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Nachhaltigkeit im Management -
Ist ein Paradigmenwechsel im Gang?

Bedürfnisse gegenwärtiger Generationen
deckt, ohne die Fähigkeiten zukünftiger
Generationen einzuschränken, ihre eige­
nen Bedürfnisse zu decken." In diesem
Bericht wurden auch die drei Bereiche
der Nachhaltigkeit definiert: der wirt­
schaftliche Bereich, der ökologische
Bereich und der soziale Bereich.

Bei einer kritischen Analyse unseres
Lebens- und Wirtschaftsstils wird klar,
dass wir von "Zukunftsfähigkeit", wie

eine weniger sperrige
Übersetzung lautet, sehr
weit entfernt sind. Darü­

ber täuschen auch die Bemühungen nicht
hinweg, die seit Rio gestartet wurden.

nung (durch den intensiven Silberberg­
bau kam es in Sachsen in der Region um
die Stadt Freiberg zur fast vollständigen
Abholzung der Wälder) eine nachhalti­
ge Forstwirtschaft ein, bei der nicht mehr
Holz pro Jahr geschlägert wird als in
der gleichen Zeit nachwächst, dass man
also von den Zinsen eines Waldes leben
soll und nicht von seinem Kapital. Die­
ses Verständnis steht auch hinter dem
Bericht "Our Common Future", den
Gro Harlem Brundland im Hinblick auf
die UNO-Konferenz

"Umwelt und Entwick- Nachhaltigkeit hat Geschichte
lung" 1992 in Rio de
Janeiro erarbeitete:" achhaltige Ent­
wicklung ist eine Entwicklung, die die

Der Begriff wird um das Jahr 1700 erst­
mals wirtschaftlich erwähnt: Berg­
hauptmann Hans Carl von Carlowitz
forderte aufgrund einer Mangelerschei-

I n letzter Zeit wird der Begriff Nach­
haltigkeit immer öfter verwendet, sel­

ten aber richtig: die Budgetpolitik muss
nachhaltig sein, es sind nachhaltige Pro­
blemlösungen gefordert und unser Pen­
sionssystem wird als nicht nachhaltig
bezeichnet. Was steht hinter diesem
Begriff und welche Bedeutung hat er für
das Management? Bevor darauf einge­
gangen wird, soll ein Blick auf die
Geschichte des Begriffes geworfen wer­
den.
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Schutz der Ökosphäre

Erhaltung der Pufferkapazität der Natur
Nachhaltige Nutzung emeuerbarer Ressourcen

Minimale Nutzung nicht-emeuerbarer Ressourcen

Stabile wirtschaftliche
Entwicklung

Gerechte Verteilung der
Lebenschancen

Wachstum der Lebensqualität
Hoher Beschäftigungsgrad

Preisniveauausgleich
Außenwirtschaftliches Gleichgewicht

Zwischen Individuen
Zwischen "Nord" und "Süd"
Zwischen "Ost" und "West"
Zwischen den Generationen

Wirtschaft bemüht skh um
Nachhaltigkeit

werden auch für die Bereiche Ökologie
und Soziales strategische Ziele festge­
legt, die nicht selten zu einem komplet­
ten euansatz führen: Dienstleistungen
lösen Produkte ab, die Aus- und Wei­
terbildung der Mitarbeiter werden ana­
lysiert und es werden Maßnahmen zur
Verbesserung des Betriebsklimas getrof­
fen, weil nur motivierte und gut geschul­
te Mitarbeiter gute Betriebsergebnisse
liefern.
Nachhaltiges Management ist über die
Experimentierphase hinaus und betrifft
mehr als nur"Öko-Unternehmen". Mit
der Global Reporting Initiative GRI gibt
es globale Bemühungeil um eine stan­
dardisierte achhaltigkeitsberichter­
stattung. Seit dem Start 1997 arbeitet
GRI intensiv mit UNEP, dem Umwelt­
programm der Vereinten ationen, und
mit der Global-Compact-Initiative von
UN-Generalsekretär Kofi Annan zu am­
men. Zu Beginn eines achhaltigkeits­
berichtes befindet sich ein Statement der

