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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

In den letzten Jahrzehnten hat sich der Charakter strategischer Wettbe-
werbsvorteile stark gewandelt, da sich die bisherigen marktwirtschaft-
lichen Anforderungen an ein Unternehmen verdndert haben und die-
se zudem um zahlreiche bedeutende globale, politische, 6kologische
und gesellschaftliche Anforderungen erweitert wurden. Um diesen
Verdnderungen erfolgreich zu begegnen, um die daraus resultieren-
den Chancen zu nutzen und vor allem um diese Verdanderungen pro-
aktiv mitzugestalten, sind Unternehmen derzeit aufgefordert, ein be-
triebliches Nachhaltigkeitsmanagement aufzubauen und umzusetzen.
Ein erfolgreiches Nachhaltigkeitsmanagement kann zum Aufbau stra-
tegischer Wettbewerbsvorteile und somit zum langfristigen Unterneh-
menserfolg beitragen (vgl. Schaltegger/Burritt 2005, 201-206).

Infolgedessen hat die Bedeutung des nachhaltigen Wirtschaftens von
Unternehmen in den letzten Jahren stark zugenommen. 2005 messen
tiber 80 % von 195 befragten Unternehmen in Deutschland dem Thema
Nachhaltigkeit einen hohen bis sehr hohen Stellenwert bei (vgl. Hahn/
Scheermesser 2006, 156); allerdings setzen bisher nur ca. 25 % dieser
Unternehmen die Konzepte der dkologischen und sozialen Nachhal-
tigkeit systematisch um (vgl. ebenda 159). Insbesondere spielt die Um-
setzung spezifischer sozialer Nachhaltigkeitsaktivititen in der Mehr-
zahl der Unternehmen bislang eine untergeordnete Rolle (vgl. ebenda,
156, BMU et al. 2007, 16).

Die Faktoren, die sich férdernd auf die Beschiftigung mit unternehme-
rischer Nachhaltigkeit auswirken, sind vielféltig. Demgegentiber gibt
es Faktoren, die bislang noch hemmend auf nachhaltigkeitsorientier-
te Aktivitidten wirken. Von 45 im Jahr 2006 befragten Unternehmen ge-
ben 12 % ihre Wettbewerbssituation und 10 % ihre Finanzsituation als
hemmende Faktoren an (vgl. Herzig 2009). In Abbildung 1 sind diese
fordernden und hemmenden Faktoren unternehmerischer Nachhaltig-
keit gezeigt.
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Finanzsituation
Wettbewerbssituation 359

Gesetzliche Rahmenbedingungen 38%

Selbstverpflichtung der Wirtschaft 147%

o
Know-how im Unternehmen 4_ — 167%

o
Interesse von Verbénden 3% 170%

Interesse der Kunden 179%

Interesse der Offentlichkeit 181%

Unternehmensethik 181%

Engagement der Mitarbeiter 191%

Engagement der Geschiftsfiihrung 193%

Unternehmensimage 195%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 1 Fordernde und hemmende Faktoren unternehmerischer
Nachhaltigkeit (Legende: O fordernd / B hemmend)
(in Anlehnung an Herzig 2009)

Im Rahmen des Corporate Sustainability Barometers (Schaltegger et al.
2010) wurden im Winter 2009/10 insgesamt 112 Unternehmen befragt,
wie relevant Nachhaltigkeitsthemen fiir sie sind. Ergebnis ist, dass den
klassischen Themen wie Energieverbrauch sowie Emissionen, Abwas-
ser und Abfall eine sehr hohe Bedeutung zukommt, wahrend Themen
wie Kinder-, Zwangs- und Pflichtarbeit sowie Biodiversitdt eine deut-
lich geringere Relevanz haben. Die Ergebnisse sind in Abbildung 2
dargelegt.



