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Gesucht: Deutschlands nachhaltigste
Stadte und Gemeinden 2016.

2016 wird der Deutsche Nachhaltigkeitspreis fiir
Stadte und Gemeinden zum flinften Mal vergeben.
Er zeichnet Vorreiter der kommunalen Nachhaltigkeit
aus. Pramiert werden Kommunen, die im Rahmen
ihrer wirtschaftlichen Méglichkeiten eine umfassende
nachhaltige Stadtentwicklung betreiben und in den
wichtigen Themenfeldern der Verwaltung erfolgreiche
Nachhaltigkeitsprojekte realisiert haben. Bei der
Vergabe werden auch finanzschwache Bewerber
berucksichtigt, die trotz eingeschrankter Moglich-
keiten nachhaltig agieren.

Noch bis zum 17. Juni kdnnen sich alle deutschen
Stadte und Gemeinden uber einen Online-Fragebogen
bewerben. Die Preise werden am 25. November 2016
im Rahmen des 9. Deutschen Nachhaltigkeitstages in
Dusseldorf vergeben.

Der Preis ist eine Initiative der Stiftung Deutscher

Nachhaltigkeitspreis e.V. und ist mit insgesamt Uber
€ 100.000,- von der Allianz Umweltstiftung dotiert.

Allianz .
Umweltstiftung

Die Auszeichnung ist gleichzeitig Ansporn
und Auftrag fur uns, den bisherigen Weg
weiter engagiert zu verfolgen. Der Deutsche
Nachhaltigkeitspreis liefert wertvolle
Impulse und die notwendige Motivation flr
die Fortsetzung der erfolgreichen Arbeit um
die nachhaltige integrierte Stadtentwicklung. Dabei ist er auch
ein wertvoller Turoffner bei Forderprojekten und befligelt den
Erfahrungsaustausch mit nationalen wie internationalen Partnern.

Werner Spec
Oberburgermeister der Stadt Ludwigsburg
(Deutschlands nachhaltigste Stadt mittlerer Gro8e 2014)

www.nachhaltigkeitspreis.de

Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

Berichtspflicht: Das klingt fiir sich genommen
schon nach Mihsal. Wenn man das dann noch
mit den Buchstaben ,EU“ koppelt - also EU-Be-
richtspflicht - dann ist fiir die meisten Leser eine
btirokratische Chimére geboren und die Beur-
teilung schon gesprochen. Dabei eignet sich das
Thema ,EU-Berichtspflicht” durchaus, eine Lanze
fir Europa zu brechen. Dass namlich Unterneh-
men nicht mehr nur dariiber Auskunft geben sol-
len, wie viel Geld sie verdienen, sondern auch wie
sie es verdienen, ist uberfallig. Kapital hat neben
der wirtschaftlichen stets auch eine 6kologische
und soziale Dimension. Danach fragt ab 2017 die
EU-Berichtspflicht. Briissel kann man einzig dafiir
kritisieren, dass zu wenig Unternehmen danach
gefragt werden. Verantwortung anhand der Art
der Kapitalgesellschaft zu unterscheiden, ist Un-
sinn. Das weiR man eigentlich auch in Briissel. Der
Grund hierfiir war, dass moglichst wenig Firmen
,betroffen” sein sollen. Da sind wir wieder bei der
eingangs formulierten Berichtspflicht als Miihsal.

Man kann es aber auch anders sehen: Berichten
resp. Reporten markiert das Ende eines Prozesses,
bei dem sich Unternehmen fragen miissen: Wo will
ich hin? Wie messe ich meine Bewegung, idealer-
weise als Fortschritt? Worauf muss ich auf diesem
Weg im Positiven wie im Negativen achten? All das
sind Fragen, die sich jede Firma, die die Absicht
verfolgt, am Markt zu uberleben, stellen muss.
Und dabei wird vielen immer klarer, dass Nach-
haltigkeit eben kein ,Gedons-Thema"“ ist, sondern
ein wichtiger Realitatscheck. In unserem Themen-
heft ,CSR-Reporting“ beleuchten wir ausgewahlte
Facetten, lassen Praktiker wie Kritiker zu Wort
kommen und zeigen Losungen auf. Angesichts der
Komplexitat des Themas kann unser Magazin nur
einen Ausschnitt zeigen, aber, so hoffen wir, einen
spannenden!

Viel Spal? beim Lesen wiinscht
" Qe W
— ) &W\ :

Dr. Elmer Lenzen
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CSR-Reporting: Pflicht oder Chance?

Von der administrativen Pflicht
zum strategischen Instrument

Von Prof. Dr. Matthias S. Fifka

Die von der Europdischen Union im Oktober 2014
verabschiedete Richtlinie (2014/95/EU) zur ,Anga-
be nichtfinanzieller und die Diversitét betreffender
Informationen® hat die tradierte Auffassung vieler
Unternehmen verstarkt, dass es sich bei Corpo-
rate Social Responsibility (CSR) Reporting nur um
eine unternehmerische Pflichtibung handle, die
von aulden gewiinscht oder sogar gesetzlich ein-
gefordert wird. Dieses Verstandnis ist jedoch rein
reaktiver, defensiver Natur. Unweigerlich wird
CSR-Reporting dabei auf eine finanzielle Belastung
reduziert, mit der das Unternehmen lediglich einer
externen Erwartung nachkommt.

Allerdings ist bereits der Mehrwert, der aus der
Erflllung dieser Erwartung erwéchst, nicht zu un-
terschitzen. Unternehmen kénnen sich heute dem
Wunsch nach Transparenz immer weniger ver-
schlieRen. Stakeholder unterschiedlichster Natur
- z.B. Investoren, Kunden, zivilgesellschaftliche Or-
ganisationen, Journalisten und Wissenschaftler -
erwarten, dass nicht-finanzielle Informationen zur
sozialen und 6kologischen Leistung des Unterneh-
mens veroffentlicht werden. Wer dieser Forderung
nicht nachkommt, geréat leicht in den Verdacht, ig-
norant gegentiber gesellschaftlichen Anliegen zu
sein oder etwas zu verbergen. Dadurch riskieren
Unternehmen, gerade in unserer medial geprag-
ten Welt, ihre ,license to operate” Dabei handelt es
sich nicht primér um eine Lizenz im juristischen
Sinne, unternehmerisch tétig sein zu durfen, son-
dern um eine gesellschaftliche Erlaubnis - also
die Akzeptanz der Stakeholder. Verliert ein Unter-
nehmen diese Akzeptanz unter seinen Anspruchs-
gruppen, so verliert es auch seine Existenzberech-
tigung. Durch die EU-Richtlinie hat die license to
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operate dariiber hinaus tatsdchlich auch eine stark
rechtliche Komponente bekommen, da die betrof-
fenen Unternehmen (solche, die im ,0ffentlichen
Interesse” stehen und mehr als 500 Mitarbeiter ha-
ben) ab dem 1. Januar 2017 zur Berichterstattung
gezwungen werden; anders gesagt: Wer dann kein
CSR-Reporting vorlegt, bricht das Gesetz.

Der zunehmende Transparenzdruck, dem sich vor
allem groRe Unternehmen - auch aufgrund der
EU-Richtlinie - ausgesetzt sehen, pflanzt sich je-
doch nach unten hin fort. Auch kleine und mittlere
Unternehmen sind aufgrund ihrer Rolle als Zuliefe-
rer mit der Bereitstellung von CSR-Informationen
konfrontiert. Der zugrunde liegende Mechanismus
funktioniert dabei erneut iiber externe Erwartun-
gen. In diesem Fall wird die CSR-Information von
den GroRunternehmen in ihrer Rolle als Kunden
eingefordert, weil diese mehr Transparenz in ihrer
eigenen Lieferkette schaffen mochten oder miis-
sen. Deshalb verlangen sie von ihren Lieferanten
soziale und 6kologische Leistungsindikatoren oder
die Verpflichtung auf bestimmte Standards. Die
EU-Richtlinie fordert diese Verantwortung in der
Lieferkette explizit von den betroffenen Unter-
nehmen ein: ,Die nichtfinanzielle Erklarung soll-
te auch Angaben zu den Due-Diligence-Prozessen
umfassen (..) in Bezug auf seine Lieferkette und
die Kette von Unterauftragnehmern, um bestehen-
de und potenzielle negative Auswirkungen zu er-
kennen, zu verhindern und abzuschwachen.“ Aber
auch freiwillige Rahmenwerke wie die Global Re-
porting Initiative und die OECD-Leitsatze fiir mul-
tinationale Unternehmen betonen die Bedeutung
nachhaltiger Supply Chains und die Berichterstat-
tung dariiber.
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CSR-Reporting: Mehr als nur Pflicht

Bereits an dieser Stelle wird deutlich, dass CSR-
Reporting mehr sein kann als eine administrative
Pflicht. Es ist ein Instrument der Image- und Repu-
tationspflege, durch das Differenzierungsvorteile
am Markt erzielt werden kénnen. Uber die positive
AuRenwirkung koénnen neue Kunden angespro-
chen, gewonnen und gebunden werden, was vor
allem im B2B-Bereich gilt, da grofle Unternehmen
bei ihrer Lieferantenselektion immer mehr Wert
auf CSR-Kriterien legen. Inwieweit Endverbraucher
die CSR-Berichterstattung selbst bei ihrer Konsum-
entscheidung beriicksichtigen, ist nicht erforscht,
allerdings steigt die Zahl an Konsumenten, die so-
zio-6konomische und 6kologische Aspekte bei der
Kaufentscheidung bedenken.

Fir potenzielle Mitarbeiter wiederum ist der CSR-
Bericht eine wichtige Informationsquelle. Da Ar-
beitskrafte bei der Stellensuche Unternehmen,
die sozial und oOkologisch engagiert sind, bevor-
zugen, wird der Bericht zum wichtigen Bestand-
teil der Personalgewinnung. Dies gilt besonders
fir die sogenannte ,Generation Y*, denn die nach
1980 Geborenen legen besonderes Augenmerk auf
nicht-finanzielle Aspekte bei der Wahl des Arbeit-
gebers. Angesichts des demografischen Wandels
und des damit verbundenen ,War for Talent” wird
gerade dieser Arbeitskraftepool immer wichtiger
und muss gezielt angesprochen werden. Aber auch
fiir die Kommunikation mit den bereits beschéaftig-
ten Mitarbeitern ist der CSR-Bericht ein wichtiges
Medium, denn er erhoht durch die dokumentierte
gesellschaftliche Verantwortung die Identifikation
mit dem Unternehmen.

SchlieRlich wird CSR-Reporting immer mehr zu ei-
nem Bestandteil der Investor Relations. Investoren
sind sich bewusst, dass soziale und 6kologische
Verfehlungen von Unternehmen in einer medialen
Welt schnell ,skandalisiert“ und bestraft werden,
was erhebliche Reputationsrisiken mit sich bringt.
Imageschiden, Proteste, Konsumentenboykotte
und Schadensersatzzahlungen - etwa wie im Falle
der ,Deep Water Horizon" Katastrophe bei British
Petrol oder des Foxconn-Skandals bei Apple - sind
die Folge. Das wiederum fiihrt zu finanziellen Ein-
buRen und gefahrdet Investments. CSR-Reporting
zwingt Unternehmen, sich mit kritischen sozialen
und okologischen Themen auseinanderzusetzen,
was die Gefahr reduziert, in Skandale verwickelt
zu werden. Somit ist es heute ein integraler Be-
standteil modernen Risikomanagements. Fiir die
Investoren wiederum wird dadurch das Anlageri-
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siko geschmalert, denn sie konnen auf Basis der
Berichterstattung die entsprechenden Programme
und Malknahmen des Unternehmens einschétzen.

CSR-Reporting als strategisches Instrument

CSR-Reporting kann also tber die Erfiillung ge-
sellschaftlicher Erwartungshaltungen hinaus Un-
terstiitzung in verschiedenen Bereichen der In-
nen- und AuRenbeziehungen des Unternehmens
leisten. Sein groRter Mehrwert jedoch liegt in der
strategischen Steuerung des Unternehmens, was
bisher noch haufig verkannt wird. Wahrend Fi-
nanzkennzahlen zum Zwecke der Lenkung und
Erfolgsbestimmung von nahezu allen Unterneh-
men verwendet werden, werden soziale und 6ko-
logische Indikatoren kaum herangezogen. Dadurch
fehlt dem Reporting die Ganzheitlichkeit, und das
Potenzial, Strategien und operative Prozesse zu ge-
stalten und zu optimieren, geht verloren.

Grundlegend fur die strategische Implementie-
rung von CSR-Reporting ist das iibergeordnete
Verstandnis, dass CSR nicht nur der Rechtferti-
gung gegeniiber Stakeholdern dient, sondern auch
einen Mehrwert fiir das Unternehmen schaffen
soll. Daftr ist die Formulierung einer CSR-Stra-
tegie notwendig, in der auch die Ziele bestimmt
werden, die mit gegebenen Ressourcen und den
entsprechenden operativen MalRnahmen erreicht
werden sollen. Wie in jedem strategischen Pro-
zess gilt es zu messen, ob bzw. inwieweit die Ziele
erreicht wurden, und zu analysieren, worin mog-
liche Zielabweichungen begriindet liegen. Uner-
lasslich ist dabei die Verwendung von Indikatoren,
die strategische Ziele operationalisierbar machen.
Ein Unternehmen, das sich zum Ziel gesetzt hat,
umweltfreundlicher zu agieren, kann z.B. mithilfe
von Recyclingquoten, Abgas- und Abfallmengen
oder dem Energieeinsatz die ckologische Leistung
quantifizier- und somit auch uberpriifbar machen.
Das Bestreben danach, in diesen Bereichen eine
Verbesserung zu erzielen, kann zu einem effizien-
teren Materialeinsatz und effizienteren Produkti-
onsverfahren fihren. Dadurch werden Kosten ge-
senkt und im Idealfall Innovation generiert. Dieses
Beispiel zeigt den unmittelbaren unternehmeri-
schen Mehrwert von CSR.

Strategische und operative Steuerung und Kontrol-
le verlangen also nach MessgroRen, die Nachhal-
tigkeitsleistung sichtbar machen und so Verbes-
serungen ermoglichen. Allerdings ware es nicht
zielfihrend, Reporting als reinen ex post Kontroll-
prozess zu verstehen, der als letzter Schritt statt-
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findet. Gutes CSR-Reporting bildet den kompletten
CSR-Managementprozess von der Bestimmung ei-
ner CSR-Vision/-Mission, der Strategie- und Zielfor-
mulierung uber die operative Umsetzung bis hin
zur Erfolgskontrolle ab. Eine ganzheitliche CSR-
Berichterstattung gibt folglich Auskunft dartiber,

>welche Werte das Unternehmen vertritt,
>was das Unternehmen erreichen mochte,
> wer an der Zielformulierung beteiligt ist
(z.B. die Integration von Stakeholdern) und
>welche Ziele verfolgt werden,
> mit welchen MaRnahmen und Pro-
grammen die Ziele erreicht werden sollen
> und wie erfolgreich das Unternehmen
bei der Zielerreichung war und warum
bestimmte Ziele mdglicherweise nicht
erreicht wurden.

Nicht zu unterschéitzen ist im Rahmen dieses Pro-
zesses der Wert, den das Reporting hat, indem es
CSR fiir die Mitarbeiter ,greifbar* macht. CSR-Re-
porting dient deshalb auch als Instrument der Or-
ganisationsentwicklung. Denn es transportiert alle
Bestandteile des CSR-Managements und erlaubt so-
mit, die Organisation graduell an diesen auszurich-
ten und CSR fest im Unternehmen zu verankern.
Jede Organisationsentwicklung ist mit Wandel ver-
bunden. Das erfordert Bereitschaft unter den Mitar-
beitern, sich auf das neue einzulassen, ebenso wie
Orientierungshilfen fir sie, um den Wandel umset-
zen zu kénnen. CSR-Reporting ist in der Lage, beides
zu unterstiitzen, denn es kann sowohl die Notwen-
digkeit von CSR als auch Moglichkeiten der Umset-
zung im Unternehmen aufzeigen.

Handlungsempfehlungen fiir stra-
tegisches CSR-Reporting

Grundlegend fir erfolgreiches CSR-Reporting ist das
Uberwinden des mentalen Vorbehalts, es handle
sich dabei nur um eine administrative Pflicht oder
ein notwendiges Ubel, das lediglich Kosten verur-
sacht. Die Besorgnis einer finanziellen Belastung ist
zwar nicht unbegriindet, denn die Implementierung
jedes Managementsystems ist zundchst mit Kosten
verbunden, allerdings miissen die Chancen - auch
in finanzieller Hinsicht - gesehen werden, die sich
aus dem CSR-Reporting ergeben. Dabei sollte es als
kontinuierlicher Lernprozess verstanden werden,
der fortwahrende Verbesserung ermdglicht. Denn
durch CSR-Reporting lasst sich die gegenwértige
okonomische, 6kologische und soziale Performance
des Unternehmens abbilden, auf Basis dieser Sta-
tus-quo-Analyse Ziele formulieren und deren ope-
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rative Umsetzung festlegen, ehe die Zielerreichung
und Abweichungen gemessen werden. Letzteres
wiederum dient als Grundlage fiir die Formulierung
neuer Strategien, Ziele und operativer MaRnahmen.
Es handelt sich bei CSR-Reporting also nicht um ei-
nen linearen, sondern um einen infiniten Kreislauf-

prozess.

Der durch das CSR-Reporting ermoglichten Mes-
sung der Nachhaltigkeitsleistung kommt also eine
zentrale Bedeutung zu. Allerdings empfiehlt es sich
nicht, vor allem nicht fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU), in kurzer Zeit ein Berichtswesen
mit einer sehr groRen Zahl an Indikatoren zu Mess-
zwecken aufbauen zu wollen. Denn Indikatoren, die
nicht gemessen werden konnen, weil Ressourcen
oderdienotwendige Expertise fehlen, sind zwecklos.
Hier muss berticksichtigt werden, dass die Messung
vieler Indikatoren, z.B. von Emissionsmengen, Re-
cyclingquoten, indirekten 6konomischen Effekten
etc.,, Expertise erfordert, die besonders KMUs haufig
nicht haben, ebenso wenig wie die finanziellen Mit-
tel, diese einzukaufen.

Sinnvoller ist es, am Anfang auf Indikatoren zu-
rickzugreifen, die leicht verfiigbar sind, weil sie
bereits aus anderen Griinden bestimmt werden
(z.B. Strom- und Wasserverbrauch) oder leichter zu
messen sind (z.B. Arbeitnehmerzufriedenheit), und
diese um weitere wichtige Indikatoren zu erganzen.
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Diese sollten sich auf die CSR-Felder beziehen, die un-
mittelbar relevant fiir das Unternehmen sind, wobei
das Kerngeschift eine hilfreiche Orientierung bietet.
So werden fur ein Unternehmen aus der Chemiein-
dustrie andere CSR-Felder wichtig sein als fiir einen
Finanzdienstleister. Entscheidend ist eine fortwéah-
rende Verbesserung der Quantitat und Qualitat der
generierten Information, ohne dass deren Erhebung
zum Selbstzweck werden darf. So ist gewahrleistet,
dass Indikatoren gemessen werden, die strategierele-
vant sind, und keine unnotigen Kosten entstehen.

Um CSR-Reporting effektiv und effizient zu machen,
ist auch der Aufbau eines Informationssystems not-
wendig. Noch allzu oft sind die Verantwortlichen
in Unternehmen dazu gezwungen, in aufwendi-
ger Kleinarbeit die notwendigen Daten aus Werken
und Abteilungen zusammenzutragen, insofern sie
Uberhaupt existieren. Dementsprechend gilt es zu
analysieren, welche Daten ohnehin schon im Unter-
nehmen erhoben werden, welche dartiber hinaus be-
stimmt werden mussen und wie diese von den Orten,
an denen sie vorliegen oder gemessen werden, an die
fur das Reporting verantwortliche Person oder Ein-
heit ibermittelt werden. Die klare Zuweisung dieser
Aufgabe ist unerlasslich, um ,ownership® zu schaffen
und eine zentrale Koordination zu gewahrleisten, die
auch darin besteht, die notwendigen Reporting-Pro-
zesse und -Strukturen zu definieren.

AbschlieRend sollte im Hinblick auf die Innen- und
die AuRenwirkung von CSR-Reporting nicht verges-
sen werden, dass nur das berichtet werden kann,
was auch tatsdchlich im Unternehmen passiert. Das
heiRt nicht, dass in der Zukunft liegende Dinge nicht
intern und extern kommuniziert werden sollten; im
Gegenteil, die Kommunikation von Zielen und Vor-
haben ist ein elementarer Bestandteil guten CSR-Re-
portings. Die Kommunikation von Strategien, Zielen
und MaRnahmen hingegen, die nicht existieren, ist
fatal - nicht nur, weil in der medialen Welt die Gefahr
besteht, dass ein solches Vorgehen von externen Ak-
teuren schnell als ,Greenwashing" entlarvt wird, son-
dern vor allem, weil es intern fiir die Steuerung und
Entwicklung des Unternehmens im wahrsten Sinne
des Wortes wertlos ist.

—

Prof. Dr. Matthias S. Fifka ist Professor fiir Betriebswirt-
schaftslehre mit Schwerpunkt Unternehmensethik an
der Universitdt Erlangen-Niirnberg.

Der Beitrag erschien im Jahrbuch Global Compact
Deutschland 2015.

5 EURO HOLEN
SIE AUS DER -
SCHUSSLINIE.

Wilderei hat die Bonobos fast ausgerottet.
Mit Ihrer Spende kdnnen wir sie noch retten.

Mehr Infos unter wwf.de. Direkt spenden an den WWF:
IBAN: DE06 5502 0500 0222 2222 22, Bank fiir Sozialwirtschaft Mainz,
BIC: BFSWDE33MNZ, Stichwort BONOBO

Jetzt spenden
wwf.de/bonobo
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Die wichtigsten
CSR-Standards
im Uberblick

G4 der Global Reporting Initiativ (GRI)

Die Global Reporting Initiative (GRI) ist weltweit der
wichtigste Standardsetzer von Richtlinien zur Um-
setzung von Nachhaltigkeitsberichten. Ab Januar
2016 darf nur noch nach dem aktuellen Standard
G4 berichtet werden. Die bisherige quantitative
Unterscheidung in A, B oder C-Level wird ersetzt
durch die beiden qualitativen Stufen ,Core“ und
,=Comprehensive“. Sowohl die Felder ,Allgemeine
Angaben*” als auch die thematischen Bereiche wur-
den Uberarbeitet und erweitert. So gehoren kiinftig
Fragen zu Ethik und Governance zu verpflichten-
den allgemeinen Firmenangaben. Die Themen Kor-
ruptionsbekdmpfung, detaillierte Informationen
zu Lieferketten sowie Angaben zu Treibhausgasen
(GHG-Emissions) sind wesentlich detaillierter. Be-
deutendste Neuerung ist die gréRere Betonung der
»Materialitat“. G4 fordert die Organisationen auf,
nur die Themen und Indikatoren aufzubereiten und
offenzulegen, die fiir das Unternehmen materiell
und damit wesentlich sind.

