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Unternehmen im Zeitalter der Nachhaltigkeit —
Werte und Wertschopfung verbinden

TELL MUNZING

This article suggests that the sort and magnitude of the sustainable development challenges

Jfor the corporate sector are so great that only radical transformations will allow companies
to benefit from the sustainability revolution. From a perspective of 15years campaigning
and working with companies and their stakeholders on this transformation, we describe
how some companies identify and deal with those challenges and how the companies conld
Juse values and value creation. While the last decade was about awareness raising for sus-
tainable development, the next decade will be about corporate action and the transforma-
tion of our economies.

1. Nachhaltigkeit — damit Werte mehr Wert schaffen konnen

Immer mehr Unternehmen bekennen sich zur Triple Bottom Line einer
nachhaltigen Unternehmensfiihrung in der Uberzeugung damit ihre Wett-
bewerbsfihigkeit zu stirken (Elkington 1999). Die Einsichten und Heraus-
forderungen, die hinter solch einer Selbstverpflichtung zu 6kologisch, sozial
und gesamtwirtschaftlich verantwortungsvoller Unternehmensfiihrung ste-
hen, werden im Folgenden skizziert.

1.1 Die kulturelle Herausforderung

Beobachter, wie der frihere Prisident des Worldwatch Institutes, Lester
Brown, warnen uns, dass wir den Kampf um die Rettung des Planeten ver-
lieren. Zu grof3 sind die 6kologischen Belastungen der globalen Wirtschaft
und zu groB3 die individuelle und institutionelle Trigheit (Brown 2001).
Dem setzt er eine Vision einer Eco-economy fiir die Erde entgegen, die die
Leute mobilisieren soll, die notwendige Transformation in die Hand zu
nehmen. Ahnliches versuchen Amory Lovins und Paul Hawken mit ihrem
Natural Capitalism mit Beispielen der schon in Gang gesetzten Verinde-
rungen (Lovins and Hawken 2001). John Elkington beschreibt in der Chry-
salis Economy, wie sich Unternehmen und ihre Wertschépfungskette an
Nachhaltigkeitslosungen neu orientieren und rekonfigurieren, um Werte
und Wertschopfung miteinander in Einklang zu bringen (Elkington 2001).
Allen gemein ist, trotz kritischer Distanz, ein Bekenntnis zum Kapitalismus.
Okologische und ékonomische Losungen werden prisentiert, die sozialen
und kulturellen Losungen hingegen nur angedacht. In den Vorstellungen
dieser Vordenker sind gewaltige Vetrinderungen nétig, von denen auch die
Unternehmen, die sich schon zur Nachhaltigkeit bekannt haben, noch ein
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gutes Stiick entfernt sind. Fins wird aber klar: Nachhaltigkeit entwickelt
sich zu einem kulturellen Rettungsanker, der uns vor den Exzessen einer
global vernetzten Wirtschaft und vor dem globalen Demokratievakuum
schiitzt. Unsere kulturelle Leistung besteht in der Gestaltung einer globalen,
auf Nachhaltigkeit ausgerichteten markwirtschaftichen Ordnung und globa-
ler partizipativer Prozesse, die solchen Ordnungen und Sanktionsmecha-
nismen Legitimitdt geben. Es ist eine universale Gestaltungsaufgabe, in die
sich die nationalen Diskussionen wie in Deutschland stirker einbinden
miissen. Gerade Deutschland und deutsche Unternehmen kénnen mit viel-
schichtigen Erfahrungen, insbesondere im Umgang mit gesellschaftlich
vorgegebenen Ordnungen und Strukturen, aufwarten und damit einen be-
sonderen Beitrag leisten.

1.2 Business Case fiir Nachhaltigkeit

Was auf volkswirtschaftlicher Ebene die Diskussion um Entwicklungs-
chancen oder Arbeitsplitze duch Zukunftstechnologien und langfristige
Losungen zum Beispiel im Bereich der Gesundheitsversorgung ist, findet
auf der Unternehmensseite in der Entwicklung des Business Case fiir
Nachhaltigkeit sein Pendant. Was hat das Unternehmen von der Selbst-
verpflichtung zur Nachhaltigkeit?

