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Nachhaltigkeit bedeutet Wohlstand fiir alle, aber
weder auf Kosten anderer Lander, anderer Menschen
und kiinftiger Generationen noch zulasten der
natirlichen Umwelt. Kurz: Heute nicht auf Kosten
von morgen, hier nicht auf Kosten von anderswo.

Nachhaltig wirtschaften heiit demnach in
die Zukunft blicken und dabei soziale, 6kologische
und okonomische Ziele austarieren.
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VORWORT

Kleine und mittlere Unternehmen bilden
Rickgrat des nachhaltigen Wirtschaftens

Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex setzt MaBstabe fiir Transparenz

Mit diesem Leitfaden ermuntern der Rat fir Nachhaltige Entwicklung (RNE) und die
Bertelsmann Stiftung insbesondere die kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)* dazu,
den Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK) anzuwenden. Wir wollen Sie dabei nach Kréften
untersttitzen. Der Nachhaltigkeitskodex ist nicht nur ein Instrument zur Berichterstattung,
das auf Sie zugeschnitten ist, sondern gibt Ihnen auch Orientierung zum Nachhaltigkeits-
management. Mit seinen 20 Kriterien f(ir nachhaltiges Wirtschaften, die 2011 im Dialog

mit Stakeholdern erstellt und 2014 Gberarbeitet wurden, hilft der DNK den Unternehmen
klarzusehen, was mit dem Begriff Nachhaltigkeit gemeint ist, den Fokus auf das Wesentliche
zu bewahren und zugleich ihre Verantwortung fiir Umwelt und Gesellschaft wirksamer und
ehrgeiziger wahrzunehmen.

Nachhaltigkeit ist fir viele KMU Teil ihres Alltags: Viele richten ihr Handeln langfristig,
sozial und 6kologisch verantwortlich aus — oft schon seit Jahrzehnten oder Generationen.
Der Finanzmarkt, der Klimawandel, knappere Ressourcen, die demographische Entwicklung,
bedrohte Naturrdume oder die rasante Digitalisierung stellen diese Unternehmen jedoch vor
neue Herausforderungen.

In dieser Situation unterstiitzt der RNE mit dem DNK die Bemiihungen um nachhaltiges
Wirtschaften in KMU: Mit dem DNK kénnen Unternehmen in die Berichterstattung
einsteigen beziehungsweise diese vertiefen und Nachhaltigkeit besser managen. Daraus
ziehen sie erhebliche Vorteile: Beispielsweise senken EffizienzmaBnahmen die Energiekos-
ten, betriebliche Gesundheitsvorsorge starkt die Mitarbeitermotivation, Regeln gegen
Korruption mindern Reputationsrisiken. Der DNK birgt zudem fiir Unternehmen die Chance,
ihr Engagement und ihre guten Leistungen fiir eine nachhaltige Entwicklung besser und
offentlich wahrnehmbarer darzustellen. Das stérkt sie im Wettbewerb um die besten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder bei der Positionierung gegentiber Kunden und ihren
Partnern in Banken und Sparkassen. Und nicht zu vergessen: Die Berichterstattung (iber
Nachhaltigkeit ist auch ein Signal gegeniiber den Beschaftigten, dass dieses Thema im
Unternehmen tatsachlich einen hohen Stellenwert hat. Sie kann so helfen, die Aufmerksam-
keit fiir Nachhaltigkeit zu erhéhen und damit die Unternehmenskultur zu beeinflussen.

KMU kénnen mit dem DNK also einfach zeigen, wie sie Verantwortung fir die Gesell-
schaft ibernehmen, denn im DNK wird nachhaltige Unternehmensfiihrung auf die
wesentlichen Merkmale verdichtet und so der Beliebigkeit entzogen — ohne sich in Details
zu verlieren. Das Entscheidende ist nicht, ob jede einzelne MaBnahme akribisch beschrieben
wird: Das Unternehmen kann individuelle Schwerpunkte setzen und erlautern.

Mit dem DNK kénnen AuBenstehende auch leichter beurteilen, worin die nachhaltige

*  Die offizielle Bezeichnung , kleine und mittlere Unternehmen” umfasst sowohl Kleinstunternehmen, wie Handwerks-
betriebe oder Neugriindungen (Start-Ups) als auch mittelstandische Unternehmen, gleich ob inhabergefiihrt, Familien-
unternehmen oder Kapitalgesellschaften.



Ausrichtung eines Unternehmens besteht und wo es im Vergleich zu anderen steht.

Das heift: wie weit nachhaltiges Wirtschaften in die Unternehmensfihrung integriert ist.
Politik und Zivilgesellschaft, Kunden, jetzige und kiinftige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sowie Investoren interessieren sich fiir solche Fragen. Bisher standen bei der Berichterstat-
tung (iber nachhaltiges Wirtschaften eher die GroBunternehmen und Konzerne im Fokus
der Diskussion. Doch verstarkt melden sich dazu auch KMU zu Wort, weil das Geschehen
in der gesamten WertschGpfungskette ins Visier der Gesellschaft riickt und somit KMU
hierzu haufiger gefragt sind. So beschloss das Europaische Parlament Mitte April 2014,
dass Unternehmen des offentlichen Interesses ab 500 Mitarbeitern kiinftig verpflichtet sein
sollen, iiber ihre Leistungen in Sachen Nachhaltigkeit zu berichten. Das betrifft in Europa
ca. 6000 Unternehmen.

Gerade KMU bietet der DNK eine Reihe von sehr spezifischen Vorteilen. Um diese
praktisch leichter, robust und mit angemessenem Aufwand nutzen zu kdnnen, legen wir
diesen Leitfaden vor. Er wurde im engen Austausch mit Unternehmen und Anspruchsgrup-
pen erstellt. Wir danken allen Beteiligten sehr herzlich, dass Sie uns Ihre Zeit, lhre Expertise
und Ihre Ideen geschenkt haben!

KMU bilden das Riickgrat der deutschen Wirtschaft. Sie sollen und kdnnen auch das
Riickgrat des nachhaltigen Wirtschaftens sein.

Birgit Riess Prof. Dr. Glinther Bachmann
Direktorin des Programms Generalsekretér des
,Unternehmen in der Gesellschaft” Rats flr Nachhaltige Entwicklung

der Bertelsmann Stiftung der Bundesregierung



/U DIESEM LEITFADEN

Hilfreicher Begleiter

Dieser Leitfaden erleichtert den Einstieg in
den Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK).
Wir erkldren darin genau, was der DNK ist
und was es mit seinen einzelnen Kriterien
auf sich hat. Wir unterstiitzen Sie damit
beim Einstieg in die tdgliche Praxis des
nachhaltigen Wirtschaftens und dabei,
diese stetig zu verbessern. So wollen wir
auch Unternehmen ansprechen, die bei
ihrer Arbeit zum nachhaltigen Wirtschaften
noch am Anfang stehen oder Nachhaltig-
keit bislang schon auf vielfaltige Weise
angepackt haben und ihr Vorgehen jetzt
systematisch ordnen wollen. Der Leitfaden
baut auf dem DNK auf und ist daher kein
umfassendes Managementhandbuch fiir
alle Fragen der Strategie, Organisation und
Umsetzung nachhaltigen Wirtschaftens.
Wenn Sie sich auf den Weg machen, eine
Entsprechenserklérung zum DNK zu
erstellen und seine Anforderungen an
Transparenz zu erfiillen, dann ist der
Leitfaden ein hilfreicher Begleiter, mit dem
Sie sich immer wieder orientieren kénnen.

Schritt fiir Schritt ans Ziel

Gerade im Mittelstand finden sich viele
Unternehmen, fiir die Nachhaltigkeit zum
Alltag gehért, die aber ihre Leistungen noch
nicht dokumentiert haben. Gilt dies auch
fir Ihr Unternehmen? Dann sollten Sie
damit beginnen — und Sie werden schnell
Ihre Starken und Schwachen erkennen.
Woméglich ist nicht alles, was im DNK

erwahnt wird, schon selbstverstandlicher Teil
Ihrer Unternehmenspraxis. Stéren Sie sich
nicht daran! Beantworten Sie die Fragen, so
gut Sie es kénnen. Nicht alle Unternehmen
erfiillen gleichermaBen alle Anforderungen.
Schildern Sie dann an solchen Stellen,
warum Sie zu einem Kriterium nichts oder
wenig berichten kdnnen oder wollen.

Manches Thema hat sich Ihnen noch
nicht gezeigt, bei einem anderen sind Sie
bislang nicht so weit, um dazu etwas
Handfestes aussagen zu kénnen. Einiges
betrifft Ihr Unternehmen maéglicherweise
(noch) nicht. Der Deutsche Nachhaltigkeits-
kodex ist das Kondensat jahrelanger
Erfahrungen mit nachhaltigem Wirtschaften
sowie bester Praxis zur Berichterstattung.
So lenkt er den Blick auf das Wesentliche.

Es geht hier nicht um Perfektion, son-
dern darum, dass Sie Ihr Herangehen, Ihre
Bemihungen, hre Schwierigkeiten, also den
individuellen Prozess in lhrem Unternehmen
schildern.

Aufbau und Herzstiick

Der DNK ist in vier Kapitel gegliedert:
(Wesentlichkeit, Vision und Ziele)
(Regeln und Strukturen)
(6kologische Aspekte der Nachhaltigkeit)

(soziale Aspekte der Nachhaltigkeit)

Das Kapitel 1 ist fir den Einstieg besonders
bedeutsam: Hier zeigen Sie, dass Sie die
wesentlichen Themen und Herausforderun-
gen, die wesentlichen Chancen und Risiken,
die sich lhrem Unternehmen in puncto
Nachhaltigkeit stellen, auf dem Radarschirm
haben. Sie beschreiben zudem, wie Sie diese
gewichten, wie Sie mit ihnen umgehen und
welche Ziele sich Ihr Unternehmen setzt, um
seine Arbeit nachhaltiger zu gestalten —
mdglichst entlang der gesamten Wertschdp-
fungskette. Dieses Kapitel ist das Herzstlick
des DNK. Fiillen Sie es besonders griindlich
aus, denn damit legen Sie den Grundstein
fur alle weiteren Fragen und haben bereits
das Ausschlaggebende fiir die Erfiillung des
DNK getan.

Zielkonflikte

Wer sich intensiv mit Nachhaltigkeit
beschaftigt, stellt schnell fest, dass so
manche Ziele oder Vorhaben in der
taglichen Unternehmenspraxis miteinander
in Konflikt geraten kénnen. Wenn Sie zum
Beispiel im Einkauf die Losung ausgegeben
haben, immer so giinstig wie méglich zu
beschaffen, so werden Sie nicht immer
gleichzeitig auch die umweltvertraglichsten
und sozial besonders anstandig hergestell-
ten Produkte einkaufen kdnnen. In der
Regel wird es dann teurer. Doch scheuen Sie
sich nicht vor solchen Konflikten, weder in
Ihrem Unternehmen noch wenn Sie den
DNK ausftillen. Sie gehdren zum Wesen der
Nachhaltigkeit, sie dirfen und sollen sich
auch im DNK widerspiegeln. Der Weg zur
Nachhaltigkeit ist auch ein Ringen um den
jeweils besten Weg, die Ziele zu erreichen.
Er verlangt Entscheidungen.



Beispiele, wie es andere tun

Fir jedes Kriterium haben wir zwei Beispiele
flr Sie recherchiert, die Ihnen die Bandbreite
der mdglichen Antworten aufzeigen sollen.
Hier geht es nicht um Gut oder Schlecht.
Vielmehr zeigen wir lhnen — je nach Stand
der Entwicklung —, wie andere KMU den
DNK ausgefillt haben und was Ihr Unter-
nehmen mindestens berichten sollte, um

die Anforderungen des DNK zu erfiillen.
Deutlich wird aber auch, dass manche die
Messlatte schon héher gelegt haben. Das
kann, das soll auch anspornen.

HAUFIG GESTELLTE FRAGEN

Warum sollte ein Unternehmen (iberhaupt
iber seine Leistungen zur Nachhaltigkeit
berichten?
Unternehmen tragen Mitverantwortung flr
eine nachhaltige Entwicklung. Wie sie diese
wahrnehmen, sollten sie gegeniiber der
Offentlichkeit dokumentieren. Vor allem
der Kapitalmarkt nutzt diese Informationen
vermehrt, um Chancen und Risiken von
Kapitalanlagen beziehungsweise der
Kreditvergabe umfassender zu bewerten.
Doch Berichterstattung hat auch eine

starke Wirkung auf das Unternehmen selbst:

Berichten heiBt nicht nur Daten sammeln,
sondern auch genau hinschauen und
analysieren. So werden Schwachstellen,
aber auch ungenutzte Méglichkeiten sicht-
bar. Das Unternehmen erkennt, ob es alle
Gesetze und Regeln einhalt (Compliance).

Ein weiterer wichtiger Effekt: Die Beleg-
schaft wird fiir nachhaltiges Handeln sen-
sibilisiert und motiviert. Dariiber hinaus
zeigen Unternehmen, wie sie gemeinsam
mit Politik und Gesellschaft auf eine ins-
gesamt nachhaltige Entwicklung hinarbei-
ten. Bei dieser Aufgabe sind alle Partner
gefordert. Die deutsche Nachhaltigkeits-
politik und die nationale Nachhaltigkeits-
strategie bilden potenziell einen Resonanz-
boden fiir unternehmerische Beitrége zur
Nachhaltigkeit.

Es gibt bereits eine Reihe von Berichts-
standards, wie z.B. die OECD-Leit-

satze fur multinationale Unternehmen,
ISO 26000, die Global Report Initiative
(GRI) und den Global Compact der Ver-
einten Nationen (UN Global Compact).
Wieso sollte ein Unternehmen den
Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK)
anwenden?

Diese und weitere Initiativen haben inter-
nationale Berichts- und Managementstan-
dards vorgelegt. Der DNK baut darauf auf,
ist und macht anschlussfahig und reduziert
die teils komplexen Anforderungen auf das
Wesentliche. Der DNK ist ein Instrument
fir alle Unternehmen und Organisationen
und wird vom Rat fiir Nachhaltige Entwick-
lung (RNE) der Bundesregierung verant-
wortet. Deutlicher und praxisnaher als
bisher macht er sichtbar, wie weit Nach-
haltigkeit in deutschen Unternehmen ver-
ankert ist und gelebt wird. Unternehmen
konnen sich hier klar positionieren. Zudem
kann der DNK — als erster Schritt — ins-
besondere KMU helfen, einen Bericht nach
den oben genannten Prinzipien zu erstel-
len. Umgekehrt ist der DNK an diese
Standards anschlussfahig. Einen systema-
tischen Vergleich von UN Global Compact,
den OECD-Leitsatzen und 1SO 26000 fin-
den Sie im Bereich ,Hintergriinde” auf
www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de.


http://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de

Wie stehen DNK und UN Global Compact
zueinander?
Unternehmen, die am UN Global Compact
teilnehmen, kénnen die Entsprechenserkla-
rung auch als Fortschrittsmitteilung (COP
bzw. Communication on Progress) nutzen.
Um die Mindestanforderungen des
Global Compact zu erfillen, sollte die
Entsprechenserkldrung zusatzlich eine
Erklarung der Geschaftsfiihrung zum
fortdauernden Engagement des Unter-
nehmens im Global Compact und zu wei-
teren Anstrengungen zur Umsetzung und
Forderung der zehn Prinzipien enthalten.
Weitere Informationen zum Deutschen
Global Compact Netzwerk finden Sie
unter www.globalcompact.de.

Unser Unternehmen hat bereits einen
Nachhaltigkeitsbericht veréffentlicht.
Wozu also eine Entsprechenserklarung
zum DNK?

Nachhaltigkeitsberichte haben leider in
der Regel weniger Leserinnen und Leser,
als man sich das wiinschen wiirde. Die
Informationen sind hier oft nicht so auf-
bereitet, dass sie fir die potenziellen Nutzer
gut geeignet sind. Zudem sind sie schlecht
vergleichbar und hdufig auch zu wenig
auf das Wesentliche fokussiert. Deshalb
hat der RNE im Dialog mit Vertretern des
Kapitalmarktes und von Unternehmen aus
gangigen Berichtsstandards eine Auswahl
von Leistungsindikatoren destilliert und
Kriterien beschrieben, die kurz und (iber-
sichtlich die wesentlichen Informationen
zu den Nachhaltigkeitsleistungen eines
Unternehmens darstellen.

Unser Unternehmen hat kein etabliertes
Berichtswesen — muss ich dennoch die
Leistungsindikatoren berichten?

Die Leistungsindikatoren sind Bestandteil
des DNK und werden ebenso wie die
Kriterien nach dem Prinzip ,, Erfiillen oder
Erkléren” (comply or explain) berichtet. Der
Grund: Es ist weder (iber den erzahlenden
Teil der Kriterien noch (iber messhare
GroBen allein méglich, Nachhaltigkeitsleis-
tungen umfassend zu bewerten. Die beiden
Elemente erganzen sich also.

Wenn Sie die Indikatoren noch nicht
erheben, erklaren Sie an diesen Stellen kurz
warum. Uns ist wichtig, dass Sie anfangen.
Manche Entsprechenserklérung ist glaub-
wardiger, wenn sie zeigt, dass noch nicht
alle Anforderungen erfillt sind, und be-
schreibt, wie die unternehmerische Kultur
der Nachhaltigkeit gelebt wird.

Wo steht lhr Unternehmen in Sachen
Nachhaltigkeit? Am Anfang? Dann beschrei-
ben Sie diese Momentaufnahme des Begin-
nens. Mittendrin? Oder fassen Sie bereits
ambitionierte Ziele fiir die Zukunft an? Die
Geschichte und die Zugange zum Manage-
ment der Nachhaltigkeit sind individuell
unterschiedlich. Wir sind neugierig, wie es
bei Ihnen aussieht.

Wer interessiert sich fir den DNK?
Die vorrangigen Zielgruppen, die die Ent-
sprechenserkldrungen des DNK nutzen
kénnen, sind:
das eigene Management, um Nachhal-
tigkeit im Unternehmen zu steuern sowie
Chancen und Risiken zu analysieren und
zU managen;
die eigenen und zukiinftigen Mitarbeiter,
die fiir ein Unternehmen arbeiten
machten, das sich umfassend verant-
wortlich zeigt;
Kunden und Lieferanten, die auf
Nachhaltigkeit in der Wertschépfungs-
kette Wert legen;
politische Entscheidungstrager, sich
einen Eindruck iiber nachhaltiges
Wirtschaften verschaffen wollen;
zudem die Akteure im Finanzmarkt, um
die Chancen und Risiken von Kapitalan-
lagen beziehungsweise Krediten besser
abschatzen zu konnen.