Communication on Progress (CoP)
des UN Global Compact

Der UN Global Compact ist mit mehr als 8.000 Teil-
nehmern die weltweit grofdte und wichtigste CSR-
Initiative. Teilnehmer verpflichten sich gegeniiber
den Vereinten Nationen universelle 10 Prinzipien zu
Menschen- und Arbeitsrechten, zu Umweltschutz
und Korruptionsvermeidung einzuhalten. Die Teil-
nehmer mussen jahrlich iiber ihren Fortschritt bei
der Umsetzung dieser Prinzipien berichten. Diese
Communication on Progress (COP) richtet sich vor
allem an die Stakeholder des Unternehmens, also
etwa Investoren, Geschéaftspartner, Kunden und
Lieferanten, Organisationen der kritischen Zivilge-
sellschaft und staatliche Stellen. Je nach eigenem
Anspruch kann auf Learner, Active oder Advanced
Niveau berichtet werden.
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Deutscher Nachhaltigkeitskodex (DNK)

Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK) bietet
einen Rahmen fiir die Berichterstattung zu nicht-
finanziellen Leistungen, der von Organisationen
und Unternehmen jeder GroRe und Rechtsform ge-
nutzt werden kann. Die Unternehmen sollen hierzu
ihre Nachhaltigkeitsleistung anhand von 20 Krite-
rien aus den Bereichen Strategie, Prozessmanage-
ment, Umwelt sowie Gesellschaft darlegen und die-
se anhand von insgesamt 20 Leistungsindikatoren
(KPI) konkretisieren. Weitere, z. B. branchenspezifi-
sche Indikatoren kénnen hinzugefiigt werden. Die
Anzahl der KPI ist im Laufe des Prozesses von 75
auf 20 reduziert worden, was mit der Absenkung
der Eintrittsbarrieren fir die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung gerade mittlerer und kleiner Unter-
nehmen begriindet wurde.

DIN ISO 26000

Die Internationale Norm ISO 26000 - in Deutschland
als DIN ISO 26000 veroffentlicht - ist ein Leitfaden
zur Implementierung von Steuerungselementen
fur gesellschaftlich verantwortliches Wirtschaf-
ten. Die Norm bietet dabei lediglich Orientierung
und gibt Handlungsempfehlungen, kann aber nicht
verbindlich zertifiziert werden. Der Grundgedanke
der ISO 26000 ist, dass jede Organisation letztend-
lich von einer verantwortlichen Organisationsfiih-
rung profitiert. In der DIN ISO 26000 bilden sieben
Kernthemen, darunter Organisationsfithrung, Ar-
beitsbedingungen, Umwelt und faire Geschafts-
praktiken, die Hauptbereiche gesellschaftlicher
Verantwortung ab.
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Was hat CSR mit Management-

systemen zu tun?

Von Bettina Lorentschitsch

Eine berechtigte Frage, werden doch Manage-
mentsysteme als ein Teil der ,hard facts" gesehen,
wahrend ,gesellschaftliche Verantwortung - CSR*
falschlich eher als ,soft fact” aufgefasst wird. Wei-
ter stellt sich die Frage nach der Messbarkeit von
Aktivitaten fur die Gesellschaft in diesem Zusam-
menhang, denn ohne messbare Kennzahlen kann
der Erfolg eines Managementsystems nicht beur-
teilt werden.

Aber zunéchst zu der Frage: Was ist ein Manage-

mentsystem? Ein Managementsystem ist ein Sys-
tem zum Festlegen von Politik und Zielen sowie

zum Erreichen dieser Ziele. Das heif8t tibersetzt: Im
Rahmen eines Managementsystems wird festge-
legt, was man im Unternehmen wie erreichen will.
Bei der Unternehmenspolitik geht es aber auch um
Werte, die im Unternehmen wichtig sind.

Managementsysteme gibt es viele, das bekann-
teste ist sicherlich die ISO 9001:2000 als Quali-
tatsmanagementsystem. Aber auch die ISO 14001,
Umweltmanagementsystem, und andere wie bei-
spielsweise Arbeitssicherheits-, Risiko- oder Fi-
nanzmanagementsysteme finden sich in vielen
Unternehmen.
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Es stellt sich die Frage, ob ein Managementsystem
niedergeschrieben sein muss. Meine Antwort lau-
tet: Muss es nicht, aber es ware sinnvoll, weil ein
Managementsystem als Orientierung fur Unter-
nehmer, Mitarbeiter und nattirlich auch fur andere
Unternehmensbeteiligte dient.

Wie sieht nun so ein Managementsystem aus? Fast
immer besteht es aus Prozessbeschreibung, Ar-
beits- bzw. Verfahrensanweisungen, Organigram-
men, Stellenbeschreibungen und Formularen. In
diesen Dokumenten wird festgelegt, was wie und
von wem zu machen ist. Zusatzlich werden meis-
tens auch Kennzahlen festgelegt, um tuberpriifen
zu konnen, ob das, was man mit dieser Anweisung
erreichen wollte, auch erreicht wurde.

Nun ist es jedoch so, dass ein Unternehmen aus
vielen zu managenden Teilen besteht und mit ei-
nem Managementsystem nicht das Auslangen
gefunden werden kann. Daher wird immer ofter
versucht, die einzelnen Systeme zu einem groRen
System, aus dem die anderen abgeleitet werden,
zu verbinden. Ein solches System wird in der Be-
triebswirtschaftslehre  ,Generic Management-
system”“ genannt. Daneben gibt es noch die ,inte-
grierten Managementsysteme®. Bei diesen werden
Aspekte aller anderen zu managenden Bereiche in
ein bestehendes Managementsystem integriert,
z.B. kommen Elemente aus der Arbeitssicherheit
oder dem Umweltschutz in die Beschreibung der
Fertigungsprozesse.

Allerdings besteht ein Unternehmen nicht nur aus
den harten Fakten, die zu ordnen sind. In jedem
Unternehmen gibt es mehr. Namlich die Unterneh-
menswerte und die Unternehmenskultur. Auch
diese sollten im Managementsystem berticksich-
tigt werden. Ein Mittel dazu sind die integrierten
Managementsysteme. So werden beispielswei-
se im TQM (total quality management) Elemente
wie Kunden- und Lieferantenbeziehungen oder
Teamarbeit integriert. Noch weiter geht das EFQM-
Modell, das viele weiche Faktoren einbezieht, bei-
spielsweise auch ,gesellschaftliche Verantwortung
- CSR" Im St. Galler Konzept des integrierten Ma-
nagements wird die Unternehmenskultur explizit
in das Managementmodell einbezogen.

Wie kann nun gesellschaftliche Verantwortung mit
ihren vielen Facetten in ein Managementsystem
einbezogen werden? Zuallererst sollten die Fragen
stehen: Was will ich mit meinen CSR-Aktivititen er-
reichen? Und: Welche Aktivitdten setze ich bereits?
Also die klassische Ist-Analyse. Wenn Sie wissen,
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was fiir Sie wichtig ist und was Sie erreichen wol-
len, dann sind die nichsten Schritte, ndmlich die
praktische Umsetzung, erheblich einfacher.

Nach der Analyse der Ist-Situation sollten Sie Ihr
Managementsystem zur Hand nehmen und iiber-
legen, wo Sie Thre CSR-Aspekte einbauen konnten.
Nattrlich sollten sich Thr Engagement und Ilhre
Auseinandersetzung mit gesellschaftlicher Ver-
antwortung im Leitbild, in der Vision und der Mis-
sion darstellen. Das kann ausfithrlicher geschehen
oder durch einen Satz wie ,Wir sind unserer Gesell-
schaft und Umwelt verpflichtet und ibernehmen
aktiv Verantwortung fir die Auswirkungen unse-
res Tuns" Es bleibt Thnen iiberlassen, wie detail-
liert Sie es darstellen. Gut ware es auch, einen ei-
genen CSR-Prozess im Unternehmen zu definieren.
Denn damit schreiben Sie fest, welchen Weg und
welche Ziele Sie mit Thren CSR-Aktivitdten verfol-
gen und Sie erleichtern sich so die Umsetzung in
die anderen Dokumente.

Hier ein paar Beispiele, in welche Beschreibun-
gen und Verfahren Sie CSR-Aspekte integrieren
konnen:

Stellenbeschreibungen: Uberlegen Sie, ob diese
Stelle fiir Menschen mit Handicap, Teilzeitarbeit
oder fiir beide Geschlechter geeignet ist, schreiben
Sie es nieder und handeln Sie danach.

Lieferantenauswahl: Integrieren Sie Kriterien wie
keine Kinderarbeit, Bio, Fair Trade, Regionalitét etc.
in die Auswahlkriterien fiir Thre Lieferanten. Als
Kennzahl kdnnen Sie die Anzahl der regionalen Lie-
feranten, der Fair Trade-Lieferanten etc. festlegen.

Mitarbeiterfortbildung: Erweiterung des Bildungs-
angebotes auf z.B. Personlichkeitstrainings, um
so die Motivation zu erhéhen. Hier wiren mitar-
beiterbezogene, aber auch allgemeine Kennzahlen
wie die Verringerung der Fluktuation sinnvoll.

Kommunikationsprozess: Einfiihrung einer jahrli-
chen CSR- oder Nachhaltigkeitsberichterstattung
mit entsprechenden Kennzahlen. Dieser Bericht
konnte auch das Ergebnis/der Output eines eige-
nen CSR-Prozesses sein.

Moglichkeiten gibt es so viele, wie es Unterneh-
men und Managementsysteme gibt. Sie konnen die
fiir Sie Passenden auswahlen.

Wenn Sie noch kein geschriebenes Management-
system haben, bietet sich rund um Thre CSR-Akti-
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vitdten die Chance, ein solches zu erstellen und Thr
CSR-Managementsystem als zentrales System zu
errichten.

Allerdings zahlt sich nicht fir jedes Unterneh-
men eine umfangreiche Dokumentation, die auch
gewartet werden muss, aus. Wenn das auf Sie
zutrifft, Sie aber trotzdem Ihr gesellschaftliches
Engagement systematisieren wollen, dann ist ein
CSR-Bericht ein gutes und einfaches Mittel. Die
Vorgehensweise ist unkompliziert und bietet eine
Vielzahl von Chancen, Ihr Unternehmen durch
eine andere Brille zu sehen. Sie machen ebenfalls
eine Ist-Analyse, wie oben beschrieben, und teilen
Ihre Aktivitaten und Ergebnisse (inkl. Kennzahlen)
nach den drei Séulen von CSR (Okonomie, Okologie
und Gesellschaft).

Notieren Sie Ihre Ergebnisse und besprechen Sie
sie mit Thren Mitarbeitern oder anderen Partnern.
Diese Fremdsicht bringt oft interessante Fakten.
Dann iiberlegen Sie, wo Sie sich verbessern wol-
len und setzen sich Ziele. Diese Ziele sollten rea-
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listisch und niedergeschrieben sein. Achten Sie
auch darauf, dass alle drei Sdulen in Balance sind.
Der néchste Schritt ist das Definieren des Weges
zur Zielerreichung. Wie und womit kann ich z.B.
weniger CO2 verbrauchen oder wie kann ich die
Gesundheit der Mitarbeiter foérdern und damit
Krankenstandstage senken? Kontrollieren Sie die
Zielerreichung regelmafig, mindestens halbjahr-
lich und dokumentieren Sie Thre Aktivitaten wie-
derum im CSR-Bericht. So beginnt der Kreis von
Neuem zu laufen.

Das Wichtigste zum Schluss:

Beschreiben Sie Thr gesellschaftliches Engagement
nicht nur, sondern leben Sie es!

—

Bettina Lorentschitsch ist Bundessprecherin der CSR-
Consultants Experts-Group.
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schluss von RBS und Mazars in Deutschland
Uber das Konzept des Shared Value
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(International Integrated Reporting Council)
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Risikomanagement
in der neuen ISO
9001:2015

Inwieweit und mit welchen Maf3nahmen
setzen Unternehmen die neuen Anforde-
rungen aus Kapitel 6.1. ,MafsSnahmen zum
Umgang mit Risiken und Chancen”um? Die
Ergebnisse einer Umfrage von DNV GL, eine
der weltweit fiihrenden Zertifizierungsge-
sellschaften, zeigen, dass die Herausforde-
rungen in Bezug auf dieses neue Kapitel
zwar grof3 sind, aber die richtigen Ansdtze
fur ein ganzheitliches und strukturiertes
Risikomanagement bereits verfolgt werden.

11,1 Prozent der Befragten sind der Mei-
nung, dass sie die Anforderung aus Kapitel
6.1 voll erfiillen. Dies ist ein etwas niedri-
geres Ergebnis im Vergleich zu den Ergeb-
nissen der beiden vorherigen Umfragen zu
den Kapiteln 4.1 ,Verstehen der Organisati-
on und ihres Kontextes“ und 4.2 ,Verstehen
der Erfordernisse und Erwartungen inter-
essierter Parteien”. Dort waren 14 Prozent
der Meinung, die Anforderungen bereits zu
erfiillen. 38,3 Prozent gaben an, dass sie die
Anforderungen bereits zum Teil erfiillen
und 21,1 Prozent glauben, sie erfiillen die
Anforderungen gar nicht. Bei den vorhe-
rigen Umfragen meinten lediglich etwa 17
Prozent, dass sie die Anforderungen aus
Kapitel 4.1 und 4.2 nicht erfiillen.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Umsetzung
der Anforderungen des Kapitels 6.1 eine
grofSere Herausforderung fiir Unternehmen
bedeutet. Offensichtlich erschliefsen sich
die Anforderungen aus den Kapiteln 4.1 und
4.2 einfacher und lassen sich auch einfa-
cher umsetzen. Die neue Norm fordert zwar
kein formales Risikomanagement, jedoch
erfordert die stdrkere Integration des risi-
kobasierten Ansatzes nicht unerhebliche
Anpassungen der bisherigen Herangehens-
weisen. Entsprechend scheint eine Konfor-
mitdt mit Kapitel 6.1 fiir Unternehmen - zu-
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mindest zum jetzigen Zeitpunkt - noch eine
gréf3ere Hiirde zu sein.

Einschdtzung von DNV GL

Auch wenn der Begriff ,Risiken” jetzt erst-
malig in der ISO 9001 verwendet wird, war
das Konzept des risikobasierten Denkens
indirekt bereits in den friiheren Fassungen
verankert und wird von vielen Unternehmen
bereits gelebt. Das zeigen die Ergebnisse die-
ser Befragung: Auch wenn die Zustimmun-
gen mit Blick auf die eigene Konformitdt
geringer ausfallen als in den beiden vorhe-
rigen Umfragen, scheint ein Teil der Unter-
nehmen doch gut vorbereitet.

Die Ergebnisse zeigen, dass viele Unterneh-
men ein strukturiertes oder halbstruktu-
riertes Vorgehen planen, statt einer weniger
formalen, nicht dokumentierten Heran-
gehensweise. Dies ist vorteilhaft fiir einen
effektiven Prozess. Die revidierte Fassung
der ISO 9001 stellt keine Anforderung hin-
sichtlich eines formalen und dokumentier-
ten Risikomanagementprozesses. Wie ein
Unternehmen seine Risiken und Chancen
ermittelt und angeht, bleibt ihm ftiberlas-
sen. Die Tiefe und Komplexitdt des Prozes-
ses hdngt in erster Linie von der GréfSe und
Komplexitdt des jeweiligen Unternehmens
ab sowie von Faktoren wie beispielsweise
den spezifischen Branchenvorschriften,
seiner Rechtsform und den damit verbun-
denen Kommunikationspflichten, dem An-
spruch seiner Aktiondre, dem Offentlichen
Interesse oder der Art und Menge der Kun-
den und Lieferanten.
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Nachhaltige

Managementsysteme -
ein Uberblick

Von Dr. Elmer Lenzen

Nachhaltige Managementsysteme haben hierzu-
lande ab den 90er Jahren richtig Fahrt aufgenom-
men. Ausgangspunkt war das Umweltmanage-
ment, weil es in Europa traditionell in diesem
Bereich auch die gesetzliche Regelungsdichte gibt.
Hier sind vor allem die 1993 in Kraft getretene euro-
paische Umweltverordnung EMAS sowie die 1996
verdffentlichte ISO-Norm 14001 zu nennen. Beide
definieren und dominieren bis heute die Erfassung
von Umweltauswirkungen auf die Geschaftstatig-
keiten. Derzeit sind weltweit rund 65.000 Firmen
danach zertifiziert.

Seitdem fachert sich das Themenfeld der Manage-
mentsyteme immer weiter auf. Zentraler Treiber
neuer Standards ist naturgemaR die Internationale
Standardorganisation ISO, aber auch Unternehmen
und Verbande (Stichwort Branchenstandards), Na-
tionalstaaten (z.B. CSR-Berichtspflicht) sowie NGOs
(bekannte Beispiele sind hier etwa FSC oder Fair
Trade) schaffen eigene Anspruchssysteme und dar-
aus abgeleitet Managementsysteme. Bekannte und
renommierte Beispiele fiir solche Teilsysteme sind
die Norm zu Sicherheits- und Gesundheitsschutz
in Betrieben OHSAS 18001, die Arbeits- und Sozial-
standards ,Social Accountability 8000 oder auch
die Standards fur Managementstandards selbst,
der ,AccountAbility 1000 ISO 9001 oder Six Sigma.

So sinnvoll all diese Normen fiir sich betrachtet
sind, so bedeuten sie doch fiir die Unternehmen
eine stetig wachsende Belastung. Diesen ganzen
Managementsystemen und ihren oft angeschlos-
senen Audit, Zertifizierungs- und Reporting-Sys-
temen nachzukommen, bedeutet einen enormen
personellen Aufwand: Ausfiillen, Uberpriifen, Kon-
trollieren, Konsistenzen einhalten und vor allem
daraus Lehren und Verbesserungen abzuleiten, ist
dieser Tage eine betriebliche GroRbaustelle. Gerade
an dieser Stelle konnen, ja miissen, softwarebasier-

te Losungen Entlastung geben. MaRgeschneiderte
Software spart Zeit, Personal und Ressourcen. Vor
allem jedoch verbessert sie Sicherheit und Regel-
konformitat: Die stdndig wachsenden Anforde-
rungen an das eigene Berichtswesen, die vielen
Datenquellen und die Zusammenarbeit zwischen
verschiedenen Geschaftsbereichen bergen hohe
Fehlerpotenziale. Es drohen empfindliche Strafen
und Reputationsrisiken, wenn vertragliche oder ge-
setzliche Anforderungen nicht eingehalten werden.

Holistische Standards im Trend

Der wachsende Druck &ndert aber nicht nur Ablau-
fe, sondern immer mehr auch den Ansatz der Ma-
nagementsysteme selbst. An Stelle von Inselldsun-
gen treten immer starker ganzheitliche, holistische
Standards. Judith Galla und André Martinuzzi be-
schreiben dies im Wiener Standard: ,Die parallele
Einfuhrung verschiedener Managementsysteme
fir einzelne Themenschwerpunkte stofst in der
Unternehmenspraxis allerdings an Grenzen. Daher
werden zunehmend prozessorientierte integrierte
Managementsysteme aufgebaut, mit denen die For-
derungen unterschiedlicher Normen erftllt werden
konnen.”

Die neue Generation von Managementkonzepten
integriert mehrere betriebliche Bereiche und setzt
auf Uibergeordnete Steuerung. Bekanntestes Bei-
spiel ist der Standard flir Nachhaltigkeitsberichte
der Global Reporting Initiative (GRI), der 6konomi-
sche, 6kologische und soziale Aspekte in sieben Di-
mensionen abfragt. Daran angelehnt sind der CoP
des UN Global Compact oder auch der Deutsche
Nachhaltigkeitskodex DNK abgemilderte, redu-
zierte Fassungen. Ebenfalls in diese Kategorie der
neuen Ansatze fallen die ISO 26000, die Modelle der
Balanced Scorecards und das nachhaltige EFQM-
Modell.
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Grofsbaustelle Menschenrechte

Betrachtet man die Entwicklung der Management-
systeme seit den 90er Jahren, so féllt auf, dass
Qualitdts- und Rechtsfragen - sei es in Form von
Umweltrecht, Haftungsrecht oder Regelkonformi-
tat (Compliance) - im Vordergrund stehen. Reputa-
tionsrisiken und Sanktionen/Strafen sind also die
zentralen Treiber fiir Unternehmen, Management-
systeme einzufithren. Das wird sich nicht dndern.
Was sich aber sichtbar &ndert ist, dass Risiken und
Haftungsfragen zunehmend ausgeweitet werden.
Im Zuge einer wachsenden Forderung nach unter-
nehmerischer Verantwortung (CSR) kommen neue
Themenfelder auf. Die grofdte Baustelle wird die

Menschenrechtsfrage sein. Im Rahmen des Nati-
onalen Aktionsplans Menschenrechte wird auch
Deutschland 2017 die UN-Menschenrechtskonven-
tion in nationales Recht umsetzen (miissen). Damit
rutschen Menschenrechtsfragen ungebremst in die
Risiken unternehmerischer Geschéftstatigkeiten.
Seit dem Ungliick in der Textilfabrik Rana Plaza in
Bangladesh gibt es hier einen parteieniibergreifen-
den Konsens. Doch was umfasst unternehmerische
Haftung von Menschenrechten jenseits der Ar-
beitsbedingungen? Die Frage wird sicher noch viele
Juristen beschaftigen. Unternehmen werden daher
gut beraten sein, ihre betrieblichen Management-
systeme um alle Dimensionen der Nachhaltigkeit
in der Breite wie auch Tiefe zu verfestigen.

Nachhaltige Managementsysteme

in Unternehmen
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zwischen REPOTLINg und

Steuerung

Von Kai M. Beckmann

Das Wirtschaften wird fiir Unternehmen zuneh-
mend unvorhersehbar: Themen wie Klima und die
Globalisierung haben heute wesentliche Auswir-
kungen auf die Unternehmensentwicklung. Unsere
Wirtschaft ist aber darauf ausgerichtet, dass globale
Lieferketten funktionieren. Oft sind negative Ein-
flisse auf diese Lieferketten jedoch nicht finanziel-
ler Natur; das bedeutet fiir Unternehmen, die eine
Prognose abgeben wollen, dass sie wissen miussen,
was auRerhalb ihres traditionellen Verantwortungs-
bereichs passiert und welche externen Faktoren
insgesamt Einfluss haben. Aktuelle politische Kri-
sen, Terrorakte und das Thema Fliichtlinge zeigen
jedoch, dass globale Lieferketten immer schwerer
zu organisieren und zu handhaben sind. Das macht
deutlich: Die Komplexitat der Einfliisse auf Unter-
nehmen steigt.

Viele Unternehmen stellen zwar fest, dass sie be-
einflusst werden, hdufig fehlen aber Daten dariiber,
wie sich bestimmte Themen entwickeln, wie sie am
besten messbar sind und auch steuerbar gemacht
werden konnen. Die Qualitdt und Aktualitit von
nicht-finanziellen Unternehmensdaten sind im Un-
ternehmen heutzutage mittelméRig - sobald man
den Schritt aus dem Unternehmen herausgeht hi-
nein in die Lieferkette, sind sie ungeniigend. Exter-
ne Abfragen (zum Beispiel von Investoren, Banken,
Medien oder auch von Vertragspartnern), um diese
Informationen einzuholen, bedeuten fiir viele deut-
sche Mittelstandsunternehmen meist eine grofe
Kraftanstrengung. Denn vertraglich gibt es haufig
wenige Moglichkeiten, entsprechende Informatio-
nen, auch von direkten Zulieferern, zu erfragen und
auf Belastbarkeit zu tiberpriifen.

