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Noch ist die Nachhaltigkeitsberichterstattung fir jedes Unternehmen freiwillig. Die
fehlenden Regularien in diesem Bereich erhéhen jedoch auch Anzahl und Vielfalt der unter-
schiedlichen Berichte und mindern die Vergleichbarkeit. Nachhaltigkeitsberichte sind
losgeldst von Geschaftsberichten, und fir ihre Erstellung gibt es keine verbindlichen Vor-
gaben. Dass sich gerade im Bereich der gesetzlichen Regulierung der Nachhaltigkeits-
berichterstattung viel verandert, zeigt ein Blick ins Ausland. In Stidafrika beispielsweise ist

es bereits flr die an der Bérse notierten Unternehmen Pflicht, einen einzigen integrierten

Bericht zu erstellen, in dem finanzielle Kennzahlen und solche mit Bezug auf Nachhaltigkeit

Mit ,,Ernst & Young" und ,,wir ist in dieser Publi-
kation die Ernst & Young GmbH Wirtschaftspriifungs-
gesellschaft als selbststadndiges und rechtlich unab-
hangiges Mitgliedsunternehmen der internationalen
Ernst & Young-Organisation gemeint. CCaSS steht
fiir Climate Change & Sustainability Services, unsere
umfangreichen Beratungs- und Priifungsleistungen
im Bereich Nachhaltigkeit.

enthalten sind und Zusammenhange aufgezeigt werden. Es bleibt abzuwarten, ob sich

in nachster Zeit in Deutschland ahnliche Entwicklungen abzeichnen werden. Erste Schritte
in diese Richtung liegen bereits durch den vom Rat fiir Nachhaltige Entwicklung vorgeleg-
ten Entwurf fr einen Deutschen Nachhaltigkeitskodex vor. Lesen Sie mehr iber das Thema
Integrierte Berichterstattung in der vorliegenden 15. Ausgabe unseres digitalen Nachhaltig-
keitsmagazins. Im unserem Beitrag ,,Integrated Reporting" finden Sie ausflhrliche Informa-
tionen zu diesem Thema sowie zu den sich daraus ergebenden Vorteilen und

Herausforderungen fiir Unternehmen.

Wie wichtig Nachhaltigkeit von Unternehmen gerade auch im Bereich Human Resources
ist, zeigen die steigenden Anforderungen an die Mitarbeiter. Resilienztrainings sollen Mit-
arbeitern helfen, in einer immer schnelllebigeren Wirtschaftswelt mit dem wachsenden
Stress und Druck umgehen zu kénnen und , resilient”, also widerstandsfahig zu werden.
Immer mehr Unternehmen bieten diese Trainings und Coachings an, um psychischen
Erkrankungen vorzubeugen, wie Dr. Denis Mourlane in seinem Artikel ,,Psychologische
Resilienz* darstellt. Diversity, die Vielfalt der Mitarbeiter im Unternehmen, ist ein weiteres
bedeutendes Thema im Personalbereich. Andreas Merx berichtet hierzu tber ,,Positive

Mapnahmen im Bereich Diversity*.
Wir wiinschen lhnen eine interessante Lektire!

Ihr Peter Nolden Ihre Nicole Richter (vormals Hoschen)

Vorwort



Gastbeitrag

Psychologische Resilienz

Eine Kernkompetenz des arbeitenden Menschen im 21. Jahrhundert

Die Fahigkeit von Mitarbeitern, mit grofer Arbeitsbelastung umzugehen und in einer stetig komplexer und
dynamischer werdenden Wirtschaftswelt bestehen zu kbnnen, rickt zunehmend in den Fokus von Unternehmen. So
wie Bambus dank seiner Flexibilitdt Harthélzern oftmals (berlegen ist und nach Druck in den urspriinglichen Zu-
stand ,,.zurtickspringt”, so kbnnen auch Mitarbeiter lernen, resilienter zu werden, also eine gréfere Toleranz gegen-
liber duferen Stérungen und Einfliissen zu entwicklen.

A

Dr. Denis Mourlane
Diplom-Psychologe und
Psychologischer
Psychotherapeut

dm@mourlane.com

Dr. Mourlane berdt seit Gber zehn

Jahren Unternehmen wie die Deutsche
Lufthansa AG, Motorola Inc. oder

Freescale Semiconductors beim Erhalt und
der Steigerung der Wirksamkeit ihrer
Mitarbeiter und ist mit seiner Beratung
einer der fihrenden Anbieter von Resilienz-
trainings in Deutschland.

1 Quelle: Robert-Koch-Institut, AOK,
Deutsche Rentenversicherung

Heutige und zukiinftige Bedeutung von
psychologischer Resilienz

Der Begriff Resilienz stammt urspriinglich
aus der Physik und beschreibt die Fahigkeit
eines physikalischen Korpers, nach Druck
seine urspringliche Form wieder anzuneh-
men. Psychologen haben sich diesen Begriff
ausgeliehen und beschreiben Psychologische
Resilienz als menschliche Fahigkeit, mit
Druck, Riickschldgen und Situationen der
Verénderung/Ungewissheit umzugehen.
Experten und Wissenschaftler sind sich
einig, dass Resilienz mit Hilfe von spezifi-
schen Trainings und Coachings gesteigert
werden kann.

Dies ist auch einer der Hauptgriinde, warum
das Thema immer mehr in den Fokus von
Unternehmen riickt. Die Statistiken aller
groPen Krankenkassen zeigen, dass die An-
zahl der Fehltage und Berufsunfahigkeiten
aufgrund psychologischer Erkrankungen
seit Jahren massiv zunimmt!. Als Hauptur-
sachen werden insbesondere die steigende
Komplexitat und Dynamik unserer Wirt-
schaftswelt genannt. Auch hier sind sich die
Experten einig: wir werden die Uhr nicht
zuriick drehen kdnnen und stehen erst am
Anfang dieser Entwicklung.
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Sowohl aus wirtschaftlicher als auch aus
der Sicht einer auf den Mitarbeiter gerichte-
ten Corporate Social Responsibility zwingen
diese Entwicklungen Unternehmen zum
Handeln. Die ,,Human Resource" wird, auf-
grund der Alterung unserer Gesellschaft
und des damit einhergehenden Talentman-
gels, zu einem immer selteneren und somit
wertvolleren Gut. Immer mehr Unterneh-
men bauen ein umfassendes BGM (Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement) auf oder
implementieren beispielsweise Employee
Assistance Programmes (EAP), um die Mit-
arbeiter friihzeitig bei der Bewaltigung von
emotionalen oder lebenspraktischen Frage-
stellungen zu unterstitzen. Mainahmen,
die gezielt auf die Starkung der psychologi-
schen Widerstandsfahigkeit abzielen, sind
jedoch noch duferst selten zu finden - und
genau an diesem Punkt setzen Resilienz-
trainings und Resilienzcoachings an.

Der Kern von Resilienztrainings

Wenn man Sie bitten wiirde, auf einer Skala
von O (wenig) bis 10 (sehr) einzuschat-
zen, wie sorgsam Sie mit lhrer Umwelt oder
mit lhrem Korper umgehen, kénnten Sie
sicherlich sehr schnell eine Einschatzung
vornehmen. Fragt man Menschen jedoch,
wie sorgsam sie mit ihren Gedanken und



Einstellungen - zu sich selbst und zu Situa-
tionen - umgehen, so kdnnen die wenigsten
eine Antwort geben.

Ein Beispiel: Zwei Mitarbeiterinnen der
Deutschen Lufthansa sitzen gemeinsam
hinter dem Lost & Found-Schalter neben den

Gepdackbandern des Frankfurter Flughafens.

Auf dem Flug Peking-Frankfurt sind auf-
grund eines Computerfehlers Uber hundert
Gepdackstlicke nicht mitgenommen worden,
und die beiden Mitarbeiterinnen am Schal-
ter haben jede Menge zu tun. Einige Passa-
giere sind sehr aufgebracht und aggressiv.
Mitarbeiterin A hat vollstes Verstandnis

flr die aufgebrachten Passagiere und kann
sich in diese hineinflihlen. Irgendwie prallen
die Worte an ihr ab. Sie sagt sich:,,Das ist
mal eine echte Herausforderung und ich
wette, ich werde es schaffen, diesen aufge-
brachten Passagier zu beruhigen”. Mitar-
beiterin B hat tiberhaupt kein Verstandnis
flr das Verhalten der aufgebrachten Passa-
giere. Sie denkt sich ,,Wie kann man sich
nur so aufregen?”, ,,Ich bin doch auch ein
Mensch, ich kann doch nichts dafir".

Zweifelsohne haben beide Mitarbeiterinnen
Recht und schatzen die Situation akkurat
ein. Es ware somit miihsam zu diskutieren,
welche Sichtweise die treffendere ist.

Die Frage, die sich hier vielmehr stellt, ist:
wie wird sich Mitarbeiterin A flihlen und ver-
halten, wenn sie nach Hause kommt, und
wie Mitarbeiterin B? Die Wahrscheinlichkeit
ist sehr hoch, dass Erstere die ganze Situa-
tion eher als Herausforderung sieht, die
Beleidigungen sie wenig beriihren werden
und sie die Geschehnisse recht schnell
vergessen wird. Bei Mitarbeiterin B ist die
Wahrscheinlichkeit, dass sie selbst aggres-
siv wird und den Tag frustriert beendet,
dagegen sehr grof. Vielleicht wird sie sich
auch Uberlegen, ob dies Giberhaupt der
richtige Job fir sie ist.

Genau an diesem Punkt setzen Resilienz-
trainings an. Resilienztrainings verfolgen
das Ziel, Menschen dabei zu helfen, zufrie-
dener, erfolgreicher und gestinder zu werden,
indem sie:

die Verbindung zwischen Gedanken,
Gefiihlen und Verhalten bewusst machen

Menschen motivieren, eigene Gedanken
und Einstellungen wahrzunehmen und zu
Uberprifen und

gegebenenfalls Gedanken und Einstellun-
gen zu revidieren

Dies betrifft nicht nur Einstellungen wie
die oben geschilderten, bei denen beide
Mitarbeiterinnen eine ,wahre" Einschat-
zung vornehmen. Es betrifft auch ,,Denk-
fehler”, die Menschen haben, wenn sie
sich beispielsweise immer wieder sagen
»ich kann das nicht", ,ich schaffe das
nicht”, obwohl sie keinerlei Beleg fiir diese
Aussagen haben.

Alter Wein in neuen Schlduchen?

Die Frage, ob es sich bei Resilienztrainings
um alten Wein in neuen Schlduchen han-
delt, ist unbedingt mit Ja zu beantworten.
Warum? Weil es sich um ein sehr gut er-
forschtes und wissenschaftlich fundiertes
Wissen handelt. Als Beispiel sei die kognitiv-
behaviorale Therapie genannt. Diese wis-
senschaftlich sehr gut untersuchte Thera-
piemethode verfolgt, beispielsweise bei
depressiven Menschen, ein zentrales Ziel:
ihnen dabei zu helfen, wieder eine realisti-
schere Sicht von sich selbst und ihrer
Umwelt zu bekommen. Es wird somit die
fast immer anzutreffende Sichtweise - Ich,
meine Vergangenheit, meine Gegenwart
und meine Zukunft sind schlecht und hoff-
nungslos - durchbrochen, denn genau diese
fahrt zu dem erlebten Gefiihl der Hoff-
nungslosigkeit und Niedergeschlagenheit.
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Il Gastbeitrag

Psychologische Resilienz - Eine Kernkompetenz des arbeitenden Menschen im 21. Jahrhundert

Emotionssteuerung

Realistischer
Optimismus

Zielorientierung

Impulskontrolle

Selbstwirksamkeit

© adaptiv learning systems & mourlane management consultants

Das Neue an Resilienztrainings ist: noch nie
wurde dieses Thema so fokussiert im Rah-
men von Coachings und Trainings vermit-
telt und noch nie wurde so gezielt auf die
Faktoren Einfluss genommen, die einen res-
ilienten Menschen ausmachen. Diese sind:

1. Emotionssteuerung: psychisch starke
Menschen haben eine sehr gute Wahr-
nehmung ihrer Gefiihle und kdnnen diese
durch Einflussnahme auf ihre Gedanken
und Einstellungen in eine positive Richtung
lenken.

2. Impulskontrolle: psychisch starke
Menschen reagieren ruhig auf Belastungen
und sind in der Lage, erste Impulse zu
kontrollieren und zu Uberdenken.

3. Attributionsstil: psychisch starke Men-
schen kdnnen die Griinde fiir Riickschlage
gut einschdtzen und vermeiden es, sich
selbst in Ubertriebener Weise daflr zu
beschuldigen und/oder zu generalisieren.

4. Empathie: psychisch starke Menschen
kdnnen sich gut in die Lage anderer Men-
schen versetzen und so mehr Verstandnis
auch flir negative Reaktionsweisen auf-
bringen.

5. Selbstwirksamkeitsiiberzeugung: psy-
chisch starke Menschen sind lberzeugt,
dass sie selbst ihr Leben in der Hand
haben (das Gegenteil einer ,,Opferrolle™).

6. Zielorientierung: psychisch starke Men-
schen verfolgen fir sich klare Ziele, die
ihrem Leben ein Geflhl der Sinnhaftigkeit
geben. Sie leben gleichzeitig im Hier und
Jetzt (,,Mindfullness"/"Achtsamkeit").

7. Realistischer Optimismus/akkurates Den-
ken: psychisch starke Menschen sehen die
Zukunft realistisch optimistisch. Sie kdnnen
in der Regel auch stark belastenden Situati-
onen eine Bedeutung beimessen.
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Attributionsstil

Empathie

Anwendungsbereiche & Erfolge

Natdrlich geht es in Wirtschaftsunternehmen
nicht darum zu therapieren, sondern Men-
schen proaktiv Werkzeuge an die Hand zu
geben, um Druck- und Verdanderungssitua-
tionen und Rickschldage besser zu durch-
leben. Entsprechend kénnen Resilienztrai-
nings in das Trainingsprogramm eines
ausgewogenen BGMs integriert werden.
Geht man gezielter vor, so eignen sich Resi-
lienztrainings und -coachings besonders

fir Mitarbeiter, die hdufig den oben genann-
ten Situationen ausgesetzt sind oder die
augenscheinlich eine Verbesserung auf den
einzelnen oben genannten Dimensionen
erreichen sollten. Hierzu zdhlen:

Mitarbeiter und Flihrungskrafte in per-
manenten unternehmerischen Verdnde-
rungsprozessen

Mittleres Management in den bekannten
»Sandwich-Positionen



Vertriebsmitarbeiter, die tagtaglich
mit Rickschldgen und Ablehnung durch
Kunden umgehen muissen

Mitarbeiter im Dienstleistungssektor, die
taglich mit unzufriedenen Menschen

zu tun haben und gleichzeitig wenig
Kontrollmdglichkeiten in ihrem Umfeld
haben.

Genau in diesen Bereichen ist nicht nur der
Druck, sondern auch der oben genannte
Anstieg an Fehltagen, Berufsunfahigkeiten
und Demotivation am starksten.

Besonders beeindruckend sind die Wirksam-
keitsstudien von adaptiv learning systems,
der in den USA flihrenden Beratung im
Bereich Resilienz. Der Geschaftsfihrer,

Dr. Andrew Shatté, bietet mit seinem Team
das an der University of Pennsylvania ent-
wickelte Resilienztraining exklusiv in den
USA an. Seine Studien zeigen, dass junge
Vertriebsmitarbeiter nach einem Resilienz-
training nicht nur zufriedener waren, son-
dern bis zu 200 % mehr Umsatz als ihre nicht-
trainierten Kollegen erzielten. Sie blieben
dem Unternehmen auperdem deutlich Ianger
erhalten. Grund: sie hatten friihzeitig ge-
lernt, mental mit Riickschldagen umzugehen.

Fazit

,Whether you think,

you can or you can’t, you're usually right.”

Henry Ford

Eine Metaanalyse der Initiative flr Gesund-
heit und Arbeit (iga) zeigt schlieflich die

hohe Wirksamkeit von kognitiv-behavioralen

Trainings (wie Resilienztrainings). Die For-
scher fanden heraus, dass diese Trainings
nicht nur das Wohlbefinden der Mitarbeiter
steigerten, sondern auch zu den wenigen
Mapnahmen gehorten, die einen positiven
Effekt auf die Fehlzeiten von Mitarbeitern
hatten - ein somit direkter finanzieller
Lreturn on invest”.

