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Nachhaltigkeit — Vitamine fur Marken-
fuhrung und Unternehmenskultur

07.12.2010 — Nachhaltige Unternehmensfihrung bietet die Md&glichkeit, Image
und Reputation zu verbessern und Kunden starker an Marke und Unternehmen
zu binden. Positive Auswirkungen ergeben sich auch auf die ldentifikation und
Loyalitat der Mitarbeitenden sowie fur die Rekrutierung von Fach- und FuUh-
rungskraften.

Von Stephan Pflanz

Nachhaltigkeit als langfristiger Werttreiber

Man scheut sich fast den Begriff Nachhaltigkeit noch zu benutzen, so inflationéar ist sein
Gebrauch und so abgenutzt seine Bedeutung. Doch zeigt sich genau daran seine Popula-
ritat und die breit geteilte Uberzeugung, dass Nachhaltigkeit im Kern etwas Gutes ist.
Inwieweit dies marktwirtschaftlich organisierte Unternehmen fur sich fruchtbar machen
kénnen, soll im Folgenden naher beleuchtet werden.

Nachhaltige Unternehmensfihrung meint zunachst einmal dauerhaften Erfolg und ein auf
langfristige Ziele ausgerichtetes unternehmerisches Denken und Handeln. Insofern dient
Nachhaltigkeit als Gegenbegriff zu einer einseitig an Bdrsenkursen sich orientierenden
Unternehmensfuhrung. «Nur langfristig kann es Sinn machen, auf eine Maximierung des
Gewinns in einer einzelnen Rechnungsperiode zu verzichten», erldutert Prof. Dr. Peter
Forstmeier, bis 2009 Verwaltungsratsprasident der Swiss Re, in der Einleitung zu dem
von OBU, TSF und zsa-ZHW herausgegebenen Sammelband »Das Unternehmen in der
Gesellschaft«.

Der Vorteil von Nachhaltigkeit liegt hier also im langfristig ausgerichteten Handeln, mit
der Erwartung, dass sich so ein dauerhafter Unternehmenserfolg erzielen lasst. Was flr
inhabergefuhrte Mittelstandler geradezu selbstverstéandlich ist, bedeutet dagegen fur bor-
senkotierte Kapitalgesellschaften harte Uberzeugungsarbeit.

Nachhaltigkeit als ethische Verpflichtung

Seine volle Bedeutung und Brisanz erreicht der Nachhaltigkeitsbegriff allerdings erst
durch seine Dreigliedrigkeit, die sogenannte Triple Bottom Line. Danach stimmt nachhal-
tiges Handeln drei Wirkungsfelder gleichgewichtig aufeinander ab: Wirtschaft,
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Gesellschaft und Natur. Unternehmerisches Handeln soll neben wirtschaftlichem Profit
immer auch sozialen Nutzen stiften und 6kologisch vertretbar sein.

Nachhaltigkeit meint mithin ein Handeln, dass eben nicht bloRR auf kurzfristigen Erfolg
und auf Kosmetik ausgerichtet ist, sondern Weitsicht und Dauerhaftigkeit zum Maflstab
nimmt. Dazu muss das Handeln wirkungsvoll sein sowie Substanz und Bestand haben.
Auch verpflichtet es den Handelnden, Verantwortung fur das eigene Tun und dessen Re-
sultate zu tbernehmen. Nachhaltigkeit zieht folglich eine Unternehmensethik nach sich.

Dies widerspricht krass der immer noch verbreiteten Vorstellung, wie sie am prominen-
testen von dem Wirtschaftsnobelpreistrager Milton Friedman vertreten worden ist,
wonach die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen darin besteht, Gewinne zu
maximieren.

Gesellschaftlicher Wertewandel

Viele historisch einflussreiche Ereignisse haben dazu gefihrt, dass bloRe Gewinnmaximie-
rung breiten Bevolkerungsgruppen suspekt, in jedem Fall aber unsympathisch geworden
ist. Dazu beigetragen haben sicherlich die um die Jahrtausendwende erfolgte Bérsen-
Baisse, ausgel6tst durch das Platzen der E-Commerce-Blase, die bedrickenden Konse-
quenzen des Treibhauseffektes sowie die nie geahnten Auswirkungen des entfesselten
Finanzkapitals, wie es in der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise manifest geworden
ist.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, weshalb Unternehmen sich dringend mit dem
Thema Nachhaltigkeit befassen sollten, um zu klaren, ob und in welchem Sinne, mit wel-
chen Schwerpunkten und mit welcher Intensitat, sie Prinzipien der Nachhaltigkeit in ihrer
Geschaftstatigkeit bertcksichtigen wollen.