GroBe Unternehmen kénnen den DNK
nutzen, um ihren Partnern in der Lieferkette
ein einfaches Instrument an die Hand zu
geben, das die Nachhaltigkeitsanforderun-
gen der Kunden erfilllt. Potenzielle Nutze-
rinnen und Nutzer sind sicher auch Nicht-
regierungsorganisationen und die Wissen-
schaft. In dem MaBe, wie die Wirtschaft den
DNK nutzt und die Zahl der Entsprechenser-
klarungen zunimmt, wird auch das Interesse
der Zielgruppen wachsen.


http://www.globalcompact.de

Warum ist Vergleichbarkeit wichtig?

Das gesellschaftliche Interesse daran, wie
Unternehmen verantwortlich wirtschaften,
nimmt zu. Doch so, wie die Informationen
bisher aufbereitet sind, kdnnen Nutzer,
wenn (berhaupt, nur mit sehr hohem
Aufwand erkennen, wie ein Unternehmen
im Vergleich zu anderen agiert. Im Dickicht
der oft umfangreichen Nachhaltigkeits-
berichte ist das Wesentliche meist schwer
erkennbar. Das ist nicht nur fiir Investoren
ein Problem. Indem sich alle Unternehmen
auf die gleichen 20 Kriterien beziehen,
lassen sich Qualitatsunterschiede bei den
Informationen schnell und miihelos auf
den ersten Blick erkennen. Das macht die
Berichterstattung insgesamt transparenter
und glaubwiirdiger. Je mehr Unternehmen
mitmachen, umso eher kann es gelingen,
einen Wettbewerb um die besten Nachhal-
tigkeitsldsungen zu entfachen.

Welche Rolle spielt der DNK im Kon-

text der neuen EU-Berichtspflicht zur
Offenlegung von nicht finanziellen
Informationen?

Im Anderungsvorschlag der EU-Kommission
zur Offenlegung von nicht finanziellen In-
formationen wird der DNK als geeigneter
Berichtsstandard fiir diejenigen Unterneh-
men genannt, die von der Richtlinie betrof-
fen sind. Das sind Unternehmen des 6ffent-
lichen Interesses, also Aktiengesellschaften,
Kreditinstitute und Versicherungsunter-
nehmen ab 500 Mitarbeitenden (Stand Juli
2014).

Wie groB ist der durchschnittliche zeitliche
Aufwand?
Das héngt ganz davon ab, wie tief Nach-
haltigkeit im Unternehmen bereits verankert
ist und inwieweit die notigen Daten und
Fakten schon aufbereitet vorliegen.

Im Mittel bendtigt ein Unternehmen
zur Erstellung und Abstimmung einer Ent-
sprechenserklarung finf Arbeitstage. Der
geringste Aufwand liegt bei einem Tag,
der hochste bei 50 Tagen, wobei der Maxi-
malwert bei groBen Unternehmen mit
20 Tagen geringer ausfallt als bei kleinen
und mittleren Unternehmen. Doch auch ein
hoher Zeitaufwand lohnt sich, wenn sich
das Unternehmen in diesem Prozess klar
darliber wird, welche Strategie es in Sachen
Nachhaltigkeit verfolgt, welche Ziele es
sich setzen will und welche MaBnahmen
es daflr wahlt.

Mit welchen Kosten muss man in etwa
rechnen?

Die Anwendung des DNK ist kostenfrei.
Die internen Kosten des Unternehmens
richten sich nach dem Zeitaufwand, die
Daten zu beschaffen.

Wie kann der DNK meinem Unternehmen
nutzen?
Zahlen zdhlen, beim nachhaltigen Wirt-
schaften aber kommt es vor allem auf
ethisches Handeln und den Blick auf die
Zukunft an. Der Nutzen liegt unter anderem
darin, einzelne Menschen in ihrem Handeln
ernst zu nehmen und die eigene Verantwor-
tung nicht hinter Datenbergen zu verstecken.
Der DNK unterstiitzt dabei, Glaubwirdig-
keit und Zugang zu Markten zu erhalten,
aber auch, Innovation und neues Denken
in Unternehmen standig weiterzuentwickeln
und dabei bewahrte Grundsatze mitzuneh-
men. Mit Ihrer Erkldrung zum DNK zeigen
Sie, dass Sie tber Ihre unmittelbaren Unter-
nehmensgrenzen hinaus auch Uber Ihre
Lieferketten berichten kénnen. Als Lieferant
kdnnen Sie mit dem DNK Ihre Nachhaltig-
keitsleistungen darlegen und dadurch beim
Aufbau neuer Lieferbeziehungen punkten.
Sie konnen den DNK aber auch nutzen,
um die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit
Ihres Unternehmens, die Sie klassischer-
weise mit einem Geschéaftsbericht und
vielen Finanzkennzahlen belegen, umfas-
sender zu bewerten. Zeigen Sie, dass Ihr
Unternehmen langfristig so aufgestellt ist,
dass es Chancen realisieren kann und um
die Risiken weiB, die in Nachhaltigkeits-
themen liegen. Konsumenten, Politik und
Finanzdienstleister fragen danach. Der DNK
hilft, diesen Anspruchsgruppen Antworten
zu geben.



Welche Hilfestellungen gibt es online?

Deutscher

Kodex

Auf der DNK-Website konnen Sie eine Eingabehilfe fiir die Datenbank abrufen
unter http://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de/hintergruende/downloads-
und-links.html. Hier wird erklart, welche Schritte Sie gehen miissen, um eine
Entsprechenserklarung abzugeben — von der Anmeldung bis zur Onlinestellung.

In der Datenbank finden sich auch die Leitfragen dieses Leitfadens. Die Website
enthalt zudem auch die englische, franzésische und griechische Fassung des
Nachhaltigkeitskodex. Sollten dariiber hinaus Fragen bestehen, kontaktieren Sie
bitte die Geschaftsstelle des Rats fiir Nachhaltige Entwicklung, online unter
dialog-dnk@nachhaltigkeitsrat.de und telefonisch unter +49 (0) 30 338424-127.

Kontrolliert jemand, ob die Aussagen
stimmen bzw. ob die Antworten
ausreichend sind?

Die Geschéftsstelle des Rats fir Nachhal-
tige Entwicklung priift die Entsprechens-
erklarung daraufhin, ob sie formal den An-
forderungen des DNK gentigt. Inhaltlich
priift sie nicht. Es ist dem Unternehmen
freigestellt, eine inhaltliche Priifung durch
einen unabhangigen Dritten (z.B. Wirt-
schaftspriifer, Nichtregierungsorganisation)
vornehmen zu lassen. Die Entsprechenser-
klarung ist jedoch allen Interessierten in
einer kostenfreien Datenbank zugénglich.
Fragwiirdige Angaben sollten daher ver-
mieden werden, weil sie der Reputation
des Unternehmens schaden kénnen.

10 Leitfaden zum Deutschen Nachhaltigkeitskodex

Gibt es fiir die Abgabe der Entsprechens-
erklarung ein Zertifikat?

Der DNK ist ein Standard zur Transparenz,
der freiwillig und im Rahmen der unterneh-
merischen Selbstregulation angewendet
wird, und kein Zertifizierungsinstrument. Ein
Zertifikat und/oder Siegel gibt es demnach
nicht. Unternehmen, die ihre Entsprechens-
erklarung online stellen, erhalten ein DNK-
Signet auf Deutsch und Englisch zur Unter-
stiitzung der Kommunikation tiber ihr Enga-
gement.

Kann man Teile der Entsprechenserklarung
updaten?

Es ist moglich, die Entsprechenserklarung
nachtrdglich zu ergdnzen. Allerdings
empfehlen wir dies nur, wenn es dringend
notwendig ist, z.B. bei wichtigen Kenn-
zahlen, die noch nicht vorlagen, als die
Entsprechenserklérung abgegeben wurde.

NACHHALTIGKEITS

Gibt es einen regelmaBigen Turnus, in
dem die Entsprechenserklarung erneuert
werden muss?

Es gibt keinen regelmdBigen Abgabetur-
nus, allerdings empfehlen wir, die Entspre-
chenserklarung spétestens alle zwei Jahre
zu erneuern. GroBere Zeitabstande machen
es schwer, die Daten des Unternehmens

im Zeitverlauf und mit denen anderer Unter-
nehmen zu vergleichen. Vergleichbarkeit
und Transparenz sind aber wesentliche
Voraussetzungen fir die Wirksamkeit des
DNK.

Kann die Entsprechenserklarung neben
der DNK-Website auch an anderen Orten
veroffentlicht werden?

Die Entsprechenserklarung ist in der
DNK-Datenbank als PDF aufrufbar. Auf
dieses PDF oder Ihr Unternehmensprofil
konnen Sie in lhrer Firmenwebsite verwei-
sen. Dariiber hinaus kénnen Sie die
Entsprechenserklarung auch auf der Seite
der Global Reporting Initiative (GRI)
hochladen, um internationales Publikum zu
erreichen. lhre Erklarung zum Nachhaltig-
keitskodex kann dort, auch in der National-
sprache, als Non-GRI-Bericht dargestellt
werden. Die Datenbank finden Sie unter
http://database.globalreporting.org.


http://database.globalreporting.org
http://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de/hintergruende/downloads-und-links.html
http://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de/hintergruende/downloads-und-links.html
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STRATEGIE

Die Kriterien dieses Kapitels sind die Grundlage des Deutschen Nachhaltig-
keitskodex (DNK). Hier geht es um die Basis des nachhaltigen Wirtschaftens:
Kennen Sie die Herausforderungen, Chancen und Risiken, die mit Ihren zentralen
Aktivitaten in Bezug auf Nachhaltigkeit verknlpft sind und denen sich Ihr Unter-
nehmen stellen sollte? Haben Sie einen Plan, wie Sie mittel- und langfristig damit
umgehen wollen? Hat sich |hr Unternehmen — davon abgeleitet — klare Ziele
gesetzt, um soziale und 6kologische Herausforderungen proaktiv anzugehen? Und
haben Sie bereits lhre gesamte Wertschopfungskette — von der Rohstoffgewinnung
bis zur Entsorgung — im Blick? Indem Sie zu den folgenden vier Kriterien grindlich
berichten, legen Sie den Grundstock, um den DNK zu erfillen. Und Sie bereiten
den Boden dafr, alle weiteren Themen gut zu bearbeiten.
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Das Unternehmen legt offen, wie es flr seine wesentlichen Aktivitaten die
Chancen und Risiken im Hinblick auf eine nachhaltige Entwicklung analysiert.

Das Unternehmen erlautert, welche konkreten MaBnahmen es ergreift, um im
Einklang mit den wesentlichen und anerkannten branchenspezifischen, nationalen
und internationalen Standards zu operieren.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Die Aussage ,wesentliche Aktivitaten”
(siehe Kasten rechts) bezieht sich immer auf
das Kerngeschaft des Unternehmens, also
denjenigen Teil der Unternehmenstétigkeit,
in dem das Unternehmen hauptséchlich
seine Leistungen erbringt. Die Kernelemente
der unternehmerischen Strategie lassen sich
in einer Wesentlichkeitsmatrix (vgl. Anhang
Seite 65) darstellen. Was im Einzelnen

fUr ein Unternehmen wesentlich ist, muss
dieses selbst festlegen.

Es hat damit die Chance, einen Fokus
auf das wirklich Wichtige zu legen, statt
groBe, vollstandige, aber oft auch recht
bedeutungsleere Datenlisten abzuarbeiten.

Fiir Nachhaltigkeit bedeutsam sind vor
allem die Auswirkungen der Tatigkeit des
Unternehmens auf die Gesellschaft. Hier-
zu zahlen alle 6kologischen und sozialen
Belange wie natirliche Ressourcen,
Mitarbeiter oder das Gemeinwesen.

Wesentlichkeit

Der Grundsatz der Wesentlichkeit (Materialitdt) stammt aus der angloamerikanischen
Rechnungslegung. Er besagt, dass beim Jahresabschluss alle Tatbestande offengelegt
werden mussen, die ,material” (wesentlich) sind, weil sie wegen ihrer GréBenordnung
Einfluss auf das Jahresergebnis haben. Hier nun wird das Prinzip Wesentlichkeit auf die
Aktivitaten von Unternehmen im Hinblick auf ihre sozialen und dkologischen Auswirkun-
gen angewendet. Wesentlich ist demnach jeder dargestellte Prozess, der den Einblick

in die tatsachlichen Auswirkungen der Geschaftstatigkeit auf Menschen und Umwelt
verbessert.

Fiir das , Wesentliche” kénnen auch die Erwartungen von Anspruchsgruppen (Stake-
holder) wichtig sein, zum Beispiel von Gemeinden, Kunden, Verbraucher- oder Umwelt-
organisationen oder auch Nachbarn (ausfihrlicher dazu siehe Kriterium 9). Hier genau
hinzusehen hilft gegen Betriebsblindheit und zeigt zugleich Chancen ebenso wie még-
liche Risiken fiir den guten Ruf auf.

Internationale Standards fiir nachhaltiges Wirtschaften und
Berichterstattung sowie Werkzeuge

Die wichtigsten internationalen Standards, die Grundsatze fiir nachhaltiges
Wirtschaften definieren, sind:
Kernarbeitsnormen der Internationalen Arbeitsorganisation
(ILO, siehe auch Kriterium 14)
Leitsatze fiir multinationale Unternehmen der Organisation fiir wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD)
Zehn Prinzipien des Global Compact der Vereinten Nationen (UN Global Compact)
Leitprinzipien flir Wirtschaft und Menschenrechte der Vereinten Nationen
Managementleitfaden zur gesellschaftlichen Verantwortung von Organisationen der
Internationalen Organisation fir Normung (ISO 26000)
Leitlinien zur Nachhaltigkeitsberichterstattung der Global Reporting Initiative (GRI)
sowie der Europaischen Vereinigung von Finanzanalysten (European Federation of
Financial Analysts Societies, EFFAS)

(ausfuhrlichere Darstellung siehe Anhang)



Jede Branche hat ihre besonderen
Schwerpunkte

Bei einem Mobelhersteller beispielsweise
geht es primar um die Beschaffung und
Verarbeitung von Materialien sowie um die
Gestaltung und den Vertrieb seiner Mdbel:
Woher stammen die Materialien, insbeson-
dere das Holz, wie wurden sie bearbeitet
und gestaltet — reparatur- und recycling-
freundlich oder nicht?

Bei einem Nahrungsmittelhersteller
sind der Anbau, der Einkauf, die Verarbei-
tung und die Vermarktung seiner Produkte
wesentlich. Damit riicken neben den Roh-
stoffen die eigenen Rezepturen, die Gesund-
heitsvertraglichkeit der Produkte, aber auch
Produktdeklarationen in den Vordergrund.
Fir eine Versicherung wiederum stehen die
Themen Vertrieb und Kundenberatung sowie
auch die Frage, wie die Beitrage der Ver-
sicherten angelegt werden, im Fokus. Bei
einer Bank ist wesentlich, wofUr sie Kredite
gibt und wie sie die Einlagen der Kunden
anlegt. Bei den meist energieintensiven
Chemieunternehmen werden dagegen der
Energiebezug, die Energiequellen sowie
Fragen der Arbeits- und der Produktsicher-
heit wesentlich sein.



Firr alle Unternehmen, egal welcher
Branche, gilt zugleich, dass die Einstellung,
Beschaftigung und Weiterentwicklung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu den
wesentlichen Aktivitdten gehdrt, um einen
erfolgreichen Geschaftsbetrieb aufrechtzu-
erhalten. Da es aufgrund der demographi-
schen Entwicklung schwerer wird, qualifi-
zierten Nachwuchs zu finden, kénnen junge
Menschen heute oft zwischen Arbeitgebern
wahlen. Sie finden Unternehmen, die mit
Nachhaltigkeit oder als guter Arbeitgeber
punkten, zunehmend attraktiver. Uber die
Nachhaltigkeitsthemen angemessene Ent-
lohnung und Chancengleichheit, Gesund-
heit, lebenslanges Lernen und die Verein-
barkeit von Beruf und Familie berichten

Sie im Abschnitt , Gesellschaft” bei den
Kriterien 14 bis 16.

=¢
Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Welche Aktivitaten fiir lhr Unternehmen in Bezug auf die

Nachhaltigkeit wesentlich sind.

Wie Sie diese Aktivitaten im Hinblick auf soziale und 6kologische
Fragen mit Chancen und Risiken verkniipfen.

In welchem gesellschaftlichen Umfeld Ihr Unternehmen agiert
und welche drangendsten Herausforderungen sich im Hinblick
auf Nachhaltigkeit daraus ergeben. Auf Seite 65 im Anhang
finden Sie ein Beispiel flir eine Wesentlichkeitsmatrix.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Hier berichtet beispielsweise die Bundes-
druckerei Unternehmensgruppe knapp:
LZur Identifikation wesentlicher Nachhaltig-
keitsthemen flihrte das Unternehmen im
Jahr 2013 eine Wesentlichkeitsanalyse zum
Nachhaltigkeitsmanagement mit Vertretern
aller Abteilungen durch. Aufgrund dieser
Wesentlichkeitsanalyse ermittelte die Bun-
desdruckerei drei Schwerpunktthemen
(Ressourceneffizienz, demographische
Entwicklung bei Kunden und Mitarbeitern
und die Optimierung der Lieferkette nach
okologischen und sozialen Kriterien), die

in Zukunft starkere Beachtung erfahren
werden.” (DNK-Entsprechenserklarung
2012)

Ein weiteres Beispiel gibt der Bliromdbelher-
steller Sedus Stoll in seinem GRI-Bericht:
+Aufgrund des Produktportfolios (BUro-
stlihle sowie Blro-, Kommunikations- und
Objektmaébel) und der traditionell umwelt-
bewussten Unternehmensfiihrung sieht
Sedus Stoll keine zentralen Nachhaltigkeits-
risiken fiir das eigene Geschaft in der mitt-
leren Zukunft. Der Fokus auf qualitativ
hochwertige, langlebige, umweltvertragliche
Produkte ist ebenso nachhaltig ausgerichtet
wie unsere Unternehmenskultur. Da die
Produkte groBtenteils in Deutschland (zu-
mindest in Europa) gefertigt sind, entspre-
chen auch die internen Arbeitsbedingungen
hochsten Normen. [...] es erscheint als
wahrscheinlich, dass zukiinftig noch mehr
Kunden darauf achten, wie ihre Bliromobel
beschaffen sind, und dass bei ihrer Her-
stellung 6kologische und soziale Standards
erflillt sind. Fiir Sedus bedeutet dies: mehr
Chancen als Risiken.” (GRI-Bericht 2012)



Das Unternehmen legt offen, welche Aspekte der Nachhaltigkeit einen
wesentlichen Einfluss auf die Geschaftstatigkeit haben und wie es diese
in der Strategie berlcksichtigt und systematisch adressiert.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Viele Unternehmen engagieren sich fir
eine nachhaltige Entwicklung. Oft stehen
die verschiedenen Aktivitaten aber unver-
bunden nebeneinander und ergeben kein
Gesamtbild, wohin das Unternehmen sich
bewegen will. In Kriterium 1 haben Sie die
wesentlichen Aktivitaten Ihres Unterneh-
mens und deren Bezug zu sozialen und
okologischen Fragen beschrieben. Nun
geht es darum, wie Sie diese wesentlichen
Aktivitaten hin zu einer nachhaltigen
Entwicklung systematisch férdern und
betreiben.