Vorreiterunternehmen und
Expertenmeinungen

Amerikanische und britische Unternehmen
sind hier, wie so haufig, Vorreiter. Entspre-
chend bieten Unternehmen in den USA wie
Ford, Microsoft, Hewlett Packard, Johnson &
Johnson, oder auch Verizon ihren Mitarbei-
tern bereits seit Jahren Resilienztrainings
von adaptiv learning systems oder anderen
Anbietern an. Auch in Deutschland weckt
das Thema immer mehr das Interesse von
Experten und Unternehmen:

2001 bezeichnete Matthias Horx, der
vielleicht renommierteste Zukunftsfor-
scher in Deutschland, in seinem viel
beachteten Artikel ,,The War for Talents"

die Themen ,recruiting, retention und
resilience" als die Kernpersonalthemen
der kommenden Jahrzehnte.

2005 gaben die europdischen Gesund-
heitsminister folgende Erklarung ab:
.We, the Ministers of Health of Member
States in the European Region of the
World Health Organization (...) believe
that the primary aim of mental health
activity is to enhance people's well-being
and functioning by focusing on their
strengths and resources, reinforcing resi-
lience and enhancing protective external
factors.

2010 empfahl die Deutsche Psychothera-
peutenkammer Unternehmen Resilienz-
trainings als wirksames Mittel gegen die
steigende Zahl von Arbeitsunfahigkeiten
und Fehltagen aufgrund psychischer
Stérungen.

Last but not least sehen in einer 2010
von Egon Zehnder durchgefihrten Studie
95 % von 836 Spitzenmanagern welt-
weit die Resilienz der Fiihrungskréfte ihres
Unternehmens als unzureichend bzw.
verbesserungswiirdig an.

Die Globalisierung und die Entwicklung von Kommunikationsinstrumenten werden in den kommenden
Jahrzehnten die Dynamik und Komplexitdt unserer Wirtschaftswelt immer weiter steigern; und so ist auch
mit einem weiteren Anstieg von psychologischen Erkrankungen zu rechnen. Gleichzeitig wird die ,,Human
Resource" aufgrund der Alterung der westlichen Gesellschaft zu einem immer wertvolleren Gut werden.

Die Verantwortung zum Umgang mit dieser Entwicklung ist beidseitig: Unternehmen miissen sorgsam
mit ihren menschlichen Ressourcen umgehen und Mitarbeiter dabei unterstiitzen, in diesem Umfeld ge-
sund und wirksam sein zu kénnen. Gleichzeitig muss auch der Mitarbeiter selbst lernen, sorgsam mit sei-
nen physischen und mentalen Ressourcen umzugehen. Resilienztrainings kbnnen hier einen neuen und
sehr wirksamen Beitrag leisten, indem sie Menschen helfen, ungeahnte mentale Potenziale zu entdecken
und zu nutzen.
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Dr. Alexandra Hildebrandt
Expertin fiir Nachhaltigkeit und
Wirtschaftskommunikation

drhildebrandt.alexandra590@googlemail.com

Weitere Informationen: www.briel.de

Vielfalt statt Einfalt

Am Beispiel des mittelstandischen Unter-
nehmens BRIEL, das vor fast 120 Jahren in
Bad Laasphe als Handwerksunternehmen
gegrindet wurde, zeigt sich, dass sich Mar-
ken auch wandeln und mit der Zeit gehen
mussen, weil sie sich sonst selbst Uberleben
wdirden.

BRIEL entwickelte sich vom Nischenprodukt-
anbieter zum Anbieter von Dach-Systemtei-
len und steht fur Qualitdt und Kompetenz
fUrs Dach, aber auch fir ein nachhaltiges
Produktportfolio. Zu den Kriterien gehéren
u. a. Material, Herstellung, Beschaffung,
Energieverbrauch, Nutzung und Entsorgung.
Vielen Produkten sieht man die Nachhaltig-
keit nicht an, weil sie selbstverstandlich ist
und vom Fachhandel und Kunden erwartet
wird (Qualitat und Glaubwdrdigkeit, ge-
schultes Personal, kompetente Sortiments-
darstellung).

Die Unternehmensstrategie ist darauf aus-
gerichtet, hochwertige, sichere und nach-
haltige Produkte zu fertigen und einen
gleichbleibend hohen Qualitatsstandard zu
garantieren sowie durch innovative und
nicht alltdgliche Serviceleistungen eine Un-

terscheidung zum Wettbewerb zu erreichen.

Nachhaltigkeit ist fir das Unternehmen
kein Trend, sondern Tradition. Weitsichtige
Entscheidungen und eine an 6kologisch
und sozial verantwortlichen Grundsatzen
orientierte Unternehmensfiihrung sind

die Basis fir langfristig gesichertes wirt-

schaftliches Wachstum von BRIEL. Das
Unternehmen steht fir die vielen kleinen
und mittleren Unternehmen in Deutschland,
deren Flihrung und Mitarbeiter nicht von
bloBen Bilanzkennziffern sprechen, sondern
beseelt sind von dem, was sie tun. Kunden-
zufriedenheit, vertrauensvolle Partner-
schaften, Kontinuitat, Verlasslichkeit, Quali-
tat und Engagement stehen hier im
Mittelpunkt. , Kleinere und familiengefiihrte
Unternehmen sind die eigentlichen Motoren
unserer Wirtschaft. Hier spielen noch die
Leidenschaft fir Produkte, der Dienst am
Kunden und die vertrauensvolle Zusammen-
arbeit mit den Mitarbeitern eine bedeuten-
de Rolle", so die Geschaftsflihrer Rainer
Briel und Fred Nietzke.

Markenerfolg ist fir BRIEL vor allem das,
was dahinter steht: die Idee und Haltung, die
Pflege des Markenprofils und die Produkt-
kompetenz des Unternehmens. Eine authen-
tische Marke steht flr immaterielle Werte,
die der Kunde erfillt sehen méchte: Nach-
haltigkeit als Differenzierungsmerkmal im
Wettbewerb, Sicherheit und funktionale Ver-
lasslichkeit. Dabei spiegelt der Name BRIEL
die Unternehmenskultur und -identitat wider.

.Der Name steht fir personliche und indi-
viduelle Beratung, Serviceorientierung,
findige L&sungen, Innovation, solide Quali-
tat, umfassende Kompetenz und freundli-
chen Service", sagt Geschaftsfiihrer Rainer
Briel.
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Il Gastbeitrag

,.Gut bedacht" - Innovationskraft und Nachhaltigkeit im Mittelstand am
Beispiel der DTB DachTechnik Briel GmbH & Co. KG

Doch der Firmenerfolg verdankt sich nicht
nur dem Namen des Geschéftsfihrers,
sondern vor allem seinem bodenstandigen
Wesen. Denn gute Unternehmensfiihrung
hat mit innerer Haltung zu tun, die auf Ver-
trauen, Ehrlichkeit, Respekt und Fairness
beruht. Diese Atmosphdare setzt sich im
Ergebnis weiter fort: ,Produkte in hoher
Qualitat, hervorragender nicht alltéglicher
Service, engagiertes Reklamationshandling
und die Suche nach Kundenzufriedenheit."
Die ,,Brielianer” sagen von sich selbst, dass
sie sich mit aufrichtiger Freude, Engage-
ment und Vorbildfunktion fir den weiteren
Erfolg des Unternehmens einsetzen.

Auch die soziale Verantwortung macht
BRIEL zu einem nachhaltigen Unternehmen:
Unser Fokus liegt nicht auf finanztechni-
schen Kennziffern, vielmehr sind wir daran
interessiert, moglichst zukunftsfahig zu
produzieren und zu handeln. So meiden wir
z. B. lange Transportwege und pflegen
unsere enge Bindung zu Deutschland. Wir
investieren zudem lieber hierzulande”,

so die Geschaftsfihrer.

Kultur der Nachhaltigkeit

Die Unternehmenskultur von BRIEL basiert
auf Wertschatzung und Wertevermittlung
und schafft die Basis fir nachhaltigen Er-
folg, da sie die Loyalitdt hoch qualifizierter
Mitarbeiter und langjdhriger Kunden gegen-
Uber dem Unternehmen festigt und sie an
das Unternehmen bindet. lhre wichtigste
Aufgabe sehen die Geschaftsfiihrer Rainer
Briel und Fred Nietzke darin, die Werte und
die Kultur des Unternehmens lebendig zu
halten und sie zu pflegen. Denn wo eine auf
Fairness beruhende Unternehmenskultur
gepflegt wird, wo Mitarbeitende eigene Pro-
jekte einbringen kdnnen, wird auch der
Blick ,,iiber den Tellerrand” hinaus gescharft
und das individuelle Potenzial entfaltet.

Unternehmenskultur ist eine Welt, in der
Vertrauen im wahrsten Sinne des Wortes
Geld wert ist. So ist statistisch erwiesen,

dass sich ein Drittel des finanziellen Unter-
nehmenserfolgs auf den Faktor Kultur zu-
rickfihren lasst. Sie ist das Aushangeschild
von Unternehmen - und eines der wichtigsten
Motive, die eine Firma insgesamt gesell-
schaftlich verantwortlich handeln lassen.
Eine Unternehmenskultur braucht sichtbare
Zeichen - dazu gehdren zum Beispiel Firmen-
gebdude mit ihrer entsprechenden Archi-
tektur. So stellt die BRIEL-Firmenzentrale
ein Gesamtkonzept aus moderner Architek-
tur und energieeffizienter Technologie

dar, das Ruhe und Zurlckhaltung vermittelt
und gleichzeitig auch ein Beispiel fiir Green
Building ist.!

In der Haustechnik findet die innovative
Grundhaltung des Unternehmens ihre Um-
setzung: Einsatz modernster Heizungs-,
Beleuchtungs-, Klima- und Kalteanlagen in
Kombination mit bester Dammung. Fur die
FuBbodenheizung wird eine Warmepumpe
nach neuestem Stand eingesetzt. Das
Regenwasser wird auf dem eigenen Grund-
stlck Uber eine Versickerungsanlage abge-
fuhrt.

.Dieses klare Bekenntnis zur Nachhaltigkeit
unterstreicht auch die aktive Verantwortung
eines Gewerbebetriebes und ist somit Teil
der ganzheitlichen Denkweise und Aufen-
darstellung der Firma Dachtechnik Briel”,
so der Architekt Martin Schneider und An-
nette Hillebrandt, Professorin fUr Tektonik/
Baukonstruktion. Das Bauprojekt ist an-
gemeldet fir das DGNB-Label2 fir nachhal-
tiges Bauen in Bronze.

Undenkbares denken:
Erfolgsfaktor Kreativitat

Unternehmen sind nur erfolgreich, wenn
sie sich auf kirzere Markt- und Produkt-
zyklen, die Halbwertzeit von Wissen sowie
veranderte Mitarbeiter und Kunden ein-
stellen. Das erfordert schnelles und un-
birokratisches Handeln. Es ist notwendig,
spezifische menschliche Potenziale wie
Innovationskraft, Engagement, Flexibilitat,

1 Vgl. www.hillebrandt-architektur.de/index.php?metallwerkstueck
2 Zertifikat der Deutschen Gesellschaft fiir Nachhaltiges Bauen e.V. (DGNB). Ziel ist die Etablierung
eines ganzheitlichen Zertifizierungssystems fiir nachhaltige Bauwerke im In- und Ausland.

Weitere Informationen: www.dgnb.de.
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Integritat, Kreativitat sowie Verlasslich-
keit der wechselseitigen Handlungs- und
Verhaltenserwartungen immer wieder neu
zu erschliefen.

Unternehmerische Neuschépfung bezieht
sich nicht auf die ,,Erneuerung” von Struk-
turen und organisatorischen Abldufen,
sondern auf die Veranderung von Verhal-
tensweisen und Erkennen von (Kunden-)
Bedurfnissen auferhalb des Gewohnten. Wo
Unternehmen fast die gesamte Energie auf
die Optimierung des Bestehenden verwen-
den, bleibt kaum Freiraum fur Neues. Echte
und nachhaltige Innovationen entstehen
meistens auPerhalb starrer Strukturen.
BRIEL bietet mit seiner ,,Ideenschmiede”
eine nachhaltige Plattform fir erfolgreiche
Innovationen und Kreativitat. Kreativitat
gehort zu den herausragenden Unterneh-
mertugenden und zu den Schlisselfaktoren
flr die Wettbewerbsfahigkeit. Flr eine posi-




tive Marktentwicklung ist stetige Innovation
zwingend notwendig. Der Unterschied zur
Kreativitat, der Ideenfindung, ist jedoch
die Prifung dieser Ideen auf Marktfahigkeit
und wirtschaftliche Relevanz, die ebenfalls
in der ,,.BRIEL-Ideenschmiede” stattfindet.
Dazu gehdrt fur das Unternehmen aller-
dings auch, nicht jedem Trend hinterherzu-
laufen. ,,Uns geht es um die richtige Balance
der Erneuerung durch konstruktives Ideen-
management”, so die Geschaftsfihrer.

Kreativitat und Innovationen als Gemein-
schaftsleistung aller in einem Unternehmen
beschaftigten Mitarbeiter kénnen nur dort
entstehen, wo das Ausprobieren mdglich ist
- auch auf die Gefahr hin, dass Dinge nicht
funktionieren. Dazu braucht es eine Unter-
nehmenskultur, die Scheitern nicht als Ver-
sagen begreift, sondern als nachhaltigen
Prozess. Das bedeutet auch, in Vorlage zu
treten und den Mitarbeitern einen Vertrau-

ensvorschuss zu geben, also das Risiko ein-
zugehen, dass alle Beteiligten auch Fehler
machen.

Die ,,BRIEL-Ideenschmiede" ist der Uberge-
ordnete Rahmen fir die regelmafige und
professionelle Auseinandersetzung mit dem
Thema Innovation, wobei die enge Vernet-
zung der Kompetenzen und der Mitarbeiter
untereinander sowie eine gemeinsame L&-
sungsentwicklung im Vordergrund stehen.
Denn die Erfolgstreiber der Zukunft sind:
Vernetzung, Schnelligkeit, Kundenorientie-
rung und das Beherrschen von Schnittstel-
len. So finden in der ,,BRIEL-Ideenschmiede”
Produktschulungen, Informationsveran-
staltungen und Verwendbarkeitstests statt.
Langfristig kann das Unternehmen davon
profitieren - ein solcher Ansatz hilft, Kosten
zu senken, z. B. durch erhdhte Materialeffi-
zienz oder beschleunigte Reklamationen,
und schafft neue Absatzmdglichkeiten fir

Produkte. ,,Damit mdchten wir den Prozess
des aktiven Austauschs, insbesondere zu
Beginn einer Produktentwicklung, noch
mehr starken. Ein innovatives Unternehmen
braucht eine Sammelstelle, an der die ver-
schiedenen Vorstellungen und das vernetz-
te Denken aller Beteiligten zusammenge-
tragen werden. Je mehr Einflisse, [...] desto
groper ist die Wahrscheinlichkeit, zu einer
klugen Produktldsung zu gelangen, die vor
allem den praktischen Anforderungen vor
Ort gleichkommt”, so die Geschaftsfihrer
Rainer Briel und Fred Nietzke. Die Entschei-
dungsprozesse der Produktwelt von BRIEL
kénnen hier aktiv beeinflusst werden: ,,Es
besteht die M&glichkeit zu kreieren, zu dis-
kutieren, zu hinterfragen und die eigenen
Winsche zu dufern, die anschliefend
geprift, entwickelt und vermarktet werden
sollen.”

Das Beispiel BRIEL zeigt, dass Innovation, Wirtschaft und Markt von
Menschen gemacht werden, die ethische Werte vertreten und wissen,
dass eine vorausschauende Unternehmensfihrung, die nicht auf
kurzfristige Gewinnerzielung setzt, langfristig profitabel ist. Die Kosten
nachhaltigen Wirtschaftens, zu dem auch die Ressource Kreativitat
gehdrt, sind Investitionen in die Zukunft und in die Akzeptanz, die ein
Unternehmen in der Gesellschaft findet.




Integrated Reporting

Steht die Unternehmensberichterstattung vor einem
grundlegenden Wandel?