Das kann von Investitionen in die Betriebsdkologie Uber Sponsoringaktivitaten, dem Ein-
richten von Stiftungen oder Foundations bis hin zur Integration von Nachhaltigkeit ins
Kerngeschaft und in die Lieferantenkette reichen. Dabei kénnen die Motive und Absichten
daftir ganz unterschiedlicher Art sein.

Reputationsrisiken oder wenn der Lack erst einmal ab ist

»Und ist der Ruf erst ruiniert, so lebt es sich ganz ungeniert.« Das gilt nun mal nicht fur
Unternehmen, die sich im Markt behaupten muissen. Brent Spar dient dafur als Parade-
beispiel. Lidl kann davon ein Lied singen und auch Siemens, Deutsche Telekom und
Deutsche Bahn haben viel Vertrauen verspielt. Und am Image von Nike kratzt noch im-
mer Kinderarbeit.

Eine nur am Shareholder Value und an finanziellen Kennzahlen sich orientierende Unter-
nehmenspolitik scheint heute nicht mehr langfristig durchfuihrbar zu sein. Offentlicher
Druck, unerwartete Veranderungen der Rechtslage, Rechtsstreitigkeiten, Regresszahlun-
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gen, Konsumentenboykotte und mangelnde Mitarbeitermotivation kénnen da schnell ei-
nen Strich durch die Rechnung machen.

Im Sinne der Reduzierung von Reputationsrisiken hat Nachhaltigkeit einen negativen
Charakter und meint ein rationales Kalkil von Risikosteuerung und -minimierung: Ver-
meide alles, was — so es denn herauskommt — dem Ruf und Ansehen des Unternehmens
schadet und damit seinem Geschéaftserfolg entgegensteht. Die entstehenden Kosten kdn-
nen dem Risikomanagement zugeschlagen werden.

Starkung von Markenimage und Wettbewerbsdifferenzierung

Wenn bei zunehmender Angleichung von Produkten und Dienstleistungen Differenzierung
sich nicht mehr alleine Uber die reinen Produkt- und Leistungsqualitdten erreichen lasst,
muss ein Zusatznutzen hinzukommen. Nachhaltigkeit ist dafur bestens geeignet. Einer-
seits weil es positive Emotionen ausldst und keine Eintagsfliege ist. Andererseits weil die
vielen moglichen Tatigkeitsfelder von Nachhaltigkeit bei weitem noch nicht alle belegt
sind.

Und wie immer gilt: Wer bestimmte Themen und Begriffe mit seiner Marke besetzt, sie in
seinen Markenkern integriert und durch seine Markenfuhrung und Kommunikation dauer-
haft besetzt halt, verschafft sich damit ein »nachhaltiges« Alleinstellungsmerkmal.

Welch starke Anziehungskraft das Label Nachhaltigkeit heute schon besitzt, zeigt sich
daran, dass 6kologisch hergestellte und schadstofffreie Produkte und auch solche mit
dem Siegel Fair Trade zurzeit in die Regale der Disounter einziehen. Fur die grof3e Masse
der Konsumenten gilt langst: Bei Vergleichbarkeit von Preis und Qualitat bestimmt Nach-
haltigkeit die Kaufentscheidung. Zum einen verspricht Nachhaltigkeit zumeist mehr
Qualitat. Zum anderen lasst sich so der Widerspruch zwischen Konsumbedurfnis und Ge-
wissen auflosen.

Dies gilt generell auch fur die Akteure auf Unternehmensseite, fur Fihrungskrafte und
Mitarbeitende gleichermafRen. Wenn wirtschaftlicher Erfolg und Nachhaltigkeit einander
naher kommen, bedeutet das Balsam fir die Seele und ein Ende des Erklarungsnotstan-
des.

