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Praxisstand und Fortschritt des Nachhaltigkeitsmanagements
in den groBten Unternehmen Deutschlands
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VORWORT

Das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung hat im Jahr 2012 durch die Konferenz der Vereinten
Nationen zu Nachhaltiger Entwicklung in Rio de Janeiro erneut groBe Aufmerksamkeit erhalten. 20
Jahre nach dem UN Gipfel fir Umwelt und Entwicklung bleibt das Ziel einer nachhaltigen Entwick-
lung — also einer 6kologisch vertraglichen, einer sozial gerechten und einer 6konomisch ausge-
wogenen Entwicklung — das Motiv fUr gesellschaftliche Transformationsprozesse. Das Leitbild der
nachhaltigen Entwicklung stellt neue Anforderungen an Politik, Gesellschaft, Wissenschaft und
auch Unternehmen.

Vor diesem Hintergrund freut es mich sehr, dass das Corporate Sustainability Barometer 2012 auch
in diesem Jahr Schlaglichter und einen guten empirischen Blick darauf wirft, wie sich Unternehmen
mit Nachhaltigkeit auseinandersetzen. Dass mehr als 150 Unternehmen an der Studie teilgenom-
men haben, zeigt bereits wie wichtig nachhaltiges Handeln in der Wirtschaft angesehen wird. Die
Motivation von Unternehmen, nachhaltig zu handeln, hat sich verbreitert: energiesparende Pro-
zesse, der effiziente Umgang mit Ressourcen oder die nachhaltige Nufzung von Abfdllen im in-
dustriellen Kreislauf sind I&ngst nicht mehr nur ethisch-moralisch begrindet, sondern zu einem stra-
tegischen, wirtschaftlichen, ja monetdren Argument geworden.

Die hier vorliegende Studie zeigt sehr anschaulich, dass sich groBe Unternehmen in Deutschland
auf einer Lernkurve nach oben befinden. Das konkrete Wissen, wie Nachhalfigkeit in der Unter-
nehmung umgesetzt werden kann, hat sich in den vergangenen zwei Jahren, die die Studie un-
tersucht hat, verbessert. Mehr und mehr Unternehmen in Deutschland wenden Nachhaltigkeits-
management an. Allerdings zeigt die Studie auch, dass eine noch stérkere Integration von Nach-
haltigkeit in den Allfag der Unternehmen hdufig an mangelnden Wissensbesténden liegt. Mehr
Wissen und Know-How der betrieblichen Umsetzung von nachhaltiger Entwicklung ist notwendig.

Transdisziplinére Forschung, die Partner aus der Zivilgesellschaft, aus Unternehmen und der Politik
mit in den Forschungsprozess einbezieht, kann hier innovative Lésungen entwickeln und die Um-
sefzung der Ergebnisse befdrdern. Eine besondere Herausforderung liegt fir Unternehmen in den
kommenden Jahren darin, integrierte Methoden des Nachhaltigkeitsmanagements, die okologi-
sche, soziale und 6konomische Aspekte einbinden, umzusetzen. Die Studie zeigt, dass trotz hoher
Bekanntheit integrierte Ansdtze deutlich seltener als andere MaBhahmen angewendet werden.

Einheitliche Standards fur die Umsetzung von Nachhaltigkeit in Unternehmen sind ebenfalls not-
wendig. Nur so kédnnen einzelne Unternehmen verglichen und bewertet werden. Hier hat der Rat
fUr Nachhaltige Entwicklung mit dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex eine gute Grundlage ge-
schaffen. Nachhaltigkeitsleistungen von Unternehmen werden in einer Datenbank zugdnglich
und sichtbar, fransparent und vergleichbar gemacht. Die hier vorliegende Studie leistet auch in
dieser Hinsicht einen guten Beitrag.

Zahlreiche Transformationsprozesse zu einer nachhaltigen Entwicklung haben bereits in unserer
Gesellschaft begonnen. Nur wenn Unternehmen auch dazu beitragen, gesellschaftliche Repro-
duktionsméglichkeiten zu erhalten und unseren 6kologischen FuBabdruck zu verringern, kénnen
sie in Zukunft erfolgreich bestehen.

Prof. Dr. Klaus Topfer, Exekutivdirektor, Institute for Advanced Sustainability Studies
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EXECUTIVE SUMMARY

Das Corporate Sustainability Barometer bildet den Praxisstand und Fortschritt des Nachhaltigkeits-
managements in den groBten Unternehmen Deutschlands ab. Die Ergebnisse des Corporate Sus-
tainability Barometers 2012, an dem sich 152 Unternehmen in Deutschland beteiligten, zeigen, dass
in einigen Bereichen des Nachhaltigkeitsmanagements im Vergleich zu Voruntersuchungen in den
Jahren 2002, 2006 und 2010 deutliche Fortschritte erzielt wurden, z. B. bei der Integration in das
Kerngeschdft. Einzelne Aspekte haben sich jedoch auch negativ entwickelt. Die wichtigsten Ergeb-
nisse sind im Folgenden zusammengefasst.

I Struktur des Barometers

Das Corporate Sustainability Barometer (CSB) fragt nach den Absichten bzw. der Motivation, sich
mit Nachhaltigkeitsmanagement und Corporate Social Responsibility (CSR) auseinanderzusetzen,
inwiefern die entsprechenden AkfivitGten im Unternehmen integriert sind und wie die Umseftzung
erfolgt. Das CSB ist deshalb nach folgender Logik aufgebaut:

Intention: Was motiviert die Unternehmen, sich fir Nachhaltigkeit zu engagieren, welche Stro-
tegien werden zur BerUcksichtigung von Nachhaltigkeitsthemen verfolgt und welche Themen
werden konkret behandelt?

Infegration: Wie gut gelingt es den Unternehmen, Umwelt- und Sozialaspekte in ihr Kernge-
schaft zu integrieren, mit dem 6konomischen Handeln zu verbinden und alle Organisations-
einheiten in diesen Prozess einzubinden?

Implementierung: Mit welchen Methoden wird unternehmerische Nachhaltigkeit operativ
umgesetzt, wie wird der jeweillige Erfolg gemessen und wie werden Stakeholder beteiligte

Ergdnzt wird diese Untersuchung durch eine Analyse des Spezialthemas Aus- und Weiterbildung fir
Nachhaltigkeit.

1 Intention: Weshalb und mit welchen Strategien managen
Unternehmen Nachhaltigkeit?

Griinde des Nachhaltigkeitsengagements

Indem die befragten Unternehmen vor allem Nichtregierungsorganisationen (NGOs) und Medien
als férdernde Stakeholder bewerten, unterstreichen sie die Bedeutung von Legitimitatsaufbau und
-sicherung als Motive fUr ihr Nachhaltigkeitsmanagement.

Gleichzeitig bestatigt sich der Trend, dass Nachhaltigkeitsmanagement zunehmend auf den Markt
ausgerichtet wird. So werden auch Wettbewerber, Eigenkapitalgeber und Ratingagenturen als
fordernd eingestuft. Dies weist auf eine zunehmende Bedeutung des Finanzmarkts fir unternehmeri-
sche Nachhaltigkeit hin. Die zunehmende Marktorientierung kdnnte zukUnftig in einer verstarkt
chancenorientierten, innovativen Ausrichtung des Nachhaltigkeitsmanagements zum Ausdruck
kommen.

Wenig fordernd fUr die Umsetzung von Nachhaltigkeit sind nach wie vor Lieferanten, Versiche-
rungsgesellschaffen und Banken.

Corporate Sustainability Barometer
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Strategien

Obwohl innengerichtete Nachhaltigkeitsstrategien weiterhin am stdrksten verbreitet sind, haben
marktorientierfe Nachhaltigkeitsstrategien gegenUtber der Befragung 2010 stark an Bedeutung ge-
wonnen. Dies duBert sich auch in der steigenden Bedeutung marktseitiger Stakeholder wie Wett-
bewerber, Investoren und Ratingagenturen.

Interessanterweise werden Marktstrategien nicht auf ,Kosten" anderer Strategien vermehrt verfolgt,
sondern zusdtzlich zu den innenorientierten Strategien. Viele Unternehmen kombinieren defensive
und offensive sowie innen-, gesellschafts- und marktorientierte Strategien. Somit nutzen Unterneh-
men eine gréBere Bandbreite an Nachhaltigkeitsstrategien als noch 2010.

Themen

Nach eigenen Angaben engagieren sich Unternehmen fir eine Vielzahl von Nachhaltigkeitsthe-
men, besonders hdufig fir Aus- und Weiterbildung, Energieverbrauch sowie Arbeitsschutz und
-sicherheit. Dies sind auch die Themen, fUr die Stakeholder besonders haufig unternehmerisches
Engagement fordern, ergénzt um den Aspekt der Arbeitsplatze. Das Thema Biodiversitat ist frotz des
internationalen Jahres der Biodiversitat 2010 sowohl fir die meisten Unternehmen als auch in Stake-
holder-Forderungen weiterhin nachrangig.

Verglichen mit der Befragung 2010 hat die Bedeutung sozialer, insbesondere personalbezogener
Themen sowohl beim Unternehmensengagement als auch bei den Stakeholder-Forderungen zu-
genommen. So hat sich beispielsweise die Stakeholder-Kritik zu Vielfalt (Diversity) und Chancen-
gleichheit in den letzten zwei Jahren deutlich verstarkt.

2 Integration: Wie beziehen Unternehmen Nachhaltigkeit in die
Geschiftstatigkeit und Organisation ein?

Kerngeschaft

Fast alle Unternehmen verknUpfen nach eigenen Angaben Nachhaltigkeit mit inrem Kerngeschdaft.
Dies geschieht allerdings unterschiedlich stark. Gut zwei Drittel verbinden gemdaB eigener Einschat-
zung Nachhaltigkeit in den meisten oder allen Bereichen mit dem Kerngeschdft. Diese Verbindung
erfolgt vor allem Uber das Sortiment und mit dem Schwerpunkt Effizienz in der Leistungserstellung.
Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen kann konkrete und passende Beispiele fur die Ver-
knUpfung nennen.

Im Vergleich zu 2010 versuchen somit aktuell mehr Unternehmen, Nachhaltigkeit in ihr Kerngeschaft
zuU integrieren, was fUr ein gestiegenes entsprechendes Bewusstsein spricht. Auch wenn hiermit kei-
ne gesicherte Aussage gemacht werden kann, wie breit Nachhaltigkeit tatsdchlich mit allen Kern-
geschaftsaktivitGten verknUpft wird, so kann die hohe Zahl an Unternehmen, die konkrete Beispiele
nennen, dennoch als ein gutes Zeichen fUr eine zunehmende Integration gewertet werden.

Organisationsbereiche

Die dkologische und soziale Betroffenheit wird fUr verschiedene Organisationsbereiche sehr unter-
schiedlich eingeschétzt. Neben der CSR-/Nachhaltigkeitsabteilung sind insbesondere die Ge-
schaftsleitung und Public Relations/Kommunikation in das Nachhaltigkeitsmanagement involviert.
Dies zeigt die strategische Relevanz von Nachhaltigkeit, aber auch ihre Bedeutung fur die Kommu-
nikation und Reputation der Unternehmen.

Centre for Sustainability Management | Leuphana Universitat Luneburg




Hingegen sind Rechnungswesen, Conftrolling und Finanzierung noch immer auBen vor. Die Einbin-
dung dieser Funktionsbereiche ist fUr eine Verankerung von Nachhaltigkeit in den 6konomischen
Unternehmensentscheidungen jedoch essentiell.

Im Vergleich zu 2010 ist in vielen Organisationsbereichen die dkologische Betroffenheit gestiegen,
wdhrend die ohnehin oftmals geringere Betroffenheit durch soziale Themen in einigen Bereichen
zurUckgegangen ist. Entsprechend Idsst sich der 2010 beschriebene Trend einer Anndherung der
Betroffenheit von 6kologischen und sozialen Themen derzeit nicht fortschreiben. Diese Ergebnisse
sprechen gegen eine zunehmend integrative BerUcksichtigung von Nachhaltigkeit in den Funkti-
onsbereichen und deuten eher auf eine Herausbildung primdr ékologisch und primdr sozial orien-
tierter Bereiche hin. Die ricklaufige Betroffenheit der Organisationsbereiche von sozialen Themen ist
vor allem deshalb erstaunlich, weil das unternehmerische Engagement fir diese Themen zunimmt.

Treiber von Business Cases for Sustainability

Aktuell werden von Unternehmen vor allem NachhaltigkeitsmaBnahmen durchgefUhrt, die der Effi-
zienzsteigerung, Risikobeherrschung und Reputation dienen. Insbesondere Innovationen werden
selten adressiert. Gerade nachhaltigkeitsorientierte Innovationen ermédglichen jedoch den Ersatz
sozial unerwiUnschter und umweltschéadigender Verfahren und Produkte und sind somit fir eine er-
folgreiche Marktorientierung im Nachhaltigkeitsmanagement und eine nachhalfige gesamtgesell-
schaftliche Entwicklung von zentraler Bedeutung.

3 Implementierung: Wie wird unternehmerische Nachhaltigkeit
operationalisiert?

Stakeholder-Einbindung

Fast alle Unternehmen managen ihre Stakeholder-Beziehungen aktiv, wenn auch in unterschiedli-
chem AusmaB. Besonders hdufig werden Stakeholder beobachtet und informiert. Auf intensivere
Formen der Stakeholder-Einbindung, wie die Berlcksichtigung in Entscheidungen oder das Empo-
werment, wird eher selten und vor allem fallspezifisch zurickgegriffen. Auffdllig ist, dass der Anteil
der Unternehmen, die intensive Formen der Stakeholder-Einbindung Uberwiegend und nicht nur
fallspezifisch einsetzen, fir die meisten Stakeholder-Beziehungen zurickgegangen ist.

Managementmethoden

Die durchschnittiche Anwendung von Methoden des Nachhaltigkeitsmanagements hat im Ver-
gleich zu 2010 weiter zugenommen. Somit haben sich einige Nachhaltigkeitsmanagementmetho-
den bereits in der Unternehmenspraxis etabliert, darunter vor allem fir Nachhaltigkeitsaufgaben
eingesetzte konventionelle Managementmethoden, wie Weiterbildung, Arbeitszeitmodelle, Quali-
tadtsmanagementsysteme, Vorschlagswesen und Anreizsysteme. Die am starksten verbreiteten Me-
thoden weisen hdufig einen Bezug zu Personalthemen auf. Wenig Verbreitung finden hingegen
Methoden des Rechnungswesens und der Finanzierung.

Integrierte Nachhaltigkeitsmanagementmethoden, die sowohl &kologische und soziale als auch
okonomische Aspekte berlcksichtigen, werden trotz hoher Bekanntheit deutlich seltener ange-
wendet. Ausnahmen bilden lediglich der Nachhaltigkeitsbericht und das Nachhaltigkeitsleitbild.
Aktuell lasst sich daher kein Trend zu einem integrativen Nachhaltigkeitsmanagement feststellen.

Zu den wichtigsten Eigenschaften, die Nachhaltigkeitsmanagementmethoden besitzen sollten, um
angewendet zu werden, z&hlen die Befragten deren einfache Umsetzbarkeit und Wirtschaftlichkeit.
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Messung

Unternehmen messen zahlreiche dkologische und soziale Aspekte ihrer Unternehmenstatigkeit wie
Energieverbrauch, Arbeitspldtze sowie Arbeitsschutz und -sicherheit. Trotz oft positiver Entwicklun-
gen in diesen Themenbereichen nimmt die Kritik von Stakeholdern im Regelfall jedoch lediglich in
Ausnahmefallen ab.

Nur selten wird der Einfluss des Nachhaltigkeitsmanagements auf den Unternehmenserfolg gemes-
sen. Dabei ist es fUr die erfolgreiche Steuerung und langfristige Verankerung von 6kologischen und
sozialen Aktivitdten unerl@sslich, sie in die Wertschépfungs- und Leistungserstellungslogik des Unter-
nehmens zu integrieren. Andernfalls besteht in Krisenzeiten die Gefahr der Kirzung und des Abbaus
von Nachhaltigkeitsakfivitaten.

4 Spezialthema: Aus- und Weiterbildung fiir unternehmerische
Nachhaltigkeit

FUr die Umsetzung von NachhaltigkeitsmaBnahmen bewerten die Befragten die Belegschaft ihrer
Unternehmen als unzureichend quadlifiziert. Um die Nachhaltigkeitskompetenzen der Belegschaft zu
erhéhen, ergreifen Unternehmen vor allem interne MaBnahmen. Als wichtigste Kompetenz fUr die
Umsetzung von Nachhaltigkeit wird dabei die Persdnlichkeitskompetenz erachtet, wahrend Me-
thodenkompetenz wenig Gewicht beigemessen wird.
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A EINLEITUNG

»Wenn man schnell vorankommen will, muss man alleine gehen,
wenn man aber weit kommen will, muss man gemeinsam gehen.*
Sprichwort der australischen Aborigines

Iwei Jahrzehnte nach der Konferenz der Vereinten Nationen Uber Umwelt und Entwicklung in Rio
de Janeiro 1992 ist das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung im Bewusstsein von Politik, Gesell-
schaft und Wirtschaft angekommen. Dennoch sind viele nachhaltigkeitsrelevante Probleme (z. B.
Klimawandel) nach wie vor ungeldst. Etliche Probleme (z. B. Biodiversitatsverlust) haben sich sogar
verscharft. Nicht zuletzt im unternehmerischen Kontext wird deutlich, dass kein Akteur die Umset-
zung einer nachhalfigen Entwicklung alleine bewdltigen kann. Stattdessen ist es notwendig, dass
Unternehmen verstérkt mit externen Partnern wie NGOs, staatlichen Akteuren oder Bildungseinrich-
tungen kooperieren, dass sie die Interessen von Stakeholdern mitbericksichtigen und dass inner-
halb des Unternehmens sémtliche Organisationsbereiche in das Nachhaltigkeitsmanagement ein-
bezogen werden.

Um zu ermitteln, wie deutsche GroBunternehmen diesen Herausforderungen begegnen, fGhrt das
Centre for Sustainability Management (CSM) der Leuphana Universitdt Lineburg regelmdaBig um-
fangreiche Datenerhebungen zum Praxisstand und Fortschritt des unternehmerischen Nachhaltig-
keitsengagements in Deutschland durch. Im Corporate Sustainability Barometer 2010 (Schaltegger
et al. 2010) wurde bereits deutlich, dass der Nachhalfigkeitsgedanke in deutschen GroBunterneh-
men angekommen ist. So gaben 2010 rund drei Viertel der Unternehmen an, Nachhaltigkeit zumin-
dest teilweise mit ihrem Kerngeschdaft zu verknUpfen. Es zeigte sich jedoch auch eine vorwiegend
innenorientierte Ausrichtung der NachhaltigkeitsbemUhungen. Nur selten konnten marktorientierte
Nachhaltigkeitsstrategien ausgemacht werden. Zudem fiel auf, dass einige Organisationsbereiche
nicht in das Nachhaltigkeitsmanagement involviert sind und die Auswirkungen des Nachhaltigkeits-
engagements auf den Unternehmenserfolg nur sporadisch gemessen werden.

