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Nachhaltiges Management in KMU (1/2)

Chancen nutzen durch
nachhaltiges Management in KMU

Die Bedeutung von Nachhaltigkeit fiir Unternehmen hat in den vergangenen Jahren stetig zugenommen und
wird voraussichtlich eines der dominierenden Themen der nachsten Jahre sein. «Nachhaltigkeit» bedeutet da-
bei erheblich mehr als «nur» Okologie. Vielmehr geht es um die dauerhafte Aufrechterhaltung und Weiterent-
wicklung eines funktionierenden Systems.

Dr. Petra Kugler
Prof. Dr. Sibylle Olbert-Bock

In Unternehmen erfordert nachhaltige Unter-
nehmensentwicklung ein verantwortungsvol-
les Zusammenspiel von ékonomischen, sozi-
alen und 6kologischen Aspekten mit einer lan-
gerfristigen Ausrichtung. Gerade fir KMU
stellen die friihe Modellierung, schrittweise
Umsetzung und geeignete Kommunikation ei-
ner nachhaltigen Unternehmensentwicklung
eine besondere Chance dar, um sich vorteil-
haft zu positionieren.

Was ist Nachhaltigkeit?

In den vergangenen Monaten hat sich die An-
zahl an Medienberichten, Produkten sowie un-
ternehmerischen oder gesellschaftlichen Akti-
vitaten, die einen Bezug zu Nachhaltigkeit ha-
ben, rasant vermehrt. Nachhaltigkeit rlickt
zunehmend ins Zentrum des allgemeinen Inte-
resses. Oft wird dabei mit Nachhaltigkeit vor al-
lem ein umweltbewusstes, «griines» Verhalten
verbunden. Doch Nachhaltigkeit ist erheblich
mehr. Sie setzt bei einer grundsatzlichen Denk-
und Verhaltensweise von Individuen, Unterneh-
men und Gesellschaften an. Es geht im Kern
um den bewussten, langerfristigen Umgang mit
knappen (zum Teil auch nicht erneuerbaren)
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Ressourcen jeglicher Art. Nachhaltigkeit steht
damit fiir verantwortungsvolles Handeln, das
auf den langfristigen Erhalt von Ressourcen und
Systemen setzt, anstelle sich mit einer kurzfris-
tigen Nutzbarkeit zu begnligen. Der Begriff hat
seinen Ursprung in der Forstwirtschaft. Es ging
darum, nur so viel Holz zu nutzen, wie auch
nachwachsen kann, ohne den Holzbestand als
Ganzes zu gefdhrden. Bezogen auf allgemei-
nes dkonomisches Handeln wurde der Begriff
der Nachhaltigkeit in den 1970er-Jahren durch
den Club of Rome gepragt mit der Fragestel-
lung «Wie lange dauert es und was passiert,

Glossar

Nachhaltigkeit
Nachhaltigkeit ist «... [Der] Zustand eines
Systems, das sich so verhalt, dass es iiber
unbeschrankte Zeitraume [...] existenzfa-
hig bleibt [...].»

Meadows et al. (1992)

«... [Ein Handeln, durch das] die gegen-
wartige Generation ihre Bedtirfnisse befrie-
digt [...] ohne die Féhigkeit der zukiinfti-
gen Generation zu geféhrden, ihre eigenen
Bedirfnisse befriedigen zu kénnen.»
Brundtland-Kommission (1987)

wenn nicht erneuerbare natiirliche Ressourcen
ausgeschopft sind, zum Beispiel Erdol?» (Me-
adows et al., 1972). Wahrend aktuell im Zuge
der Wirtschafts- und Finanzkrise viele Gross-
unternehmen und Konzerne fir ihre kurzfristig
orientierten Handlungsweisen kritisiert werden
und in der Folge Massnahmen zur Nachhaltig-
keit ergreifen, bieten sich fir KMU besondere
Chancen. Denn eine langfristige Denkweise
pragt klein- und mittelstandische Unterneh-
men und Familienbetriebe seit jeher. Doch wo
kann ein gezieltes Management von Nachhal-
tigkeit ansetzen?