Der Markt ist Treiber der Entwicklung

Finanzielle und nicht-finanzielle Unternehmens-
information sind zwei Seiten einer Medaille: Beide

Aspekte sind notwendig, um ein Geschaft und eine
Geschéftsentwicklung zu verstehen. Der Bereich
der nicht-finanziellen Unternehmensinformation
verlasst dabei die engen Unternehmensgrenzen, er
schaut in die Lieferkette hinein, geht bis zum Ver-
braucher und Abnehmer und versucht, perspek-
tivisch zu wirken. Dennoch, beide Bereiche sind
wie siamesische Zwillinge: Sie gehdren zusammen
und wer sie in Ganze in vergleichbarer Qualitat zur
Verfligung hat, hat eine bessere, validere Entschei-
dungsgrundlage als derjenige, der einen Teil dieser
wichtigen Einflussfaktoren ausblendet oder nicht
heranzieht.

Der Markt ist Treiber dieser Entwicklung, man hat die
Bedeutung von Risiko- und Einflussfaktoren erkannt.
Investoren und Marktpartner verlangen heute des-
wegen nach entsprechenden Informationen, auch
der Regulator reagiert zunehmen auf die Entwick-
lung: Aktuelle Gesetzesinitiativen und Richtlinien,
ausgehend von der EU-Gesetzgebung, verpflichten
zur Nachhaltigkeitsberichterstattung. In Deutsch-
land trifft das viele Unternehmen, die sich bisher
nicht mit dem Thema auseinandergesetzt haben.
Doch der Trend in diese neue Richtung hat gerade
erst begonnen: Heute ist die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung EU-Direktive, morgen sind es vielleicht
die Menschenrechte, iibermorgen womdglich das
Thema Wasser, in zwei Jahren wieder etwas anderes.
Bedeutung, Komplexitat und Umfang von Reporting-
relevanten Nachhaltigkeitsinformationen werden in
Zukunft stetig steigen, genauso aber auch die Anfor-
derung an die Qualitat dieser Informationen.

Fir ein Unternehmen ist es daher unabdingbar, dass
es die fur das Unternehmen wichtigen Themen auch
selbst steuern kann und nicht etwa dem Zufall iber-
lassen muss. Die Voraussetzung hierfiir sind Prozesse,
Daten und valide Reporting-Strukturen. Aus diesem
Grund ist eine wesentliche Forderung, das Thema
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Nachhaltigkeit in die entsprechenden Management-
prozesse zu integrieren, in bestehende Einkaufspro-
zesse, Vertriebsprozesse oder Reporting-Prozesse,
und Nachhaltigkeit nicht als losgeldste Funktion zu
betrachten. Nur so kann dieses Gebiet steuerungs-
und vor allem auch tiberwachungsfahig werden.

Nachhaltigkeit gehért nicht in die
Nachhaltigkeitsabteilung

Der Kern der Diskussion ist die Integration. Denn
ein Unternehmen, in dem Nachhaltigkeit nur in
der Nachhaltigkeitsabteilung stattfindet, ist weder
glaubwiirdig, noch kénnen die Potenziale des The-
mas genutzt werden. Nachhaltigkeit gehort in den
Einkauf, in den Vertrieb, in die Kernprozesse des
Unternehmens. Zielkonflikte sollen frithzeitig iden-
tifiziert und ausgerdumt werden, Nachhaltigkeits-
faktoren sollten gleichberechtigt zur Steuerung und
Planung und Kontrolle herangezogen werden. Hier
setzen auch wir mit unseren Lésungen an: Unser An-
satz ist es, Governance - Risk - Compliance - Sustai-
nability - IT auf ein neues Level zu heben und durch
einen interdisziplindren Ansatz die erforderlichen
Losungen zu finden. Es geht dabei nicht darum, eine
Compliance-Abteilung oder eine Risk-Management-
Abteilung zu verkaufen, sondern Losungsprofile aus
dem Themenset herauszuarbeiten, die zu den Un-
ternehmen passen und die vor allem dort integriert
werden. Fir das Unternehmen bedeutet das, nicht
etwa grofle neue Abteilungen aufbauen zu miissen,
und im Idealfall benétigt das auch keine neuen Pro-
zesse.

Heterogenitdt und Internationalitit der zuneh-
mend internationalen Unternehmensstrukturen
sind meist eine weitere gewaltige Herausforderung:
Wenn ein Unternehmen auf verschiedenen Konti-
nenten tatig ist, trifft es auch auf unterschiedliche
Nachhaltigkeitsherausforderungen, die nicht un-
bedingt deckungsgleich gemacht werden kdénnen.
So versuchen hdufig Unternehmen in Deutschland,
meist Unternehmen aus dem Mittelstand, ihre Sicht-
weisen und Werte in der gesamten Organisation
auszurollen, zum Beispiel das Thema Menschen-
rechte. In Deutschland bei unseren Produktionsbe-
dingungen steht das normalerweise nicht auf Platz
1 der wichtigsten Themen, das kann in Pakistan, In-
dien oder Thailand jedoch vollig anders gewichtet
sein. Ansassige Stakeholder erwarten jedoch, dass
auch die deutsche Muttergesellschaft zu diesen
Themen Statements abgibt. Ein Blick in die Nach-
haltigkeitsberichte zeigt, dass dies bisher nicht der
Fall ist, vielmehr wird stringent die deutsche Pers-
pektive vertreten. Ebenso schwierig ist es, kulturelle
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Unterschiede auf einen Nenner zu bringen. Mit Kor-
ruption, Bestechung und Geschenken wird in ande-
ren Ldndern anders umgegangen als in Deutschland.
All das sind Fragen, die sich nicht am Schreibtisch
klaren lassen. Es bedarf individueller Konzepte fiir
die Unternehmen - aber eben auch eines {ibergeord-
neten Rahmens.

Segen und Fluch der Nachhaltigkeitssoftware

Fazit: Nachhaltigkeit und der Umgang mit Nach-
haltigkeitsdaten wird immer komplexer! Nachhal-
tigkeitsinformationen und Nachhaltigkeitsdaten
handisch und ad hoc zu erheben, funktioniert heu-
te nicht mehr, ist zu unsicher und letztlich auch zu
teuer. Um die Daten professionell und effizient zu
bedienen, bedarf es systemischer Unterstlitzung.
Viele Unternehmen bauen allerdings eine Nachhal-
tigkeitssoftware auf und installieren sie als Insel-
l6sung, die in das normale Management-Reporting
oder in die Steuerungsinstrumente nicht eingreift
und auch keine wirklichen Schnittstellen mit die-
sen hat; eine tatsichliche Integration in andere
Reporting-Prozesse findet nicht statt. Das Thema
Nachhaltigkeit wird so nur verwaltet, es ldsst sich
maximal ein Nachhaltigkeitsbericht daraus gene-
rieren. CSR-Software bedeutet haufig eine ,Stand-
alone*-Losung auf der einen Seite, auf der anderen
Seite bedeutet sie auch so etwas wie ein Alibi: Das
ist unser Nachhaltigkeitsmanagement, wir haben
schlieflich so ein System.

Der GRI G4-Standard/Reporting-Standard erwartet,
dass die Managementprozesse zu wesentlichen
Kennzahlen beschrieben und angegeben werden,
dass es also nicht nur um ein reines Reporting-
Thema geht. Dieser Schritt - von der Systemun-
terstiitzung bei der Datenerhebung hin zu einem
ManagementsystemundderIntegrationinsManagement-
Reporting ist der Schritt, an dem viele Unternehmen
im Moment stehen. Man kann durchaus von Segen
und Fluch der Software sprechen: Ja, grundsatz-
lich ist die Software ein Segen, weil sie vereinfacht.
Gleichzeitig ist sie aber auch ein Fluch, denn sie
fuhrt in vielen Unternehmen zu einer Scheinsicher-
heit, die Unternehmen sind der Meinung, damit ha-
ben sie das Thema erledigt. Aber das ist ein Irrglau-
be: Eine Software ist noch lange kein Management.

—

Kai M. Beckmann, Director, koordiniert bei Roever Broenner
Susat Mazars alle Aktivitdten zu Compliance-, Risk- und
Sustainability-Management.
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Bericht ist Pflicht

Berlin bereitet die Berichtspflicht vor. Das ist im Prinzip gut, sagt Alexander Bas-
sen, Mitglied des Nachhaltigkeitsrates. Nicht zufrieden ist der Hamburger Wirt-
schaftsprofessor allerdings damit, dass so viele wichtige Akteure bei der Regelung
aulRen vor bleiben. Aber das Thema nimmt gerade erst Fahrt auf, erklart er uns im
Gesprach.
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Von Dr. Elmer Lenzen

Hallo Herr Professor Bassen. Ab 2017 kommt die
EU-Berichtspflicht zu CSR-Themen. Das Bundesjus-
tizministerium hat dazu jetzt eine Gesetzesvorlage
vorgestellt. Fast alle CSR-Experten, mit denen ich
rede, sagen: Das hdtte ich besser gemacht. Kldren
Sie uns auf: Was steht drin?

Der vorliegende Referentenentwurf orientiert sich
stark an den Vorgaben der EU. Innerhalb dieser
Vorgaben haben die Mitgliedsstaaten die Moglich-
keit, in ihren nationalen Gesetzgebungen sich ein
bisschen weiter nach links oder ein bisschen wei-
ter nach rechts zu positionieren, um einzelne As-
pekte starker zu gewichten. Die Bundesregierung
hat von Anfang an gesagt, dass sie sich sehr nah
an diese Richtlinie halten wird und so ist es auch
gekommen. Inhaltlich geht es darum, dass tiber be-
stimmte Sachverhalte, die unter dem Thema Nach-
haltigkeit zusammengefasst werden konnen, wie
etwa Umweltbelange, Arbeitnehmerbelange, aber
auch Menschenrechte und Korruption berichtet
werden muss. Dazu gibt es zwei unterschiedliche
Formen. Entweder man macht das im Lagebericht
oder man kann sich davon befreien lassen, wenn
man einen eigenen Nachhaltigkeitsbericht ver-
offentlicht. Das heillt, in der Summe wird es also
eine verpflichtende Berichterstattung uiber dieses
Thema geben. Das betrifft alle Unternehmen, die
kapitalmarktorientiert sind und mehr als 500 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter haben. Die also ent-
weder Aktien oder Anleihen emittiert haben. Das
Gesetz wird auch fiir Banken und Versicherungen
gelten, die mehr als 500 Mitarbeiter haben, unab-
hangig davon, ob sie kapitalmarktorientiert sind
oder nicht.

Als Mitglied des Nachhaltigkeitsrates haben Sie
die Méglichkeit, Nachbesserungen anzuregen. Was
empfehlen Sie?

Aus unserer Sicht gibt es durchaus einige positive
Punkte im Referentenentwurf. Die Eins-zu-eins-
Umsetzung hat den Vorteil, dass die Berichter-
stattung europaweit einheitlich und vergleichbar
ist. Ein weiterer Punkt ist, dass bestimmte Rah-
menwerke wie eben auch der Deutsche Nachhal-
tigkeitskodex (DNK) empfohlen werden, um diese
Berichtspflicht umzusetzen. Der Kodex ist vom Rat
fir Nachhaltige Entwicklung in einem Multi-Stake-
holder-Prozess entwickelt worden und hat bereits
heute breite Akzeptanz im Markt erfahren.
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Es gibt aber auch Punkte, die aus unserer Sicht
noch einer Nachbesserung bedirfen: Ein ganz
wesentlicher Punkt ist die Beschrankung auf ka-
pitalmarktorientierte Unternehmen. Das greift zu
kurz, denn die Idee einer Nachhaltigkeitsberichter-
stattung ist es, offenzulegen, welchen Einfluss ein
Unternehmen auf die Gesellschaft hat. Dieser Ein-
fluss ist unabhéangig davon, ob ein Unternehmen
kapitalmarktorientiert ist oder nicht. Die Logik, die
Berichtspflicht von der Finanzierungsform abhéan-
gig zu machen, ist bei dem Thema Nachhaltigkeit
iiberhaupt nicht schliissig. Dartiber hinaus ist auch
nicht klar, wie wir im Fall des sogenannten Inte-
grated Reporting verfahren, also bei der Integrati-
on von finanziellen und nicht-finanziellen Themen
in der Berichterstattung. Der Referentenentwurf
sieht das nicht eindeutig vor, sondern unterschei-
det nur in Lagebericht oder separaten Bericht. Aber
diese neue Form des Integrated Reporting, die fin-
det man dort bisher noch nicht. Dariiber hinaus
muss noch Klarheit geschaffen werden iiber den
Umfang der Einbeziehung der Lieferkette, den Be-
zug zu nachhaltigem Management sowie die bis-
her fehlende Priifungspflicht von Nachhaltigkeits-
berichten.

Wie realistisch ist das denn, dass der Gesetzgeber
von diesen Vorschldgen noch etwas annimmt? Ist
das Gesetzespaket nicht bereits festgeschniirt?

Das Paket ist natiirlich schon relativ gut geschniirt.
Es kommt jetzt darauf an, wie die unterschiedli-
chen Stakeholder-Gruppen darauf reagieren. Ich
kann mir schon vorstellen, dass man an der einen
oder anderen Stelle zwar nicht das ganze Paket
noch mal aufschniirt, aber zumindest nachschar-
fen wird. Und das ist auch sinnvoll!

Grofse GmbHs und Stiftungen sind ausgenommen.
Wie sinnvoll ist das?

Ich kann es nur noch mal unterstreichen, dass
das natirlich tiberhaupt nicht sinnvoll ist, diese
Unternehmen aus der Berichtspflicht auszuklam-
mern. Die Finanzierungsform oder auch die Ge-
sellschaftsform kann nicht das Kriterium fiir die
Abgrenzung einer Offenlegung des Impacts der
Unternehmen auf die Gesellschaft sein.

Was kommt auf die betroffenen Unternehmen zu?
Worauf miissen sie achten?

Fiir Unternehmen, die sich schon lange mit dem

Thema Nachhaltigkeit auseinandergesetzt haben,
wird das gar keine grofRe Veranderung darstellen.
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Verdnderungen wird es vor allen Dingen fir die
Unternehmen geben, die bisher noch nicht mit der
Nachhaltigkeitsberichterstattung aktiv sind, und
sich jetzt Gedanken dariiber machen miissen, wie
ein solcher Bericht aussieht und wie sie Strate-
gien und Prozesse danach strukturieren. Das sind
die Schritte, die jetzt angegangen werden miissen,
wenn man ab 2017 dariiber berichten méchte.

Das Berichten steht ja erst am Ende eines langen
Prozesses. Vorher gilt es, erst mal eine Wesent-
lichkeit zu definieren und Managementstrukturen
aufzubauen. Wie gut sind die betroffenen Firmen
hierzulande vorbereitet?

Nicht wirklich ...
2017 ist aber bald.

Das ist bald, genau. Ich glaube, dass das von vie-
len noch unterschéatzt wird. Das liegt auch daran,
dass Berichterstattung haufig als Pflicht und Last
angesehen wird: Jetzt muss ich auch noch einen
zusatzlichen Bericht tiber Nachhaltigkeit verfas-
sen! Personlich bin ich aber fest davon tiberzeugt,
dass Unternehmen, die sich mit dem Thema aus-
einandersetzen, sehr schnell sehen, dass die Be-
riicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten im
Managementprozess eine Wertschopfung darstellt
- ob EnergieeffizienzmaRnahmen, Mitarbeiterzu-
friedenheit oder Vermeidung von Korruption. Wir
haben dazu eine groRe empirische Studie durch-
gefithrt, wonach in iiber 90 Prozent der Falle der
Zusammenhang zwischen finanziellem Erfolg und
Nachhaltigkeit der Unternehmen entweder posi-
tiv oder neutral ist. Das heiRt, Nachhaltigkeit ist
kein Kostenfaktor, sondern ist tatsdchlich in den
allermeisten Fallen eine Wertschaffung oder zu-
mindest kein negativer Kostenaspekt, was ja auch
schon positiv ist, weil man damit seinen negativen
Einfluss auf die Gesellschaft verringert.

Studien sind ein gutes Stichwort. Sie haben spiel-
theoretisch untersucht, wie Nachhaltigkeitskrite-
rien - sogenannte ESG-Kriterien - wahrgenommen
werden, wenn sie a) im Geschdftsbericht oder b)
separat vorgestellt werden. Was war das Ergeb-
nis?

Eine wesentliche Zielgruppe von Nachhaltigkeits-
berichten sind Finanzmarktakteure, die diese In-
formationenbeiihrenInvestitionsentscheidungen
berticksichtigen sollen. Wir haben deshalb unter-
sucht, wie Investoren darauf reagieren, wenn sie
Informationen separat bekommen, also erst finan-

zielle Informationen und spater dann Nachhaltig-
keitsinformationen, oder wenn sie die gleichzeitig
bekommen in einem zusammengefassten Bericht.
Das Ergebnis widerlegte die gingige These, dass
sogenannte Mainstream-Investoren Nachhaltig-
keitsinformationen gar nicht nutzen. Wir kdnnen
in dem Experiment das Gegenteil beweisen. Was
fir einen Effekt sie haben, hdngt tiberraschender
Weise davon ab, ob Investoren gute finanzielle
oder schlechte finanzielle Informationen zuerst
bekommen. Wenn sie gute finanzielle bekommen
und danach schlechte Nachhaltigkeitsinformati-
onen, dann wird die Bewertung nach unten an-
gepasst. Im umgekehrten Fall, wenn sie schlechte
finanzielle Informationen bekommen und da-
nach gute Nachhaltigkeitsinformationen, dann
findet keine Anpassung der Bewertung statt.

In jedem Fall betrifft die kommende gesetzliche
Regelung Banken und Versicherungen. Macht eine
solche Auflage die Finanzwelt nachhaltiger? Wird
das jetzt die Musterbranche?

Ich glaube, der Weg zur Musterbranche ist weit. Das
ist sicherlich auch der Grund, weshalb gerade hier
nach der Finanzkrise 2008 eine Berichtspflicht ein-
geflihrt wird. Es gibt gliicklicherweise eine Reihe
Banken, die dieses Thema sehr, sehr ernst nehmen.
Sehr hédufig werden sie getrieben von den Eigentii-
mern, die ganz klar sagen: Wir erwarten von euch,
dass ihr Nachhaltigkeitskriterien beriicksichtigt.
Bei einer Bank geht es dabei natiirlich nicht nur
darum, ob sie jetzt Altpapier oder Wasser einspart.
Das ist nicht materiell. Es geht um die Frage, wie
das Thema bei der Kreditvergabe und bei den Anla-
geentscheidungen bertiicksichtigt wird. Und da ha-
ben wir gerade in Deutschland noch einen hohen
Nachholbedarf bei den meisten Banken, sowohl
bei den klassischen Privatbanken als auch bei
Sparkassen, Volks- und Raiffeisenbanken.

Glauben Sie, dass eine Berichtspflicht eine Be-
wusstseinsdnderung bewirkt? Nur weil ich berich-
te, nehme ich das Thema auch an?

Sicherlich nicht sofort, das ist vollkommen klar.
Aber in dem Moment, wo Sie Transparenz herstel-
len, werden auch Verdnderungen im Unternehmen
angestoRen. Dazu gibt es umfassende empirische
Belege. Berichterstattung kann daher durchaus ein
Hebel sein, um Verdnderungen im Unternehmen
anzustofien.

Aber hier kommt es doch vor allem auf den tone
from the top an. Der beste Bericht niitzt nichts,
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wenn das Management das nicht lebt, wie das Bei-
spiel Volkswagen zeigt. Wie kann man also einen
positiven Spin hinbekommen?

Das hangt in der Tat ganz stark davon ab, wie das
Thema, wie Sie sagten, vom Management gelebt
wird. Wird es nur als notwendiges Ubel gesehen,
wo einige Treehugger ihren Spleen ausleben, oder
sieht man darin ein 6konomisch relevantes Thema,
was nicht mehr ignoriert werden darf? Wenn wir
uns Unternehmen anschauen, die Nachhaltigkeit
wirklich ernsthaft angehen, dann sieht man, dass
diese Themen innerhalb des Unternehmens tat-
sachlich materiell sind. Wenn dagegen innerhalb
einer Organisation eine Kultur geschaffen wird, die
Straftaten wie bei Volkswagen ermoglicht, dann
hat das auch ernsthafte 6konomische Folgen.
Wer das als Manager nicht versteht oder ignoriert,
verfehlt damit ganz klar auch die Anforderung an
ein gutes Management.

Beobachten Sie, dass grundsdtzlich die Finanzak-
teure das Thema zunehmend aus der Nische in den
Mainstream treibt?

Es gibt sicherlich deutliche Marktunterschiede
zwischen den verschiedenen Landern innerhalb
Europas. In Deutschland ist das Thema unterent-
wickelt. Wir haben je nachdem, wie man rechnet,
um die ein bis fiinf Prozent Marktanteil fiir nach-
haltige Kapitalanlagen. Das ist im Vergleich zu an-
deren Landern erschreckend wenig. Das liegt auch
daran, dass wir nicht die groRen Pensionskassen
und Pensionsfonds haben, die sehr langfristig die
Gelder ihrer Mitglieder anlegen. Frankreich, die
Niederlande oder auch GroRbritannien sind da
viel weiter. Trotzdem gibt es auch in Deutschland
Veranderungen, weil die Asset-Manager nicht nur
Gelder aus Deutschland verwalten, sondern auch
globale Vermogen. Haufig ist es so, dass nur noch
Unterzeichner der UN Principles for Responsible
Investment einen Auftrag erhalten. Und ich glau-
be schon, dass das einen Einfluss haben wird. Wie
ja bereits angesprochen ist der Zusammenhang
zwischen finanzieller und Nachhaltigkeitsper-
formance messbar. Von daher macht es wirklich
hochgradig Sinn, diese Faktoren zu berticksichti-
gen. Und ich hoffe und gehe auch davon aus, dass
sich diese Meinung in vielen Hausern, die bisher
mit dem Thema noch nicht so vertraut sind, durch-
setzen wird.

Der Gesetzgeber fordert mehr Nachhaltigkeit. Die

Politiker tun es. Forscher sowieso. Die Verbraucher
auch immer Ofter. Bald vielleicht die Investoren.

Umweltdialog.de - Ausgabe 5/Mai 2016

Kommen wir jetzt an den ,Tipping Point*, bei dem
unser Wirtschaftsleben insgesamt Richtung Nach-
haltigkeit kippt oder reden wir hier weiterhin tiber
ambitionierte Inseln, die aufeinander zutreiben?

Die Veranderungen, die wir momentan diskutie-
ren oder auch herbeireden, sind sehr, sehr kleine
Schritte. Und die Frage ist, ob wir den gesellschaft-
lichen Herausforderungen wie beispielsweise dem
Klimawandel mit solch kleinen Schritten begeg-
nen konnen. Ich glaube, wir brauchen strukturelle
Veranderungen und die werden nicht allein iiber
Marktmechanismen - also uiber starken Druck der
Konsumenten oder starkeren Druck der Investoren
- zu schaffen sein. Hier muss es klare gesetzliche
Vorgaben geben, die dann gerne flankiert werden
von privaten Mallnahmen wie wir sie jetzt von vie-
len institutionellen Investoren sehen etwa im Rah-
men der Divestment-Diskussion. Der Olausstieg
von Rockefeller war schon ein starkes Signal. Aber
ich glaube, dass solche Signale alleine das Problem
nicht 16sen werden.

Noch mal mit Blick auf die CSR-Reporting-Pflicht:
Heifdt das, dass die Regeln in der Zukunft ver-
schdrft werden?