Eine Nachhaltigkeitsstrategie ist ein
Gesamtbild aller Aktivitaten mit Zielen und
messbaren MaBstaben — idealerweise unter-
einander abgestimmt und mit einer Stof-
richtung. Ein Null-Abfall-Unternehmen kann
eine Vision sein, auch fiinf zentrale Kernziele
kénnen ein Zukunftsbild vermitteln, auf das
ein Unternehmen gemeinsam mit seinen
Mitarbeitern hinarbeiten kann. Hier kommt
es vor allem auf mittel- und langerfristige
Ziele an und nicht nur auf MaBnahmen, die
gestern fir morgen beschlossen wurden.

Keine Scheu vor Strategie

KMU machen oft zu wenig deutlich, in
welche Richtung sie sich entwickeln und
wollen und welche Ziele sie sich daftir
setzen. Allerdings ist bei vielen ein strate-
gischer Gesamtrahmen durchaus erkennbar,
denn jedes erfolgreiche Unternehmen hat
zumindest implizit eine Strategie.

Doch der Begriff Strategie klingt fir KMU
mitunter abgehoben. Meistens bildet sich
das Gesamthild aus einer Vielzahl von
Teilstrategien, die aus der realen Beobach-
tung der Rahmenbedingungen, der ver-
schiedenen Markte und einem gewissen
Bauchgefiihl entstehen: Wie reduziert man
Umweltbelastungen? Wie spricht man
mogliche zukiinftige Mitarbeiter erfolgreich
an? Welche Produkte sind in finf Jahren
noch wettbewerbsféhig? Wie entwickeln
sich die Kundenbedirfnisse? In welche
Markte will man vordringen, weil woanders
Marktanteile wegbrechen? Oft hilft es
deshalb, wenn man alle Herausforderungen
und die Antworten, die man auf diese geben
will, einfach nebeneinanderstellt und dann
miteinander verkn(ipft.



Natirlich kann eine Nachhaltigkeitsstrate-
gie auch ,aus einem Guss” sein: zum Bei-
spiel, wenn ein Unternehmen sich vor dem
Hintergrund kiinftiger Anforderungen klar
positioniert und sein bisheriges Handeln
hinterfragt und neu justiert.

Geschaftsmodelle und Markte im
Wandel

Das kann der Fall sein, wenn neue Regu-
lierungen oder grundlegende Innovationen
und neue Erfindungen das bestehende
Geschaftsmodell infrage stellen. Elektro-
mobilitat ist solch ein Transformations-
thema oder der Trend zur Digitalisierung.
Aber auch veranderte Kundenbedurfnisse

kénnen angestammte Markte wandeln. Eher
unbemerkt, aber durchaus spiirbar sind die
Veranderungen am Beschaffungs- und am
Arbeitsmarkt. Auch hier miissen Unterneh-
men eine Antwort finden, sprich beispiels-
weise Strategien zum Umgang mit knappem
Nachwuchs und alter werdenden Beleg-
schaften entwickeln.

=¢
Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Ob Sie eine Strategie fiir die Nachhaltigkeitsleistungen lhres

Unternehmens haben.

Welches die wichtigsten Bestandteile dieser Strategie sind.

Welche Chancen sich fiir Sie aus dieser Strategie ergeben.

Es ist moglich, dass Sie zu den in den nachfolgenden Abschnitten dargestellten Kriterien
bereits MaBnahmen vorweisen kénnen, diese aber EinzelmaBnahmen sind und sich
nicht aus einer Strategie ableiten. Auch das ist durchaus iiblich! Sie kdnnen dann hier
erklaren, warum Sie noch keine Strategie haben.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Die Sparkasse Hannover beschreibt ihre
Strategie anhand von drei Leitfragen: ,Was
soll strikt vermieden werden? Was soll ver-
bessert werden? Was soll deutlich gefordert
werden? Zu jeder Fragestellung leiten grund-
legende Kriterien die Entscheidungsfindung
in Bezug auf Nachhaltigkeit an. So wurde
eine Liste von Ausschlusskriterien definiert,
anhand derer wichtige Entscheidungsgegen-
stande hinsichtlich ihrer ,Nachhaltigkeit’
bewertet werden. Die Kriterien betreffen das
Wertpapiergeschaft, unsere Produkte (auch
Forderung von EnergieeffizienzmaBnahmen,
regenerative Energien, Baufinanzierungen),
den Bankbetrieb, das Personal sowie das
gesellschaftliche Engagement.” (DNK-Ent-
sprechenserkldrung 2012)

Neumarkter Lammsbrau berichtet diffe-
renziert: ,Nur durch die Ubernahme von
Verantwortung flr unser gesamtes Tun ist es
einem mittelstandischen Unternehmen wie
der Neumarkter Lammsbrau iberhaupt

maglich, unabhangig zu bleiben — in finan-
zieller, politischer und betrieblicher Hinsicht.
Gelebte Verantwortung und unternehme-
rische Freiheit gehen somit Hand in Hand.
Diese Haltung manifestiert sich wiederum
in den Produkten, die wir herstellen:
Genussvolle, bekémmliche und hochwertige
Bio-Lebensmittel, die im Einklang mit der
Natur produziert werden und den Menschen
Nutzen und Wohlbefinden bringen. Uns ist
bewusst, dass wir uns mit dieser Strategie in
einer Nische bewegen. Diese Nische ist die
Voraussetzung dafiir, dass wir in einem von
gnadenloser Verdrangung und scheinbar
grenzenlosem Wachstum geprdgten Markt
iberleben kdnnen. Andererseits erleben wir
jedoch auch, dass sich immer mehr Men-
schen fir unsere Lebensmittel interessieren
und den ,eingebauten Nachhaltigkeitsnut-
zen' unserer Bio-Getrankespezialitdten
bewusst bei ihrer Kaufentscheidung
wahlen.” (Nachhaltigkeitsbericht 2012)



Das Unternehmen legt offen, welche qualitativen und/oder quantitativen sowie
zeitlich definierten Nachhaltigkeitsziele gesetzt und operationalisiert werden und
wie deren Erreichungsgrad kontrolliert wird.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Eine gute Strategie, wie Sie diese in Krite-
rium 2 beschrieben haben, braucht an-
spruchsvolle Ziele und eine klare Kommu-
nikation: Was will das Unternehmen bis
wann in welchem Bereich erreicht haben?
Dabei geht es um die Ziele fiir die unter
Kriterium 1 genannten ,wesentlichen
Aktivitaten”. Also beispielsweise um Ziele
fiir die Verbesserung der 6kologischen
Effizienz von Produkten, Reduktionsziele
fiir Treibhausgase, Ressourceneinsatz oder
Abfallreduktion in der Produktion; aber
auch um Ziele fiir die Weiterbildung und
Férderung von Mitarbeitern, die Verringe-
rung von Unfallzahlen etc.

Strategische Analyse:

Unter quantitativen Zielen versteht man
solche, die mit einer Zahl hinterlegt sind,
beispielsweise die Reduktion des Energie-
verbrauchs um 20 Prozent. Ein qualitatives
Ziel ist beispielsweise eine bessere Verein-
barkeit von Beruf und Familie. Fir solche
Ziele sollten MaBnahmen benannt sein
und wie diese erreicht werden sollen.

Fir das genannte Beispiel kann dies unter
anderem sein, einen Betriebskindergarten
oder ein Eltern-Kind-Biiro einzurichten.
Sowohl bei quantitativen als auch bei
qualitativen Zielen muss ein Zeitpunkt
benannt sein, bis wann sie erreicht werden
sollen. Nur dann kann man von klaren
Zielen sprechen, deren Erreichung mess-
und Uberprifbar ist. (Zur Kontrolle, inwie-
weit die Ziele erreicht werden, siehe auch
Kriterium 7.)

Fokusfelder benennen und Ziele daran kniipfen

G
-

Leistung
Weiterer gesellschaft-
licher Fortschritt und Gesell-
hohere Lebensqualitat schaftlicher/
sozialer
Fortschritt
Energie
und
Klima
Materialien
und Abfall

Geringerer Energiever-
brauch und weniger
Treibhausgasemissionen

C

Gesundheit

Mehr Wert fiir unsere
Kunden und mehr Wert
fur Henkel

mehr Umsatz pro
Produktionseinheit

P

sicherer pro eine

Mehr Arbeits- S ;
. i . sicherheit und Million Arbeitsstunden
Sicherheit bessere Hygiene

Wasser
und (
Abwasser

Geringerer Wasser-
verbrauch und weniger
Abwasser

Geringerer Material-
verbrauch und weniger
Abfallaufkommen

weniger Wasser pro
Produktionseinheit

weniger Abfall pro
Produktionseinheit

weniger Energie pro
Produktionseinheit
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=
Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Ob Sie fiir Ihre wesentlichen Aktivitaten hinsichtlich Nachhaltigkeit langerfristige Ziele verfolgen,

und wenn ja, welche.

Wie Sie die Ziele bewerten, priorisieren und deren Erreichung kontrollieren.

Wie Sie diese Ziele vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Herausforderungen,
mit denen sich Ihr Unternehmen konfrontiert sieht, einordnen.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Das Unternehmen Steinbeis berichtet
knapp: , STP legt klar definierte Nachhaltig-
keitsziele und deren Erflllungsgrad im jahr-
lichen Umweltbericht offen. Als Mitbegrin-
der und aktives Mitglied der Initiative Pro
Recyclingpapier setzt sich STP intensiv flr
die Akzeptanz und Verwendung umwelt-
freundlichen Recyclingpapiers sowie den
sparsamen Umgang mit Ressourcen aller Art
ein.” (Umweltbericht 2012, DNK-Entspre-
chenserklarung 2012)

Der dkologische Biiroausstatter Memo
nennt je ein Ziel fiir die zentralen Hand-
lungsfelder Mitarbeiterorientierung, Nach-
haltigkeitsmanagement, Sortimentsgestal-
tung, Katalogproduktion, Logistik, Ressour-
cenverbrauch und Klimaschutz und unter-
legt diese mit zwei bis drei MaBnahmen,
die zeitlich terminiert sind. Zur Priorisierung
und Bewertung von Zielen schreibt das
Unternehmen unter dem Stichpunkt Nach-
haltigkeitsmanagement: ,Zum Jahresbeginn
fiihrt das Nachhaltigkeitsmanagement eine
Managementbewertung durch und erstellt
einen Systembewertungsbericht. Dieser wird
dem Vorstand zusammen mit der Umwelt-
bilanz und wesentlichen Ergebnissen der
Audits vorgestellt. Auf Grundlage der Kenn-
zahlen und Ergebnisse aus Management-
bewertung, Umweltbilanz und Audits beur-
teilt der Vorstand Zielerreichung und Funk-
tionsfahigkeit des Managementsystems,
identifiziert die bedeutenden Nach-

haltigkeitsaspekte und erstellt das Manage-
mentprogramm der memo AG mit neuen
Zielen und MaBnahmen. Der Systembewer-
tungsbericht, die Umwelthilanz, Ziele und
MaBnahmen werden allen Mitarbeitern zur
Verfligung gestellt und gemeinsam disku-
tiert.” (Nachhaltigkeitsbericht 2013/14)
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Das Unternehmen gibt an, welche Bedeutung Aspekte der Nachhaltigkeit
fur die Wertschopfung haben und bis zu welcher Tiefe seiner Wertschopfungskette
Nachhaltigkeitskriterien Gberprift werden.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Analysieren, was in puncto Nachhaltigkeit
fir das Unternehmen wesentlich ist, darauf
aufbauend eine Strategie entwickeln und
Ziele formulieren — das waren die Inhalte
der drei ersten Kriterien. Nun geht es da-
rum zu zeigen, ob und wie Sie dabei die
gesamte WertschGpfungskette einbeziehen.
Was versteht man unter , Tiefe" einer
Wertschépfungskette? Je nach Geschéfts-
feld ist die Wertschopfungskette unter-
schiedlich lang beziehungsweise verzweigt:
In der Textilindustrie etwa gibt es viele
Stufen zwischen beispielsweise Baum-
wollanbau, Spinnerei, Weberei iiber Design
und Naherei bis hin zum Handel und der
Altkleiderentsorgung (siehe Abbildung 2).
Besonders hier sind die immensen dkolo-
gischen (vor allem im Anbau beispielsweise

der Baumwolle) und die sozialen Heraus-
forderungen (Arbeitsbedingungen in
Nahereien) 6ffentlich geworden. Teilweise
ahnlich herausfordernde Bedingungen
finden sich in der IT- und Elektronikindustrie.
Mit der ,Tiefe" beschreiben Sie also
die Stufen Ihrer Wertschopfungskette: Roh-
stoffbeschaffung, Vorfertigung, Veredelung,
Vertrieb, Logistik sowie den Lebenszyklus
ihrer Produkte, der noch darlber hinaus-
reicht: Gebrauch der Produkte bei den Kun-
den sowie Recycling und Entsorgung. Geben
Sie an, bis zu welcher Stufe Sie Informatio-
nen haben.

Wertschopfungskette Fenix Outdoor

Rohstoffgewinnung
(Anbau/Abbau)

.End of Life”

Produktnutzung/
(Wieder-)Verwertung

Verkauf

Verarbeitung/
Produktion

Verpackung

Transport

Da die Wertschopfungskette nicht an

den Unternehmensgrenzen aufhdrt, sondern
die verschiedenen Zulieferer und auch deren
Zulieferer mit einbezieht, sollten sich die
Unternehmen aller Branchen ihre Wert-
schopfungskette genauer anschauen. Viele
Unternehmen wissen oft nicht, wie ihre
Rohstoffe oder Vorprodukte hergestellt
werden. Die erste Forderung lautet hier: Als
Unternehmen Mitverantwortung erkennen
und Ubernehmen. Damit verringern Sie auch
die Risiken fir Ihr Unternehmen. Zum Bei-
spiel kénnten schadstoffhaltige oder fehler-
hafte Vorprodukte dazu fiihren, dass Sie ein
Produkt zurlickrufen missen. Wird bekannt,
dass Produkte von Kinderhand oder unter
unsozialen Arbeitsbedingungen gefertigt
wurden, schadet das Ihrem Ruf. Solchen
und anderen sozialen und dkologischen
Risiken kénnen Sie entgegenwirken, wenn
Sie genauer (ber die eigene Liefer- und
Wertschopfungskette Bescheid wissen.

Der Blick iiber den Tellerrand
Produzierende Unternehmen miissen bei
sich und ihren Lieferanten die soziale und
oOkologische Qualitat ihrer Vorprodukte
hinterfragen. In die andere Richtung wendet
sich der Blick, wenn es um die Nutzungs-
phase geht: Sind die Produkte nutzerfreund-
lich? Welche dkologischen oder gesundheit-
lichen Themen stellen sich im Gebrauch?
Sind sie riicknahme- und recyclingfahig?
Kann ,end of life" gar eine neue Wert-
schopfungsstufe fir das Unternehmen sein?
Fiir viele KMU gilt allerdings, dass die
Wertschopfung (iberwiegend im eigenen
Unternehmen stattfindet und zugekaufte
Komponenten und Produkte hdufig in
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Wertschopfungskette und Lieferkette

Die Wertschopfungskette bezeichnet die Abfolge der Unternehmenstatigkeiten, in denen
Wert geschaffen wird: Sie beginnt beim Anbau (z. B. Landwirtschaft) oder Abbau eines
Rohstoffes (z.B. Bergbau) und reicht iiber die (Weiter-)Verarbeitung in den Produktions-
stufen bei Zulieferern und dem Unternehmen selbst bis zum Vertrieb und zur Entsor-
gung. Der Begriff Lieferkette meint den Teil der Wertschépfungskette, der den Prozessen
im Unternehmen vorgelagert ist, also den Bereich des Einkaufs von Rohstoffen und
Vorprodukten sowie die Produktion in Fremdfirmen.

Deutschland gefertigt werden. Das gilt
besonders fiir Dienstleister. Doch auch hier
kann es sein, dass Leistungen ausgelagert
werden, Kundenservice beispielsweise in
Call-Center, Transport an Logistikunterneh-
men, die flr ihre Leistungen gegebenenfalls
noch einmal Drittfirmen beauftragen.

Auch Dienstleister sollten sich Gedanken
iiber ihre Wertschopfungskette machen
und darber, wo Nachhaltigkeit wie zu
planen ist. Eine Werbeagentur zum Beispiel
kann ihre Kunden darin beraten, méglichst
umweltfreundliche Materialien einzusetzen,
eine Immobiliengesellschaft hat den groB-
ten Hebel, wenn sie darauf dringt, neue
Gebaude nachhaltig zu bauen und den
Bestand 6kologisch zu sanieren.
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Wie weit reicht der Einfluss?

Inwieweit aber kdnnen Unternehmen ihre
Wertschopfungskette auch beeinflussen?
Das kommt ganz darauf an, welche Position
sie am Markt haben. Je groBer der Umsatz-
anteil ist, den ein Unternehmen bei einem
Lieferanten hat, desto eher wird dieser auf
seine Wiinsche eingehen. Eine Frage ist
auch, wie viele verschiedene Lieferanten das
Unternehmen hat. In jedem Fall aber sollten
diejenigen mit den groBten Lieferanteilen
nach sozialen und ékologischen Risiken
ihrer Produkte befragt werden.
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Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Wie Ihre Wertschopfungskette aussieht.

Inwiefern Sie die jeweiligen sozialen und 6kologischen Probleme
kennen, die auf den einzelnen Stufen auftreten.

Wie Sie diese Probleme angehen.