Triple-Bottom-Line der Nachhaltigkeit
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Ansatzpunkte

In der klassischen Okonomie legitimiert sich das
Handeln von Unternehmen oft ausschliesslich
durch kurzfristige wirtschaftliche Erfolgsziele.
Oft gehen diese Interessen jedoch auf Kosten
der Mitarbeitenden oder auf Kosten natiirlicher
Ressourcen, wie sich jlingst am Beispiel der BP-
Katastrophe im Golf von Mexiko gezeigt hat.
Die Verantwortung fiir entstehende negative
Konsequenzen werden dabei auch heute oft
auf die Erfordernisse des Marktes geschoben,
um das Handeln einzelner Manager zu legiti-
mieren. Tatsachlich gibt es unterschiedliche Ar-
gumente fiir ein Nachhaltigkeits-Engagement.
Einige Unternehmen reagieren auf 6ffentlichen
Druck. Weiter handeln Unternehmen aufgrund

einer moralischen Uberzeugung. Es bestehen
aber auch unmittelbar sachliche Griinde: Den
heutigen Anforderungen einer Wissens- oder
Ideengesellschaft genligt eine kostenorientier-
te Sichtweise auf Ressourcen nicht mehr, um
langerfristig Vorteile im Wettbewerb aufbauen
und verteidigen zu kénnen. Vielmehr besteht
zunehmendes Bewusstsein dahingehend, dass
Ressourcen dkologischer und mittlerweile auch
sozialer Natur zunehmend knapp werden. Un-
ternehmen, die den verantwortungsvollen, aus-
balancierten Umgang mit Ressourcen aller Art
(6konomisch, sozial, dkologisch) beherrschen,
gelten als dauerhaft iberlebensfahig.

Oft sind zwar nicht alle Zielfelder der soge-
nannten «Triple-Bottom-Line» (siehe Abbil-
dung) gleichzeitig und in gleichem Masse er-
reichbar, sondern es bestehen Widerspriiche
und es mussen vorlbergehend Trade-offs in
Kauf genommen werden. Langerfristig ist je-
doch davon auszugehen, dass sich Nachhal-
tigkeit fiir Unternehmen auch finanziell lohnt.

Zielfelder der Nachhaltigkeit

Das 6kologische Zielfeld der Nachhaltigkeit,
etwa eine energieneutrale Produktion von Gi-
tern, wird heute bereits von vielen Unterneh-

<« Nicht immer ist klar, ob es sich bei «angesag-
ten» Themen um kurzfristige Modeerscheinungen
oder langfristig wirksame Trends handelt.
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men als bedeutsam betrachtet (Steger, lone-
scu-Somers & Salzmann, 2007). Weniger of-
fensichtlich ist der Zusammenhang zwischen
den sozialen und ¢konomischen Zielfeldern,
auf die hier und im zweiten Teil des Artikels
(KMU-Magazin 2/2011) naher eingegangen
wird. Aus dkonomischer Perspektive sind wirk-
lich nachhaltige Wettbewerbsvorteile solche,
die einzigartig sind und von Konkurrenten
nicht ohne Weiteres imitiert werden kénnen
(Barney, 1991). Diese sind héufig an die Hu-
manressourcen eines Unternehmens gebun-
den. Sie stecken etwa in organisationalem
Wissen, in besonders motivierten oder gut
vernetzten Teams und dem Ideenreichtum, der
sich aus der Kombination individuellen Kén-
nens oder unterschiedlicher Erfahrungen
ergibt. Produkte, Maschinen oder Standorte
hingegen sind rasch und kostengUnstig aus-
tausch- und imitierbar und damit als Grund-
lage nachhaltiger Wettbewerbsvorteile nicht
geeignet.