Die Frage, wie die Berichtspflicht sich weiterentwi-
ckeln wird, hangt sicherlich ganz stark davon ab,
wie die Unternehmen jetzt diesen Freiraum nut-
zen werden. Im Rahmen der gesetzlichen Reglung
kénnen sie z.B. frei den Standard wéahlen, nach
dem sie berichten. Wir kennen das aus anderen Re-
gulierungsmalinahmen: Wenn es gut funktioniert,
dann wird man es dabei belassen. Wenn es nicht
funktioniert, dann werden die Standards durch
den Gesetzgeber hoch gesetzt. Das ist ein Prozess,
auf den sich die Unternehmen einstellen miissen.

Vielen Dank fiir das Gesprdch!

—

Dr. Alexander Bassen ist seit 2003 Professor fiir Betriebs-
wirtschaftslehre an der Universitdt Hamburg und aktuell
Mitglied des Rates fiir Nachhaltigkeit der Bundesregie-
rung. Seine Forschungsschwerpunkte liegen in den Be-
reichen Bewertung von Extra-Financial Information und
Nachhaltigkeit.
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Transformationstreiber?
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Transparenzanforderungen an Unternehmen wachsen gefuihlt von Jahr zu
Jahr. Jungst setzte die Europaische Union mit der CSR-Berichtspflicht noch eins
drauf. Sie wird aktuell in nationales Recht umgesetzt und gilt ab 2017. So man-
cher fragt sich, was das bringt, und wer die vielen Informationen lesen soll?

Von Sabine Braun

Bezeichnete der Philosoph Byung-Chul Han die
Transparenzgesellschaft als ,Holle des Gleichen®, so
macht die Politik sich diese Entwicklung mit kithlem
Kalkiil zunutze. Denn in einer globalisierten Wirt-
schaft, die einem raschen technologischen Wan-
del unterworfen ist, lasst sich tiber Gesetze immer
weniger regeln. Transparenzpflichten zeigen einen
,regulatorischen Ausweg". Sie setzen auf die Wett-
bewerbsmechanismen des Markts und beziehen
Investoren, Kunden, Nachwuchs und Gesellschaft
in die Uberwachung der Unternehmen ein. Dieses
Konzept lag schon der europédischen Verordnung
zu Umweltmanagementsystemen (EMAS) 1995 zu-
grunde: Unternehmen, die ein solches einfithren
und damit im Wettbewerb um Auftriage, Nachwuchs
und Reputation punkten wollen, miissen ihre 6ko-
logischen Auswirkungen in einer Umwelterklarung
darlegen.

Transparenz ermdglicht Unternehmensvergleiche

Bei den international tétigen bdérsennotierten Kon-
zernen wirkt das ,Vergleichsprinzip“ recht zuver-

lassig. Nachhaltigkeitsorientierte Analysten und
Investoren, darunter kapitalstarke Pensionsfonds,
fordern von diesen seit Jahren Auskunft iiber sozia-
le und 6kologische Auswirkungen, um Reputations-
risiken aufzuspiiren. Stolz melden Unternehmen,
dass sie in den Dow Jones Sustainability Indizes
vorne gelistet sind, von oekom research oder Sus-
tainalytics gut bewertet wurden oder beim einst
als Carbon Disclosure Project von Investmentge-
sellschaften gegriindeten CDP Spitzenplatze in den
Indizes einnehmen. Nach dem gleichen Prinzip ver-
besserte das Ranking der Nachhaltigkeitsberichte
der 150 groRten deutschen Unternehmen durch das
Institut fir okologische Wirtschaftsforschung und
future eV. die Transparenzqualitat der Berichte ste-
tig. Dass jeder im 6ffentlichen Vergleich am besten
abschneiden mochte, erzeugt mehr Dynamik als
manches Gesetz.

Zugleich stehen gerade die groflen international
tatigen Unternehmen im Visier der weltweit im-
mer besser vernetzten NGOs, die nach dem Prinzip
,blame & shame” auf diese einwirken und so die
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Meinung

Reputationsrisiken schaffen, die Investoren zu mei-
den suchen. Unvergessen sind die Proteste gegen
Kinderarbeit bei Nike in den 1990er Jahren, die den
Sportartikelhersteller zum Umdenken bewegten. In
Deutschland war es wenig spater die Kaufhauskette
Karstadt, die mit einer NGO-Kampagne iiberzogen
wurde und daraufhin ins Nachhaltigkeitsmanage-
ment und -Reporting einstieg.

Neue Impulse kommen aus der Kundenbeziehung

Kleine und mittelstandische Unternehmen profi-
tierten dagegen nur vereinzelt von der Darstellung
ihres verantwortlichen Handelns und werden auch
nur selten abgestraft. So beeinflusste die Vorla-
ge einer Umwelterklarung oder eines Nachhaltig-
keitsberichts die Vergabeentscheidung o6ffentlicher
oder privater Auftraggeber bisher eher selten. Auch
beschéftigten sich Kunden oder Nachwuchs zu
wenig damit, als dass ein Mangel an veroéffentlich-
ten Informationen bereits zum eklatanten Nach-
teil beim Recruiting oder in der Kundenbeziehung
geraten ware.

Das andert sich aber gerade. BMW beispielsweise
fordert von seinen Systemlieferanten fir die Elek-
tromobil-Baureihen einen Nachhaltigkeitsbericht.
Mobel- und Teppichbodenhersteller, die LEED- oder
DGNB-zertifizierte Biirogebaude ausstatten wollen,
tun gut daran, die Berticksichtigung von Nachhal-
tigkeitsaspekten nachzuweisen. Der Dodd-Frank
Act, der von borsengelisteten US-Firmen seit 2015
einen Verzichtsnachweis flr Konfliktmineralien
verlangt, trifft auch deutsche Mittelstandler wie den
Armaturenhersteller Hansgrohe, der diese Anforde-
rung wiederum in seiner Lieferkette weitergibt. Zu-
gleich bietet das offentliche Vergaberecht ab April
2016 endlich die Moglichkeit, nach anderen als rein
wirtschaftlichen Kriterien zu entscheiden - und
beschert jenen einen Vorteil, die verantwortliches
Wirtschaften belegen konnen. All diese Beispiele
zeigen, dass ein Weg beschritten ist, der Transpa-
renz uUber Nachhaltigkeit auch im Mittelstand zum
Wettbewerbsvorteil macht.

CSR-Berichtspflicht wirkt nicht fiir alle

Die kommende CSR-Berichtspflicht hat hierfir
nur mittelbar Bedeutung, da sie lediglich kapital-
marktorientierte Unternehmen ab 500 Mitarbeiter
einschliefft. NGOs hatten eine Grenze ab 250 Mit-
arbeitern gefordert und fir die Erweiterung auf
die grofRen Mittelstdndler wie Aldi oder Wurth pla-
diert, die viele Tausend Mitarbeiter beschéftigen.
Es ist zwar eine Krux der Berichtspflicht, dass sie
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in Deutschland mit seinem starken Mittelstand
nur einen kleinen Teil der Unternehmen trifft.
Doch inzwischen haben sich hier viele freiwillig
aufgemacht. Dazu beigetragen hat der Deutsche
Nachhaltigkeitskodex (DNK), mit dem der Rat fur
Nachhaltige Entwicklung seit 2011 fiir eine freiwil-
lige Berichterstattung geméaR seiner 20 Prinzipien
wirbt. Gegentiber den umfangreichen Leitlinien zur
Nachhaltigkeitsberichterstattung der Global Re-
porting Initiative bietet der DNK mit seinem Raster
ein verstandliches und kompaktes Rahmenwerk.

Manche mogen die zunehmenden Transparenzan-
forderungen zwar als ,Tyrannei des Vergleichs®
bezeichnen. Besser ware, sie als Transformations-
impuls zu verstehen. Denn wie schon der Finanz-
markt mit seinen Nachhaltigkeitsratings oder dem
Carbon Disclosure Project reagiert die Politik damit
nur auf einen Wertewandel in der Gesellschaft und
harmonisiert zugleich die europaweit unterschied-
lichen Pflichten. So mussten beispielsweise die 200
groflten Unternehmen Frankreichs schon seit 2003
Nachhaltigkeitsinformationen veréffentlichen. Die
CSR-Berichtspflicht setzt nun ein deutliches Signal
an alle Unternehmen Europas, sich mit den Heraus-
forderungen der Zukunft zu beschéaftigen und Kon-
zepte dafilir zu entwickeln.

Transparenz als Treiber fiir Zukunftsfdhigkeit

Allzu viele Leser werden die Berichte wohl weiter-
hin nicht finden - was tibrigens auch fir Geschafts-
berichte gilt, ohne dass jemand sie deshalb in Fra-
ge stellen wiirde. Abfinden muss man sich damit
nicht, sondern uUber neue zielgruppenorientierte
Formate nachdenken. Die groRte Wirkung entfal-
tet das Reporting aber unzweifelhaft in den Unter-
nehmen selbst. Nur wer regelméaRig Daten erfasst
und berichtet, wird den Blick auf die 6kologischen
und sozialen Hotspots verstetigen und in der Lage
sein, substanzielle Verdnderungen anzustoRen. So
kann eine kontinuierliche Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung Unternehmen in den Wandel fithren
und, wenn sie interessant gemacht ist, auch extern
Strahlkraft entwickeln - fiir den Nachwuchs, fiir die
Kunden, fur das gesellschaftliche Umfeld.

—

Sabine Braun ist Griinderin und Geschdftsfiihrerin der
akzente kommunikation und beratung gmbH, die Unter-
nehmen seit iiber 20 Jahren bei Nachhaltigkeit und Ver-
antwortung begleitet - strategisch, im Reporting und bei
der Kommunikation.
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Meinung

Woran wir den ETfolg eines
Unternehmens messen

Uber Nachhaltigkeit berichten lohnt sich fur fast jedes Unternehmen, sagen Ar-
min Hipper und Gerd Hofielen. Aber noch wichtiger ist den beiden tiberzeugten
Gemeinwohl-Okonomen eine glaubwtirdige Berichterstattung.

Von Armin Hipper und Gerd Hofielen

Die EU-Berichtspflicht zu Nachhaltigkeitsthemen
hatte anfangs hohe Erwartungen seitens der Ver-
treter von Nichtregierungsorganisationen geweckt.
Am Ende kam jedoch eine Richtlinie heraus, die nur
eine Auswahl an Unternehmen betrifft, namlich
jene mit mindestens 500 Mitarbeitern, die auch
noch von besonderem o6ffentlichem Interesse sind.
Fiir ca. 98 Prozent aller Unternehmen - die kleinen
und mittleren Unternehmen - scheint diese Richt-
linie damit auf den ersten Blick irrelevant. Auf den
zweiten Blick koénnten Nachhaltigkeitsberichte
aber iiber Lieferketten und Einkaufsanforderungen
zum Standard werden.

Gleichzeitig hat die Glaubwiirdigkeit von Nach-
haltigkeitsberichten mit dem Volkswagen-Skandal
2015 einen herben Riickschlag erlitten. Dieser Skan-
dal lenkt die Diskussion um Nachhaltigkeits- und
CSR-Standards verstarkt auf die Aspekte Glaubwriir-
digkeit und Priifung. Im Kern geht es bei der Frage
nach den passenden Standards um die Tragweite
unternehmerischer Verantwortung. Dahinter steht
die essenzielle Frage, inwieweit die durch Unter-
nehmen verursachten 6kologischen und sozialen
Leistungen und ,Kosten“ belohnt bzw. sanktioniert
werden sollen.

Daran andert auch die EU-Richtlinie wenig. In ei-
nem zentralen Punkt ist sich Briissel namlich treu
geblieben: Mit Ausnahme weniger Unternehmen
bleiben Nachhaltigkeit und CSR freiwillig. Dies
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wird auch deutlich, wenn man die Management-
standards betrachtet, auf welche die Richtlinie ex-
plizit Bezug nimmt: Es sind der nicht-zertifizierbare
CSR-Leitfaden ISO 26000, der derzeit am starksten
verbreitete Standard der Global Reporting Initiati-
ve (GRI) sowie der aus westeuropdischer Sicht als
Minimalstandard zu bewertende Global Compact
der Vereinten Nationen. Diese Standards verdienen
ihre Wiirdigung und haben ihre Berechtigung. In
Sachen Legitimitat war GRI wegweisend.

Nimmt man aber die Aussagen eines Club of Rome
ernst, dann muss jetzt ein neues Level von Nach-
haltigkeit in der Wirtschaft erreicht werden. Einer
der bekanntesten deutschen Wirtschaftsethiker,
Karl Homann, hat die Formel gepragt, wonach der
systematische Ort der Moral in der Wirtschaft in
den Rahmenbedingungen verankert sein miisse
und meinte damit, dass keine iiberbordende An-
spriiche an Unternehmen gestellt werden diirfen.
Diese Formel aufgreifend bietet die besagte EU-
Richtlinie nun die Chance, die Rahmenbedingun-
gen im EU-Raum zu dndern und unternehmeri-
schen Erfolg neu zu betrachten.

Nachhaltigkeitsberichte als Teil der
Erfolgsmessung (und Besteuerung)?

Die Frage, die wir hier aufwerfen wollen, ist simpel,

aber weitreichend. Woran wollen wir den Erfolg ei-
nes Unternehmens messen? In der Regel wird der
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Erfolg eines Unternehmens am Finanzgewinn ge-
messen, ganz so wie Wirtschaftsnobelpreistrager
Milton Friedman einst die gesellschaftliche Verant-
wortung von Unternehmen definierte (,The Social
Responsibility is to increase its profits®). Heute wird
diese Ansicht zunehmend hinterfragt, wonach das
primére Ziel der Unternehmensfithrung darin lie-
gen sollte, hauptsédchlich den Unternehmenswert
zu steigern (Shareholder-Value-Doktrin).

Seit der Finanzkrise hat sich der gesellschaftli-
che Konsens zur Frage der Unternehmensver-
antwortung aber tber das enge Verstidndnis vom
Shareholder-Value, von Gewinnmaximierung und
Wachstumszwang hinausbewegt und betrifft unser
Wirtschaftssystem als Ganzes. Autoren wie Jeremy
Rifkin lduten sogar bereits das Ende des Kapitalis-
mus ein. Immer offensichtlicher wird, dass unser
derzeitiges System, verbunden mit einer Gewinn-
maximierungsprioritat der vergangenen Jahrzehn-
te, zu enormen Reichtiimern bei einer Minderheit
der Menschen, hauptsichlich bei Financiers und
Unternehmenseigentiimern, fithrte. Gleichzeitig
konstatieren wir prekdre Lebensbedingungen fir
die Mehrheit der Menschen, Umweltzerstérung, Kli-
makatastrophen und Aushéhlung demokratischer
Prozesse. Dieser Kontrast fiihrt zu einem Punkt,
von dem aus ethische Managementstandards unter
einem neuen ,L6sungs- und Legitimationsdruck®
hier miteinander verglichen werden.

Wenn es ab kommendem Jahr darum geht, wel-
che Nachhaltigkeitsstandards im Kontext der
EU-CSR-Richtlinie resp. von deren gesetzlicher
Umsetzung in nationales Recht Anerkennung fin-
den werden, dann geht es um mehr als einen for-
mellen Akt der Anerkennung eines Standards.
Es geht darum, wie wir - im Sinne Karl Homanns
- unsere Rahmenbedingungen gestalten werden.

Neun Kriterien zur Bewertung von
CSR- und Nachhaltigkeitsstandards

Geleitet von der Erkenntnis, dass unser derzeitiges
Wirtschaftssystem eine Transformation benétigt,
schlagen wir deshalb neun Kriterien vor, denen ein
Nachhaltigkeitsstandard im Sinne der EU-Richtli-
nie geniigen sollte. Die Rahmenbedingungen sollen
so gestaltet werden, dass nachhaltig und ethisch
wirtschaftende Unternehmen keine Wettbewerbs-
nachteile durch héhere Kosten haben, sondern im
Gegenteil, ihnen und der Gesellschaft ein gewisser
»Return on Sustainability Investment* erméglicht
wird.

Kriterium 1: Rechtsfolgen beachten

Auf der B.A.UM.-Jahreskonferenz 2014 brachte
Ernst Ulrich von Weizsacker es auf den Punkt, dass
ein zentrales Problem unseres Wirtschaftssystems
darin begriindet liege, dass Okologische Kosten
nicht in Preisen erfasst sind. Mit dieser Bemerkung
schlédgt er in die gleiche Kerbe wie Kritiker des frei-
willigen CSR-Ansatzes, die beméngeln, dass ©ko-
soziale Leistungen aullerhalb des ,eigentlichen®
wirtschaftlichen Geschaftes betrachtet werden.
Erste Unternehmen wie etwa Puma, die Otto Group,
Novo Nordisk und Interface wollen daher wissen,
was die gesellschaftlichen Gesamtkosten ihrer Un-
ternehmenstatigkeit sind, wo beispielsweise in der
Lieferkette die groRten Umweltschiden entstehen
und wo Menschenrechte gefahrdet oder missachtet
werden. Sie ermitteln Zahlen, die tiber die iiblichen
Berichtspflichten, z.B. eines GRI-Berichts hinausge-
hen. Dies ist der Kontext, der auf die Erforderlich-
keit von Rechtsfolgen hinweist, um eine ganzheit-
liche Betrachtungsweise zu erreichen, ohne diese
schlicht als ,externalisierte Kosten“ zu behandeln.
Mit Rechtsfolgen koénnen hier beispielsweise Steu-
ererleichterungen oder -erhéhungen gemeint sein,
die eine hohe 6ko-soziale Leistung belohnen oder
eine besonders schwache sanktionieren.

Kriterium 2: Universelle Werte-
grundlage des Rahmenwerkes

Die Berichtsindikatoren der Nachhaltigkeits- und
CSR-Standards spiegeln immer ethische Werte wi-
der. Hier ist zu priifen, ob diese Werte universell
sind und eine héchstmogliche Legitimitét besitzen
oder ob sie bestimmte gesellschaftliche Gruppen
Uberproportional représentieren. Weiter ist zu fra-
gen, ob das zugrunde gelegte Rahmenwerk die Dar-
stellung von Wertekonflikten und von relativen Ni-
veaus der Umsetzung einzelner Werte erlaubt. Gibt
das Rahmenwerk zudem Auskunft dariiber, welche
Auffassungen iiber den Zusammenhang von Wirt-
schaft und Gesellschaft darin zum Ausdruck kom-
men?

Kriterium 3: Externe Priifung und Testierung
der angegebenen Nachhaltigkeitsleistung

Die Praxis des Greenwashing, das eine Nachhaltig-
keitsleistung beschreibt, die einige gute Initiativen
in den Vordergrund stellt und damit eine schwache
Gesamtleistung Uberttincht, bringt auch diejenigen
Organisationen in Misskredit, die tatséchlich ein
ernsthaftes und umfassendes Nachhaltigkeitsma-
nagement betreiben. Vertrauensbildend ist eine
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Eine tabellarische Gegeniiberstellung der
Nachhaltigkeitsstandards anhand der hier
diskutierten Kriterien finden Sie nebst voll-
sténdigem Artikel online unter
http://www.hm-practices.org/seite/202416/
diskussionsbeitr%C3%A4ge.html oder http://
arminhipper.de/Nachhaltigkeit-managen/

Priifung der Berichte im Hinblick auf die Vollstan-
digkeit und die inhaltliche Richtigkeit der Anga-
ben. Fiir die Nichterfiillung von Berichtsindikato-
ren sollte es eine methodische Vorgabe geben (z.B.
comply or explain). Die Verifizierung der Richtigkeit
der Angaben bedarf einer Expertise bei den Audi-
toren des Standards und muss wiederum in trans-
parenten und nachvollziehbaren Richtlinien fir die
Arbeit der Auditoren bzw. fir die Offentlichkeit ver-
ankert sein.

Kriterium 4: Bewertung der
Nachhaltigkeitsleistung

Um die Nachhaltigkeitsleistung einer Organisati-
on wirdigen zu konnen, miissen die gemessenen
Ergebnisse anhand von BewertungsmaRstdben
eingeschétzt werden. Die Wirdigung ist nur mit
geeigneten MaRstaben moglich, die nicht ,Apfel
mit Birnen vergleichen®, und zudem einen Bezug zu
Normen herstellen, die auf alle Unternehmen an-
wendbar sind. Die (finale) Bewertung durch Dritte
ermoglicht es dem Leser einzuschétzen, wie das
Verhaltnis von Einsatz zum Ergebnis ist, und liefert
eine sinnvolle Steuerungsgrofie fiir die Organisation.
Soll die Nachhaltigkeitsperformance einer Organisa-
tion spéter rechtliche Konsequenzen nach sich zie-
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hen, so bedarf es als Voraussetzung zwingend einer
Bewertung dieser Performance, die relative Ergeb-
nisniveaus aufzeigt. Dadurch wird ein realistischer
Vergleich méglich.

Kriterium 5: Vollstdndigkeit der Inhalte bei dar-
stellbarem Aufwand fiir den Mittelstand

Dieses Kriterium fragt in erster Linie danach, ob alle
wesentlichen Indikatoren abgedeckt sind. Mit Bezug
auf GroRunternehmen und Konzerne sollte der Be-
richtsrahmen zur konsistenten Darstellung der we-
sentlichen Indikatoren anleiten, damit die Berichte
ihre Lesbarkeit behalten. Die Geschéftsrisiken des Un-
ternehmens sollten nicht der alleinige Bezugsrahmen
fiir die Bestimmung der wesentlichen Berichtsinhalte
sein. Die Wirkung der Unternehmensaktivitdten auf
Stakeholder-Gruppen, 6kologische Zusammenhé&nge
und gesellschaftliche Anforderungen sind in die We-
sentlichkeitsbestimmung einzubeziehen.

Dieses Kriterium wirft aber auch ein Scheinwer-
ferlicht auf die Frage nach dem Aufwand der Be-
richterstattung. Speziell die mittelstdndischen Un-
ternehmen, die ca. 98 Prozent aller Unternehmen
ausmachen, berichten bislang noch nicht in groRer
Anzahl iiber ihre Nachhaltigkeitsleistung, obwohl es
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durchaus berichtenswerte Leistungen gibt. Dieses
Kriterium fragt also auch danach, ob das Rahmen-
werk fiir Unternehmen geeignet ist, die nach euro-
paischer Definition zu den kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) gerechnet werden. Fiir KMU ist
es bedeutsam, dass der Aufwand fur die Erstellung
eines aussagekraftigen Nachhaltigkeitsberichts wirt-
schaftlich darstellbar ist und gegebenenfalls auch
ohne teure Beratungsmandate zu leisten ist. Kurz
gefasst fordert dieses Kriterium, iiber alle relevanten
Nachhaltigkeitsbereiche zu berichten, ohne dass fiir
den Konsumenten schwer lesbare ,Telefonbticher”
erstellt werden.

