenstiick zur
»Sustainability” taucht in Leitsatzen politischer Parteien auf, in Programmen von
Menschenrechts- und Umweltorganisationen, Gewerkschaften, Verbanden,
Stiftungen, religiésen Vereinigungen — und in Berichten einer wachsenden Zahl
von Unternehmen. Offenbar gibt es unterschiedliche Auslegungen, und wer im
Internet oder im Lexikon sucht, findet tatséchlich Dutzende. Trotz aller
Omniprésenz weif die Offentlichkeit mit dem Begriff mehrheitlich nichts
anzufangen: Einer Umfrage des Bundesumweltministeriums? zufolge konnten nur
zehn Prozent der Bundesbiirger erklaren, was mit Nachhaltigkeit gemeint ist.

Kurzer Blick in die Historie

Historisch wurde der Begriff in der Forstwirtschaft des 18. Jahrhunderts gepragt.
Nur so viel Holz sollte geschlagen werden wie nachwachsen konnte. Wer Holz
fallte, musste auch aufforsten. Die Einsicht kam spat, denn durch
jahrhundertelangen Raubbau waren die Hiigel vieler Mittelmeerl&nder kahl, die
Bdden erodiert. Der Begriff der nachhaltigen Entwicklung entstand erst Anfang der
1980-er Jahre. Urspriinglich war Sustainable Development ein
entwicklungspolitisches Konzept mit dem Ziel, armen Landern zu wirksamen
okonomischen Fortschritten zu verhelfen, kurz gefasst ,Hilfe zur Selbsthilfe®.
Wirtschaft und Entwicklung sollen so ausgerichtet sein, dass die Befriedigung der
Bed(irfnisse heutiger Generationen nicht die Chancen kunftiger Generationen
beeintrachtigt. Diese Kernthese wurde erstmalig von einer UN-
Expertenkommission unter Leitung der norwegischen Ministerprésidentin Gro
Harlem Brundtland formuliert. Das Konzept wird seit 1982 von allen wichtigen
multilateralen Organisationen vertreten und stand im Mittelpunkt des Umweltgipfels
1992 in Rio de Janeiro, der groften Gipfelkonferenz des 20. Jahrhunderts.

Unternehmen profitieren von nachhaltiger Entwicklung

Theoretisch ist die Schuldfrage an Armut und Ausbeutung von Mensch und Umwelt
rasch geklart: Der Manchester-Kapitalismus etwa war auf reine Profitmaximierung
ausgerichtet, und auf sonst nichts. Doch bereits der Kapitalismus des vergangenen
Industriezeitalters hatte schnell begriffen, dass Profitstreben nicht seine eigenen
Grundlagen zerstoren durfte — oder anders: dass ein wohl dosiertes soziales
Engagement langfristig sehr wichtig flirs Geschéft ist.

Im Kommunikationszeitalter ist der gute Ruf eines Unternehmens derart wichtig
geworden, dass er neben Produktqualitat und Preis langst zum entscheidenden
Faktor fiir langfristige Wetthewerbsféhigkeit geworden ist, oft sogar zum einzigen
Unterscheidungsmerkmal. Ein Unternehmen, das sich sozial und
verantwortungsbewusst engagiert und dies glaubwiirdig zu kommunizieren
versteht, kann davon messbar profitieren — in vielerlei Hinsicht.
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Glaubwrdigkeit ist das
wichtigste Kommunik-
ationsziel von Sustai-
nable Development.

Das Engagement sollte
richtig dosiert und nicht
mit zu viel Pathos nach
aullen kommuniziert
werden, sonst entsteht
schnell der Vorwurf, den
guten Zweck fiirs gute

Image zu missbrauchen.
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Selbstverstéandnis: Wie Unternehmen mit Sustainable Development umgehen

Es gibt nur wenige Mdglichkeiten, ein gewinnorientiertes Wirtschaftsunternehmen
zu etwas zu bewegen, was nicht innerhalb eines nachvollziehbaren Zeitraums
messbar zum Betriebsergebnis beitrdgt. Die Mdglichkeiten beschranken sich fast
ausschlieBlich auf staatliche Regulierung durch Gesetze und Vorschriften sowie
Tarifbestimmungen. Medien und Offentlichkeit wissen das ganz genau.