Damit hangt kiinftiger 6konomischer Gewinn
von einer Berlicksichtigung relevanter sozia-
ler Aspekte in Unternehmen ab. Kurzfristig
muss jedoch zundchst beispielsweise in den
Aufbau funktionierender Teams investiert wer-
den. Dies erfordert den Aufbau passender
Strukturen, ein Lernen aller Beteiligten und
daher Zeit sowie den Einsatz weiterer Res-
sourcen. Positive Ergebnisse aus dieser Inves-
tition in das soziale Kapital werden entspre-
chend erst mittelfristig sichtbar sein. Sie loh-
nen sich jedoch langerfristig, indem sie das
Uberleben des Unternehmens sichern.

Blick in die Praxis

Wie widerspriichlich Notwendigkeiten im un-
ternehmerischen Handeln in unterschiedlicher
Zeitperspektive sein kénnen, wird nochmals
an folgendem Beispiel deutlich: Mitarbeiter
sind heute mit einer erheblich komplexeren,
oft kaum mehr durchschaubaren Situation am
Arbeitsplatz konfrontiert, als dies noch vor
zwei Jahrzehnten der Fall war. lhr kreatives,
innovatives, verantwortungsvolles Arbeiten
unter grossem Zeitdruck ist gefragt wie nie.
Aber es braucht bestimmte Rahmenbedingun-
gen, die solche Arbeitsergebnisse erst ermdg-
lichen. So belegen aktuelle Studien, dass hau-

KMU-Magazin Nr. 1, Februar 2011



pAll Management

fige Unterbrechungen am Arbeitsplatz durch
E-Mail, Handy oder durch eine starke Frag-
mentierung der Tatigkeiten kreatives Arbeiten
unterbinden (Amabile, Hadley & Kramer,
2002; Mark, Gudith & Glocke, 2008). Es ist
erkennbar, dass eine Uberausnutzung kreati-
ven Potenzials heute die Innovationskraft von
morgen kannibalisiert. Viele Fihrungskrafte
und Akademiker klagen bereits Uber psychi-
sche Beeintrachtigungen infolge von Zeitdruck
und Arbeitsiiberlastung (Statistisches Bundes-
amt, 2010). Angesichts einer weiteren Ver-
knappung von Fach- und Fiihrungskraften
geht es bei der Forderung nach den Mitarbei-
tern dennoch zugebilligten «Kreativpausen»
nicht um «Sozialklimbim», sondern um 6ko-
nomische Notwendigkeiten.

Auf lange Frist bedeutsam

Nicht immer ist klar, ob es sich bei «angesag-
ten» Themen nur um kurzfristige Modeer-
scheinungen oder um langfristig wirksame,
grundlegende Veranderungen in den Anforde-
rungen an Unternehmen handelt (sogenann-
te Megatrends). Dem Nachhaltigkeitsengage-
ment zugrunde liegende Entwicklungen auf

individueller, organisationaler/unternehmeri-
scher und gesamtgesellschaftlicher Marktebe-
ne deuten darauf hin, dass Nachhaltigkeit ein
auf lange Frist bedeutsames Thema sein wird.
Daftir sprechen:

m Ein zunehmender Wettkampf um nicht er-
neuerbare Ressourcen und damit verbun-
den eine Neuordnung geopolitischer Zent-
ren: Bisherige Entwicklungs- und Billiglohn-
lander entwickeln sich zu innovativen Hot-
spots im globalen Wettbewerb (z.B.: Zuneh-
mende Bedeutung von China oder Indien,
sinkende Bedeutung der USA),

m ein zunehmendes Hinterfragen der Rollen
und des Zwecks von Unternehmen durch
ihr gesellschaftliches Umfeld und der zu-
nehmende Vorwurf einer zu kurzfristigen
Gewinnorientierung und mangelnden ge-
sellschaftlichen Verantwortung (z.B. Rolle
von Banken in der Finanzkrise), oder

m neue Anforderungen von Konsumenten
(oder anderen Anspruchsgruppen) an Pro-
dukte wie zum Beispiel die Einhaltung 6ko-
logischer Standards, Transparenz oder
grundlegende Innovationen, die auch durch

Nachhaltigkeit als langfristiger Megatrend

Sinn, Verscharfung
Orientierung Wettbewerb
Individuum Markt
Nach-
haltigkeit
Unternehmung
Rolle und
Zweck
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Boykott von Produktkdufen erzwungen
werden (z.B. Verzicht auf den Erwerb von
Benzin an BP- oder Aral-Tankstellen).