Zunehmende Relevanz von Umwelt- und Sozialaspekten fir die Unter-
nehmensperformance flhrt zu steigendem Informationsbedarf. Das Thema
Nachhaltigkeit ist zwar in vielen Unternehmen mittlerweile angekommen
und hielt auch zu Recht Einzug in die Unternehmenskommunikation. Doch
der Grofteil der Unternehmen berichtet losgeldst von der Finanzbericht-
erstattung in gesonderten Nachhaltigkeitsberichten (ber ihr Verstandnis,
ihre Ziele und Erfolge im Bereich Nachhaltigkeit. Trotz der zunehmenden
Bedeutung von Umwelt- und Sozialaspekten flir die Geschdftsentwicklung
der Unternehmen finden sich in den Finanzberichten - wenn tiberhaupt -
nur vereinzelt qualifizierte Erlduterungen zu den Zusammenh&ngen von
Nachhaltigkeit und Unternehmenserfolg. Stimmen nach einer integrierten
Berichterstattung, dem soq. ,,Integrated Reporting”, werden immer lauter,
da der Umgang mit Nachhaltigkeitsaspekten flir die finanzielle Entwicklung
von Unternehmen an immer gréf3erer Bedeutung gewinnt und zudem die
Nachfrage von Investoren und Analysten nach belastbaren nicht-finanziellen
Leistungsindikatoren weiter steigt.
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Was heifit nun Integrated Reporting?

Doch was versteht man konkret unter dem
Phanomen ,Integrated Reporting” bzw. wie
sieht ein solcher integrierter Bericht aus?
Diese Form der Berichterstattung setzt in
erster Linie auf die umfassende Darstellung
der Unternehmensperformance anhand
finanzieller und nicht-finanzieller Aspekte.
Das bedeutet jedoch keineswegs, einfach
Nachhaltigkeits- und Finanzbericht in einem
einzigen Format zu veroffentlichen. Vielmehr
geht es darum, die Integration von Nach-
haltigkeit in die Unternehmensstrategie an-
hand von quantitativen und qualitativen
Aussagen zu unterstreichen. Als Vorreiter
fr Integrated Reporting kann Novo Nordisk
angesehen werden. Der Konzern hat bereits
lange Jahre Erfahrung in der Nachhaltig-
keitsberichterstattung und als einer der ers-
ten einen integrierten Bericht herausgege-
ben, der in einem Dokument die finanziellen
sowie nicht-finanziellen Ergebnisse des
Konzerns sowie deren Ziele darstellt. Ziel
ist es, den Bericht nicht nur als Kommunika-
tionstool zu nutzen, sondern auch intern

auf best practices im Bereich Nachhaltigkeit
zu fokussieren und die Auswirkungen von
Nachhaltigkeitsthemen und -risiken auf die
finanzielle Entwicklung des Unternehmens
zu verdeutlichen.

Vorteile des Integrated Reporting

Der integrierte Bericht bietet dariiber hin-
aus nach Ansicht seiner Beflirworter viele
Vorteile, etwa, da er im Gegensatz zu einer
rein auf finanzielle Daten ausgerichteten
Berichterstattung ein umfassenderes und
ausgewogeneres Bild der Unternehmens-
performance ergibt. Auch wird die Publi-
kationsvielfalt reduziert und auf das
Wesentliche fokussiert. Der grofite Vorteil
fir Unternehmen ist jedoch, dass diese im
Rahmen der Erstellung einer integrierten
Berichterstattung die Zusammenhange
zwischen ihren Finanz- und Nachhaltigkeits-
daten besser verstehen lernen und diese
dann entsprechend beeinflussen und steu-
ern kénnen. Die verbesserte Transparenz
Uber die Einbettung von Nachhaltigkeit in
die Unternehmensstrategie sowie die

Darstellung der Zielerreichung, des Risiko-
managements und der zukinftigen Aus-
richtung der Unternehmenstatigkeit erhdht
die Informationsqualitat und fihrt zu einer
umfassenderen Entscheidungsgrundlage
fur Stakeholder, Investoren bis hin zu Kunden
und Mitarbeitern. Dariber hinaus werden
durch die Zusammenfihrung finanzieller und
nicht-finanzieller Daten die Prozesse der
Datenerhebung und somit auch die Daten-
qualitdt erhéht. So kdnnen die Entschei-
dungstrager der Unternehmen erforderliche
Korrekturmapnahmen hinsichtlich der
Strategie und Ziele zeitnah einbringen und
steuern.

Regulatorische Entwicklungen

Wahrend Engagement im Bereich Nachhal-
tigkeit heute in vielen Unternehmen schon
zum Standard gehort, steckt das Konzept
des Integrated Reportings noch in seinen
Anfangen und wird bislang nur von sehr
wenigen Unternehmen praktiziert.
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Integrated Reporting - Steht die Unternehmensberichterstattung vor einem grundlegenden Wandel?

.The GRI believes that the urgency of
the transition to a sustainable economy
requires standardized integrated
Reporting to be developed, tested and
commonly adopted by 2020."”

(Conference 2010)

US-Bérsenaufsicht verpflichtet
Unternehmen zu Offenlegung
ihrer Klimarisiken

Griindung BRC

Nachhaltigkeitsexperten halten
“Integrated Reporting” fir die zukunfts-
weisende Form der Berichterstattung
(Nachhaltigkeitsrat)

Danemark verpflichtet als erstes
Land seine GroBunternehmen zur

Integration nicht-finanzieller Daten
in den Geschéftsbericht

die Offenlegung von Informationen
nicht-finanzieller Art durch Unternehmen

Lagebericht §289 und 315 HGB
Basis: Richtlinie 2003/51/EG

/

King Ill Code: Integrated
Reporting verpflichtend fiir
JSE-gelistete Unternehmen

Abbildung 1: Regulatorische Entwicklungen in ausgewahlten Staaten

Die gropten Hirden fur diesen Trend stellen
die fehlenden, international anerkannten
Standards bzw. ein fehlendes Framework
als Grundlage fir die integrierte Berichter-
stattung dar. Im August 2010 wurde das
.International Integrated Reporting Com-
mittee” (IIRC) gegriindet, dessen Ziel

es ist, ein global akzeptiertes Framework
fur die Berichterstattung im Bereich Nach-
haltigkeit zu etablieren. Auf der Basis des
Frameworks sollen Informationen zur
sozialen, finanziellen, Umwelt- und Gover-
nance-Performance eines Unternehmens in
koharenter, konsistenter und klarer Weise
miteinander verbunden und somit ver-
gleichbar werden. Mitte 2011 soll ein Dis-
kussionsentwurf zur 6ffentlichen Konsulta-
tion bekannt gegeben werden. Aufbauend
auf dem o&ffentlichen Feedback hierzu soll
ein Vorschlag zur Weiterentwicklung auf
dem G20-Gipfel im Herbst 2011 vorgestellt
werden. Unterstitzt wurde die Griindung
dieser Initiative durch das ,,Prince’s Accoun-
ting for Sustainability Project” sowie die

Global Reporting Initiative (GRI), die mit
der dritten Version ihrer Guidelines zur
Nachhaltigkeitsberichterstattung derzeit
den Quasi-Standard in diesem Bereich her-
ausgibt. Die GRI sieht das Integrated Re-
porting als eines der wichtigsten Themen,
die gerade die Agenda im Bereich Nach-
haltigkeit bestimmen. Nach Aussage des
Nachhaltigkeitsrats bezeichnen Nachhaltig-
keitsexperten Integrated Reporting als

die zukunftsweisende Form der Berichter-
stattung. Die Zusammenflihrung von
finanzorientierten Geschaftsberichten und
Informationen zur Nachhaltigkeitsperfor-
mance kdnnte also der entscheidende Wende-
punkt im unternehmerischen Reporting sein.

Auch Ernst & Young halt die Entwicklung
eines anerkannten Frameworks zum Thema
Integrated Reporting flr ein zentrales
Thema der Zukunft. Jim Turley, CEO bei
Ernst & Young, engagiert sich deshalb im
Fihrungskomitee des [IRC. Doch warum
sollte sich ein Unternehmen heute schon
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mit dem Trend zum Integrated Reporting
beschaftigen, wenn die Entwicklung noch
am Anfang steht? Weltweit ist ein Trend hin
zu einer Zunahme gesetzlicher Verpflich-
tung zur Nachhaltigkeitsberichterstattung
und teilweise sogar hin zur integrierten
Berichterstattung zu beobachten. So ver-
pflichtet Danemark seine Gropunternehmen
zur Integration nicht-finanzieller Daten in
den Geschaftsbericht. Stidafrika geht sogar
noch einen Schritt weiter. Dort verpflichtet
der King Ill-Code JSE-gelistete (Johannes-
burg Securities Exchange) Unternehmen
bereits zum Integrated Reporting.

Auch in Deutschland lassen sich erste Ten-
denzen in diese Richtung beobachten,

bzw. in der Gesetzgebung sind diese bereits
angelegt. So mussen Unternehmen laut
den Paragraphen 289 und 315 HGB in ihrem
Lagebericht auch Uber nicht-finanzielle
Leistungsindikatoren berichten, ,,soweit sie
fir das Verstdndnis des Geschéftsverlaufs
oder der Lage von Bedeutung sind."” Diese



Paragraphen sind in erster Linie eine
Umsetzung der Richtlinie 2003/51/EG der
Europdischen Union in deutsches Recht.

Dariber hinaus fiihrten die Dienststellen
der Generaldirektion Binnenmarkt und
Dienstleistungen der Europdischen Kommis-
sion bis Ende Januar 2011 eine 6ffentliche
Konsultation durch, um die Meinungen

der Beteiligten zu Verbesserungsmaoglich-
keiten bei der Offenlegung von Informatio-
nen nicht-finanzieller Art (z. B. soziale
oder 6kologische Informationen) durch Un-
ternehmen einzuholen. Ziel ist es, die be-
stehende Verdffentlichungspolitik sozialer
und 6kologischer Informationen von Unter-
nehmen und die Achtung der Menschen-
rechte zu verbessern sowie mogliche Vor-
schldge fur neue Initiativen und/oder
gednderte legislative Mafinahmen zu erhal-
ten. Es bleibt abzuwarten, wie die einge-
gangenen Stellungnahmen bewertet wer-
den und welche Mafnahmen sich in der
Folge ergeben.

Die FEE (Fédération des Experts-comptab-
les Européens - Federation of European
Accountants), der Zusammenschluss der
fihrenden Berufsorganisationen der
Wirtschaftsprifer in Europa, hat im Februar
2011 die im nebenstehenden Kasten
dargestellten Prinzipien fir die integrierte
Berichterstattung veroffentlicht.

Herausforderungen

Doch nattirlich bringt eine neue Entwicklung
wie das Integrated Reporting neben Chancen
immer auch eine gewisse Anzahl von Heraus-
forderungen mit sich. Die gropte Herausfor-
derung besteht dabei sicher darin, den
Zusammenhang zwischen Strategie, Zielen,
Mapnahmen einerseits und messbaren
Leistungskriterien im Bereich Nachhaltig-
keit andererseits zu identifizieren und
entsprechende Schlussfolgerungen fir das
Management sowie die Berichterstattung
zu ziehen.

Integrated reporting is
underpinned by the following principles:

» Strategically important and material - the core is to move away
from compliance-driven metrics to an integrated report focussed
on the relevant strategy of the organisation;

» Connectivity and linkage - information is not presented in
isolation, particularly strateqgic issues around resource usage
and emissions which impact the core of the business (its brand,
products and services) and its long-term sustainability;

» Impacts along the value chain - when reporting on resource
usage, emissions and human rights, the whole value chain of a
business is taken into account;

» Time horizon - the integrated model incorporates a view of both
past performance and those prospective events which provide
insights into the changing dynamic of the industry and markets
in which a business operates;

» Consistent with management information - the information
reported should be a fair reflection of the management infor-
mation used internally to run the business on a day to day basis;

» Trusted - the information reported should be capable of being
verified;

» Flexible and able to evolve over time - the integrated reporting
framework developed in @ manner which will enable it to evolve
over time as reporting practices change and mature;

» Behavioural change - an overarching principle of the integrated

reporting framework is for it to act as a catalyst for behavioural
change.

Quelle: www.fee.be
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Verbindung von Nachhaltigkeits- und Finanzperformance

Verankerung
von Nachhaltigkeit

Wesentlich-

in die Gesamt- keitsanalyse

strategie

Reporting

Governance

Prozesse zur
Datenerfassung

Steuerung, Kontrolle, Anreizgestaltung

Abbildung 2: Weg zur Erstellung eines integrierten Berichts

Des Weiteren zwingt ein integrierter Bericht
Unternehmen noch viel mehr als die klassi-
sche Nachhaltigkeitsberichterstattung, sich
auf die wesentlichen Bereiche des eigenen
Nachhaltigkeitsengagements zu konzentrie-
ren - es sei denn, man mdchte ein tber-
dimensioniertes und unibersichtliches Kon-
glomerat aus Nachhaltigkeits- und Finanz-
daten riskieren. Darliber hinaus mussen die
Nachhaltigkeitsdaten eines Unternehmens
genauso valide und belegbar sein wie

seine Finanzdaten - ein anderer Anspruch
wirde die Glaubwirdigkeit der Nachhaltig-
keitsdaten von Anfang an untergraben.

Praktische Herausforderungen sind hin-
gegen vor allem der fehlende Standard fir
Integrated Reporting sowie die zeitliche
Ballung des Arbeitsaufwands, schlieplich
mussen bei der integrierten Berichter-
stattung nicht nur die Finanz-, sondern
eben auch die Nachhaltigkeitsdaten zum
Stichtag des Jahresabschlusses bereit-
stehen. Entscheidend dafir, dass integrierte
Berichterstattung nicht als exponentielle
Belastung der Unternehmen empfunden
wird, ist eine Fokussierung auf wesentliche
Informationen. Eine umfassende Anein-
anderreihung von nicht-finanziellen Infor-
mationen bringt dagegen sowohl auf
Unternehmensseite wie auch auf Stake-
holderebene keinen Mehrwert.

Fraglich ist auch, ob und in welcher Form
(limited versus reasonable) die Gesamt-
informationen des Integrierten Reporting
einer externen Priifung unterliegen werden,
sei es auf dem Prinzip der Freiwilligkeit
begriindet oder aber aufgrund von gesetz-
lichen Vorgaben.

Mdglicher Weg zu einem
Integrated Reporting

Grundvoraussetzung fir die Erstellung
eines integrierten Berichts ist die Veranke-
rung von Nachhaltigkeit in die Unternehmens-
strategie. Bei allen wesentlichen Unterneh-
mensentscheidungen miissen die bestehen-
den Handlungsoptionen sowohl in finanziel-
ler als auch in 6kologischer und sozialer
Hinsicht beurteilt werden. Dazu muss ein
Governance-Prozess etabliert werden, der
die Verantwortlichkeiten auf allen Ebenen
verdeutlicht.

Auf Basis der Ergebnisse einer Wesentlich-
keitsanalyse und im Einklang mit der Ge-
samtstrategie des Unternehmens missen
die wesentlichen Nachhaltigkeitsthemen
in den gesamten Management-Ansatz des
Unternehmens integriert werden. Das
bedeutet neben der konsequenten Beriick-
sichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten
im Wertschépfungsprozess auch die Fest-
legung von geeigneten Messgréfen und
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Sicherung der
Datenqualitat

Bestimmung -
des Berichts-
inhaltes

Integrated
Report

Zielen und damit einhergehend die Auswei-
tung des internen Berichterstattungs-

und Kontrollsystems um diese Informatio-
nen. Denn nur so kann die Leistung und
Zielerreichung umfassend beurteilt werden.

Sind diese Voraussetzungen gegeben, sind
die Prozesse zur internen sowie externen
Berichterstattung soweit zu optimieren,
dass die Erhebung der Daten zu einer ver-
Iasslichen, konsistenten und zuverldssigen
Darstellung der Unternehmensleistung auch
fur die nicht-finanziellen Themen fiihrt.

Die Berichterstattung erfolgt nicht zuletzt
auf Basis der Informationsbediirfnisse

der Stakeholder, d. h. es sollten diejenigen
Informationen abgedeckt werden, die

die Stakeholder fur ihre Entscheidungen zu-
grunde legen werden.