Geschäftsfü h rung,
Neuer Trend Nachhaltigkeits- danach werden anband
berichte eines detaillierten Fra-

genkataloges Indikato­
ren aus den Bereichen Umwelt, Wirt­
schaft und Soziales erarbeitet. Die bis­
herigen Geschäftsberichte mit ihren
übetwiegend wittschaftlichen Daten und
allfällig vorhandene Umweltberichte

Der Agendaprozess von Rio fand eine
Fort etzung auf Gemeindeebene - in
Europa gibt e mittlerweile über 5.300
Gemeinden, die einen Proze der loka­
len Agenda (LA2l) begonnen haben.
Dabei teilen die Gemeindebürger tra­
tegi che Überlegungen für ihr Lebens­
umfeld für die näch ten zwei bis drei
Jahrzehnte an. Es gibt
aber auch Unterneh­
men, die einen betriebli­
chen Agenda-2l-Prozess
beginnen (BA2l) und ihr Unternehmen
umfa end trategisch neu ausrichten.
Anders al bei herkömmlichen Strate­
gieproze en werden nicht nur ökono­
mi che A pekte beleuchtet ondern es

Europa hat sich zum Ziel gesetzt, den
Weg der nachhaltigen Entwicklung zu
beschreiten, und die Mitgliedsstaaten
aufgefordert, nationale achhaltig­
keitsstrategien zu erarbeiten - die öster­

reichische Strategie
"Zukunft bauen
Österreichs Zukunft
nachhaltig gestalten"

wurde im April 2002 veröffentlicht. Für
die Wirtschaft wurden die Leitziele
"Stärkung der Wirtschaft durch nach­
haltige Produkte und Dienstleistungen"
und "erfolgreiches Wirtschaften durch
Ökoeffizienz" definiert.

Die Bemühungen der Wirt chaft kön­
nen nicht von den politi chen Bemühun­
gen um achhaltigkeit getrennt werden.

In Rio wurde die Agenda 21 al welt­
weite Aktion programm be chlo en.
Die Wirt chaft wird aufgefordert, ich
für da umweltfreundliche Management
von Abfällen und gefährlichen toffen
einzu erzen und ich vorau schauend für
den Umwelt chutz zu engagieren (z.B.
durch freiwillige Umweltberichte bran­
chen pezifi che "Code of onduct").
Insgesamt war der Ansatz damal ehr
, ökologiela tig".

Der Schweizer Industrielle Stefan
chmidheiny nahm die Herausforderung

einer nachhaltigen Wirtschaft an. Im
Vorfeld von Rio erarbeitete er mit dem
Buch "Kurswechsel" eine Position der
Wirtschaft zu nachhal-
tiger Entwicklung. Er
zeigte mit der Öko-Effi­
zienz (=ökonomisch
lind ökologi ch effizient), dass die Wirt-
chaft begonnen hat, umzudenken und

ander zu handeln. Er initiierte da
World Bu ine s Council for Su tainable
Development (bei un : Au trian Bu ine

ouncil for ustainable Development),
da ich weltweit um achhaltigkeit in
der Wirt chaft bemüht.
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- KWB (Kraft und Wärme aus Biomas­
se) ist ein innovativer Hersteller von
Biomasse-Heizanlagen. Bei der Errich­
tung des neuen Kompetenzzentrums
konnten die Mitarbeiter die Gestal­
tung ihrer Büros selbst bestimmen und
es wurde ein Fitnessraum eingerich­
tet, den sie mit ihren Angehörigen
auch in der Freizeit nutzen können.
Seit der Gründung vor zehn Jahren
hat es keine Fluktuation gegeben.

Die Firma Feinkost
Schirnhofer installierte ein
Gesundheitsprogramm
und setzt Coaches ein, die

die Mitarbeiter in den Filialen konti­
nuierlich besuchen. Die Identifikation
mit dem Unternehmen ist groß, die
Krankenstände und Fehlzeiten sind
minimal und das "Credo" des Fir­
menchefs Karl Schirnhofer scheint auf­
zugehen. Er will, dass "die Leute in der
Firma mehr Spaß haben als daheim".