Zwei Jahre spdater stellt sich daher die Frage, ob deutsche GroBunternehmen weiter an der Umset-
zung von Nachhaltigkeit arbeiten oder ob die aufgedeckten Entwicklungspotenziale bestehen
bleiben. Um diese Frage zu beantworten, wurden im Jahr 2012 erneut umfangreiche Daten erho-
ben, die den aktuellen Stand der Praxis des unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements ab-
bilden. Neben den hier dargestellten Ergebnissen der Befragung in Deutschland erfolgte auch eine
infernationale Befragung, die in einer separaten Studie behandelt wird.

Wie im Jahr 2010 untersucht das Corporate Sustainability Barometer 2012 drei sachlogisch aufei-
nanderfolgende Themenbereiche: Intentfion, Integration und Implementierung. Im ersten Kapitel
(Intenfion) werden Grinde bzw. Motive ermittelt sowie Strategien des Nachhalfigkeitsmanage-
ments und die derzeit relevanten Themen abgebildet. Das zweite Kapitel (Integration) geht den
Fragen nach, ob und wie Unternehmen Nachhaltigkeit in ihre Kerngeschdaftstétigkeit einbeziehen,
wer sich im Unternehmen mit Nachhaltigkeit befasst und welche Treiber eines Business Case ange-
sprochen werden. Im dritten Kapitel wird die konkrete Implementierung von Nachhaltigkeitsmal-
nahmen durch die Einbindung von Stakeholdern, die Nutzung von Managementmethoden und die
Messung der Wirkungen analysiert. Im diesjahrigen Spezialthema ,,Aus- und Weiterbildung fur unter-
nehmerische Nachhaltigkeit" wird zudem erhoben, ob und wie Unternehmen ihre Belegschaft for
die Umsetzung von Nachhaltigkeit quadlifizieren.

Die dadurch gewonnenen Einblicke in die deutsche Unternehmenspraxis werden durch anwen-
dungsorientierte Handlungsempfehlungen ergdnzt. Der Vergleich zum Corporate Sustainability Ba-
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rometer 2010 ermdglicht es, Trends und Dynamiken der Unternehmenspraxis aufzuzeigen. Damit
legt dieser Bericht offen, wie deutsche GroBunternehmen ihr Nachhaltigkeitsmanagement in der

Praxis umsetzen und ob sie sich 20 Jahre nach Rio weiter auf dem Weg hin zu einer nachhaltigeren
Wirtschaftsweise befinden.
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B METHODIK UND ABGRENZUNG VON
BESTEHENDEN UNTERSUCHUNGEN

| 1 Methodik

Um den Praxisstand und Fortschritt des Nachhaltigkeitsmanagements abzubilden, wurden die gréB-
ten Unternehmen Deutschlands von Februar bis April 2012 mit Hilfe eines standardisierten Online-
Fragebogens befragt. Als Grundlage hierfUr diente das von der Tageszeitung Die Welt (Welt online
2012) verodffentlichte Top-500-Ranking, das die 500 umsatzstarksten Unternehmen Deutschlands aus
dem Jahr 2010 umfasst. Diese Auswahl wurde um die DAX-, MDAX- und SDAX-Unternehmen er-
génzt, die nicht ohnehin zu den 500 umsatzstarksten Unternehmen des Landes z&hlen. Zusatzliche
BerUcksichtigung fanden die 50 groBten Banken und 30 gréBten Versicherungen, gemessen an ihrer
Jahresbilanzsumme bzw. den Jahresbruttobeitrdgen. Um eine mehrfache BerUcksichtigung einzel-
ner Unternehmen zu vermeiden, mussten Tochterunternehmen, deren Nachhaltigkeitsmanage-
ment durch den Mutterkonzern bestimmt wird, aus der Grundgesamtheit ausgeschlossen werden.

In einem ersten Schritt wurden die 436 Unternehmen, die den obigen Kriterien entsprechen, per
Telefon kontaktiert. AnschlieBend konnte 383 Unternehmen der Link zu der Online-Umfrage gesen-
det werden. Ausgenommen wurden in diesem zweiten Schritt die Unternehmen, die sich durch den
telefonischen Kontakt als nicht zur anvisierten Grundgesamtheit zugehdrig herausstellten (z. B. da
das Nachhaltigkeitsmanagement durch einen Mutterkonzern bestimmt wird), sowie Unternehmen,
die prinzipiell nicht an Befragungen teilnehmen. In wenigen Ausnahmefdllen erfolgte auf Wunsch
der Unternehmen der Versand des Fragebogens per Post oder E-Mail. Insgesamt konnten 152 Fra-
gebogen von Unternehmen aller Branchen und Eigentumsstrukiuren (Akfiengesellschaften und
nicht bérsennotierte Unternehmen, staatliche und private Unternehmen usw.) fir die Auswertung
berucksichtigt werden, was einem RUcklauf von 39,7% entspricht. Die Verteilung der Unternehmen
hinsichtlich ihres Jahresumsatzes (bzw. ihrer Bilanzsumme) (Abb. 1), der Zahl ihrer Beschdaftigten
(Abb. 2) und der Branchenzugehorigkeit (Abb. 3) zeigt, dass die teiinehmenden Unternehmen die
Bandbreite deutscher GroBunternehmen gut abbilden.
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Abb. 1: Zusammensetzung der Stichprobe nach Jahresumsatz bzw. Jahresbilanzsumme
(keine Angabe: 2,0%)
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Abb. 2: Zusammensetzung der Stichprobe nach Anzahl Beschaftigter
(keine Angabe: 1,3%)
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Abb. 3: Zusammensetzung der Stichprobe nach Branchenzugehdrigkeit

In den meisten Féllen (50,7%) wurden die Fragebdgen in Abteilungen mit Nachhaltigkeits-, Umwelt-
oder Sozialbezug (z. B. Nachhaltigkeit, CSR, Umwelt- oder Sozialmanagement) bearbeitet. Seltener
wurde der Fragebogen in der Kommunikations- oder PR-Abteilung (18,4%), der Unternehmensent-
wicklung (5.3%) sowie in den Abteilungen Investor Relations, Marketing, Personal oder der Vor-
standsebene (jeweils 2,6%; keine Angabe: 9,2%; weitere Organisationsbereiche: 5,9%) ausgefUlit.

Der Online-Fragebogen umfasste 27 vorwiegend geschlossene Fragen. Neben Fragen, die bereits
in vorherigen Erhebungen des Centre for Sustainability Management gestellt wurden und somit
eine Analyse von zeitlichen Verdnderungen ermoglichen, wurden neue Fragen ergdnzt, um akfuel-
le Nachhaltigkeitsdiskurse aufzunehmen. Analog zur Befragung im Jahr 2010 wurden im Anschluss
an den Kernfragebogen weitere Fragen zu einem Spezialthema (Aus- und Weiterbildung fir Nach-
haltigkeit) erhoben. FUr die Analyse des Spezialthemas konnten 37 ausgefillte Fragebdgen berick-
sichtigt werden.

2 Abgrenzung von bestehenden Untersuchungen

In seiner Struktur unterscheidet sich das Corporate Sustainability Barometer in wesentlichen Punkten
von anderen Erhebungen.

Ein wichtiges Alleinstellungsmerkmal des Projekts besteht in seiner Langfristigkeit. Die ersten systema-
tischen Erhebungen zum Nachhalfigkeitsmanagement der 120 groBten deutschen Unternehmen
erfolgten am Centre for Sustainability Management bereits in den Jahren 2002 und 2006. Durch das
Corporate Sustainability Barometer 2010 konnte die Erhebung auf die 500 gréoBten Unternehmen
sowie auf Banken und Versicherungen ausgeweitet werden. Die regelmdaBige Erhebung wiederkeh-
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render Fragen ermdéglicht die zeitliche Analyse von Trends und Dynamiken des Praxisstands unter-
nehmerischer Nachhaltigkeit. Zudem sind die Stichprobe und die Thematik der Befragung breit an-
gelegt und fokussieren im Gegensatz zu anderen Erhebungen nicht nur einzelne Gruppen von Un-
ternehmen (vgl. Oekom Research 2012: Fokus auf Aktien- und Rentenemittenten) oder einzelne
inhaltliche Aspekte unternehmerischer Nachhaltigkeit (vgl. Ifo 2002: Fokus auf Umweltthemen;
Braun et al. 2009: Innovationen; Deloitte 2009: Wertschdpfungskette; IOW & Future e.V. 2011: Be-
richterstattung; CDP 2011: Treibhausgasemissionen). Durch die umfassende Stichprobe werden
Vergleiche zwischen einzelnen Branchengruppen ermdglicht; die thematische Breite des Datensat-
zes erlaubt es zudem, unternenmerische Nachhaltigkeit integriert zu analysieren und nicht nur ein-
zelne Aspekte isoliert zu betrachten.

Durch die theoretische Fundierung der Fragen, die regelmdBige Uberarbeitung des Fragebogens
und einen intfensiven Pretest mit Vertreterinnen und Veriretern aus der Unternehmenspraxis wird
zudem sichergestellt, dass sowohl die bestehenden Diskurse der aktuellen Nachhaltigkeitsmanao-
gementliteratur als auch die gegenwdartigen Herausforderungen der Praxis berlcksichtigt werden.
Am Corporate Sustainability Barometer teiinehmende Unternehmen haben auf Wunsch einen indi-
viduellen Benchmark-Bericht mit einem Branchengruppenvergleich erhalten. Die Auswertung aller
Ergebnisse erfolgte anonymisiert.

Die RegelmdBigkeit der Erhebung sowie die Kombination der oben genannten Merkmale unter-
scheiden das Corporate Sustainability Barometer von einmaligen, inhaltlich begrenzteren Erhebun-
gen, die nur einzelne Gruppen von Unternehmen oder Teilaspekte der Nachhaltigkeitsthematik
betrachten. Die erhobenen Daten kdnnen somit einen wesentlichen Beitrag leisten, den Praxisstand
unternehmerischer Nachhaltigkeit besser zu erfassen und erlauben die Formulierung anwendungs-
orientierter Handlungsempfehlungen.
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C BEFRAGUNG 2012: ERGEBNISSE

1 Intention: Weshalb und mit welchen Strategien managen
Unternehmen Nachhaltigkeit?

Im Folgenden werden die Grinde und Strategien unternehmerischer Nachhaltigkeit sowie die ak-
tuell praxisrelevanten Nachhaltigkeitsthemen untersucht.

1.1  Aus welchen Griinden befassen sich Unternehmen mit Nachhaltigkeit?

Die wichtigsten Ergebnisse

Den starksten fordernden Einfluss auf unternehmerische Nachhaltigkeit Uben NGOs
und Medien aus.

Aufbau und Sicherung von Legitimation erweisen sich als wesentlicher Grund fir un-
ternehmerisches Nachhaltigkeitsmanagement.

Marktseitig werden vor allem Wettbewerber, Eigenkapitalgeber und Ratingagentu-
ren als férdernd bewertet.

Wenig férdernden Einfluss haben, wie in der Vergangenheit, Lieferanten, Banken und
Versicherungsgesellschaften.

Kernerkenntnisse aus der Theorie

Unternehmerisches Nachhaltigkeitsmanagement erfolgt aus unterschiedlichen Grinden. Einerseits
verursachen die Forderungen der Politik und Offentlichkeit sowie weiterer gesellschaftlicher An-
spruchsgruppen Druck auf Unternehmen, z. B. in Form von Regulierung oder Medienaufmerksam-
keit (Push-Faktoren) (Dyllick et al. 1997; Meffert & Kirchgeorg 1998). Entsprechend streben Unter-
nehmen mit ihrem Nachhaltigkeitsengagement nach Legitimation ihres Handelns, ihrer Produkte
und ihres Daseins, einem in der Literatur viel diskutierten Grund fUr unternehmerische Nachhaltigkeit
(vgl. z. B. Delmas & Toffel 2008; Epstein 2008). Andererseits kdnnen die Nachfrage der Konsumenten
oder Anfragen von Investoren und das Verhalten der Wettbewerber marktliche Anreize setzen (vgl.
z. B. Dunphy et al. 2007; Crittenden et al. 2011), die Unternehmen in Richtung Nachhaltigkeit ,,zie-
hen" (Pull-Faktoren) (Meffert & Kirchgeorg 1998). Eine Analyse der in der Praxis wichtigen externen
Stakeholder soll eine Antwort auf die Frage liefern, ob fir unternehmerisches Nachhaltigkeitsenga-
gement der GuBere Druck oder die Moglichkeit der Realisierung von Marktchancen bedeutender
ist.

Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers

Vor allem Nichtregierungsorganisationen (NGOs) bzw. Umwelt- oder Sozialverb&nde sowie die Me-
dien und Offentlichkeit werden von groBen Unternehmen in Deutschland als besonders férdernd for
unternehmerische Nachhaltigkeit eingeschatzt (Mittelwert > 4) (vgl. Abb. 4).
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Abb. 4: Einfluss externer Stakeholder auf unternehmerische Nachhaltigkeit

Im Gegensatz zu den besonders hdufig als férdernd eingestuften Stakeholdern werden andere Sta-
keholder fur die Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit eher als neutral oder wenig férdernd
bewertet. Dazu zdhlen vor allem Lieferanten, Banken bzw. Kreditgeber und Versicherungsgesell-
schaften (Mittelwert < 3,2). Diese Bereiche werden vereinzelt sogar als hemmend angesehen: Liefe-
ranten von 17,1%, Versicherungsgesellschaften von 15,1% und Banken von 13,8% der Befragten.

Vergleich der Ergebnisse mit dem CSB 2010 und anderen Praxisstudien

Werden die Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers 2012 mit denen aus dem Jahr 2010
verglichen, fallen vor allem zwei Dinge auf: Erstens zeigen die diesjahrigen Ergebnisse, dass die An-
spriche von Medien/Offentlichkeit und NGOs als besonders férdernd bewertet werden — oder an-
ders ausgedrUckt, dass groBe deutsche Unternehmen sich besonders durch diese Stakeholder mo-
tiviert fUhlen, sich mit unternehmerischer Nachhaltigkeit zu befassen. Dies deutet darauf hin, dass
der Aufbau bzw. die Sicherung von Legitimitat weiterhin ein zentraler Grund fUr unternehmerisches
Nachhaltigkeitsengagement ist. Zweitens wird der Trend bestatigt, dass sich unternehmerisches
Nachhaltigkeitsmanagement zunehmend am Markt orientiert (Meffert & Kirchgeorg 1998; Wagner
& Schaltegger 2002; Bruhn & Meffert 2006). Allerdings werden in der aktuellen Befragung andere
Marktakteure als besonders férdernd angesehen als noch 2010: Waren vor zwei Jahren Konsumen-
ten und Endverbraucher besonders fordernd, sind dies aktuell Wettbewerber, Eigenkapitalgeber
und Ratingagenturen. Dies weist auf eine zunehmende Bedeutung des Finanzmarkts fur Nachhal-
tigkeit hin. Dass Lieferanten, Versicherungsgesellschaften und Banken fir die Umsetzung von Nach-
haltigkeitsmanagement als wenig férdernd gelten, ist wiederum dhnlich zur Vergangenheit.

Eine Befragung von Deloitte (2009), die sich an GroBunternehmen der Konsumguterindustrie und
des Handels mit Sitz in Deutschland richtete, kommt zu dhnlichen Ergebnissen. Dort wird Reputation
als wichtigster Grund fUr das Verfolgen einer CSR-Strategie genannt, gefolgt von ,,persdnlicher
Uberzeugung* und, an dritter Stelle, NGOs. Auch diese Ergebnisse lassen auf eine starke Legitimati-
onsausrichtung bei der Umsetzung unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements schlieBen.
Andere jungere Studien verdeutlichen aber auch die wachsende (und erwartet weiter wachsen-
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de) Bedeutung der Marktorientierung fur unternehmerische Nachhaltigkeit. Gefragt nach der zu-
kUnftigen Entwicklung bewerten in der Studie ,,A new era of sustainability* 58% der befragten Un-
ternehmen Konsumenten als die Anspruchsgruppe, die in den ndchsten fUnf Jahren den groBten
Einfluss darauf haben wird, wie Unternehmen gesellschaftliche Erwartungen managen (Accenture
& United Nations Global Compact 2010). In einer Vorg&ngerstudie des UN Global Compact aus
dem Jahr 2007 lag dieser Wert noch bei 50% (Accenture & United Nations Global Compact 2010).
Hingegen werden beispielsweise NGOs mit 15% deutlich seltener genannt als noch in der Vorgdn-
gerstudie 2007 (27%).

Auch die Studie der Amerikanischen Handelskammer in Deutschland (AmCham Germany &
McKinsey 2011), fUr die 235 deutsche, amerikanische und internationale Unternehmen befragt wur-
den, weist in eine dhnliche Richtung. Auf die Frage, was die Verbesserung von Nachhaltigkeit in
den Unfernehmen wesentlich vorantreibt, werden besonders hdaufig Wettbewerbsvorteile und
Image bzw. Reputation ausgewdahlt.

Interpretation & Handlungsempfehlungen

Indem Unternehmen vor allem NGOs und Medien als férdernde Stakeholder bewerten, unterstrei-
chen sie die Bedeutung von LegitimitGtsaufbau und -sicherung fUr inr Nachhaltigkeitsmanagement.
Dies gilt sowohl fUr das Corporate Sustainability Barometer 2012 als auch fUr das Corporate Sustai-
nability Barometer 2010.

Gleichzeitig orientieren sich Unternehmen zunehmend am Markt, wobei dieser Trend noch in der
Entwicklung begriffen scheint. Die Orientierung an aktuellen und potentiellen Kunden ist jedoch
essentiell, damit unternehmerisches Nachhaltigkeitsmanagement nicht ausschlieBlich risikoorientiert
und legitimationssichernd ausgestaltet wird. Ein Unternehmen, das im Hinblick auf Nachhaltigkeits-
themen proaktiv und marktorientiert handelt, kann nicht nur neue Markte fUr sich erschlieBen, son-
dern auch auf gesellschaftlicher Ebene nachhaltige Entwicklung als Vorreiter vorantreiben. Insbe-
sondere GroBunternehmen verfugen Uber die notwendigen Ressourcen, um in Forschung und Ent-
wicklung in weniger stark erforschte oder ganz neue Themenfelder zu investieren. Die Entwicklung
von innovativen Produkt-Service-Systemen (z. B. Hansen et al. 2009), z. B. in Form von Chemikalien-
Leasing (Jackl et al. 2003) oder das Angebot von neuen Produktlésungen, die nicht nur 6koeffizient
sind, sondern gleichzeitig auch die Idee der Suffizienz aufgreifen (Scherhorn 2008), sind mogliche
Anwendungsfelder marktorientierten Nachhaltigkeitsmanagements. Ein Unternehmen ist dabei
jedoch nicht nur als Einzelakteur zu sehen. Vielmehr kann es mit seinen externen Stakeholdern ko-
operieren, um nachhaltige Entwicklung sowohl unter Legitimitéts- als auch Marktgesichtspunkten
voranzutreiben.