Kriterium 6: Messbarkeit der
Nachhaltigkeitsleistung

GemaR der alten Managementweisheit ,you can’t
manage what you don’t measure” muss auch die oko-
soziale Performance gemessen werden. Messbarkeit
ist die Basis fiir einen Vergleich und fur die schon
zuvor eingeforderte Bewertung der Nachhaltigkeits-
leistung. Kritikern, die behaupten, es sei nicht mog-
lich, solche komplexen Themenbereiche zu messen,
seien drei Argumente vergegenwartigt:

Erstens kommt es bei der 6ko-sozialen Leistung in
dieser Entwicklungsphase nicht auf Kommastel-
len, sondern auf GrofRenordnungen an. Zum Ver-
gleich sei auf die Entwicklung der Treibhausgasbi-
lanzierung hingewiesen. Auch dort wird nach dem
Prinzip der Wesentlichkeit bilanziert und es lassen
sich sehr wohl Zahlen errechnen, die eine Gro-
Renordnung wiedergeben. Zweitens konnen Sach-
verhalte, die nicht sinnvoll in Zahlen abgebildet
werden konnen, dennoch trennscharf abgestuft
beschrieben werden; diese Abstufungen konnen
dann quantitativ ausgedriickt werden. Und drit-
tens konnen komplexe Sachverhalte, die nicht klar
in mess- oder zahlbaren Begriffen abgebildet wer-
den konnen, auf Definitionen von Best- oder Good-
Practice bezogen werden - damit ist Messbarkeit
wieder moglich. Das Herstellen von Relationen ist
eine aus der urspriinglichen Messung abgeleitete
Operation, die das Verstdndnis der gemessenen
GroRe verbessert.

Die Berichtsangaben sollen einen Bezug der Res-
sourcenverbrauche zur Nachhaltigkeitsleistung
und zu den Gesamtaktivitaten des Unternehmens
herstellen, also sich z.B. auf gesellschaftliche Di-
mensionen und/oder auf die maRgeblichen Un-
ternehmensmetriken beziehen (spezifische Kenn-
zahlen wie CO2-Emissionen/Wertschopfung oder
Anzahl Weiterbildungstage/Arbeitnehmer).

Kriterium 7: Vergleichbarkeit der
Nachhaltigkeitsleistung

Eine echte Vergleichbarkeit erfordert die Darstel-
lung der Nachhaltigkeitsleistung in Bezug zum Ge-
schaftsvolumen sowie in Bezug zur Beanspruchung
von natiirlichen und gesellschaftlichen Ressourcen.
Mit absoluten Zahlen kann das substanzielle Niveau
der Wahrnehmung der Unternehmensverantwor-
tung nicht dargestellt werden. Allerdings existieren
keine Normen, die als MafRstabe dienen konnten, um
relative Verhaltnisse zwischen Unternehmen sicht-
bar zu machen. Wie konnte zum Beispiel die Situa-
tion in der Lieferkette universell messbar gemacht
werden?

Ein Bezug auf Best- oder Good-Practices ist eine
praktikable Alternative zu Normen, weil dadurch die
relative Anstrengung eines Unternehmens sichtbar
wird. Fur eine hohe Vergleichbarkeit ist es erforder-
lich, dass die Leistungsdaten in einer kompakten
Ubersicht aufgelistet sind und somit leicht mit de-
nen eines Wettbewerbsunternehmens

verglichen werden konnen. Dagegen mussen der
individuellen Ausgestaltung Grenzen gesetzt sein.
Diese Forderung bezieht sich auf den o6ffentlich zu-
ganglichen Standardbericht; was das Unternehmen
zusatzlich im Marketing umsetzt, ist hiervon unbe-
rihrt. Zum Vergleich kann an dieser Stelle wieder
auf die Bilanzierung nach Handels- und Steuerrecht
verwiesen werden, wo es Vorschriften und Grenzen
der individuellen Gestaltung einer Bilanz gibt.

Zwar teilen alle der genannten Standards per se das
Bestreben, die Nachhaltigkeitsberichte und -leis-
tungen miteinander vergleichbar zu machen. Trotz
Standardisierung sind aber heute die Nachhaltig-
keitsberichte von zwei Unternehmen derselben
Branche nicht unbedingt leicht vergleichbar. In ei-
nem demokratisch orientierten Wirtschaftsraum
sollten aber die Nachhaltigkeitsberichte nicht nur
Ratingspezialisten vorbehalten sein, sondern auch
fur Konsumenten und Laien vergleichbar.

Investoren und Vermogensverwalter beauftragen
heute Ratingagenturen damit, eine Vergleichbarkeit
der Nachhaltigkeitsperformance von Unternehmen
herzustellen. Dabei verwenden die Ratingagenturen
unterschiedliche methodische Ansatze, was zu noch
mehr Unubersichtlichkeit beim Vergleichen der
Nachhaltigkeitsleistungen von Unternehmen fiihrt.
Zudem sind die Rankings meist nur gegen Bezah-
lung zu haben und nicht 6ffentlich einsehbar. Damit
ist die offentliche Diskussion der Nachhaltigkeits-
performance einzelner Unternehmen oder Branchen
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nur eingeschrankt moglich. Fazit: Ein Nachhaltig-
keitsberichtsstandard sollte eine hohe und leicht zu
bewerkstelligende Vergleichbarkeit gewahrleisten.

Kriterium 8: Verstdndlichkeit der
berichteten Nachhaltigkeitsleistung

Dieses Kriterium geht eng einher mit dem Kriterium
der Vergleichbarkeit. Es beschreibt die verstandliche
Darstellung der Nachhaltigkeitsleistungen in Form
von klaren Definitionen der in Zahlen erfassten
Sachverhalte oder der beschriebenen Angaben. Eine
hohe Verstandlichkeit eines Nachhaltigkeitsberichts
wird insbesondere dadurch erreicht, dass es eine zu-
sammenfassende, kompakte Gesamtdarstellung der
Leistungsniveaus der einzelnen Indikatoren gibt.
Grafische Darstellungsformen erleichtern das Erfas-
sen und Verstehen und sind insbesondere wichtig
fur interessierte Laien, die weder die Expertise noch
die Zeit haben, sich in die Berichtswerke umfassend
zu vertiefen. Eine verstandliche Aufbereitung der
berichteten Sachverhalte ist sowohl fur die Infor-
mation der Offentlichkeit in einem demokratischen
Raum als auch fur die Bereitstellung von Entschei-
dungsgrundlagen fir Konsumenten erforderlich.

Kriterium 9: Legitimitdt der
fiihrenden Organisation

Alle Standards haben ihre Herkunftsgeschichte,
idealerweise aus einem frei zuganglichen Multi-
Stakeholder-Prozess. Hier ist zu prufen, wie zu-
ganglich und demokratisch die Herangehensweise
der fuhrenden Organisation des Standards ist und
welche Legitimitat sie folglich fur sich beanspru-
chen kann. Gibt es ein Verfahren, wie das Rahmen-
werk an neue Entwicklungen angepasst wird bzw.
dariiber, wer an Entwicklungsprozessen mitwir-
ken darf? Sind die erforderlichen Dokumente frei
zuganglich?

Die Zukunft der Unternehmensverantwortung

Die Diskussion um ethische Managementstan-
dards ist letztlich die Frage nach dem Umfang und
den Konsequenzen der Unternehmensverantwor-
tung in unserer Gesellschaft. Heute heiRen die
Parameter der Unternehmensverantwortung in
der Regel Wachstum, Return-on-Investment und
maximale Profitabilitat fir weiteres Wachstum.
Die Kosten dafiir tragt aber zunéchst die Allge-
meinheit; sie sind in der Regel nicht in Produkte
oder Dienstleistungen eingepreist. Die Pionier-
Unternehmen der Nachhaltigkeit, die ihre Nach-
haltigkeitsleistung zielgerichtet verbessern und
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transparent berichten, akzeptieren dagegen eine
Rechenschaftspflicht gegeniiber ihren Anspruchs-
gruppen und der interessierten Offentlichkeit. Da-
fiir werden sie vom Gesetzgeber aber bislang nicht
belohnt. Die Marktteilnehmer beginnen jedoch im-
mer stérker, diese Leistungen anzuerkennen. Die
Forderung, dass Unternehmen, die ja das natiirli-
che und gesellschaftliche Umfeld in erheblichem
Umfang nutzen und verdndern, dieses Umfeld
auch verantwortlich mitgestalten sollten, setzt
sich erkennbar durch. Dieses Thema ist virulent.
Davon zeugt nicht nur eine Studie der Bertelsmann
Stiftung aus 2012. Im Jahr 2013 beschéftigten sich
sechs der zehn Kampagnen von Campact, einer Or-
ganisation der Zivilgesellschaft mit einer Reichwei-
te von fast 1,5 Millionen Menschen, mit Themen der
Unternehmens- bzw. Wirtschaftsverantwortung.
Das Netzwerk fur Unternehmensverantwortung
CorA, das von mehr als 50 zivilgesellschaftlichen Or-
ganisationen getragen wird, setzt sich flr eine am
Gemeinwohl! orientierte Unternehmensverantwor-
tung ein.

Die EU-Richtlinie 2014/95 bietet jetzt eine groRe
Chance zur Weiterentwicklung unseres Wirtschafts-
systems. Wollen wir Unternehmensverantwortung
als freiwillige CSR verstehen, die nach wie vor den
okonomischen Interessen das Primat gibt oder be-
greifen wir den Dreiklang aus Okonomie, Okologie
und Sozialem wirklich als gleichrangig? Europa hat
sich zum Ziel gesetzt, Vorreiter bei Klimaschutz
und Nachhaltigkeit zu sein. Das ist nur mdglich,
wenn die Wirtschaft konstruktiv mitwirkt. Der ers-
te Schritt ist eine aussagefahige Berichterstattung
uber die Wirkungen der Unternehmenstatigkeit auf
Gesellschaft und Natur. Damit wird die Grundlage
fur eine transparente Rechenschaft und die ange-
messene Ubernahme von Verantwortung gelegt. So
wie bei der Handels- und Steuerbilanz der individu-
ellen Gestaltung Leitlinien gegeben wurden, sollten
wir auch bei der 6ko-sozialen Bilanzierung einen
glaubwiirdigen, verbindlichen Standard erreichen.

—

MA. Armin Hipper ist Beauftragter fiir Umwelt- und
Energiemanagement in einem mittelstdndischen Indus-
trieunternehmen. Als zertifizierter Gemeinwohl-Okonomie-
Berater und Schulungspartner des deutschen Nachhaltig-
keitskodex ist er zudem beratend im Mittelstand aktiv.

Dipl. Bw,/Dipl. Psych. Gerd Hofielen ist Mitglied im Vorstand
von Unternehmensgriin. Als Berater fiir Unternehmen-
sethik arbeitet er mit Unternehmen an der Transformation
von Geschdftsmodellen und -prozessen.



Nutzen und Grenzen von Nach-
haltigkeitsratings und -berichten

Von Martin Heuser

Voller Stolz verkiindete die Volkswagen AG in einer
Pressemitteilung am 11.09.2015: ,Volkswagen ist der
nachhaltigste Automobilkonzern der Welt". Im ange-
sehenen Dow Jones Sustainability World (DJSI) In-
dex war Volkswagen erneut als nachhaltigster Auto-
mobilhersteller gelistet, wobei nachhaltig im Sinne
ethischer Unternehmensfithrung, 6kologischer und
gesellschaftlicher Verantwortung verstanden wird.
Die DJSI-Index-Familie ist fiir Investoren der welt-
weit wichtigste Gradmesser fiir diese Einschitzung
von Grofdunternehmen.

Im Ranking zum DJSI World erreichte Volkswagen
die Spitzenposition mit 91 von 100 moglichen Punk-
ten, in den Feldern Verhaltensgrundsétze, Compli-
ance und Antikorruption sogar 100 von 100 Punkten.
Der Vorstandsvorsitzende der Volkswagen AG, Prof.
Dr. Martin Winterkorn, hierzu: ,Diese Auszeichnung
ist ein groRer Erfolg der ganzen Mannschaft. Sie be-
legt, dass der Volkswagen Konzern auf dem besten
Weg ist (...)

Volkswagen auf dem besten Weg ..? Bereits neun
Tage spater musste derselbe Vorstandsvorsitzende
eingestehen, dass US-Behorden festgestellt hatten,
bei Abgastests an VW-Fahrzeugen mit Dieselmoto-
ren waren Manipulationen festgestellt worden. Drei
Tage spater trat Martin Winterkorn als Vorstands-
vorsitzender zuriick. Am 29.09.2015 wurde Volks-
wagen aus der DJSI-Index-Familie gestrichen und
der Titel ,nachhaltigster Automobilhersteller der
Welt" aberkannt. Wie konnte VW im DJSI die Maxi-
malpunktzahl in den Themengebieten Compliance,
Verhaltensgrundsétze und Antikorruption vergeben
erhalten? Es scheint, als hatten die zustdndigen Ana-

lysten der Ratinggesellschaft RobecoSAM wesent-
liche Informationen iibersehen, als sie ihre Bewer-
tungen abgaben. Und auch den Wirtschaftsprifern
von PricewaterhouseCoopers, die den 156-seitigen
Nachhaltigkeitsbericht 2014 testiert haben, waren
die Manipulationsvorwtiirfe wohl nicht bekannt. Vor
diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob Nach-
haltigkeitsrankings und -berichte tiberhaupt in der
Lage sind, eine Aussage iiber die unternehmerische
Verantwortung eines Unternehmens zu geben. Oder
transportieren sie lediglich einen schonen Schein, in
dem kritische Aspekte der Geschéftstatigkeit ausge-
spart werden?

Grundlage des Problems sind asymmetrisch ver-
teilte Informationen zwischen dem Unternehmen
(Volkswagen) und dem Priifer (Pricewaterhouse-
Coopers bzw. RobecoSAM). Volkswagen verfligt
uber interne Informationen und kann entscheiden,
welche dieser Informationen in welcher Form wei-
tergegeben werden. Das Bestreben, kritische Aspek-
te der Geschéftstatigkeit politisch weichzuspiilen,
besteht nach eigenen Erfahrungen insbes. bei bor-
sennotierten Unternehmen. Der Grund hierfiir liegt
auf der Hand: Schlechte Unternehmensnachrichten
senken den Aktienkurs. Das Unternehmen hat einen
Informationsvorsprung. In den Wirtschaftswissen-
schaften ist dies unter den Phdnomenen ,Morali-
sches Risiko“ (moral hazard) bzw. ,Adverse Selekti-
on“ (adverse selection) bekannt. Schlechte Risiken
werden verborgen bzw. zu guten Risiken umdekla-
riert. Der Priifer kann dies glauben oder Anreize
schaffen, damit die Wahrheit gesagt wird. Anreiz-
mechanismen in der Versicherungswirtschaft sind
hierzu: Langzeit- und Signaling-Vertrage sowie Mo-
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nitoring-Malknahmen. Diese fithren dazu, dass un-
moralisches Verhalten sanktioniert wird, indem der
Preis der Vertrige angepasst bzw. gekiindigt wird.

Im Fall von Nachhaltigkeitsratings und -berichten
bestehen Sanktionsmechanismen darin, dass die
Reputation leidet, wenn ein Unternehmen die Un-
wahrheit gesagt hat. Dem gegentiber steht die (eher
geringe) Wahrscheinlichkeit, dass diese iberhaupt
ans Tageslicht gelangt. Die Unternehmen haben
insofern keinen Anreiz, zu kritischen Aspekten der
Geschéftstatigkeit die Wahrheit zu sagen. Dies auch,
da die Priifer nicht die Mdglichkeit haben, Schaden-
ersatzforderungen zu stellen. Die Bewertung der
Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens zum
DJSI erfolgt nach eigenen Erfahrungen anhand eines
Fragebogens, in dem zu diversen Themenfeldern
Fragen gestellt werden. Die Unternehmen haben
dabei einen Anreiz, sich moglichst gut darzustellen,
um eine hohe Punktzahl zu erreichen. Die Punktzahl
steigt, wenn die Antworten mit Dokumenten belegt
werden kdnnen. Kaum iiberprifbar ist jedoch, wie
Arbeitsanweisungen oder Leitlinien im Unterneh-
men gelebt werden. In &hnlicher Weise geben auch
die Nachhaltigkeits-Reporting-Standards der GRI G4
lediglich eine Richtschnur. So lassen sich die Aus-
sagen in einem Nachhaltigkeitsbericht den Krite-
rien der GRI G4 bzw. der ISO 26000 zuordnen, sehr
oft sind die Aussagen jedoch qualitativer Natur und
bleiben damit interpretierbar.

In allen Fallen bleiben die Sanktionsmdglichkeiten
des Priifers begrenzt und der Anreiz des Unterneh-
mens, die Nachhaltigkeitsleistung geschént darzu-
stellen, bleibt hoch. Im Fall Volkswagen stellt sich
beim Lesen des Nachhaltigkeitsberichts die Frage,
wer 156 DIN-A4-Seiten hieb- und stichfest priifen
soll, insbes., wenn die formulierten Ziele vage blei-
ben z.B. ,Compliance-Kultur weiter vertiefen und
Kenntnisse der relevanten Compliance-Werte und
-Grundsatze in der Belegschaft verbessern (Nach-
haltigkeitsbericht Volkswagen AG 2014, S. 135). Zwi-
schen den Zeilen gelesen bedeutet dieser Satz: Die
Compliance-Kultur ist bei VW kaum bekannt; beleg-
und sanktionierbar ist dieser Satz allerdings nicht.
Die ans Licht gekommenen Manipulationspraktiken
bei Volkswagen bestéatigen letztlich die Interpretati-
on. Gelogen hat Volkswagen damit nicht.

Letztlich leidet unter solchen Beispielen die
Glaubwtrdigkeit von Nachhaltigkeitsberichten und
Nachhaltigkeitsratings - an sich zu Unrecht. So gibt
es durchaus Ansatzpunkte, &hnlich zu Versiche-
rungsvertragen Anreize zu schaffen, damit Unter-
nehmen die asymmetrisch verteilten Informationen
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in Nachhaltigkeitsratings und -berichten nicht zu
ihrem Vorteil nutzen. Im Versicherungsbereich wird
dem z.B. dadurch begegnet, indem nur versichert ist,
was vorher deklariert wurde (Signaling). Langzeit-
vertrdge tragen dazu bei, dass sich die Versicherten
moralisch verhalten. Ubertragen auf Nachhaltig-
keitsberichte und -ratings bedeutet dies:

> Der Priifer testiert nur nachweislich beleg-
bare und messbare Aussagen; liegen qualita-
tive oder dahin nicht belegbare Aussagen vor,
dass dies tatsdchlich auch umgesetzt wird, so
werden diese vom Testat ausgenommen bzw.
als Beurteilung wird der Wert ,Null“ vergeben.
Zu einem Signaling tragt bei, wenn bei
Nachhaltigkeitsratings eine aussagefiahige
Zusammenfassung offentlich (und nicht nur
gegen Entgelt) verfiigbar gemacht wird.
Nachhaltigkeitsberichte sind keine Werbe-
veranstaltung; eine Konzentration auf ein
schlankes, dafiir aber belastbares (quan-
titatives) Berichtsformat reicht aus.
Unternehmen sollten die GRI-Konformitét
ihres Nachhaltigkeitsberichts nicht selbst
einschéatzen dirfen, denn das fiihrt erfah-
rungsgemalk zu ,zu guten Bewertungen.

Eine GRI-Konformitatserkldrung sollte nur
ein externer Priifer vornehmen kdnnen.

Bei unrichtigen Angaben in nennenswertem
AusmaR (in Abhangigkeit vom wirtschaftli-
chen Nutzen, den ein Unternehmen hierdurch
erzielt) sollten die Unternehmen gegen-

iber dem Priifer in einem nennenswerten
Umfang schadenersatzpflichtig werden.

Im Fall von Falschaussagen sollte ein Aus-
schluss aus allen Nachhaltigkeitsindizes bzw.
ein Entziehen des GRI-Testats nicht fiir das
laufende Jahr, sondern fiir finf Jahre erfolgen.

\%

\%

\Y

\%

\Y

Nachhaltigkeitsberichte und -ratings sind wertvolle
Anhaltspunkte zur Einschitzung einer ethischen
Unternehmensfiihrung. Beide sollten jedoch un-
ter 0konomischen Gesichtspunkten und nicht als
Werbeveranstaltungen verstanden werden. Aus
der Versicherungswirtschaft adapierte Losungsan-
sitze zur Reduzierung von Moral Hazard und Ad-
verse Selection konnen helfen, den Nutzen und die
Glaubwiirdigkeit von Nachhaltigkeitsberichten und
-ratings langfristig zu erhalten.

—

Martin Heuser, Dipl. Volkswirt, hat in einer deutschen
Grofsbank das Themenfeld Nachhaltigkeit & Klimaschutz
aufgebaut und hierbei u.a. ein Managementsystem DIN
IS0 14001 eingefiihrt.




»~Der Schutz von Menschen-
rechten muss den gleichen
Stellenwert besitzen wie der
Schutz der Konsumenten*

—

Friedel Hiitz-Adams ist seit 1993 wissenschaftlicher Mitarbeiter des Siidwind-Instituts. Dort beschdiftigt er sich hauptsdchlich
mit den Zusammenhdngen zwischen Armut und Missstdnden in Entwicklungsldndern einerseits und dem Verhalten von Wirt-
schaft, Politik, Verbraucherinnen und Verbrauchern in Deutschland andererseits.
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NGOs wie Germanwatch oder Transparency International haben im Marz die-
ses Jahres ein Positionspapier fur eine effektive Umsetzung der CSR-Berichts-
pflicht der EU veroffentlicht. Darin fordern sie unter anderem, dass die kiinftige
Berichterstattung auch die gesamte Wertschopfungskette der Unternehmen
miteinbeziehe. Diese Ansicht teilt auch Friedel Hiitz-Adams, der als wissen-
schaftlicher Mitarbeiter beim Stidwind-Institut in den Bereichen Rohstoffe und
Wertschopfungsketten arbeitet. Wir haben uns mit ihm tiber die Aussagekraft
von Nachhaltigkeitsberichten, Transparenz und die Sinnhaftigkeit freiwilliger

branchenspezifischer Kontrollsysteme unterhalten.

Guten Tag, Herr Hiitz-Adams! Wann haben Sie
eigentlich Ihren letzten Nachhaltigkeitsbericht
gelesen?

Das war vermutlich Anfang letzten Jahres, als ich
Hintergriinde zur Einkaufspraxis eines Unterneh-
mens recherchierte.

Was macht einen guten CSR-Bericht fiir Sie aus?

Was mir tiberhaupt nicht geféllt sind Berichte, die
sich groftenteils um Randbereiche der Geschafts-
felder groRer Unternehmen oder sogar um deren
soziale Projekte aulerhalb der eigentlichen Ge-
schéftsfelder drehen.

Ein guter Bericht sollte sich mit dem Kerngeschaft
der Unternehmen beschéftigen und nicht mit
Projekten auflerhalb der eigentlichen Wertschop-
fungskette. Zudem sollte er die gesamte Wert-
schopfungskette umfassen, nicht nur einzelne
Stufen.

Blickt man als Leser immer hinter die Fassaden?
Geldwdschevorwiirfe gegeniiber der Deutschen
Bank, Abgasmanipulation bei VW: Laut eigener
CSR-Reports kommen beide Unternehmen ihrer ge-
sellschaftlichen Verantwortung nach und handeln
regelkonform. Kann man Nachhaltigkeitsberichten
noch Glauben schenken?

Betrug ist immer moglich. Von aufien ist es haufig
nicht machbar, einzelne Angaben zu uberpriifen.
Dartiber hinaus sind viele Zahlen oft wenig aus-
sagekraftig. Wenn etwa ein Konzern sagt, die ihn
beliefernden Bauern hétten binnen weniger Jah-
re ihre Einkommen verdoppelt, dann werden fir
diese Aussage BezugsgrofRen benotigt, die in den
CSR-Berichten oft fehlen: Wurde diese Verdoppe-
lung in lokaler Wahrung, in US-Dollar, Euro oder an
einem Wahrungskorb berechnet? Wie verhielten
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sich die Einkommenssteigerungen zur Inflation?
Was war die Ursache der Steigerung - das segens-
reiche Handeln des Unternehmens oder vielleicht
auch lediglich wetterbedingt eine Reihe sehr guter
Ernten?