Dieser Frage sind wir sowohl mit Unternehmen als auch in einer Studie fir
das Umwelt-Programm der Vereinten Nationen nachgegangen und haben
finanzielle Erfolgsfaktoren, wie Umsatz, Shareholder Value und Kunden-
treue sowie Nachhaltigkeitsaspekte wie Transparenz, Unter-nehmensethik,
Produktfokus und Stakeholdereinbindung gegeniibergestellt (SustainAbility
2001a). Insgesamt haben wir 100 solcher Beziehungen tberpriift und haben
fiir die meisten davon Praxisbeispiele finden kénnen, die einen stark positi-
ven bis schwach positiven Zusammenhang zwischen diesen Elementen
herstellen.

Nachhaltigkeit lohnt sich. Das gilt nicht nur fiir die Einsparung von Kosten
durch Okoeffizienz, sondern auch fiir die Erméglichung von Innovationen
durch einen umweltspezifischen Produktfokus sowie die Minimierung von
Risiken durch die Einbindung von Anspruchsgruppen.! Im Unternehmen
wird die Entwicklung des Business Case als Querschnittsaufgabe verstan-
den. Mitarbeiter aller Funktionsbereiche vom Marketing, Personal und Of-
fentlichkeitsarbeit tiber Entwicklung bis hin zum Vorstand werden am Pro-
zess und Dialog beteiligt. Darin werden die gewtlinschten finanziellen Fr-
folgsfaktoren bestimmt und den durch interne und externe Stakeholderkon-
takte ermittelten Kernpunkten der Nachhaltigkeitsperformance des Untet-
nehmens gegeniibergestellt. Aus der multifunktionalen Betrachtung ergibt
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sich ein Lernprozess, der sowohl die Strategiefindung als auch direkte Akti-
vititen im Unternehmen im Sinne der Nachhaltigkeit beeinflusst.

In der Mehrzahl finden jedoch weniger geordnete Prozesse statt. Offentli-
cher Druck, kritische Konsumenten, Investoren mit Auge fiir Nachhaltig-
keit, Firmenkritik und zahlreiche weitere Faktoren fiihren hiufig zu einer
Nachbhaltigkeitsverpflichtung fir das Unternehmen. Diese Erfahrung mach-
te Shell im Rahmen der geplanten Versenkung der Olplatform Brent Spar
oder Nike mit Sweatshop-Arbeit bei seinen Zulieferern. Dies zeigt auch,
dass traditionelles Risikomanagement und Compliance allein nicht mehr
ausreichen.

Massenproteste von Globalisierungsgegnern in Seattle oder Genua sowie
die tragischen Ereignisse von New York fiihren in einigen Vorstandsetagen
zu Fragen hinsichtlich der Rolle und Verantwortung des Unternechmens,
der hngfristigen Entwicklung von Regionen und Mirkten. Eine Austich-
tung an Nachhaltigkeit schafft einen Rahmen, die Zukunftsrolle des Unter-
nehmens zu formulieren und das gestalterische Heft in die Hand zu neh-
men. Oft bekennen sich Unternehmensfithrer dabei in einem ersten Schritt
zu Initiativen, wie dem Global Compact der Vereinten Nationen, der direk-
te Themengebiete unternehmerischer Verantwortung vorgibt.