Brodiversitit
Kinder-/Zwangs-Plichtarbent
Vi frerl 13

Verbrancherschutz

Einleitung

1372

Transport | 3,77
Vielfalt/Chancengleichheit 1 387
Wasserverbrauch 13,89
Matenalverbrauch 14,06
Axbentsplatze 14,25
Arbeitsschutz/sicherheit ] 4.26
Ans-Weiterbildung l 4,27
Enussionen/Al Abfall 1429
Energieverbrauch 14,52
1 2 3 4 5
Abbildung 2 Relevante Themen unternehmerischer Nachhaltigkeit

(Legende: 1 gar nicht; 2 wenig; 3 teilweise;

4 weitgehend; 5 voll und ganz)

in Anlehnung an Schaltegger et al. 2010, 43
& 88

In den letzten Jahrzehnten ist von politischer Seite der betriebliche
Umweltschutz mithilfe der staatlichen Umweltpolitik und der Bereit-
stellung von Umweltmanagementsystemen wie DIN ISO 14000 und
EMAS stark forciert worden. Es sind von verschiedenen Organisatio-
nen und Verbanden Ansitze fiir eine unternehmerische Nachhaltigkeit
entwickelt worden, wie die ,Business Charta for Sustainable Develop-
ment” der International Chamber of Commerce (ICC), die ,, Responsib-
le Care Initiative” des Verbandes der chemischen Industrie (VCI) und
das ,,Okoefﬁzienz”-Programm durch den World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD) (vgl. Mathieu 2003, 486f.). Jedoch
liegen deren Schwerpunkte auf der ckologischen Dimension, wahrend
die soziale Dimension der Nachhaltigkeit und die Integration vernach-
lassigt werden (vgl. BMU et al. 2007, 21f.). Von den 195 befragten Un-
ternehmen nutzen 58 % ein Umweltmanagementsystem nach DIN ISO
14000 und 40% nach EMAS, jedoch lediglich 2,8% das Sozialmanage-
mentsystem SA 8000 (vgl. Hahn/Scheermesser 2006, 156).

In diesem Zusammenhang kommt Mathieu zu dem Schluss (2003,
483): ,Die meisten Operationalisierungsversuche von Sustainable
Development sind derart allgemein und abstrakt, dass sie nicht als
konkrete Handlungsanweisungen fiir Unternehmen geeignet sind.
Forschungsbedarf besteht in diesem Kontext darin, einerseits mit ei-
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nem ganzheitlichen Ansatz alle Dimensionen von Sustainable Deve-
lopment zu erfassen und andererseits dennoch pragmatisch zu bleiben,
um fiir das Management entscheidungsorientiert Informationen auf-
zuarbeiten.” Auch 2007 stellt Schaltegger fest: ,Nachhaltigkeit ist zu
einem bedeutenden Erfolgsfaktor fiir Unternehmen geworden - heu-
te und in der Zukunft. Es fillt jedoch auf, dass hdufig weder eine klare
Vorstellung von einem Ziel oder Zustand unternehmerischer Nachhal-
tigkeit besteht, noch davon, was die Téatigkeit des Nachhaltigkeitsma-
nagements alles genau einschliest.” (BMU et al. 2007, VI).

Hinsichtlich der Entscheidungsfindung im Nachhaltigkeitsmanage-
ment konstatieren Giinter und Schuh, dass zwar die Ziele einer nach-
haltigen Entwicklung in die unternehmerischen Zielsysteme eingebun-
den wurden, jedoch die weitere Umsetzung dieser Ziele insbesondere
auch in unternehmerischen Entscheidungen wenig vorangeschritten
ist (vgl. Giinter/Schuh 2003, 199). Als Ursache hierfiir sehen sie ,so-
wohl die Unkonkretheit des zugrunde liegenden Leitbildes als auch
die aus dieser Unkonkretheit resultierende Unsicherheit tiber entschei-
dungsrelevante Aspekte und anzuwendende Entscheidungsverfahren”
(ebenda, 199). Ein weiteres Problem ist, dass Umwelt- und Sozialfra-
gen hiufig separat neben dem Kerngeschiift gelost werden und dass
die Prozesse des Umwelt- bzw. Sozialmanagementsystems und des
konventionellen Managementsystems wenig aufeinander abgestimmt
werden, so dass Umwelt- und Sozialabteilungen ,in Entscheidungen
spét, oft zu spét einbezogen” (Schaltegger/Dyllick 2002, 19) werden.
Es liegt somit ein Defizit an entscheidungsrelevanten Informationen
zur Umsetzung der unternehmerischen Nachhaltigkeit vor. Voraus-
setzung fiir ein erfolgreiches integriertes Nachhaltigkeitsmanagement
ist demnach, dass die richtigen Informationen und hieraus abgeleite-
ten Mafinahmen zur Steuerung der betrieblichen Nachhaltigkeit zur
Verfiigung stehen.

