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Warum Unternehmen (noch)
nicht mehr fir Nachhaltigkeit tun

Befragung nennt Uberraschende Grunde fur die Zurtckhaltung
vieler Eigentumer und Manager in Sachen Nachhaltigkeit

Politik und Regulierungsbehérden haben die Anforde-
rungen an Unternehmen erhoht, Strategien und Ge-
schaftsmodelle an okologischen und sozialen Nachhal-
tigkeitskriterien auszurichten. So befindet sich die neue
EU-Richtlinie zur Nachhaltigkeits-Berichterstattung in der
finalen Abstimmungsphase. Ab dem Geschaftsjahr 2025
werden nicht nur kapitalmarktorientierte Unternehmen,
sondern auch kleine und mittlere Unternehmen einen
jahrlichen Nachhaltigkeitsbericht vorlegen mussen. Auf
nationaler Ebene wurde 2022 der Deutsche Corporate
Governance Kodex reformiert mit zum ersten Mal kon-
kreten Empfehlungen zur Unternehmensfihrung aus
Nachhaltigkeitsperspektive. Der Kodex fordert auf, das
Nachhaltigkeitsmanagement nicht mehr vom Kernge-
schaft zu separieren. Vielmehr zielen die Empfehlungen
auf eine integrierte, nachhaltige Unternehmensfuhrung.
Vorstand und Aufsichtsrat sollen die positiven und ne-
gativen sozialen und okologischen Auswirkungen der
Unternehmenstatigkeit eruieren und strategisch sowie
finanziell bertcksichtigen.

Wenn gesetzliche (,hard law") und vorgesetzliche (,soft
law”) Forderungen an Unternehmen mit einer solchen
Dringlichkeit gestellt werden, dann muss sich dahinter
die Auffassung von Politikern, Regulierungsbehérden
und letztlich Wahlerinnen und Wahlern verbergen, dass
Unternehmen gegenwartig zu wenig in Sachen Nachhal-
tigkeit tun.

Angenommen, dies ist der Fall: Warum ist das so? Wollen
Unternehmen nicht? Haben sie keinen Sinn fur nachhal-
tige Geschaftsmodelle? Konnen sie diese nicht umset-
zen? Werden sie durch geschaftliche, kundengetriebene
Zwange daran gehindert? Gibt es andere Hinderungs-
grinde wie fehlende gesetzliche Vorgaben, mangelndes
Interesse von Fremd- oder Eigenkapitalgebern, fehlen-
des internes Know-how?
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Genau mit diesen Fragen setzt sich eine aktuelle Studie
auseinander, die Prof. Dr. Christian Rennert (TH KolIn),
Eva Schulz-Kamm (AvS Advisors) und Jens Kirten (JK Con-
sulting) in der ersten Jahreshalfte 2023 erstellt haben.
Zunachst wurden qualitative Interviews mit acht Vor-
standen, Geschaftsfuhrern und Aufsichtsraten gefuhrt.
Danach wurden in der quantitativen Phase 39 Personen
der obersten Fuhrungsebene (Aufsichtsrat, Vorstand,
Geschaftsfuhrung) von Familiengesellschaften und klei-
neren borsennotierten Unternehmen nach ihrer Ein-
schatzung befragt, wo wesentliche Hindernisse fur eine
starkere BerUcksichtigung von Nachhaltigkeit liegen und
in welchen Organisationseinheiten vordringlich die Not-
wendigkeit fir Kompetenzaufbau in Sachen Nachhaltig-
keit gesehen wird.

Die Befragung hatte ausschlieSlich explorativen Charak-
ter. Die Antworten durfen daher nicht in einem reprasen-
tativen Sinne verallgemeinert werden. Dennoch lassen
sich interessante Tendenzen erkennen, die den Diskurs
Uber unternehmerische Nachhaltigkeit inspirieren.

In dieser Studie wurde ,,Nachhaltigkeit” in
einem engeren Sinne verstanden als

1. die Wahrnehmung o6kologischer Verantwor-
tung in Bezug auf Klimaschutz und Kreis-
laufwirtschaft,

2. die Wahrnehmung sozialer Verantwortung in
Bezug auf Forderung von Diversitat und eines
diskriminierungsfreien Umgangs im Unter-
nehmen und

3. die Berucksichtigung von Arbeitnehmer-
und Menschenrechten in der Lieferkette.
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DIE BEDEUTUNG VON NACHHALTIGKEIT
IN UNTERNEHMEN

Fur die gro3e Mehrheit der Befragten ist die Bedeutung
von Nachhaltigkeit in den letzten drei Jahren gestiegen,
insbesondere aus geschdftlichen Grinden. Politische
und personliche Grunde spielen dagegen eine unter-
geordnete Rolle. Auch multiple Krisen (Lieferketten,
Energiemadrkte, geopolitische Risiken) fUhren nicht zur
Depriorisierung, sondern erhéhen sogar die Bedeutung
von Nachhaltigkeit.