Weiterflihrende Informationen Gber
unser Nachhaltigkeitsengagement finden
Sie unter www.de.ey.com/ccass
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far einen internationalen Grof3konzern in
der Strategischen Planung, ist jedoch
auch als Dozentin tatig und beschaftigt
sich mit Themen wie CSR, Corporate
Citizenship, Nachhaltigkeit und Ganz-
heitliche Management-Ansatze

Idee des CSR-Scoutings

Planen Unternehmen, sich im Wettbewerb
zu profilieren, kdnnen sog. Innovations-
Scouts - oder Trend-Scouts bzw. in technik-
getriebenen Unternehmen Technologie-
Scouts - zum Einsatz kommen. Solche
Scouts beobachten und analysieren die Um-
welt des Unternehmens nach sich abzeich-
nenden und prognostizierten Entwicklungen
und reflektieren diese an den unterneh-
mensinternen Kompetenzen. D. h. tut sich
ein vielversprechendes Geschaftsfeld auf,
bewerten die Innovations-Scouts gemein-
sam mit den entsprechenden Business
Units, ob diese aufgrund ihrer Erfahrungen
mit dhnlichen Geschaftsfeldern dort erfolg-
reich Tritt fassen kénnten. Es werden
folglich von den Innovations-Scouts unter-
nehmensexterne und -interne Informationen
gesammelt, gefiltert, abgeglichen, zusam-
men- und den entsprechenden Unterneh-
menseinheiten bereitgestellt. Ubertragen
auf ein CSR-Scouting wiirde dies bedeuten,
dass die CSR-Scouts Themen sammeln, die
fur die Interessengruppen wichtig sind. Dies
bedeutet auch, dass sie der Frage nach-
splren missen, was die Interessengruppen
von dem Unternehmen als Anbieter von
Produkten oder Dienstleistungen, als Arbeit-
geber, als Teil der lokalen Infrastruktur usw.
im Hinblick auf die Wahrnehmung sozialer
Verantwortung erwarten.

Unternehmensintern muss, idealerweise
permanent, festgehalten werden, welche
CSR-Themen bereits aufgekommen sind und
mit welchen sich die operativen bzw. funk-
tionalen Einheiten beschaftigen. Die sich
daraus ergebende Schnittmenge sollte dar-
aufhin bewertet werden, welche Themen
mit der - 6konomischen - Geschaftstatigkeit
des Unternehmens gut vereinbar sind und
welche ein davon losgel6stes Engagement
bedeuten wiirden. Auf dieser Basis sollten
Prioritaten gesetzt werden.

CSR-Scouting in der Unternehmenspraxis

Um die Idee eines CSR-Scoutings zu stiitzen
und wichtige Hinweise zur erfolgreichen

Implementierung in der Unternehmenspra-
xis zu bekommen, wurde eine Fallstudie mit

Unternehmen durchgefihrt, die sich in
ihrem jeweiligen Wettbewerbsumfeld bereits
durch CSR profiliert und auch unabhangig
von der jeweiligen Branche einen Namen
auf diesem Gebiet gemacht haben. Eine
entscheidende Voraussetzung fir die Aus-
wahl in die Fallstudie war, dass das betref-
fende Unternehmen eine ganzheitliche Auf-
fassung von CSR vertritt, d. h. wirtschaft-
liche, soziale und 6kologische Themen, die
den drei Dimensionen der sog. Triple
Bottom Line zugeordnet werden, sollen in
Einklang unter der Klammer einer Uber-
geordneten Zielsetzung behandelt werden.
Hand in Hand damit geht auch die zweite
Voraussetzung, ndmlich dass CSR in dem
betreffenden Unternehmen strategische
Bedeutung hat, d. h. dass nicht nur die 6ko-
nomischen, sondern auch die sozialen und
Okologischen Ziele direkt aus der Zielset-
zung der Unternehmensstrategie abgeleitet
werden. Nur so kann davon ausgegangen
werden, dass CSR-Themen nicht einfach
nur z. B. an HR- oder Okologie-Abteilungen
delegiert werden. Dies schliept jedoch nicht
aus, dass es je nach Branchenzugehdrigkeit
bestimmte Schwerpunktverlagerungen

auf die eine oder andere Dimension gibt. So
haben 6kologische Themen fir das Unter-
nehmen Werner & Mertz, insbesondere in
Bezug auf die Marke Frosch, ein groperes
Gewicht als fur den Deutschen Sparkassen-
und Giroverband, der sich im Sinne seiner
Gemeinwonhlorientierung vorrangig fir 6ko-
nomische und soziale Nachhaltigkeit stark
macht. Diese beiden Unternehmen sowie
der Versandhandler hessnatur sollen als re-
prasentative Fdlle im Folgenden vorgestellt
werden. Die zugrundeliegende Fallstudie
wurde mittels halbstrukturierter Interviews
mit ausgewdhlten Vertretern des jeweiligen
Unternehmens durchgeflihrt. Vorrangig
war von Interesse, ob in den untersuchten
Unternehmen ein CSR-Scouting oder etwas
Vergleichbares existiert, ob dies organisiert
und formell stattfindet, wo ein derartiges
Scouting organisatorisch aufgehangt sein
sollte, mit welchen operationalen bzw. funk-
tionalen Einheiten CSR-Scouts zusammen-
arbeiten sollten und wie diese Zusammen-
arbeit aussehen kdnnte.
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Hinter der Marke Frosch stehen 6kologische
Haushalts- und Reinigungsmittel. Insofern
umfasst das 6kologische Interesse des
Unternehmens die eingesetzten Ressourcen,
den Herstellungsprozess und die Anwen-
dung der Produkte, aber auch die Logistik.
Entsprechend breit gefachert sind auch die
an diesen Themen beteiligten Abteilungen
wie Einkauf, Produktentwicklung, Produk-
tion, Marketing, Vertrieb und PR, aber auch
die Interessengruppen wie Verbraucher,
Kunden und entsprechende NGOs. Auch
soziale Themen spielen fir Werner & Mertz
eine bedeutende Rolle; bedingt durch die
Produkt- und Markenhistorie hat man sich
CSR-Themen ausgehend von der dkologi-
schen Seite her genahert. Es gibt dort ein
sogenanntes ,,Sustainability Team", dem
Mitglieder der oben genannten Abteilungen
angehoéren und in dem CSR-Themen disku-
tiert werden. Dieses Team, das in die Orga-
nisation formal integriert ist, steht auch

in standigem Dialog mit unterschiedlichen
Interessengruppen. Auf diese Weise werden
CSR-relevante Informationen nicht nur
innerhalb des Unternehmens durch die Ein-
beziehung der funktionalen Einheiten,
sondern auch unternehmensextern durch
die Stakeholder-Dialoge gesammelt und -
umgekehrt - den funktionalen Einheiten

flr die Beschaftigung mit CSR-Themen ver-
flgbar gemacht. Wiirde man ein Market
Development Management auf CSR-Themen
Ubersetzen, wiirde dies nach Auffassung
der Interviewpartnerin die Funktion darstel-
len, die fur die Koordination CSR-relevanter
Informationen kompetent ware.

Fir den Versandhandler hessnatur, der
Textilien organischen Ursprungs nicht nur
vertreibt, sondern auch selbst herstellt,
halten sich soziale und &kologische Themen
die Waage, da auch z. B. ,fair trade" und
Sozialstandards seit jeher eine hohe Prioritat
geniefen. Dort ist derzeit ein formales CSR-




Scouting organisatorisch nicht implemen-
tiert, jedoch wird es als sinnvoll erachtet.
Eine formale Verankerung ist nach Auffas-
sung des Interviewpartners wesentliche
Voraussetzung fir eine erfolgreiche Umset-
zung. ldealerweise sollte ein CSR-Scouting
im Strategischen Marketing angesiedelt
sein. Er sieht es als Ubertragung des Trend-
Scouting auf CSR-Themen. Insofern erachtet
er externe Informationsquellen als beson-
ders wichtig, um CSR-Themen im Unterneh-
men zu behandeln. Externe Informations-
guellen kénnen Stakeholder-Dialoge, aber
auch Konferenzen sein. Umgekehrt sind in-
terne Informationsquellen wie andere funk-
tionale Einheiten zwar schon - je nach Be-
rihrungspunkten zum jeweiligen Thema -
in die Scouting-Prozesse einzubeziehen, je-
doch nur mit minimalem Aufwand. Solche
CSR-Themen konnten sich auf das Sourcing,
d. h. biologischer Anbau der Rohstoffe, aber
auch fairer Umgang mit Lieferanten aus
Entwicklungs- und Schwellenldndern, oder
die Produktion oder die Logistik beziehen.

Bei dem Deutschen Sparkassen- und Giro-
verband wird die Gemeinwohlorientierung
als Nachhaltigkeit im 6konomischen, dkolo-
gischen und sozialen Sinn definiert, die
sich mit den drei Dimensionen der Triple
Bottom Line deckt. Die 6konomische Nach-
haltigkeit stellt sozusagen die Geburts-
urkunde der Sparkassen dar, weshalb hier
noch immer der Schwerpunkt liegt. Der
Griindungsauftrag bestand im Zuge der In-
dustrialisierung darin, Institutionen zu etab-
lieren, die es den Menschen am jeweiligen
Standort ermdglichen, sich eine Lebensper-
spektive finanziell zu schaffen. Auch wenn
die 6konomische Nachhaltigkeit den An-
satzpunkt bildet, so kann jedoch festgehal-
ten werden, dass die soziale Nachhaltigkeit
inzwischen so stark an Bedeutung gewon-
nen hat, dass diese beiden Dimensionen
fast gleichgewichtig sind. Auch die 6kolo-

,,Die vorgestellten Félle zeigen unterschiedliche Optionen
auf, wo und wie ein CSR-Scouting organisatorisch auf-
gehdngt werden kann, wobei das Marketing in allen drei

Fallen eine Rolle spielt.”

gische Nachhaltigkeit ist, was z. B. Energie-
gewinnung aus dezentralen Quellen betrifft,
in den letzten Jahren wichtiger geworden,
da solche aktuellen Themen dem Anspruch
gerecht werden, die Regionen der Institute
aus 6kologischer Sicht attraktiver zu ma-
chen. Es gibt neben der Abteilung Kommu-
nikation eine Abteilung fir Gesellschaftliches
Engagement, die direkt unter dem Prasiden-
ten, d. h. auf der zweiten Fihrungsebene
angesiedelt ist. Die regionalen Verbande
haben auch Funktionen benannt, die fir
Gemeinwohlorientierungs- bzw. CSR-Themen
verantwortlich sind.

Intern erfolgt die Sammlung, Filterung und
Clusterung von CSR-relevanten Informatio-
nen bottom up zwischen regionalen Ver-
banden und dem zentralen Verband. Von
extern werden Informationen hauptsachlich
indirekt eingeholt, ndmlich Uber die Institute
und Stiftungen. Letztere sind direkt an die
Abteilung fir Gesellschaftliches Engage-
ment gekoppelt. Die Institute selbst an der
Schnittstelle zu Kunden und Bilirgern haben
unternehmerische Freiheit, u. a. beim Ein-
satz der Medien zum Dialog, wobei Social
Media von manchen Instituten sehr gerne
eingesetzt werden. Darliber hinaus arbeitet
man jedoch auch z. B. mit den Kulturver-
banden der Lander und Universitdten zu-
sammen, die auch wichtige Informations-
quellen fir diese CSR-Themen darstellen. Je
nach Thema gibt es noch zusatzlich ver-
schiedene formelle und informelle Gremien,
AGs und Netzwerke.

Implikationen fiir ein effektives
CSR-Scouting

Die vorgestellten Fdlle zeigen unterschied-
liche Optionen auf, wo und wie ein CSR-
Scouting organisatorisch aufgehangt werden
kann, wobei das Marketing in allen drei
Fallen eine Rolle spielt. Fir ein Versandhan-

delsunternehmen wie hessnatur, das Con-
sumer Marketing betreibt und dardber hin-
aus eine hohe Kompetenz im Direktmarketing
besitzt, kommt dem strategischen Marke-
ting konsequenterweise die Schllsselposi-
tion zu, wenn es um CSR-Themen geht,
zumal die Kunden eine der wichtigsten Inte-
ressengruppen darstellen. Beim Deutschen
Sparkassen- und Giroverband stehen neben
den Kunden die Blrger der jeweiligen Regi-
on, auf die die Gemeinwohlorientierung
gerichtet ist, im Fokus. Konsequenterweise
wird hier ein CSR-Scouting als Aufgabe der
Abteilung flr Gesellschaftliches Engage-
ment gesehen, die mit der Kommunikation
und dem Marketing zusammenarbeitet. Der
Okologieschwerpunkt bei CSR-Themen ist
bei Werner & Mertz bzw. bei Frosch produkt-
und markenbedingt. Dementsprechend
breit gefachert ist das Portfolio an funktio-
nalen Einheiten, die zu derartigen Themen
Beriihrungspunkte haben. Diese Vielfalt an
Vertretern von funktionalen Einheiten im
Sustainability Team spiegelt auch die Viel-
falt an Interessengruppen wider, denen sich
das Unternehmen gegeniber sieht. Dass
dem Marketing in allen drei Fallen eine wich-
tige Funktion im CSR-Scouting zuerkannt
wird, reflektiert, dass diese Unternehmen
CSR als eine Kategorie erachten, sich im
Wettbewerb zu profilieren. Insbesondere im
Fall hessnatur, wo 6kologische und soziale
Themen sich die Waage halten, kommt dem
Marketing eine Koordinierungsfunktion zu,
es bildet sozusagen die Klammer Uber andere
Funktionen, die sich mit den einzelnen CSR-
Themen beschaftigen. Alle drei Interview-
Partner haben gleichermapfen zwei Punkte
als wesentliche Voraussetzungen einer er-
folgreichen Implementierung eines CSR-
Scoutings betont: Erstens, es muss organi-
satorisch formal verankert sein, und
zweitens, es muss von der Unternehmens-
leitung unterstitzt werden.
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Gesundheitsmanagement

als Nachhaltigkeitsfaktor

Eine entscheidende Voraussetzung fir Unternehmen, wettbewerbsfdhig
zu bleiben, sind gesunde, qualifizierte, motivierte und leistungsfdhige

Mitarbeiter.

Viele Unternehmen verstehen unter
Nachhaltigkeit einen verantwortungsvollen
Umgang mit Menschen und der Umwelt,
der sich rechnet, und sehen darin einen
Erfolgsfaktor. Dem ,Humankapital” kommt
dabei eine immer gréfere Bedeutung zu.
Entsprechend nehmen Themen wie Arbeits-
bedingungen, gute Geschaftspraxis und
Kundenbelange Einzug in die neue ISO
26000, der Norm fiir gesellschaftliche Ver-
antwortung, und spielen auch fir Investo-
ren eine Rolle.

Ein Grund dafr ist der globale Wettbewerb,
der standig héhere Anforderungen an Unter-
nehmen stellt. Immer mehr Informationen
missen verarbeitet werden, immer schneller
muss auf Veranderungen reagiert werden.
Eine entscheidende Voraussetzung, wett-
bewerbsfdhig zu bleiben, sind gesunde, qua-
lifizierte, motivierte und leistungsfahige
Mitarbeiter.

Korperliche Belastungen am Arbeitsplatz
(wie Muskel- und Skeletterkrankungen
durch Heben und Tragen) sind zwar durch
die Technisierung geringer geworden, gleich-
zeitig nehmen jedoch andere gesundheit-
liche Probleme zu, die die Arbeitsfahigkeit
beeintrachtigen: So sind die psychischen
Erkrankungen (Stress, Burnout, Mobbing)
am Arbeitsplatz in den letzten 30 Jahren
deutlich gestiegen und verursachen lange
Fehlzeiten.

Angesichts mangelnder korperlicher Akti-
vitdt und weit verbreiteter Fehlerndhrung
steigt auch der Anteil jlingerer Mitarbeiter
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mit Metabolischem Syndrom (Diabetes-
Vorstufe) und Fettstoffwechselstérungen.
Das Herz-Kreislauf-Risiko dieser Mitarbeiter
ist deutlich erhdht. Ihre Konzentrations-
und Leistungsfahigkeit sinkt.

Die WHO prognostiziert, dass die Zahl der
psychisch kranken und der unter Typ 2-
Diabetes leidenden Menschen weiter steigen
wird und definiert Gesundheit so:

.Gesundheit ist die Fahigkeit und Motiva-
tion, ein wirtschaftlich und sozial aktives
Leben zu fihren®.