Betriebliche Entscheidungen werden quer durch das ganze Unterneh-
men getroffen, von der Fithrungsebene bis hin zur ausfithrenden Ebe-
ne (vgl. Laux/Liermann 2005, 2). Zur Information, Koordination und
Steuerung der verschiedenen Unternehmenstatigkeiten wird als Quer-
schnittsfunktion das Controlling eingesetzt, dem insbesondere eine
Entscheidungsunterstiitzungsfunktion zugeschrieben wird. Im Kon-
text des Umweltmanagements wird seit den 80er Jahren hier das Oko-
Controlling zur Unterstiitzung genutzt (vgl. Kirchgeorg 2004, 374).
Allerdings wird diesem in der Praxis eher eine Informations- und Do-
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kumentations- als eine Entscheidungsunterstiitzungsaufgabe zugewie-
sen (vgl. Wagner 2003, 771). Trotzdem bestehen erste Anregungen zur
Weiterentwicklung des Oko-Controllings zum Nachhaltigkeitscon-
trolling (vgl. Kirchgeorg 2004, 381; Weber/ Ammon 2004, 50), das auch
der Entscheidungsunterstiitzung des Nachhaltigkeitsmanagements
dienen soll. In diesem Zusammenhang schreibt Haasis (2001, 29): ,,Die
Aufgaben des Nachhaltigkeitscontrollings umfassen zunéchst eine Un-
terstiitzung der Unternehmensfiithrung in der Koordination von Ent-
scheidungen in und gerade zwischen den betrieblichen Teilbereichen
beztiglich der Integration von Entscheidungszusammenhéngen der
Beziehungen eines Betriebes insbesondere zum Finanzmarkt, zur na-
turlichen Umwelt und zum Arbeitsmarkt.” Die Entscheidungsunter-
stiitzung des Nachhaltigkeitsmanagements kann demnach in ein ent-
sprechend konzipiertes Controlling eingebettet werden.

Es wird deutlich, dass das betriebliche Nachhaltigkeitsmanagement
zunehmend an Bedeutung gewinnt, jedoch seine Umsetzung noch
wenig fortgeschritten ist. Insbesondere ist die Unterstiitzung der Ent-
scheidungsfindung im Nachhaltigkeitsmanagement bisher kaum un-
tersucht und umgesetzt worden. Arbeiten wie ,,Okobilanzierung und
Entscheidungstheorie: praxisorientierte Produktbewertung auf der
Basis gesellschaftlicher Werthaltungen” von Lundi (1999) oder , Ent-
scheidungsorientierte Umsetzung einer nachhaltigeren Entwicklung;:
empirische Analyse, theoretische Fundierung und Systematisierung
am Beispiel der natiirlichen Ressource Wasser” von Schuh (2001a)
greifen Aspekte dieser Thematik auf, jedoch bieten beide Arbeiten kei-
nen umfassenden und vertiefenden Ansatz zur Entscheidungsunter-
stiitzung im betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagement mithilfe des
Controllings. Hier setzt diese Arbeit an, um diese Liicke zu schliefSen.

1.1 Fragestellung, Ziel und Aufbau der Arbeit

Die Kernfragestellung dieser Arbeit lautet: ,Wie kann das betriebli-
che Nachhaltigkeitsmanagement bei Entscheidungen durch ein ent-
sprechendes Controlling unterstiitzt werden?” In dieser Arbeit wer-
den dem betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagement nicht nur speziell
eingerichtete Nachhaltigkeitsabteilungen und explizite Nachhaltig-
keitsbereiche zugeordnet, sondern auch die Bereiche, die sich mit
nachhaltigkeitsbezogenen Aspekten befassen. Dieses ist zweckmafig,
da nachhaltigkeitsorientierte Entscheidungen quer durch das gesamte
Unternehmen getroffen und nur so eine ganzheitliche Entscheidungs-