Ob und wie Sie mit Ihren Lieferanten und Geschaftspartnern

dartber kommunizieren.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Die Kreiswohnbau Hildesheim schreibt:
,Den bedeutendsten Teil unserer Lieferkette
machen lokale Dienstleister aus, insbeson-
dere Handwerksunternehmen. Um ihnen
ein verldsslicher Partner zu sein und um
zuverldssig gute Arbeit einkaufen zu kén-
nen, haben wir mit einem GroBteil unserer
Auftragnehmer Rahmenvertrage zur Leis-
tungserbringung und Vergitung verein-
bart.” (DNK-Entsprechenserklarung 2012)

Das Versandhaus Hess Natur geht aus-
flhrlich auf seine Lieferkette ein: , Viele
Spezialisten fir die Verarbeitung spezieller
Fasern sind vor allem in deren Anbauldn-
dern zu finden. So bezieht hessnatur etwa
aus China hauptsachlich Artikel aus landes-
typischen Fasern wie Seide, Hanf und Edel-
haaren wie Kaschmir. Sowohl die Gewin-
nung als auch die Verarbeitung dieser Fasern
findet heute zu groBen Teilen in China statt,
sodass sie in anderen Produktionslandern
kaum erhaltlich sind. Kompetenzzentren

fur die Verarbeitung von Baumwolle liegen

heute zum Beispiel in der Tiirkei, fiir die
Konfektion von Jersey und Nachtwasche im
Baltikum. Gleichzeitig werden zunehmend
Konfektionsbetriebe gerade auch in Deutsch-
land geschlossen. Fachliches Know-how
geht verloren. Eine weitere Verlagerung der
Produktion ins Ausland ist deshalb bei der
groBen Artikelvielfalt von hessnatur nicht
zu vermeiden. Wenn sich hessnatur fir die
Produktion in auBereuropdischen Landern
entscheidet, dann Uberprift hessnatur die
Arbeitsbedingungen in den Betrieben sehr
intensiv, wahlt neue Lieferanten besonders
sorgfaltig aus und engagiert sich in Férder-
projekten.” (Nachhaltigkeitsbericht 2012)
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Mit den folgenden sechs Kriterien beschreiben Sie, wie Nachhaltigkeit in

lhrem Unternehmen effizient und systematisch gemanagt wird. Dies reicht von
den Fragen: Wer ist verantwortlich? Gibt es Regeln und Prozesse, mit denen die
Arbeit gesteuert wird? Uber: Gibt es Kennzahlen, anhand derer Fortschritte und
Entwicklungen erkennbar gemacht werden? Existieren Anreize, materiell oder
nicht materiell, die Flihrungskrafte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren,
die Ziele der Nachhaltigkeit engagiert zu verfolgen? Bis hin zu: Kiimmert sich Ihr
Unternehmen auch um die Meinung von Gruppen aufBerhalb lhres Unternehmens,
die erkennbare Interessen an seiner Entwicklung haben? Und hat Ihr Unternehmen
bei der Verbesserung der Produkte oder Dienstleistungen die Anforderungen der
Nachhaltigkeit im Blick?
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Die Verantwortlichkeiten in der Unternehmensfiihrung fir
Nachhaltigkeit werden offengelegt.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Nachhaltigkeit ist Teil des Kerngeschafts
und damit Chefsache. Nur wenn die
Fuhrung tatsachlich hinter der Nachhaltig-
keitsstrategie steht, diese mittragt und
gegebenenfalls auch verteidigt, wenn etwas
nicht auf Anhieb klappt, kann die Umset-
zung gelingen. Daher sollte in der Ge-
schaftsflihrung beziehungsweise im Vor-
stand eine Person flir das Thema verant-
wortlich zeichnen und sicherstellen, dass
Nachhaltigkeit bei strategischen Unterneh-
mensentscheidungen berticksichtigt wird.

Diese Person kann dann eine verantwort-
liche Stelle dafir einrichten oder jemanden
damit betrauen, die Aufgaben im Alltags-
geschaft wahrzunehmen. So gibt es in vielen
Unternehmen eine(n) Beauftragte(n) fiir
Nachhaltigkeit oder CSR (Corporate Social
Responsibility, gesellschaftliche Unterneh-
mensverantwortung). Sie/Er unterstiitzt

die Geschaftsfilhrung beziehungsweise den
Vorstand dabei, die Nachhaltigkeitsstrategie
weiterzuentwickeln, berichtet regelmaBig
iiber den Status, schldgt Projekte und MaB-
nahmen vor und koordiniert die Umsetzung.
Wie handhaben Sie es in Ihrem Unterneh-
men?

26



=¢
Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Wer in Ihrem Unternehmen die oberste Verantwortung fiir

Nachhaltigkeit hat.

Wie diese Verantwortung operationalisiert wird (z. B. mit einer
Fachabteilung, mit benannten Fiihrungskraften oder einem

Steuerungsteam).

DAS SCHREIBEN ANDERE

Der Bericht kann allgemein sein wie bei der
Berliner Stadtreinigung: ,Die Zustandig-
keit fiir das Thema Nachhaltigkeit liegt beim
Gesamtvorstand.” (DNK-Entsprechenserklé-
rung 2012)

Weitergehend ist es, wenn die Verantwor-
tung an eine Person geknipft ist, wie bei
Vaude, einem Hersteller von Bergsport-
artikeln: , Die Verantwortung fir Nachhaltig-
keit liegt bei der Geschéftsfiihrung Antje
von Dewitz. Sie pragt die Unternehmens-
vision, Werte, Treiber sowie langfristigen
Ziele und definiert den normativen Rahmen.
Als Mitglied der Geschéftsleitung und Head
of Sustainability ibernimmt Jan Lorch die
Verantwortung auf strategischer Ebene.

Auf operativer Ebene ist das interdiszipli-
nére Sustainability-Team angesiedelt,

das aus Experten der Bereiche Strategie,
Umweltmanagement, CSR und Produktion,
Sourcing, Qualitdtsmanagement, Schad-
stoffe, Reporting sowie Controlling besteht.

Das Sustainability Team ist Ansprechpartner
fur alle Mitarbeiter und Geschaftspartner
zum Thema Nachhaltigkeit und entscheidet
in 14-tagig stattfindenden Besprechungen
Uber Prioritdten und koordiniert Projekte.
Je nach aktuellem Thema werden zudem
weitere Fachleute aus betroffenen Abteilun-
gen in das Team geholt.” (DNK-Entspre-
chenserkldrung 2011)
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Das Unternehmen legt offen, wie die Nachhaltigkeitsstrategie
durch Regeln und Prozesse im operativen Geschaft implementiert wird.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Um die Ziele der Nachhaltigkeitsstrategie
zu erreichen, mlssen Unternehmensabléufe

iiberpriift und gegebenenfalls Management-

prozesse verandert werden. Das hat in der
Regel Auswirkungen auf alle Bereiche des
Unternehmens. Ein neues Leitbild kann ein

wichtiger Schritt sein, ebenso neue Einkaufs-

richtlinien oder Leitlinien fir Forschung und
Entwicklung, die darauf hinwirken, Umwelt-
aspekte zu beriicksichtigen, oder ein Ver-
haltenskodex fiir alle Mitarbeiter.

Vor allem aber geht es darum, wie diese
Regeln im Unternehmen umgesetzt, sprich
im Alltag gelebt werden. , Implementiert”
heiBt, dass Nachhaltigkeitsaspekte Uber

die genannten Regeln so in die Geschafts-
prozesse integriert sind, dass sie mittel-

bis langfristig zu einem selbstverstandlichen
Bestandteil des unternehmerischen Han-
delns werden. Dies lasst sich am besten
anhand der Auswirkungen darstellen, die
die Regeln und Prozesse auf die verschiede-
nen Arbeitsfelder des Unternehmens haben.
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Regeln setzen und leben

Um etwa neue Einkaufsrichtlinien zu ver-
ankern, sollten die Fiihrungskrafte ebenso
wie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auch dafur sensibilisiert werden, was es
heiBt, neben dem Preis und der Material-
qualitdt auch soziale und ékologische Kri-
terien zu berlicksichtigen. In der Produktion
kann es darum gehen, neue Ablaufe und
Verfahren einzufiihren, die den Rohstoff-
und Energieverbrauch senken. Bei Dienst-
leistungsunternehmen kann es die Einfiih-
rung eines neuen Kundenservice sein, der
zur CO,-Reduktion beitragt. Und auch die
Personalabteilung sollte beispielsweise auf
Vielfalt (Diversity im Sinne von Geschlecht,
Nationalitat und ethnischer Herkunft)
achten und daftir klare Regeln haben. Das
kann auch der Kultur und Kreativitat im
Unternehmen guttun. So gilt hier insgesamt:
Will ein Unternehmen seine Strategie erfolg-
reich umsetzen, miissen nicht nur die Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter, sondern in den
meisten Fallen auch die Lieferanten und
héufig auch die Kunden , mitspielen”. Und
das geht nur, wenn sie in die Implementie-
rung der Nachhaltigkeit im Unternehmen
auch einbezogen werden — das kann von
der einfachen Information bis zu gemein-
samen Arbeitskreisen reichen.
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Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Wie lhre Regeln und Prozesse aussehen, mit deren Hilfe Sie lhre
Nachhaltigkeitsstrategie steuern.

Wie diese Steuerung exemplarisch in relevanten Bereichen des

Unternehmens erfolgt.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Die Hamburger Hafen und Logistik
berichtet hierzu: , Die Implementierung der
Nachhaltigkeitsstrategie wird in allen
Bereichen durch bereichsspezifische Regeln
und Prozesse gewahrleistet. Im Einkauf
z.B. durch die intern giltigen Einkaufs-

richtlinien und die extern giiltigen Einkaufs-

bedingungen, im Betrieb durch z.B. Quali-
tatsvereinbarungen mit den Kunden oder
Zertifizierungen. Im Personalbereich durch
verschiedene Ausschiisse zu relevanten
Themen, die dann z. B. in Betriebsverein-
barungen minden. Im Bereich Finanzen
z.B. durch die Berlicksichtigung von CO,-
Kosten in der Investitionsrechnung. Die
Bereiche Forschung und Entwicklung wid-
men sich stark der Steigerung der Energie-
effizienz, um das konzernweite CO,-Ein-
sparziel zu unterstltzen.” (DNK-Entspre-
chenserklarung 2011)

Der Tiefkiihlkost-Hersteller Frosta stellt
seine Managementprozesse und Regeln hier
knapp dar: , Grundsatzlich sind alle Abldufe
und Prozesse durch unser QM-System
geregelt. Alle FRoSTA Werke sind 1SO 9001,
BRC (British Retail Consortium) und IFS
(International Food Standard) zertifiziert.
Speziell auf unsere Nachhaltigkeitsstrategie
beziehen sich unsere ,Entwicklungspolicy’
und die ,Einkaufspolicy’. Darin sind die
Anforderungen des Reinheitsgebotes im
Detail geregelt. Diese Regeln gelten ver-
bindlich fiir die Neuentwicklung von FRoSTA
Produkten und fir die Beschaffung der
Zutaten. Eingebettet in die Entwicklungs-
policy ist das Vorgehen zur Ermittlung der
PCFs (Product Carbon Footprint). Bereits
wahrend der Entwicklung neuer Produkte
kénnen so CO,-Effekte erkannt und bertick-
sichtigt werden.” (DNK-Entsprechenserkla-
rung 2011)
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Das Unternehmen legt offen, wie und welche Leistungsindikatoren zur
Nachhaltigkeit in der regelmaBigen internen Planung und Kontrolle genutzt
werden. Es legt dar, wie geeignete Prozesse Zuverlassigkeit, Vergleichbarkeit
und Konsistenz der Daten zur internen Steuerung und externen Kommunikation

sichern.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Die meisten Unternehmen haben finan-
zielle Kennzahlen definiert, nach denen sie
steuern: Umsatzrendite, Umsatz je Kunde
oder Gewinn je Unternehmenssparte. Diese
ermdglichen einen genauen Uberblick, wo
das Unternehmen bei der Erreichung seiner
finanziellen Ziele steht. Dasselbe Prinzip
sollte auf Nachhaltigkeit angewendet wer-
den: Das heift, fir die Nachhaltigkeitsziele
klare GroBen festzulegen und die Fort-
schritte anhand von Leistungsindikatoren
ZU messen.

Das kdnnen beispielsweise sein: Energie-
verbrauch je Tonne produziertes Produkt
oder Papierverbrauch je Mitarbeiter, Weiter-
bildungsstunden je Mitarbeiter oder der
Anteil von Frauen im oberen Management.
Solche Leistungsindikatoren zeigen Fort-
schritte oder auch Riickschritte auf und
helfen dem Unternehmen, , auf Kurs zu
bleiben”. Sie sollten insbesondere fiir die
wesentlichen Aktivitaten, die das Unterneh-
men fiir sich definiert hat (siehe Kriterium 1),
benannt werden.
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Konsistenz als Voraussetzung fiir
Steuerung

Damit Nachhaltigkeitsaktivitaten in einem
Unternehmen mithilfe der Leistungsindika-
toren tatsachlich gesteuert werden kénnen,
ist es empfehlenswert, sie alle regelmaBig
wieder auf derselben Grundlage zu erfas-
sen, damit sie diber den Zeitverlauf ver-
gleichbar sind. Konsistenz heift hier bei-
spielsweise: Vermeiden, dass in einem Jahr
die befristet Angestellten in die Mitarbeiter-
zahl eingerechnet werden und ein anderes
Mal nicht. Zuverlassigkeit steht beispiels-
weise daftir, dass die Daten an allen Unter-
nehmensstandorten gemaB derselben
Bemessungsgrundlage erhoben und auch
auf Plausibilitat geprift werden. Beispiel
Mitarbeitererfassung: Es soll nicht sein,
dass ein Standort hier nur die fest ange-
stellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
meldet, wéhrend ein anderer auch befristete
Mitarbeiter und Auszubildende angibt. Zur
Plausibilitat: Wenn der Energieverbrauch

in einem Jahr beispielsweise um die Halfte
sank, wahrend in den Vorjahren jeweils nur
Senkungen von wenigen Prozentpunkten zu
verzeichnen waren, muss dies intern
begriindet werden kénnen.
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Inwieweit Sie bereits Leistungsindikatoren bestimmt haben. In der Regel wird mit spezifischen
Umweltkennzahlen begonnen, die einen Verbrauch oder eine Emission je Mitarbeiter oder je Tonne
Produkt beschreiben; insofern reicht die Palette der moglichen Antworten vom einfachen Hinweis
auf Umweltkennzahlen, die regelmaBig berichtet werden, bis hin zu Steuerungssystemen; wenn Sie
wiederholt berichten, achten Sie darauf, jeweils die gleichen BezugsgroBen zu wahlen, z.B. ob Sie
pro Mitarbeiter (Kopf) oder Vollzeitaquivalent rechnen, und bleiben Sie beim gewahlten Verfahren.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Die Kreiswohnbau Hildesheim fasst
dies knapp zusammen: ,Zum Einstieg in die
Nachhaltigkeitsberichterstattung haben wir
uns verpflichtet, jahrlich die Energieverbrau-
che und THG-Emissionen zu allen Mietwoh-
nungen unseres Bestandes auszuweisen, die
fir das Beheizen aufgewendet werden. Eine
Vergleichbarkeit der Daten wird (iber den
Ausweis absoluter und klimabereinigter
Verbrauche sowie eine Darstellung mit
Bezug auf Wohneinheiten und Mietflachen
erreicht. Zudem stellen wir aktuelle Daten
selbstverstandlich im Vergleich zu vorheri-
gen dar. Die Validitat unserer Daten wird
uber die Verwendung anerkannter Metho-
den und die Ubernahme von Informationen
aus anerkannten Quellen (Gemis, Umwelt-
bundesamt, Deutscher Wetterdienst)
gesichert. Uber die Aufnahme weiterer

BerichtsgroBen wird in einem kontinuierli-
chen Prozess gemeinsam mit den Mitar-
beitern unseres Unternehmens beraten
und entschieden. Mégliche GréBen waren:
ausgewahlte Materialverbrauche, Treibstof-
fe, Arbeitszufriedenheit, Kundenzufrieden-
heit u.a.” (DNK-Entsprechenserkldrung
2012)

Die Berliner Verkehrsbetriebe schreiben
hierzu: , Das fortgeschriebene Nachhaltig-
keitsmanagement der Berliner Verkehrsbe-
triebe mit seinen 3 Perspektiven wurde
hinsichtlich seiner zukiinftigen Steuerung
und Monitoring der Perspektiven anhand
von Indikatoren gestarkt. Dabei werden fir
Wirtschaftlichkeit beispielsweise die vom
Unternehmen befdrderten Fahrgaste, fiir
Okologie der spezifische Energieverbrauch
sowie die zurechenbaren CO,-Emissionen
und in der Perspektive Soziales die Barriere-
freiheit im Mobilitdtsangebot oder auch

der Zufriedenheitsindex aus Kundenbefra-
gungen herangezogen. Diese Ausrichtung
wurde ab dem Jahr 2011 mit dem jahrlichen
Geschaftsprozess der Wirtschaftsplanung
verknUpft. Folgerichtig sind die genannten
Indikatoren maBgeblich in der im Unterneh-
men etablierten Balanced Scorecard ab-
gebildet und in Teilen ebenso Bestandteil
individueller Zielvereinbarungen fiir das
BVG-Management.” (Nachhaltigkeitsbericht
2012)
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Das Unternehmen legt offen, wie sich die Zielvereinbarungen und Verglitungen
fur Fuhrungskrafte und Mitarbeiter auch am Erreichen von Nachhaltigkeitszielen
und an der langfristigen Wertschopfung orientieren. Es wird offengelegt, inwiefern
die Erreichung dieser Ziele Teil der Evaluation der obersten Flihrungsebene
(Vorstand/Geschaftsfiihrung) durch das Kontrollorgan (Aufsichtsrat/Beirat) ist.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

In den meisten Unternehmen gibt es heute
Vergtitungs- und Entlohnungsmodelle, die
zumindest fiir Fiihrungskrafte, oft aber auch
flr alle Mitarbeiter einen Bonus vorsehen,
wenn Unternehmensziele, die zum Beispiel
Umsatz, Gewinn oder Marktanteile betref-
fen, erreicht werden. Damit setzen die Unter-
nehmen einen Anreiz, Ziele konsequent

zu verfolgen und nicht aus dem Blick zu
verlieren. Damit Nachhaltigkeit ahnlich
konsequent verfolgt wird, ist es hilfreich,
diesbezligliche soziale und dkologische
Ziele — wie im Kriterium 3 beispielhaft
beschrieben — in die Zielvereinbarungen
aufzunehmen. Ein Unternehmen, das seine
Nachhaltigkeitsziele erreicht, erkennt haufig
auch, dass es Kosten senken kann, vor allem
mit EffizienzmaBnahmen.

Die Ziele der Nachhaltigkeit geraten aber
mitunter mit anderen Zielen des Unterneh-
mens in Konflikt. Will ein Finanzdienstleis-
ter beispielsweise darauf achten, dass er nur
Geschafte mit verantwortungsbewusst wirt-
schaftenden Unternehmen macht, so kann
das zu Konflikten mit dem Umsatz- bzw.
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Gewinnziel fiihren und konkret mit den
Kollegen, die fiir die Vertragsabschliisse
zustandig sind.

Daher und weil Nachhaltigkeit einen
langeren Weg nehmen muss, bis sie im
Unternehmen verankert ist, sind — vor allem
finanzielle — Anreizmodelle fir Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter ein starker Hebel.