In Zukunft werden aber zu diesen ad hoc Situationen zunehmend globale
Themen hinzutreten und deren systematische Loésungsansitze die Markt-
bedingungen beeinflussen. Fin erster Ansatz hierfiir ist der Handel von
Carbon Certificates. Globale Monopole auf Zeit, die im Pharmabereich
durch Patente gewihrt werden, weichen angesichts der Notlage einiger Na-
tionen auf Grund O6ffentlichen Drucks auf. Es entstehen Lenkungsme-
chanismen, die die Internalisierung von Externalititen beschleunigen und
die Lasten auf alle Schultern verteilen. Linder, die sich nicht beteiligen wol-
len, wie die Vereinigten Staaten oder Unternchmen, die versuchen, sich
dem zu entziehen, werden es in Zukunft dabei immer schwerer haben, sich
in einer transparenteren und auf Gerechtigkeit bedachten Welt heraus-
zumogeln. Fin auf Nachhaltigkeit ausgerichtetes Unternehmen ist heute er-
folgreich, weil es einen Markt und seine Nachhaltigkeitsstrategie genau
kennt. Hs wird seine Unternehmensleistung systematisch unter Einbe-
ziechung der Werthaltungen der Anspruchsgruppen, des Werts der Natur
und der Schaffung sozialen Kapitals durchdenken und erbringen.

2. Nachhaltigkeit im Praxistest

In der Vergangenheit hat es neben der Entwicklung eines Bewusstseins fiir
die Umweltproblematik eine besonders fundamentale Verinderung in den
Erwartungen der Gesellschaft an Grossunternehmen gegeben. Diese Ver-
anderung wurde durch den fortschreitenden Verfall des Vertrauens in Re-
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glerungen und Institutionen allgemein begleitet. Angesichts der 6konomi-
schen Macht von zunehmend global operierenden Unternehmen bildeten
sich gesellschaftliche Werte und Erwartungen und Rechenschaftsplichten
der Unternhemen zu einem der Kerntreiber fiir die Durchsetzung detr
Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene heraus. In diesem Prozess hat sich
ein Bewusstsein fiir eine neue Geschiftsrealitit entwickelt. Sie fithrt a-
nehmend zur Adoption von Nachhaltigkeit als einem strategischem Ziel
und der Formulierung von Strategien und Managementprozessen, die ©-
wohl das Risk Management verbessern als auch die Ausschopfung neuer
Geschiftsfelder erméglichen. Wenden wir uns nun den konstitutiven Ele-
menten eines nachhaltigen Unternehmens zu.

2.1 Das nachhaltige Unternehmen

Es existiert eine Vielzahl von Vorschligen wie ein zunehmend nachhaltiges
Unternehmen konfiguriert sein miisste. Zur Verwirrung tragen unterschied-
liche Begriffe bei. Neben ,,Nachhaltigkeit“ oder ,,Sustainable Develop-
ment™ treten weitere englische Begriffe wie ,,Corporate Social Re-
sponsibility*“ und ,,Corporate Citizenship®, welches im Deutschen nur un-
zureichend mit burgerschaftlichem Engagement von Unternehmen tber-
setzt werden kann, in den Mittelpunkt. Zadek (2001) gibt hier Hilfestellung,
indem er klirt, dass neben dem ,;was® und ,,wie” der Nachhaltigkeit auch
das ,,wer” und ,,wie” der Entscheidungsfindung wichtig sind. Er fihrt uns
in das fiir Nachhaltigkeit wichtige Feld der Civil und Corporate Governan-
ce2 Andere Organisationen wie The Natural Step formulieren konkrete
Handlungsanweisungen (Nattrass and Altomare 1999). Jedoch miissen wir
uns bei der Gestaltung eines nachhaltigen Unternehmens an den Erwartun-
gen an das Unternehmen und an der Verantwortung des Unternehmen fiir
seine Aktivititen und seinen Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung ori-
entieren.