Nutzen eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements

Die demographische Entwicklung fihrt zu
einer Verlangerung der Lebensarbeitszeit
bei gleichzeitig sinkendem Angebot an
qualifizierten Arbeitskraften. Immer héher
spezialisierte Mitarbeiter sind nicht leicht
zu ersetzen, so dass Fluktuation, krank-
heitsbedingte Ausfalltage und Friihberen-
tungen wirtschaftliche Folgen fir das
Unternehmen nach sich ziehen. Ein betrieb-
liches Gesundheitsmanagement kann
diese Entwicklungen und damit den Erfolg
eines Unternehmens positiv beeinflussen.

~Employer of choice"

Die Altersverteilung stellt heute neue Her-
ausforderungen an Unternehmen, denn
es wird zunehmend schwieriger, passende
Mitarbeiter zu finden. Gute Verdienstmdg-
lichkeiten reichen nicht mehr aus, um



Nachwuchskrafte zu locken. Erwerbstatige
suchen heute vor allem Lebensgenuss und
Sinn, fordern Freirdume, Anerkennung,
Einbeziehung und Entwicklungsmdoglichkei-
ten. Fur sie ist die Vereinbarkeit von Arbeit
und Privatleben (Work-Life-Balance) ent-
scheidend fur die Wahl eines Arbeitgebers
geworden.

Weniger Fluktuation

Zufriedene, gesunde Mitarbeiter flihlen

sich dem Unternehmen verbunden, sind loyal
und identifizieren sich mit den Unterneh-
menszielen. Dies kann ein Wettbewerbsvor-
teil sein und rechnet sich vor allem fr Unter-
nehmen, die viel in Weiterbildung und Qua-
lifizierung ihrer Mitarbeiter investieren. Hin-
zu kommt, dass eine langjahrige vertrau-
ensvolle Beziehung zwischen Kollegen und
zu Kunden oft nur schwer zu ersetzen ist.

Reduzierung von
krankheitsbedingten Ausfallen

Krankheits- oder motivationsbedingte
Abwesenheit (,,Absentismus") kann die
Produktivitat eines Unternehmens schnell
ins Stocken bringen. Je spezialisierter ein
Arbeitsplatz ist, desto schwieriger wird eine
addquate Krankheitsvertretung zu finden
sein, und auch das Bereithalten eines Perso-
nalpuffers kostet Geld. Oft kommt es schon
weit vor dem Ausfallen eines Mitarbeiters
zu einer Leistungsminderung, vor allem bei
stressbedingten Krankheiten wie dem Burn-
out. Diese Kosten Ubersteigen nicht selten
die Kosten der Fehltage.

Vorbeugung krankheitsmissachtender
Anwesenheit

Mitarbeiter, die sich krank zur Arbeit schlep-

pen (,Prasentismus™), haben oft Angst
vor einem Arbeitsplatzverlust, ein grofes
Verantwortungsbewusstsein oder rechnen
mit Restriktionen, wenn sie nicht anwesend
sind.

Winschenswert ist die Anwesenheit

kranker Mitarbeiter nicht:

> Die Fehlerhaufigkeit steigt

» Kollegen kénnen angesteckt werden

» Kranke Mitarbeiter mit Kundenkontakt
werfen kein gutes Licht auf Unternehmen

Pravention heute bedeutet fit mit 67

Menschen werden immer &lter, und es ist zu
erwarten, dass sich das Renteneintrittsalter
nach hinten verschieben wird. Unternehmen
kdnnen die besonderen Fahigkeiten und
Erfahrungen der Alteren nutzen, wenn sie
sicherstellen, dass Mitarbeiter im Unterneh-
men gesund alt werden und leistungsfahig
bleiben. Die Grundsteine dafiir werden
schon in jungen Jahren gelegt: Wer sich
schon immer gesund erndhrt hat, hat ein
geringeres Risiko, an Typ 2-Diabetes

zu erkranken, wer sich viel bewegt, beugt
Herz-Kreislauferkrankungen vor.

Forderung des Wohlergehens
Die auch als Salutogenese bezeichnete

.Gesundheitsentwicklung" betrachtet
weniger, was den Menschen krank macht,

als vielmehr, was ihn gesund halt. Gesunde
Mitarbeiter sind motiviert, produktiv und
kreativ. Sie sind physisch, geistig und see-
lisch belastbarer und haben starkere Abwehr-
krafte. Vor allem im Kundenkontakt wird es
sich auszahlen, wenn Mitarbeiter engagiert,
geistig rege und aufgeweckt sind und die
Kundenbindung und -zufriedenheit erhdohen.

Implementierung eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements

Ein erfolgreiches Gesundheitsmanagement-
system zieht sich systematisch und zielori-
entiert wie ein roter Faden durch alle Unter-
nehmensbereiche. Voraussetzung dafir
sind das commitment der Unternehmens-
flhrung und eine Integration in die Unter-
nehmenspolitik, das heift zum Beispiel eine
Verankerung in den Unternehmensieitlinien.
Es missen alle Mitarbeiter einbezogen
werden - also auch alle Fiihrungskrafte. Erst
wenn Flhrungskrafte mit gutem Beispiel
voran gehen, wird der Mitarbeiter das
Gesundheitskonzept als glaubwirdig und
nachahmenswert empfinden.

Analyse des Gesundheitszustandes
der Mitarbeiter

Wichtig ist, dass eine Teilnahme am betrieb-
lichen Gesundheitsmanagement grundsétz-
lich freiwillig ist und eine Auswertung der
erhobenen Daten unter strenger Einhaltung
aller Datenschutzvorschriften erfolgt.
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Gesundheitsférderung und Pravention als Nachhaltigkeitsfaktor

Die Ermittlung des Gesundheitszustandes
wird immer auch Erwartungen wecken und
sollte in regelmapigen Abstanden durch-
geflhrt werden, um die Erfolge des Gesund-
heitsmanagements bewerten zu kdnnen
und eine Vergleichbarkeit (Benchmark)
herzustellen.

Es gibt mehrere Mdglichkeiten, Kenntnisse
Uber die Gesundheit der Mitarbeiter zu ge-
winnen, um daraus Ziele und Mafnahmen
abzuleiten:

» Praventions-Untersuchungen
Winschenswert ist es, den genauen Gesund-
heitszustand der Mitarbeiter zu kennen,
einerseits um gezielte Manahmen ableiten
zu kdnnen, andererseits um die Mitarbeiter
fr den Vorsorgegedanken zu sensibilisieren.
Praventionsmediziner bieten heute schon
an, z. B. praventiv bedeutsame Blutwerte
zu analysieren, die Innenschicht-Dicke der
Schlagadern zur Friherkennung arterios-
klerotischer Veranderungen zu messen, den
Blutdruck und das Kdrpergewicht zu kont-
rollieren oder HOr- und Sehtests sowie
Hautscreenings durchzufiihren. Diese Pra-
ventionsuntersuchungen kdnnen vor Ort

z. B. im Rahmen einer Gesundheitswoche
oder in einer Arztpraxis durchgefiihrt wer-
den und werden am ehesten Mitarbeiter
motivieren, liebgewonnene, aber nicht
gesundheitszutrdgliche Lebensgewohnhei-
ten zu Gberdenken.

» Fragebogen

Kommt die oben beschriebene Vorsorgeun-

tersuchung nicht in Frage, kann auch ein

Fragebogen aufschlussreich sein. Die Erhe-

bung kann z. B. folgende Themen abdecken:

» Lebensalter und Betriebszugehdrigkeit,
Dauer der Erwerbstatigkeit insgesamt

» Erfassung der physischen Belastungen
(z. B. Riickenprobleme)

» Erfassung der psychischen Belastungen
(z. B. Zeit- bzw. Leistungsdruck, Arbeits-
platzsicherheit, Arbeitszeitenregelungen,
Handlungsspielrdume, Betriebsklima)

» Akzeptanz praventiver Angebote (z. B.
Fitnessgerdte, Ruheraum, Massagen,
Grippeschutzimpfungen, Angebote zur
Rauchentwdhnung)

» Mitarbeitergesprache

Mindliche Befragungen sind zeitintensiver
und weniger leicht auszuwerten, oft

aber auch aussagekraftiger als Fragebogen-
aktionen.

In der Praxis hat sich die Etablierung einer
. Arbeitsgruppe Gesundheit" bewahrt, vor
allem, wenn Mitarbeiter, Fiihrungskrafte
und externe Partner an einen Tisch geholt
werden. Einbezogen werden kénnen z. B.
Nachhaltigkeitsverantwortliche, Gleichstel-
lungsbeauftragte, Verantwortliche aus

der Sucht- und Sozialberatung, Kantinen-
verantwortliche, Schwerbehindertenbeauf-
tragte sowie Diversitybeauftragte. Je mehr
.Mitstreiter” ins Boot geholt werden, desto
weniger Widerstdnde werden bei der Im-
plementierung zu Uberwinden sein. Weitrei-
chende, schnelle Entscheidungen kdnnen
nur getroffen werden, wenn der Arbeits-
kreis auch mit Fihrungskraften besetzt ist
und auf grofere Akzeptanz stopt.

Was im Arbeitskreis noch als gute Losung
diskutiert wird, kann aus Mitarbeitersicht
allerdings ganz anders bewertet werden.
Deshalb ist es sinnvoll, die Ergebnisse des
Arbeitskreises abzugleichen mit den tat-
sdachlichen Bedurfnissen der Mitarbeiter.
Wertvolle Informationen kénnen z. B. bei
einer Betriebsbegehung bzw. einer Arbeits-
platzanalyse gewonnen werden.

Der Nutzen des Arbeitskreises kann weit
Uber die Analyse des Gesundheitszustandes
hinaus gehen. Er kann gute Voraussetzun-
gen fir die Entwicklung der Gesundheits-
strategie schaffen und Konsens bilden, Ziele
und Prioritdten formulieren, Kosten berech-
nen, bei der Umsetzung der Maf3nahmen
unterstitzen, ein Follow up vorbereiten und
die Kommunikation Gbernehmen.

» Datenanalyse

Wertvolle Hinweise kdnnen auch durch die
statistische Auswertung vorhandener Daten
gewonnen werden, z. B. durch die Analyse
der Griinde flur Arbeitsunfahigkeit. Vor
allem grof3e Unternehmen kdnnen von den
Daten der Krankenkassen profitieren. Einen
besonderen Vorteil bietet der Vergleich der
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Daten mit anderen Unternehmen der glei-
chen Branche. So kénnen besonders auffal-
lige Belastungen schneller erkannt und be-
hoben werden.

Auch Experten z. B. aus Forschungseinrich-
tungen kénnen wertvolle Beitrage liefern.
Selbstverstandlich ist auch ein Gesundheits-
bericht vom Unternehmen eine wertvolle
Datenquelle.

Ableiten von Mafnahmen aus
der Bedarfsanalyse

Ziel der Mapnahmen sollte sein, das Gesund-
heitspotenzial zu starken, das heif3t Wohl-
befinden, Motivation und Leistungsfahigkeit
zu fordern. Durch welche Ma3nahmen dies
erfolgen kann, zeigen die Beispiele rechts.

Bei der Entwicklung von Maf3nahmen hat

es sich bewdhrt, Workshops mit Mitarbeitern
und Flhrungskraften durchzuflhren und
folgende Personengruppen einzubeziehen:
Arzte, Betriebsérzte, Betriebsréte, Arbeits-
krafte fur Fachsicherheit, Personalabteilung,
Krankenkassen, Berufsgenossenschaften,
Sportvereine, Fitnessstudios und Seminar-
leiter (z. B. Stressbewadltigung, Erndghrungs-
und Bewegungsverhalten).

Messbarkeit der Erfolge (Follow up)

Es gibt verschiedene Mdéglichkeiten, den

Erfolg der Mafnahmen eines betrieblichen

Gesundheitsmanagements zu messen, zum

Beispiel:

» Entwicklung der Zahl der Fehltage

» Entwicklung der Fluktuation

» Entwicklung der Produktivitat

» Zahl der Teilnehmer an Gesundheits-
angeboten

» Fragebogen zur Einschatzung der
Erfolge des betrieblichen Gesundheits-
managements

Rechnet sich Gesundheitspravention?

Da der Arbeitgeber durch entsprechende
Angebote auch das Verhalten auperhalb der
Arbeitszeit beeinflussen kann (z. B. Work-
Life-Balance, Erndhrung, Bewegung), kdnnen



nach Schatzungen bis zu 40 % der krank- Durch das Jahressteuergesetz 2009 blei-

heitsbedingten Kosten durch ein betrieb- ben gesundheitsfordernde Mafnahmen des
liches Gesundheitsmanagement gesenkt Arbeitgebers, die den Anforderungen des
werden. SGB V entsprechen, bis zu 500 Euro jahr-

lich pro Mitarbeiter steuerfrei. Auch Unfall-
Die (wenigen) in der Literatur beschrie- versicherer und Krankenkassen bieten
benen Kosten-Nutzen-Analysen gehen von Pramien oder finanzielle Unterstiitzung fir
einem positiven Return on Investment Analysen und Mafnahmen an.

(ROI) von 1:3 bis 1:4 aus, sofern die Map-
nahmen zielorientiert ausgewahlt wurden.
Viele positive Effekte des betrieblichen
Gesundheitsmanagements lassen sich aller-
dings nicht durch eine reine Kostenbetrach-
tung darstellen.

> Kennzeichung gesunder » Gesunde Pausen-/Meetingsnacks
Kantinengerichte » Ernahrungsratgeber
> Kostenlos Obst und Wasser > Seminare

Bewegung
» Fitnessstudiounterstiitzung » Pauseniibungen
> Lauftreffs » Duschmdglichkeiten

> Betriebsfahrrader

» Fihrungsverhalten > Massagen

> Arbeitszeitenregelungen > Autogenes Training
> Stressbewadltigungseminare > Meditation

> Terrasse > Yoga

> Ruherdume

Medizinische Vorsorge

> Grippeschutzimpfung > Hautscreening
> Riickenschule > Suchthilfe
» Hor-/Sehtest > Rauchentwéhnung
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Eine Expertise zu positiven Ma3nahmen.

Die Autorinnen der Untersuchung wiesen
vor dem Hintergrund des nur marginalen
Anstiegs des Frauenanteils in Vorstanden
und Aufsichtsraten in den letzten Jahren
darauf hin, dass die bisherigen Bemihungen
nicht ausreichend waren und wenig verbind-
liche Absichtserkldarungen offensichtlich
auch ungeeignet sind, eine angemessene
Reprdasentation von qualifizierten Frauen in
den Flhrungsetagen zu erzielen. Im Kontext
des demografischen Wandels, zunehmendem
Fachkraftemangel und angesichts der er-
kennbar bestehenden Grenzen der bisherigen
Mapnahmen scheinen verbindlichere, ge-
zieltere und konkretere Mafnahmen erfor-
derlich zu sein, um vorhandene Potenziale
zu nutzen und ein Mehr an tatsachlicher
Chancengleichheit und Vielfalt in der Arbeits-
welt zu erreichen. Eine konkrete Handlungs-
option sind sog. positive MaBnahmen, also
zielgruppenorientierte Férdermapnahmen
im Rahmen von Diversity-Strategien.

Aktuelle Studie untersucht
Praxis positiver Mafnahmen

Als eine der wenigen echten Innovationen
des 2006 in Kraft getretenen Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) erlaubt
§ 5 gezielte Férdermapnahmen als soqg.
positive MapBnahmen. Demnach ist eine un-
terschiedliche Behandlung zuldssig, wenn
durch geeignete und angemessene Maf3-
nahmen bestehende Nachteile wegen ras-
sistischer Zuschreibungen oder der ethni-
schen Herkunft, des Geschlechts, der
Religion oder Weltanschauung, einer Be-
hinderung, der sexuellen Identitdt oder des
Alters verhindert oder ausgeglichen werden
sollen. Wie fir das gesamte AGG ldsst sich
auch flr § 5 feststellen, dass die bisherigen
Wirkungen des Gesetzes sowohl in positiver
als auch in negativer Hinsicht hinter

den Erwartungen zurlickgeblieben sind.