So kdnnen Personalmanager oder die Ge-
schaftsfiihrung beispielsweise auch daran
gemessen werden, ob die Mitarbeiterzufrie-
denheit steigt oder die Unfallquote sinkt.

Nachhaltigkeit ist langfristig ausgerichtet
und vertrdgt sich daher oft nicht mit kurz-
fristigen Gewinnerwartungen, durchaus
aber mit der langfristigen Wertsteigerung
des Unternehmens. Die Erfahrungen mit der
Finanzkrise fuhrten dazu, dass Vorstande,
Geschaftsflihrerinnen und Geschaftsfiihrer
inzwischen vielfach einen Teil ihres vertrag-
lichen Bonus erst aushezahlt bekommen,
wenn der Erfolg des Unternehmens Uber
drei Jahre hinweg nachweisbar ist. Anlass

daftir ist das Gesetz zur Angemessenheit der

Vorstandsvergltung (VorstAG), das 2009 in
Kraft trat und eine , Orientierung am nach-
haltigen und langfristigen Unternehmens-
erfolg” vorsieht.

Damit soll der Blick der Aktiengesellschaften
auf den langfristigen Unternehmenserfolg
gerichtet werden. Manche Unternehmen
haben die Umsetzung dieser Regel zum
Anlass genommen, unter der Definition des
.nachhaltigen und langfristigen Erfolgs”
auch qualitative Kriterien zu verankern wie
zum Beispiel die Steigerung der Attraktivitat
als Arbeitgeber. Das ist ein vielversprechen-
der Weg, um Nachhaltigkeit zum gelebten
Teil der Strategie zu machen.
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Ob Sie ein Vergiitungssystem haben, in dem Nachhaltigkeitsziele
bereits integriert sind oder integriert werden konnen, und wenn

nicht, ob ein solches geplant ist.

Ob und wie die Erreichung der Ziele durch Ihre Gremien kontrol-

liert wird.

Wie die Freistellung fiir gesellschaftliches Engagement oder die
Chance, eigene Ideen im Unternehmen umzusetzen, geregelt ist
(wenn andere Anreiz- oder Belohnungssysteme — auch nicht

finanzielle — bestehen).

DAS SCHREIBEN ANDERE

Der TUV Rheinland schreibt knapp:
.Nachhaltigkeit ist ein integraler Bestandteil
unseres Geschaftsmodells. Eine darlber
hinausgehende Berlicksichtigung von sozia-
len oder dkologischen Aspekten im Hinblick
auf die variablen Gehaltsbestandteile gibt
es nicht.” (DNK-Entsprechenserklarung
2012).

Der Umweltdiensteister Interseroh
berichtet, welche Anreizsysteme er bereits
anbietet und welche er plant: ,Ein zentrales
Vorhaben im Rahmen der Nachhaltigkeits-
strategie von Interseroh ist die Verkntpfung
von Nachhaltigkeitszielen mit den variablen
Vergiitungsbestandteilen der Fiihrungs-
krafte. Dazu miissen Ziele und MessgroBen
vereinbart werden, die dann in die Verein-
barung personlicher Jahresziele Eingang
finden. Aufgrund der engen Verbindung des

Geschaftes von Interseroh mit einer nach-
haltigen Entwicklung sind schon heute Vor-
gaben wie die Steigerung der Recycling-
quoten Bestandeteil einzelner Zielvorgaben.
Fir Mitarbeiter werden mit Preisen
zusatzliche Anreize fir Innovationen
geschaffen. Die jahrliche Vergiitung der
Vorstandsmitglieder setzt sich aus einer
erfolgsunabhangigen Verglitung und einem
erfolgsabhdngigen Bonus zusammen Der
Bonus wird durch den Aufsichtsrat auf der
Grundlage der bestehenden Vertrdge
festgelegt.” (DNK-Entsprechenserklérung
2013)
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Das Unternehmen legt offen, wie gesellschaftliche und wirtschaftlich relevante
Anspruchsgruppen identifiziert und in den Nachhaltigkeitsprozess integriert
werden. Es legt offen, ob und wie ein kontinuierlicher Dialog mit ihnen gepflegt
und seine Ergebnisse in den Nachhaltigkeitsprozess integriert werden.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Etliche Branchen der Wirtschaft stehen
unter genauer Beobachtung von Stake-
holdern, das heiBt gesellschaftlichen
Anspruchsgruppen wie Politik, Medien

und vor allem zivilgesellschaftlichen Orga-
nisationen, z.B. Umwelt- und Entwicklungs-
organisationen, Kirchen oder Gewerkschaf-
ten (siehe Abbildung 3). Und in vielen die-
ser Branchen sind KMU stark vertreten. Das
gilt fiir die Automobil- und Chemieindustrie,
die Finanzdienstleister, vor allem aber fur
die Lebensmittelwirtschaft.

Anspruchsgruppen kénnen

hilfreich sein

Viele GroBunternehmen waren bereits mit
Kampagnen gegen sich konfrontiert. Die
meisten KMU miissen so etwas eher nicht
befiirchten. Konflikte zu entscharfen ist also
in der Regel nicht das vorrangige Motiv,

um mit Anspruchsgruppen ins Gesprach zu
kommen.

Seinen guten Ruf als Unternehmen, das in
der Region verankert ist, zu wahren und

als guter Arbeitgeber zu gelten kann dage-
gen schon heute ein Grund sein, sich mit
der dffentlichen Meinung differenziert aus-
einanderzusetzen. So sollten auch KMU
eine klare Vorstellung Uber die wachsenden

34

Anspruchsgruppen des Unternehmens
Ulrich Walter GmbH /Lebensbaum
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Abbildung 3 — Quelle: Nachhaltigkeitshericht 2013 Ulrich Walter GmbH/Lebensbaum



Anspriiche von Kunden, Konsumenten,
Mitarbeitern, Nachwuchs, Gesellschaft und
Politik an sie haben und ihre Nachhaltig-
keitsstrategie aufgrund dieser Erkenntnisse
passgenauer ausarbeiten.

Oft kann die Expertise von Anspruchs-
gruppen auch genutzt werden, um fiir
offene Fragen Losungen zu finden. Zudem
kann es sinnvoll sein, bereits die Ziele der
Nachhaltigkeitsstrategie mit den Vorstellun-
gen gesellschaftlicher Anspruchsgruppen
abzugleichen. Das Unternehmen sollte

sich also damit auseinandersetzen, welche
Anforderungen — (iber gesetzliche Bestim-
mungen hinaus — Politik und Zivilgesell-
schaft hinsichtlich einer nachhaltigen
Entwicklung stellen; zum Beispiel bei der
Entwicklung von nachhaltigen Produkten,
von Reduktionszielen fur Treibhausgase oder
seinem Engagement f{ir soziale Belange

(z.B. Aushildungsplatze). Es bietet sich an,
dazu mit den wichtigsten Anspruchsgruppen
ins Gesprach zu kommen.
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Mit den meisten ihrer Anspruchsgruppen
stehen die Unternehmen bereits vielfach in
Kontakt, beispielsweise mit Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern oder auch mit Kunden,
Lieferanten, kommunalen Behdrden und
Nachbarn. Hier kénnen Nachhaltigkeits-
themen gegebenenfalls zusatzlich adressiert
werden, um wichtige Hinweise fir die Nach-
haltigkeitsstrategie zu erhalten — beispiel-
weise Uber zusatzliche Fragen bei bereits
etablierten Mitarbeiter- und Kundenbefra-
gungen.

Da die Unternehmen manche Anspruchs-
gruppen noch nicht , auf dem Schirm”
haben, ist es empfehlenswert, die Frage
., Wer hat welche Interessen am Unter-
nehmen und welchen Einfluss auf den
Geschaftserfolg?” systematisch zu analy-
sieren. Je nachdem ist dann zu prifen, mit
welchen Gruppen ein intensiverer Dialog
sinnvoll oder gar notwendig wére.
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Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Wie Sie die fiir Sie wichtigen Anspruchsgruppen

identifiziert haben.

Wer diese Anspruchsgruppen sind.

Ob und wie Sie mit diesen Gruppen im Austausch stehen.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Die Hamburger Hafen und Logistik
berichtet hierzu: , Die HHLA steht in regel-
maBigem Dialog mit ihren Stakeholdern aus
den verschiedensten Bereichen. Identifizierte
Stakeholder sind Kunden (z.B. Reedereien),
Kunden von Kunden (z.B. Versender), Mit-
arbeiter und ihre Angehorigen, Lieferanten,
die Medien, potenzielle und bestehende
Aktionare, Verbande und Institutionen,
wissenschaftliche Einrichtungen, politische
Entscheidungstrager, Anwohner der Termi-
nals sowie die interessierte Offentlichkeit.
Die Kommunikation mit diesen Stakeholdern
findet durch verschiedene, zielgruppenspezi-
fische Kommunikationsinstrumente statt,
u.a. durch regelmaBige Besprechungen mit
Anwohnern zum Thema Larm, durch Veran-
staltungen Uber die geplante Entwicklung
des Unternehmens mit Kunden und Share-
holdern oder durch Fachfiihrungen iber

die HHLA-Terminals.” (DNK-Entsprechens-
erklarung 2011)

Auch der Flughafen Miinchen geht
ausfuhrlich auf das Thema ein: , Ein fairer
und vertrauensvoller Meinungsaustausch
findet mit Passagieren und Besuchern, Air-
lines und Mitarbeitern statt. Diese werden
beispielsweise durch laufende Befragungen
einbezogen. Ergebnisse dieser Interviews
flieBen teilweise in die Wesentlichkeits-
matrix ein. Fir die erfolgreiche Entwicklung
des FMG-Konzerns von groBer Bedeutung
ist die Zusammenarbeit mit den Nachbarn
und Partnern im direkten Umfeld. Als Binde-
glied zwischen Flughafen und Region pflegt
das Regionalbiiro einen intensiven Kontakt
mit den Gemeinden, politischen Entschei-
dungstrdgern und Biirgern der Region.
Beispielhaft fiir die dialogorientierte Offent-
lichkeitsarbeit der FMG sind der Besucher-
dienst, der Tag der offenen Tiir und Besucher-
rundfahrten (iber das Flughafengelande.
Ein eigenes Social Media Team tritt mit der
Offentlichkeit Uiber Facebook, Twitter und
YouTube in den Dialog. Die FMG erlaubt
ihren Mitarbeitern ausdrcklich, sich wah-
rend der Arbeitszeit am Meinungsaustausch
in den sozialen Medien zu beteiligen.”
(DNK-Entsprechenserklarung 2012)



Das Unternehmen legt offen, wie es durch geeignete Prozesse dazu beitragt, dass
Innovationen bei Produkten und Dienstleistungen die Nachhaltigkeit bei der eigenen

Ressourcennutzung und bei Nutzern verbessern. Ebenso wird fir die wesentlichen

Produkte und Dienstleistungen dargelegt, ob und wie deren aktuelle und zukiinftige
Wirkung in der Wertschopfungskette und im Produktlebenszyklus bewertet wird.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Unternehmen missen innovativ sein und
bleiben, um sich am Markt zu behaupten.
Das gilt umso mehr, wenn sie im starken
Wettbewerb stehen. Wichtige Impulse da-
zu kénnen von den Themen der Nachhaltig-
keit ausgehen. Denn fiir Nachhaltigkeit in
Wirtschaft und Gesellschaft braucht es
Innovationen auf verschiedenen Ebenen.
Insbesondere der Klimawandel, zunehmend
knappere und damit teurere natrliche
Ressourcen sowie eine alter werdende
Gesellschaft verlangen nach neuen éko-
logischen und sozialen Losungen. Gerade
findige KMU haben hier hdufig Chancen,
auf dem Markt mit neuen Produkten und
Dienstleistungen zu glanzen, und kénnen

damit ihr Geschaft zukunftssicherer machen.

Nachhaltigkeit kann so ein starker Treiber
fur Innovationen sein.

Meist denken wir zuerst an Technik, wenn
es um Innovationen geht. Mitunter sind es
jedoch recht unspektakulére Neuerungen,
die viel bewirken kdnnen. Zum Beispiel die
einfache MaBnahme, Papier konsequent

doppelseitig zu bedrucken: Das spart Geld

Produkt-Okobilanz

Bei der Produkt-Okobilanz, auch Lebenszyklusanalyse genannt, werden die Umwelt-
wirkungen von Produkten wahrend des gesamten Lebensweges (,von der Wiege bis zur
Bahre”, also vom Rohstoff iiber die Verarbeitung und Nutzungsphase bis zur Entsorgung)
oder bis zu einem bestimmten Zeitpunkt der Verarbeitung (,,von der Wiege bis zum
Fabriktor”) analysiert. Zu den Umweltwirkungen zdhlen alle umweltrelevanten Entnah-
men aus der Umwelt (Erze, Rohdl etc.) sowie alle Emissionen in die Umwelt (Abfélle,

CO, etc.).

und verringert den Ressourcenverbrauch.
Die Innovation liegt dabei eher auf der
Ebene des Verhaltens der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Diese sollten auf alle Falle
eingebunden sein, damit sich das Neue
Bahn brechen kann: Sind sie informiert?
Werden sie nach ihrer Meinung, ihren
Ideen gefragt? Gehen die Fiihrungskréfte
mit gutem Beispiel voran?

Innovationskraft starken

Die Erfahrung zeigt: Unternehmen, die
gesellschaftliche Trends genau beobachten
und sich offen zeigen fir die Erwartungen
der Gesellschaft, sind in der Regel innova-
tionsfreudiger und erfolgreicher. Oft sind es
KMU, die hier vorangehen. Sie haben schon
viele Innovationen, die fiir eine nachhaltige
Entwicklung wichtig sind, hervorgebracht.
Das gilt fiir viele Neuerungen im Bereich

der regenerativen Energien, der Heiz- und
Klimatechnik oder den Einkauf und die
Verarbeitung fair oder ékologisch hergestell-
ter Rohstoffe. Innovationen fiir Nachhaltig-
keit brauchen nicht nur den duBeren Druck
durch Gesetze und Kundennachfragen,
sondern auch interne Voraussetzungen wie
beispielsweise eine vorausschauende und
experimentierfreudige Firmenleitung, die
Mitarbeiter motiviert, ihre Ideen zu duBern
und umzusetzen — und die auch einmal
Fehler verzeiht. ZweckméaBige MaBnahmen,
die Innovationskraft zu starken, kénnen von
einfachen Verfahren des betrieblichen Ver-
besserungswesens bis hin zur Beteiligung
an Forschungsvorhaben reichen.
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Wie in den Kriterien 2 und 7 beschrieben,
sollte ein Unternehmen klare Ziele fiir

die Nachhaltigkeit haben, verbunden mit
Kennzahlen, um Fortschritte auf diesem
Gebiet messen zu kdnnen. Jedes Unterneh-
men sollte wissen, welche Wirkungen seine
Produkte und Dienstleistungen fiir die
Gesellschaft haben, und diese gegebenen-
falls kritisch hinterfragen. Ein produzieren-
des Unternehmen sollte zudem die
Umweltwirkungen seiner Produkte kennen
(Okobilanz) und tiber eine Strategie
verfiigen, um diese zu verringern (siehe
auch Kriterien 11 und 12).
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Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Ob, und wenn ja, wie Sie Nachhaltigkeit als Triebfeder fiir Innovationen nutzen.

Wie Sie organisatorisch dafiir sorgen, dass Sie Ihr Innovationspotenzial ausschopfen.

An welchen Innovationen Sie aktuell arbeiten und/oder welche Sie in Angriff nehmen wollen.

Ob Sie auf diesem Gebiet (zum Beispiel mit Hochschulen) kooperieren.

Ob Sie die sozialen und dkologischen Wirkungen lhrer wesentlichen Produkte und Dienstleistungen
kennen und wie Sie diese ermitteln.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Der Reiseveranstalter Studiosus beschreibt
seine Instrumente folgendermaBen: ,,Im Jahr
2009 wurden die Ideenwetthewerbe von
einem Ideenmanagement abgeldst, bei dem
der Mitarbeiter in einem strukturierten Pro-
zess jederzeit Verbesserungsvorschlage tber
ein E-Mail-Formular einreichen kann. [...]
Ein anderes Instrument der Innovationsfor-
derung sind die sogenannten Zukunfts-
workshops. In diesen Workshops werden
Themen bearbeitet, die aus Sicht der Unter-
nehmensleitung strategisch wichtig sind,
wie zum Beispiel die Produktverbesserung.
Die einzelnen Projektteams setzen sich aus
Kollegen aus unterschiedlichen Abteilungen
interdisziplinar zusammen. Das fordert den
kreativen Gedankenaustausch und ermdg-
licht eine vielseitige Herangehensweise an
die Aufgabenstellung.” (Nachhaltigkeits-
bericht 2013)

Frosta berichtet hier tiber Innovationen, die
die Nachhaltigkeit der Produkte betreffen:
,Die wichtigste Innovation der letzten Jahre
war die Umstellung der Produktion auf das
FRoSTA Reinheitsgebot. Hiervon waren auch
zahlreiche Prozesse betroffen, die die Nach-
haltigkeit der Ressourcennutzung verbesser-
ten: zum Beispiel gehort zum Reinheitsge-
bot, dass samtliche Zutaten so wenig wie
moglich verarbeitet sind. Wahrend wir friher
Milchprodukte fast immer in Pulverform ein-
setzten, werden Milchprodukte heute nur
frisch, also flissig, verwendet. Dadurch wird
der energieaufwendige Trocknungsprozess
vermieden. Das Gleiche gilt fir Knoblauch
und Krauter, Ei und Pasta: Auch hier werden
keine getrockneten Zutaten eingesetzt.

Wir definieren Nachhaltigkeit auch als
Bewahrung des nattrlichen Geschmacks
unserer Lebensmittel. Hier verbessert unser
Ansatz, auf Zusatzstoffe und Aromatisierung
zu verzichten, die Nachhaltigkeit beim Nut-
zer ganz erheblich. Unser SAP-basiertes

PCF-Berechnungssystem erlaubt bereits
wahrend der Produktentwicklung, die
Emissionen des Produkts zu berechnen.
Das hat uns geholfen, den Anteil vegeta-
rischer Gerichte zu erhohen, denn Fleisch
konnte als eine der Hauptquellen fir einen
hohen CO,-Wert identifiziert werden. Dem
Verbraucher wird eine moglichst energie-
effiziente Zubereitung empfohlen.”
(DNK-Entsprechenserklarung 2011)
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UMWELT

Die Fragen in diesem Kapitel konzentrieren sich auf die dkologischen Aspekte

der Nachhaltigkeit: Haben Sie im Unternehmen einen guten Uberblick, welche
nattrlichen Ressourcen Sie in welchem Umfang beanspruchen? Haben Sie

sich Ziele zur Reduzierung dieser Verbrauche gesetzt und wie wollen Sie diese
erreichen? Konnen Sie Ihre Treibhausgase bilanzieren und haben Sie Ziele zu deren
Verminderung formuliert? Mit den folgenden drei Kriterien behandeln Sie die
wesentlichen Themen im betrieblichen Umweltschutz.
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Das Unternehmen legt offen, in welchem Umfang natirliche Ressourcen fr
die Geschaftstatigkeit in Anspruch genommen werden. Infrage kommen hier
Materialien sowie der Input und Output von Wasser, Boden, Abfall, Energie,
Flache, Biodiversitat sowie Emissionen flir den Lebenszyklus von Produkten

und Dienstleistungen.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Jedes Unternehmen — ob produzierendes
oder Dienstleister — nimmt natrliche Res-
sourcen in Anspruch — fiir seine Produkte,
aber auch fiir die Unternehmenstatigkeit
insgesamt. Welche und in welchem Umfang,
ist je nach Branche sehr unterschiedlich.
Unter Kriterium 1 haben Sie bei den wesent-
lichen Aktivitdten lhres Unternehmens schon
oOkologische Auswirkungen lhrer Unterneh-
menstatigkeit genannt.