Unternechmen missen dazu die Wert- und Wertebartiere Giberwinden, die
sie von degenerativen zu regenerativen Aktivititen fithrt, die einen grossen
positiven Einfluss ausitben (Elkington 2001). In bildhafter Sprache wiren
lokal degenerative Unternehmen wie Raupen, die lokal konzentrierte Zer-
storung hinterlassen, wihrend global degenerative Unternehmen wie Wan-
derheuschrecken einen verheerenden Einfluss ausiiben. Nachhaltige Unter-
nehmen kénnen wie Schmetterlinge sein, die begrenzt positiven Einfluss
ausiiben. Hierzu zihlen Firmen wie Ben&Jerry’s, The Body Shop oder No-
vo A/S, der dinische Pharmahersteller. Sie alle sind in ihrer Potenz, positi-
ven Einfluss auszutben, begrenzt. Die Schwergewichte mit positiven Ein-
fluss sind wie fleissige Bienen. Hier gibt es noch keine Uberzeugenden Bei-
spiele. Firmen wie Johnson&Johnson oder BP und Shell fangen an, in eini-
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gen Bereichen ihren positiven Finfluss geltend zu machen. Was wiren nun
die Charakteristika von Firmen, die einen grossen positiven Einfluss aus-
tiben?

- Ein nachhaltiges Geschiftsmodell gehért dazu, das auch die Sinnhaf-
tigkeit der Value Proposition beachtet; den Nutzen, den Kunden, ande-
re Partner des Unternehmens und die Gesellschaft aus der Verbindung

mit diesem Unternehmen zichen kénnen. Ein Beispiel auf kleiner Ska-
la ist die deutsche Firma Wilkhahn.

- Eine klare ethische Basis und Geschiftsprinzipien, wie sie Shell nach
dem Brent Spar Debakel neu verankert hat.

- Nachhaltigkeitsstrategien und nachhaltiges Management aller materiel-
len und immateriellen Ressourcen. Unilever und der WWEF haben eine
Initiative zur nachhaltigen Bewirtschaftung der Fischerei begonnen.

- Die Fihigkeit, grosse Verinderung anzugehen und auch einen langen
Atem dabei zu beweisen. DaimlerChrysler propagiert in diesem Sinne
schon seit tber 10 Jahren die Brennstoffzelle und trigt in Island zur
Realisierung der ersten Wasserstoffwirtschaft bei.

- Soziale Kompetenz, die auch zur Entwicklung von neuen sym-
biotischen Partnerschaften fir Verinderung beitrdgt. Novo A/S be-
ginnt in diesem Sinne sein Stakeholderengagement und seine Part-
nerschaften fiir nachhaltige Gesundheitsversorgung zu entwickeln.

- Ein nachhaltiger Beitrag zu allen Arten des Kapitals — der Natur, des
Sozialen, des Institutionellen und des Kulturellen. Hier zeigen der Axel
Springer Konzern und Bertelsmann Ansitze.

- Die Fihigkeit andere degenerative Unternehmen zu beeinflussen, von
den Fehlern anderer zu lernen, und in gegebenen Fillen Schmetterlinge
in der Unternehmenswelt zu stirken. Der Otto-Versand hat in diesem
Sinne in seiner Wertschopfungskette Aktivititen.

Die Beispiele zeigen: In der Praxis tut sich was. Allen Unternehmen gemein
ist ein Bekenntnis zur Nachhaltigkeit. Die Umsetzung beginnt. Gerade die
Vielzahl vereinzelter Initiativen und Aktivititen ist es, die einen Einblick in
die Grdsse der Herausforderung bietet. Sie reicht vom Lokalen zum Globa-
len und ist in den Worten von Grayson and Hodges Everybody‘s Business
(2001).

2.2 Der Nachhaltigkeitsmanagementprozess

Ideal ist es, wenn die Konzerne fiir diesen Umwandlungsprozess einen
Fahtplan entwickeln. Einige wenige haben sich solch eine Road Map in An-
sitzen vorgegeben. Sie vereinigt die oben beschtriebenen Charakteristika,
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Inhalte, Zeit, Ziele, Verantwortlichkeit und Meilensteine, die Teile des Ge-
schiftsplans werden. Damit wird das Betriebwirtschaftiche endgiltig mit
dem Nachhaltigkeitsmanagement verknipft und ein internes Signal ge-
geben, dass das finanzielle Uberleben des Unternehmens mit der Nach-
haltigkeit verbunden ist.