Controlling im Nachhaltigkeitsmanagement

unterstiitzung umgesetzt werden kann. Das Controlling kann in die-
sem Kontext nachhaltigkeitsorientierte Entscheidungen sowohl funkti-
onal als auch institutional und instrumental unterstiitzen. Da in dieser
Arbeit ein integrativer Ansatz der Entscheidungsunterstiitzung ange-
strebt wird, wirkt der Begriff eines Nachhaltigkeitscontrollings zu eng
gefasst. Daher wird die Bezeichnung eines Controllings im betriebli-
chen Nachhaltigkeitsmanagement gewéhlt, in dem das Nachhaltig-
keitscontrolling implizit enthalten ist.

Zur Beantwortung der Kernfrage ist zu kldren, welcher Art die Ent-
scheidungen des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements sind,
welche Charakteristika diese aufweisen und in welchen Bereichen die-
se gefdllt werden. Zur Unterstiitzung soll das Controlling herangezo-
gen werden. In diesem Zusammenhang ist zu erarbeiten, inwiefern das
Controlling Entscheidungsfindungen im Unternehmen unterstiitzen
kann und was hinsichtlich der Charakteristika und Felder nachhaltig-
keitsbezogener Entscheidungen beachtet werden sollte. Die Entschei-
dungsunterstiitzung des Controllings sollte im Unternehmen funktio-
nal, institutional und instrumental verankert sein. Somit stehen Fragen
der funktionalen, institutionalen und instrumentalen Gestaltung des
Controllings im betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagement im Fokus.
Aus den erarbeiteten Erkenntnissen konnen zum Schluss Handlungs-
empfehlungen zur Umsetzung in Unternehmen abgeleitet werden,
wie das betriebliche Nachhaltigkeitsmanagement bei Entscheidungen
durch ein entsprechendes Controlling unterstiitzt werden kann.

Zur Beantwortung der Kernfragestellung werden demnach folgende
Leitfragen bearbeitet und die Ergebnisse zum Schluss der Arbeit zu-
sammengefiihrt:

Leitfrage 1: Welche Charakteristika weisen nachhaltigkeitsbezogene
Entscheidungen auf?

Leitfrage 2: Welches sind die Entscheidungsfelder des betrieblichen
Nachhaltigkeitsmanagements?

Leitfrage 3: Wie kann das Controlling zur Entscheidungsunterstiitzung
eingesetzt werden und welche Aspekte sind bei nachhal-
tigkeitsbezogenen Entscheidungen zu beachten?

Leitfrage 4: Wie kann das Controlling zur Entscheidungsuntersttit-
zung im betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagement gestal-
tet werden?
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Leitfrage 5: Welche Handlungsempfehlungen konnen zur Umsetzung
des Controllings zur Entscheidungsunterstiitzung des be-
trieblichen Nachhaltigkeitsmanagements abgeleitet wer-
den?

Ziel dieser Arbeit ist, das betriebliche Nachhaltigkeitsmanagement zu
verbessern, indem es seine Entscheidungen strukturierter, transparen-
ter und mehr akzeptiert trifft. Es soll ein umfassender und vertiefender
Ansatz zur Entscheidungsunterstiitzung im betrieblichen Nachhal-
tigkeitsmanagement mithilfe des Controllings entwickelt werden, um
zu einer stirkeren Umsetzung des betrieblichen Nachhaltigkeitsma-
nagements beizutragen. Mithilfe eines erfolgreichen Nachhaltigkeits-
managements kann der Aufbau strategischer Wettbewerbsvorteile
und somit der langfristige Unternehmenserfolg vorangetrieben wer-
den.

Der Aufbau der Arbeit orientiert sich an den fiinf Leitfragen. Aus die-
sen wird deutlich, dass die Themen betriebliches Nachhaltigkeitsma-
nagement, Entscheidungen und Controlling die Ausgangspunkte der
Arbeit bilden und in den vier Schnittmengen die Fragestellungen bear-
beitet werden. In Abbildung 3 sind dieser Zusammenhang und der
Aufbau der Arbeit dargestellt.
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Abbildung 3 Aufbau der Arbeit als Schnittmengenbild

Die Arbeit umfasst sieben Kapitel. Im Anschluss an die Einleitung des
ersten Kapitels werden im zweiten Kapitel ausgewédhlte Grundlagen zur
Historie der nachhaltigen Entwicklung, der unternehmerischen Nach-
haltigkeit und des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements vorge-
stellt und anhand von zehn Merkmalen nachhaltigkeitsbezogene Ent-
scheidungen charakterisiert.