Nachhaltigkeitsberichte haben dann eine Aussage-
kraft, wenn sie Uiber konkrete Zielindikatoren fir
zentrale Bereiche des Unternehmens informieren.
Das kann beispielsweise bedeuten, dass bei kon-
stanter oder sogar steigender Produktionsmenge
fir den AusstoR klimarelevanter Abgase ein Re-
duzierungsplan vorgelegt und dessen Umsetzung
jahrlich dokumentiert wird. Ahnliches ist bei der
Beschaffung der Rohstoffe mdglich: konkrete Vor-
gaben, wie viel Prozent der Rohstoffe zu welchem
Zeitpunkt aus nachhaltigeren Quellen stammen
sollen und permanente Zieliiberpriifung.

Aus Sicht von NGOs sollen Unternehmen offener
tiber Probleme berichten, die es bei der Umsetzung
von Nachhaltigkeitsmafinahmen gibt. Aber wie
viel Ehrlichkeit vertrdgt die Zivilgesellschaft, ohne
die Unternehmen fiir Fehler abzustrafen?

Einzelne Unternehmen gehen mittlerweile hin und
veroffentlichen Berichte tiber die Bereiche, wo es
in ihrer Wertschopfungskette menschenrechtliche
und okologische Probleme gibt. Meines Wissens ist
dafiir noch kein Unternehmen abgestraft worden.
Wenn Unternehmen allerdings versuchen, Prob-
leme zu verstecken oder die Verantwortung von
sich zu weisen, ist dies immer ein Risiko fiir den
Konzern.

Selbst wenn Unternehmen sich durch einen offe-
neren Umgang mit Problemen in ihrer Wertschop-
fungskette Risiken aussetzen, ist eine solche Of-
fenheit in vielen Bereichen die einzige Moglichkeit,
Fortschritte zu erzielen: Offenheit kann zu Erfah-
rungsaustausch fithren und dariiber hinaus dazu
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beitragen, dass Multi-Stakeholder-Ansétze entste-
hen, in denen man gemeinsam iiber die Losung der
Probleme diskutiert, auf die einzelne Unterneh-
men alleine manchmal wenig Einfluss haben.

Die europdische CSR-Berichtspflicht adressiert auch
das Thema Menschenrechte, das gerade fiir global
agierende Unternehmen relevant ist. Unsere Waren
und Produkte durchlaufen iiber Landesgrenzen hin-
weg viele Stufen der Wertschépfung. Ist das Einhal-
ten sozialer Standards entlang der Lieferkette iiber-
haupt méglich?

Ja! Und wo es derzeit noch nicht moglich ist, muss
es moglich gemacht werden. Hinsichtlich Qualitéts-
standards wiirde niemand eine solche Frage stellen,
denn es ist selbstversténdlich, dass ein Hersteller fiir
eventuelle Qualitdtsméngel geradestehen muss. Und
das auch, wenn sie auf eine defekte Schraube oder
ein pestizidbelastetes Agrarprodukt zurtickzufiithren
sind, also mehrere Produktionsstufen von ihm ent-
fernt verortet sind. Der Schutz von Menschenrechten
und grundlegenden 6kologischen Standards entlang
der Wertschopfungskette muss den gleichen Stel-
lenwert besitzen wie der Schutz der Konsumenten.
Wo dies in untbersichtlichen Wertschopfungsket-
ten nicht garantiert werden kann, weil diese zu lang
sind, missen Ketten wieder verkiirzt werden. Eben-
dies geschieht derzeit in einigen Bereichen.

Welche Bereiche sind das?

Beispielsweise fordern einige Elektronikunterneh-
men von ihren Lieferanten kiirzere Lieferketten.
Dies ist nicht zuletzt auf den Druck durch den Dodd-
Frank Act zuriickzufithren, einem Gesetz in den
USA zur Kontrolle des Einkaufs von vier Rohstoffen
aus Konfliktgebieten im Osten der Demokratischen
Republik Kongo: Unternehmen sind bei diesen
Rohstoffen gesetzlich gezwungen, ihre Wertschop-
fungskette bis hin zum Rohstoff zu kennen, und sie
verkiirzen diese, um Risiken zu mindern. Auch im
Agrarsektor ist zu beobachten, dass multinationale
Héandler oder Verarbeiter von agrarischen Rohstof-
fen versuchen, in direkten Kontakt mit Bauerinnen
und Bauern zu kommen. Sie verdrangen damit etwa
beim Handel mit Kakao oder Kaffee Zwischenhénd-
ler, um Transparenz tiber die Herkunft ihrer Roh-
stoffe zu erhalten.

In der Vergangenheit haben sich viele verschiede-
ne Multi-Stakeholder-Brancheninitiativen wie die
Electronic Industry Citizenship Coalition (EICC),
der Roundtable on Sustainable Palm Oil (RSPO)
oder das Forest Stewardship Council (FSC) gebildet,

die die Durchsetzung definierter CSR-Standards
gewdbhrleisten sollen. Kénnen solche freiwilligen
Selbstverpflichtungen den Markt regeln oder sind
sie nur ein Versuch der Wirtschaft, weitere Gesetze
zu vermeiden?

Es kann beides sein. In einigen Sektoren haben
Unternehmen versucht, mit Selbstverpflichtungen
scharfere Gesetze zu verhindern. In anderen Berei-
chen sind solche Zusammenschliisse der Versuch,
einen brancheniibergreifenden Ansatz zu finden,
um bestehende Gesetze {iberhaupt einzuhalten:
Viele Unternehmen lassen sich aus Staaten belie-
fern, in denen die Einhaltung bestehender Umwelt-
und Sozialgesetze nicht ausreichend durchgesetzt
wird. Ein Teil der Unternehmen ist bewusst in diese
Staaten gegangen, weil dort billig produziert wird,
andere folgten, um Marktanteile zu halten oder aus-
zubauen.

Bereits die Einhaltung bestehender Gesetze erfor-
dert daher in vielen Sektoren die Unterstiitzung
durch Zusammenschliisse. Sonst besteht die Gefahr,
dass einzelne Staaten bestehende Standards durch-
setzen oder anheben und anschliefend Unterneh-
men in Staaten abwandern, die dies nicht tun. Darii-
ber hinaus gibt es in einigen Bereichen wie etwa im
Palmélsektor Abhangigkeiten von wenigen Liefer-
landern, in denen Regierungen bestehende Gesetze
nicht durchsetzen.

Welche Kriterien miissen Brancheninitiativen Ih-
rer Meinung nach erfiillen, damit sie wirksame
Nachhaltigkeitsstandards und Kontrollsysteme
etablieren konnen? Nennen Sie uns doch gelungene
Beispiele.

Kontrollsysteme sollten nicht im Mittelpunkt der
Anstrengungenstehen.Entscheidendist,ein Markt-
umfeld zu schaffen, in dem die Einhaltung von
Nachhaltigkeitsstandards iiberhaupt erst moglich
wird. Wenn beispielsweise einerseits gefordert
wird, in Betrieben existenzsichernde Léhne zu
zahlen, andererseits aber der Preis fiir die Pro-
dukte immer wieder gedriickt wird, ist eine faire
Bezahlung der Betroffenen gar nicht moglich. Da
hilft auch kein Kontrollsystem. Im Mittelpunkt
sollte das Wohl von Beschéftigten oder von selb-
standigen Bauerinnen und Bauern stehen, nicht
der Kontrolldruck. Brancheninitiativen miissen
daher definieren, was sie unter Nachhaltigkeit
verstehen, und dann feststellen, was fiir die Um-
setzung der festgelegten Kriterien getan werden
muss. Wirklich erfolgreiche Initiativen sehe ich da
noch nicht.
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Lassen Sie uns iiber den bekannten Hersteller fiir
Elektronikteile, Foxconn, sprechen. Das Unterneh-
men ist wiederholt wegen VerstifSen gegen Arbeit-
nehmerrechte in die Schlagzeilen gekommen, ob-
wohl es selbst Mitglied im EICC ist. Die Organisation
steht wiederum im Dialog mit Wissenschaft und
NGOs, die sie beraten. Was ist schiefgelaufen? Wer
hat seine Arbeit nicht gemacht?

Ich kenne die Details nicht, weiR aber, dass Foxconn
unter einem erheblichen Preisdruck steht, da das
Unternehmen im Wesentlichen lediglich ein Liefe-
rant namhafter Markenhersteller ist. Als Foxconn in
die Schlagzeilen geriet und vor einigen Jahren an-
kiindigte, chinesische Arbeitszeitgesetze und Min-
destlohnbestimmungen in naher Zukunft einzu-
halten - was eigentlich eine Selbstverstandlichkeit
sein sollte - , war klar, dass damit die Produktion
teurer wird. Daraufhin drohten Unternehmen mit
Abwanderung zu anderen Lieferanten. Das ist ein
Grundproblem in der Diskussion um Nachhaltigkeit:
Selbst wenn viele Stakeholder einbezogen sind und
Nichtregierungsorganisationen mitarbeiten, haben
Initiativen wenig bis gar keinen Einfluss darauf, zu
welchem Preis Dinge eingekauft werden. Wenn der
Preis es nicht ermoglicht, Kriterien von Standards
einzuhalten, helfen auch die Kriterien nicht.

Ist eine Lehre, dass sich Standards und auch zum
Teil NGO-Anforderungen selbst verbessern? Ist ISE-
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AL Alliance nicht so ein Versuch, sich durch einen
High-Quality-Standard von den anderen abzuhe-
ben?

Standards bewegen sich in einem Marktumfeld, in
dem es haufig schwierig ist, die anvisierten Verbes-
serungen zur Erfuillung der Kriterien der Standards
zu finanzieren. Um aus der Nische zu entkommen
und den Massenmarkt zu erobern, diirfen die An-
forderungen der Standards nicht zu hoch sein. Dies
kann dann wiederum dazu fithren, dass Produk-
te zwar nach Standards produziert oder angebaut
werden, die sozialen und ©kologischen Probleme
vor Ort aber nicht behoben wurden. ISEAL ist da-
her der Versuch, wenigstens Mindeststandards fiir
standardsetzende Organisationen zu entwerfen.

Das wird aber nur einen Teil des Problems beheben.
Um aus dieser Falle zu entkommen, werden Gesetze
bendtigt, die Unternehmen dazu verpflichten, in der
gesamten Wertschopfungskette menschenrechtli-
che und okologische Mindestanforderungen einzu-
halten. Es darf nicht sein, dass Verbesserungen le-
diglich in zertifizierten Nischen geschaffen werden
und die dort produzierten Produkte aufgrund ho-
herer Preise einen Wettbewerbsnachteil gegentiber
Produkten haben, in deren Wertschopfungskette
nationale oder internationale Gesetze gebrochen
wurden.

Vielen Dank fiir das Gesprdch! o
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Deutscher
NACHHALTIGKEITS
Kodex

leichte Losung
fiir den Mittelstand?

Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK) kann in der zukiinftigen Nach-
haltigkeitsberichterstattung eine wesentliche Rolle spielen - fiir Unter-
nehmen ohne etablierte Berichterstattung und auf europaischer Ebene.

Von Tabea Siebertz

Der aktuelle Gesetzentwurf zur CSR-Berichtspflicht
benennt explizit die Verwendung von Berichts-
rahmenwerken wie zum Beispiel den Deutschen
Nachhaltigkeitskodex. Der vom Rat fiir Nachhal-
tige Entwicklung (RNE) entwickelte DNK ist ein
praktisches Instrument, mit dem Unternehmen
die Vorgaben der EU-Direktive ohne Einschran-
kungen erfiillen konnen. Der RNE hat bereits be-
tont, dass, wie auch immer die nationale Umset-
zung der Richtlinie letztlich aussehe, der DNK an
die gesetzlichen Anforderungen angepasst werde.

Besondere Eignung fiir KMU

Der DNK macht die Nachhaltigkeitsleistungen von
Unternehmen und Organisationen jeder GroRe und
Rechtsform sichtbar und vergleichbar. Anhand von
20 Kriterien und Leistungsindikatoren aus den Be-
reichen Strategie, Prozessmanagement, Umwelt
und Gesellschaft erstellen DNK-Anwender eine
sogenannte Entsprechenserklarung, die iiber die
DNK-Datenbank im Internet 6ffentlich zuganglich
ist. Unternehmen konnen so einfach und nachvoll-
ziehbar darstellen, ob und wie sie Nachhaltigkeit
in ihrem Kerngeschaft verankern, welche Umwelt-
auswirkungen sie betrachten, wie sie die Interes-
sen von Mitarbeitern beriicksichtigen und auf wel-
che Weise sie zum Schutz von Menschenrechten
in ihrer Lieferkette beitragen.

Yvonne Zwick aus der RNE-Geschéaftsstelle weist
darauf hin, dass gerade die unkomplizierte Hand-
habung den Kodex auch fur kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) attraktiv mache. ,Wie wir aus
einer Anwenderbefragung wissen, bietet der DNK
insbesondere fir KMU einen leichten Einstieg in
die Nachhaltigkeitsberichterstattung. Daraus ge-
winnen viele Unternehmen wertvolle Erfahrungen
fir den Aufbau eines eigenen Nachhaltigkeits-
managements.” Mittelstdndische Unternehmen
schéatzten vor allem die Unterstiitzung durch das
bundesweite DNK-Schulungskonzept und die Mog-
lichkeit, im regionalen oder Branchenverband von-
einander zu lernen.

Maoglichkeiten fiir Verbesserungen
im Referentenentwurf

Das Bundesjustizministerium hat den RNE um
Stellungnahme zum Referentenentwurf gebeten.
DNK-Projektleiterin Zwick ist mit der Tendenz,
die der Entwurf vorgibt, durchaus zufrieden, sieht
aber noch Optimierungsbedarf. So sei es zum Bei-
spiel wiinschenswert, dass die Unternehmen kon-
kret darlegen, bis zu welcher Tiefe der Lieferkette
sie Kenntnisse tiber Zulieferer, Rohstoffe und Ver-
arbeitungsbedingungen haben. Zudem empfiehlt
der Rat die Ausweitung der Berichtspflicht auf
nicht kapitalmarktorientierte Unternehmen, die
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einen erheblichen Einfluss auf die Gesellschaft ha-
ben. Auch sollte, um iiberhaupt eine ausreichende
Vergleichbarkeit von Nachhaltigkeitsleistungen
schaffen zu konnen, ,die Verwendung von Rah-
menberichtswerken nicht freiwillig, sondern ver-
pflichtend sein®, so Yvonne Zwick.

Europdisches Netzwerk entsteht

Um auch auf internationaler Ebene den Einstieg
in die Berichterstattung zu erleichtern, arbeitet
der RNE auf Basis des DNK am Aufbau der euro-
paischen Plattform ,The Sustainability Code“ Die
griechische QualityNet Foundation hat den DNK als

erster EU-Partner adaptiert, weitere Lander konn-
ten folgen. Der Rat bietet Schnellentschlossenen an,
unkompliziert die neue DNK-Datenbank zu nutzen.
»Wir brauchten im Falle des Interesses lediglich die
Ubersetzung des Nachhaltigkeitskodex®, bestétigt
Yvonne Zwick. Die Kosten fiir weitere vier Admi-
nistratoren tiberndhme dieses Jahr der RNE. ,Damit
starken wir den Austausch iiber ein gemeinsames
Rahmenwerk mit einem konkreten Angebot.

—

Tabea Siebertz ist seit 2015 CR Consultant bei Scholz &
Friends Berlin GmbH.

und Giroverband (DSGV).

Welchen Effekt erwarten Sie von der kommen-
den Berichtspflicht fiir Ihre Branche und wie
viele Sparkassen sind voraussichtlich von der
Berichtspflicht betroffen?

Klaus Krummrich: Der Referentenentwurf zum
Umsetzungsgesetz sieht im Wesentlichen eine
Eins-zu-eins-Umsetzung der EU-Richtlinie vor.
Das begriifsen wir. Es werden voraussichtlich
mindestens 140 Sparkassen und damit rund
ein Drittel unter die Regelung fallen. Es wird
kiinftig transparenter, was Sparkassen fiir die
Menschen und Unternehmen in ihrer Region
leisten.

Wie bereiten sich die einzelnen Unternehmen
auf die Berichtspflicht vor? Welche Rolle kann
der DNK hierbei spielen?

Krummrich: Der Deutsche Sparkassen- und
Giroverband (DSGV) und regionale Verbdnde
untersttitzen Sparkassen bei der Umsetzung.
Der DSGV hat Ende 2013 mit dem Nachhal-
tigkeitsrat vereinbart, dass das Sparkassen-

> Sparkassen erwarten POS itive E_ﬁ: ekte

Klaus Krummrich ist Leiter Wissenschaftsférderung und seit Jahren der wichtigs-
te Ansprechpartner zu allen Nachhaltigkeitsthemen beim Deutscher Sparkassen-

Berichtssystem eine geeignete Grundlage fiir
die Erfiillung des DNK bildet. Insofern ist der
DNK fiir uns ein wichtiger Referenzmajf3stab.
Wir ermuntern auch Sparkassen, dem DNK
beizutreten.

Welche Erfahrungen haben die Sparkassen be-
reits mit der Anwendung des DNK gemacht?

Krummrich: Die Erfahrungen sind bislang po-
sitiv. Da das Sparkassen-Berichtssystem auch
auf dem DNK aufbaut, ihn aber um spezifische
Indikatoren erweitert, sind die Synergieeffekte

grof3.

Welche Rolle kann der Standard beim Aufbau
eines internen Nachhaltigkeitsmanagements
spielen?

Krummrich: Wir sehen es so, dass Reporting
das Sprachrohr des Nachhaltigkeitsmanage-
ments ist. Ohne Zweifel wird es auch zu posi-
tiven Riickkopplungseffekten des Reporting
kommen.
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Der gelernte Bankkaufmann kam nach dem Studium der Wirtschaftswissenschaften
1995 als Trainee zur HypoVereinsbank. Seit 2011 ist Stefan Lobbert Leiter Corporate
Sustainability der HypoVereinsbank, des deutschen Gesichts der UniCredit Group. Sei-
ne Arbeit hat Vorbildcharakter fiir die gesamte Bankengruppe UniCredit.

Praxis

Wer seiner Zeit voraus ist,
macht sie zu Geld

Nachhaltigkeitsmanagement bedeutet, iber den eigenen Tellerrand zu
blicken, sagt Stefan Lobbert. Er leitet seit tiber 15 Jahren die CSR-Abteilung
bei der HypoVereinsbank und hat die Munchner zu einem Vorreiter in die-

sem Bereich geformt.

Die HVB gehort zu den Vorreitern in Sachen Transpa-
renz. Ab 2017 miissen alle kapitalmarktorientierten
Unternehmen, Banken und Versicherungen ab 500 Mit-
arbeitern per EU-Richtlinie zu nicht-finanziellen As-
pekten berichten. Was kénnten sie von Ihnen lernen?

Dass Reporting nur ein, wenn auch wichtiger Teil
der Kommunikation zu Nachhaltigkeit ist. Wenn
Sie Verstdndnis und Vertrauen aufbauen wollen,
miissen Sie fiir jede relevante Stakeholder-Gruppe
ausloten, welche spezifischen Informationsbediirf-
nisse diese hat und wie Sie damit am besten um-
gehen. So haben wir in den vergangenen Jahren die
differenzierte Ansprache der diversen Zielgruppen
ausgebaut: Mit einem anspruchsvollen Nachhal-
tigkeitsbericht gemaR den Standards der Global
Reporting Initiative stellen wir Experten ergin-
zend zu den Informationen auf unserer Webseite
ein umfassendes Dokument mit vielen Kennzah-
len online bereit. Daneben verdffentlichen wir ein
reich bebildertes Nachhaltigkeits magazin, das
fir die Kunden in unseren Filialen ausliegt und
ihnen unter dem Motto ,Mehr als Geld“ die Nach-
haltigkeitsaktivitdten der HVB anschaulich nahe-
bringt. Und schlieflich haben wir 2013 als erste
Geschéftsbank den Deutschen Nachhaltigkeitsko-
dex umgesetzt, um unser Nachhaltigkeitscommit-
ment im politischen Kontext zu beweisen. Nicht zu
vergessen sind auch die vielen bilateralen Gespré-
che, die wir mit Stakeholdern fithren, unser Dialog
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iiber Social Media, Veranstaltungen, an denen wir
teilnehmen, und die Kommunikation nach innen.

Fiir Viele ist die HVB ein Vorbild. Wo holen Sie sich
selbst Anregungen, um das Reporting kontinuier-
lich zu verbessern?

Nattirlich schauen wir uns an, was die Wettbewer-
ber machen. Aber lernen kénnen wir eher von den
Marken, die als ,nachhaltig” gelten. Wie sprechen
diese ihre Stakeholder zum Thema Nachhaltigkeit
an, wie schaffen sie es, dauerhaft Vertrauen aufzu-
bauen? Das sind die Fragen, die uns bewegen. Und
die Antworten finden wir nur, wenn wir Uiber den
Tellerrand hinausblicken. Dazu gehort auch, inter-
nationale und gesellschaftliche Entwicklungen zu
beobachten wie beispielsweise die Erarbeitung der
Sustainable Development Goals, die Diskussion um
alternative Messgrofden zum Bruttosozialprodukt
oder die aktuelle Postwachstumsdebatte. Denn
als Bank sind Sie ein gesellschaftlicher Akteur und
werden zum Umgang mit neuen Herausforderun-
gen wie Klimaschutz und Menschenrechten be-
fragt. Hier belastbare Aussagen zu liefern ist aber
nichts, was Sie von anderen abschauen konnten.
Besonders wichtig, sowohl fiir aktuelle wie fiir zu-
kiinftige Themen, sind die Gesprache mit den Sta-
keholdern selbst. Hier erfahren wir, was diese inte-
ressiert, zu welchen Themen sie von uns Konzepte
und Aussagen erwarten. Und hier kénnen wir um-
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gekehrt auch unsere Perspektive einbringen und
unrealistischen Erwartungen begegnen. Das ist ein
Lernprozess fiir beide Seiten.

Das Reporting wendet sich in der Regel nicht vor-
rangig an den Endkunden, sondern an Intermedidire
wie Analysten, Investoren, Journalisten und Ver-
bidnde. Warum ist bei Nachhaltigkeitsthemen die
Stakeholdereinbindung so wichtig?

Inzwischen interessieren sich durchaus auch End-
kunden fiir Nachhaltigkeitsaspekte. Aber Sie ha-
ben Recht, Adressaten der Berichte sind vor allem
Analysten, Verbandsvertreter und kritische NGOs.
Thre Sichtweise ist zentral, weil sie wiederum die
Haltung von Dritten wie beispielsweise Endkunden
pragt. Zugleich ist ihre Einbeziehung im Rahmen
eines kontinuierlichen Stakeholderdialogs fiir uns
ein zentrales Element des Reputationsmanage-
ments. Denn die Einschitzungen von Analysten,
Verbandsvertretern und NGOs stellen wichtige
Frihwarnindikatoren dar. Das heil3t, dass sie uns
auf sensible oder neu aufkommende Themen hin-
weisen, die wir vielleicht noch nicht so auf dem
Schirm haben.