1.2  Welche Strategien kennzeichnen das Nachhaltigkeitsmanagement?

Die wichtigsten Ergebnisse

Innengerichtete — sowohl offensive als auch defensive — Nachhaltigkeitsstrategien
sind weiterhin am stérksten verbreitet.

Gegenuber 2010 haben marktorientierte Nachhaltigkeitsstrategien stark an Bedeu-
tung gewonnen.

Unternehmen nutzen zunehmend eine groBere Bandbreite an Nachhaltigkeitsstrate-
gien.
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Kernerkenntnisse aus der Theorie

Unternehmerische Nachhaltigkeit kann mit unterschiedlichen Strategien verfolgt werden. Auf der
einen Seite kann Nachhaltigkeitsmanagement der Beherrschung von Risiken und der Senkung von
Kosten dienen. Auf der anderen Seite bietet Nachhaltigkeitsengagement die Mdglichkeit, Uber
eine Differenzierung und die ErschlieBung neuer Mdarkte Umsatz- und Reputationssteigerungen zu
erzielen (Dyllick 2003; Crittenden et al. 2011). Zudem ké&nnen NachhaltigkeitsaktivitGten innen-, ge-
sellschafts- und marktorientiert sein (vgl. Dyllick et al. 1997; Meffert & Kirchgeorg 1998; Schaltegger
et al. 2003; Epstein 2008). Das Corporate Sustainability Barometer untersucht, welche Nachhaltig-
keitsmaBnahmen in der Praxis auftreten und welche Strategiemuster sich daraus erkennen lassen
(Mintzberg 1978).

Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers

Die Unternehmensvertreter wurden im Rahmen der Befragung gebeten, auf einer Skala von ,,nie"
bis ,immer" anzugeben, wie oft in ihrem Unternehmen bestimmte NachhaltigkeitsmaBnahmen ge-
tatigt werden. Diese lassen sich bezUglich inres grundsdatzliichen Charakters in defensiv und offensiv
sowie hinsichtlich ihrer Ausrichtung in innen-, gesellschafts- und marktorientierte MaBnahmen kate-
gorisieren.

Ein Unternehmen, das defensive NachhaltigkeitsmaBnahmen ergreift, achtet vor allem auf die Re-
duzierung von Risiken oder die Senkung von Kosten, wohingegen eine offensive Strategie auf die
Realisierung von Chancen abzielt, z. B. in Form einer Umsatzsteigerung oder der Entwicklung neuer
Geschdaftsbereiche. DarUber hinaus dienen innenorientierte NachhaltigkeitsmaBnahmen dazu, un-
ternehmensinterne Wirkungen zu erzielen (z. B. die Motivation der Mitarbeiter zu férdern oder res-
sourceneffizienter zu produzieren), wéhrend sich gesellschaftsorientierte MaBnahmen an die Of-
fentlichkeit oder Medien richten (z. B. ein umwelt- bzw. sozial orientiertes Risikommanagement) und
marktorientierte MaBnahmen z. B. dazu dienen, den Umsatz zu steigern.

Auf Basis der NachhaltigkeitsmaBnahmen, die Unternehmen haufig oder immer tatigen, wurden
Strategiemuster abgeleitet (Mintzberg 1978). Abbildung 5 zeigt das Resultat dieser Untersuchung.
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Abb. 5: Unternehmerische Nachhaltigkeitsstrategien im Vergleich zwischen 2010 und 2012

Centre for Sustainability Management | Leuphana Universitat Luneburg




Ein GroBteil der befragten Unternehmen verfolgt demnach innenorientierte Nachhaltigkeitsstrate-
gien. Diese werden hdufig sowohl defensiv (84,2%) als auch offensiv (69,7%) ausgestaltet. DarUber
hinaus verfolgen dhnlich viele Unternehmen eine defensiv gesellschaftsorientierte Nachhaltigkeits-
strategie (72,4%). Marktorientierte Strategien finden zwar deutlich mehr Anwendung als noch 2010,
sie sind jedoch weiterhin weniger stark ausgepragt (48.7% bzw. 48,0%) als die vorgenannten drei
Strategien. Gleiches gilt fUr offensiv gesellschaftsorientierte Strategien (43.4%).

Vergleich der Ergebnisse mit dem CSB 2010 und anderen Praxisstudien

Im Vergleich zum Corporate Sustainability Barometer 2010 hat sich die Strategieausrichtung groBer
Unternehmen in Deutschland durch die gestiegene Bedeutung der Marktorientierung verdndert.
Zwar ist die Marktausrichtung nach wie vor weniger stark ausgepragt als z. B. die Innenorientierung,
jedoch hat sich der Anteil der Unternehmen, die h&ufig oder immer marktorientierte Nachhaltig-
keitsmaBnahmen ergreifen, gegenuber 2010 mehr als verdoppelt auf fast die HAlfte der Unterneh-
men (vgl. Abb. 5). Im Hinblick auf innenocrientierte und gesellschaftsorientierte Nachhaltigkeitsstra-
tegien zeigen sich sehr dhnliche Ergebnisse wie 2010. Zum einen bestatigt die starke Ausprégung
defensiv gesellschaftsorientierter Strategien die Relevanz von Nachhaltigkeit fOr die Legitimitatssi-
cherung der Unternehmen. Zum anderen zeigt sich aber auch, dass die Zunahme von Marktstrate-
gien nicht auf ,,Kosten" anderer Strategien geschieht. Im Gegenteil: Unternehmen nutzen zuneh-
mend eine groBere Bandbreite an méglichen Nachhaltigkeitsstrategien. Dies deutet trotz der star-
ken Ausrichtung auf Legitimitatssicherung darauf hin, dass die AuBendarstellung gezielt mit materi-
ellen, innenorientierten MaBnahmen unterfittert wird.

Dies kommt auch durch die Kombination von Strategien, die Unternehmen nutzen, zum Ausdruck
(vgl. Tab. 1). Mit 15,8% der Unternehmen nutzt die groBte Gruppe die maximale Bandbreite an Stra-
tegien, d. h. innen-, gesellschafts- und marktorientierte Strategien sowohl in defensiver als auch in
offensiver Form. Im Jahr 2010 gehorten dieser Gruppe mit 3,6% wesentlich weniger Unternehmen
an. Stafttdessen wurde damals die groBte Gruppe von jenen Unternehmen gebildet, die gesell-
schafts- und innenorientierte Strategien in defensiver und offensiver Form, jedoch keine marktorien-
tierten Strategien verfolgen. Diese Gruppe ist wiederum 2012 deutlich kleiner (12,5% zu 2,6%).

Die zweitgréBte Gruppe besteht aktuell aus den Unternehmen, die innenorientiert offensive und
defensive Strategien verfolgen, gesellschafts- und marktorientiert aber nur defensive MaBnahmen
ergreifen (9,2%). In der drittgréBten Gruppe werden nur defensiv innenorientierte Strategien verfolgt
(7.2%).

Haufigste Strategie- Haufigste Strategie-
kombinationen 2012 kombinationen 2010

Alle sechs Strategien Keine Marktorientierung
(innen-, gesellschafts- und marktorientiert 15,8% 3,6% (gesellschafts- und innenorientiert in 2,6% 12,5%
in defensiver und offensiver Form) defensiver und offensiver Form)

Nach auf3en defensiv
(innenorientiert defensiv und offensiv,
gesellschafts- und marktorientiert nur

Primar Innenorientierung
9,2% 2,7% (innenorientiert defensiv und offensiv, 5,3% 9,8%
gesellschaftsorientiert defensiv)

defensiv)

a) Innen- und gesellschaftsorientiert
. C defensiv 2.0% /
0, o, ’ 0,

Nur defensiv innenorientiert 7.2% 3,6% oy Al e sTes e eeTe | AG% 6,3%

Strategien
Tab. 1: Haufigste Strategiekombinationen 2012 und 2010
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Interpretation & Handlungsempfehlungen

Wie in der Vergangenheit sind unternehmerische Nachhaltigkeitsstrategien mehrheitlich innenge-
richtet. Zudem sind sowohl innen- als auch gesellschaftsorientierte Strategien haufiger defensiv als
offensiv gepragt. Insbesondere gesellschaftliche Themen werden somit vor allem adressiert, um
nachhaltigkeitsrelevante Risiken zu managen und um die unternehmerische Reputation und Legi-
timation zu sichern. Dies wird auch durch die Stakeholder-Analyse bestatigt, in der NGOs und Me-
dien zu den férderndsten Stakeholdern fUr die Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit geho-
ren (vgl. Kapitel 1.1). Die Entwicklung neuer Geschdaftsbereiche und von Innovationen, um mit neu-
en Technologien am gesellschaftichen Wandel und an der nachhaltigen Entwicklung von Wirt-
schaft und Gesellschaft mitzuwirken, stehen weniger im Handlungsfokus. Um den unternehmeri-
schen Beitrag zu Nachhaltigkeitsinnovationen zu steigern, ware es denkbar, stdrker Innovationsko-
operationen mit Stakeholdern wie NGOs einzugehen.

Hervorzuheben ist der starke Bedeutungszuwachs marktorientierter Strategien, die in der Vergan-
genheit deutlich weniger wichtig waren. Zwar spielen marktorientierte Strategiemuster noch keine
so groBe Rolle wie innen- und gesellschaftsorientierte, die Steigerung gegentber 2012 ist jedoch
deutlich. Indem Unternehmen die damit verbundenen Chancen ergreifen, kénnen sie vorhandene
und neue Marktpotenziale ausschdpfen und bei nachhaltigkeitsorientierten Produkten und Dienst-
leistungen eine Vorreiterrolle einnehmen. FUr eine zunehmende Marktorientierung spricht auch die
steigende Bedeutung von marktseitigen Stakeholdern wie Wettbewerbern, Investoren und Rating-
agenturen (vgl. Kapitel 1.1).

1.3  Welche Nachhaltigkeitsthemen sind derzeit praxisrelevant?

Die wichtigsten Ergebnisse

Unternehmen engagieren sich nach eigenen Angaben insbesondere fir Aus- und
Weiterbildung, Energieverbrauch sowie Arbeitsschutz und -sicherheit.

Ergdnzt um das Thema Arbeitspldize sind dies auch die Themen, fUr die Stakeholder
besonders haufig unternehmerisches Engagement fordern.

Trotz ihrer hohen Bedeutung fUr die 6kologische Nachhaltigkeit wird Biodiversitét so-
wohl hinsichtlich des unternehmerischen Engagements als auch der Stakeholder-
Forderungen nachrangig bewertet.

Kernerkenntnisse aus der Theorie

Unternehmerische Nachhaltigkeit erfordert eine integrative BerUcksichtigung &kologischer, sozialer
und Okonomischer Themen. Themenschwerpunkte kdnnten aus den globalen Syndromen der
Unnachhaltigkeit (z. B. Klimawandel, Biodiversitatsverlust usw.; vgl. WBGU 1996; 2011) oder aus politi-
schen Programmen etwa der EU (z. B. verstarkter Einsatz von regenerativen Energien; vgl. Europdi-
sche Union 2009) abgeleitet werden. Welche Themen fir ein Unternehmen hohe Praxisrelevanz
haben, wird aber auch durch Stakeholder-Forderungen, die spezifische Geschdaftstatigkeit und die
mediale Prdsenz beeinflusst. Dementsprechend sind viele Themen fUr eine Schwerpunktsetzung im
Nachhaltigkeitsmanagement maglich (vgl. z. B. FTSE 2010; PwC 2010; GRI 2012; IOW & Future e. V.
2012; SAM Indexes 2012; Vereinte Nationen 2012). Das Corporate Sustainability Barometer ermittelt,
welche Themen in der Unternehmenspraxis derzeit als relevant erachtet werden.

Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers

Die Untersuchungsergebnisse 2012 verdeutlichen, dass sich die befragten Unternehmen fir eine
Vielzahl von Nachhaltigkeitsthemen in starkem MaBe engagieren (vgl. Abb. é). Dabei sind sowohl
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soziale Themen (insb. Aus- und Weiterbildung, Arbeitsschutz und -sicherheit) als auch &kologische
Themen (insb. Energieverbrauch) von hoher Bedeutung (Mittelwerte bei ca. 4,5). Fir das Thema
BiodiversitGt engagieren sich die Unternehmen trotz des internationalen Jahres der Biodiversitat
2010 dagegen unterdurchschnittlich (Mittelwert 2,77). Insgesamt fallt auf, dass die Themen, fur die
deutsche Unternehmen sich stark engagieren, hdufig einen Bezug zu Mitarbeiterbelangen haben.
FUr soziale Aspekte, die eher in der Lieferkette relevant sind, wie Kinder-, Zwangs- und Pflichtarbeit,
engagieren sich die Unternehmen tendenziell weniger.

Vielfalt/Chancengleichheit
Materialienverbrauch
Transport

Wasserverbrauch
Verbraucherschutz
Kinder-/Zwangs-/Pflichtarbeit
Vereinigungsfreiheit

Biodiversitat

5
Engagement: nichtnotwendig starkes Engagement
Stakeholder-Forderungen: niemals gefordert immergefordert

BEngagement FForderungen

Abb. 6: Engagement fir Nachhaltigkeitsthemen und Forderungen von Stakeholdern

Auch auf die Frage nach den Forderungen von Stakeholdern geben die Befragten an, insbesonde-
re mit Erwartungen zu Personalthemen konfrontiert zu sein (vgl. Abb. é). Erst an vierter bzw. fUnfter
Stelle rangieren mit Energieverbrauch, Emissionen, Abfall und Abwasser dkologische Themen. For-
derungen zu den Umweltthemen Transport, Wasserverbrauch und insbesondere Biodiversitat wer-
den selten formuliert. Dies sind gleichzeitig auch die 6kologischen Themen, fUr die sich Unterneh-
men am wenigsten engagieren.

Aufschlussreich ist auch eine GegenuUberstellung des Engagements und der Stakeholder-
Forderungen. Zwar ist das AusmaB, in dem Unternehmen sich fir ein Thema engagieren, aufgrund
der abweichenden Skalenbeschriftung nicht unmittelbar mit dem AusmaB der entsprechenden
Stakeholder-Forderung vergleichbar, Abbildung 6 |Gsst aber erkennen, dass héheres Engagement
mit h&ufigen Stakeholder-Forderungen einhergeht. Dabei ist allerdings die Differenz zwischen bei-
den Angaben unterschiedlich groB. Insbesondere fUr die Themen Aus- und Weiterbildung sowie
Energieverbrauch ist das Engagement in Relation zu den Stakeholder-Forderungen gréBer als bei-
spielsweise beim Verbraucherschutz.

DarUber hinaus zeigt Abbildung 7, dass die Stakeholder-Kritik in den letzten zwei Jahren nur in weni-
gen Fdllen abgenommen hat, sondern in vielen Fdllen gestiegen ist. Vor allem die Kritik zu Vielfalt
und Chancengleichheit hat zugenommen. Dabei fallt auf, dass das Engagement und die Stake-
holder-Forderungen zu diesem Thema eher im Mittelfeld rangieren. Im Vergleich zu anderen The-
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men ist auch fUr Energieverbrauch und Emissionen, Abfall und Abwasser eine verhdltnismdaBig starke
Zunahme an Kritik zu verzeichnen. In diesen beiden Themenfeldern engagieren sich die befragten
Unternehmen jedoch bereits intensiv.

Vielfalt/Chancengleichheit
Emissionen/Abfall/Abwasser
Energieverbrauch
Materialienverbrauch
Arbeitsplatze/Beschaftigung

Kinder-/ Zwangs-/Pflichtarbeit
Verbraucherschutz
Arbeitsschutz/-sicherheit
Wasserverbrauch
Aus-/Weiterbildung
Biodiversitat

Transport

Vereinigungsfreiheit

-10% 0% 0% 10% 20% 30% 40%
Anteil Unternehmen

Abb. 7: Ab- bzw. Zunahme der Kritik von Stakeholdern

Als zukUnftig relevante Umweltthemen nennen viele Unternehmen energie- und ressourcennahe
Inhalte wie Wasseraufbereitung und -recycling, umfassende Okobilanzierung, CO2-Kompensation
und energieeffiziente Gebdude. DarUber hinaus werden produkinahe Themen wie Produktlebens-
zyklus, umweltbezogene Finanzdienstleistungen oder Verpackungen genannt. Die zukUnftig rele-
vanten sozialen Themen sind vielfach intern orientiert, wie Work-Life-Balance, Nachhalfigkeit in Aus-
und Weiterbildung sowie Fachkraftemangel, und/oder zugleich gesellschaftsorientiert, wie demo-
grafische Entwicklung, Verbraucherschutz und Stadtentwicklung. Marktorientierte Themen werden
weniger haufig als zukUnftig relevant genannt.

Teilweise stellen die auf die Frage nach zukinftig relevanten Themen genannten Aspekte auch
eine Konkretisierung eines Themenfeldes dar, fur das sich viele Unternehmen bereits engagieren
(z. B. ,Scope 3 Emissionen" im Ubergeordneten Themenfeld Emissionen). Dass Unternehmen solch
konkrete Themen benennen, impliziert, dass sie sich mit dem Ubergeordneten Themenfeld bereits
auseinandersetzen und sich deshalb auch im Sperziellen mit konkreten Fragen und Teilaspekten
befassen. Dies impliziert gleichzeitig auch, dass die Unternehmen keine fundamental neuen Nach-
haltigkeitsthemen, sondern eher eine FortfGhrung des Bisherigen erwarten.
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Vergleich der Ergebnisse mit dem CSB 2010 und anderen Praxisstudien

Verglichen mit 2010 zeigt das Corporate Sustainability Barometer eine Bedeutungszunahme sozialer
Themen: Wahrend Energieverbrauch noch vor zwei Jahren das Thema war, fUr das sich die meisten
Unternehmen engagierten und zu dem es am haufigsten Stakeholder-Forderungen gab, erfolgt das
stérkste Engagement mittlerweile fUr Aus- und Weiterbildung. Auch in der Rangliste der am haufigs-
ten von Stakeholdern geforderten Themen sind die Umweltaspekte Energieverbrauch und Emissio-
nen gesunken. Stattdessen fordern Stakeholder nun am hdaufigsten Unternehmensengagement zu
den Themen Arbeitsplatze, Arbeitsschutz und -sicherheit sowie Aus- und Weiterbildung. Bezogen auf
die zukUnftig relevanten Themen zeigt sich ein dhnliches Bild, da neben Energie und Ressourcen
Personalthemen als besonders wichtig eingeschdatzt werden.