Der Einsatz firr 6kologische oder soziale Projekte sto3t daher schnell auf Skepsis
(Stichwort ,moralisches Feigenblatt‘), wenn die Offentlichkeit nicht einen
Zusammenhang mit der eigentlichen Tatigkeit des Unternehmens erkennt. Gelingt
es nicht, dkologisches oder soziales Engagement kommunikativ direkt mit
langfristigem 6konomischem Nutzen zu verknlipfen, ist das Misstrauen meist
groRer als der Imagegewinn. Selbst echtes Engagement wird dann unter
Umstanden in der Offentlichkeit als anbiedernde PR-Nummer wahrgenommen.

Glaubwurdigkeit als wertvollstes Kommunikationsziel

Deswegen achten Unternehmen sorgfaltig auf die AuRendarstellung ihres
gesellschaftlichen Engagements. ,Der gute Ruf eines Unternehmens ist nicht so
sehr eine moralische Frage®, sagt Annette Kunde, Managerin Sustainability der
BASF in Ludwigshafen2. ,Von ihm héngt es ab, ob die Firma Geld verdient. Ein
offenes, transparentes Unternehmen ist auch fir Kunden berechenbarer.” Dr. Josef
Ertl, Geschaftsflihrer des PVC-Herstellers Vinnolit mit Hauptsitz in Ismaning bei
Minchen, sagt: ,Glaubwiirdigkeit entsteht nur, wenn wir aufzeigen, wie wir den
Weg zur Nachhaltigkeit umsetzen, zum Beispiel wie Profite zu mehr sozialem
Engagement und zu mehr Umweltschutz fiihren — und vor allem: wenn wir nahe
genug am Produkt bleiben.*

Sustainability, Corporate Citizenship oder Corporate Responsibility

Oft vermeiden Unternehmen den Begriff Sustainable Development oder
Nachhaltigkeit und bezeichnen ihr Engagement als Corporate Social Responsibility
(CSR) oder Corporate Citizenship. Stephan Heimbach, Leiter Reporting bei
Siemens in Minchen: ,Wir haben uns flir Corporate Responsibility entschieden,
weil der Begriff alles umfasst und nicht nur das Soziale hervorhebt.” BASF
hingegen bevorzugt Sustainability. Corporate Social Responsibility und Corporate
Citizenship wirden zu sehr an Ehrenamt erinnern, sagt Annette Kunde. Bei
Nachhaltigkeit ginge es konkret um den Ressourcen schonenden Einsatz der
Produktionsfaktoren, also von Rohstoffen und Personal. Das ,Unternehmen als
Biirger hingegen pflege sehr stark den Austausch mit anderen Institutionen und
gesellschaftlichen Gruppen. Wie auch immer die Sprachregelung aussieht, eines
steht fest: Zuviel des Guten wirkt in der AuBenwahrnehmung ebenso nachteilig wie
das Bild des egoistischen Unternehmens, das sich allein auf Gewinnmaximierung
konzentriert.
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Nachhaltige Entwicklung

und die damit verbunde-
ne Kommunikation nach
innen und auBen hat drei
wesentliche Motive:
Marktorientierte Motive
verbessern unmittelbar
die Absatzfahigkeit
eigener Produkte,
managementorientierte
bilden ein zusétzliches
Fuhrungsinstrument und
offentlichkeitsorientierte
Motive helfen bei oft rein
emotional gefiihrten und
von Vorurteilen
gepragten Diskussionen.

el

Nutzen: So profitieren Unternehmen von Sustainable Development

Die Zielgruppen wie auch die Motive fir nachhaltige Entwicklung und deren
Kommunikation nach innen und auf3en kdnnen sich sehr unterscheiden, selbst
innerhalb einer Branche. Generell lassen sich drei wesentliche Motive fiir
Sustainable Development und die Berichterstattung dariiber festhaltens:
marktorientierte, managementorientierte und 6ffentlichkeitsorientierte Motive.

Marktorientierte Motive

Inshesondere wenn 6kologische oder soziale Uberlegungen fiir die
Kaufentscheidung eine Rolle spielen, ist es von grolitem Interesse, dass das
Nachhaltigkeits-Engagement einen klaren Marktbezug aufweist. Das gilt besonders
fur Branchen, deren Produkte im Fokus der Verbraucherberatungen und
Testmedien stehen, also Nahrungsmittel, Textil und Kosmetik oder die
Baubranche. Last but not least sind Unternehmen, die die Vorteile von Sustainable
Development erkannt haben, besonders fiir Investoren attraktiv, die mit
begrenztem Risiko und langfristiger Perspektive planen. Um so besser, wenn ein
neutraler Dritter wie TUV Management Service durch seine Priifung bestatigt, dass
es sich bei dem Nachhaltigkeits-Engagement nicht um PR-Geklingel handelt.