Arbeitgeberattraktivitat und Unternehmenskultur

In einem Unternehmen, in dem es nur um Umsatze und Gewinne geht, lasst Mitarbeiter-
motivation sich nur durch eigennitzige Ziele und Anreizsysteme erreichen. Emotionen
werden so nicht geweckt. Persdnliche Sinnerfillung — Fehlanzeige. Stolz auf und Identifi-
kation mit dem Unternehmen — Fehlanzeige.

In Zeiten, in denen der Arbeitsmarkt bereits gekippt ist und gut ausgebildete Fach- und
Fuhrungskréafte immer knapper werden, kann ein Unternehmen es sich mittelfristig gar
nicht leisten, seine Mitarbeitenden nicht »nachhaltig« an sich zu binden und seine Attrak-
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tivitat als Arbeitgeber auch nach auf3en hin zu steigern. Denn wer heute wahlen kann, fur
den oder die spielen nicht nur die bekannten harten Faktoren wie Einkommen und Karrie-
re, sondern ganz besonders auch die weichen Faktoren wie Arbeitsklima,
Unternehmenskultur und Selbstverwirklichung eine Rolle.

Dass ein Unternehmen, das sich glaubhaft fur eine nachhaltige Entwicklung engagiert
und dem die Anliegen der eigenen Mitarbeitenden am Herzen liegen, hier punktet, liegt
auf der Hand. Fur den Aufbau einer starken Arbeitgebermarke (Employer Branding) be-
stehen daher beste Voraussetzungen.

Voraussetzungen fur die Implementierung von Nachhaltigkeit

Unternehmen, die alle drei Zielebenen — Risikosteuerung, Markenimage und Arbeitgeber-
attraktivitat — erfolgreich fur sich nutzen mdchten, tun gut daran, dies als integrierten
Corporate-ldentity-Prozess anzugehen. Einbezogen werden mussen Strategieentwicklung
und Prozesse, Marketing und Kommunikation, Personalentwicklung und -filhrung sowie
das Controlling.

»Deutsche Unternehmen sind weltweit fuhrend mit ihrem Engagement fir Umwelt, Ge-
sellschaft und die Arbeitswelt in den Unternehmen selbst. [...] Wenn heute uUber CSR
debattiert wird, dann sollten wir nicht vergessen, dass das gesellschaftliche Engagement
ein selbstverstandlicher Teil der historisch gewachsenen deutschen Unternehmenskultur
ist.« Dr. Dieter Hundt, Arbeitgeberprasident, in dem vom BDA publizierten Leitfaden In-
ternationale Aspekte von Corporate Social Responsibility (CSR).

Nachhaltigkeit im Sinne von Werthaltungen, Produktvorgaben und Verhaltensstandards
ist fur viele Unternehmenslenker sicher ein tiefes Bedurfnis. Mittelstandische Unterneh-
men haben es da sicher etwas leichter und kdnnen sich glaubhaft vom »Bad Image« der
GroRRkonzerne abheben und dies fur ihre Markenfuhrung und Unternehmenskultur nut-
zen.

Angestellte Manager dagegen miussen viel stdrker argumentieren und den langfristigen
okonomischen Nutzen darlegen. Dennoch, in einer groRangelegten Studie, die Accenture
im Auftrag von UN Global Compact durchgefuhrt hat, gehen »93 Prozent der befragten
Top-Manager davon aus, dass Nachhaltigkeit ihr Kerngeschaft in den kommenden Jahren
wesentlich pragen wird.« Und knapp die Halfte der CEOs betrachtet eine »Nachhaltig-
keitsstrategie Uber alle Unternehmensbereiche hinweg als gréfite Herausforderung«.

© idenko, Stephan Pflanz, 7. Dezember 2010
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Die Verwendung des Artikels oder Ausziige und Zitate daraus sind unter Angabe des Autors und
der Quelle www.idenko.de gestattet.
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Stephan Pflanz, Magister Artium, ist Strategischer Berater und Inhaber von idenko. Spezialisten fur
Corporate ldentity, Markenfuhrung und Unternehmenskultur. idenko entwickelt an den Unterneh-
menszielen ausgerichtete Unternehmens- bzw. Markenidentitaten, setzt diese in Kommunikation
und Corporate Design um und implementiert sie in die Unternehmenskultur.
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