Sehr eindeutig ist die Aussage, dass hohere Verkaufs-
preise als Folge von KlimaschutzmaRnahmen der groi-
te Hinderungsgrund sind, Nachhaltigkeitsmalinahmen
starker zu berucksichtigen. Die Mehrzahl der Kunden ak-
zeptiere hohere Preise aufgrund von Klimaschutz nicht.
Ebenso klar ist der Befund, dass dennoch die meisten
der befragten Unternehmen das Thema Klimaschutz/
CO2-Reduktion bereits heute in ihrem zukinftigen Ge-
schaftsmodell bertcksichtigen wollen.

Hohere Verkaufspreise, die durch kreislaufwirtschaft-
liche MalRnahmen notwendig werden, sind ebenso das
mit Abstand wichtigste Hindernis, kreislaufwirtschaftliche
Erfordernisse kunftig starker in den Geschaftsprozessen
zu berUcksichtigen. Abgestuft folgen dann die Hinde-
rungsgrunde gesetzliche Vorgaben und fehlendes inter-
nes Know-how.
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Fehlende Kundenrelevanz von Diversitat und Inklusion
wird als wichtigster Hinderungsgrund fur die Umsetzung
diesbezlglicher Malnahmen gesehen. Bemerkenswert
ist, dass die Befragten fur eine Starkung der Diversitat
in den Unternehmen Eigenkapital-Gebern, gesetzlichen
Vorgaben und Fremdkapital-Gebern eine wichtigere Be-
deutung zumessen als bei den Aspekten Klimaschutz
und Kreislaufwirtschaft. Frauen aufiern sich klarer, dass
Forderung der Diversitat Teil des zukunftigen Geschafts-
modells sein muss.

Bei Arbeitnehmer- und Menschenrechten in der Liefer-
kette sind die Einschatzungen gleichférmiger verteilt.
Keine Relevanz fur Kaufentscheidungen der Kunden
bleibt der wichtigste Hinderungsgrund fur eine starkere
Berucksichtigung dieser Nachhaltigkeitsaspekte. Auffal-
lend ist ebenso das fehlende interne Know-how im Um-
gang mit Arbeitnehmer- und Menschenrechten. Den-
noch scheinen auch diese Nachhaltigkeitsaspekte Teil
zukUnftiger Geschaftsmodelle zu werden.

Bei allen vier Aspekten der Nachhaltigkeit sind die ho-
heren Preise bzw. fehlende Kundenrelevanz immer der
wichtigste Hinderungsgrund fir mehr Nachhaltigkeit.
Dessen ungeachtet ist Nachhaltigkeit bei den befragten
Unternehmen ausreichend im zukdnftigen Geschafts-
modell enthalten.

KOMPETENZAUFBAU

Die Notwendigkeit eines verstarkten Kompetenzaufbaus
fur mehr Nachhaltigkeit sehen die befragten Unterneh-
men insbesondere im Kerngeschaft, wo es um Innova-
tionen, neue Produkte, Services und Markte geht. Das
heil3t: Nachhaltigkeits-Know-how wird vor allem in Funk-
tionen wie F&E, Business Development fur erforderlich
gehalten, deutlich weniger bei Corporate-/Support-Funk-
tionen und am wenigsten in Personalabteilungen. Fur
Mitglieder des Aufsichtsrats und abgeschwacht fur den
Vorstand wird Bedarf fur mehr Nachhaltigkeitskompe-
tenzen gesehen.

Frauen sehen eine groBere Notwendigkeit des Kom-
petenzaufbaus fur mehr Nachhaltigkeit als Manner,
insbesondere beim Vorstand. Aufsichtsrate sehen die
Notwendigkeit des Kompetenzaufbaus in Sachen Nach-
haltigkeit sehr viel dringender als Vorstande.
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ZUSAMMENFASSUNG

Die strategische Relevanz von Nachhaltigkeit scheint in
den Unternehmen schon heute sehr prasent. Nachhal-
tigkeit wird als Teil des zukunftigen Geschdftsmodells
gesehen. Unternehmen wirden jedoch auch bereits
heute in den verschiedenen Aspekten von Nachhaltigkeit
mehr machen. Durchweg groter Hinderungsgrund sind
aktuell noch hohere Kaufpreise, die haufig mit der Um-
setzung von Nachhaltigkeitsmalinahmen einhergehen.
Ebenso erachten viele Kunden Nachhaltigkeit gegen-
wartig als nicht kaufentscheidungsrelevant, weshalb die
daraus entstehenden hoheren Preise nicht akzeptiert
werden.