Diese Argumente deuten auf nur schwer revi-
dierbare gesellschaftliche und wirtschaftliche
Veranderungen hin, die Einfluss auf die Wert-
schopfung aller Unternehmen haben werden.
Unternehmen werden ihre gegenwartigen
Denk- und Geschaftsmodelle mittelfristig
grundlegend hinterfragen und an die genann-
ten Erfordernisse anpassen missen. Fiir Unter-
nehmen wird Nachhaltigkeit damit zu einem
zentralen Wettbewerbsfaktor, zundchst als Vor-
teil im Wettbewerb, zu einem spateren Zeit-
punkt als notwendiger Standard. Daraus erge-
ben sich zum heutigen Zeitpunkt Chancen und
Risiken fir ein nachhaltiges Management.

Langfristiger Erfolg

Dass Nachhaltigkeit als Trend erkannt und in
Unternehmen schrittweise umgesetzt wird,
zeigt sich auch in verschiedenen empirischen
Studien. So hat die Kienbaum Management Be-
ratung zwar herausgefunden, dass 73 Prozent
der befragten KMU und Grossunternehmen im
deutschsprachigen Raum zwar iiber eine eige-
ne Organisationseinheit fir nachhaltiges Ma-
nagement verfligen und Nachhaltigkeit nach
aussen kommunizieren, jedoch noch erhebli-
che Mangel in der Umsetzung von Nachhaltig-
keit bestehen (Kienbaum, 2010). Da es noch
keine gangigen Industriestandards, Denk- und
Geschaftsmodelle gibt, liegt die Ursache fr
diese mangelnde Konkretisierung einerseits am
fehlenden Wissen Uber tatséchliche Mdglich-
keiten zur Verankerung von Nachhaltigkeit in
der unternehmerischen Wertschopfung.

Anderseits fallt es schwer, die mit einem neu-
en Gebiet verkniipften Chancen und Risiken
ausreichend abzuschatzen. So bestatigen 70
Prozent der befragten Manager, dass Nachhal-
tigkeit Einfluss auf ihr Geschaft hat, es aber un-
klar ist, wie damit umzugehen ist (Berns et al.,
2009). Einige Chancen und Risiken einer friih-
zeitigen Zuwendung zu dem Thema sind in
nachfolgender Tabelle zusammengefasst.

Gerade der aktuell noch mdgliche, friihe Zeit-
punkt bietet auch flir KMU die Mdglichkeit,
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Chancen und Risiken des nachhaltigen Managements v

Chancen

Imagevorteile, Glaubwiirdigkeit und Legitimation.

Risiken

Trade-off zwischen kurzfristigen Kosten/Aufwand und unsicheren po-
sitiven Wirkungen/langfristigen Vorteilen.

First-Mover-Vorteile durch neue Produkte, Dienste, Strategien, Orga-
nisation und Geschaftsmodelle.

Fehlendes Wissen (iber Wirkungsweisen, Geschaftsmodelle, Instituti-
onalisierung, Performance-Wirkung, da keine Industriestandards vor-
handen sind.

Méglichkeit zur Schaffung nachhaltiger (einzigartiger, nicht imitier-
barer) Wettbewerbsvorteile durch Differenzierung.

Neuartige und daher «fremde» Denkweise fiir die Beteiligten.

Langfristige Erfolgssteigerung und Erhéhung der finanziellen Perfor-
mance.