Managementorientierte Motive

Flhrungskrafte miissen standig komplexe Vorgange erfassen, bewerten und
einordnen.* Eine integrierte Betrachtungsweise — wie beim Sustainable
Development — hilft {iber das oft eingeschrénkte Sichtfeld der eigenen Affinitaten
hinweg. ,Der Blick fiir Wichtiges aul3erhalb der eigenen Prioritdten wird gescharft’,
sagt Hans-Jiirgen Zippel, Geschéftsfiihrer des PVC-Herstellers Vinnolit. So wird
der Nachhaltigkeitshericht zum Fuhrungsinstrument.

Offentlichkeitsorientierte Motive

Eine Reihe von Branchen steht teilweise seit Jahren unter groRem offentlichem
Druck. Dazu gehoren Energie, Chemie und Pharma. Diskussionen werden oft
unsachlich und emotional geftihrt, Jahrzehnte alte Imageschéden wirken bis heute.
Nach auf3en geht es hier darum, Glaubwirdigkeit und Vertrauen neu aufzubauen.
Dies kann nur durch Offenheit und Transparenz in der Kommunikation geschehen.
Nach innen hilft die Nachhaltigkeitsberichterstattung dabei, Mitarbeitern die
langfristigen Ziele und Strategien des Managements naher zu bringen, sie darauf
einzuschworen und (iber den Glaubwiirdigkeitszuwachs zu motivieren. Letzten
Endes wird das Unternehmen damit als Arbeitgeber attraktiver.

QualityQuarterly: Sustainable Management — 16. August 2004 4

-

..-"-'i---.-.ilii".%-.dr yon TUV vianagement service

—



Nachhaltige Entwicklung

setzt sich mit allen
Facetten des eigenen
Handelns auseinander
und sucht dann das
Gesprach mit moglichst
vielen Menschen.

Der Nachhaltigkeits -
bericht stellt betriebswirt
schaftliche, 6kologische
und soziale Interessen in
einen nachvollziehbaren
Zusammenhang. Er ist
das zentrale Instrument
fiir Oko-Effizienz.

el

Praxis: Interne und externe Projekte zur Nachhaltigkeit

Generelles Ziel der Nachhaltigkeits-Kommunikation ist es, sich mit allen Facetten
des eigenen Handelns auseinanderzusetzen, diese verstandlich zu dokumentieren
und dartiber mit moglichst vielen Menschen ins Gesprach zu kommen. Dabei
werden unterschiedliche Teil6ffentlichkeiten angesprochen: die eigenen
Mitarbesiter, die lokale Offentlichkeit in der N&he von Werksniederlassungen und
Produktionsstatten, Glaubiger und Anteilseigner, Behdrden, Kunden und
Lieferanten — und nicht zuletzt Politik, Medien und der Wetthewerb. Aus diesen
unterschiedlichen Teiléffentlichkeiten lassen sich zahlreiche Aktivitaten ableiten,
die den Dialog in Gang bringen. Vortrage, Podiumsdiskussionen und Lobbyarbeit
gehdren ebenso zum Instrumentarium wie unmittelbares soziales Engagement.

Um Kinder spielerisch mit dem naturwissenschaftlichen Hintergrund von
Alltagsph&nomenen sowie mit den modernen Alltagsprodukten vertraut zu machen
und friihzeitig das Interesse an Chemie und Physik zu wecken, arbeitete Vinnolit
mit Kindergérten, Grundschulen und Realschulen zusammen. Diese
Kooperationsprojekte sind als Erlebnispadagogik eine interessante Erganzung des
Sachkundeunterrichts. Den dlteren Schiilern wird ein differenziertes und
realistisches Bild der Arbeitswelt in der chemischen Industrie vermittelt und die
Berufsorientierung unterstiitzt. Einer Realschule spendete Vinnolit PVC-Rohre, die
im Kunstunterricht eingesetzt wurden. So kam der Dialog mit Eltern, Schiilern und
Lehrern zustande, und so manches tiberholte Vorurteil gegeniiber dem Werkstoff
PVC und der Chemie mit Chlor konnte ausgerdumt werden. ,Wichtig ist, dass wir
den Nutzen unserer Produkte vermitteln und dabei den Einfluss auf die Umwelt mit
betrachten®, sagt Geschéftsfihrer Dr. Josef Ertl.