Frauen sind hinsichtlich der Bedeutung des Themas
Nachhaltigkeit fordernder bzw. akzentuierter als Mdn-
ner. Aufsichtsrate sehen Nachhaltigkeit jetzt schon star-
ker als Teil des zukinftigen Geschaftsmodells als Vor-
stande und Geschaftsfuhrer.

Am Ende entscheiden Unternehmen Uber ihr Nachhal-
tigkeitsengagement, indem sie auf Markte und Kunden
schauen und deren Anforderungen als wesentliche

SCHLUSSFOLGERUNGEN

Was wurde die Bereitschaft bei Unternehmen erhohen,
mehr in Sachen Nachhaltigkeit zu tun? Mehr Druck durch
Gesetze und Kapitalgeber bewegt Unternehmen kaum
oder nicht dazu.

Ein anderes Kaufverhalten hingegen - hervorgerufen
durch geringere oder keine Preisunterschiede zu her-
kommlichen Produkten — ware der treibende Faktor fur
unternehmerische Entscheidungen pro Nachhaltigkeit.
In ihren Geschaftsmodellen und Innovationsbestrebun-
gen haben die Unternehmen Nachhaltigkeit bereits vor-
gesehen.

Wenn also im B2B-Geschaft das Kriterium Nachhaltigkeit
bei Auftragsvergaben starker berUtcksichtigt wirde, wer-
den die B2B-Lieferanten mehr in Sachen Nachhaltigkeit
tun. Im B2C-Geschaft kénnen die Preisunterschiede da-
durch abnehmen, dass die Kosten fur die Unternehmen
aufgrund fehlender Nachhaltigkeitsaktivitdten steigen
(bspw. durch Kosten fur CO2-Zertifikate fur alle Produkte).
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Grundlage in ihre strategischen Uberlegungen einbezie-
hen. Mit der Ausnahme von Diversitat und Inklusion sind
daher der externe Druck vom Gesetzgeber oder von
Eigenkapital- und Fremdkapital-Gebern weitaus weniger
bedeutend fur die Implementation von entsprechenden
Nachhaltigkeitsmalinehmen als das Verhalten der Kun-
den bei Kaufentscheidungen.

STUDIENBETEILIGTE/AUTOREN:

Jens Kurten, JK Consulting
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Eva Schulz-Kamm, AvS Advisors

) Prof. Dr. Christian Rennert, Allg. Betriebs-

&'\ \irtschaftslehre und Unternehmens-
fuhrung, Technische Hochschule KéIn

Wichtigste Nachhaltigkeitstreiber innerhalb von Unter-
nehmen sind Innovationen, Forschung & Entwicklung
sowie eine Erweiterung der Geschéftsfelder in Bezug auf
Nachhaltigkeit. Nachhaltigkeit sollte daher vor allem im
Zusammenhang mit zukunftigen kostensenkenden Pro-
zessinnovationen auf die strategische Agenda der Unter-
nehmen ricken.

Die Herstellung gleicher Wettbewerbsbedingungen durch
Politik und Regulierungsbehérden wie auch der unter-
nehmerische Mut zu Innovationen und Investitionen sind
die entscheidenden Hebel fir neues Wachstum mit Nach-
haltigkeit. Hier - und nicht bei diskretionaren gesetzlichen
Eingriffen oder Verboten und dem damit einhergehenden
Aufwand fur Monitoring und Reporting - kann und sollte
der Staat seine Aufgabe sehen. Der Staat soll die Regeln
so setzen, dass Akteure, die kein grofBes Interesse an
Nachhaltigkeit haben, finanziell nicht besser dastehen als
die an Nachhaltigkeit interessierten Kunden und Unter-
nehmen. Dann setzt sich Nachhaltigkeit auch nachhaltig
auf den Markten durch.
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und praktische Hinweise zu vielfaltigen Themen rund um Fihrung, Ownership Advisory, Governance und Strategie geben.

Mdchten Sie THE TRUSTED ADVISOR gerne regelmafig und automatisch erhalten, so schreiben Sie uns bitte
eine E-Mail an: tta@avs-advisors.com

Gerne konnen Sie unsere Artikel auch weiterempfehlen. Alle bisher ver6ffentlichten Artikel finden Sie auch auf unserer

Internetseite unter: www.avs-advisors.com/trustedadvisor
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