Vor diesem Hintergrund untersucht eine
von der Antidiskriminierungsstelle des Bun-
des in Auftrag gegebene interdisziplindre,
rechts- und sozialwissenschaftliche Analyse
verbindende Expertise, unter welchen recht-
lichen, politischen und organisationsinter-
nen Voraussetzungen positive Manahmen

erfolgreich durchgefiihrt werden kénnen.t
Auf Grundlage einer Befragung von Unter-
nehmen, Verbanden, Universitaten, Kommu-
nen und Expert/innen, deren Ergebnisse mit
den Erfahrungen ausgewahlter EU-Lander
sowie nationalen und internationalen Studi-
en verglichen werden, kdnnen Ziele, Nutzen
und Erfolgsfaktoren, aber auch Risiken und
Hindernisse positiver MaBnahmen ermittelt,
anhand von Beispielen illustriert und in kon-
krete Handlungsempfehlungen Ubersetzt
werden.

Handlungsempfehlungen
fiir die Praxis

Die Autoren der Studie, Alexander Klose
(LSI, Berlin) und Andreas Merx (Pro Diver-
sity, Berlin) weisen darauf hin, dass die
erfolgreiche Durchflihrung positiver Mapnah-
men in Unternehmen, Organisationen, 6ffent-
lichen Einrichtungen und der Verwaltung
einen grundlegenden Perspektivwechsel vor-
aussetzt: Um erneute stereotype Zuschrei-
bungen zu vermeiden, dirfen positive Maf3-
nahmen (oder ,zielgruppenorientierte
(Férder-) Manahmen’, wie sie im Unterneh-
menskontext oft genannt werden) nicht

an vermeintlichen Defiziten benachteiligter
Menschen ankniipfen, sondern miissen
deren individuelle Fahigkeiten, Kompetenzen
und Potenziale sowie Hiirden und Barrieren,
die einer gleichberechtigten Teilhabe entge-
genstehen, in den Blick nehmen. Weiterhin
zeigen sie die Voraussetzungen auf, unter
denen positive Manahmen umgesetzt wer-
den kdnnen. Dazu gehdren insbesondere:

die Unterstitzung und das Bekenntnis
der Leitungsebenen zur Durchfiihrung
positiver MaBnahmen;

die Bereitstellung ausreichender finanzi-
eller, zeitlicher, personaler und institutio-
neller Ressourcen;

die Einbindung der Mapnahmen in ein
langfristiges und umfassendes Gesamt-
konzept des Organisationswandels zu
einer inklusiven, gesellschaftliche Vielfalt
wertschatzenden und férdernden Orga-
nisationskultur;

1 Klose, Alexander/Merx, Andreas (2010): Positive MaBnahmen zur Verhinderung oder zum Ausgleich
bestehender Nachteile im Sinne des § 5 AGG. Download unter: www.antidiskriminierungsstelle.de
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Durch mehr (Selbst-) Verpflichtung und Quoten zu mehr tatsachlicher Chancengleichheit und Vielfalt?

die Entwicklung einer Strategie, die den
Abbau potenziell diskriminierender Struk-
turen mit zielgruppenorientierten und
zielgruppenubergreifenden Manahmen
kombiniert sowie

ein hohes Map an Selbstverpflichtung
von Unternehmen, 6ffentlichen Verwal-
tungen/Einrichtungen oder Organisatio-
nen, z. B. in Form von schriftlich fixierten
Zielwerten, Richtlinien oder Betriebsver-
einbarungen.

Unter diesen Voraussetzungen sind positive
Mapnahmen ein geeignetes Instrument zum
Abbau struktureller Barrieren, zur Forde-
rung von mehr tatsachlicher Gleichbehand-
lung und zur Gestaltung von Vielfalt in
Gesellschaft und Arbeitswelt. Die Expertise
zeigt einen breiten Katalog rechtlich zuldssi-
ger Maf3nahmen auf, mit denen bestehende
Nachteile wegen rassistischer Zuschreibun-
gen, der ethnischen Herkunft, des Ge-
schlechts, der Religion oder Weltanschau-
ung, einer Behinderung, des Alters oder der
sexuellen Identitat verhindert und beseitigt
werden kdnnen.

Im Rahmen der Befragung u. a. von Unter-
nehmensvertreter/innen und Verwaltungs-
mitarbeiter/innen wurde danach gefragt,
welche Erfolgsfaktoren einerseits und wel-
che Probleme und Hindernisse andererseits
bei der Umsetzung positiver Manahmen

zu beachten sind. Auf der Grundlage der da-
bei und aus anderen Studien gewonnenen
Erkenntnisse ldsst sich der idealtypische Ab-
lauf eines schrittweisen Implementierungs-
prozesses darstellen. (s. Checkliste auf S. 29)

Welche unterschiedlichen ,,Quoten-
regelungen” gibt es? Was bewirken sie?
Unter welchen Voraussetzungen sind
sie zuldssig?

Im Anschluss an die Expertise geben die
Autoren aus aktuellem Anlass einen Uber-
blick Uber unterschiedliche Formen der
sog. ,,Quote”, ihre rechtliche Zuldssigkeit
und bisherige Erfahrungen mit diesen
Instrumenten in der Praxis.

Entscheidungsquote
Entscheidungsregel, nach der Mitglieder der
bisher unterreprasentierten Gruppe bei der

Vergabe von Ressourcen bevorzugt werden.
Entsprechende Regelungen zugunsten von
Frauen finden sich vor allem in den Frauen-
gleichstellungsgesetzen des Bundes und der
Lander und gelten ausschlieflich fir Ein-
stellungen und Befdrderungen im o6ffentli-
chen Dienst. Bei gleicher Qualifikation sind
Frauen hier einzustellen mit der Folge, dass
Bewerberinnen einen individuellen, gericht-
lich durchsetzbaren Anspruch auf Einhal-
tung der Regel haben. Aus Griinden der Ein-
zelfallgerechtigkeit gelten hier jedoch
soziale Einschrdnkungen im Hinblick auf die
Person des Mitbewerbers. Zu den prakti-
schen Schwierigkeiten der Entscheidungs-
quote zahlt die Feststellung ,,gleicher”
Qualifikation, die durch Geschlechterstereo-
typen (z. B. ,,durchsetzungsschwache
Frau™) verzerrt und gerichtlich nur bedingt
Uberprift werden kann.

Reservierungsquote
Reservierung eines bestimmten Anteils
gleichartiger Ressourcen fir Mitglieder der
bisher unterreprasentierten Gruppe. In eini-
gen Bundesldndern werden staatliche Aus-
bildungsplatze sowie Qualifikationsstellen in
Hochschulen zu einem bestimmten Anteil
(z. B. 30 % der Promotionsstellen) fiir Frauen
reserviert. Voraussetzung ist dabei eine
ausreichende Anzahl von Bewerberinnen,
die die in der Ausschreibung vorgegebene
Qualifikation besitzen. In diesem Fall kénnen
Bewerberinnen gerichtlich gegen die Be-
setzung der entsprechenden Stellen durch
Mdanner vorgehen, wenn deren Anteil be-
reits erschopft ist. Da dies dazu flihren
kann, dass im Einzelfall eine weniger qualifi-
zierte Person vorgezogen werden muss,
ist die Reservierungsquote nur bei Stellen
zul3ssig, die (berufliche) Qualifikation erst
erzeugen und nicht bereits voraussetzen.

Zielguote
(Selbst-) Verpflichtung, Mafnahmen zu
ergreifen, die dazu flihren sollen, dass die
bisher unterreprasentierte Gruppe einen
(bestimmten) gréferen Anteil an den
jeweiligen Ressourcen erhdlt. Auch hier fin-
den sich Beispiele in Frauengleichstellungs-
gesetzen, wonach die jeweilige Dienststelle
den Frauenanteil bei Unterreprasentanz
erhdhen muss, ohne dass ihr vorgegeben
ware, wie dies zu geschehen hat. Zu den
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Zielguoten zahlen auch Vorgaben in Gleich-
stellungs- und Frauenférderplanen, die in
einigen Bundesldandern unverbindliche Emp-
fehlungen, in anderen Landern verbindliche
Mindestquoten mit Konsequenzen bei Nicht-
erflllung enthalten. Als erstes DAX30-Unter-
nehmen hat die Deutsche Telekom ange-
kindigt, eine selbstverpflichtende Zielquote
einzufihren. Bis Ende 2015 sollen 30 % der
oberen und mittleren Fihrungspositionen
im Unternehmen mit Frauen besetzt sein.
Neben der Erweiterung ihres Talentpools
verspricht sich die Deutsche Telekom durch
mehr Vielfalt im Management langfristig
eine hohere Wertschdpfung fir das Unter-
nehmen. Die Umsetzung der 30 %-Quote fir
Flhrungspositionen bei der Deutschen
Telekom wird systematisch durch Zielwerte
beispielsweise bei Neueinstellungen von
Hochschulabsolvent/innen sowie bei der
Teilnahme an Fihrungskrafte-Entwicklungs-
programmen vorbereitet.

Ausblick
Diskussion der Quotenmodelle der
Bundesregierung mit DAX30-Unter-
nehmen im Marz
Es ist zu erwarten, dass 2011 ein intensiver
Wettbewerb der Unternehmen um selbst-
verpflichtende Zielquoten und 6ffentlichkeits-
wirksame Berufungen von Frauen in Vor-
stande stattfinden wird. Ob es zu einer
gemeinsamen Selbstverpflichtung der deut-
schen Wirtschaft, wie zundchst von Bundes-
arbeitsministerin von der Leyen gefordert,
kommen wird, bleibt abzuwarten. Wahr-
scheinlicher ist, dass sich das von Bundes-
familienministerin Schroder bevorzugte
Modell einer ,FlexiQuote" durchsetzt. Dem-
nach soll der Schliissel zum Erfolg in einer
gesetzlichen ,,Pflicht zur Selbstverpflichtung”
liegen, der Unternehmen ab einer bestimm-
ten Grope gesetzlich verpflichtet, fr ihr
Unternehmen eine jeweilige Frauenquote
selbst zu bestimmen und 6ffentlich zu ma-
chen. Schrdder begriindet diese weichere,
flexiblere Lésung mit den je nach Branchen
bestehenden Unterschieden und setzt auf
den Wettbewerb zwischen den Unterneh-
men. ,,Die FlexiQuote wird wirksam, wenn
sich bundesweit zu einem bestimmten
Stichtag im Jahr 2013 der durchschnitt-
liche Anteil von Frauen in Vorstanden und
Aufsichtsraten nicht verdreifacht hat.



Unternehmen werden dann dazu verpflichtet,
sich selbst eine Quote zu geben und diese
auch zu verdffentlichen. (...)" (So die Bun-
desministerin auf der Website ihres Ministe-
riums) . Dagegen hat die EU-Vizeprasidentin
Viviane Reding mit Blick auf die Situation

in Deutschland bereits im letzten Jahr mit
einer einheitlichen europdischen Quoten-
regelung gedroht, sollte sich die Situation
nicht zeitnah deutlich verbessern. Es wird
sich zeigen, ob dieses Damoklesschwert zu
raschen und umfassenden Mafnahmen in
den Unternehmen fiihren wird und diese
eine hartere Regulierung mittelfristig noch-
mals vermeiden kdnnen. Skepsis ist hier
geboten angesichts der Tatsache, dass der
geringe Anteil von Frauen in Flihrungsposi-
tionen in der Privatwirtschaft seit Jahren
bekannt ist, ohne dass es zu erkennbaren
Veranderungen gekommen ist. Es bleibt
gleichwohl zu hoffen, dass die Unterneh-
men nun mit Hochdruck und viel Kreativitat
das Thema anpacken und versuchen wer-
den, die offensichtlich bestehenden Barrie-
ren auf dem Weg von qualifizierten Frauen

in die Fihrungsetagen mit einer breiten
Palette an gezielten Férdermafinahmen ins-
besondere im Bereich der Vereinbarkeit
von Familie und Beruf deutlich abzubauen.
Ob das ausreichend sein wird, muss sich
jetzt bis spatestens 2013 erweisen.

Flr Ende Marz 2011 hat die Bundesregie-
rung Personalvorstdnde und Arbeitsdirek-
tor/innen der DAX30-Unternehmen zu
einem Spitzengesprach zum Thema Frauen
in Flihrungspositionen eingeladen. Dabei
sollen die unterschiedlichen Handlungsop-
tionen zwischen freiwilliger Selbstverpflich-
tung, flexiblen selbstbestimmten Quoten
per Gesetz und einer einheitlichen gesetz-
lichen Regulierung mit Mindestquoten noch-
mals ausfihrlich diskutiert werden. Das
Modell der FlexiQuote gilt derzeit als wahr-
scheinlichste Lésung der Diskussion.

Die Studie ,,Positive Mafinahmen” der Auto-
ren kann vor diesem aktuellen Hintergrund
mit einer breiten Palette rechtlicher, betriebs-
wirtschaftlicher und sozialwissenschaft-
licher Erkenntnisse und Anregungen, Wege
zu mehr Chancengleichheit und der erfolg-
reichen Gestaltung von Vielfalt in der Gesell-
schaft und der Arbeitswelt aufzeigen.

Checkliste fiir die Umsetzung positiver Manahmen*

» Klares Bekenntnis und Unterstiitzung der Filhrungsebene

» Entwicklung eines (schriftlichen) Leitbilds oder Integration positiver
Mapnahmen in Konzepte der Corporate Social Responsibility oder Good
Governance-Konzepte

» starkes individuelles Engagement, Uberzeugung und vorhandener Wille
von verantwortlichen Personen auf allen Organisationsebenen

1 Bestandsaufnahme

» |dentifizierung von Barrieren, Chancen und Risiken

» Analyse der Ausgangssituation insbesondere durch Statistiken sowie Erhebung
und Auswertung von Datenmaterial

» Durchflihrung eines internen und/oder externen Diversity-Checks

2 Zielformulierung

» Festlegung realistischer, konkreter und messbarer Ziele unter Berlicksichtigung
der vorhandenen Ressourcen

» Entwicklung von Zielindikatoren

3 Strategieentwicklung

» Entwicklung eines langfristigen und umfassenden Gesamtkonzepts

» Bereitstellung ausreichender finanzieller, personaler, zeitlicher und institutio-
neller Ressourcen

» Beteiligung der Zielgruppen und weiterer relevanter Akteure bei der Konzept-
erstellung und Umsetzung

» mdglichst breite Einbeziehung der gesamten Belegschaft

4 Auswahl geeigneter Instrumente

» Abhdangig von Bestandsaufnahme, Ressourcen, Zielen und Strategie: Wahl
zielgruppenorientierter oder zielgruppenibergreifender Instrumente sowie
allgemeiner, auf die Veranderung von Strukturen zielender Mafnahmen

5 Umsetzung

» Begleitung der Implementierung und Umsetzung durch transparente, systema-
tische und kontinuierliche Offentlichkeitsarbeit und Kommunikation des
Vorhabens, der Begriindung und der gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und
sozialen Vorteile positiver Mafnahmen

6 Erfolgsmessung

» Uberpriifung der formulierten und vereinbarten Ziele durch Monitoring,
Controlling und Evaluation

*in Anlehnung an Wladasch/Liegl 2009
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Vielfdltiges Engagement des Arbeitskreises
~Nachhaltige Unternehmensfiihrung"

Einen Héhepunkt der Aktivitdten des Arbeitskreises ,,Nachhaltige Unternehmensfihrung” (AKNU) der renom-
mierten Schmalenbach-Gesellschaft flir Betriebswirtschaft im Jahr 2010 bildete eine Podiumsdiskussion auf dem
64. Deutschen Betriebswirtschafter-Tag. Unter dem Motto ,,Nachhaltige Unternehmensflihrung - Megatrend,
Wettbewerbsvorteil oder Marketinggag” diskutierten die AKNU-Mitglieder Rosely Schweizer, Jorg Rabe von
Pappenheim und Dr. Klaus Mittelbach unter der Moderation der AKNU-Leitung mit rund 100 interessierten Gdsten
Uber die Thematik und beleuchteten die Aspekte Implementierung und Operationalisierung einer nachhaltigen
Unternehmensfihrung sowie Sensibilisierung in der (Hochschul-) Ausbildung néher.