Hier geht es nun noch spezifischer und
detaillierter um dieses Thema. Mit einer
Input-Output-Bilanz (siehe Kasten) kénnen
Unternehmen erfassen und zeigen, welche
Ressourcen in welchem Umfang in ihre
Geschaftstatigkeit eingehen und welche
Emissionen daraus resultieren. Auch Dienst-
leister sollten genau hinschauen, wo sie ihre
Lwunden Punkte” haben. Denn der Energie-
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Input-Output-Bilanz

Die Grundidee einer umweltbezogenen Bilanzierung ist es, die Umweltwirkungen
wirtschaftlicher Aktivitdten darzustellen und zu bewerten. Dabei wird unterschieden
zwischen den Wirkungen, die entstehen, indem der Natur Stoffe entnommen werden,
und den Wirkungen infolge der erzeugten Produkte. AuBerdem geht es um die Wirkun-
gen auf die Natur wie Flachenverbrauch und Stoffeintrdge in Boden, Wasser und Luft.
Da es aber schwierig bis unméglich ist, zu messen, welche Emissionen fiir welche
Umweltschaden verantwortlich sind, stellt man ersatzweise den In- und Output eines
Betriebes in einer Periode in Form einer Bilanz dar. Weiter geht die Produkt-Okobilanz
(siehe bei Kriterium 10).

verbrauch in Biiros ist aufgrund umfangrei-
cher Technik und Klimaanlagen keineswegs
unerheblich. Ein noch relativ neues Thema
fir alle Unternehmen ist die Artenvielfalt
(weitere Informationen siehe Anhang). Hier
gilt es zu priifen, inwiefern die Unterneh-
mensaktivitaten die Artenvielfalt beeinflus-
sen. Dies kann in sehr verschiedener Weise
der Fall sein: zum Beispiel beim Ab- oder
Anbau der Rohstoffe oder durch die
Inanspruchnahme von Fléchen — ein Thema,
das beispielsweise die Inmobilien- oder
Mineralélbranchen besonders betrifft.
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Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

In welchem Umfang Sie die fiir Sie wesentlichen (siehe
Kriterium 1) natirlichen Ressourcen nutzen und idealerweise

dazu Daten vorlegen.

Ob Ihnen bekannt ist, welche 6kologischen Auswirkungen die
Tatigkeit lhres Unternehmens verursacht.

Ob Sie die Auswirkungen entlang des gesamten Produktlebens-
wegs im Blick haben und wo Sie hier lhre Einflussmoglichkeiten

nutzen.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Eine knappe Beschreibung bietet der Um-
weltdienstleister Interseroh: ,Die direkten
Umwelteinflisse der Interseroh entstehen
vorrangig im Rahmen von Wasch- und
Sortierungsprozessen, aber auch an den
Verwaltungs- und Dienstleistungsstand-
orten.” (DNK-Entsprechenserklarung 2012)
Schwieriger und umfangreicher ist die
Antwort flir produzierende Unternehmen,
die neben Energie und Wasser in ihren Pro-

duktionsprozessen eine Vielzahl an Materia-

lien fir die Produktherstellung einsetzen.
Hier genligt gleichwohl eine Darstellung
der Hauptrohstoffe.

Die Igefa Handelsgesellschaft berichtet:

,Zu den wesentlichen Faktoren der igefa

im Hinblick auf die nattrlichen Ressourcen

(keine Produktion!) gehdrt der Verbrauch

von

» Kraftstoff (Diesel) im Rahmen des
Vertriebs Uber den AuBendienst
(ca. 450 Pkw bundesweit) und der
Auslieferung (ca. 400 Lkw bundesweit),

= Strom fur die Ausiibung der eigentlichen
Geschaftstatigkeit (IT-Prozesse, Flurfor-
derfahrzeuge etc.) und fir die Gebaude
(Beleuchtung, Klimatisierung etc.),

= Heizenergie fir die Gebdude.

Die hier genannten Faktoren beeinflus-
sen maBgeblich den CO,-FuBabdruck der
Gruppe. Entstehender Abfall wird getrennt
nach Papier/Pappe, Stretchfolien, Holz
und Sonderabfallen gesammelt und tiber
zertifizierte Entsorgungsfachbetriebe ent-
sorgt bzw. der Wiederaufbereitung (Recy-
cling) zugeftihrt.” (DNK-Entsprechenser-
klarung 2012)

Leitfaden zum Deutschen Nachhaltigkeitskodex 43




Das Unternehmen legt offen, welche qualitativen und quantitativen Ziele es

sich flir seine Ressourceneffizienz, den Einsatz erneuerbarer Energien, die
Steigerung der Rohstoffproduktivitat und die Verringerung der Inanspruchnahme
von Okosystemdienstleistungen gesetzt hat und wie diese erfiillt wurden bzw.

in Zukunft erfullt werden sollen.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Klare, messhare und auch anspruchsvolle
Ziele sind essenziell fiir die Nachhaltigkeits-
strategie eines Unternehmens, wie unter
Kriterium 3 dargelegt. Auf Grundlage der
Analyse, die unter Kriterium 11 beschrieben
wurde, sollten Effizienz- beziehungsweise
Einsparziele fir die wichtigsten Ressourcen
festgelegt werden.

So kann sich das Unternehmen vornehmen,
den Stromverbrauch pro Jahr um 10 Prozent
zu verringern und die dafir erforderlichen
Schritte zu beschlieBen — zum Beispiel
EffizienzmaBnahmen in der Produktion.

In der Verwaltung sollen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sensibilisiert werden, mit
Energie sparsamer umzugehen. Oder: Durch
die Umstellung von Produktionsverfahren
werden weniger Rohstoffe verbraucht und
weniger Ausschussware und Abfall erzeugt.
Das zeigt Wirkung — auch auf der Kosten-
seite. Ein qualitatives Ziel kann zum Beispiel
sein, eine eigene Solaranlage zu installieren.
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Rohstoffproduktivitdat und Ressourceneffizienz

Die Rohstoff- oder Ressourcenproduktivitat beschreibt das Verhaltnis von eingesetzten
natirlichen Ressourcen (Input) zur Menge der damit hergestellten Produkte. Je weniger
Ressourcen je Produkteinheit benétigt werden, desto groBer ist die Ressourcenprodukti-
vitat. Ressourceneffizienz ist definiert als das Verhaltnis eines bestimmten Nutzens zu
dem dafir erforderlichen Einsatz an naturlichen Ressourcen. Dabei kann der Nutzen in
Form eines Produkts oder einer Dienstleistung erbracht werden. Je geringer der dafiir
nétige Input an nattirlichen Ressourcen oder je hoher der Nutzen des Produkts bzw. der
Dienstleistung, desto hoher ist die Ressourceneffizienz. Diese kann zum Beispiel durch
leichtere Materialien, Einsparungen in der Produktion, durch verandertes Design
(Miniaturisierung), Recycling oder aber durch neue Geschaftsmodelle (Auto teilen statt
kaufen: Carsharing) erreicht werden.

Ziele helfen, die ganze Organisation
ins Boot zu holen

Klimaschutz, Ressourcen- und Flachenver-
brauch, Abfélle — das sind Themen fir jedes
Unternehmen. Es liegt jedoch an jedem
Unternehmen, aufgrund seiner besonderen
Situation den eigenen 6kologischen Schwer-
punkt zu definieren. Um seine Ziele zu er-
reichen, miissen in der Regel mehrere Abtei-
lungen des Unternehmens Hand in Hand
arbeiten. Je eindeutiger die Ziele benannt
sind, desto besser klappt die Kooperation.



=¢
Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Welche Ziele Sie sich fiir die 6kologischen Aspekte Ihrer Unter-
nehmenstatigkeit gesetzt haben.

Ob und wie Sie diese Ziele erreichen.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Als Dienstleistungsunternehmen berichtet
der TUV Rheinland hierzu knapp: , Erste
MaBnahmen zur Ressourceneinsparung
wurden bereits umgesetzt. So haben wir
uns 2011 das Ziel gesetzt, den spezifischen
Treibstoffverbrauch unserer Firmenfahrzeug-
flotte in Deutschland jedes Jahr im Vergleich
zum Vorjahr um 3 Prozent zu senken. Dieses
Ziel haben wir 2012 mit einer Reduktion
von knapp 5 Prozent gut erreicht. Zudem
sind alle Bahnfahrten innerhalb Deutsch-
lands seit 2011 CO,-neutral.” (DNK-Ent-
sprechenserklarung 2012)

Die Berliner Stadtreinigung berichtet
sowohl von bisherigen und zukiinftigen
Zielen als auch von MaBnahmen: , Die BSR
war 2007 das erste landeseigene Unterneh-
men, das mit dem Land Berlin eine Klima-
schutzvereinbarung abgeschlossen hatte.
Das anspruchsvolle Ziel von 121.000 Ton-
nen Einsparung bis 2010 konnte mit jahr-
lich 130.000 Tonnen weniger CO,-Emis-
sionen (bertroffen werden. Die bereits
geschlossene Folgevereinbarung sieht

eine jahrliche Einsparung von weiteren
113.500 Tonnen CO, bis 2015 vor. Wesent-
liche MaBnahmen sind u.a. die Einfihrung
einer einheitlichen Wertstofftonne, der Bau
einer Vergarungsanlage flir Bioabfall und
die Nutzung des Biogases fiir die Abfall-
sammlung sowie die Verringerung der
Deponiegasemissionen und der Emissionen
aus Altablagerungen.” (DNK-Entsprechens-
erklarung 2012)
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Das Unternehmen legt die Treibhausgas(THG)-Emissionen entsprechend dem
Greenhouse Gas (GHG) Protocol oder darauf basierenden Standards offen und
gibt seine selbst gesetzten Ziele zur Reduktion der Emissionen an.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Der Klimawandel ist eine der groBten
Herausforderungen, weil er nicht nur das
globale dkologische Geflge in Schieflage
bringen kann, sondern damit auch das
soziale: Naturkatastrophen, Bodenerosion

und Wiistenbildung fuhren zu Nahrungsmit-

tel- und Wasserknappheit und kriegerischen
Auseinandersetzungen. Auch die Uber-
schwemmung kiistennaher Gebiete durch
den Anstieg des Meeresspiegels kann
Millionen Menschen die Lebensgrundlage
entziehen und vermehrte Fliichtlingsstréme
zur Folge haben — um nur die wesentlichs-
ten Wirkungen der Erderwdrmung zu nen-
nen.

Die Treibhausgasemissionen zu verringern
ist deshalb eines der wichtigsten Nach-
haltigkeitsziele unserer Gesellschaft, zu
dem die Unternehmen beitragen sollten.
Um daflir Ziele bemessen zu kénnen, mus-
sen die Treibhausgasemissionen erfasst
werden, die das Unternehmen verursacht.
Hier hat das Greenhouse Gas Protocol
(siehe Kasten) den Standard gesetzt. Es
wurde vom World Resources Institute (WRI)
und der Unternehmensinitiative World
Business Council for Sustainable Develop-
ment (WBCSD) ausgearbeitet. Viele Unter-
nehmen richten sich bereits danach und
auch fast alle branchenspezifischen
Standards werden davon abgeleitet.
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Greenhouse Gas Protocol

Die Ermittlung von Treibhausgasemissionen erfolgt mehrstufig. Das Greenhouse Gas
Protocol (GHG) definiert drei Anwendungsbereiche (Scopes):
Scope 1 erfasst die direkten CO,Emissionen der eigenen Produktionsanlagen, Biiros
etc. des Unternehmens sowie gegebenenfalls der eigenen Anlagen zur Energieerzeu-

gung.

Scope 2 bezieht sich auf die indirekten CO,-Emissionen, die bei den Energieerzeugern
anfallen, bei denen das Unternehmen Energie fiir die Produktion oder den Betrieb

von Unternehmensgebauden einkauft.

Scope 3 umfasst alle anderen CO,-Emissionen, die entlang der Wertschopfungskette
verursacht werden — zum Beispiel bei Lieferanten, beim Transport, in der Nutzungs-
phase der Produkte oder bei der Entsorgung.

Es geht also um die direkten und indirekten CO,-Emissionen, die bei den Aktivitaten des
Unternehmens und in den Lebensstadien der Produkte entstehen. Exakte Kenntnisse
iber die CO,-Bilanz haben an Bedeutung gewonnen, da sich auf deren Grundlage die
Klimawirkungen genauer beschreiben lassen.

Weitere Informationen: www.ghgprotocol.org

Verbrauche kennen und minimieren
Optimal ware, wenn jedes Unternehmen
eine solche CO,-Bilanz (auch CO,-FuB-
abdruck, Carbon Footprint) erstellen wiirde.
Vor allem Scope 1 ist relativ leicht zu be-
werkstelligen. Die Stiftung GHG Protocol
bietet umfassende Werkzeuge und Hilfe-

stellungen, um auch fir die anderen Anwen-

dungsbereiche mit vertretbarem Aufwand
Zahlen liefern zu konnen. Da es neben CO,
noch andere Klimagase gibt, wie zum Bei-
spiel Methan, werden diese, um sie besser
vergleichen zu kénnen, entsprechend ihrem
globalen Erwdrmungspotenzial in CO,-
Aquivalente umgerechnet (CO, = 1).

Entscheidend ist fir ein Unternehmen
zunéchst, den eigenen Energieverbrauch
exakt zu beziffern und diesen signifikant

zu senken. Genauer gesagt: den Energie-
verbrauch, der mit fossilen Energien ge-
deckt wird. Denn neben der Reduzierung
des Verbrauchs kann ein Unternehmen auch
seine Energieversorgung — zumindest zum
Teil — auf regenerative Energiequellen um-
stellen. Der nachste Schritt ist dann, die
verursachten Treibhausgasemissionen — wie
im GHG Protocol beschrieben — zu ermit-
teln.


www.ghgprotocol.org

=¢
Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Was Sie Uber lhren Energieverbrauch wissen.

Ob Sie sich Reduktionsziele gesetzt haben.

Was Sie tun, um diese zu erreichen.

Ob Sie regenerative Energie nutzen, und wenn ja, in welchem
Umfang, wenn nicht, ob Sie dies planen.

Welche BezugsgroBen Sie fir die Berechnungen heranziehen.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Die Gesellschaft fiir Internationale
Zusammenarbeit (GIZ) beschreibt hier vor
allem ihre Ziele: , Unser Ziel ist, bis 2015
zundchst im Inland ein klimaneutrales Unter-
nehmen zu werden. Dabei gilt grundsatz-
lich: Zuerst wollen wir unseren Energiever-
brauch reduzieren, dann fossile durch rege-
nerative Energien ersetzen und schlieBlich
nicht vermeidbare Emissionen kompen-
sieren. 2011 unterzeichnete die GIZ die
hessische Charta, 100 Unternehmen fur
den Klimaschutz' und verpflichtete sich
damit, einen Aktionsplan fiir den Klima-
schutz umzusetzen. AuBerdem nehmen

wir seit 2012 an der Initiative ,Wirtschaft
pro Klima' teil. Nicht vermeidbare Emissio-
nen sollen durch ein eigenes, bereits nach
dem Clean Development Mechanism Gold
Standard registrierten Klimakompensations-
projekt in Thailand kompensiert werden.”
(DNK-Entsprechenserklarung 2012)

Der Versandhandler fir 6kologische
Biiromaterialien Memo geht explizit auf
das Greenhouse Gas Protocol ein: ,Die
Erstellung unserer eigenen Klimabilanz ist

eine Grundvoraussetzung fur die Identifi-
kation von Optimierungspotenzialen und
die Umsetzung geeigneter MaBnahmen zur
Vermeidung von Treibhausgasemissionen.
Bei der Erstellung unserer Klimabilanz orien-
tieren wir uns an den Richtlinien des Green-
house Gas Protocol sowie der 1SO 14064
und flihren zwei Kategorien: eine fiir
Scope1- und Scope2-Emissionen sowie

eine flir Scope3-Emissionen. Der Anteil der
Scope1+2-Emissionen an den gesamten
Emissionen unserer Klimabilanz betrdgt im
Jahr 2012 16,5 Prozent. Scope3-Emissionen
unserer Klimabilanz umfassen die Herstel-
lung und den Versand unserer Produkt-
kataloge und Mailings, den Versand unserer
Waren sowie Geschéftsreisen mit Bahn und
Flugzeug. Die Verbrauchsdaten beruhen auf
Angaben unserer Geschaftspartner, die wir
zusammen mit renommierten Partnerunter-
nehmen verifizieren und in Emissionswerte
umrechnen lassen. Der Anteil der Scope3-
Emissionen unserer Klimabilanz im Jahr
2012 betragt 83,5 Prozent.” (DNK-Entspre-
chenserkldrung 2013)
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Die sieben Kriterien dieses Kapitels behandeln die sozialen Themen der Nach-
haltigkeit, die fiir Ihr Unternehmen bedeutsam sind: Beginnend mit den Fragen
danach, ob es grundlegende Arbeitnehmerrechte achtet, wie es mit den Themen
Chancengerechtigkeit, Gesundheit oder Vereinbarkeit von Familie und Beruf
umgeht und wie es angesichts demographischer Veranderungen mithilft, dass

die Belegschaft beschaftigungsfahig ist und bleibt. Weiterhin sind Menschenrechte
in der Lieferkette bedeutsam, die Rolle lhres Unternehmens in der Region sowie
ob und wie es versucht, auf politische Entscheidungen Einfluss zu nehmen. Zu
guter Letzt sind Sie hier gebeten darzulegen, was Sie gegen Bestechung tun.
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Das Unternehmen berichtet, wie es national und international anerkannte
Standards zu Arbeitnehmerrechten einhalt sowie die Beteiligung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter am Nachhaltigkeitsmanagement des

Unternehmens fordert.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

In Deutschland sind viele Arbeitnehmer-
rechte gesetzlich und Uber Tarifvertrage
festgelegt. Die wichtigsten diesbeziiglichen
Standards sind das Grundgesetz und das
Arbeitsrecht. Wesentliche Themen sind hier
eine faire Bezahlung, Kiindigungsschutz,
transparente Disziplinar- und Entlassungs-
praktiken sowie dass die Vereinbarungen
zu Arbeitszeit, Urlaub und Mutterschutz
eingehalten werden. Des Weiteren sind die
Mitbestimmungsrechte oder die Aus- und
Weiterbildung geregelt. Diese Regeln zu
achten ist fiir die Uberwaltigende Mehrheit
der in Deutschland ansdssigen Unterneh-
men eine Selbstverstandlichkeit und damit

ein strategischer Wettbewerbsvorteil gegen-

iiber Konkurrenten. Kritisch diskutiert wird
jedoch derzeit vor allem, dass Unternehmen
immer mehr Leiharbeiter einsetzen, wie
diese bezahlt sind und welche Rechte sie
haben.