Im Nachhaltigkeitsmanagementprozess findet ein Abgleich des inneren Zu-
stands, der Leistung, der Konfiguration und der Kultur des Unternehmens
mit dem dusseren Umfeld im Sinne der Erwartungen, Notwendigkeiten und
Bediirfnisse statt. SustainAbility beschreibt diesen Prozess als Triple Bot-
tom Line Road Map:

Geschiftsprinzipien reflektieren Werte und Ethik

Auf der Basis gesellschaftlicher Werte und Uberlegungen zu ethischem
Verhalten gibt sich das Unternehmen die Firmenkulur und Nachhaltigkeit
unterstiitzende Geschiftsprinzipien. Diese reichen vom allgemeinen Be-
kenntnis zur Triple Bottom Line iiber bekannte Themen wie Korruption
und Integritit, bis hin zu Offenheit und Durchsetzung von Menschenrech-
ten.

Transparenz und Engagement geniigen der Rechenschaftspflicht
und forden das Lernen

Zwei grundlegende Geschiftsprinzipien sind Transparenz und das Enga-
gement von Stakeholdern. Offenheit, Transparenz und Stakeholder Enga-
gement bringen die AuBlenwelt ins Unternehmen und férdern das Lernen.
Durch integrierte Umwelt-, Sozial- und Jahresberichterstattung legt das Un-
ternehmen Rechenschaft fiir seine bisherigen und geplanten Nachhaltig-
keitsaktivititen ab.

Genauso wie die Politik gemeinhin die Auseinandersetzung mit dem Wih-
ler vermeidet und somit seine Mindigkeit reduziert, so scheut auch die

Wirtschaft die Ansprache und Einbindung des Individuums als Konsu-
ment und Investor zur Férderung nachhaltigerer Losungen. Diese unterlas-
sene Investition in soziales Kapital unterh6lt mittelfristig die unternehme-
rische “licence to operate” und schwicht die Innovationschancen. Zuneh-
mend jedoch sind Unternehmen herausgefordert sich zu Markt-Machern zu
mausern, die Kunden, Wertschépfungsketten und Innovationen im Sinne
der Nachhaltigkeit beeinflussen. Ohne dieses verstirkt proaktive Engage-
ment der Unternehmen werden sich nachhaltige Losungen nur schwer

durchsetzen. Den Prozess muss man sich nicht als kurzfristig, sondern eher
auf Dekaden angelegt vorstellen. Das Unternehmen nutzt die Méglichkei-
ten zum Lernen und rekalibriert den Transformationsprozess. Dabei wan-
delt sich das Stakeholder Engagement von einem Dialog zu einer Stakehol-
der-Governance, bei der Firmen wie Novo A/S und zu gewissen Teilen
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auch BP und Shell mittlerweile Stakeholder in bestimmten Bereichen der
Corporate Govemance miteinbeziehen.

Triple Bottom Line Impact Assessment bemisst die Unternehmens-
wirtkungen

Sind einmal die Hauptsorgen der Stakeholder und die Auswitkungen des
Unternehmens bekannt, kénnen die realen Unternehmensauswirkungen
untersucht werden. Hierbei lernt das Unternehmen jene Bereiche kennen,
firr die Nachhaltigkeitsstrategien entwickelt werden miissen.

Nachhaltigkeitsstrategien verindern das Produkt/Service Portfolio,
steigern die Effizienz und Innovation

Mit Hilfe dieser Strategien lassen sich kurzfristig Effizienzgewinne erzielen
und mittel- bis langfristic werden das Produkt- und Service-Portfolio ange-
passt sowie nachhaltige Innovationen geférdert.