Um die Perspektive der Endkunden noch mal auf-
zugreifen: Es ist eine der ganz groRen Herausfor-
derungen, deren wachsendem Interesse am The-
ma Nachhaltigkeit addquat zu begegnen - mit
Geschichten, mit Beteiligungsmoglichkeiten, im
direkten Kontakt. Ein gutes Nachhaltigkeitsma-
nagement und ein solider Bericht sind dafiir unver-
zichtbares Fundament.

Derzeit geht der Trend hin zur Reduktion von Kom-
plexitdt. Das klingt erst einmal gut. Aber wie sieht
man das bei der HVB: Sie erstellen ja nicht nur ei-
gene Reports, sondern bewerten als Bank auch die
Berichte Ihrer Kreditkunden. Verliert man durch die
Fokussierung wichtige Informationen?

Wir sind tiberzeugt, dass die Fokussierung auf das
Wesentliche und die damit einhergehende Redukti-
on von Komplexitat richtig sind. Denn es geht ja da-
rum, einen Vergleich zu unterstiitzen, den Kunden
oder Investoren bei der Wahl ihres Geschéftspart-
ners vollziehen wollen oder miissen. Gleichwohl
wird der Umfang eines guten Nachhaltigkeitsbe-
richts betrachtlich bleiben. Denn im Interesse eines
zukunftsorientierten Risikomanagements sind An-
gaben zu Compliance, Governance, Lieferkette, ko-
logischen und sozialen Aspekten zu machen. Das
konnen Sie nicht auf zehn Seiten darstellen. Und
dazu wollen wir auch bei den Kunden der Bank et-
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Der neue HVB-Tower erfiillt héchste Nachhaltigkeits-
Standards.

was lesen. Wenn Sie sich aber auf die wesentlichen
Aspekte konzentrieren, die fiir den Vergleich wich-
tig sind, brauchen Sie ganz sicher keine 200 Seiten.
Ubrigens: Je fortgeschrittener ein Unternehmen in
Sachen Nachhaltigkeit ist, desto klarer und knap-
per fallt erfahrungsgemal auch der Bericht aus.

Welchen Stellenwert werden Nachhaltigkeitsthe-
men in zehn Jahren haben und wie wird das Re-
porting aussehen?

Der Stellenwert der Nachhaltigkeitsthemen wird
auf jeden Fall nicht gesunken sein. Die Diskussi-
on, wie wir weltweit eine decarbonisierte Wirt-
schafts- und Lebensweise hinbekommen, beginnt
ja gerade erst richtig, aber mit aller Vehemenz.
Denn angesichts des fortschreitenden Klimawan-
dels haben wir nicht mehr allzu viel Zeit, diese
Herausforderung zu meistern. Zugleich werden
nicht zuletzt aus diesem Grund noch ein paar
mehr Kennzahlen entwickelt worden sein, mit
denen sich Nachhaltigkeitsleistungen messen,
branchentibergreifend vergleichen und unter-
nehmensindividuell steuern lassen - und dartiber
wird auch in den Geschéftsberichten zu lesen sein.

Vielen Dank fiir das Gesprdch! t
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6 Schritte auf dem Weg
zum CSR-Bericht

Von Dr. Norbert Taubken

Europa setzt auf Nachhaltigkeit: Ab 2017 unter-
liegen kapitalmarktorientierte Unternehmen mit
mehr als 500 Mitarbeitern EU-weit der CSR-Be-
richtspflicht. Zukiinftig miissen diese Unternehmen
Angaben zu Umweltbelangen sowie zu sozialen und
mitarbeiterbezogenen Aspekten verdffentlichen
und sich konkret zu Themen wie Menschenrechte,
Korruption und Diversitét duf3ern. Dies ist nicht nur
fur Erstberichter, sondern auch fiir Unternehmen
mit einem etablierten Berichtswesen eine Heraus-
forderung. Die Schatzungen fir Deutschland liegen
zwischen 400 und 800 direkt von der Reporting-
Pflicht erfassten Unternehmen. Hinzu kommen die
mittelbar tiber die Lieferkette betroffenen Organisa-
tionen. Und viele dieser Unternehmen sind - trotz
ihrer 500, 1.000 oder auch 5.000 Mitarbeiter - keine
GroRunternehmen im klassischen Sinne, sondern
eher mittelstandisch gepragt. Viele analysieren der-
zeit, wie sie mit dieser Aufgabe umgehen.

Neben der Auswahl, wer berichten muss, geht es
auf dem politischen Parkett auch um eine Spezifi-
kation, wie berichtet werden muss. Die Europdische
Kommission hat Form und Umfang fiir ein CSR-
Reporting bewusst offen gelassen, Ausdifferenzie-
rungen sollen auf nationaler Ebene vorgenommen
werden. Es kann davon ausgegangen werden, dass
der von vielen berichtenden Unternehmen genutzte
Standard der Global Reporting Initiative den Vorga-
ben geniigt. Mit den G4-Anforderungen an Stake-
holder-Einbindung und Wesentlichkeitsbewertung
von Nachhaltigkeitsthemen legt er die Messlatte fiir
Einsteiger jedoch sehr hoch. Der Rat fiir Nachhaltige
Entwicklung als beratendes Gremium der Bundes-
regierung hat hier mit dem Deutschen Nachhaltig-
keitskodex (www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.
de) eine Alternative entwickelt. Der Rat hat sich be-
reits 2015 juristisch bestétigen lassen, dass dieser
fokussierte Satz an Kriterien den neuen Reporting-
Anforderungen entspricht.

Die Veranderungskraft von CSR - oder wie die meis-
ten Unternehmen sagen: von CR - liegt nicht im
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Bericht sondern im Prozess, in den sich die Unter-
nehmen Uber das CSR-Reporting hineinbegeben.
Denn dieser kann zu Verdnderungen mit nachhalti-
ger Wirkung fiir das Unternehmenshandeln fithren.
Beim CSR-Report stehen die Transparenz iiber nicht-
finanzielle Leistungen und ihre Vergleichbarkeit im
Vordergrund. Der Reporting-Prozess hingegen fiihrt
in einem Unternehmen zun&chst zur Frage nach ei-
ner strategisch sinnvollen Positionierung, nachfol-
gend dann zur Entwicklung von CSR-Strategien und
-Programmen. Der Weg zum CSR-Bericht verlauft
damit in sechs Schritten, wie sie auf der néachsten
Doppelseite (S. 44 - 45) dargestellt sind.

Folgt man diesem Weg, bietet die Reporting-Pflicht
neue Chancen fir Unternehmen. Innovationskraft,
Attraktivitat als Arbeitgeber, Fahigkeit zur Risiko-
minimierung - all das sind nicht-finanzielle Leistun-
gen eines Unternehmens, die eine wirtschaftliche
Stabilitdt und den langfristigen wirtschaftlichen
Erfolg beférdern. Das haben auch Betriebswirte
und Analysten erkannt und beriicksichtigen die-
se sogenannten weichen Indikatoren zunehmend
in ihren Werkzeugen zur Unternehmensbewer-
tung. Konkrete Auswirkungen sind inzwischen
spurbar: Der Deutsche Rechnungslegungsstandard
fir den Lagebericht wurde um nicht-finanzielle
Kennzahlen erweitert, die IR-Abteilungen erhal-
ten zunehmend Nachhaltigkeitsfragebogen von
Ratingagenturen, Geschéftspartner erwarten die
Zeichnung eines Code of Conducts zu Nachhaltig-
keit als Bestandteil eines neuen Vertrags. Kurzum:
Beschreitet ein Unternehmen den Weg zum CSR-Be-
richt konsequent und systematisch, wird CSR zum
Wettbewerbsvorteil.

—

Dr. Norbert Taubken ist Mitglied der Geschdftsleitung,
Scholz & Friends Reputation. Das Original-Poster ,6 Schrit-
te auf dem Weg zu einem tragfdhigen CSR-Bericht” im
DIN-Al-Format kann kostenfrei liber reputation@s-f.com
bezogen werden.
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6 Schritte auf dem Weg zum CSR

DATENERHEBUNG

Wie werden die CSR-Kennzahlen regelmiRig erhoben?
- Einfach handhabbare und prizise abgegrenzte
Datenerfassung und -abfrage aufbauen

- Vorhandene Erhebungsprozesse nutzen und nicht
alles neu erfinden
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Belegen, wie die

Zielerreichung
gesteuert wird.

KENNZAHLENAUSWAHL

Welche CSR-Kennzahlen wollen

wir erheben?

- Auswahl wesentlicher CSR-
relevanter Kennzahlen treffen

- Aufvorhandenen Kennzahlen der
Abteilungen oder Geschiftsbericht-
erstattung aufbauen

INTERNE ANALYSE

Was haben wir bereits erreicht

und wo gibt es blinde Flecken?

- Bestehende MaBnahmen und
Kennzahlen systematisieren

- Bekannte oder perspektivische
»Baustellen“ identifizieren

EXTERNE ANALYSE

Was wird in welchem Umfang von
wem von uns erwartet?

- Gesetzliche Forderungen, Standards

und Ratings analysieren

- Gesamte Wertschopfungskette
betrachten

- Benchmarking mit Wettbewerbern

erstellen

Grafik: Scholz & Friends Reputation
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Bericht darstellen? U A

- Strategie, Managementansitze,
MaRnahmen, Status und Kenn-

zahlen in eine konsistente Form Zusamr“.enfugenr
mit rotem Faden bringen was zu einem CSR-
Bericht gehort.

BERICHTSSTANDARD

Nach welchen Standards richten wir

den CSR-Bericht aus?

- Nationale und/oder internationale
Berichtsstandards wie Global
Reporting Initiative (GRI), Fort-
schrittsbericht des UN Global
Compact (COP), Deutscher Nach-
haltigkeitskodex (DNK) auswihlen

ZIELDEFINITION

Welche Ziele haben wir in

unseren CSR-Handlungsfeldern?

- Wesentliche Ziele bestehender
und geplanter Aktivititen je
Handlungsfeld definieren

- Konkrete MessgroRen zur
Steuerung hinterlegen
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Feststellen, wo man
beziiglich CSR steht.

WESENTLICHKEITSBEWERTUNG

Mit welchen CSR-Themen sollten wir
uns vorrangig beschiftigen?

- Stakeholdergruppen und ihre Erwartungen
identifizieren

- Relevanz von internen und externen Ein-
schitzungen zusammenfiihren
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Festlegen, wie
CSR gesteuert wird.

FORMAT- UND ZIELGRUPPENAUSWAHL
Wen wollen wir mit welchem Format erreichen?
- Zielgruppengerechte (Sonder-)Formate auswéahlen
und Inhalte passend aufbereiten, z.B. fiir Mitarbeiter,
Investoren oder Verbraucher
- Entscheidung fiir Digital- und/oder Printformat treffen
'«

ZEIT- UND MASSNAHMENPLANUNG

Wann wollen wir was erreicht haben?

- Ziele in Teilziele herunterbrechen und mit
konkreten Zeitangaben versehen

- Verantwortlichkeiten innerhalb
des CSR-Steuerungskreises und
der Abteilungen definieren

Priorisieren, was
in eine CSR-Road-
map einflieBt.

CSR-KOORDINATION

Wer steuert CSR iibergreifend

im Unternehmen?

- Fest verankerte CSR-
Koordination etablieren

- Anbindung an Geschiifts-
leitung kldren

A
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CSR-STEUERUNGSKREIS

Wie binden wir relevante Abteilungen ein?
- Gremium aus allen CSR-relevanten
Abteilungen zusammenstellen

- Mitglieder nach inhaltlichen Gesichts-
punkten auswihlen
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STAKEHOLDER-MANAGEMENT

MITARBEITEREINBINDUNG

WIRKUNGSMESSUNG

NACHHALTIGKEITSMARKETING

\f"\TBl(O

Entscheiden, wie
man CSR versteht.

POSITIONIERUNG

Welche gemeinsame Idee

leitet uns fiir CSR?

- Eigenes Verstandnis von
Verantwortung formulieren

- CSR-Verstindnis in Einklang
mit Geschaftsmodell und
Unternehmenswerten bringen

CSR-HANDLUNGSFELDER

In welchen Bereichen sind wir aktiv?

- Themenzuordnung passend zu
Geschiftsmodell und Abteilungs-
struktur sortieren

- Perspektive der Stakeholder
und gingige CSR-Modelle im
Blick haben
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Eine mafRgeschneiderte Software

it

erleichtert das CSR-Reporting

Unternehmen sehen sich mit immer weiter steigenden Transparenzanforde-
rungen im Nachhaltigkeitsbereich konfrontiert. Dazu zdhlen gesetzliche Vor-
gaben oder auch branchengetriebene Selbstverpflichtungen. Mit der Organi-
sation der dazu benétigten Kennzahlen verbinden viele Unternehmen einen
groRen zeitlichen und personellen Aufwand. Wie dieser Prozess optimiert wird,
zeigt macondo publishing mit der neuen Software ,CSRmanager®. Damit kon-
nen Unternehmen ihre Nachhaltigkeitsdaten selbstandig managen und nach
internationalen Standards berichten. Daruber hinaus lasst sich das Tool viel-
seitig modular erweitern und an die jeweiligen Kundenbedurfnisse anpassen.

Von Sonja Scheferling

Das Basismodul von CSRmanager ist ein zweispra-
chiges Reporting-Tool auf Deutsch und Englisch,
mit dem die Nutzer einfach und effizient ihren
Nachhaltigkeitsbericht erstellen. Dabei entschei-
den sie anhand unternehmensinterner Wesentlich-
keitskriterien selbstandig, iiber welche Handlungs-
felder sie reporten. Als Hilfe blendet die Software
branchenbasierte Empfehlungen ein, die sich an
den aktuellen Forderungen der Kapitalmérkte ori-
entieren. Damit unterstiitzt das Basismodul gerade
jene Betriebe, die keine eigene Materialitatsanalyse
durchgefithrt haben und unerfahren in der The-
matik sind: ,Der Nutzer kann mit seinem Bericht
sofort starten, ohne sich vorab in die unterschied-
lichen Regelwerke oder Vorgehensweisen des

CSR-Reportings einzuarbeiten. Das haben wir ihm
abgenommen®, erklart Dr. Elmer Lenzen, Geschéfts-
fihrer von macondo publishing.

Im Basismodul integriert

Das Basismodul berticksichtigt alle wichtigen in-
ternationalen Standards. Dazu zahlen etwa G4 der
Global Reporting Initiative (GRI) in den Schwie-
rigkeitsgraden core und comprehensive, der Fort-
schrittsbericht (CoP) des UN Global Compact in den
Anforderungsstufen Learner, Active und Advanced
und der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK).
Hinzu kommen die Richtlinien der neuen EU-Direk-
tive zu CSR, der ISO 26000-Standard und die Kenn-
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zahlen der Europdischen Finanzanalysten EFFAS
sowie die Sektorrisiken nach RobecoSAM. Fortlau-
fende Anpassungen gewahrleisten die Aktualitét.

Die Anforderungskataloge der Standards wurden
dabei entsprechend der jeweiligen Themenfelder
wie zum Beispiel Wirtschaft, Umwelt, Arbeitsbe-
dingungen oder Menschenrechte aufbereitet, die
den Nutzer systematisch durch den Berichtsvor-
gang fithren und die relevanten Prozesse oder Da-
ten in Einzelschritten ermitteln. ,AufRerdem fragt
CSRmanager gezielt nach den jeweiligen Manage-
mentansitzen, die den Unternehmen zugrunde
liegen. Ein wichtiger Aspekt, denn die européische
CSR-Berichtspflicht verlangt von den Betroffenen,
dass sie Angaben iiber Konzepte, Mainahmen und
Risiken im Hinblick auf ihre Unternehmensverant-
wortung darlegen®, so Lenzen.

Weitere Vorteile

Die Anwendungsoberfliche von CSRmanager ist
Uibersichtlich gestaltet, sodass sich auch Gelegen-
heitsnutzer schnell zurechtfinden und das Pro-
gramm intuitiv bedienen konnen. Beim Bearbeiten
der Fragen geben Informationsbuttons zuséatzliche
Erlduterungen, die zum besseren Verstdndnis der
einzelnen Felder beitragen. Dariiber hinaus hilft
das Tool, die Arbeit des Reporting-Prozesses zu op-
timieren. Elmer Lenzen sagt: ,Die Nutzer miissen
nicht mehr verschiedene Tabellenkalkulationen, E-
Mails, Word-Dokumente und PDFs vorratig halten,
um die Informationen fiir ihren Nachhaltigkeits-
bericht zusammenzutragen. Alles, was die Nutzer
flir die Arbeit bendtigen, ist sicher in unserem Re-
chenzentrum gespeichert und kann von tiberall aus
abgerufen werden.”

Mithilfe einer integrierten Benachrichtigungsfunk-
tion kénnen auRerdem E-Mails mit offenen Aufga-
ben an die am Reporting Beteiligten versendet wer-
den, was wiederum in der Notizfunktion hinterlegt
wird. So ist auf einen Blick ersichtlich, wer noch
was flr den Bericht zu erledigen hat.

Individuell konfigurierbar

Von dem Basismodul ausgehend konnen die Un-
ternehmen CSRmanager frei nach ihren eigenen
Anspriichen weiter konfigurieren: ,Jedes Unter-
nehmen hat spezifische Anforderungen an sein
Berichtswesen. Durch die individuelle Konfigurati-
on von CSRmanager erhalten die Nutzer eine pass-
genaue Softwarelosung, die diese Anforderungen
erfilllen kann® so Lenzen weiter. Auf diese Weise

Umweltdialog.de - Ausgabe 5/Mai 2016

stellen die Unternehmen gleichzeitig sicher, dass
sie eine schlanke Softwarearchitektur erhalten, die
auf iberfliissige Funktionen verzichtet.

CSRmanager stellt den Unternehmen unterschied-
liche Module aus dem Bereich des kollaborativen
Arbeitens oder aus dem Bereich der technischen
Erweiterungen zur Verfligung. So bietet beispiels-
lweise das Modul ,Teamwork” einen zusatzlichen
Account, wodurch bis zu drei unterschiedliche Nut-
zer gemeinsam an einem Bericht arbeiten kénnen.
Dazu wird das Berichtsarchiv eines Nutzers fiir an-
dere freigegeben. Das Modul ,Rechteverwaltung"
kann diese Funktion dahingehend erweitern, dass
das Berichtsarchiv zwar flr andere Nutzer zugang-
lich ist, diese aber nur Lese- und Schreibrechte fiir
zugewiesene Berichtsteile erhalten. Zu den techni-
schen Erweiterungsmoglichkeiten zdhlt etwa das
Modul .Corporate Design‘, wodurch die Software
an das Unternehmenslogo mit den jeweiligen Hin-
tergrund- und Schriftfarben angepasst wird. Bei
Bedarf kann CSRmanager auRerdem auf dem un-
ternehmenseigenen Server gespeichert werden: ,In
diesem Fall wire es auch méglich, die Daten von
CSRmanager an weiterfithrende ERP-Systeme der
Unternehmen anzubinden®, fithrt Lenzen aus.

Wer sich fir CSRmanager entscheidet, kann zu-
satzlich verschiedene Serviceleistungen buchen,
die macondo publishing anbietet. Dazu gehéren
unter anderem Schulungsseminare zu den Themen
CSR-Strategie und Nachhaltigkeits-Reporting.

»DNK/GRI Finance“

Vor allem Banken und Versicherungen sind
von der europdischen CSR-Berichtspflicht
betroffen. Ab 2017 miissen jene, mit mehr
als 500 Mitarbeitern, einen Nachhaltigkeits-
bericht erstellen. Fiir die Betroffenen hdlt
CSRmanager innerhalb des Basistools das
Modul ,DNK/GRI Finance" bereit, mit dem sie
ohne grofden Aufwand ihre 6konomischen,
dkologischen und sozialen Kennzahlen offen-
legen kénnen. Dabei bietet das Modul einen
branchenspezifischen Fragenkatalog an, der
sich auf die Ergebnisse aus der Zusammen-
arbeit des Deutschen Sparkassenverbands
und dem DNK sowie den Branchenleitfdden
der GRI stiitzt. In dem Fragenkatalog sind die
Indikatoren auf die wesentlichen Bereiche
flir Finanzdienstleister reduziert.
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Mit der richtigen

Nachhaltigkeitsstrategie
die eigene Zukunft sichern

Von Sonja Scheferling

Unternehmen agieren nur dann wirklich verantwortungsvoll gegentiber der
Gesellschaft, wenn sich ihre Nachhaltigkeitsmafinahmen auf das Kernge-
schéaft beziehen. Konkrete Kennzahlen und uberpriifbare Zielvereinbarungen
geben dabei die strategische Richtung vor. Wie das in der Praxis funktioniert,
zeigt das CR-Engagement der NORMA Group. 2012 hat sie damit begonnen, Un-
ternehmensverantwortung in die Geschaftsstrategie zu integrieren und alle
Entscheidungen hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf Umwelt und Gesellschaft
zu bewerten. Als Hersteller fur Verbindungstechnik kann das Unternehmen
vor allem durch die Produktion nachhaltiger Losungen einen Beitrag zu Res-

sourcen- und Energieeffizienz leisten.

»Zentrale Herausforderungen fur eine nachhaltige
Entwicklung ergeben sich aus globalen Megatrends
wie Klimawandel oder Ressourcenverknappung®,
erklart Werner Deggim, Vorstandsvorsitzender der
NORMA Group. ,Diesen Herausforderungen stellen
wir uns, denn unsere Produkte ermoglichen die Ein-
sparung von Energie und die Schonung natiirlicher
Ressourcen.” So tragt die Verbindungstechnik der
NORMA Group dazu bei, den Einsatz fliissiger und
gasformiger Stoffe in den Endprodukten der Unter-
nehmenskunden sauberer, sicherer und effizienter
zu machen. Bei der Materialauswahl versucht die
NORMA Group, wo moglich, umweltschonende Stoffe
zu verwenden und den Herstellungsprozess der Pro-
dukte mithilfe von Umweltmanagementsystemen
zu optimieren: ,Unsere CR-Strategie hilft uns dabei,
unser Handeln verantwortungsvoll auszurichten
und zugleich unsere Position als globaler Markt-
und Technologiefiihrer fir hochentwickelte Verbin-
dungstechnik langfristig zu sichern.

Handlungsfelder fiir Verantwortung
Die Nachhaltigkeitsstrategie basiert auf dem Leit-

bild zur Unternehmensverantwortung. Dieses bildet
die Grundlage fir die strategische Ausrichtung aller

MafRnahmen, die in finf verschiedene Handlungs-
felder systematisiert sind. Neben den Handlungsfel-
dern ,Produktlosungen” und ,Umwelt“ gehéren dazu
noch die Bereiche ,Verantwortungsvolles Handeln",
»Mitarbeiter” und ,Gesellschaft"

Das Leitbild wurde von der CR-Steuerungsgruppe
entwickelt, die 2012 unter Vorsitz von Werner De-
ggim gegriindet worden war. Das Gremium besteht
aus zwolf Vertretern aller relevanten Geschéaftsbe-
reiche und tagt zweimal im Jahr. Zwei Koordinato-
ren, die direkt dem Vorstandsvorsitzenden unter-
stellt sind, ibernehmen dazu die vorbereitenden
Aufgaben.