Fair sein, lberall

Wichtig sind zudem die Kernarbeitsnormen
der Internationalen Arbeitsorganisation
(ILO, siehe Kasten), und zwar besonders fir
Unternehmen, die ausléndische Lieferanten
haben, beziehungsweise solche, die in
Landern produzieren, wo es immer wieder
zu VerstdBen gegen Arbeitnehmerrechte
kommt.
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ILO-Kernarbeitsnormen

Im Zuge der Globalisierung wurden Forderungen laut, menschenwiirdige Arbeitsbedin-
gungen und Arbeitnehmerrechte weltweit zu definieren und zu schiitzen. So bekannten
sich 1998 185 Staaten zu den acht Kernarbeitsnormen, die in einer Deklaration der
Internationalen Arbeitsorganisation (ILO) festgelegt wurden. Diese Sozialstandards sind:
Schutz vor Zwangsarbeit, Vereinigungsfreiheit, Recht zu Kollektivverhandlungen,
Gleichheit des Entgelts, Abschaffung der Zwangsarbeit, Schutz vor Diskriminierung in
Beschaftigung und Beruf, Mindestalter und Verbot von Kinderarbeit. In Europa Ubliche
Schutzbestimmungen wie Hochstarbeitszeiten, Mutterschutz etc. sind darin nicht

enthalten.

So sollten Unternehmen mit Zulieferern
oder Geschaftspartnern in Ldndern mit
schwachem gesetzlichen Arbeitnehmer-
schutz dartber informieren, ob diese die
internationalen Standards zu Arbeitneh-
merrechten einhalten, zum Beispiel indem
sie einen einsprechenden Verhaltenskodex
unterzeichnen. Noch besser ist es, wenn

das Unternehmen — sofern es sich dies leis-

ten kann — die Einhaltung des Kodex durch
externe Audits priifen lasst oder — im opti-
malen Falle — sich selbst vor Ort ein Bild
von der Situation macht.

Darliber hinaus ware es interessant
zu erfahren, wie sich das Unternehmen
gegebenenfalls jenseits von gesetzlichen

Bestimmungen, Vorschriften und anerkann-

ten deutschen Standards um die Belange

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
klimmert: Beteiligt es sie beispielsweise
finanziell am Unternehmenserfolg? Gibt es
einen Betriebsrat? Und wenn ja: Wie
arbeitet die Geschéftsleitung mit diesem
zusammen? Welche Mdglichkeiten der
Mitwirkung und Mitgestaltung gewahrt es
den Beschéftigten — beispielsweise Uiber
Mitarbeiterbefragungen?



=¢
Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Wie Sie die Rechte Ihrer Arbeitnehmer beachten.

Was Sie gegebenenfalls liber die gesetzlichen Bestimmungen
hinaus tun, um die Mitarbeiter einzubinden und zu beteiligen.

Wie Sie die deutschen Standards im Ausland umsetzen (sofern

fur Sie relevant).

Mit welchen MaBnahmen Sie darauf dringen, dass Ihre Zuliefe-
rer aus Landern mit schwachen Schutzbestimmungen grund-
legende Arbeitnehmerrechte beachten (sofern fiir Sie relevant).

Welche internationalen Regeln Sie einhalten (sofern hr Unter-
nehmen international aufgestellt ist).

DAS SCHREIBEN ANDERE

Die Howoge Wohnbaugesellschaft
berichtet knapp: , Die HOWOGE ist tarif-
gebunden und orientiert sich an den mit
dem Betriebsrat getroffenen Betriebsverein-
barungen. Der Betriebsrat vertritt die Inte-
ressen der Arbeitnehmer. Durch die Anwen-
dung des Berliner Ausschreibungs- und
Vergabegesetzes werden die Kernarbeits-
normen der International Labor Organiza-
tion (ILO) beachtet (§ 8).” (DNK-Entspre-
chenserklarung 2011)

Als Forschungsinstitut mit knapp 500
Mitarbeitern schreibt Fraunhofer Umsicht
hier: , Alle Mitarbeitenden unterliegen dem
Tarifvertrag offentlicher Dienst oder ahn-
lichen Vertrdgen (Hilfskrafte). Die Mitarbei-
tenden konnen sich tber das betriebliche
Vorschlagswesen einbringen. Arbeitnehmer-
rechte werden weiter gestarkt durch
unseren Betriebsrat, den wissenschaftl.-
techn. Rat und die Beauftragte fiir Chan-
cengleichheit. Mitarbeitende waren bei
Fraunhofer UMSICHT direkt in den Strate-
gieprozess eingebunden und werden direkt
iiber die Leitung, in Institutsversammlungen
und unserer MA-Zeitschrift iber Verande-
rungen informiert und beteiligt.” (DNK-
Entsprechenserkldrung 2011)
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Das Unternehmen legt offen, wie es national und international Prozesse
implementiert und welche Ziele es hat, um Chancengerechtigkeit und Vielfalt
(Diversity), Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz, Integration von Migranten
und Menschen mit Behinderung, angemessene Bezahlung sowie Vereinbarung
von Familie und Beruf zu fordern.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Hier geht es unter anderem um die Frage,
ob im Unternehmen auch Menschen mit
geringerer Schulbildung oder Ungelernte
eine Chance auf eine Beschaftigung haben,
ebenso wie Migranten und Behinderte — ob
es also die Bestimmungen des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG, siehe
Kasten) einhélt. Dann ist hier die Frage
nach der Entlohnung interessant: Wird nach
Tarifvertragen bezahlt beziehungsweise gibt
es auch dbertarifliche Vereinbarungen oder
sonstige auBertarifliche Leistungen? Wich-
tig ist auch, ob Frauen und Manner fiir die
gleiche Arbeit den gleichen Lohn bekom-
men und ob das Unternehmen etwas da-
fir tut, dass die Beschaftigten Privat- und
Arbeitsleben besser vereinbaren kdnnen.
Und nicht zuletzt: Schitzt das Unternehmen
die Gesundheit seiner Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und kdnnen diese an MaBnah-
men zur Weiterbildung teilnehmen?

Alle diese Aspekte gelten sowohl fiir die
Standorte in Deutschland als auch fiir die
Niederlassungen im Ausland. Insbesondere
in Landern mit schwachem gesetzlichen
Arbeitnehmerschutz miissen die Unterneh-
men darauf achten, dass ihre einheimischen
Fiihrungskrafte sich dort ebenfalls um die
oben genannten Themen kiimmern, auch
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Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz

Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG), auch Antidiskriminierungsgesetz
genannt, wurde 2006 im deutschen Bundestag beschlossen. Es soll , Benachteiligungen
aus Griinden der Rasse oder wegen der ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der
Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen
Identitat verhindern und beseitigen”. Das AGG gilt fiir alle gesellschaftlichen und
rechtlichen Bereiche und gibt den geschitzten Personen Rechtsanspriiche gegen
Arbeitgeber und Privatpersonen.

wenn diese in ihrer Kultur unter den gege-
benen Umstanden noch keine zentrale Rolle
spielen oder anders gewichtet werden.
Mindestens die Kernarbeitsnormen der Inter-
nationalen Arbeitsorganisation (ILO) sollten
eingehalten werden (siehe Kriterium 14).

Wirkung auf den Unternehmenserfolg
Es ware interessant zu erfahren, was das
Unternehmen unternimmt, damit die Regeln
auch selbstverstandlich gelebte Praxis wer-
den, das heiBt in den Képfen und Herzen
der Mitarbeiter verankert sind.
LImplementiert” heiBt also in diesem
Zusammenhang, die Regeln sind so in die
Prozesse integriert, dass sie — zumindest
auf mittlere Sicht — zu einem selbstverstand-
lichen Bestandteil der Unternehmenspolitik
werden. All dies hilft auch dem Unterneh-
men: Zufriedene, motivierte Mitarbeiter
und eine Belegschaft, die auch infolge einer
hoheren kulturellen Vielfalt Besseres leistet,
wirken sich unmittelbar auf den Unterneh-
menserfolg aus.



=¢
Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Ob Sie alle Ihre Mitarbeiter angemessen bezahlen.

Was Sie tun, um Diskriminierung jeglicher Art zu vermeiden.

Ob es in lhrem Unternehmen Programme gibt, um die Gesund-
heit und die Ausbildung sowie die Vereinbarkeit von Privat- und
Arbeitsleben lhrer Mitarbeiter zu fordern.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Fraunhofer Umsicht berichtet hier: ,Ende
2011 hat Fraunhofer die Charta der Vielfalt
unterzeichnet. Wir unterstiitzen MaBnah-
men zur Chancengleichheit und betreiben
aktives Diversity Management: Alle Mit-
arbeitenden werden vorurteilsfrei behandelt
und wertgeschdtzt — unabhdngig von Ge-
schlecht, Nationalitat, ethnischer Herkunft,
Religion oder Weltanschauung, Behinde-
rung, Alter, sexueller Orientierung und Iden-
titat. Das Thema Diversity wird bei Fraun-
hofer seit 2012 durch die neu geschaffene
Stelle einer Diversity-Referentin vertreten,
um eine professionelle Konzeption und
Umsetzung zu gewahrleisten. Der noch
niedrige Wissenschaftlerinnenanteil soll
jahrlich um 0,5 Prozent steigen. Dazu soll
jede vierte Stelle mit einer Frau besetzt
werden. Begleitende MaBnahmen sind das
Fraunhofer-Mentoring- und Doktorandin-
nen-Programm.” (DNK-Entsprechenserkl3-
rung 2011)

Die Berliner Verkehrsbetriebe beschrei-
ben im Nachhaltigkeitsbericht 2012 konkrete
MaBnahmen: ,Im Zusammenhang mit der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie zeigt
das Unternehmen eine eindeutige Haltung,

die sich beispielsweise in flexiblen Gestal-
tungsmaglichkeiten der Arbeitszeiten nieder-
schldgt. Seit 2009 ist die BVG nach dem
Audit berufundfamilie zertifiziert. Das Thema
Vereinbarkeitsforderung wird als strategi-
sches Managementinstrument betrachtet,
das Unternehmens- und Beschaftigteninter-
essen miteinander verbindet. Bestehende
Spielrdume auszuloten und gezielt zu nut-
zen, um berufliche und familiare Ziele mit-
einander in Einklang zu bringen, hat dabei
Prioritat. Die bei Erstzertifizierung 2009
festgelegten strategischen Ziele werden
beibehalten, um die BVG als attraktiven
Arbeitgeber zu profilieren. Mehr als zwei
Drittel der vereinbarten MaBnahmen konn-
ten bereits bei der Erstzertifizierung erfolg-
reich umgesetzt werden. Dazu zahlen:
betrieblicher Mutterschutz (vier Wochen
zusatzliche Freistellung)
Elterntreffen (halbjéhrliche Treffen fur
Eltern und Kinder)
Pflegetreffen (halbjahrliche Treffen fir
Beschéftigte mit pflegebediirftigen An-
gehdrigen
Familienportal (Intranetseite rund ums
Thema Vereinbarkeit).” (Nachhaltigkeits-
bericht 2012)
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Das Unternehmen legt offen, welche Ziele es gesetzt und welche MaBnahmen es
ergriffen hat, um die Beschaftigungsfahigkeit, d. h. die Fahigkeit zur Teilhabe an der
Arbeits- und Berufswelt aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu fordern und im
Hinblick auf die demographische Entwicklung anzupassen.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Die Struktur der Bevolkerung verandert

sich in Deutschland zusehends: Wir werden
weniger und alter, wie in den meisten
Industrienationen. Mit diesem sogenannten
demographischen Wandel verandert sich
auch in vielen Unternehmen die Altersstruk-
tur, das heiBt, der Anteil alterer Beschaftig-
ter steigt. Darauf missen sich Unternehmen
einstellen. Unter Beschéftigungsfahigkeit,
auch Arbeitsmarktfahigkeit genannt, ver-
steht man die Fahigkeit eines Menschen,
am Arbeits- und Berufsleben teilzunehmen.

Eine Voraussetzung dafir ist, dass seine
fachlichen und sozialen Kompetenzen mit
denen (bereinstimmen, die in der Arbeits-
welt gefordert sind. Eine weitere Vorausset-
zung ist, dass er dazu auch gesundheitlich
in der Lage ist.
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Gute Fachkréfte finden und halten
Das Thema hat jedoch noch eine andere
Komponente: Besonders KMU, die drei
Viertel der Arbeitsplatze und 80 Prozent der
Ausbildungsplatze stellen, leiden darunter,
dass es immer schwieriger wird, geeignete
Fachkraften zu finden. Da — bedingt durch
den demographischen Wandel — weniger
junge, gut qualifizierte Fachkrafte auf dem
Arbeitsmarkt zur Verfligung stehen, wird
dieser Effekt noch starker. Unternehmen
sind daher gefordert, vermehrt die Aus- und
Weiterbildung in den Blick zu nehmen. Und
sie miissen darauf achten, dass besonders
ihre dlteren, erfahrenen Beschaftigten in
der Lage sind, ihre Leistungen optimal im
Unternehmen einzubringen. Dazu gehdren
zum Beispiel altersgerechte Arbeitspldtze,
aber auch MaBnahmen zur Férderung der
Gesundheit. Interessant sind hier auch
Uberlegungen, wie sich die unterschied-
lichen fachlichen und sozialen Kompetenzen
junger und &lterer Beschaftigter miteinander
verkniipfen lassen. Gemischte Teams
kdnnen helfen, dass sich die Fahigkeiten
beider Seiten gut ergdnzen.



=¢
Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Ob Sie den demographischen Wandel im Blick haben.

Was Sie tun, damit lhre Beschaftigten auf Dauer ihre Leistungen
im Unternehmen optimal einbringen kénnen (z.B. Programme
zu Gesundheitsmanagement oder altersgerechte Arbeitsplatz-

gestaltung).

DAS SCHREIBEN ANDERE

lhren Ansatz beschreibt die im Facility
Management tdtige Piepenbrock Unter-
nehmensgruppe: ,Durch die Bildung
fachiibergreifender Teams werden Fach-
wissen, Fahigkeiten, Fertigkeiten sowie Tipps
und Kniffe von den erfahrenen Mitarbeitern
an die jlingeren Kollegen und Branchen-
neueinsteiger weitergegeben. Dabei legt
das Osnabrticker Familienunternehmen
groBen Wert auf Bildung von Teams, die
nach Alters- und Geschlechtsstruktur sowie
der durchschnittlichen Beschaftigungsdauer
in der Branche ausgewogen sind. Das Unter-
nehmen wahlt Mitarbeiter nach Qualifika-
tion aus, nicht nach Alter, Herkunft oder
Geschlecht. Unsere Teams stellen wir nach
den individuellen Fahigkeiten der Mitarbei-
ter zusammen. Kontinuierliche Fortbildungs-
mafBnahmen halten das Leistungsniveau
auch bei dlteren Mitarbeitern auf einem
hohen Niveau.” (DNK-Entsprechenserkld-
rung 2011)

Der Flughafen Miinchen schildert dazu
auch MaBnahmen: ,Zur Gesundheitsforde-
rung wurden MaBnahmenpakete definiert
und umgesetzt, die ein hohes MaB an
Arbeitssicherheit gewahrleisten und lang-
fristig einen guten Gesundheitszustand
etablieren sollen. [...] im Rahmen des
betrieblichen Gesundheitsmanagements
wird eine Vielzahl von Aktivitaten rund um
die Themen Betriebliches Eingliederungs-
management und Pravention angeboten.
Auch Betriebssport trdgt zur langfristigen
Erhaltung der Employability bei. [...] Der
Arbeitsschutzausschuss der FMG tagt vier-
teljahrlich und im monatlich stattfindenden
Gesundheitszirkel werden aktuelle Gesund-
heitsthemen diskutiert. Fiir Arbeitnehmer,
die ihre bisherige Tatigkeit bei der FMG aus
gesundheitlichen Griinden nicht mehr aus-
fuhren konnen, hat die FMG leistungsge-
wandelte Vollzeitstellen geschaffen. Dies
findet beispielsweise in den konzerneigenen
Wertstoffhofen, in der Postdienststelle und
bei den hauseigenen Handwerkern Anwen-
dung.” (DNK-Entsprechenserkldrung 2012)
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Das Unternehmen legt offen, welche MaBnahmen fiir die Lieferkette
ergriffen werden, um zu erreichen, dass Menschenrechte weltweit geachtet
und Zwangs- und Kinderarbeit sowie jegliche Form der Ausbeutung verhindert

werden.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Eigentlich miissen sich Regierungen darum
kiimmern, dass grundlegende Menschen-
rechte beachtet werden. Doch indem die
Wirtschaft globaler und so Unternehmen
bedeutsamer werden, kdnnen und mussen
international tatige Unternehmen viel fir
die Einhaltung der Menschenrechte tun.
Aber auch KMU, die ausschlieBlich mit
deutschen Lieferanten zusammenarbeiten,
sollten dafiir Sorge tragen, dass auch diese
die Menschenrechte achten, die iiber das
Grundgesetz und die Menschenrechtskon-
vention der Vereinten Nationen verankert
sind.

Dazu gehoren unter anderem: Schutz von
Leben und korperlicher Unversehrtheit,
das Recht auf Sicherheit, Arbeit und freie
Berufswahl, gerechte Arbeitsbedingungen,
das Recht auf gleichen Lohn fir gleiche
Arbeit sowie der Schutz vor Diskriminie-
rung, zum Beispiel bei der Einstellung, auf-
grund des Geschlechts, der Religion oder
der Herkunft.