- Aber auch die Integration von Behin­
derten zahlt sich aus: bei den
Baumärkten der bauMax-Gruppe hat
sich dadurch das Klima in den
Baumärkten verändert (es wird von
den Kunden als beruhigend empfun­
den) und bei AT&S ist die erfolgreiche

geholt wurden. Der Tenor Unternehmen
war einhellig: achhaltigkeit zahlt sich
aus, weil durch vorsorgenden Umwelt­
schutz Re sourcen und Ko ten ge part
werden und ich Mitarbeiterorientierung
auch schon kurzfri tig bezahlt macht:

CSR als österreichischer
Beitrag

In der Steiermark ging vor wenigen
Tagen eine Serie von
Diskussionsveranstal­
tungen zum Thema
"Corporate Social Res­

ponsibility" zu Ende, bei der steiri che
Paradeunternehmen vor den Vorhang

In Österreich wurde 2003 die Initiative
CSR-Austria gegründet. CSR steht für
Corporate Social Responsibility und
bedeutet, dass Unternehmen Verant­
wortung für die GeseUschaft überneh­
men. Die CSR-Initiative
ist der Beitrag der öster­
reichischen Wirtschaft zur
Umsetzung der öster­
reichischen Nachhaltigkeitssttategie. Mit
dem im Dezember 2003 vorgestellten
CSR-Leitbild "Erfolgreich wirtschaften.
Verantwortungsvoll handeln" und der
Verleihung des TRIGOS-Preises vor
wenigen Wochen wurden zwei kräftige
Akzente zu diesem Thema gesetzt.

Sozialem beantworten, jährlich erfolgt
eine externe Verifizierung. Die e Unter­
nehmen haben sich in den letzten Jahren
deutlich besser entwickelt als ihre Kon­
kurrenten. Sie sind damit für Anleger
interessant und sie zeigen, da sich

achhaltigkeit auch wirtschaftlich aus­
zahlt. Es finden sich bekannte amen
wie die Deutsche Bank, BMW, SAP, Hen­
kel, Siemens oder auch die Lufthansa
darunter, aus Österreich ist (noch) kein
Unternehmen dabei.

Seit 1999 existiert parallel zum Dow­
Jones-Index der Dow-Jones-Sustainabi­
lity-Index. In ihm sind 300 börsenno­
tierte Unternehmen gelistet, die die
"Top-10-%" der weltweit führenden
nachhaltigen Unterneh-
men darstellen. Um geli- Dow-Jones-Sustainability-
stet zu werden, müssen Index
sie industriespezifische
Fragestellungen entlang der triple-bot­
tom-line von Umwelt, Wirtschaft und

In Österreich hat das Österreichische
Institut für Nachhaltige Entwicklung vor
kurzem den Leitfaden "Reporting about
Sustainability -In 7 Schritten zum Nach­
ha Itigkei ts berich t" hera usgege ben.
Damit sollen österreichische KMU's
motiviert werden, Nachhaltigkeitsbe­
richte zu erstellen.

werden zusammengeführt und um die
sozialen Daten des Unternehmens erwei­
tert. Parallel zur Erweiterung des
Berichtsumfanges findet auch eine
Erweiterung der Zielgruppe statt: aus
den Aktionären (share-holdern) sind nun
die stake-holder die Adressaten gewor­
den, d. h. jene Gruppen, die Interesse an
dem Unternehmen haben könnten: Mit­
arbeiter, Anrainer, Behörden, Finanzein­
richtungen, öffentliche Verwaltung. Von
den weltweit 450 Unternehmen, die die
GRI-Richtlinien bereits anwenden, sind
vier in Österreich: die Verbund AG, die
Bundesforste, die Telekom Austria und
die VA Tech.