Oko-Effizienz als glaubwiirdige Basis fiir Nachhaltigkeit

Uberzeugende Argumente fiir Nachhaltigkeit liefern etablierte Instrumente des
Managements: Controlling, Qualitditsmanagement, Personalmanagement und
Betriebssicherheit. Sie werden oft nur nicht richtig genutzt, weil es schwer ist,
Zusammenhange transparent zu machen — unter anderem deswegen, weil
Geschéftsbericht, Umwelt- und Sozialbericht meist getrennt voneinander doku-
mentiert werden. Der Nachhaltigkeitsbericht ist der Versuch, diese Themen
ganzheitlich darzustellen. ,Es geht um Oko-Effizienz*, sagt der Schweizer Baustoff-
Unternehmer Stephan Schmidtheiny, ,Oko-Effizienz ist ein gemeinsamer Nenner
zwischen Interessen, die man in Konflikt sieht, ndmlich 6konomisches Wachstum
und Erhaltung der Umwelt. Es gibt einen Beriihrungspunkt, einen gemeinsamen
Nenner, den gilt es zu finden.” Die Antwort sieht fiir jedes Unternehmen und fir
jedes Produkt anders aus. Im Fall von PVC-Fenstern lohnt es sich, die Okobilanz
mit der von Holzfenstern zu vergleichen: Die Unterschiede sind relativ gering.
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Ein wirksamer

Nachhaltigkeitshericht ist
interessant, aktuell und
verstandlich und scheut
sich nicht, auf eigene
Fehler einzugehen.

Vor der Erstellung sollten
die wichtigsten Themen
durch aktiven Dialog und
Befragungen ermittelt
werden.

el

Tue Gutes und rede dariiber: Der Nachhaltigkeitsbericht als machtiges
Kommunikationswerkzeug der Sustainability

Eine offene und umfassende Nachhaltigkeitsberichterstattung transportiert die
Geschaftsidee, schafft Glaubwirdigkeit und verbessert die Absatzchancen in
einem Marktsegment, in dem 6kologische und soziale Aspekte ein relevantes oder
zentrales Kriterium flir die Kaufentscheidung darstellen. Weil der
Nachhaltigkeitsbericht sich an viele unterschiedliche Zielgruppen (,Stakeholder”)
innerhalb des Unternehmens und aul3erhalb wendet, wird er stets einen
Kompromiss bilden zwischen Umfang, inhaltlicher Komplexitat und sprachlichem
Anspruch. Er muss zudem so interessant sein, dass die als wichtig erachteten
Adressaten tiberhaupt bereit sind, sich mit der dargestellten Materie zu befassen.

Mit Abstand die wichtigsten Zielgruppen sind die eigenen Mitarbeiter und die
eigenen Kunden. Entscheidend fiir die Glaubwiirdigkeit ist, dass der
Nachhaltigkeitsbericht nicht als Instrument des Nebelwerfens interpretiert wird und
auch nicht als Werbeprospekt.

Darauf sollten Sie beim Nachhaltigkeitsbericht achten

Ein Nachhaltigkeitsbericht muss prinzipiell keinen festen Regeln folgen (auch wenn
sich in der Praxis Best-Practice-Standards etabliert haben). Er soll informativ,
verstandlich, nachvollziehbar und tiberzeugend sein. Das allerdings ist leichter
gesagt als getan, denn es erfordert unter Umstanden erhebliche Muhe,
Zusammenhdange zwischen wirtschaftlichen und 6kologischen oder sozialen
Interessen nachvollziehbar herauszuarbeiten, ohne tief gehendes Wissen in
Produktionsprozesse und Kostenstrukturen vorauszusetzen oder zumindest zu
erlautern.