Eine Studie von Ernst & Young et al. (2011), fur die 500 mittelstGndische Unternehmen in Deutsch-
land befragt wurden, bestatigt die Ergebnisse dahingehend, dass Personalthemen wie Fachkréf-
temangel und Diversity — neben Recycling als Ressourcenthema — aktuell von groBer Bedeutung
sind. Auch in einer Studie von Ernst & Young und GreenBiz Group (2012), die auf einer Umfrage von
272 Befragten aus 24 Industriesektoren beruht, lautet einer von sechs identfifizierten Trends unter-
nehmerischer Nachhaltigkeit, dass Mitarbeitende sich zu einer entscheidenden Anspruchsgruppe
fUr Nachhaltigkeitsprogramme und -berichterstattung entwickeln.

Interpretation & Handlungsempfehlungen

Wie bereits 2010 zeigt auch die aktuelle Befragung, dass sich die Unternehmen fur die Themen in
starkem MaBe engagieren, zu denen Stakeholder hdufig ein Engagement fordern, etwa fur Arbeits-
schutz und -sicherheit sowie fUr Aus- und Weiterbildung. Dass die Stakeholder-Kritik in vielen Berei-
chen nicht nachlésst, verdeutlicht, dass die Unternehmen nichtsdestofrotz auch in diesen Themen-
feldern aufgefordert sind, inr Wissen und Engagement besté&ndig zu erweitern und zu vertiefen. Sich
verdndernde Gesundheitsrisiken wie die zunehmende Zahl von Burnout-Erkrankungen (vgl.
Sciencetransfer & Bertelsmann Stiftung 2010) oder der mit dem demographischen Wandel zu er-
wartende Fachkraffemangel veranlassen Unternehmen dazu, sich in bereits etablierten Themenfel-
dern auch Spezial- und Einzelféllen anzunehmen.

Dass das unternehmerische Engagement fur einige Themen deutlich gréBer ist als die diesbezigli-
chen Stakeholder-Forderungen, etwa hinsichtlich Aus- und Weiterbildung oder Energieverbrauch,
zeugt davon, dass Unfernehmen durchaus eigenmotiviert und proaktiv. Nachhaltigkeitsthemen
aufgreifen und nicht nur auf duBeren Druck reagieren. Beispielsweise sind Stakeholder-Forderungen
zum Thema Energieverbrauch im Vergleich zu anderen Themen gesunken, dennoch besteht hier
ein anhaltend starkes unternehmerisches Engagement. Dies kdnnte ein Indikator daflr sein, dass
Unternehmen das Thema zunehmend aus Eigeninteresse verfolgen, beispielsweise um eine Oko-
Effizienz-Steigerung zu erzielen und dadurch Kosten zu sparen.

Auch in Umweltfragen gilt es, nicht nur solche Themen zu berUcksichtigen, die bereits gesellschaftli-
che Aufmerksamkeit erfahren (wie die Reduktion von Treibhausgasemissionen), sondern Themen-
fOhrerschaft zum Beispiel durch unternehmenseigene Forschungs- und Enftwicklungsarbeiten zu
Ubernehmen. Abhdngig davon, wie sich Unternehmen z. B. der chemischen Industrie, der Automo-
bilbranche oder im Tourismus entwickeln, und abhdngig davon, welche Produkte und Dienstleis-
tungen sie entwickeln und anbieten, kann ein unterschiedlich hoher Beitrag zur nachhaltigen Ent-
wicklung von Wirtschaft und Gesellschaft geleistet werden.
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2 Integration: Wie beziehen Unternehmen Nachhaltigkeit in die
Geschaftstitigkeit und Organisation ein?

Im Folgenden wird untersucht, ob Unternehmen Nachhaltigkeit mit dem Kerngeschaft verknUpfen,
wie sie Organisationsbereiche integrieren und welche Treiber eines Business Case for Sustainability
angesprochen werden.

2.1  Wird Nachhaltigkeit mit dem Kerngeschift verkniipft?

Die wichtigsten Ergebnisse

Fast alle Unternehmen verknUpfen nach eigenen Angaben Nachhaltigkeit mit dem
Kerngeschaft.

Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen kann konkrete und passende Bei-
spiele fur die VerknUpfung nennen.

Die Integration von Nachhaltigkeit in das Kerngeschdaft erfolgt vor allem Uber das
Sortiment und mit dem Schwerpunkt Effizienz.

Kernerkenntnisse aus der Theorie

Unternehmerische Nachhaltigkeit kann nicht erreicht werden, indem MaBnahmen parallel zum
Kerngeschdaft eines Unternehmens durchgefUhrt werden und die eigentliche Geschdaftstatigkeit
unberUhrt bleibt. Stattdessen erfordert eine nachhaltigkeitsorientierte Entwicklung von Unterneh-
men, 6kologische, soziale und wirtschaftliche Aspekte zu berlcksichtigen und in das Kerngeschdaft,
also in das Geschaftsmodell und die wertschépfenden Prozesse und Produkte, zu integrieren, (Han-
sen & Schrader 2005; Loew & Braun 2006; Porter & Kramer 2006; Leitschuh 2008; Schaltegger & MuUl-
ler 2008). So ké&nnen neue Produkte, Dienstleistungen und Technologien entwickelt werden, um
Uberholte Verfahren abzuldsen (Schaltegger & Wagner 2011). Das Corporate Sustainability Barome-
ter untersucht, ob Unternehmen in Deutschland diese wesentliche Integration von Nachhaltigkeit
gelingt.

Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers

Eine deutliche Mehrheit der Befragten (94,1%) gibt an, dass Nachhaltigkeit in ihnrem Unternehmen
mit dem Kerngeschdaft verknUpft wird. Nach eigenen Angaben verbinden 25,7% der Unternehmen
Nachhaltigkeit teilweise mit dem Kerngeschdaft, 44,1% in den meisten Bereichen und 24,3% in allen
Bereichen konsequent. Keiner der Unternehmensvertreter/-innen gibt an, dass Nachhaltigkeitsmal-
nahmen und das Kerngeschdft konsequent getrennt werden.

Als Beleg fUr die VerknUpfung von Nachhaltigkeit mit dem Kerngeschaft wurden die Unterneh-
mensvertreter um Beispiele gebeten. 83,2% der Unternehmen, die angeben, Nachhaltigkeit mit
dem Kerngeschdft zu verbinden, nennen ein oder mehrere passende Beispiele. In 16,8% der Fdlle ist
es somit nicht méglich, die angegebene VerknUpfung von Nachhaltigkeit und Kerngeschaft zu
Uberprufen. Weiterhin ist nicht bei allen genannten Beispielen nachvollziehbar, inwiefern sie eine
solche VerknUpfung tatséchlich belegen, und einige der angefUhrten Beispiele sind so allgemein
gehalten, dass sie nicht erkennen lassen, wie ein Unternehmen Nachhaltigkeit konkret in sein spezifi-
sches Kerngeschdft integriert. Beispiele hierfUr sind Verweise auf die ,,Produktentwicklung” oder
»Unternehmensstrategie*.

Doch auch nach Abzug der unklaren Beispiele nennt die Mehrheit der Unternehmen (53,3%) Bei-
spiele, die dazu geeignet sind, die VerknUpfung von Nachhaltigkeit und Kerngeschdaft mit konkre-
ten Angaben zu belegen. Die meisten Unternehmen nehmen eine solche VerknUpfung demzufolge
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Uber das Sortiment vor. Weiterhin erfolgt oft eine interne nachhaltigkeitsorientierte Entwicklung Uber
Produktion, Prozesse und die Weiterbildung der Mitarbeitenden. Den deutlichen thematischen
Schwerpunkt der Beispiele bildet das Thema Effizienz, insbesondere Ressourceneffizienz. DarUber
hinaus spielen auch Zertifizierungen und erneuerbare Energien eine bedeutende Rolle.

Bezogen auf die Gesamtgruppe der befragten Unternehmen ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abb.
8). Uber die Halfte der Unternehmen verknUpft Nachhaltigkeit mit dem Kerngeschaft und hat dafor
mindestens ein passendes Beispiel angefUhrt. 15,8% der Unternehmen geben an, dass eine Ver-
knUpfung bestehe, belegen dies jedoch mit einem zu wenig konkreten Beispiel. In 9,2% der Falle
sind die genannten Beispiele nicht passend, um die VerknUpfung nachzuweisen (z. B. ,Kommuniko-
tion von Nachhaltigkeitsthemen"). 15,8% nennen gar kein Beispiel, um die VerknUpfung zu belegen.
Dass keine oder nur in wenigen Bereichen eine VerknUpfung vorgenommen wird, geben lediglich
3.9% der Unternehmen an.

B Verknipfung angegeben und
passendes Bsp.genannt

m Verknupfung angegeben, Bsp.aber
wenig konkret

Verknlpfung angegeben, Bsp.aber
nichtnachvollziehbar

Verknupfung angegeben, aberkein
Bsp.genannt

keine Verknlpfung odernurin
wenigen Bereichen

keine Angabe

Abb. 8: Verkniipfung von Nachhaltigkeit mit dem Kerngeschéaft nach Prifung der genannten Beispiele

Vergleich der Ergebnisse mit dem CSB 2010 und anderen Praxisstudien

Aus dem Vergleich der aktuellen Ergebnisse mit dem Corporate Sustainability Barometer 2010 las-
sen sich deutliche Entwicklungen erkennen. Zum einen geben mehr Unternehmen an, eine Ver-
knUpfung von Nachhaltigkeit mit dem Kerngeschdaft vorzunehmen (2012: 94,1% gegenUber 2010:
84,8%), was fUr ein gestiegenes entsprechendes Bewusstsein spricht. Zudem haben im Jahr 2012
keine Unternehmen angegeben, das Kerngeschaft und ihr Nachhaltigkeitsengagement konse-
quent zu frennen. Dies deutet darauf hin, dass in der Unternehmenspraxis im Unterschied zur Ver-
gangenheit das Verstdndnis von Nachhaltigkeitsengagement Uber philanthropische MaBnahmen
und isolierte ZusatzaktivitGten hinausgeht.

Dieses Ergebnis bestatigen weitere jUngere Studien, wie z. B. die Untersuchung von Accenture und
United Nations Global Compact (2010), in der eine Uberwdltigende Mehrheit von 96% der Befrag-
ten zustimmt, dass Nachhaltigkeitsthemen in das Kerngeschdaft integriert werden sollen, wéhrend
dies 2007 noch 72% erklarten. Weiterhin geben 81% der Befragten an, dass Nachhaltigkeit bereits
vollstandig in die Strategie und Prozesse (,,Operations”) ihrer Unternehmen eingebettet sei (2007:
50%). Auch eine Studie unter 500 mittelstdndischen Unternehmen in Deutschland kommt zu dem
Ergebnis, dass Nachhaltigkeit zunehmend als Teil der UnternehmensfUhrung und Bestandssicherung
erachtet wird und ,,in der DNA der Unternehmen angekommen ist" (Ernst & Young et al. 2011, 11).
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Interpretation & Handlungsempfehlungen

Dass Unternehmen es zunehmend als wichtig erachten, Nachhaltigkeit in das Kerngeschaft zu in-
tegrieren, ist ein gutes Zeichen auf dem Weg zu einer nachhaltigen Wirtschaftsweise. Besonders
sticht hervor, dass nach Angabe der Befragten in rund einem Viertel der Unternehmen Nachhaltig-
keit in allen Bereichen konsequent mit dem Kerngeschdaft verbunden wird und dass weiterhin in
Uber 40% der befragten Unternehmen in den meisten Bereichen eine VerknUpfung erfolgt. Auch
wenn keine gesicherte Aussage gemacht werden kann, wie breit Nachhaltigkeit tatsGchlich mit
allen KerngeschdftsaktivitGten verknUpft wird, so kann die hohe Zahl an konkreten Beispielen den-
noch als ein gutes Zeichen fur die zunehmende Integration in das Kerngeschaft gewertet werden.
Dieser Trend ist in Zukunft weiter zu verfolgen. NatUrlich bendtigt die Verzahnung von &kologischen
und sozialen Themen mit der eigentlichen Geschdaftstatigkeit, die mdglicherweise bislang keinen
Bezug zu Nachhaltigkeit aufwies, Zeit. Dennoch ist zu betonen, dass unternehmerische Nachhaltig-
keit nicht nur in der nachhaltigkeitsorientierten internen Entwicklung besteht, sondern auch einen
Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung von Umwelt, Gesellschaft und Wirtschaft bedeutet.

Effizienzsteigernde MaBnahmen sind somit ein notwendiger und sinnvoller Schritt in Richtung Nach-
haltigkeit, sie sind jedoch weder ausreichend noch stellen sie das gesamte Spektrum dar. Proaktives
Nachhaltigkeitsmanagement bedeutet, innovative Produkte, Dienstleistungen, Produktionsverfah-
ren und Geschdaftsmodelle zu entwickeln, durch die Produktions- und Konsumgewohnheiten verén-
dert werden kénnen. Die Herausforderung besteht also weiterhin in der Ausweitung und Vertiefung
der VerknUpfung von Nachhaltigkeit und Kerngeschaft, die ausgehend von den lefzten beiden
Corporate Sustainability Barometer-Befragungen vermehrt verfolgt wird.

2.2 Welche Organisationsbereiche sind in das Nachhaltigkeitsmanagement invol-
viert?

Die wichtigsten Ergebnisse

Die dkologische und soziale Betroffenheit ist je nach Organisationsbereich sehr unter-
schiedlich.

Neben der CSR-/Nachhaltigkeitsabteilung sind insbesondere die Geschdaftsleitung
und PR/Kommunikation in die Umsetzung von Nachhaltigkeit involviert.

Hingegen sind Rechnungswesen, Controlling und Finanzierung noch immer auBen
VOr.

Kernerkenntnisse aus der Theorie

Nachhaltigkeitsmanagement ist eine Querschnittsaufgabe, deren Umsetzung die Einbindung aller
betrieblichen Funktionen und der Geschdaftsleitung erfordert (Shrivastava & Hart 1995; Klemisch
2004; Hansen & Schrader 2005; Loew & Braun 2006; Dunphy et al. 2007; Epstein 2008). Jedoch be-
findet sich das Management &kologischer und sozialer Themen sowohl in der Unternehmenspraxis
als auch in der Wissenschaft noch in Entwicklung (Griffiths & Petrick 2001; Dunphy et al. 2007; Martin
et al. 2007). Zudem Ubernehmen verschiedene Funktionsbereiche unterschiedliche, spezifische
Aufgaben in Unternehmen (Kosiol 1976; Steinmann & Schreydgg 2005; Darnall et al. 2008). Diese
funktionale Sperzialisierung hat in vielen groBen Organisationen Uber die Zeit zugenommen, wo-
durch das Zusammenspiel der Funkfionsbereiche erschwert wird (Steinmann & Schreydogg 2005;
Epstein 2008). Dementsprechend ist zu erwarten, dass Nachhaltigkeit in verschiedenen Funktionsbe-
reichen eine unterschiedliche Rolle spielt und noch nicht oder nur teilweise als Querschnittsaufgabe
umgesetzt wird (Dunphy et al. 2007; Martin et al. 2007). Im Corporate Sustainability Barometer wird
anhand verschiedener Aspekte Uberprift, inwieweit Unternehmen diese Integrationsherausforde-
rung bewdltigen.
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Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers

Die &kologische und soziale Betroffenheit unterscheidet sich je nach Organisationsbereich sehr
stark. Die Bereiche Corporate Social Responsibility (CSR) und Nachhaltigkeit (inklusive Environment,
Health and Safety) sind erwartungsgemdan von okologischen und sozialen Themen am stérksten
betroffen (Mittelwerte 4,63 bzw. 4,37) (vgl. Abb. 9).

CSR/Nachhaltigkeit
Produktion

Logistik/Distribution
Geschéftsleitung
Strategische Planung
Marketing

Investor Relations
Qualitatskontrolle
Recht/Compliance
Personal/HR

Finanzierung

Rechnungswesen/Controlling

1 2 3 4 5
garnichtbetroffen stark betroffen

W okologisch M sozial

Abb. 9: Betroffenheit der Organisationsbereiche

Daruber hinaus werden vor allem die Personalabteilung (4,31) und die Geschdaftsleitung (4,21) von
sozialen Themen und die Produktion von &kologischen Themen berUhrt (4,02). Sehr wenig von &ko-
logischen und sozialen Themen betroffen sind die Bereiche Rechnungswesen/Controlling und Fi-
nanzierung.

Entsprechend der starken Betroffenheit von Nachhaltigkeitsthemen werden die Organisationsbe-
reiche CSR und Nachhaltigkeit for die Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit auch am
stérksten als férdernd wahrgenommen (Mittelwert 4,79), gefolgt von der Geschdéftsleitung (4,41)
sowie von PR/Kommunikation (4,39) (vgl. Abb. 10). Selten als férdernd eingestuft werden Rech-
nungswesen und Controlling, Finanzierung und Logistik/Distribution. Diese Bereiche werden verein-
zelt sogar als hemmend eingestuft. Insgesamt féllt jedoch auf, dass alle Bereiche eher als férdernd
denn als hemmend bewertet werden.
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CSR/Nachhaltigkeit
Geschaftsleitung
PR/Kommunikation
Investor Relations
Strategische Planung
Forschung/Entwicklung
Marketing
Personal/HR
Qualitatskontrolle
Beschaffung/Einkauf
Recht/Compliance
Produktion
Logistik/Distribution
Finanzierung

Rechnungswesen/Controlling

4,79

1 2 3

hemmend

4 5
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Abb. 10: Einfluss der Organisationsbereiche auf die Umsetzung von Nachhaltigkeit

Zudem engagiert sich der Bereich Nachhalfigkeit/CSR im Schnitt am stérksten fUr die Umsetzung
konkreter NachhaltigkeitsmaBnahmen (4,72), mit etwas Abstand gefolgt von PR/Kommunikation
(3.98) und der Geschdaftsleitung (3,87) (vgl. Abb. 11). Die Zustandigkeit der GeschdaftsfGhrung fur
Nachhaltigkeit und die schriftliche Fixierung dieser Zustandigkeit gibt fast die Halfte der Unterneh-
men an (48,7%). Mit deutlichem Abstand am wenigsten fUr die Umsetzung von Nachhaltigkeits-
maBnahmen engagieren sich Rechnungswesen/Controlling (2,24) und Finanzierung (2,33).