Abb. 2: Österreichische VOTzeigeunterneh­

men werden von Wirtschaftsminister Dr.
Martin Bartenstein mit dem TRIGO ­

Preis aus ezeichnet (Foto: TRIGOS).
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Nachhaltigkeit hat Folgen

Integration ein Maßstab für die Ma­
nagementqualität von Führungskräf­
ten.

- Die Brauerei Murau
ist zum Öko-Pionier
in Europa geworden:
Ihre Prozessparameter gelten als
Benchmarks der Branche, die Produk­
te tragen da österreichi che Umwelt­
zeichen und da Unternehmen ist für
seine Aktivitäten mit europäischen
Umweltprei en ausgezeichnet worden.

- Die High-tech-Firma Anton Paar
wurde für ihre Bemühungen um die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie
bereits zweimal als frauen- und fami­
lienfreundlichster Betrieb ausgezeich­
net. In den Ferien gibt es ein Sommer­
programm für die Kinder der Mitar­
beiter. Flexible Arbeitszeiten und die
Möglichkeit, Kantinenessen für die
Kids nach Hau e zu nehmen, tragen
dazu bei, den schwierigen Spagat zwi-
chen Kind und Karriere zu meistern.

Zu ammenfassend kann festgehalten
werden, das achhaltigkeit im Ma­
nagement Folgen hat:
- Die kurzfristige Planung wird durch

eine mittel- bis langfristige Planung
ergänzt.
Die Intere engruppe i t größer gewor­
den ( take-holder tatt hare-holder).
Au eindimen ionalen Zielvorgaben
werden mehrdimen ionale (triple­
bottom-line).
Demateriali ierung und Dien tlei run­
gen führen dazu, dass kontinuierliche
Verbes erung prozes e von Effizienz-
teigerungen im "Faktor-4" und "Fak­

tor-I Q"-Bereich abgelö t werden.
"Produkte mit Geschichte", für die
die Kon umenten bereit ind mehr

eid au zugeben, er etzen au tau ch­
bare Ma enprodukte.

achhaltige Unternehmen ind attrak­
tivere Arbeitgeber und die Mitarbeiter
ind tolz auf "ihre" Firma.

In vielen Unternehmen hat ein umfa -
ender Umdenkproze begonnen.

Umwelt, Wirt chaft und oziale Aspek­
te ind kein Wider pruch mehr. In tru­
mente wie die Balanced Scorecard,

achhaltigkeitsberichte oder betriebli­
che Agenda-2I-Prozesse tragen dazu bei,
dass diese Unternehmen deutlich wett­

bewerbsfähiger sind als
jene Unternehmen, die
"nur" den wirtschaftli­

chen Erfolg im Blickfeld haben. Der
Paradigmenwechsel hat begonnen!

Ausgewählte Links:
Österreichs Internetportal für Nach­
haltige Entwicklung: www.nachhal­
tigkeit.at
Österreichisches Institut für achhal­
tige Entwicklung: www.oin.at
Initiative CSR-Austria: www.csr-aus­
tria.at

- Wirtschaftsinitiative achhaltigkeit:
www.oeko.at

- Austrian Business Council for Sustain­
able Development: www.abcsd.at

- Informationen zum TRIGOS-Preis:
www.trigos.at
Informationen zu den CSR-Veranstal­
rungen: www.sutainable.at

- Dow-]ones-Susta ina bility-Index:
www. ustainability-index.org

- Global Reporting Initiative: www.glo­
balreporting.org

Management Summary:
achhaltigkeit i t ein Thema: Von

der ur prünglich politischen Aus­
richtung hat achhaltigkeit Eingang
in die Unternehmen praxi gefun­
den. Immer mehr Unternehmen
er teilen achhaltigkeitsberichte,
die trategi che Ausrichtung erfolgt
entlang der triple-bottom-line von
ökologi hen ökonom! chen und
ozialen Zielen und auch Anleger

profitieren davon, weil nachhaltige
Unternehmen in der Regel deutlich
erfolgreicher ind al nicht-nach­
haltige Unternehmen.
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