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Es ist symptomatisch. Viele Unter-
nehmen sprechen immer häufiger
über ihre ökologische und soziale
Verantwortung beim Wirtschaften.
Doch ihre Aktivitäten beim Thema
Nachhaltigkeit sind oft unsystema-
tisch, oder es handelt sich um publi-
kumswirksame Leuchtturmprojekte.
KeinWunder: Es fehlen hochrangige
Kompetenzen im Management. Da
wird ein Konzernbeauftragter er-
nannt, dessen Rolle unklar ist oder
eine Corporate-Social-Responsibi-
lity-Abteilung mal eben in die Kom-
munikationssparte verschoben.
DassNachhaltigkeit eine Frage der

Unternehmensstrategie ist, ist in vie-
len Vorstandsetagen offenbar noch
nicht angekommen. Nur zehn der
Dax-30-Konzerne verfügen nach Re-
cherchen des Handelsblatts über ein
bereichsübergreifendes Nachhaltig-
keitsgremium. Neun Gremien oder
KonzernbeauftragtemüssendemVor-
stand berichten. Sechs sind beimVor-
stand angesiedelt oderwerden vonei-
nem Vorstand geleitet: bei BASF,
Bayer, Eon, Henkel, Linde, RWE.
Nur vier Gremien – Adidas, Alli-

anz, Eon undHenkel –wirken bei der
Strategieentwicklung mit. „Unsere
Länderteams lehnten letztes Jahr 107
Fabriken potenzieller Zulieferer ab,
davon 56 in China“, berichtet Frank
Henke, Direktor Soziales und Um-
welt bei Adidas.
Meist aber liegt das Thema Nach-

haltigkeit oder Corporate Social Re-
sponsibility (CSR) bei Stabsstellen,
die nur beraten, Projekte koordinie-
ren und Nachhaltigkeitsberichte er-
stellen. Bei der Hälfte der Unterneh-
men sind sie in der Kommunikation
angesiedelt. Oder in öffentlich zu-
gänglichen Firmeninformationen ist
gar nichts darüber zu erfahren.
„In den seltensten Fällen ist CSR

als Querschnittsfunktion etabliert“,
bestätigt Matthias Bönning, Leiter
des Analystenteams der Ratingagen-
tur Oekom-Research. Einige Stabs-
stellen können indirekt Einfluss neh-
men, indem sie Themen vorbereiten.
Sie könnten aber nicht umfassend
wirken, wenn „sie nicht strategisch
integriert und hoch aufgehängt
sind“, sagt Stefan Schaltegger, Profes-
sor für Nachhaltigkeitsmanagement

an der Universität Lüneburg. „Nach-
haltigkeit muss in die Stellenbe-
schreibung aller Führungskräfte“,
fordert er.Das heißt: AuchbeimMar-
ketingchef steht ganz oben auf der
Agenda, dass er bei der Produktent-
wicklung beachtenmuss, ob das Pro-
dukt auch nachhaltig ist.
Doch nach wie vor ist Nachhaltig-

keitsmanagement schlecht in der Fir-
menorganisation verankert. Und das,
obwohl der Nutzen die Kosten über-
steigt. Das jedenfalls meinen 57 Pro-

zent vonweltweit 1 200Managern, die
die britische Marktforschung Econo-
mist Intelligence Unit (EIU) befragte.
Strategischen Nutzen für Umsatz und
Wettbewerbsposition sieht auch
mehr als dieHälfte von 250Unterneh-
menslenkern, die das IBM Institute
for Business Value befragte.
Der Zusammenhang zwischen ei-

ner umfassenden Nachhaltigkeits-
strategie und Gewinnwachstum sei
mathematisch zwar schwer nach-
weisbar, räumen die Forscher ein,

aber die EIU-Studie lege ihn nahe:
Die besten Ergebnisse erzielten die
Unternehmen, die Nachhaltigkeits-
politik direkt beimVorstand oder Di-
rektorium ansiedeln. Ihre Gewinne
stiegen in den vergangenen drei Jah-
ren um durchschnittlich 16 Prozent,
der Aktienwert um 45 Prozent. Die
Firmen, die sich selbst ein schlechtes
Nachhaltigkeitszeugnis ausstellten,
verbesserten ihren Gewinn lediglich
um sieben Prozent und den Aktien-
wert um zwölf Prozent.