CSR/Nachhaltigkeit
PR/Kommunikation
Geschéftsleitung
Personal/HR
Forschung/Entwicklung
Produktion
Strategische Planung
Beschaffung/Einkauf
Marketing
Logistik/Distribution
Qualitatskontrolle
Investor Relations
Recht/Compliance
Finanzierung

Rechnungswesen/Controlling

4,72

1 2 3
kein Engagement

4 5
starkes Engagement

Abb. 11: Engagement der Organisationsbereiche fir NachhaltigkeitsmaRnahmen
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Vergleich der Ergebnisse mit dem CSB 2010 und anderen Praxisstudien

Im Vergleich zu 2010 ist die dkologische Betroffenheit der meisten Organisationsbereiche gestiegen.
Eine geringere Betroffenheit ist nur fUr die strategische Planung und die Personalabteilung festzustel-
len. Den stérksten Betroffenheitszuwachs verzeichnet der Bereich Logistik/Distribution fur 6kologi-
sche Themen (+0,59).

Die ohnehin geringere Betroffenheit von sozialen Themen ist in einigen Bereichen noch weiter zu-
rickgegangen, zum Beispiel in Forschung und Entwicklung (F&E) sowie der Produkfion. Entspre-
chend |asst sich der im Corporate Sustainability Barometer 2010 beschriebene Trend einer Anndhe-
rung der Betroffenheit von dkologischen und sozialen Themen derzeit nicht fortschreiben. Insbeson-
dere in den Bereichen F & E und Produktion hatte sich der Unterschied in der &kologischen und
sozialen Betroffenheit zwischen den Jahren 2002, 2006 und kontinuierlich verringert. Aktuell ist die
Mittelwertdifferenz, ebenso wie in den Bereichen Beschaffung und Logistik (vgl. Abb. 12), jedoch

wieder gestiegen.

Produktion Beschaffung Logistik/Distribution

1,6

14

12 —

10 +—

0,8 +—

0,6 +—

Mittelwertdifferenz

04 +—

0,2 +—

0,0

2002 2006 ®m2010 m2012

Abb. 12: Mittelwertdifferenz der Betroffenheit von Organisationsbereichen durch 6kologische und
soziale Themen

Die aktuellen Ergebnisse sprechen gegen eine zunehmend integrative Berlcksichtigung von 6kolo-
gischen und sozialen Aspekten in den Funkfionsbereichen und deuten eher auf eine Spezialisierung
hin. Dies bedeutet jedoch nicht, dass Nachhaltigkeit in den Unternehmen generell nicht integrativ
behandelt wird, da die strategische Planung, die Geschdftsleitung und der CSR- bzw. Nachhaltig-
keitsbereich eine integrierende Funktion Ubernehmen kénnen. In diesen Bereichen ist die Differenz
zwischen 6kologischer und sozialer Betroffenheit meist gering, was gegen eine einseitige Betonung
Okologischer oder sozialer Themen spricht. Die Geschdftsleitung zeigt sich stérker von sozialen The-
men betroffen, was vor allem mit dem hohen Stellenwert von Personalthemen fUr die Unterneh-
mensfiGhrung begrindet werden kann.

Auch andere Studien thematisieren die Rolle der Funktionsbereiche im Nachhaltigkeitsmanage-
ment (vgl. AmCham Germany & McKinsey 2011). Demnach liegen die wesentlichen Nachhaltig-
keitsherausforderungen, denen sich Unternehmen momentan stellen, in den Bereichen Marketing,
Vertrieb und der Produktentwicklung. Dies passt zu dem in Kapitel 1.2 identifizierten Trend einer zu-
nehmenden Marktorientierung des Nachhaltigkeitsmanagements.

Im Gegensatz zu den Ergebnissen des Corporate Sustainability Barometers betonen Ernst & Young
et al. (2011), dass mittelst&ndische Unternehmen zu Nachhaltigkeit bislang keine besonderen An-
strengungen in der externen Kommunikation tatigen. Sie weisen aber auch darauf hin, dass dies
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aufgrund des zunehmenden Interesses von Kunden und Finanzmarktinstitutionen in Zukunft zu én-
dern sei. Was hingegen mit der Untersuchung groBer Unternehmen im Corporate Sustainability Ba-
rometer 2012 Ubereinstimmt, ist die wichtige Rolle der GeschdaftsfUhrung fUr das Nachhaltigkeitsen-
gagement,

Interpretation & Handlungsempfehlungen

Auch wenn die drei Fragen nach der Betroffenheit der Organisationsbereiche, inrer Férderlichkeit
fOr die Umsetzung des Nachhaltigkeitsmanagements und ihres Engagements fUr Nachhaltigkeit im
Einzelnen unterschiedliche Ergebnisse liefern, werden doch einige Bereiche durchgehend positiv
bewertet. Neben CSR/Nachhaltigkeit gilt dies ebenfalls fir die Geschdaftsleitung. Auch
PR/Kommunikation wird fir die Umsetzung von NachhaltigkeitsmaBnahmen sehr haufig als férdernd
bewertet, obwohl dieser Bereich nicht als sehr stark von ékologischen und sozialen Themen betrof-
fen eingeschdatzt wird. Neben der Relevanz von Nachhaltigkeit fur Kommunikation, Reputation und
Legitimitatssicherung des Unternehmens unterstreichen die Ergebnisse die strategische Bedeutung
des Themas. Dies wird dadurch bestatigt, dass die ZustGndigkeit der GeschaftsfUhrung fur Nachhal-
tigkeitsmaBnahmen mittlerweile deutlich h&ufiger schriftlich fixiert ist (2010: 21,4%; 2012: 48,7%), und
dass auch die strategische Planung als férdernd angesehen wird.

Beachtung verdient auch der Bereich Logistik/Distribution, da hier sowohl die dkologische Betrof-
fenheit als auch der Entwicklungsbedarf fUr geeignete Umweltmanagementmethoden deutlich
gestiegen sind. Dieses Ergebnis kann als Indikator dafur gewertet werden, dass im Bereich Logis-
tik/Distribution Handlungsbedarf, zum Beispiel fur umweltfreundliche Logistikkonzepte und Trans-
portmittel fir den Waren- und Guterverkehr, gesehen wird.

Die Ergebnisse der drei Fragen zur Einbindung der Organisationsbereiche verdeutlichen darUber
hinaus eindrucksvoll die AuBenseiterrolle, die Controlling, Rechnungswesen und Finanzierung im
Nachhaltigkeitsmanagement einnehmen. Wie bereits im Corporate Sustainability Barometer 2010 ist
auch in der akfuellen Studie darauf hinzuweisen, dass die Einbindung dieser Funktionsbereiche for
die Bereitstellung relevanter Nachhaltigkeitsinformationen essentiell ist, um fundierte Management-
entscheidungen zu Investitionen, Preiskalkulationen usw. zu unterstUtzen. Diese ausgegrenzten Be-
reiche sind herausgefordert, ein groBeres Bewusstsein fUr Nachhaltigkeitsbelange zu entwickeln,
Nachhaltigkeit in die wirtschaftlichen Entscheidungen einzubringen und die Schaffung von Business
Cases for Sustainability zu unterstGizen.

2.3  Welche Treiber eines Business Case for Sustainability werden genutzt?

Die wichtigsten Ergebnisse

Unternehmen versuchen vor allem Uber Effizienz, Risikobeherrschung und Reputation
den Unternehmenserfolg durch Nachhaltigkeitsmanagement zu steigern.

Insbesondere Innovationen werden selten adressiert.

Kernerkenntnisse aus der Theorie

Eine gute Integration von Nachhaltigkeit in das Unternehmen gelingt, wenn Konflikte zwischen &ko-
logischem und sozialem Handeln mit dem wirtschaftlichen mdglichst stark reduziert werden und im
Idealfall die Wertschdpfung durch (und nicht trotz oder parallel zu) 6kologisches und soziales Han-
deln geschaffen wird (vgl. z. B. Schaltegger & Burritt 2005). Im Vordergrund unternehmerischer
Nachhaltigkeit steht also nicht die Verteilung von Gewinnen fur gute Zwecke, sondern dass oko-
nomische Werte auf nachhaltige Weise geschaffen werden. Dies bedingt, dass Business Cases for
Sustainability kreiert werden (WBCSD 2002; Epstein & Roy 2003; Schaltegger & Wagner 2006). Nur so
kann sichergestellt werden, dass okologische und soziale MaBnahmen nicht losgeldst von der Ge-
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schaftstatigkeit aufgesetzt werden und maoéglicherweise sogar ausschliellich Kosten verursachen,
anstatt die Wettbewerbsféhigkeit zu starken. Fir Business Cases existieren grundsatzlich verschiede-
ne Ansatzpunkte, wie Effizienzsteigerung, Innovation, Kostensenkung, Mitarbeitermotivation, Repu-
tationssteigerung, Risikobeherrschung, Umsatzsteigerung und Geschdéftsmodellinnovation. Diese
Treiber gilt es, durch die geeignete Ausgestaltung von NachhaltigkeitsmaBnahmen so zu beeinflus-
sen, dass der Geschdftserfolg langfristig gesteigert wird (Schaltegger & Wagner 2006; Carroll &
Shabana 2010; Schaltegger et al. 2012). Die Befragung soll zeigen, welche Treiber derzeit praxisre-
levant sind und ob sich ihnre Relevanz Uber die Zeit verdndert.

Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers

Verschiedene NachhaltigkeitsmaBnahmen, die Unternehmen ergreifen kénnen, stehen im Zusam-
menhang mit unterschiedlichen Business-Case-Treibern (vgl. Tab. 2).

Trelbe_r eines I e (SR D NachhaltigkeitsmaRnahme
Sustainability
.. Ressourceneffizient produzieren
(z. B. Produktionsprozess optimieren)
. . Umwelt- bzw. sozial orientiertes Risikomanagement
Risikobeherrschung (z. B. Gesundheitsvorsorge am Arbeitsplatz)
. Auflenkommunikation von Umwelt- und SozialmaRnahmen
Reputation (z. B. Nachhaltigkeitsbericht)
Mitarbeitermotivation Fordern der Mitarbeitermotivation

Umwelt- bzw. sozial orientiertes Kostenmanagement

_ (z. B. glinstigere Recyclingprodukte verwenden)

Neue Kundensegmente erschlieRen
(z. B. 6kologische und soziale Produkte bewerben)

. Entwickeln neuer Bereiche mit Nachhaltigkeitsbezug
(z. B. Produktinnovationen, Stiftungen)
Tab. 2: NachhaltigkeitsmaRnahmen und Treiber eines Business Case for Sustainability

Von der Haufigkeit, mit der Unternehmen die jeweiligen MaBnahmen ergreifen, Iasst sich auf die
Bedeutung der einzelnen Business-Case-Treiber schlieBen (vgl. Abb. 13).

Effizienz 4,25
Risikobeherrschung
Reputation
Arbeitszufriedenheit
Kosten

Umsatz

Innovation

nie immer

Abb. 13: Relevanz der Treiber eines Business Case for Sustainability
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Am hdaufigsten werden solche MaBnahmen durchgefUhrt, die Effizienzsteigerungen adressieren
(Mittelwert 4,25). Am seltensten werden MaBnahmen ergriffen, die auf Innovationen abzielen. Da-
bei ist zu beachten, dass die einzelnen Befragten die Relevanz von Innovation sehr unterschiedlich
einschatzen, was sich in der groBen Streuung der Angaben zeigt. Wahrend Innovation im Durch-
schnitt einen mittelmaBig wichtigen Business-Case-Treiber darstellt (3,19), bewerten ihn 43,4% der
Befragten trotzdem mit den héchsten Kategorien 4 oder 5.

Vergleich der Ergebnisse mit dem CSB 2010 und anderen Praxisstudien

Da sich die Bedeutung der einzelnen Treiber eines Business Case for Sustainability nur schwer quan-
tifizieren |asst, liegen wenige empirische Studien zu diesem Thema vor. In der vorliegenden Studie
dient die H&ufigkeit, mit der Unternehmen bestimmte MaBnahmen ergreifen, dazu, sich der Praxis-
relevanz der Business-Case-Treiber anzundhern.

Im Corporate Sustainability Barometer 2010 lieBen sich im Vergleich mit der aktuellen Studie starkere
Unterschiede in der Bedeutung der verschiedenen Business-Case-Treiber feststellen. Insbesondere
umsatzsteigernde MaBnahmen wurden am seltensten durchgefuhrt. Die Ann&herung der Haufig-
keit, mit der die verschiedenen NachhaltigkeitsmaBnahmen ergriffen werden, kann ein Indikator
dafUr sein, dass das Spekfrum an NachhaltigkeitsmaBnahmen in seiner Breite zunimmt. Gleichwohl
finden sich mit den innovationsorientierten auch die proaktivsten MaBnahmen auf dem letzten
Rang, wohingegen defensiv orientierte MaBnahmen wie Risikobeherrschung vordere Positionen
einnehmen.

Auf Basis einer Studie unter 378 leitenden Angestellten beschrieben auch KPMG International und
The Economist (2011), dass die wichtigsten EinflussgroBen von Nachhaltigkeit sich aktuell verdndern.
Wdahrend Regulierung, Markenwert und Risikomanagement sich in der Studie nach wie vor als we-
sentlich darstellen, ist auch der Aspekt der Kostenreduzierung von groBBer Bedeutung, insbesondere
hinsichtlich Ressourcen- und Energieeffizienz. Zudem erachten 44% der Befragten Nachhaltigkeit als
Quelle fUr Innovationen und 39% als Quelle fir neue Geschaftsmoglichkeiten.

Interpretation & Handlungsempfehlungen

Aktuell werden vor allem solche NachhaltigkeitsmaBnahmen durchgefihrt, die der Effizienzsteige-
rung, Risikobeherrschung und Reputation dienen. Neben ,low hanging fruits", die meist in der Stei-
gerung der Oko-Effizienz liegen, dienen NachhaltigkeitsmaBnahmen vor allem der Absicherung und
Legitimation.

Die besonders geringe Bedeutung von Innovation als Business-Case-Treiber bedarf einer ndheren
Betrachtung. Nachhaltigkeitsorientierte Innovationen dienen unter anderem dazu, Uberholte, bei-
spielsweise umweltsch&digende Produkte und Verfahren zu ersetzen. Daher ist es gerade fUr eine
gesamtgesellschaftliche nachhaltige Entwicklung von zentraler Bedeutung, dass zukUnftig verstérkt
auch solche NachhaltigkeitsmaBnahmen ergriffen werden, die auf die Schaffung von Innovationen
und den strukfurellen Wandel von Markten abzielen. Neben Enfrepreneuren oder Start-Ups mit in-
novativen, nachhaltigkeitsbezogenen Geschdftsmodellen und Ideen kédnnen auch bestehende
Unternehmen Innovationen entwickeln und diese in den Massenmarkt und die Gesellschaft ein-
bringen (Hansen et al. 2009; Schaltegger & Wagner 2011). So kénnen Innovationen dazu genutzt
werden, den Geschdftserfolg positiv zu beeinflussen und einen Beitrag zu nachhaltiger Entwicklung
zU leisten.
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3 Implementierung: Wie wird unternehmerische Nachhaltigkeit
operationalisiert?

Nachfolgend wird untersucht, wie Unternehmen Stakeholder einbinden, welche Managementme-
thoden Unternehmen zur Umsetzung des Nachhaltigkeitsmanagements konkret nutzen und welche
nachhaltigkeitsrelevanten Themen und Wirkungen sie messen.

3.1 Wie werden Stakeholder von Unternehmen einbezogen?

Die wichtigsten Ergebnisse

Fast alle Unternehmen managen ihre Stakeholder-Beziehungen aktiv. Besonders h&u-
fig werden Stakeholder beobachtet und informiert.

Auf intensivere Formen der Stakeholder-Einbindung, wie die aktive BerlGcksichtigung in
Entscheidungsprozessen, wird eher selten und meist nur fallspezifisch zurGeckgegriffen.

Der Anteil der Unternehmen, die intensive Formen der Stakeholder-Einbindung Uber-
wiegend und nicht nur fallspezifisch einsetzen, ist im Vergleich zu 2010 zurickgegan-
gen.

Kernerkenntnisse aus der Theorie

Die Einbindung von Stakeholdern ist fir das Nachhaltigkeitsmanagement eines Unternehmens von
groBer Bedeutung (Schaltegger & Sturm 1992; Dyllick & Hockerts 2002; Carroll & Buchholtz 2008; Lee
2011). Unter Stakeholdern werden dabei all jene Anspruchsgruppen verstanden, die durch das Un-
ternehmen beeinflusst werden und selbst wiederum das Unternehmen beeinflussen (Freeman 1984).
Zum einen sind Stakeholder in der Lage, die Nachhaltigkeitsstrategie von Unternehmen wesentlich
mitzubestimmen (Lee 2011). Zum anderen kann das erfolgreiche Management von Stakeholder-
Beziehungen durch das Unternehmen dazu beitragen, die eigene Legitimation zu stérken und den
Zugang zu zenfralen Ressourcen zu sichern. DarUber hinaus erméglicht ein aktives Stakeholder-
Management, Trends frOhzeitig zu erkennen und die Innovationsfdhigkeit des Unternehmens zu
steigern (Ruppel & Harrington 2000; Harting et al. 2006; Troshani & Doolin 2007).

Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers

Die Untersuchung der Stakeholder-Beziehungen von Unternehmen erfolgt in Anlehnung an die von
Krick et al. (2005) entwickelte Klassifizierung. Dabei werden folgende, aufeinander aufbauende
Stufen unterschieden:

Beobachten der Stakeholder

Informieren der Stakeholder (z. B. Uber Websites, Presse usw.)

Besprechen mit Stakeholdern/Rat einholen (z. B. Umfragen, Dialogforen)

Einbeziehen, BerUcksichtigung in Entscheidungsprozessen (z. B. in Beirdten)
Zusammenarbeiten, Nefzwerke zur gemeinsamen Losungsentwicklung (z. B. Arbeitsgruppe)
Empowerment/Befdhigen (z. B. durch finanzielle UnterstUtzung)

Entscheidungskompetenz Ubertragen

Zusatzlich wird differenziert, ob ein Unternehmen eine Form der Einbindung Uberwiegend oder nur
fallspezifisch wahlt.
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Die Analyse verdeutlicht, dass jede Form der Einbeziehung von Stakeholdern zumindest bei einem
Teil der Unternehmen Anwendung findet. Dabei variiert der Anteil der Unternehmen allerdings stark
zwischen unterschiedlichen Formen der Ausgestaltung der Stakeholder-Beziehungen.
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H Uberwiegend/grundsatzlich mfallspezifisch finein  keine Angabe

Abb. 14: Gestaltung von Stakeholder-Beziehungen

Abbildung 14 verdeutlicht, dass die (kosten-)intensiveren Einbindungsformen tendenziell seltener
angewendet werden als die grundlegenden Formen der Stakeholder-Einbindung. Dementspre-
chend stellen das Informieren (94,7%) sowie das Beobachten von Stakeholdern (93,4%) die am héu-
figsten verwendeten MaBnahmen dar. Die Anwendungshdufigkeit der intfensiveren Formen der
Stakeholder-Einbindung ist deutlich geringer: Wahrend noch 86,2% der Unternehmen angeben, sich
mit Stakeholdern zu besprechen (58,6% fallspezifisch; 27,6% Uberwiegend/grundsdatzlich) und 85,5%
(66,4%; 19,1%) mit ihnen zusammenarbeiten (z. B. in Arbeitsgruppen), ist dies fUr die BerUcksichti-
gung in Entscheidungsprozessen noch bei 71,7% der Unternehmen der Fall (55,9%; 15.8%). Auf noch
intensivere Formen der Stakeholder-Einbindung, wie das Empowerment bzw. Befdhigen (48,7; 3.9%)
oder die Ubertragung von Entscheidungskompetenzen, wird dagegen nur selten — und wenn, dann
fallspezifisch — zurickgegriffen (28,3%; 1,3%).