Bei Auswahl und Gewichtung ist es niitzlich, sich vorab Uber die wichtigsten
Themen zu informieren, anhand von Mitarbeiterbefragungen oder Meinungs-
forschung. Fachleute aus dem Controlling und Qualitdtsmanagement gehdren
ebenso ins Projekiteam wie Arbeitnehmervertreter und Umweltbeauftragte. Eine
niitzliche, wenn auch relativ aufwandige Methode, die wichtigsten Themen zu
ermitteln, besteht im Dialog mit wichtigen Gruppen. Das kénnen ebenso die
eigenen Mitarbeiter sein wie Umwelt- und Verbraucherverbande.

Am einfachsten I&sst sich das Interesse der gewiinschten Adressaten gewinnen,
wenn der Nachhaltigkeitsbericht Neues bietet. Was macht das Unternehmen
anders als andere? Wie gut gelingt es, den Zusammenhang zwischen
Geschéftstatigkeit und nachhaltiger Entwicklung herzustellen? Welche guten und
negativen Erfahrungen hat das Unternehmen gemacht und welche Schliisse hat es
gezogen? Fir die Glaubwiirdigkeit kann ein einziger offen eingestandener Fehler
weitaus mehr bewirken als zehn Seiten Selbstbeweihrducherung.
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Brief und Siegel: So bewertet und verifiziert TUV Management Service

Warum sollte ein Unternehmen seinen Nachhaltigkeitsbericht von einem Dritten
verifizieren lassen? Dr. Josef Ertl, Geschaftsfiihrer Vinnolit: ,Im Bemihen um
Vertrauen und Glaubwirdigkeit spielt die unabhéngige Verifizierung unseres
Handelns durch neutrale Dritte, wie hier durch den TUV, eine wichtige Rolle.
Neutralitat allein wére uns aber zu wenig: Die Ausrichtung auf eine nachhaltige
Entwicklung unterliegt einem standigen Verbesserungsprozess. Dabei profitieren
wir enorm von der Erfahrung eines externen Dritten.” Auch die Richtlinien der GRI
(Global Reporting Initiative) erwarten eine neutrale Priifung, in etwa vergleichbar
mit der Priiffung des Jahresabschlusses und des Jahresberichts durch einen
Wirtschaftspriifer. Einziger Unterschied: Fiir Nachhaltigkeitsberichte gibt es keine
gesetzliche Verpflichtung zur externen Verifizierung. ,Wir haben uns freiwillig der
Verifizierung durch den TUV unterworfen und wollen damit zeigen, dass nicht alles
im Detail gesetzlich reguliert sein muss, damit wir unsere Verantwortung fir die
Zukunftsgestaltung, also Sustainable Development ernst nehmen*, so Dr. Ertl.

Ablauf einer externen Prifung

TUV Management Service hat fiir die Bewertung und Verifizierung von
Die Verifizierung des Nachhaltigkeitsherichten ein eigenes Verfahren entwickelt. Es enthélt eine
Nachhaltigkeitsberichts individuell auf die Lage des Auftraggebers zugeschnittene Situationsanalyse. Sie
durch einen nevtralen untersucht, welche Themenschwerpunkte aufgrund regionaler,
Dritten ist zwar nicht g . .
o branchenspezifischer oder produktbezogener Aspekte sinnvoll erscheinen. Zudem
obligatorisch, bietet aber L . .
sinen zusitzlichen untersucht sie, inwieweit relevante Themen bereits in den Prozessen des
Glaubwirdigkeitsgewinn. Auftraggebgrs yerankert .sind und welc_he Berichts-"und Kontrollfunktione_n exi_s-
tieren. Schlie3lich vergleichen die Auditoren von TUV Management Service die
Aktivitaten mit bestehenden Umwelt- und Sozialnormen.

Aus der Situationsanalyse wird ein Auditprogramm abgeleitet, das Stichproben an
ausgewahlten Unternehmensstandorten und tber alle Unternehmensebenen
hinweg vorsieht und auch den Informationsbedarf verschiedener Interessen-
gruppen einbezieht. Neben dem Management sind dies Betriebsréte, lokale
Gruppen und Verbénde. In der inhaltlichen Priifung vergleichen die Auditoren dann
alle Stichproben und Aussagen auf Schliissigkeit. Ein abschlie3ender Bericht
resiimiert die Erkenntnisse und formuliert Anderungsbedarf und
Verbesserungspotenzial. Unter Berticksichtigung notwendiger Anderungen wird
der Nachhaltigkeitsbericht schlieBlich fir giltig erkl&rt.
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