„DieVerankerung vonVerantwor-
tung und Nachhaltigkeit in Zielver-
einbarungen von Vorständen und
Führungskräften ist unabdingbar“,
sagt Sabine Braun, Chefin der auf
Nachhaltigkeit spezialisierten Bera-
tungsagentur Akzente. Bekenntnisse
und Verhaltenskodizes blieben wir-
kungslos, solange es keine klaren
Aussagen und Schwerpunkte gebe,
damitMitarbeiter in den Zweifelsfäl-
len der Praxis entscheiden könnten.
Beispielsweise, ob sie billig oder gut
und verantwortlich einkaufen sollen.
Die Verteilung der Verantwort-

lichkeiten ist bislang kein Kriterium
bei Ratingagenturen für Nachhaltig-
keit, obwohl esmittlerweile vieleRa-
tings zumThema gibt. „Es ist von au-
ßen zu schwer zu beurteilen und ab-
zugrenzen, welche Rolle, Bedeutung
und welcher Einfluss die jeweilige
Abteilung oder ein Gremium imUn-
ternehmen haben“, begründet dies
Bönning vonOekom-Research.
An Forschungen zu dem Thema

mangelt es ebenfalls. „Die Frage ist,
wie man handfestere Indizien er-
hält, insbesondere Zugang zu den
Stellenbeschreibungen der Topma-
nager“, erläutert Schaltegger. Wie
schwierig das ist, zeigte eine Um-
frage der Universität Friedrichsha-
fen: Nur drei von 45 deutschen Kon-
zernen aus dem „Good Company
Ranking 2005“ kommunizierten

ihre Verantwortlichkeiten transpa-
rent.
Es fehlen auch Standards. „Selbst

die Leitlinien der Global-Reporting-
Initiative behandeln das Thema nur
unter dem Aspekt der Berichterstat-
tung“, erläutertDieterHorst vomWirt-
schaftsprüfer PwC. Hinweise für eine
bestmögliche Organisation würden
nicht gegeben. „Darum sollten Unter-
nehmenCSR-Gremien ander Entwick-
lung der Firmenstrategie systematisch
beteiligen“, sagt Holst. Zudem müss-
ten sie konzernweit für verbindliche
Ziele und deren Überwachung auch in
den operativen Ebenen verantwort-
lich sein. „Nurdanngelingt die Integra-
tion ins Kerngeschäft und die Schaf-
fung von Wettbewerbsvorteilen“, be-
kräftigt Schaltegger.
Einen wichtigen Impuls in diese

Richtung gaben im März die deut-
schen Analysten und Vermögensver-
walter. Ihr Branchenverband DVFA
forderte, dass Steuerungs- und Koor-
dinierungsstellen für Nachhaltigkeit
möglichst direkt an den Vorstands-
vorsitzenden oder Sprecher der Ge-
schäftsführung berichten.

Großgeschrieben
Nachhaltigkeit oderCor-
porate (social)Responsi-
bilitywirdnichtnur in vie-
lenChefetagendisku-
tiert, sondern immer
häufiger auchbei Inves-
toren.DenndieNach-
frage fürnachhaltige In-
vestmentssteigt.

Aufgerückt
DerEnergiekonzern
RWEhat imApril die zu-
ständigeAbteilungdem
Ressort des fürCorpo-
rateResponsibility ver-
antwortlichenVor-
standsundArbeitsdi-

rektorsAlwin Fitting zu-
geschlagen,dochEnt-
scheidungsbefugnisse
gehendamit nicht ein-
her.DerBMW-Vor-
standhat einenKon-
zernbeauftragten für
Nachhaltigkeit undUm-
welt ernannt. Er ist im
RessortKonzern-und
Markenentwicklungun-
ter demStrategiechef
angesiedelt,wirkt bei
der strategischenAus-
richtungmit undberich-
tet demVorstand. Er
kannaberkeinestrategi-
schenEntscheidungen
treffen.

Kleingehalten?
Bei derDeutschenTele-
komwurdeebenfalls
vor einigenMonaten
dasNachhaltigkeitsma-
nagementumstruktu-
riert: Es gehört nun zur
Kommunikation.Doch
vonEntscheidungsbe-
fugnissen ist keine
Rede.Bei TelefónicaO2

GermanywurdeCR im
Januar vomBereichRe-
gierungsbeziehungen
zurUnternehmenskom-
munikation verschoben
undsoll sichnunauch
umReputation küm-
mern.
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