Das dritte Kapitel befasst sich mit den Entscheidungsfeldern des Nach-
haltigkeitsmanagements. Anhand von zwei unterschiedlichen Zielaus-
richtungen der unternehmerischen Nachhaltigkeit werden verschiede-
ne Entscheidungsfelder einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung
und zur Forderung einer nachhaltigen Gesellschaft und Wirtschaft be-
schrieben.

Das vierte Kapitel setzt sich mit der Entscheidungsunterstiitzung des
Controllings auseinander und zeigt in diesem Kontext Ansatzpunk-
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te nachhaltigkeitsbezogener Entscheidungen auf. Hierzu werden ei-
nerseits aus der Entscheidungstheorie und andererseits aus der
Controllingtheorie vier Entscheidungsunterstiitzungsfunktionen her-
ausgearbeitet sowie die instrumentale Gestaltung des Controllings zur
Entscheidungsunterstiitzung untersucht.

Das fiinfte Kapitel behandelt das Controlling im betrieblichen Nach-
haltigkeitsmanagement und seiner Gestaltungsoptionen zur Ent-
scheidungsunterstiitzung. Hierzu werden weiterfithrende Cont-
rollingansdtze vorgestellt und bewertet, die einen Teilbereich des
Controllings im betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagement abdecken.
Danach wird auf die funktionale, institutionale und instrumentale Ge-
staltung des Controllings im Nachhaltigkeitsmanagement zur Ent-
scheidungsunterstiitzung eingegangen und zu einer ganzheitlichen
Konzeption zusammengefasst.

Im sechsten Kapitel werden konkrete Handlungsempfehlungen fiir Un-
ternehmen aus den erarbeiteten Themenkomplexen abgeleitet, wie die
Entscheidungsfindung des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements
mit einem geeigneten Controlling gestaltet und verbessert werden
kann. Das siebte Kapitel schliefit diese Arbeit mit einer Zusammenfas-
sung, in der die fiinf Leitfragen erneut aufgegriffen und kurz beant-
wortet werden.






2 Charakteristika nachhaltigkeitsbezogener
Entscheidungen

In der Einleitung wird deutlich, dass viele Unternehmen, vorrangig
grofle Unternehmen und Konzerne, dem Thema der unternehmeri-
schen Nachhaltigkeit eine grofie Bedeutung beimessen und verschie-
dene Konzepte entwickelt bzw. angepasst und umgesetzt haben. In
den letzten Jahren wurden sowohl in der Forschung als auch in der
Praxis zahlreiche Ansitze zur unternehmerischen Nachhaltigkeit vor-
gestellt, die sich stark voneinander unterscheiden (u.a. vgl. BMU et al.
2007, 3; Burschel et al. 2004, 264; Clausen/Mathes 1998, 27; Haasis 2001,
22; Mathieu 2002, 44). Um eine sinnvolle Entscheidungsunterstiitzung
im betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagement auszuarbeiten, ist zu-
néchst zu kldren, welche Charakteristika nachhaltigkeitsbezogene Ent-
scheidungen aufweisen. Dazu wird in Abschnitt 2.1 die Entwicklung
von der Leitidee der nachhaltigen Entwicklung bis zur betrieblichen
Nachhaltigkeit beschrieben, um in den Nachhaltigkeitsbezug einzu-
leiten. Nachhaltigkeitsorientierte Entscheidungen weisen bestimmte
Merkmale auf, die in Abschnitt 2.2 vorgestellt und hinsichtlich konven-
tioneller und nachhaltigkeitsbezogener Eigenschaften untersucht wer-
den. In Abschnitt 2.3 werden die Ergebnisse dieses Kapitels zusammen-
gefasst.