Darliber hinaus veroffentlicht der AKNU
regelmapig nachhaltigkeitsrelevante Artikel
in print- und internetbasierten Publika-
tionen. So schrieben in der CFOworld un-
langst Rudolf X. Ruter und Philipp Killius

zum Dreiklang von Corporate Responsibility,

Corporate Governance und Corporate
Citizenship und im BOARDreport in der
Ausgabe Dezember 2010 Uber die Bedeu-
tung und Umsetzung einer klaren und
langfristigen Unternehmensfiihrung.

Ein weiterer Schwerpunkt des AKNU ist die
Starkung von Nachhaltigkeitsaspekten in

der Bildung. Die AKNU-Leitung ist daher auf

das Sachsische Staatsministerium flr
Kultus und Sport zugegangen und hat an-

geregt, das Thema Wirtschaft starker in der

Schulausbildung zu berlicksichtigen. Diese
Forderung ist auf fruchtbaren Boden gefall-
en und eine Kooperation des AKNU mit
dem Kultusministerium vereinbart worden.
In dieser sollen Unterrichtsmaterialien
zusammengestellt, eine Lehrerfortbildung
gestaltet und Wirtschaftsvertreter in die
Schulen vermittelt werden.

Jingst nahm der AKNU Stellung zum Ent-
wurf des Deutschen Nachhaltigkeitskodex
beim Rat flir Nachhaltige Entwicklung.

Der Arbeitskreis ,,Nachhaltige Unternehmensfihrung” (AKNU,

www.aknu.org) untersucht praxisorientiert, welche Instrumente
Eigenttimern, Geschdftsleitung, Bereichsleitung und Aufsichtsrat
zur Verflgung stehen, um einzeln und gemeinsam verantwortlich

zu handeln.

Dabei sollen sowohl typische Hemmnisse benannt als auch
Lésungen gefunden werden, wie Nachhaltigkeit in Entscheidungs-

prozesse wirksam eingebunden werden kann, um den langfristigen

Unternehmenserfolg zu sichern.

Mittlerweile hat der AKNU dartber hinaus fast 250 Stellungnahmen
zur Nachhaltigen Unternehmensfiihrung von Flihrungspersénlich-
keiten aus Wirtschaft, Politik und Gesellschaft gesammelt.

Grundsatzlich beflirwortet der AKNU jede
Initiative zur Verbesserung der Situation
in Deutschland. Nach Ansicht des inter-
disziplindren Arbeitskreises sollte sich
nachhaltige Unternehmensfiihrung

an den folgenden fiinf Grundsatzen einer
nachhaltiger Unternehmensfiihrung

(vgl. www.aknu.org ) orientieren:

Grundsatz 1

Ziel der Nachhaltigen Unternehmens-
flhrung ist die langfristige Sicherung des
Unternehmens.

Grundsatz 2

Nachhaltigkeit muss im strategischen
und operativen Geschaft umgesetzt
werden.

Grundsatz 3
Unternehmen bilden eigene Indikatoren
der Nachhaltigen Unternehmensfiihrung.

Grundsatz 4

Wirksamkeit der Nachhaltigen Unterneh-
mensfiihrung durch Werteorientierung
und Compliance.

Grundsatz 5

Soliditat, Transparenz und Risikomana-
gement sind die Basisprinzipien fir eine
nachhaltige Unternehmensfiihrung.



Rudolf X. Ruter ist zusammen mit Prof. Dr. Edeltraud Ginther
(TU Dresden) Leiter des Arbeitskreises ,,Nachhaltige Unter-
nehmensfihrung” in der Schmalenbach-Gesellschaft fur Betriebs-
wirtschaft e.V. Er ist dartber hinaus u. a. Mitglied im Beirat

der Financial Experts Association e.V. und Mitglied im Beirat des
Deutschen CSR-Forum (Forum EnviComm).

www.ruter.de | rudolf.x@ruter.de

Philipp Killius arbeitet bei Ernst & Young in Stuttgart und ist Mitglied
des Climate Change und Sustainability Services Team fiir den Raum
Deutschland, Schweiz und Osterreich. Neben der projektspezifischen
Arbeit auf diversen Nachhaltigkeitsmandaten koordiniert er die

Aktivitdten von Ernst & Young im Deutschen Global Compact Netz-

In seiner Stellungnahme zum Entwurf des
Deutschen Nachhaltigkeitskodex thema-
tisiert der AKNU u. a. die folgenden Punkte
bzw. unterzieht sie einer kritischen Wirdi-

gung:

A. Dem vorliegenden Entwurf fehlt es
bislang an einer klaren Definition bzgl.
Inhalt und Umfang ,,Nachhaltigen
Wirtschaftens” (vgl. Empfehlungsbe-
richt des Nationalen CSR-Forums an die
Bundesregierung bzw. Artikel unter
www.ruter.de) . Gerade auch die inter-
nationale Diskussion, z. B. auf EU-Ebene
oder in der ISO-Norm 26000, werden
nicht angesprochen. Die Unternehmen
werden die Anschlussfahigkeit vermissen.

B. Unternehmen werden derzeit immer
mehr belastet durch ausufernde Gesetze,

Vorschriften, Empfehlungen (vgl. beispiel-

haft Fachzeitschrift ,,Der AR" Dezember
2010, ,,Die Schraube ist Gberdreht")
und immer weiteren ,Neuerungen” (vgl.
diverse Leitfaden zu verantwortlichem
Handeln in der Wirtschaft, Einfiihrung
eines Ethikvorstands etc.).

C. Die Idee des Dialogs ist unumstritten zu
begriifen, doch der AKNU bezweifelt,
ob ein Kodex in Form einer einseitigen
Erklarung einen Dialog beginnen kann.

werk (DGCN) und ist in der Projektsteuerung des Arbeitskreises
.Nachhaltige Unternehmensfiihrung” (AKNU) der renommierten
Schmalenbach-Gesellschaft fir Betriebswirtschaft e.V. tétig.

www.de.ey.com/ccass | philipp.killius@de.ey.com

D. Derzeit bestehen schon zu viele unterein-
ander nicht abgestimmte Kodizes parallel
nebeneinander:

Deutscher Corporate Governance Kodex
Governance Kodex fir
Familienunternehmen

Public Corporate Governance Kodex
Datenschutzkodex

Corporate Governance Kodex der
Immobilienwirtschaft

Kodex des Deutschen Rates flr Public
Relations

etc.

Grundsatzlich ist der AKNU gegen ein weit-
eres, separates ,,Empfehlungs-Regelwerk".
Die Idee der Nachhaltigkeit sollte vielmehr
in bestehende Regularien weiter integriert
und systematisiert werden (sustainability
build in). Eine Hilfestellung, die die Vielfalt
der Anforderungen zusammenflihrt, ist
hilfreich, jegliche Zusatzpflicht wirkt kon-
traproduktiv.

Der AKNU empfiehlt, dies durch einen Ver-
weis auf bereits bestehende Regelwerke im
Anhang des Kodex zu unterstreichen und
erklart seine Bereitschaft zu einer aktiven
Mitarbeit.
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EY Deutschland

Pioniere der Nachhaltigkeit:

Robert Bosch

Robert Bosch wurde am 23. September 1861 in Albeck bei Ulm als elftes Kind einer wohlhabenden Familie
geboren. Schon wenige Jahre spdter zog die Familie jedoch nach Ulm, wo der junge Robert Bosch die Realschule
besuchte - fur das Gymnasium und ein anschlieBendes Studium hatte er nach eigenen Aussagen zu wenig

. Sitzfleisch und Ehrgeiz”. Seine Lehrer waren ihm haufig zu ,,alt und veraltet” , und auch mit seinem Lehrherren
Wilhelm Maier, der ihn zum Feinmechaniker ausbilden sollte, hatte er wenig Glick. Maier war nur selten in seiner
Werkstatt und kimmerte sich kaum um seine Lehrlinge - Bosch sollte diesen Fehler in seinem eigenen Unterneh-

men spdter nicht begehen.

Robert Bosch
geb. 1861

Nach seinen sechs Jahre andauernden
Lehr- und Wanderjahren im In- und Ausland
kehrte er schlieflich in die Heimat zurlick,
um Anna Kayser zu heiraten und 1886

sein eigenes Unternehmen zu griinden, die
. Werkstatte fir Feinmechanik und Elektro-
technik". Bis dieses Geschaft jedoch endlich
auf festen Beinen stand, sollte es mehr als
ein Jahrzehnt dauern. In der Anfangsphase
lief das Geschaft zundchst eher schleppend,
doch 1887 verbesserte Bosch einen Mag-
netziinder der Firma Deutz und konnte so
erste 6konomische Erfolge erzielen. 1897
gelang es ihm schlieflich sogar, diesen Mag-
netziinder flr Kraftzeugmotoren anzuferti-
gen, was damals eine bahnbrechende Ent-
deckung in der Automobiltechnik war.
Wahrend Bosch nun beruflich sein eigener
Herr war und so der Aufbau seines spater
grofen Unternehmens begann, musste erin
den ndchsten Jahren einige private Schick-
salsschldge hinnehmen. 1921 starb sein
Sohn Robert nach langer schwerer Erkran-
kung an Multipler Sklerose. Wahrend Anna
Bosch sich daraufhin fast vollig aus dem &f-
fentlichen Leben zuriickzog, fllichtete
Bosch in die Arbeit und kehrte bald ins 6f-
fentliche Leben zurlck. Da die beiden Ehe-
partner den Tod ihres Kindes sehr unter-
schiedlich zu verarbeiten versuchten, kam
es zum Zerwdirfnis, welches 1927 zur
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Scheidung flihrte. Nur kurze Zeit spater, im
November 1927, heiratete Bosch erneut.
Seine Ehe mit Margarete Woerz sollte bis zu
seinem Tode andauern.

Nach der Machtiibernahme der National-
sozialisten zog Bosch sich immer weiter

ins Privatleben zurlick, da er die Absichten
des neuen Reichskanzlers friih erkannte
und ihn diese verzweifeln liefen. Obwohl
die NSDAP haufig versuchte, den bekannten
Unternehmer zu vereinnahmen, stand
Bosch der Partei immer ablehnend gegen-
Uber. So stellte er etwa jldische Jugend-
liche als Auszubildende an und beschaftigte
sogenannte ,,Halbjuden in Bereichen, die
als kriegswichtig angesehen wurden, um
sie vor der Deportation zu bewahren. Der
Bosch-Direktor Hans Walz nahm fir dieses
und dhnliches Engagement 1969 in Israel
den Titel ,,Gerechter unter den Vélkern"
entgegen. Am 12. Mdrz 1942, also noch
vor Ende des Zweiten Weltkrieges, verstarb
Robert Bosch schlieflich an den Folgen
einer Mittelohrentziindung.

Robert Bosch ist jedoch nicht nur als Per-
son und Arbeitgeber, sondern auch als
Forderer und sozialer Unternehmer in Erin-
nerung geblieben. Zu einer Zeit, als das
Konzept der nachhaltigen Unternehmens-



fihrung in seiner heutigen Form noch nicht
bekannt war, verstand Bosch bereits, dass
soziale und 6konomische Griinde oft Hand
in Hand gehen. Im Gegensatz zu den meis-
ten anderen Unternehmen seiner Zeit fihrte
Bosch bereits 1906 den Achtstundentag
ein. Dabei ging es ihm einerseits um seine
Flrsorgepflichten als Unternehmer, auf

der anderen Seite erkannte er aber auch die
positiven 6konomischen Auswirkungen
seines Handelns. Seine Mitarbeiter waren

Ich zahle nicht gute Lbhne,
weil ich viel Geld habe, sondern
ich habe viel Geld, weil ich gute

Lohne zahle.”

Magazin zur Bosch-Geschichte,
Sonderheft Nr. 1, S. 44

aufgrund der kiirzeren Arbeitszeiten moti-
vierter und arbeiteten effizienter als andere
und schafften so oft das Pensum des ur-
spriinglich langeren Arbeitstages in kiirze-
rer Zeit.

Robert Bosch ist der Offentlichkeit dariber
hinaus insbesondere fiir sein Engagement
in drei Bereichen bekannt: Mitarbeiter,
Bildung und Gesundheit. So griindete der

von der Homdopathie liberzeugte Bosch

u. a. zwei Jahre vor seinem Tod ein homdo-
pathisches Krankenhaus in Stuttgart - das
Robert-Bosch-Krankenhaus. Aber auch fir
die Schul- und Hochschulbildung sowie

die Erwachsenenbildung engagierte er sich
stark. Dies zeigte sich etwa an seiner Spende
in H6he von 10 Millionen Mark an die TU
Stuttgart im Jahre 1910. Doch neben seinen
zahlreichen Spenden war Robert Bosch
auch ein Mann, der seine Vorstellungen und
Ideale auch personlich lebte. Dies zeigt sich
insbesondere im Umgang mit seinen Mitar-
beitern. Er verbesserte deren Lebens- und
Arbeitsbedingungen z. B. durch die Einflih-
rung des Achtstundentags, die Griindung
einer Alters- und Hinterbliebenenfirsorge,
aber auch durch seine Bemiihungen, die
Weiterbildung seiner Mitarbeiter aktiv zu
unterstiitzen. Diese und andere soziale
Leistungen von Robert Bosch brachten ihm
unter seinen Angestellten den Namen

., Vater Bosch" ein.

Doch auch nach seinem Tod im Jahre 1942
endete das Engagement des Unternehmens
nicht. Bereits in seinem Testament verfligte
Bosch: ,Meine Absicht geht dahin, neben
der Linderung von allerhand Not, vor allem
auf die Hebung der sittlichen, gesundheit-
lichen und geistigen Krafte des Volkes hin-

»Meine Absicht geht dahin, neben
der Linderung von allerhand Not vor
allem auf die Hebung der sittlichen,
gesundheitlichen und geistigen

Krdafte des Volkes hinzuwirken.*

Boschs Auftrag an die Vermdgensverwaltung Bosch
GmbH, 1935

zuwirken". Heute wird sein gesellschaftli-
ches Engagement insbesondere durch die
Robert-Bosch-Stiftung fortgesetzt, die sich
den Schwerpunkten Wissenschaft, Gesund-
heit, Vélkerverstandigung und Bildung
widmet und bis heute aus dem Vermdgen
der Robert Bosch GmbH finanziert wird.

Robert Bosch kann also mit Fug und Recht
als einer der deutschen Pioniere der Nach-
haltigkeit bezeichnet werden. Als , Vater
Bosch" sorgte er flr seine Angestellten und
gab diesen durch seine Forderung die
Mdglichkeit, selbst Verantwortung fir das
Unternehmen zu Gbernehmen. Doch auch
seine Gropzligigkeit gegenliber der Gesell-
schaft als Ganzes, sein Einsatz fir Bildung
und Gesundheit sowie seine verantwor-
tungsvolle Unternehmensfiihrung lassen
ihn noch heute an vielen Stellen Vorbild-
charakter haben.

Quellen

Robert Bosch GmbH, Robert Bosch. Leben und Werk.
Magazin zur Bosch-Geschichte, Sonderheft 1
www.bosch.com

Autorin

Ernst & Young Deutschland
Juliane Kuhn
juliane.kuhn@de.ey.com
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www.bosch.com/content/language1/downloads/sonderheft_1_de.pdf

CSR Aktuell

Am 5. und 6. April findet im Haus der Wirtschaft in Stuttgart das
7. Deutsche CSR-Forum (Forum EnviComm) statt. Hier werden
die Teilnehmer zwei Tage lang Uber aktuelle Themengebiete und
Problemstellungen von CSR und Nachhaltigkeit diskutieren und

nach Lésungen suchen.

Das Deutsche CSR-Forum ist eine der grof3ten Veranstaltungen lber
CSR und nachhaltige Unternehmensfiihrung im deutschsprachigen
Raum. Ziel ist die Férderung des Interesses an CSR und nachhaltiger
Unternehmensfiihrung in Wirtschaft und Offentlichkeit. Hauptinhalt
ist der Austausch Uiber strategische und operative Vorgehensweisen
auf oberer und mittlerer Fiihrungsebene. Auf3erdem bietet das
Forum eine Plattform fiir die Kommunikation mit Medien und fir die
Vorbereitung von Kooperationen mit Nichtregierungsorganisationen.

Deutsches CSR-Forum (Forum EnviComm)

Erwartet werden rund 400 Teilnehmer, rund
die Halfte aus Grof- und mittelstandischen
Betrieben, auferdem Vertreter der Medien,
NGOs, Politik und Wissenschaft. Das Forum
ist Kern der ,,Woche der Nachhaltigkeit” mit
zahlreichen Veranstaltungen zu CSR und
Nachhaltigkeit deutschlandweit.