Vergleich der Ergebnisse mit dem CSB 2010 und anderen Praxisstudien

Seit langem fordert die Wissenschaft von Unternehmen eine vielfdltige Einbeziehung von Stakehol-
dern (vgl. z. B. Freeman 1984; Dyllick & Hockerts 2002; Schaltegger et al. 2003; Carroll & Buchholtz
2008). Das Corporate Sustainability Barometer 2012 zeigt, dass der GroBteil der Unternehmen diesen
Forderungen bis zu einem gewissen Ausmal nachkommt.

Es ist jedoch auffdllig, dass manche Formen des Stakeholder-Managements seltener angewendet
werden als noch 2010. So gaben 2010 84,9% der Unternehmen an, Stakeholder in Entscheidungs-
prozessen zu berUcksichtigen bzw. sie z. B. Uber Beirdte einzubeziehen (minus 13,2%). Zudem ist fOr
die Mehrzahl der Formen des Stakeholder-Managements der Anteil der Unternehmen, die diese
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Uberwiegend bzw. grundsatzlich ergreifen, zurickgegangen (Beobachten -6,1%; BerUcksichtigung
im Entscheidungsprozess -2,1%; Zusammenarbeiten -6,8%; Empowerment -7,7%).

Interpretation & Handlungsempfehlungen

IZwischen den befragten Unternehmen bestehen groBe Unterschiede bei der Ausgestaltung und
Intensitat der Stakeholder-Einbindung. Ein intensiver Einbezug, z. B. durch Empowerment oder die
Ubertragung von Entscheidungskompetenzen, erfolgt nur selten und wenn, dann fallspezifisch. Par-
tizipative Ansatze, die Stakeholdern einen gréBeren Einfluss gewdhren, finden in der Praxis wenig
Anwendung. Mbglicherweise wird eine derartige BerUcksichtigung von Stakeholder-Interessen in
der Mehrheit der Unternehmen als zu riskant, Spielrdume einschrénkend oder kostenintensiv emp-
funden.

Dabei kann ein intensiverer Austausch mit Stakeholdern fur Unternehmen auch eine Vielzahl von
Chancen erdffnen. Er erméglicht, unternehmensexterne Perspektiven einzunehmen sowie Innovati-
onsmoglichkeiten und neue Geschdftsfelder zu erkennen. Durch einen regelmdBigen Austausch
mit Stakeholdern erhalten Unternehmen zudem die Moglichkeit, mehr Uber deren Ansichten und
Erwartungen zu erfahren. Um diese Chancen zu realisieren, ist ein intensiverer Austausch mit Stake-
holdern notwendig. Dabei kann das Engagement von Stakeholdern durch einen vertrauensvollen
Austausch und eine verbindliche Kommunikation angeregt werden. Der Innovationsférderung dien-
lich ist es, wenn beide Seiten die Bereitschaft zu Verdnderungen aufbringen und zu Zugestandnis-
sen bereit sind.

3.2 Welche Managementmethoden werden in der Praxis genutzt?

Die wichtigsten Ergebnisse

Die durchschnittliche Anwendung von Nachhaltigkeitsmanagementmethoden hat
im Vergleich zu 2010 zugenommen.

Einige Nachhaltigkeitsmanagementmethoden haben sich in der Unternehmenspraxis
etabliert.

Wenig Verbreitung finden Methoden des nachhaltigkeitsorientierten Rechnungswe-
sens und der Finanzierung.

Kernerkenntnisse aus der Theorie

Nachhaltigkeitsmanagementmethoden dienen der Operationalisierung und Umsetzung unterneh-
merischer Nachhaltigkeit in der Unternehmenspraxis. Dadurch kénnen &kologische, soziale und
okonomische Belange in das Tagesgeschaft von Unternehmen integriert werden (BMU et al. 2007;
Herzig & Schaltegger 2009). In Fachliteratur und HandbUchern fUr die Praxis (European Commission
2004; BMU et al. 2007) werden zahlreiche Methoden des Nachhaltigkeitsmanagements beschrie-
ben und bezlglich ihnrer Anwendungsmdglichkeiten diskutiert. Das Corporate Sustainability Barome-
ter 2012 hat erhoben, welche dieser Methoden in der Praxis bekannt sind und welche Methoden
letztendlich angewendet werden.

Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers

Im Rahmen der Befragung wurde die Bekanntheit und Anwendung von 79 Nachhaltigkeitsmana-
gementmethoden und zwdlf nachhaltigkeitsbezogenen Standards und Richtlinien ermittelt. Die
Zusammenstellung der abgefragten Methoden, Standards und Richtlinien basiert auf der entspre-
chenden Fachliteratur (z. B. European Commission 2004; Tencati et al. 2004; Biebeler et al. 2005;
Hahn & Scheermesser 2006; BMU et al. 2007; Epstein 2008). Zudem bestand fUr die Unternehmens-

Corporate Sustainability Barometer




40

vertreter im Rahmen der Befragung die Mdglichkeit, zusatzliche Methoden und Standards zu er-
gdnzen.

Das Spektrum der abgefragten Methoden des Nachhaltigkeitsmanagements ist somit sehr breit
angelegt und umfasst Methoden fUr alle Funktionsbereiche eines Unternehmens. Zudem wurden
neben Methoden des Umwelimanagements, Sozialmanagementmethoden und Methoden des
Personalimanagements auch die Anwendung integrierter Nachhaltigkeitsmanagementmethoden
wie der Sustainability Balanced Scorecard oder des Nachhaltigkeitsberichts abgefragt.

Die Corporate Sustainability Barometer-Erhebung zeigt, dass bedeutende Unterschiede in der An-
wendung von Nachhaltigkeitsmanagementmethoden sowie zwischen den Unternehmen beste-
hen.

Weiterbildung
Arbeitszeitmodell 87,5%
Qualitdtsmanagementsystem 84,9%

Vorschlagswesen 83,6%

Anreizsystem

Umweltmanagementsystem 71,7%
|
69,7%
|
69,7%

Personal-Controlling
Sozial-/Kultur-Sponsoring
Umweltkennzahlen 69,1%

Risikoanalyse 68,4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Anteil Unternehmen

Abb. 15: Die zehn am haufigsten angewendeten Nachhaltigkeitsmanagementmethoden

Betrachtet man die zehn am hdufigsten zur Umsetzung des Nachhaltigkeitsmanagements ange-
wendeten Methoden (Abb. 15), so wird deutlich, dass konventionelle Managementmethoden der
Betriebswirtschaft, die einen Bezug zu Nachhaltigkeit aufweisen, die gréBte Anwendung finden. So
wird am haufigsten auf Weiterbildung (92,1%), Arbeitszeitmodelle (87,.5%), Qualitdtsmanagement-
systeme (84,9%), Vorschlagswesen (83,6%), Anreizsysteme (77,6%) und etwas seltener auf Personal-
controlling (69.7%) und Risikoanalysen (68,4%) zurUckgegriffen. Doch auch Methoden mit klarem
Umwelt- oder Sozialbezug wie das Umweltmanagementsystem (71,7%), Sozial- bzw. Kultur-
Sponsoring (69.7%) sowie Umweltkennzahlen (69,1%) finden sich unter den Top 10 der am hdaufigs-
ten angewendeten Methoden.

Integrierte Nachhaltigkeitsmanagementmethoden, die sowohl &kologische und soziale als auch
okonomische Aspekte berlcksichtigen, werden trotz hoher Bekanntheit deutlich seltener ange-
wendet, z.B. das Nachhaltigkeitsaudit (22,4% Anwendung) oder die Sustainability Balanced
Scorecard (11,8%). Ausnahmen bilden hier der Nachhaltigkeitsbericht (62,5%) und das Nachhaltig-
keitsleitbild (55,3%). die in Uber der Hdalfte der befragten Unternehmen Anwendung finden. Am we-
nigsten eingesetzt werden die Methoden Socio-Eco-Efficiency-Analysis (4,6%), Oko-Kompass (3,9%)
und das Nachhaltigkeitsrechnungswesen (2,6%).
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Die am hdaufigsten angewendeten Standards und Leitlinien sind die ISO-Normenfamilien mit An-
wendungsraten von Uber 60% (ISO 14001: 70,4%; ISO 9000: 63.8%). Ebenfalls relativ oft werden die
GRI-Richtlinien (48,0%) sowie die Prinzipien des UN Global Compact (34,2%) berUcksichtigt.

Wird die Bekanntheit der Methoden betrachtet (vgl. Abb. 16), ergibt sich ein &hnliches Bild wie bei
der Anwendung.

Qualitdtsmanagementsystem
Weiterbildung
Arbeitszeitmodell
Vorschlagswesen 90,8%
Umweltaudit 88,8%
Anreizsystem 88,2%
Umweltmanagementsystem 87,5%
Nachhaltigkeitsbericht
Risikoanalyse

Personal-Controlling

Sozial-/Kultur-Sponsoring

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Anteil Unternehmen

Abb. 16: Die bekanntesten Methoden des Nachhaltigkeitsmanagements

Auch hier nehmen konventionelle, in der Betriebswirtschaft etablierte Managementmethoden die
vordersten Range ein. Am bekanntesten sind demnach das Qualitdtsmanagementsystem (96,1%),
Weiterbildung (94,7%), Arbeitszeitmodelle (93,4%), Vorschlagswesen (90,8%), Anreizsysteme (88,2%)
und erneut mit leichten Abstrichen die Risikoanalyse (86,2%). Doch auch hier finden sich Methoden
mit explizitem Umwelt-, Sozial- oder Nachhaltigkeitsbezug unter den Top 10, wie das Umweltaudit
(88.8%). Umweltmanagementsystem (87,5%), Nachhaltigkeitsbericht (86,8%) und das Sozial- bzw.
Kultur-Sponsoring (84,2%). Am wenigsten bekannt sind die Methoden Oko-Kompass (29,0%), &kolo-
gieorientierte Budgetierung (30,9%), &kologieorientierte Investitionsrechnung und Socio-Eco-
Efficiency-Analysis (jeweils 32,2%).

Tendenziell werden Methoden, die vielen Unternehmen bekannt sind, auch hdufiger angewendet.
Ausnahmen bilden hier u.a. die Sustainability Balanced Scorecard (11,8% Anwendung bei 70,4%
Bekanntheit), Sozial bzw. Fair-Label (14,5% Anwendung bei 57,3% Bekanntheit) sowie der unterneh-
mensinterne Emissionszertifikathandel (17.8% Anwendung bei 62,5% Bekanntheit).

Um besser erkldren zu kénnen, aus welchen Grinden einige Nachhaltigkeitsmanagementmetho-
den nicht angewendet werden, obwohl sie in den Unternehmen bekannt sind, wurde ebenfalls
erhoben, Uber welche Eigenschaften Nachhaltigkeitsmanagementmethoden verfigen sollten, um
angewendet zu werden (vgl. Tab. 3).
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Eigenschaft Notwendige Eigenschaft Wichtigste Eigenschaft*

Umsetzbarkeit 95,4% 40,1%

Wirtschaftlichkeit 94,1% 30,9%
Unternehmensspezifitat 85,5% 18,4%
Flexibilitat 83,6% 2,6%
Berucksichtigung des 76.3% 2.0%
lokalen Kontextes

Andere 13,2% 1,3%

Tab. 3: Notwendige Eigenschaften von Nachhaltigkeitsmanagementmethoden
(* fehlende Werte zu 100%: keine Angabe)

Als wichtigste Eigenschaften werden die Umsetzbarkeit der Methoden und ihre Wirtschaftlichkeit
angesehen, die 40,1% bzw. 30,9% der befragten Unternehmen als wichtigste Eigenschaft angeben.
Deutlich abgeschlagen sind Flexibilitat (2,6%) sowie die BerUcksichtigung des lokalen Kontextes
(2,0%).

Neben der Bekanntheit und Anwendung von Nachhaltigkeitsmanagementmethoden wurde auch
gefragt, fur welche Organisationsbereiche Entwicklungsbedarf fir geeignete Methoden des Um-
welt- oder Sozialmanagements gesehen wird. Im Hinblick auf Methoden des Umweltmanagements
existiert der gréBte Entwicklungsbedarf in den Organisationsbereichen Beschaffung, Logis-
tik/Distribution, Marketing und strategische Planung.

Ein Ghnlich differenziertes Bild mit relativ geringen Unterschieden zwischen den einzelnen Bereichen
und groBen Unterschieden zwischen den Unternehmen zeichnet sich bei den Methoden des Sozi-
almanagements ab. Der gréBte Entwicklungsbedarf wird hier fir die Personalabteilung/Human Re-
sources gesehen. Der geringste Entwicklungsbedarf existiert sowohl im Umwelt- als auch im Sozial-
bereich fUr die Organisationsbereiche Finanzierung und Rechnungswesen (vgl. Abb. 17).

5
4 4
3 4
2
1 T
Beschaffung Rechnungswesen Personal Rechnungswesen
(Umwelt) (Umwelt) (sozial) (sozial)

Abb. 17: Boxplot fur die Bereiche mit dem jeweils héchsten und geringsten durchschnittlichen Entwicklungsbedarf fiir
Methoden des Nachhaltigkeitsmanagements
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Vergleich der Ergebnisse mit dem CSB 2010 und anderen Praxisstudien

Ein Vergleich der aktuellen Daten mit den Ergebnissen des Corporate Sustainability Barometers 2010
belegt, dass die Anwendung von Nachhaltigkeitsmanagementmethoden im Schnitt gestiegen ist.
Da diese Anwendungszunahme jedoch nicht alle Methoden gleichermalen betrifft, werden einige
Methoden von anderen in der Rangfolge 2012 Uberholt, auch wenn ihre absolute Anwendung
nicht rOcklaufig, sondern in vielen Fallen (z. B. Vorschlagswesen +14,0% gegenUtber 2010, Umwelt-
kennzahlen +6,6%, Risikoanalyse +6,0%) sogar gestiegen ist. Dadurch ist auch zu erkl@ren, warum
einige Methoden (z. B. der Nachhaltigkeitsbericht +6,3%) troftz einer Anwendungssteigerung 2012
nicht mehr zu den zehn am haufigsten angewendeten Methoden gehdren.

Einen weltweiten Anstieg der Nachhaltigkeitsberichterstattung identifiziert auch eine aktuelle Studie
von Emst & Young und GreenBiz Group (2012). Wie im Corporate Sustainability Barometer for
Deutschland bestétigt wird, nehmen die GRI-Richilinien hierbei eine zentrale Rolle ein (Ernst & Yo-
ung & GreenBiz Group 2012).

Die durchschnittiche Anwendung hat fUr alle Methoden im Vergleich zu 2010, 2006 und 2002 zuge-
nommen (z. B. Herzig & Schaltegger 2009). Umso erstaunlicher ist dagegen, dass die Anwendung
einzelner Nachhaltigkeitsmanagementmethoden zurickgegangen ist (z. B. Nachhaltigkeitsleitbild/
-leitlinie minus 3,7% gegenuUber 2010 und betriebliches Umweltinformationssystem minus 17,3%). FOr
einzelne Methoden I|&sst sich hingegen eine Verschiebung zu integrativen Methoden feststellen. So
wurden Nachhalfigkeitsmanagementsysteme 2012 beispielsweise hdaufiger angewendet als 2010
(+4,5%), wohingegen die Anwendung von Umwelt- und Sozialmanagementsystemen leicht zurick-
gegangen bzw. konstant geblieben ist. Es ist hier von einem Substitutionseffekt spezifischer Umwelt-
und Sozialmethoden durch integrierte Nachhaltigkeitsmethoden auszugehen. Ahnliche Entwick-
lungen kdnnen auch fur das Nachhaltigkeitssponsoring sowie fUr das Nachhaltigkeitsmarketing
ausgemacht werden. Ein genereller Trend zu infegrativen Methoden ist im Corporate Sustainability
Barometer 2012 allerdings nicht erkennbar.

Wird der 2010 und 2012 geduBerte Entwicklungsbedarf fir Methoden des Nachhaltigkeitsmanage-
ments verglichen, lassen sich ebenfalls relevante Unterschiede feststellen. So wird 2012 ein wesent-
lich groBerer Entwicklungsbedarf fir Umweltmanagementmethoden im Bereich Logistik/Distribution
gesehen als noch 2010. Wie in Kapitel 2.2 beschrieben, k&nnte dies, in Kombination mit der gestie-
genen Betroffenheit durch 6kologische Themen, auf ein zunehmendes Nachhaltigkeitsbewusstsein
des Bereichs Logistik/Distribution hinweisen. Im Marketing wird zudem ein erhdéhter Entwicklungsbe-
darf fUr Sozialmanagementmethoden gesehen. Noch stéarker als im Jahr 2010 wird deutlich, dass
die Bereiche Finanzierung und Rechnungswesen auch beziglich des geduBerten Entwicklungsbe-
darfs am Ende der Rangliste liegen.