Triple Bottom Line Performance fordert den nachhaltigen Stake-
holder Value

Der Lackmustest des Nachhaltigkeitsmanagent ist, ob und wie das Untet-
nehmen mit seiner Freiheit und seinen Wahlmdoglichkeiten umgeht und da-
mit Verbesserungen der Triple Bottom Line Performance erreicht. Werden
Nachhaltigkeitsstrategien umgesetzt, muss das auch durch eine bessere Per-
formance belegt werden. In der Finanzmarktanalyse wird aus einem verbes-
serten Nachhaltigkeitsmanagement und einer Nachhaltigkeitsperformance
ein Potential fiir einen erhéhten Shareholder Value. Banken wie Sarasin in
der Schweiz oder Indizes wie der Dow Jones Sustainability Index sind Zei-
chen fiir diese Verinderung. Insgesamt sollte aber der von allen Stakehol-
dern empfundene und empfangene Nutzen steigen.

3. Zukunftsfragen auch fiir Unternehmen

Im Vorangegangenen haben wir dargelegt, wie sich Unternehmen auf neue
Weise in ihrer Wertschopfungskette und mit Stakeholdern verbinden, um
sich den direkten und indirekten, den momentanen und den langfristigen
Herausforderungen der Nachhaltigkeit zu stellen. Dies kann in der Praxis
nur eine Momentaufnahme sein. Sie steht im Bezug zu den gegenwirtigen
kulturellen, politischen, demographischen und globalen Gegebenheiten und
dem Zustand der Umwelt. Mit deren Verdnderungen unterliegen auch un-
ternehmerische Prioritdten und Nachhaltigkeitslésungen einem stindigen
Anpassungsdruck. Eine der grundlegenden Annahmen ist, dass sich all die-
se Verschiebungen in eine Richtung bewegen — hin zur Vertiefung von
Nachhaltigkeitsbemithungen, kulturellem Wandel und einer notwendigen
Umgestaltung der Wirtschaft. Abschliessend wollen wir noch auf ein paar
Stolpersteine hinweisen.
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Wihrend weithin die Entwicklung einer globalen Marktwirtschaft und De-
mokratie als selbstverstindlich angesehen wird, kénnen auf dem Néhrbo-
den globaler Katastrophen und wachsender sozialer Verwerfungen gegen-
sitzliche Entwicklungen in Gang kommen. Nicht nur als verantwortliche
Akteure sondern auch als Teil des ,going concern® Anspruchs von Unter-
nehmen, missen sie sich einmischen in diese globalen Fragen. Anders ge-
sagt, die Zeit wird knapp.

Die Nachhaltigkeitsdebatte der letzten 15 Jahre scheint von Beitrdgen des
wohlhabenden Nordens dominiert zu sein. Was geschieht nun mit den Pri-
orititen und Losungsvorschligen, wenn sich das globale wirtschaftliche
Gewicht zum Pazifik verschiebt? Gerechtigkeitserwigungen, die kulturelle
Anschauungen und die sozio-6konomischen Gegebenheiten in Asien und
in Afrika erfordern eine Diversitit von Losungen, die wir noch nicht ge-
dacht haben, ohne in einen kulturellen Relativismus zu verfallen. Zur Bil-
dung einer nachhaltigen globalen Wirtschaft miissen Unternehmen fiir eine
solche Vielfalt der Lésungsansitze bereit sein. Selbst erfolgreiche Unter-
nehmen miissen lernen, unter noch zunehmender Komplexitit zu agieren.

Wie jedoch beteiligen wir die Milliarden Menschen in den Enwicklungs-
und Schwellenlindern und die Arbeitslosen am globalen sozio-6kono-
mischen Entwicklungsprozess? Die Beitrige der Unternehmen miissen da-
her auch neue und nachhaltige Geschifts- und Arbeitsmodelle umfassen.

Als grosser Triger der Wissenschaft treiben Unternehmen einen gewaltigen
Innovationsprozess von der Informationstechnologie bis hin zur Biotech-
nologie. Immer dringender werden Fragen nach den Grenzen und nach der
Richtung und Geschwindikeit dieser Innovationen sowie der Rolle der Un-
ternehmen. Dirfen wir den Menschen perfektionieren? Mussen wir Investi-
tionen in Olférderung hinnehmen, wenn doch Wasserstofftechnologie und
Solarstromerzeugung zu prioritisieren wiren? Fir das, wie sie Nach-
haltigkeit im Wissenschafts- und Innovationsbereich verankern und voran-
btingen, sind Unternehmen der Offentlichkeit weit mehr Rechenschaft
schuldig als sie wahrnehmen.