2.1 Vom Leitbild zur betrieblichen Nachhaltigkeit

Um die Charakteristika nachhaltigkeitsbezogener Entscheidungen he-
rausarbeiten zu konnen, werden zunichst einige Grundlagen der be-
trieblichen Nachhaltigkeit vorgestellt. Hierzu werden die Historie der
nachhaltigen Entwicklung (Abschnitt 2.1.1), die Motivation, Zielausrich-
tungen sowie weitere Grundlagen der unternehmerischen Nachhaltig-
keit (Abschnitt 2.1.2) und zum Schluss das betriebliche Nachhaltigkeits-
management (Abschnitt 2.1.3) dargelegt.

2.1.1 Historie

Die Anfinge der Entstehung des Leitbildes einer nachhaltigen Ent-
wicklung sind in den 50er und 60er Jahren zu sehen, in denen erst-
mals die Offentlichkeit in den Industrieldndern die Folgen der globa-
len Umweltverschmutzung wahrnahm und sich in Biirgerinitiativen
umweltpolitisch engagierte (vgl. Born 2002, 30). 1972 riickte die glo-
bale Umweltproblematik endgiiltig ins Zentrum der 6ffentlichen Auf-
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merksambkeit, als der vom Club of Rome in Auftrag gegebene Bericht
,Grenzen des Wachstums” von Meadows et al. veroffentlicht wurde
(vgl. Born 2002, 30; Kreibich 1996, 21; Nutzinger/Radke 1995, 17) und
eine weltweite Debatte ausloste, um Losungsstrategien fiir die globa-
len Umweltprobleme zu finden (vgl. Lenk/Bessau 1997, 1168).

1983 wurde die ,, Weltkommission fiir Umwelt und Entwicklung” ein-
gesetzt. Unter dem Vorsitz der norwegischen Ministerprasidentin Gro
Harlem Brundtland erarbeiteten die 22 Mitgliedsstaaten den Bericht
,Our Common Future”, der 1987 veroffentlicht wurde. In dem so ge-
nannten Brundtland-Bericht wird der Begriff nachhaltige Entwicklung
erstmals in diesem Kontext eingefithrt und fiir ihn eine allgemeingitil-
tige Definition gegeben, die bis heute am h&ufigsten verwendet wird
(vgl. Guinther/Schuh 2000, 12): ,Dauerhafte Entwicklung ist Entwick-
lung, die die Bediirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren,
dass kiinftige Generationen ihre eigenen Bediirfnisse nicht befriedigen
konnen.” (Hauff 1987, 46).

Der Brundtland-Bericht war die zentrale Grundlage fiir die United Na-
tions Conference on Environment and Development (UNCED) 1992 in
Rio de Janeiro, auf der sich 178 Staaten verpflichteten, eine nachhalti-
ge Entwicklung in ihrem jeweiligen Land umzusetzen (vgl. Burschel
et al. 2004, 21). Als Ergebnis der Konferenz wurden fiinf Vereinbarun-
gen verabschiedet: die Rio-Deklaration, die Agenda 21, die Klimarah-
menkonvention, die Biodiversititskonvention und die Waldschutzer-
klarung.

Hiervon stellt die Agenda 21 das bekannteste Resultat dar. Mit 40 Ar-
tikeln wurde ein Aktionsprogramm geschaffen, in dem Ziele, Maf3-
nahmen und Instrumente fiir eine nachhaltige Entwicklung unter
Berticksichtigung der Spezifika von Industrie- und Entwicklungsldn-
dern beschrieben werden. In der Agenda ist eine umfassende Sicht-
weise hinsichtlich der Integration von ckologischen, konomischen
und sozialen Aspekten einer nachhaltigen Entwicklung erstmals po-
litisch verbindlich formuliert worden (vgl. Blank 2001, 375): ,,Durch
eine Vereinigung von Umwelt- und Entwicklungsinteressen und ihre
stiarkere Beachtung kann es uns (...) gelingen, die Deckung der Grund-
bediirfnisse, die Verbesserung des Lebensstandards aller Menschen,
einen groferen Schutz und eine bessere Bewirtschaftung der Okosys-
teme und eine gesicherte, gedeihlichere Zukunft zu gewéhrleisten.”
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