Zentrale Elemente jedes Veranstaltungsta-
ges sind ein Plenar- und ein Seminarteil mit
mehreren parallel stattfindenden Sektionen
sowie eine Messe mit Stdnden zur Prasen-
tation und zum Dialog von Unternehmen
und NGOs mit den Teilnehmern. Auferdem
wird der ,,Deutsche CSR-Preis" verliehen.

Redner im Plenum sind u. a. Hans-Jiirgen
Beerfeltz, Staatssekretar im Bundesminis-
terium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit
und Entwicklung, Ernst Pfister, Wirtschafts-
minister des Landes Baden-Wirttemberg,
Martin Jetter, Vorsitzender der Geschafts-
fihrung von IBM Deutschland sowie Dr.
Herbert Mdller, Vorsitzender der Geschafts-
fihrung von Ernst & Young.

Ernst & Young ist nicht nur zum vierten Mal
Sponsor des Deutschen CSR-Forums,
sondern veranstaltet am 6. April auch eine
Sektion mit dem Titel ,,Nachhaltigkeits-
berichterstattung und Priifung - Heraus-
forderungen und Chancen”.

Die Veroffentlichung von Nachhaltigkeitsin-
formationen ist fiir viele Unternehmen ja
langst zur Selbstverstdndlichkeit geworden,
sei es im Rahmen eines Nachhaltigkeitsbe-
richts, der requldren Lageberichterstattung
oder auf ihren Unternehmenswebseiten.
Aber: Eine Berichterstattung, die sich an
den Prinzipien Vollstéandigkeit, Verlasslich-
keit und Konsistenz der adressierten Themen
und einbezogenen Daten orientiert, stellt
hierbei eine grof3e Herausforderung dar.
Stehen Unternehmen, vor dem Hintergrund
zunehmender Standards und requlatori-
scher Anforderungen, vor einem Dilemma
durch die gleichzeitige Forderung einer
starkeren Fokussierung auf wesentliche
Aspekte? Und was geschieht, wenn CSR-
Bericht und Geschaftsbericht zusammen-
wachsen? Quantitat vor Qualitat oder
andersherum? Und welche Rolle kann dabei
eine externe Priifung spielen? Erhoht eine
externe Priifung die Glaubwirdigkeit inner-
halb des Unternehmens und gegeniber den
externen Stakeholdern? Welchen Mehrwert
liefert eine externe Beurteilung Gber die
Bescheinigung hinaus? Was unterscheidet
limited und reasonable assurance? Diese
Fragen sollten sich Unternehmen stellen,
wenn die Berichterstattung glaubwiirdig
sein und dem Vorwurf eines etwaigen
.greenwashing” standhalten kdnnen soll.

In der Sektion sollen die Fragestellungen
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aus verschiedenen Perspektiven erldutert
und diskutiert werden.

Die Moderation tibernimmt Peter Nolden
von Ernst & Young in Disseldorf. Herr
Nolden wird zundchst aktuelle Trends und
Entwicklungen in der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung sowie im Bereich der Pri-
fung von Nachhaltigkeitsinformationen
darstellen. Hierbei wird er auch auf die
Gegenlberstellung von reasonable und
limited Assurance sowie auf den durch eine
externe Priifung entstehenden Mehrwert
Uiber die Bescheinigung hinaus eingehen.
Anschliefend wird Herr Christian Rickens
vom Manager Magazin seinen Standpunkt
vertreten und die von Herrn Nolden ange-
fihrten Thesen diskutieren. Ziel ist eine
Diskussion, bei der alle Teilnehmer die Gele-
genheit haben werden, ihre Erfahrungen
hinsichtlich Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung und -priifung sowie ihre Meinung

zu einem internen und externen Mehrwert
einer Priifung darzulegen.

Weitere Informationen, Anmeldung
und Programm unter: www.csrforum.eu


www.csrforum.eu/2011/index.html

CCaSS ist online

Die neuen Webseiten tber die Climate
Change and Sustainability Services
(CCaSS) von Ernst & Young in Deutsch-
land, der Schweiz und Osterreich sind seit
wenigen Tagen online.

Nachhaltigkeit entwickelt sich mehr und
mehr zu einem wesentlichen Business
Driver, der sich nicht nur auf die Reputation
eines Unternehmens auswirkt, sondern
auch wichtig fur die Beziehungen zu Kunden,
(potentiellen) Mitarbeitern und Investoren
ist. Mit der wachsenden &ffentlichen Kritik
sehen sich Unternehmen zunehmend ver-
anlasst, ihre Geschaftspraktiken auf
Nachhaltigkeit zu tberprifen und sofern
erforderlich entsprechend anzupassen.

Wir unterstiitzen unsere Mandanten dabei,
ihre Geschaftsprozesse zu verbessern

und die Transparenz gegentiiber den Stake-
holdern zu erhéhen. Dabei orientieren

wir uns sowohl an etablierten Prozessen des
Risiko-, Strategie- und Performancema-
nagements als auch an gangigen Auditan-
forderungen. In unserer Arbeit fokussieren
wir uns dabei auf drei wesentliche Elemen-
te: Integration, need-to-have versus nice-
to-have und Kommunikation.

Auf unseren neuen CCaSS-Webseiten kon-
nen Sie mehr (iber unsere Dienstleistungen
in den Bereichen Nachhaltigkeitsberatung
und -prifung erfahren:

Rewrite the rules - Sustainability
Management Framework

Step into the unknown -
Sustainability Risks

Think beyond borders -
Sustainability Supply Chain

Know your footprint - Greenhouse Gas
Accounting & Reporting

Manage the business pattern -
Sustainability Performance Reporting

Deliver credible messages -
Sustainability Reporting Assurance

"“Die neuen CCaSS-Webseiten mit einem
vielfaltigen Leistungsangebot sind nicht nur
eine erste Anlaufstelle fiir unsere Kunden,
sondern bieten dariiber hinaus zahlreiche
weiterfliihrende Nachhaltigkeitsinforma-
tionen", betonen die verantwortlichen
Partner von Ernst & Young: Peter Nolden
(CCaSsSs Deutschland), Roger Amhof
(CCaSSs Schweiz) und Brigitte Frey (CCaSS
Osterreich).

Daher stellen wir dort auch Publikationen
Uber aktuelle Nachhaltigkeitsthemen,
Industrieperspektiven und Branchentrends
ein und weisen auf relevante Veranstal-
tungen hin.

Sie konnen die landerspezifischen
Webseiten direkt iiber die folgenden
Links aufrufen:

Deutschland: www.ey.com/de/ccass
Schweiz: www.ey.com/ch/ccass
Osterreich: www.ey.com/at/ccass

Wir wiinschen lhnen viel Spap
beim Besuch unserer Webseiten!

Peter Nolden
CCaSS-Kontakt Deutschland
Telefon +49 211 9352 18410

Roger Amhof
CCaSS-Kontakt Schweiz
Telefon +41 58 286 47 31

Mag. Brigitte Frey
CCaSS-Kontakt Osterreich
Telefon +43 1211 70 1083




Il CSR Events

Vision Summit

Vom 7. bis zum 9. April wird auf dem
Campus Griebnitzsee der Universitat Pots-
dam die Internationale Leitkonferenz fur
Social Entrepreneurship, Social Innovation
& Social Impact Business, der Vision
Summit 2011, abgehalten. Veranstalter ist
das GENESIS Institute for Social Business
and Impact Strategies.

Themenschwerpunkte werden sein:
Grundlagen fir Social Entrepreneurship &
Innovation, Organisation, Initiativen,
Finanzen, Bildung und Okologie. Mehr als
150 Referenten werden zu unterschied-
lichen Themen berichten, u. a. Prof.

Dr. Hasso Plattner, Grinder und Aufsichts-
ratsvorsitzender der SAP, Ramin Khabir-
pour, Geschaftsfihrer Danone Deutschland
und Generalmanager Danone Fresh

Dairy Products Central Europa, und Peter
Kowalsky, CEO Bionade.

Der Vision Summit ist unterteilt in einen

.Design Thinking Workshoptag" am

7. April unter dem Motto ,,Social Innova-
tion" und zwei anschlieffende Konferenz-
tage und Messe.

Information, Programm und Anmeldung:
www.visionsummit.org

CSR & Mittelstand - Tagung

Nicht nur flr grof3e Konzerne ist Corporate
Social Responsibility ein wichtiger Erfolgs-
faktor, auch viele mittelstandische Unter-
nehmen setzen CSR gezielt ein, um ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu starken. Um den
besonderen Anforderungen mittelstandi-
scher Unternehmen hinsichtlich CSR ge-
recht zu werden, veranstaltet das interna-
tionale Business Netzwerk AGRION am
18. Mai in Frankfurt am Main eine Tagung
zu diesem Thema. Vor allem die Bereiche
Strategie, Kunden- und Lieferantenbezie-
hungen, Kommunikation und Personal
werden in verschiedenen Workshops be-
handelt werden.

Weitere Informationen, Anmeldung und
Programm: www.agrion.org

Berliner Energietage -
Energieeffizienz in Deutschland

Mit dem Ziel, Energieeffizienz unter wirt-
schaftlichen Bedingungen in Deutschland
zu férdern - werden vom 18. bis zum 20.
Mai im Ludwig-Erhard-Haus in Berlin die
Berliner Energietage 2011 stattfinden. Wie
dies geht, soll durch die Vorstellung ver-
schiedener Praxisprojekte veranschaulicht
werden. Durchgefihrt wird die Veranstal-
tung vom Berliner ImpulsE Programm und
gefordert von der Berliner Senatsverwal-

tung fir Gesundheit, Umwelt und Ver-
braucherschutz sowie von den Bundesmi-
nisterien fir Umwelt, Naturschutz und
Reaktorsicherheit und fur Verkehr, Bau
und Stadtentwicklung.

Die Berliner Energietage bieten eine Platt-
form, auf Bundes- und Landerebene unter-
schiedliche politische Konzepte, ordnungs-
rechtliche Anséatze und férderpolitische
Instrumente zu diskutieren. Es wird mit
rund 6000 Teilnehmern auf der Leitveran-
staltung fur Energieeffizienz gerechnet.
Weiterhin bieten rund 45 Veranstaltungen,
die von den wichtigsten Akteuren in den
Bereichen Energieeffizienz und Klimaschutz
in Deutschland durchgeflihrt werden, einen
umfassenden Uberblick der Thematik.
Erganzt werden die Berliner Energietage
durch die Begleitmesse Energie-ImpulskE
2011, auf der sich ausgewahlte Hersteller
und Dienstleister prasentieren.

Weitere Informationen und Programm unter: www.berliner-energietage.de

Sustainability Congress

Beim jdhrlich stattfindenden Sustainability
Congress treffen die Akteure der deutschen
Finanzdienstleistungsbranche zusammen,
die sich zum Ziel gesetzt haben, Nachhal-
tigkeit in ihre Produktportfolien sowie Bera-
tungsleistungen zu integrieren. Der Kon-
gress findet 2011 zum siebten Mal statt,

dieses Jahr vom 3. bis 4. Mai im World Con-

ference Center in Bonn. Das Programm be-
inhaltet fundierte Analysen, offen gefiihrte

Diskussionen und alltagstaugliche Praxisele-

mente.

Veranstalter des Kongresses ist der Verein

zur Férderung des Sustainability Gedankens

e. V. Der Verein will der steigenden Bedeu-
tung der Nachhaltigkeit des Wirtschaftens
und des wachsenden Marktes fur nachhal-

tigkeitsorientierte Kapitalanlagen Rechnung

tragen und ein branchen- und unterneh-
mendbergreifendes 6ffentliches Forum zur
kontinuierlichen, breiten gesellschaftlichen
Diskussion darstellen.

Information, Anmeldung und Programm:
www.sustainability-congress.de

36 Ernst & Young CCaSS News, Ausgabe 15 | Frithjahr 2011

i




Il Ansprechpartner

Deutschland

Stefan Barthelmes
+49 30 25471 21416
stefan.barthelmes@de.ey.com

Robert Bopp
+49 6196 996 13812
robert.bopp@de.ey.com

Thomas Fuggenthaler
+49 89 14331 17486
thomas.fuggenthaler@de.ey.com

Dr. Marcel Hattendorf
+49 2119352 16572
marcel.hattendorf@de.ey.com

Annette Johne
+49 211 9352 18459
annette.johne@de.ey.com

Philipp Killius
+49 7119881 18261
philipp.killius@de.ey.com

Peter Nolden
+49 2119352 18410
peter.nolden@de.ey.com

Alexander C. Opaschowski
+49 40 36132 12265

alexander.c.opaschowski@de.ey.com

Dr. Krystian Pracz
+49 2119352 18074
krystian.pracz@de.ey.com

Nicole Richter
+49 7119881 19332
nicole.richter@de.ey.com

Karin Sahr
+49 2119352 18181
karin.sahr@de.ey.com

Tobias W. Schumacher
+49 7119881 15860
tobias.schumacher@de.ey.com

Torsten Seidel
+49 30 25471 21295
torsten.seidel@de.ey.com

Elisabeth Utermark
+49 7119881 12059
elisabeth.utermark@de.ey.com

Annette Vu
+49 7119881 12210
annette.vu@de.ey.com

Osterreich

Mag. Brigitte Frey
+43 121170 1083
brigitte.frey@at.ey.com

Georg Rogl
+43 121170 1082
georg.rogl@at.ey.com

Schweiz

Roger Amhof
+41 58 286 4731
roger.amhof@ch.ey.com

Ladina Caduff
+41 58 286 4662
ladina.caduff@ch.ey.com

Mark Veser
+41 58 286 3679
mark.veser@ch.ey.com

Redaktion
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CCaSS E-Mail-Adresse
ccass@de.ey.com

CCasSSs Internetauftritt
Deutschland: www.ey.com/de/ccass
Schweiz: www.ey.com/ch/ccass
Osterreich: www.ey.com/at/ccass

Dort finden Sie neben fritheren
Ausgaben unserer ,,CCaSS News" auch
weitere Publikationen zur Thematik.

CR Internetauftritt
www.de.ey.com/cr

Dort finden Sie ausfiihrliche Informationen
Uber Corporate Responsibility bei Ernst &
Young sowie unsere Nachhaltigkeitsberichte
als Download.

Wir legen grofen Wert auf
geschlechtliche Gleichberechtigung.
Aufgrund der Lesbarkeit der Texte wird in
diesem Nachhaltigkeitsmagazin gelegent-
lich nur die maskuline oder feminine Form
gewadhlt. Dies impliziert keine Benachteili-
gung des jeweils anderen Geschlechts.
Wenn Sie also von Autoren, Ansprechpart-
nern oder Unternehmern lesen, dann
meinen wir natlrlich auch die Autorinnen,
Ansprechpartnerinnen und Unterneh-
merinnen. Wir danken fir Ihr Verstandnis.
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Ernst & Young

Assurance | Tax | Transactions | Advisory

Die internationale Ernst & Young-
Organisation im Uberblick

Die internationale Ernst & Young-Organisation
ist einer der Marktfihrer in der Wirtschafts-
prifung, Steuerberatung und Transaktions-
beratung sowie in den Advisory Services. lhr
Ziel ist es, das Potenzial ihrer Mitarbeiter

und Mandanten zu erkennen und zu entfalten.
Die 141.000 Mitarbeiter sind durch gemein-
same Werte und einen hohen Qualitdtsanspruch
verbunden.

Die internationale Ernst & Young-Organisation
besteht aus den Mitgliedsunternehmen von
Ernst & Young Global Limited (EYG). Jedes
EYG-Mitgliedsunternehmen ist rechtlich selbst-
standig und unabhdngig und haftet nicht fir das
Handeln und Unterlassen der jeweils anderen
Mitgliedsunternehmen. Ernst & Young Global
Limited ist eine Gesellschaft mit beschrankter
Haftung nach britischem Recht und erbringt
keine Leistungen fiir Mandanten. Weitere Infor-
mationen finden Sie unter www.de.ey.com

In Deutschland ist Ernst & Young mit Gber
6.900 Mitarbeitern an 22 Standorten prasent.
4Ernst & Young" und ,,wir" beziehen sich in
dieser Publikation auf alle deutschen Mitglied-
sunternehmen von Ernst & Young Global
Limited.
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