Im Hinblick auf Nachhaltigkeit kénnen wir uns letztlich an der Gattungs-
frage nicht vorbeistehlen. ,,Was hindert uns am kollektiven Selbstmord?*,
fragte der Philospoph Hans Jonas und fithrte uns zu dem Prinzip Verant-
wortung. Auch die wissenschaftlichen Analysen des Darwinexperten R-
chard Dawkins fand in unseren Genen keinen Ansatz fiir Nachhaltigkeit.
Glicklicherweise seien wir aber durch die Evolution mit einem austeichend
grossen Hirn ausgestattet, das unser kurzfristiges Treiben durch Bewusst-
sein zumindest teilweise in die Schranken verweisen kann. Fir eine nach-
haltige Enwicklung sind wir nun aufgefordert, an diesem Bewusstsein fiir
ein verantwortungsvolles Handeln anzusetzen und im Sinne einer Zukunft
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otientiertheit lokale wie auch globale pattizipative Prozesse zu initiieren.
Kulturell aktive Gruppen wie Adbusters sprechen schon von einem Mental
Environmentalism und Trendforscher wie Horx orten den Hypersmart
Shopper (Horx 2001). Wenn sich die Marktwirtschaft als anpassungstihiges
System erweisen soll, dann fallen dabei den Unternehmen und den ent
scheidungsbefugten Managern im gesunden Eigeninteresse entscheidende
Aufgaben zu. Einerseits miissen auch sie zu den Bedingungen beitragen,
unter denen solch verantwortungsvoll bewusstes Handeln ermdglicht und
belohnt wird. Andererseits miissen sie Rechenschaft ablegen und Transpa-
renz und Wahlméglichkeiten schaffen, unter denen wir als Mitarbeiter,
Konsumenten, Investoren und Wihler verantwortungsvoll bewusst agieren
kénnen. Erst dann kénnen wir Werte und Wertschépfung im Sinne der
Nachhaltigkeit wirksam miteinander verbinden.

1 Immer mehr Studien weisen auf die positive Relation von Nachhaltigkeit und betriebs-
wirtschaftlichen Kennzahlen hin. Siehe dazu auch Figge (2001) der den Zusammenhang
von Nachhaltigkeit und Shareholder Value beleuchtet. Auf unserer Webseite
http:/ /www.sustainability.com/business-case/contents.asp finden sich Argumentation
und Praxisbeispiele fuer die verschiedenen Elemente des Business Case.

2 Hier soll auf den Beitrag von Josef Wieland zur Governanceethik verwiesen werden. Go-
vernanceethik und Governancestruktur bezichen sich auf alle Argumente der von ihm
aufgestellten Funktion TM, als SI, IF, FI und OKK. Seine Governanceethik erklaert a)
dass alle diese Argumente tber einen ethischen Aspekt verfiigen und das b) im Rahmen
funktionaler Aquivalenz gerade der ,,Mix* oder die Zusammensetzung der Governance-
struktur dartiber entscheidet, ob das moralische Anliegen chs sich mit T verbindet er-
reicht werden kann oder nicht. In diesem Sinne werden die relevanten Koordinations-
und Kooperationsmechanismen von Unternehmen (OKK) ein wichtiger Bestandteil aller
Nachhaltigkeitsbemuehungen. Die Unternehmen wirken damit aber auch auf die anderen
Elemente der Funktion zurueck. In diesem Sinne ist sie reflexiv. SustainAbility (2000) hat
sich der Corporate Governance mit einem an die Praxis und Vorstandsetagen gerichteten
Beitrag ,The Power to Change* gewidmet.
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