Interpretation & Handlungsempfehlungen

Die vermehrte Anwendung von Nachhaltigkeitsmanagementmethoden verdeutlicht, dass sich
deutsche GroBunternehmen verstarkt mit der Operationalisierung von Nachhaltigkeit fUr ihr Unter-
nehmen und der konkreten Implementierung von MaBnahmen befassen. Die Analyse der zehn am
haufigsten angewendeten Nachhaltigkeitsmanagementmethoden zeigt zudem, dass sich unter
diesen Methoden viele konventionelle Managementmethoden mit Nachhaltigkeitsbezug sowie
einige Methoden mit Personal- oder Umweltbezug finden. Die Unternehmen berufen sich somit auf
etablierte und im konventionellen Management bewdhrte Methoden und setzen diese fUr die Um-
setzung von Nachhaltigkeit im Unternehmen ein. Ob dieser RUckgriff auf konventionelle Manage-
mentmethoden aus Unsicherheit Uber die Wirksamkeit und Effizienz spezifischer Nachhaltigkeitsma-
nagementmethoden geschieht, ob damit die Akzeptanz bei , konventionellen* Managern erhéht
werden soll oder andere Grunde vorliegen, muss in einer vertieften qualitativen Untersuchung wei-
ter analysiert werden.
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Anders als 2010 lasst sich derzeit kein durchgehender Trend zu integrativen Nachhaltigkeitsmana-
gementmethoden feststellen, die sowohl 6kologische und soziale als auch wirtschaftliche Aspekte
berUcksichtigen (z. B. Nachhaltigkeitsleitbild). Doch gerade in dieser ganzheitlichen Bearbeitung
nachhaltigkeitsrelevanter Fragestellungen liegen groBe Potenziale, die durch den verstarkten Ein-
satz infegrativer Managementmethoden ausgeschdpft werden kénnen. So hilft z. B. ein Nachhal-
tigkeitsmanagementsystem, erfolgsrelevante Nachhaltigkeitsaspekte zu identifizieren und verstarkt
in das Tagesgeschdaft zu integrieren.

Wenig Anwendung finden auch Methoden des Rechnungswesens und der Finanzierung (wie &ko-
logieorientierte Investitionsrechnung, &kologieorientierte Budgetierung, Nachhaltigkeitsrechnungs-
wesen). Dies erscheint wenig Uberraschend, da sich auch die Organisationsbereiche, in denen
diese Methoden gewdhnlich inre primdre Anwendung finden, nur selten mit Nachhaltigkeitsthemen
auseinandersetfzen (vgl. Kapitel 2.2).

Einen moglichen ersten Schritt, um die Anwendung dieser und weiterer Methoden des Nachhaltig-
keitsmanagements zu steigern, kdnnte die Erhbhung der Bekanntheit der Methoden darstellen. Da-
rOber hinaus kédnnen die Entwicklung neuer, zusdtzlicher Methoden sowie die Verbesserung der
bestehenden Methoden helfen, diese an die PraxisbedUrfnisse anzupassen. Hier sind Forschungsein-
richtungen, Beratungsfirmen und Unternehmen gefordert, einen Beitrag zur Entwicklung des Me-
thodenschatzes im Nachhaltigkeitsmanagement zu leisten, damit dieser wirksam Anwendung fin-
den kann.

Die Analyse des geduBerten Entwicklungsbedarfs fir Umwelt- und Sozialmanagementmethoden
offenbart, dass der gréBte Entwicklungsbedarf in Bereichen gesehen wird, die sich bereits jetzt stark
mit der Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit beschaftigen. Mit der intensiveren Auseinan-
dersetzung mit Nachhaltigkeit steigt der Bedarf an spezifischen Managementmethoden. FUr Berei-
che, die nicht als férderlich angesehen werden und die bisher nicht sehr ausgepragt in die Umset-
zung von NachhaltigkeitsmaBnahmen eingebunden werden, wird dagegen kein oder kaum Ent-
wicklungsbedarf gesehen. Dies behindert eine ausgeglichene Einbindung aller Organisationsberei-
che (da einige Funktionsbereiche Expertenwissen entwickeln, wihrend andere unwissend bleiben)
und kann der Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit insgesamt im Wege stehen.

Eine Zuordnung der in Unternehmen angewendeten Methoden mit den in Kapitel 1.2 abgeleiteten
Strategien unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements unterstreicht die geringe Relevanz
marktorientierter und offensiv gesellschaftsorientierter Strategien (vgl. Tab. 4).

Innenorientierte Gesellschaftsorientier- | Marktorientierte
Strategie te Strategie Strategie

Umweltkostenrechnung
(22,4%),
Sozialkostenrechnung
(13,8%)

Umweltkennzahlen (69,1%),
DI VR {1 1e [[-MM Betriebliches Umwelt-
informationssystem (40,8%)

Risikoanalyse (68,4%),
Friherkennung (60,2%)

Oko-Design/Design for the

Vorschlagswesen (83,6%), Nachhaltigkeitssponsoring

i 0,
Offensive Strategie Umweltleitbild/-leitlinie (30,9%), Oko-Sponsoring Enwronnr?ent _(32’9 %), :
(60,5%) (26,3%) Nachhaltigkeitsmarketing
’ ’ (22,4%)

Tab. 4: Nachhaltigkeitsstrategien und dazugehdrige Managementmethoden (haufige Strategien hervorgehoben)
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So finden zahlreiche Methoden, die sich einer defensiv innenorientierten Strategie zuordnen lassen,
groBe Anwendung (z. B. Umwelt- und Nachhaltigkeitskennzahlen, betriebliches Umweltinformati-
onssystem). Auch Methoden, die mit einer offensiv innenorientierten Strategie einhergehen, wie das
Vorschlagswesen oder ein Umwelt-, Sozial- oder Nachhaltigkeitsleitbild, sind weit verbreitet. Glei-
chermaBen werden auch Methoden, die einer defensiv gesellschaftsorientierten Strategie zuzuord-
nen sind, hdufig angewendet, wie die Risikoanalyse oder FrUherkennung. Deutlich seltener finden
Methoden Anwendung, die mit einer offensiv gesellschaftsorientierten Strategie einhergehen, z. B.
das Oko-Sponsoring. Ebenfalls selten angewendet werden marktorientierte Strategien in defensiver
oder offensiver Form, z. B. Sozialkostenrechnung oder Nachhaltigkeitsmarketing. Auch hier gilt es,
die Potenziale offensiv auBenorientierter Strategie (u.a. Innovation, Umsatzsteigerung) durch den
vermehrten Einsatz geeigneter Methoden zukUnftig besser zu nutzen.

3.3  Welche Entwicklungen und Wirkungen mit Nachhaltigkeitsbezug werden gemes-
sen?

Die wichtigsten Ergebnisse

Unternehmen messen zahlreiche okologische und soziale Aspekte ihrer Unterneh-
menstatigkeit.

Der Einfluss des Nachhaltigkeitsmanagements auf den Unternehmenserfolg wird hin-
gegen nur selten gemessen.

Trotz positiver Entwicklungen nimmt die Kritik von Stakeholdern zu vielen ékologischen
und sozialen Aspekten nicht ab.

Kernerkenntnisse aus der Theorie

Um zu Uberprifen, ob ergriffene MaBnahmen zielfUhrend sind, ist die Messung der Wirkungen ein
unerl@sslicher Bestandteil des Nachhaltigkeitsmanagements (Collison et al. 2003). Ein erfolgreiches
Nachhaltigkeitsmanagement erfordert zudem nicht nur, die ékologischen und sozialen Effekte der
Unternehmenstatigkeit zu steuern, sondern auch, die Auswirkungen des Nachhaltigkeitsmanage-
ments auf die 6konomische Leistung, etwa Umsatzsteigerung oder Reputationsgewinn, zu messen
(Schaltegger & Wagner 2006; Epstein 2008; Schaltegger 2010). Doch auch fir die AuBenwahrneh-
mung und die Bewertung durch Dritte, wie Ratingagenturen, ist die Messung der Nachhaltigkeits-
leistung von Unternehmen von groBer Bedeutung (Windolph 2011).

Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers

Im Rahmen des Corporate Sustainability Barometers wurde erhoben, welche Nachhaltigkeitsaspek-
te von Unternehmen gemessen werden und ob die Wirkung des Nachhalfigkeitsmanagements auf
den Unternehmenserfolg ermittelt wird. Eine groBe Mehrheit der Befragten gibt an, Energiever-
brauch (93,4%), Entwicklung der Anzahl der Arbeitspl&tze sowie Arbeitsschutz und -sicherheit (je-
weils 92,8%), Aus- und Weiterbildung (92,1%), Emissionen, Abwasser und Abfall (90,1%) sowie Wasser-
und Materialienverbrauch (jeweils 86,2%) zu messen (vgl. Abb. 18).

Am seltensten werden die Entwicklungen von Kinder-, Zwangs- und Pflichtarbeit (40,1%), Verbrau-
cherschutz (37,5%), Vereinigungsfreiheit/Recht auf Kollektivverhandlungen (35,5%) sowie Biodiversi-
tat (20,4%) mit einer Messung Uberwacht. Grundsdatzlich werden also Themen, die von den Unter-
nehmen als weniger relevant betrachtet werden (vgl. Kapitel 1.3), auch seltener durch Messung
begleitet.
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Energieverbrauch 93,41%
Arbeitsplatze/Beschéftigung 92,8|%
Arbeitsschutz/-sicherheit 92,8|%
Aus-/Weiterbildung 92,1‘1/0
Emissionen/Abwasser/Abfall 90,1 %I
Materialienverbrauch 86,2%
Wasserverbrauch 86,2%
Vielfalt/Chancengleichheit
Transport
Kinder-/Zwangs-/Pflichtarbeit
Verbraucherschutz 37,5%
Vereinigungsfreiheit 35|,5%
Biodiversitat
O‘I% 26% 40I% 60I% 80% 100%
Anteil Unternehmen

Abb. 18: Messung 6kologischer und sozialer Entwicklungen

Die Analyse der Befragungsergebnisse wird dadurch erschwert, dass zwar viele Unternehmen an-
geben, eine Messung vorzunehmen, aber nur knapp drei Viertel dieser Unternehmen auch das Er-
gebnis ihrer Messung dokumentieren. Im Hinblick auf die Messung 6kologischer und sozialer Ent-
wicklungen gilt es zusatzlich, zwischen der absoluten Verdnderung (z. B. Energieverbrauch des Un-
ternehmens insgesamt ist gesunken) und der relativen Verdnderung (z. B. Energieverbrauch pro
Euro Umsatz oder StUckzahl ist gesunken) zu unterscheiden. Die meisten absoluten Verbesserungen
koénnen die Unternehmen, die Angaben zu den Ergebnissen inrer Messung gemacht haben, fir die
Aspekte Arbeitsschutz und -sicherheit (Verbesserungen in 54,7% der Fdlle), Biodiversitat (52,4%) so-
wie den Energie- und Wasserverbrauch (je 50,5%) verbuchen. Allerdings stellen auch 27,9% bzw.
25,3% der Unternehmen absolute Verschlechterungen ihres Energie- bzw. Materialienverbrauchs
fest. Mehr als die Halffe der Unternehmen, die eine solche Messung vornimmt, weist zudem relative
Verbesserungen sdmtlicher dkologischer Aspekte auf. FUr die sozialen Aspekte ist dies nur im Be-
reich Arbeitsschutz und -sicherheit der Fall (55,1% Verbesserungen); bei allen anderen sozialen As-
pekten dominiert der Anteil der Unternehmen, die keine relative Verdnderung feststellen.

Uberraschend ist, dass die Kritik, die von Stakeholdern ged&uBert wird, frotz dieser relativ guten Er-
gebnisse nur in den seltensten Fallen abgenommen hat (vgl. Kapitel 1.3). So liegt der Anteil der be-
fragten Unternehmen, die heute weniger Kritik wahrnehmen als noch vor zwei Jahren, fir die jewei-
ligen Themen bei maximal 5,9%.

Die Integration von Umwelt- und SozialmaBnahmen in das Kerngeschaft erfordert eine erfolgreiche
VerknUpfung mit den wirtschaftlichen AktivitGten. Um durch das Nachhaltigkeitsengagement einen
Business Case for Sustainability zu schaffen, ist zu analysieren, wie sich das Nachhaltigkeitsmana-
gement auf erfolgsrelevante Faktoren wie Kosten, die Unternehmensreputation, den Umsatz, die
Attraktivitat als Arbeitgeber, Innovationsvermogen, Effizienz bzw. Produktivitat, Geschaftsmodellin-
novationen sowie Risiken mit Relevanz fUr den Geschdaftserfolg auswirkt (z. B. Schaltegger et al.
2012). Dennoch geben nur 18,4% (Geschaftsmodellinnovation) bis maximal 46,7% (Effizienz/Produk-
tivitét) der Unternehmen an, den Einfluss ihres Nachhaltigkeitsmanagements auf die jeweiligen Trei-
ber eines Business Case for Sustainability zu messen (vgl. Abb. 19).
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Effizienz/Produktivitat
Arbeitszufriedenheit 43,4%

Kosten
Reputation/Image/Markenwert
Risiken

Innovationen

Umsatz/Absatz/Marge

Geschéaftsmodellinnovation 18,4%

l »
0% 10% 20% 30% 40%
Anteil Unternehmen

Abb. 19: Messung des Einflusses von Nachhaltigkeitsengagement auf den Unternehmenserfolg

Von den Unternehmen, die den Einfluss auf die Wettbewerbsfdhigkeit oder den wirtschaftlichen
Erfolg ermitteln, stellt Uber die Hdalfte einen positiven Einfluss des Nachhaltigkeitsengagements auf
die jeweiligen Business-Case-Treiber und somit eine verbesserte Wettbewerbsfdhigkeit oder einen
groBeren wirtschaftlichen Erfolg fest. Am positivsten wird hierbei der Einfluss des Nachhaltigkeitsma-
nagements auf Innovationen (67,3% positiver Einfluss), Effizienz- bzw. Produktivitdtssteigerung (65,7%)
sowie die Reputation bzw. Image oder Markenwert (64,3%) beurteilt. Eine Beeinfrichtigung der
Wettbewerbsfahigkeit wird nur in den seltensten Fallen gesehen (maximal 7,0% im Fall von Kosten).

Vergleich der Ergebnisse mit dem CSB 2010 und anderen Praxisstudien

Die erhobenen Daten unterstreichen, dass Unternehmen die Wirkungen ihrer Tatigkeit auf dkologi-
sche Aspekte nach wie vor haufiger messen als die sozialen Wirkungen. Ein Vergleich mit den Er-
gebnissen des Corporate Sustainability Barometers 2010 verdeutlicht, dass dieser Unterschied klei-
ner geworden ist und nun vermehrt auch soziale Themen, wie Arbeitspl&ize, Arbeitssicherheit oder
Aus- und Weiterbildung, durch Messung Uberwacht werden.

Zu den Treibern eines Business Case for Sustainability (vgl. z. B. Schaltegger & Synnestvedt 2002;
Schaltegger 2011) liegen bis heute wenige empirische Studien vor (vgl. z. B. Wagner & Schaltegger
2004). Untersuchungen zum Einfluss des Nachhaltigkeitsmanagements auf einzelne Treiber sind
auch deshalb selten, weil sich derartige Effekte hdufig nur schlecht quantifizieren und sich Verén-
derungen nicht eindeutig auf einzelne MaBnahmen des Nachhaltigkeitsmanagements zurGckfih-
ren lassen (Schaltegger & HasenmUller 2005; Epstein 2008; Schaltegger et al. 2012). Vor diesem Hin-
tergrund ist es nicht erstaunlich, dass auch innerhalb der Unternehmen nach wie vor nur selten der
Einfluss des Nachhaltigkeitsmanagements auf die mdglichen Treiber eines Business Case for Sustai-
nability gemessen wird. Ein Vergleich der Daten mit dem Corporate Sustainability Barometer 2010
zeigt, dass die Messung der Business-Case-Treiber nicht zugenommen hat.
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Interpretation & Handlungsempfehlungen

FUr eine erfolgreiche Steuerung der NachhaltigkeitsaktivitGten ist es unerldsslich, zu messen, inwie-
fern die Tatigkeiten eines Unternehmens sich auf Umwelt und Gesellschaft auswirken. Als Grundlage
fUr die Messung der Nachhaltigkeitsleistung kdnnen beispielsweise die G3.1-Richtlinien der Global
Reporting Initiative verwendet werden (GRI 2012).

Eine wichtige Aufgabe fUr die Zukunft besteht deshallb darin, auch fUr die Aspekte, die bisher nur
schwer greifbar sind und daher nur selten gemessen werden, geeignete Messinstrumente zu entwi-
ckeln. Bei Themen, fUr die bereits geeignete Instrumente existieren, kénnen zudem MaBnahmen zur
Sensibilisierung der Unternehmen geeignet sein, um das Bewusstsein fUr die Wichtigkeit dieser Mes-
sungen zu starken. DarGber hinaus ist der Auf- und Ausbau von Know-how Uber die entsprechen-
den Messmethoden sowie Uber die Verwendung der erhobenen Daten empfehlenswert, damit
wirksame, zielgerichtete NachhaltigkeitsmaBnahmen abgeleitet werden kdnnen.

Die Analyse der Messergebnisse 1asst jedoch vermuten, dass auch eine verbesserte Nachhaltigkeits-
leistung nicht automatisch zu einer Abnahme der Kritik durch Stakeholder fOhrt. Zum einen kann
dies durch eine Zunahme der Anzahl an Stakeholdern, die Kritik Uben, oder durch eine gestiegene
Sensibilitat der Stakeholder in Bezug auf Nachhaltigkeitsthemen begrindet werden. Zum anderen
lassen die Ergebnisse vermuten, dass Stakeholder die erreichten Verbesserungen als unzureichend
bewerten. Dies kann in einigen Fdllen durch eine gestiegene Erwartungshaltung der Stakeholder
oder einen gestiegenen Problemdruck erklart werden.

Der Einfluss des Nachhaltigkeitsmanagements auf den Unternehmenserfolg wird nach wie vor nur
sehr selten gemessen. Dies verdeutlicht, dass Nachhaltigkeitsmanagement nur vereinzelt unter
6konomischen Aspekten bewertet wird. Dadurch k&énnen auch Potenziale fur Business Cases for
Sustainability nur ungenugend geprift werden und bleiben somit oft unerkannt. Die derzeit man-
gelnde Messung der dkonomischen Wirkung Iasst sich auch dadurch erkldren, dass die eigentlich
zustandigen Organisationsbereiche oft nur ungentgend in das Nachhaltigkeitsmanagement des
Unternehmens eingebunden sind. Die Integration von Rechnungswesen, Conftrolling und Finanzab-
teilung kdnnte dazu beitragen, dieses Problem verstarkt anzugehen. Eine vermehrte Messung des
Einflusses von NachhaltigkeitsmanagementmaBnahmen auf den Unternehmenserfolgt ist nétig, um
die Wirtschaftlichkeit der Bemuhungen zu prufen und das Engagement des Unternehmens so aus-
zugestalten, dass Wettbewerbsfahigkeit und wirtschaftlicher Unternehmenserfolg durch vermehrte
Umwelt- und SozialmaBnahmen erreicht werden.
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4 Spezialthema: Aus- und Weiterbildung fiir unternehmerische
Nachhaltigkeit

Die wichtigsten Ergebnisse

Die Belegschaft deutscher GroBunternehmen ist bisher nur in geringem MaBe fUr die
Umsetzung von NachhaltigkeitsmaBnahmen qualifiziert.