CR-Roadmap gibt die Richtung vor

Die Steuerungsgruppe ist auch fiir die Ausarbeitung
der CR-Roadmap des Unternehmens verantwortlich,
mit deren Hilfe die Nachhaltigkeitsperformance ge-
steuert wird. Die aktuelle Version wurde Anfang des
Jahres ver6ffentlicht und gilt bis 2018. Die Roadmap
legt in allen funf Handlungsfeldern die jeweiligen
Ziele fest und ordnet ihnen mittel- und langfristi-
ge MaRnahmen zu. Deren Fortschritte bewertet
die Steuerungsgruppe mindestens einmal im Jahr
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arhand von Fristen und Kennzahlen. So lautet das

Kernziel im Bereich Umwelt, dass die NORMA Group
ihre Umweltauswirkungen kontinuierlich senkt.
Dabei sollen bis spéatestens 2018 und danach fort-
laufend weltweit alle Produktionsstandorte nach
ISO 14001 zertifiziert sein. Ein wichtiger Meilenstein
irnerhalb des Handlungsfeldes ist etwa die Redu-
zierung des CO2-Ausstofles innerhalb der Produk-
tion bezogen auf die Kosten um neun Prozent im
Vergleich zu 2015.

Im Handlungsfeld Produktlésungen mochte die
NORMA Group ihre Markposition festigen und dabei
nachhaltige Geschaftspraktiken und -beziehungen
berlicksichtigen. Bis 2018 strebt sie die Markfiih-
rerschaft in allen relevanten Geschéaftsbereichen
an. Ein wichtiger Indikator dafiir ist die jahrliche
Anzahl der Patentneuanmeldungen, die die Zahl

Praxis

80 Uberschreiten soll: ,Durch die Verabschiedung
der CR-Roadmap 2018 macht die NORMA Group
den néchsten Schritt hin zu einer ganzheitlichen
und substanziellen Nachhaltigkeitsstrategie®, so
Deggim. ,Zusatzlich positionieren wir uns als trans-
parentes Unternehmen, das die Interessen seiner
Stakeholder ernst nimmt und den Austausch aktiv
vorantreibt.”

Stakeholder gezielt einbinden

Die aktuelle CR-Roadmap wurde unter Einbindung
externer Experten entwickelt. So diskutierten Ver-
antwortliche der NORMA Group in einem Roundta-
ble-Gesprach im Sommer vergangenen Jahres die
inhaltlichen Aspekte, die Struktur der Handlungs-
felder und die Operationalisierbarkeit der Ziele mit
Vertretern aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und
Zivilgesellschaft: ,Durch Transparenz in den Berei-
chen Unternehmensfithrung, Umwelt und Soziales
verbessern wir das Verstdndnis fiir unser Handeln,
das Vertrauen in uns und unsere Reputation.”

Wer sich noch weitergehend tiber das Nachhaltig-
keitsengagement der NORMA Group informieren
mochte, findet auf der CR-Seite des Unternehmens
weitere Details sowie den letzten Nachhaltigkeits-
bericht (http://normagroup.com/norma.nsf/id/Sus-
tainability-Report_CR_DE). Der Report fiir 2015 wird
im Sommer dieses Jahres erscheinen.

l> Handlungsfelder des CR-Leitbildes

Der Bereich Verantwortungsvolles Handeln
thematisiert die CR-Strategie des Unterneh-
mens, die daftir sorgt, dass Unternehmens-
verantwortung von jedem Mitarbeiter gelebt
wird. Er gibt auch Informationen zu den
Themen Compliance, Risikomanagement
oder Kundenbeziehungen.

Das Handlungsfeld Produktlésungen stellt
die nachhaltigen Aspekte der Produkte in
den Vordergrund und geht aufserdem auf das
Innovations- und Qualitdtsmanagement des
Unternehmens ein.

Der Punkt Mitarbeiter erldutert die unter-
schiedlichen MafSnahmen einer nachhalti-
gen Personalpolitik in Bereichen wie Aus-

und Weiterbildung, Vielfalt oder Beruf und
Familie. Hierbei ist das Ziel der Nachhaltig-
keitsstrategie, dass die NORMA Group ein at-
traktiver Arbeitgeber ist und sich die besten
Mitarbeiter sichert.

Der Bereich Umwelt thematisiert den stand-
ortbezogenen Umweltschutz. Schwerpunkte
sind hierbei Ressourcenschonung und Kli-
maschutz.

Das Handlungsfeld Gesellschaft erldutert
das gesellschaftliche Engagement der NOR-
MA Group an den unterschiedlichen Stand-
orten. Dabei unterstiitzt das Unternehmen
Organisationen, die mit gemeinniitzigen
Programmen und Initiativen ihre jeweilige
Kommune in den Bereichen Soziales, Sport
und Bildung nachhaltig stdrken.
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REPORTING ' FRAMEWORK

Foto: Shift / Mazars

Jo Swinson, Politikerin der British Liberal Democrats; Prof. John Ruggie, ehemaliger UN-Sonderbeauftragter fiir Wirtschaft und
Menschenrechte, Marcela Manubens, Global Vice President for Social Impact bei Unilever; Richard Howitt (MdEP).

Ein Wegweiser zum Umgang
mit menschenrechtlichen
Fragen im Unternehmen

Noch in diesem Jahr wird die Bundesregierung die UN-Menschenrechts-
konvention gesetzlich verankern. Damit steht das Thema ab sofort auch
fur Unternehmen auf der To-do-Liste. Dieser Artikel stellt das ,UN Guiding
Principles Reporting Framework®, ein Rahmenwerk fiir Menschenrechte, vor.
Das Rahmenwerk wurde im Februar 2015 von Shift und Mazars in englischer

Sprache veroffentlicht.
Von Julie Schindall und Isabel Ebert

Wenn man itber Wirtschaft und Menschenrechte
spricht, sind die am haufigsten gestellten Fragen in
Deutschland: Wo fangen wir an? Was sind die nachs-
ten Schritte? Woher wissen wir, ob wir das Richti-
ge tun? Auf diese Fragen hat das Rahmenwerk UN
Guiding Principles Reporting Framework (UN-GPRF)
eine klare Antwort: Es zeigt Schritt flir Schritt, wie
Unternehmen ihrem Tagesgeschaft nachgehen kon-
nen, wahrend sie gleichzeitig Menschen respektie-
ren und im Einklang mit dem internationalen Stan-
dard fir Wirtschaft und Menschenrechte agieren,

den ,UN-Leitprinzipien fiir Wirtschaft und Men-
schenrechte”.

Das Rahmenwerk ist spezifisch auf diese Leitprin-
zipien ausgerichtet - der Autor der Leitprinzipien,
Prof. John Ruggie, hat die strategische Entwicklung
des Rahmenwerks geleitet. Ein solches Konzept lasst
sich nicht Uber einen starren Managementansatz
stiilpen, da es klare Anforderungen an ein Umdenken
mancher Managementaspekte enthélt. Das Rahmen-
werk enthalt dazu 31 durchdachte Fragen mit Hilfe-
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stellung zur Implementierung, die ein Unternehmen
durch die Umsetzung der UN-Leitprinzipien fiihrt.

Ebenso wie die Leitprinzipien spricht das Rah-
menwerk folgende Kernaspekte einer guten Kon-
zernpolitik zu Menschenrechten an: Gibt es eine
Grundsatzerklarung zum Thema Menschenrechte?
Wie ist diese verankert - geht das Unternehmen
bei all seinen Geschaftstatigkeiten auf die Achtung
der Menschenrechte ein? Dariiber hinaus befasst
sich das Rahmenwerk auch mit der Frage, ob das
Unternehmen die grofiten menschenrechtlichen
Risiken identifiziert hat, um mit diesen préaventiv
umzugehen und darliber zu berichten. In diesem
Kontext behandelt das Rahmenwerk konkrete MaR-
nahmen, die das Unternehmen ergriffen hat, um
Risiken abzumindern oder zu vermeiden, wie bei-
spielsweise Stakeholder-Engagement, Performance
Tracking und Kommunikation. Thematisiert wird
in diesem Zusammenhang auch, welche Abhilfe-
malnahmen und Beschwerdemoglichkeiten das
Unternehmen zur Verfiigung stellt. Die Kohérenz
mit Global Reporting Initiative (GRI) und Integrated
Reporting ist gewdhrleistet. Das Rahmenwerk ist
auch in Kombination mit weiteren Ansédtzen und
Initiativen zur Berichterstattung anwendbar. Gleich-
zeitig ist es fiir Einsteiger als Orientierungsfaden
zum Umgang mit Menschenrechtsfragen geeignet.

Dass die Anwendung des Rahmenwerks in der Pra-
xis funktioniert, zeigen erste Unternehmen, die die-
ses in die Tat umgesetzt haben. Dazu zdhlen ,die ib-
lichen Verdéchtigen: Das niederlandisch-britische
Konsumgiiterunternehmen Unilever, das Textilun-
ternehmen H&M aus Stockholm und Lebensmittel-
multi Nestlé aus der Schweiz - somit Kandidaten,
die sich in jiingster Zeit verstarkt mit Nachhaltigkeit
und insbesondere auch Menschenrechten ausein-
andergesetzt haben, und teils in ihrer Konzernge-
schichte in Reaktion auf erhebliche Kritik Heraus-
forderungen in diesem Bereich anerkannt hatten.
Aber auch das schwedische Technologieunterneh-
men Ericsson, das US-amerikanische Bergbauun-
ternehmen Newmont und die niederlandische Bank
ABN AMRO reihen sich bei den Pionieren der Um-
setzung des Rahmenwerks fiir die UN-Leitprinzipien
zu Wirtschaft und Menschenrechten ein. Die ersten
umsetzenden Unternehmen berichten von positi-
ven Wechselwirkungen zwischen den einzelnen
Bestandteilen des UN Guiding Principles Reporting
Framework, die sich auf weitere Geschaftsprozesse
Uibertragen lassen. So nutzt ein Lebensmittelkon-
zern beispielsweise das Rahmenwerk, um seine
Zulieferer im Hinblick auf Menschenrechtsfragen
fortzubilden und gleichzeitig um das Risikomanage-
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ment des Unternehmens fiir diesen Bereich spezifi-
scher anzupassen. Im Bereich der extraktiven Indus-
trien berichteten Erstanwender iiber Fortschritte im
Bereich der Identifizierung von Managementliicken
(,Gap analysis®) sowie iber positive Veranderungen
hin zu einem bewussteren Fithrungsstil in Bezug
auf menschenrechtliche Fragen.

Ein fortschrittlicher Unternehmensansatz zum The-
ma Menschenrechte zahlt sich auch finanziell aus:
Investoren legen verstarkt Wert auf sogenannte
,soziale Faktoren wenn sie iiber die Aufnahme ei-
nes Unternehmens in ihr Investmentportfolio ent-
scheiden. Frei zugingliche Datenbanken wie die
Company Action Platform des Business & Human
Rights Resource Centre oder die UNGP Reporting Da-
tabase von Shift helfen dabei, diese Informationen
offenzulegen. Das Corporate Human Rights Bench-
mark (CHRB) wird im November 2016 als weltweit
erstes kompetitives Ranking die Menschenrechts-
politik und -praxis von Unternehmen analysieren
und bewerten. Ins Leben gerufen wurde das CHRB
von einer Gruppe von Financiers und zivilgesell-
schaftlichen Akteuren: Aviva Investors, Business
and Human Rights Resource Centre, Calvert Invest-
ments, EIRIS, dem Institute for Human Rights and
Business und VBDO. Die UNGP Reporting Database
von Shift und das CHRB Benchmarking-Konzept
ergdnzen sich gegenseitig, da die bereitgestellten
Informationen die Transparenz erhdhen. Wahrend
sich das Rahmenwerk auf den Inhalt und die Belast-
barkeit der Berichterstattung von Unternehmen zu
Menschenrechten fokussiert, liegt der Schwerpunkt
des CHRB auf einem Ranking von Unternehmen an-
hand ihrer Konzernpolitik und Performance zu Men-
schenrechten.

Schon jetzt schlieffen Investoren einzelne Unterneh-
men aufgrund fragwiirdiger Menschenrechtspraxis
aus ihren Fonds aus. Es lohnt sich, mit einem ganz-
heitlichen Ansatz zu Menschenrechten sein Unter-
nehmen auf lange Sicht praventiv gegen Risiken zu
wappnen und positive Synergieeffekte mit anderen
Geschéftsprozessen zu generieren.

—

Julie Schindall ist Senior Advisor bei Shift und dort fiir
den Bereich Communications verantwortlich. Shift be-
rdt Akteure aus Wirtschaft, Politik und Zivilgesellschaft
bei der Umsetzung der UN-Leitlinien fiir Wirtschaft und
Menschenrechte.

Isabel Ebert ist Beraterin beim Business & Human Rights
Resource Centre und reprdsentiert die Organisation in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz.
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Miele: Nachhaltiges Personal- '
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Demografischer Wandel, Fachkraftemangel und die Internationalisierung der
Produktion machen das Thema nachhaltiges Personalmanagement fur Un-
ternehmen immer wichtiger. Das weifs man auch bei Miele: Fuir den Guiterslo-
her Hausgeratehersteller gehort der respektvolle Umgang mit Mitarbeitern
seit Generationen zur Unternehmenskultur und ist fester Bestandteil der
Nachhaltigkeitsstrategie. Bereits seit 2004 hat Miele den international aner-
kannten Sozialstandard SA8000 in sein Managementsystem aufgenommen
und ist damit Vorreiter in der Elektronikindustrie.

Von Milena Strunz

Die Einhaltung grundlegender Menschenrechte,
eine faire Vergiitung, Weiterbildungsangebote, be-
triebliche Mitbestimmung sowie MaRnahmen zu
Sicherheit und Gesundheitsvorsorge: Miele griin-
det seine Personalpolitik auf eindeutigen sozialen
und ethischen Grundsatzen. Die freiwillige Zertifi-
zierung gemafd dem Standard ,Social Accountabi-
lity 8000 (SA8000) bescheinigt dem Glitersloher
Familienunternehmen, dass es diese hohen An-
spriiche gegeniiber seinen weltweit 17.741 Mitar-
beitern (Stichtag 30. Juni 2015) einhalt. Inzwischen
erfiillen alle Werksstandorte die SA8000-Anforde-
rungen oder bereiten die entsprechende Zertifizie-
rung vor.

Uber SA8000

Der SA8000-Standard wurde 1997 von der gemein-
nutzigen Organisation Social Accountability In-
ternational (SAI) mit dem Ziel ins Leben gerufen,
die Arbeiter von Firmen, NGOs oder staatlichen
Einrichtungen zu starken und zu schiitzen. Das
schliefdt laut Leitfaden alle Arbeiter ein, die von

der Organisation selbst, deren Sub-Unternehmern
und Unterlieferanten beschéftigt werden sowie
die Heimarbeiter. SA8000 beruht auf der UN-Men-
schenrechtserklarung und beriicksichtigt Uber-
einkommen der International Labour Organization
(ILO), internationale Menschenrechte und Anfor-
derungen aus nationalem Arbeitsrecht.

Bei Miele werden die Kriterien und ihre Einhal-
tung im Rahmen von externen und internen Au-
dits gepriift. Die Steuerung des Auditierungs- und
Zertifizierungsverfahrens liegt in der Verantwor-
tung des Zentralen Qualitdtsmanagements in Gi-
tersloh. Fiur die Umsetzung und Einhaltung der
Vorgaben an den Miele-Standorten sind wiederum
die Werk- und Abteilungsleiter zustdndig. Die in-
terne Auditierung wird von erfahrenen, entspre-
chend qualifizierten Miele-Auditoren im Rahmen
einer Selbstiiberwachung durchgefiihrt. So sollen
Abweichungen frithzeitig identifiziert und Gegen-
maRnahmen eingeleitet werden. Die externe Prii-
fung findet halbjahrig statt. Eine Rezertifizierung
aller Werke erfolgt alle drei Jahre, zuletzt 2014.
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Anforderungen an die soziale Verantwortung:
Kinder-, Pflicht- und Zwangsarbeit

Geméal den Anforderungen von SA8000 werden
die Grundséatze allen Mitarbeitern bei Eintritt in
das Unternehmen kommuniziert. Sie gelten fir je-
den einzelnen Arbeitnehmer und als MaRstab fiir
das tégliche Handeln. Dazu z&hlt zum Beispiel das
Verbot von Zwangs-, Pflicht- oder Kinderarbeit. Als
Kinderarbeit gilt jede Arbeit, die von Personen un-
ter 15 Jahren durchgefiihrt wird, es sei denn, loka-
le Gesetze fordern ein hoheres Alter fiir die Arbeit
oder die Schulpflicht. Um Zwangs- oder Pflichtar-
beit handelt es sich, wenn eine Arbeit oder eine
Dienstleistung nicht freiwillig angeboten, sondern
etwa unter Androhung von Strafe ausgefiihrt wird.

Gesundheitsschutz, Sicherheit und Vergiitung

Miele hat sich dazu verpflichtet, Risiken fiir den
Gesundheitsschutz und die Sicherheit am Arbeits-
platz zu vermeiden und falls nétig zu beseitigen.
Dies unterstreicht die Zertifizierung aller Standor-
te nach OHSAS 18001, eine Norm fiir Arbeits- und
Gesundheitsschutz.

Zum Selbstverstandnis von Miele als sozial verant-
wortlicher Arbeitgeber zahlt auch ein angemesse-
ner Lohn fUr alle Mitarbeiter, bei dessen Festlegung
keine Unterscheidung nach Geschlecht gemacht
wird und der sich an tarifvertraglichen und be-
trieblichen Vereinbarungen orientiert, sowie um-
fassende Sozialleistungen - etwa zur Forderung
der privaten Altersvorsorge. In China beispielswei-
se lie} Miele vor einigen Jahren den Mindestlohn
und die lokalen Lebenshaltungskosten priifen und
erhohte das Gehalt den Lebenshaltungskosten
entsprechend.

Betriebliche Mitbestimmung

Einen besonderen Stellenwert misst Miele auch der
betrieblichen Mitbestimmung bei. Deshalb besteht
seit Jahrzehnten eine vertrauensvolle Zusammen-
arbeit mit den betrieblichen Arbeitnehmervertre-
tungen. In Deutschland etwa sind die Mitarbeiter
durch die IG Metall vertreten, in Osterreich wiede-
rum durch die PROGE und in Tschechien durch die
KOVO. Im Rahmen des Programms ,Welcome@Mie-
le“ informiert das Unternehmen neue Mitarbeiter
unmittelbar bei Arbeitsbeginn tiber ihre Rechte zur
Mitbestimmung.

Wesentliches Merkmal der Miele-Unternehmens-
kultur ist aulRerdem die Einbindung der Meinun-
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gen und Ideen der Mitarbeiter im Rahmen des be-
trieblichen Vorschlagswesens. Im Geschéftsjahr
2013/14 wurden allein in den deutschen Werken
beinah 2.100 Vorschldge zu Einsparungen und
Verbesserungen von Produkten und Arbeitsablau-
fen eingereicht. Die meisten Vorschlage betrafen
in den vergangenen Jahren die Bereiche Umwelt,
Energie und Ressourcen sowie Produktion und
Herstellung, aber auch die Organisation und Ver-
waltung. Zudem hat Miele an jedem Standort in
Deutschland eine Beschwerdestelle gemaR dem
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) ein-
gerichtet, die jeweils von einem Mann und einer
Frau betreut wird. Sie dient allen Mitarbeitern als
Anlaufstelle - zum Beispiel im Falle des Verdachts
auf Diskriminierung.

Diskriminierung

Miele hat sich zum Ziel gesetzt, Uiberall im Un-
ternehmen ein Bewusstsein fiir das Potenzial der
Vielfalt zu schaffen und jegliche Form der Diskri-
minierung - etwa aufgrund von Rasse, Staatsan-
gehorigkeit, Religion, Behinderung, Geschlecht, se-
xueller Orientierung, politischer Ansichten, Alter
oder Ahnlichem - zu verhindern. Das betrifft zum
Beispiel die Einstellung und Vergiitung, aber auch
den Zugang zu Schulungen oder die Beforderung.
Dazu sollen neben der Zertifizierung nach SA8000
auch die Unterzeichnung der Charta der Vielfalt
und die Etablierung eines integrierten Diversity
Managements beitragen.

Ausgezeichnete Personalpolitik

Eine durch Befragungen nachgewiesene hohe
Mitarbeiterzufriedenheit und eine traditionell
sehr geringe Fluktuationsrate geben dem Perso-
nalmanagement von Miele Recht. Diese lag im Ge-
schaftsjahr 2013/14 an den deutschen Standorten
bei 0,89 Prozent. Fiir die starke Bindung und Iden-
tifikation der Mitarbeiter mit dem Familienunter-
nehmen spricht auch die hohe Anzahl an Jubila-
ren: Allein im Geschéftsjahr 2013/14 gab es 639
Mitarbeiter, die ihr 25., 40. oder sogar 50. Jubildum
gefeiert haben. Eine weitere Bestétigung seines
Personalmanagements erfahrt Miele regelmaRig
durch diverse Auszeichnungen: so zum Beispiel
im Jahr 2014 durch die Universum Student Sur-
vey als Deutschlands beliebtester Arbeitgeber und
von karriere.de als Fair Company 2014 sowie als
einer von Deutschlands Top-Arbeitgebern beim
trendence Graduate Barometer 2013 und Europe’s
500 Top Employers beim trendence Graduate
Barometer 2014.



Zu guter Letzt

S e l bS tl OS dank Hirnstimulation

Selbstlosigkeit ist im Gehirn verankert. Zu diesem Schluss sind Forscher der University of California ge-
kommen. Diese haben herausgefunden, dass uneigenniitzige Menschen eine hohere Aktivitét in Gehirn-
regionen aufweisen, die fiir Empathie verantwortlich sind. Laut Studienleiter Leonardo Christov-Moore
konnen Personen durch eine Schwéchung dieser Regionen somit grof3ziigiger gemacht werden.

In der Studie ist 20 Probanden ein Video von einer Hand gezeigt worden, die mit einer Nadel gestochen
wurde. Danach wurden sie dazu aufgefordert, Fotos zu imitieren, die eine Bandbreite von Emotionen - von
glicklich zu traurig bis hin zu wiitend oder aufgeregt - zeigen. Ihre Gehirne wurden zeitgleich mittels
funktioneller Magnetresonanztomographie gescannt. Genau unter die Lupe genommen wurden die Amyg-
dala, der somatosensorische Cortex sowie die Inselrinde.

Laut Christov-Moore kénnen Personen, die grundséatzlich egoistisch sind, aufgrund der Schwéchung dieser
Hirnareale dazu gebracht werden, selbstloser zu agieren. Die Probanden, deren Hirnaktivitat im Rahmen
der Studie gestort wurde, waren zu 50 Prozent grof3zligiger als jene aus der Kontrollgruppe.

Anmerkung der Redaktion: Vor Nachahmung bei Kollegen wird ausdriicklich abgeraten.
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Sie sind von der CSR-Berichtspflicht
der EU betroffen?

Oder Sie wollen ihre Nachhaltigkeitsdaten
gegeniber lhren Stakeholdern berichten?

Sie haben aber keine Zeit, komplexe
Richtlinien zu studieren?

Und Sie wollen keine komplizierte
Software auf lhrem Rechner
installieren?

¥

Dann haben wir fir Sie
die richtige Losung!

Mit dem Softwaretool CSRmanager kdnnen Sie einfach, effizient
und sicher Ihre Nachhaltigkeitsdaten managen, evaluieren und
nach internationalen Standards reporten.

Weitere Informationen finden Sie unter
WWW.cSr-manager.org!

Oder sprechen Sie uns personlich an:

Tel. +49 (0) 251 200 782 O
E-Mail: support@csr-manager.org

macondo macondo publishing GmbH - Dahlweg 87 - D - 48153 Mdinster
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