Gesetzliche Anforderungen sind noch wenig entwickelt, die Entwick-
lungen sind unklar.

Attraktivitat fir Mitarbeiter und Konsumenten, die in neue Konzepte

Umsetzung und Konkretisierung erst wenig erprobt.

eingebunden werden kénnen.

sich iber nachhaltiges Management als First-
Mover zu positionieren. Doch wie kdnnen
KMU konkret vorgehen, um friihzeitig auf ei-
nen Trend aufzuspringen und Vorteile im Wett-
bewerb aufbauen?

Ansatzpunkte fiir KMU

Nachhaltigkeit ist die Aufgabe des Topma-
nagements und beinhaltet eine strategische,
funktionsiibergreifende Denkweise, die von al-
len Mitarbeitenden im Unternehmen verstan-
den und gelebt werden muss. Um die Chan-
cen zu nutzen und mit den Risiken konstruk-
tiv umzugehen, empfehlen Lubin und Esty
(2010) vier Stufen zur Institutionalisierung von
Nachhaltigkeit in existierenden Systemen und
Strategien bis hin zur Entwicklung eines neu-
en Geschaftsmodells. Die Vorgehensweise
kann sowohl von KMU als auch von Grossun-
ternehmen flexibel eingesetzt werden.

Stufe 1: Altes auf neue Weise machen
Unternehmen flihren Nachhaltigkeitsstan-
dards ein, zum Beispiel bezogen auf einen
Teilbereich im Hinblick auf ihre Mitarbeiter
oder Umweltstandards. Diese werden nach
aussen kommuniziert, um sich von den Wett-
bewerbern abzuheben.

Stufe 2: Neues auf neue Weise machen
Unternehmen verandern ihre Produkte und
Prozesse unter Berlicksichtigung von sozialer,
okologischer oder 6konomischer Nachhaltig-

keit. Ressourcen werden auf eine neue Art ge-
nutzt, die Wertschépfungskette optimiert.

Stufe 3: Veranderung des Kerngeschafts
Durch gezielte Weiterentwicklung des Nach-
haltigkeitsgedankens wird der Neuigkeitscha-
rakter verstarkt und zum festen Bestandteil
des Kerngeschafts. Es werden bahnbrechen-
de Innovationen und Produkte unter dem Leit-
gedanken der Nachhaltigkeit entwickelt.

Stufe 4: Entwicklung eines neuen Ge-
schaftsmodells

In der letzten Phase positioniert sich ein Un-
ternehmen mithilfe des nachhaltigen Manage-
ments grundlegend neu und baut seine Wett-
bewerbsvorteile auf einer neuen Strategie
bzw. auf einem neuen Geschaftsmodell auf.
Unternehmen kénnen sich so {iber Nachhal-
tigkeit als Merkmal gezielt von ihrer Konkur-
renz abheben. Nachhaltigkeit ist dann ein zen-
traler Bestandteil, um Umsétze zu generieren.

Als Vorlage fir diese Vorgehensweise dient
der konstruktive Umgang mit friiheren Mega-
trends, die stets in dhnlichen Bahnen verlau-
fen. Diese Vorgehensweise |dsst ein schritt-
weises Herantasten an Nachhaltigkeit sowie
ein Ausnutzen des bestehenden Wissens zu.

Ausblick

In der nachsten Ausgabe des KMU-Magazins
wird im zweiten Teil des Artikels die bereits

angesprochene soziale Dimension von Nach-
haltigkeit in KMU vertieft. Der Artikel umfasst
folgende Themenkreise:

m Worum geht es bei Nachhaltigkeit in Bezug
auf Human- und soziale Ressourcen?

m Welche Chancen ergeben sich dabei insbe-
sondere fiir KMU?

m Welche Ansatzpunkte bestehen in der Ent-
wicklung nachhaltiger Arbeitssysteme?

m Mit welchen einfachen Aktivitidten kann
man das Thema Nachhaltigkeit in Unterneh-
men voranbringen?
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