Als wichtigste Kompetenz fur die Umsetzung von Nachhaltigkeit wird die Persénlich-
keitskompetenz angesehen, wdhrend der Methodenkompetenz weniger Gewicht
beigemessen wird.

Um die Nachhaltigkeitskompetenzen der Belegschaft zu erhdhen, ergreifen Unter-
nehmen vor allem interne MaBnahmen.

Kernerkenntnisse aus der Theorie

Die Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit bedarf der Einbindung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter (Kirschten 2008). Hierbei ist nicht nur die Moftivation, sondern auch die Qualifikation der
Belegschaft von zentraler Bedeutung (Wilson et al. 2006). Es ist jedoch unklar, inwieweit die Mitar-
beiter/-innen deutscher GroBunternehmen quadlifiziert sind, den Wandel hin zu einer nachhaltigeren
Wirtschaftsweise mitzugestalten. Im Rahmen des Spezialthemas des Corporate Sustainability Baro-
meters 2012 wurde daher untersucht, welche Kompetenzen fir die Umsetzung von Nachhaltigkeit
als wichtig angesehen und welche Schritte ergriffen werden, um die Nachhaltigkeitskompetenzen
der Belegschaft zu verbessern.

Zu diesem Zweck wurde im Anschluss an den Kernfragebogen mit acht zusatzlichen Fragen die
Rolle und Ausgestaltung der Aus- und Weiterbildung fUr unternehmerische Nachhaltigkeit erfragt.
37 Unternehmen (24,3% der Gesamtgruppe von 152) haben sich an der Befragung zum Spezial-
thema befteiligt.

Ergebnisse des Corporate Sustainability Barometers

Die Erhebung zum Thema Aus- und Weiterbildung zeigt, dass die Mehrheit der befragten Unter-
nehmen den Bedarf an qualifizierten Mitarbeiter/-innen allgemein (d. h. nicht spezifisch im Nachhal-
figkeitskontext) relativ gut decken kann (56,7%). Es geben jedoch auch 27,0% der Unternehmen an,
ihren Bedarf nur unzureichend decken zu ké&nnen. Dies verdeutlicht, dass groBe Unterschiede zwi-
schen Unternehmen bestehen.

Die Qualifikation der Belegschaft fUr die Ausgestaltung und Umsetzung unternehmerischer Nach-
haltigkeitsmaBnahmen (vgl. Abb. 20) wird dagegen nur von 18,9% der Befragten (16,2% + 2,7%)
positiv bewertet, wéhrend in 45,9% der Unternehmen (8,1% + 37,8%) die Belegschaft als nicht oder
wenig spezifisch qualifiziert angesehen wird. Auch hier zeigen sich somit groBe Unterschiede zwi-
schen den Unternehmen.
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Abb. 20: Qualifikation der Belegschaft fiir die Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit
(fehlende Werte zu 100%: keine Angabe, n=37)

Als wichtigste Kompetenz fur die Umsetzung von Nachhaltigkeit nennen 56,8% der Befragten Per-
sonlichkeitskompetenzen (vgl. Tab. 5). Eigenschaften wie &kologisches und soziales Bewusstsein,
Motivationsféhigkeit sowie Verantwortungsbewusstsein nehmen somit eine zentrale Rolle ein, wenn
NachhaltigkeitsmaBnahmen zusammen mit bzw. von der Belegschaft umgesetzt werden sollen. Mit
deutlichem Abstand auf die Persdnlichkeitskompetenz folgen die Fachkompetenz zu Nachhaltig-
keitsthemen (von 27,0% als wichtigste Eigenschaft bewertet), Sozialkompetenz (10,8%) sowie Me-
thodenkompetenz (2,7%). Andere Kompetenzen wurden lediglich durch 13,5% der Unternehmen
ergdnzt und ausschlieBlich nachrangig bewertet. Es fallt jedoch auf, dass auch unter den zusétzlich
angegeben Kompetenzen verstérkt unkonventionelle, nicht kodifizierbare F&higkeiten genannt
wurden (z. B. Durchsetzungsvermdgen, Kreativitat).

Notwendige Kompetenz Wichtigste Kompetenz*

Personlichkeitskompetenzen
(z. B. Verantwortungsbewusstsein, Motivationsfa- 97,3% 56,8%
higkeit, 6kologisches/soziales Bewusstsein)

Fachkompetenz zu

Nachhaltigkeitsthemen 8 o

(z. B. Arbeits- und Umweltschutz, CSR, Ressour- S 0%
cenmanagement)

Sozialkompetenz o o

(z. B. Kommunikations- & Teamfahigkeit) SIS 1%
Methodenkompetenz 91.9% 2.7%

(z. B. Analysefahigkeit)

Tab. 5: Notwendige Kompetenzen der Belegschaft zur Umsetzung von Nachhaltigkeit
(* fehlende Werte zu 100%: keine Angabe, n=37)

Um die Nachhalfigkeitskompetenz der Belegschaft zu erhdhen, wenden die befragten Unterneh-
men am haufigsten WeiterbildungsmaBnahmen an (94,6%). Deutlich seltener (in jeweils 43,2% der
Falle) werden die Erstausbildung der Mitarbeiter/-innen geférdert oder Kompetenzportfolios einge-
setzt (durch welche die vorhandenen Kompetenzen in der Belegschaft erfasst werden und der Ein-
safz entsprechend dieser Kompetenzen gefordert wird). Die Anwerbung neuer Mitarbeiter/-innen
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mit spezifischen Nachhaltigkeitsqualifikationen erfolgt dagegen
nehmen (vgl. Abb. 21).

nur in gut einem Drittel der Unter-

Weiterbildung der Belegschaft

Férderung der Erstausbildung

Erfassung dervorhandenen Fahig-
keiten und entsprechender Einsatz

Anwerbung von Mitarbeiter/-innen mit
spezif. Nachhaltigkeitsqualifikation

94,6%
43,2%
43,2%
35,1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil Unternehmen

Abb. 21: MaRnahmen zur Erh6hung des Kompetenzniveaus in Bezug auf Nachhaltigkeit (n=37)

Da WeiterbildungsmaBnahmen einen zentralen Stellenwert fur die Erhdhung nachhaltigkeitsbezo-
gener Kompetenzen besitzen, lohnt es sich, genauer zu betrachten, welche WeiterbildungsmaB-
nahmen ergriffen bzw. geférdert werden (vgl. Abb. 22). Die meisten Unternehmen fUhren Kommu-
nikationsmaBnahmen wie Vortrége (86,5% der Unternehmen) sowie Workshops durch eigene Mit-
arbeiter/-innen (73,0%) durch. Deutlich seltener finden dagegen Workshops externer Anbieter
(40,5%) Anwendung. Am seltensten erfolgen WeiterbildungsmaBnahmen in Form von Job-Rotation

oder durch nachhaltigkeitsorientierte Studiengénge (je 27,0%).

Kommunikationsmafinahmen

Workshop durch eigene Mitarbeiter/-innen
Aktionstage/-wochen

Corporate Volunteering 45,9%
Umwelt-/Sozialzirkel 43,2%
Workshop durch externe Anbieter 40,5%

Individuelles Training, Coaching

Anreize setzen

86,5%

Job-Rotation 27,0%
Nachhaltigkeitsorientierte Studiengange 27,0%
0% 20% 40% 60% 80%

Anteil Unternehmen

100%

Abb. 22: WeiterbildungsmaRnahmen mit Bezug zu Nachhaltigkeit (n=37)
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Die groBBe Bedeutung von Weiterbildung zur Erhbhung der Nachhaltigkeitskompetenzen zeigt sich
auch darin, dass eine deutliche Mehrheit der Unternehmen angibt, die Kosten fUr externe Weiter-
bildungsmaBnahmen wie Kurse und/oder Weiterbildungsstudiengénge zu tragen (83,8%) sowie die
Mitarbeiter/-innen fur diese MaBnahmen freizustellen (70,4%).

Vergleich der Ergebnisse mit anderen Praxisstudien

Bis zum heutigen Zeitpunkt ist wenig darUber bekannt, welche nachhaltigkeitsorientierten Anforde-
rungen an die Belegschaft gestellt werden und wie Unternehmen versuchen, diesen Anforderun-
gen nachzukommen. In einer der wenigen Studien zu diesem Thema identifizieren Wilson et al.
(2006) am Fallbeispiel der Finanzgruppe Dexia, welche Eigenschaften im Kontext sozial verantwor-
tungsvollen Investments besonders bedeutend sind. Auch hier dominieren mit Anforderungen wie
Offenheit, kritischem Denken und Integritét Eigenschaften, die der Persénlichkeitskompetenz zuzu-
ordnen sind. Fachwissen nimmt auch in dieser Fallstudie eher eine untergeordnete Rolle ein.

Weitere Studien, wie der 2010 Competency Survey Report der International Society of Sustainability
Professionals, fokussieren auf Kompetenzanforderungen von Nachhaltigkeitsmanagern (Willard et
al. 2010). Willard et al. (2010) betonen ebenfalls die groBe Bedeutung von Soft Skills wie Kommuni-
kations- und Motivationskompetenzen. Somit nimmt auch hier die Persdnlichkeitskompetenz neben
der Sozialkompetenz eine bedeutende Rolle ein.

BezUglich der MaBnahmen, die Unternehmen ergreifen, um das Kompetenzniveau der Belegschaft
in Bezug auf Nachhaltigkeit zu erhdhen, bestatigt Kirschten (2008) Analyse, dass interne Weiterbil-
dungsmaBnahmen dominieren. Als Begrindung hierfUr fUhrt die Autorin einen Mangel an geeigne-
ten Bewerber/-innen auf dem Arbeitsmarkt an, der die Anwerbung von Mitarbeiter/-innen mit spezi-
fischen Nachhaltigkeitsqualifikationen erschwert. Dies bestatigt eine Absolventenanalyse des MBA
Sustainability Management (Hesselbarth & Schaltegger 2012), die zeigt, dass die Mehrzahl an Ab-
solventen dieses spezifischen Nachhaltigkeitsmanagementlehrgangs ihre Karriereziele rasch und
vielfach im bisherigen Unternehmen umsetzen konnten. Kirschten (2008) betont, dass die unter-
nehmensinterne Weiterbildung zudem den Aufwand der Einarbeitung verringere und die durch
WeiterbildungsmaBnahmen entstehenden Kosten in Form von gesteigertemm Humankapital im Un-
ternehmen gehalten werden kénnten. Die im Rahmen der Befragung des Corporate Sustainability
Barometers erhobenen Daten bekraftigen diese konzeptionelle Analyse.

Interpretation & Handlungsempfehlungen

Die Ergebnisse des Spezialthemas legen nahe, dass die Belegschaft in der Mehrheit der deutschen
GroBunternehmen noch nicht ausreichend fur die Umsetzung von NachhaltigkeitsmaBnahmen ge-
rUstet ist. Dies kann unter anderem damit begriondet werden, dass nachhalfigkeitsorientierte Quali-
fikationen nicht oder erst seit wenigen Jahren BerUcksichtigung in der Erstausbildung vieler Berufs-
zweige finden und auch nachhaltigkeitsorientierte Weiterbildungsstudiengdnge erst in jUngster Zeit
Absolventinnen und Absolventen hervorbringen. Dieser in der Belegschaft identifizierte Mangel of-
fenbart groBen Handlungsbedarf, da die Umsetzung vieler NachhaltigkeitsmaBnahmen die Einbin-
dung einer spezifisch qualifizierten Belegschaft voraussetzt (Kirschten 2008). Dies kormmt auch in der
haufigen Wahl konventioneller ManagementmaBnahmen zur Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen
zum Ausdruck (vgl. Kapitel 3.2), da Nachhaltigkeitsmanagementmethoden, die sperzifisches Nach-
haltigkeits-Know-how erfordern, derzeit noch weniger hdufig Anwendung finden.

Um diesen Bedarf an Manager/-innen und Mitarbeitenden mit besserer Nachhaltigkeitsmanage-
mentausbildung besser decken zu kdnnen, werden auch in Zukunft noch groBe Anstrengungen der
Unternehmen und Bildungsinstitutionen ndtig sein. Die Mehrheit der Unternehmen strebt derzeit so-
wohl fUr die Rekrutierung neuer Mitarbeitender als auch fur die Nachhaltigkeitsweiterbildung der
Belegschaft primdr interne Losungen an (v. a. interne WeiterbildungsmaBnahmen statt externer

Centre for Sustainability Management | Leuphana Universitat Luneburg




WeiterbildungsmaBnahmen oder der Anwerbung externer Fachkréfte). Daher scheint Entwick-
lungspotenzial fUr externe Angebote zu bestehen, um die bisher als unzureichend wahrgenomme-
ne Qualifikation der Belegschaft zu erhdhen und zusatzliches, unternehmensexternes Wissen fir das
Unternehmen zugdnglich zu machen.

Die groBBe Bedeutung, die der Persénlichkeitskompetenz beigemessen wird, deutet darauf hin, dass
zum Erlangen der angestrebten Kompetenzprofile eine sperzifische Ausrichtung der Personalent-
wicklung in inhaltlicher und didaktisch-methodischer Hinsicht erforderlich sein wird. Neben der Ver-
mittlung notwendiger Fachkompetenzen gewinnen beispielsweise selbstbestimmtes Lernen, inter-
disziplindre Zusammenarbeit sowie sinnlich-anschauliche Elemente an Bedeutung. Derartige Perso-
nalentwicklungskonzepte eignen sich, um Nachhaltigkeitswirkungen in der sozialen Interaktfion er-
fahrbar zu machen, fir systemische Zusammenhdnge und unterschiedliche Perspektfiven zu sensibi-
lisieren sowie die Motivation und die Wertebasis der Mitarbeiter/-innen zu stérken.
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D FAZIT UND AUSBLICK

Das Corporate Sustainability Barometer 2010 schloss damit, dass groBe Unternehmen in Deutsch-
land von der Notwendigkeit nachhaltigen Wirtschaftens nicht mehr Uberzeugt werden mussten,
dass aber noch verschiedene Herausforderungen auf dem Weg hin zu einer nachhaltigen Wirt-
schaftsweise zu bewdltigen seien. Nur zwei Jahre danach zeigt das Corporate Sustainability Baro-
meter 2012 bereits Verdnderungen in mehreren der untersuchten Themenbldcke und verdeutlicht,
dass einige Etappenziele erreicht wurden, wdhrend andere Aspekie noch intensiv bearbeitet wer-
den mussen.

Positiv stimmt beispielsweise die Entwicklung der Strategien, die GroBunternehmen in Deutschland
ihrem Nachhaltigkeitsmanagement zu Grunde legen: Auch wenn als Beweggrund fur Nachhaltig-
keitsengagement nach wie vor Legitimation im Vordergrund steht, findet sich 2012 eine grdBere
Bandbreite an Strategien. Insbesondere die Marktorientierung hat an Bedeutung gewonnen, was
mittel- bis langfristig auch proaktive, innovative NachhaltigkeitsbemUhungen erwarten Idsst, die
aktuell noch wenig verbreitet sind. Unternehmen kdénnen so die Legitimitat inres Handelns durch
materiell abgestUizte und anerkannte Handlungen sichern.

Weiterhin kann ein gestiegenes Bewusstsein fUr die Integration von Nachhaltigkeit in das Kernge-
schaft festgestellt werden. Auch sind NachhaltigkeitsmaBnahmen in knapp der Hélfte der Unter-
nehmen — und somit gegenUtber 2010 deutlich haufiger — Teil des offiziellen Zustandigkeitsbereichs
der GeschaftsfUhrung.

DarUber hinaus werden Nachhaltigkeitsmanagementmethoden durchschnittlich h&ufiger ange-
wendet als noch vor zwei Jahren. Insbesondere Methoden mit Bezug zu Personalthemen sind weit
verbreitet. Auch an anderen Stellen der Befragung, z. B. bei der Relevanz von Themen und Stake-
holder-Forderungen, zeigt sich eine Bedeutungszunahme sozialer, insbesondere personalbezogener
Themen. Zum Thema Aus- und Weiterbildung wird offensichtlich, dass die Qualifikation der Beleg-
schaft fir die Umsetzung von Nachhaltigkeit bisher als unzureichend bewertet wird, was den Stel-
lenwert von Personalthemen zusétzlich unterstreicht.

Trotz der vielseitigen positiven Entwicklungen sollen an dieser Stelle auch die Aspekte hervorgeho-
ben werden, die nach wie vor Verbesserungspotenzial erkennen lassen. Zum einen sind die Berei-
che Finanzen, Rechnungswesen und Controlling wie auch 2010 kaum in das Nachhaltigkeitsmana-
gement eingebunden, obwohl dies fUr die Bereitstellung relevanter Nachhaltigkeitsinformationen
und die Berucksichfigung von Nachhalfigkeitsaspekten in der wirtschaftlichen Enfscheidungsfin-
dung essentiell ist. Diese Schwachstelle duBert sich auch darin, dass nur eine Minderheit der befrag-
ten Unternehmen den Einfluss des Nachhaltigkeitsmanagements auf den Geschdftserfolg misst.

Zudem stellt sich aktuell die Frage nach der integrativen BerUcksichtigung dkologischer, sozialer und
6konomischer Belange. So ndhert sich beispielsweise die Betroffenheit der Organisationsbereiche
von 6kologischen und sozialen Themen nicht weiter an, wie es in der Vergangenheit der Fall war,
sondern entwickelt sich auseinander. AuBerdem werden integrative Methoden des Nachhaltig-
keitsmanagements tfrotz hoher Bekanntheit mit wenigen Ausnahmen nur selten angewendet. Die
Ergebnisse legen daher nahe, dass der 2010 ausgemachte Trend einer zunehmend integrativen
Behandlung des Nachhaltigkeitsthemas derzeit nicht fortgeschrieben werden kann. Diese Entwick-
lung wird weiter zu verfolgen sein und stellt moéglicherweise das néchste wichtige Etappenziel un-
ternehmerischer Nachhaltigkeit in Deutschland dar.

Doch nicht nur hinsichtlich der integrativen Einbindung aller Nachhaltigkeitsaspekte und aller Or-
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ganisationsbereiche zeichnen sich weitere Handlungsherausforderungen ab. Auch die Analyse des
Managements von Stakeholder-Beziehungen offenbart, dass gerade intensive Formen des Aus-
tauschs und der Einbindung weniger Anwendung erfahren als noch vor zwei Jahren.

Um aber nicht nur schnell voranzukommen und vereinzelte NachhaltigkeitsmaBnahmen zu ergrei-
fen, die das Kerngeschdaft unberGhrt lassen, sondern auch weit zu kommen, ist es notwendig, ge-
meinsam zu gehen und sich der umfassenden Anforderungen des Leitbilds der Nachhaltigkeit zu-
sammen mit internen wie externen Akteuren zu stellen.
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