Probleme in der Lieferkette
vermeiden

Unternehmen, die Zulieferer und/oder
Partner in Landern auBerhalb der OECD
haben, stehen grundsatzlich in der Gefahr,
dass diese — insbesondere in Landern mit
schwachen gesetzlichen Schutzbestimmun-

gen — grundlegende Menschenrechte miss-

achten. Dies wird dann in der Regel dem
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Unternehmen angekreidet, das fiir das
Endprodukt verantwortlich ist. Ein Unter-
nehmen, das also international einkauft
(Beschaffung) beziehungsweise produzieren
lasst, sollte unbedingt darauf achten, dass
sich seine Geschaftspartner an giltige inter-
nationale Regeln zu Menschenrechten
halten, wie zum Beispiel die der Vereinten
Nationen oder der Internationalen Arbeits-
organisation. Das ist angesichts komplexer
Lieferketten einfacher gesagt als getan,
doch darf Komplexitét keine Entschuldigung
dafiir sein, dieses Thema , links liegen zu
lassen”.

Das Unternehmen sollte seine Zulieferer
einen entsprechenden Verhaltenskodex zu
Menschenrechten unterzeichnen lassen.
Noch besser ware — sofern das Unterneh-
men dazu in der Lage ist —, wenn es die
Einhaltung des Kodex durch externe Audits
priifen I3sst, und optimal, wenn es sich
zusatzlich vor Ort selbst ein Bild von der
Situation macht. Hat das Unternehmen
ausschlieBlich nationale beziehungsweise
europaische Lieferanten, so sollte es seine
Beschaffung an den Vorgaben des natio-
nalen beziehungsweise EU-weiten Vergabe-
rechts orientieren, mit dem Deutschland und
die EU die Vergabe von 6ffentlichen Auftra-
gen regeln. Zu diesen Richtlinien zahlen
neben Transparenz und Antidiskriminierung
auch 6kologische und soziale Aspekte.
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Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Ob und wie Sie sicherstellen, dass Ihre Zulieferer grundlegende
Menschenrechte einhalten (sofern Sie internationale Zulieferer
haben beziehungsweise international einkaufen).

DAS SCHREIBEN ANDERE

Die Gesobau schreibt hier knapp: ,In der
Geschaftstatigkeit der GESOBAU besteht
kein wesentliches Risiko auf Zwangs- oder
Kinderarbeit. Beim Einkauf von Produkten
wie z.B. Werbeartikeln achten wir auf lokale
Produktion in Europa.” (DNK-Entsprechens-
erklarung 2012)

Hess Natur beschreibt seinen Verhaltens-
kodex fiir Lieferanten mit folgenden Unter-
punkten: 1. Freiwillige Beschaftigung,

2. Keine Diskriminierung bei der Beschéfti-
gung, 3. Keine Kinderarbeit, 4. Achtung der
Tariffreiheit und des Rechtes auf Tarifver-
handlungen, 5. Zahlung ausreichender
Lohne, 6. Keine Uberlangen Arbeitszeiten,
7. Menschenwdirdige Arbeitsbedingungen,
8. Geregeltes Beschaftigungsverhaltnis.
Weiter fiihrt Hess Natur aus: , Fiir die
Verifizierung und Implementierung (Saule 2
und 3 des hessnatur-Managementsystems
flr Sozialstandards) hat hessnatur ein um-
fassendes System entwickelt. Die Grund-
lagen bilden a) die unabhéngige Verifi-
zierung durch die Fair Wear Foundation,

b) das interne Monitoring von hessnatur
sowie ¢) ein Beschwerdesystem zur Eigen-
kontrolle der Nahereien.” (Nachhaltigkeits-
bericht 2012)
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Das Unternehmen legt offen, wie es zum Gemeinwesen in den Regionen beitragt,
in denen es wesentliche Geschaftstatigkeiten ausibt.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Unternehmen zahlen Steuern, bieten
Arbeitsplatze und helfen mit ihren Produk-
ten oder Dienstleistungen vielfach unmittel-
bar, Bediirfnisse der Menschen vor Ort zu
befriedigen. Sie nutzen zugleich die Infra-
struktur der Kommune, der Region, in der
sie tatig sind, profitieren von guten Ver-
kehrswegen, gut ausgebildeten Mitarbei-
tern, der kulturellen Vielfalt und davon, dass
die 6ffentliche Sicherheit gewahrleistet ist.
Insofern ist dies ein Geben und Nehmen.
Da viele Unternehmen aber wissen, dass
sie mittel- und langfristig nur in einem
guten Umfeld weiterhin erfolgreich sein
kdnnen und die kommunalen Mittel oft
knapp werden, engagieren sie sich tber

ihr Kerngeschaft hinaus fiir soziale und 6ko-
logische Belange vor Ort.

Dieses Engagement, das Uber den eigent-
lichen Unternehmenszweck hinausgeht,
entspringt dem Verstandnis, dass Unter-
nehmen auch eine gesellschaftliche Ver-
antwortung haben (Corporate Social
Responsibility, CSR, siehe Kriterium 5).
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Betriebliche Freiwilligenprogramme (Corporate Volunteering)

Viele Unternehmen motivieren ihre Mitarbeiter, sich einzeln oder meist im Team mit
Kollegen ehrenamtlich in sozialen und ékologischen Projekten zu engagieren. Dabei
kann es darum gehen, fiir eine Behinderteneinrichtung ein Fest auszurichten, in einem
Kindergarten Rdume zu renovieren oder gemeinsam mit einer Umweltorganisation
einen Teil eines Flusses zu renaturieren. Solche Aktivitdten sind nicht ganz uneigen-
niitzig: Damit kann der Gemeinschaftsgeist der Belegschaft gestarkt, die Unternehmens-
kultur weiterentwickelt und zudem das Ansehen des Unternehmens in der Kommune
und (ber diese hinaus verbessert werden. , Zeitspenden” wie diese reichen von
einmaligen bis hin zu regelmaBigen Einsatzen.

Gesellschaftliches Engagement wirkt
ins Unternehmen

Etliche Unternehmen spenden beispiels-
weise fiir Sportvereine oder Kulturveranstal-
tungen oder engagieren sich (iber freiwillige
Arbeitseinsatze von Mitarbeitern in sozialen
Einrichtungen (betriebliche Freiwilligenpro-
gramme, Corporate Volunteering, siehe
Kasten).

Unternehmen kénnen auch mit Schulen
und Hochschulen kooperieren, um Schiilern
Praktikumspldtze anzubieten beziehungs-
weise den Praxisbezug von Studiengangen
zu erhdhen.
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Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Ob und wie sich Ihr Unternehmen fiir soziale, 6kologische oder
kulturelle Projekte in der Kommune und/oder der Region
einsetzt (z. B. mit Spenden, Unterstiitzung durch Mitarbeiter

im Rahmen von Corporate Volunteering oder Kooperationen).
Das kann von einem einfachen Hinweis auf geforderte Projekte
und Organisationen bis hin zu einer Beschreibung des Engage-

ments reichen.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Die Bundesdruckerei berichtet zum Enga-
gement der Mitarbeiter: , Die Mitarbeiter
der Bundesdruckerei engagieren sich zudem
in verschiedenen Bildungs- und Sozialpro-
jekten. Diese umfassen beispielsweise die
Fertigung und Bereitstellung von ,Olympia-
passen’ fir das deutsche Team von Olympia,
der Paralympics und der Jugendolympiade
oder eine jahrliche Weihnachtsaktion, bei
der die Mitarbeiter an soziale Einrichtungen
in Berlin spenden.” (DNK-Entsprechens-
erklarung 2012)

Uber konkrete Unterstiitzungen des
Gemeinwesens berichtet Vaude: ,Am
Firmenstandort Tettnang tragt VAUDE durch
seine enge Einbindung in die Gemeinde auf
vielfaltige Weise zum Gemeinwesen bei. So
hat VAUDE 2006 den Betrieb des ortlichen
Freibads tibernommen, um die Gemeinde
finanziell und organisatorisch zu entlasten.
Am Sitz der Produktionsstatte in Vietnam
hat VAUDE eine Kldranlage gebaut, von der
der gesamte Ort profitiert. VAUDE baut vor
Ort Gastehduser und sorgt damit fiir eine
leistungsfahigere Infrastruktur.” (DNK-
Entsprechenserkldrung 2011)
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Alle wesentlichen Eingaben bei Gesetzgebungsverfahren, alle Eintrage in
Lobbylisten, alle wesentlichen Zahlungen von Mitgliedsbeitragen, alle
Zuwendungen an Regierungen sowie alle Spenden an Parteien und Politiker
sollen nach Landern differenziert offengelegt werden.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Viele Unternehmen beziehungsweise ihre
Branchenverbande engagieren sich auf
nationaler oder auch auf européischer
Ebene bei Gesetzgebungsverfahren, die
ihre Branchen betreffen. GroBe Unterneh-
men unterhalten meist eigene Biiros in
Briissel und/oder Berlin, um vor Ort zu sein,
Kontakte zu kniipfen, ein Netzwerk zu pfle-
gen und dariiber Einfluss zu nehmen. Auch
in den Landern und den Kommunen neh-
men Unternehmen Einfluss auf Entschei-
dungen und Entwicklungen, die vorteilhafte
Auswirkungen auf ihre Geschaftstatigkeit
haben kénnen. Das geschieht oft (iber die
Industrie- und Handelskammern, Einzelhan-
delsverbande, regionale Branchenverbande
oder anlassbezogene Unternehmensinitia-
tiven bis hin zur aktiven Lobbyarbeit.

Eigene Interessen zu vertreten ist legitim,
wenn es offen und transparent erfolgt und
deutlich erkennbar ist, wer welche Ziele mit
welchen Mitteln verfolgt. Unternehmen
sollen deshalb ihre Positionen offen darle-
gen, ihre Mitgliedschaften und auch die
Zahlungen, die sie im Rahmen ihrer Interes-
senvertretung leisten: an Parteien, Politiker
und/oder Organisationen.
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, Politische Einflussnahme” muss nicht
heiBen, staatliche Vorgaben und gesell-
schaftliche Anforderungen abzuwehren.

So haben Unternehmen auch schon eigene
Organisationen und Stiftungen gegriindet,
um Nachhaltigkeitsziele zu beférdern. Die
Stiftung 2° — Deutsche Unternehmer fir
Klimaschutz zum Beispiel engagiert sich fiir
strengere Klimaschutzziele und meldet sich
offentlich zu Wort.
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Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Welche Gesetzgebungsverfahren fiir [hr Unternehmen

relevant sind.

Wie Sie beziehungsweise lhr Branchenverband zu politischer
Einflussnahme stehen und konkret Einfluss nehmen.

In welchen Organisationen lhr Unternehmen Mitglied ist.

An welche Parteien und gegebenenfalls in welcher Hohe Sie im
vergangenen Jahr gespendet haben.

Nach welchen Kriterien Sie entscheiden, wofr sich Ihr

Unternehmen engagiert.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen
berichtet (iber das Engagement in Verban-
den: , Stabile Abfallgebiihren haben beim
AWM eine hohe Prioritat. Deswegen gilt es,
sich auf Landes-, Bundes- und Europaebene
fiir das Prinzip der Daseinsvorsorge einzu-
setzen. Wir engagieren uns in verschiedenen
Verbanden und Initiativen wie dem Verband
kommunaler Abfallwirtschaft und Stadtreini-
gung. Helmut Schmidt, Zweiter Werkleiter
des AWM, ist hier Vorsitzender der Landes-
gruppe Bayern, und der Leiter des Bliros der
Werkleitung ist Vorsitzender des Fachaus-
schusses Europa. Ferner engagiert sich der
AWM bereits seit dem Jahre 1998 beim
CEEP, dem einzigen branchenibergreifenden
europaischen Verband, der die 6ffentlichen
Arbeitgeber, Unternehmen und Kérperschaf-
ten gegenlber der EU vertritt. Der AWM
unterstitzt das CEEP bei Stellungnahmen
und partizipiert an Sitzungen der deutschen
Sektion.” (DNK-Entsprechenserklarung
2012)

Steinbeis Papier stellt unter anderem eine
vom Unternehmen mitgegriindete Initiative
vor: ,Die Verbesserung der Wahrnehmung
und der Akzeptanz von Recyclingpapier so-
wie der bewusstere Umgang mit Ressourcen
aller Art sind erklarte Ziele der ,Initiative Pro
Recyclingpapier’, die durch STP als aktives
Griindungsmitglied tatkraftig unterstitzt
wird. Besonders gefordert werden sollen
der Informationsaustausch und der Dialog
zwischen den verschiedenen Akteuren und
Interessengruppen aus Wirtschaft, Politik,
Wissenschaft und Umweltgruppierungen.
Politiker und politische Parteien werden von
STP weder finanziell noch mit Gefalligkeiten
oder Sachleistungen unterstitzt.” (DNK-
Entsprechenserkldrung 2012)
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Das Unternehmen legt offen, welche MaBnahmen, Standards, Systeme und
Prozesse zur Vermeidung von rechtswidrigem Verhalten und insbesondere von
Korruption existieren und wie sie gepriift werden. Es stellt dar, wie Korruption und
andere GesetzesverstoBe im Unternehmen verhindert, aufgedeckt und sanktioniert

werden.

WAS IST DAMIT GEMEINT?

Zahlreiche Korruptionsskandale haben in
den vergangenen Jahren gezeigt, dass die
Einhaltung von Recht und Gesetz so selbst-
verstandlich nicht ist. KMU gerieten bislang
zwar nicht in den Fokus des offentlichen
Interesses, doch sind sie genauso von
diesem Thema betroffen wie international
tatige GroBkonzerne. Dabei ist Korruption,
also Bestechlichkeit beziehungsweise Miss-
brauch von Machtpositionen von Amtstra-
gern zum privaten Vorteil, in Deutschland
verboten (§ 334 Strafgesetzbuch, StGB)
und kann mit bis zu fiinf Jahren Gefangnis
bestraft werden. Auch geschéftliche Tatig-
keiten sollen mit § 299 StGB vor Korruption
geschiitzt werden. Bestechlichkeit oder
Bestechung von Unternehmensvertretern
konnen demnach ebenfalls bestraft werden,
mit bis zu drei Jahren Haft.

Korruption verhindern heiB3t
Unternehmen starken

Korruption ist nicht nur strafbar, sondern
schadet auch dem Unternehmen: Bestech-
lichkeit verdirbt die Unternehmenskultur
und schafft ein Klima des Misstrauens und

des Egoismus. Um Korruption im eigenen
Unternehmen zu verhindern, bedarf es kla-
rer Richtlinien und der Uberpriifung, ob sie
eingehalten werden.
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Viele Unternehmen haben inzwischen einen
eigenen Verhaltenskodex, der allen
Mitarbeitern und auch der Geschéftsfiihrung
Regeln fiir das rechtssichere Verhalten vor-
gibt. Haufig beziehen sich Unternehmen
auch auf die Grundsatze des Global Com-
pact der Vereinten Nationen (dazu und zu
anderen Standards in diesem Kontext siehe
Anhang). In Markten, in denen Korruption
an der Tagesordnung ist, missen Unterneh-
men die potenziellen Konflikte analysieren
und Mitarbeiter fordern, die sich an die
Richtlinien halten. Das Thema muss also
tief in die Fihrungskultur integriert sein. Zu
geeigneten MaBnahmen zahlt weiterhin das
. Vier-Augen-Prinzip”, bei dem alle Vertrage
und Vereinbarungen von mindestens einer
zweiten Person geprift werden. Die Mit-
arbeiter sollten zu diesem Thema regelma-
Big geschult werden und sich bei Verdachts-
momenten an jemanden wenden kénnen
(Ombudsmann), ohne Sanktionen ihres
Vorgesetzten befiirchten zu mssen.
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Q DAS SOLLTEN SIE BERICHTEN

Ob Sie schon Antikorruptionsrichtlinien haben oder nicht.

Falls Sie bereits Antikorruptionsrichtlinien haben, wie Sie deren

Einhaltung Uberpriifen.

Wer in lhrem Unternehmen fiir das Thema verantwortlich ist.
Ob und wie Sie lhre Flihrungskrafte und Mitarbeiter fiir dieses

Thema sensibilisieren.

DAS SCHREIBEN ANDERE

Die Howoge Wohnungsbaugesellschaft
schreibt hierzu: , Die Geschéftsfiihrung und
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
HOWOGE haben sich zur Einhaltung der

in Verhaltenskodizes festgeschriebenen
strikten Trennung privater Interessen von
denen der HOWOGE verpflichtet. Die Beach-
tung der internen Verhaltenskodizes hat
hochste Prioritat. Mit dem gelebten Werte-
katalog ist sichergestellt, dass die gesetz-
lichen Regelungen jederzeit eingehalten
werden. Die Compliance, die interne Revi-
sion und das interne Risikomanagement
stellen Transparenz und die Kontrolle iiber
die Prozesse sicher. Uber Ereignisse wird
regelmaBig an die Geschéftsflihrung
berichtet.” (DNK-Entsprechenserkldrung
2011)

Die GESOBAU beschreibt hier das bereits
gut etablierte System: , Ein eigener Leit-
faden, das Compliance-Handbuch, tragt
dazu bej, dass die tdgliche Arbeit bei der
GESOBAU jederzeit in Einklang mit den
Unternehmenswerten geleistet werden
kann. Dazu wurden verschiedene bereits
vorliegende Leitfaden fir Aufsichtsrat, Vor-
stand und Belegschaft, die sich mit gutem
und richtigem Verhalten im Unternehmen
beschaftigen, zusammengefasst und aktua-
lisiert. Das 31-seitige Compliance-Handbuch
behandelt das gesamte Spektrum unserer
Geschaftstatigkeit. [...] Seit Beginn des
Jahres 2013 wurden 90 Prozent unserer
Belegschaft personlich zu den Complian-
ce-Regelungen geschult. Dazu haben wir
insgesamt 21 Veranstaltungen durchge-
fuhrt. Es wird zudem eine internetbasierte
Schulung fiir alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter geben. Seit 2005 hat die
GESOBAU einen unabhangigen Ombuds-
mann berufen.” (DNK-Entsprechenserkla-
rung 2012)

63



ANHANG

64

BEGRIFFE

Gemeinwesen: ,Alle Organisationsfor-
men des menschlichen Zusammenlebens
in allgemeiner, offentlicher Gemeinschaft,
die (iber den Familienverband hinausge-
hen”, vor allem Staat, Kommunen, aber
auch Kirchen oder ethnische Gemeinschaf-
ten. (Quelle: www.wikipedia.org/wiki/
Gemeinwesen, abgerufen 5. Juni 2014)

Leistungsindikator oder Performance
Indicator (PI): Leistungsindikatoren dienen
dazu, die Vergleichbarkeit der Kodexkriterien
fiir die Nutzer von Entsprechenserkarungen
zu verbessern. Sie erldutern und quantifizie-
ren die jeweiligen Ziele zur Nachhaltigkeit.
Den Nutzern aus dem Kapitalmarkt dienen
sie dazu, diese in ihre Analysemodelle zu
integrieren oder Kennzahlen zu ermitteln
(z.B. Emissionen pro Leistungseinheit).

Stakeholder (Anspruchsgruppen) sind
definiert als ,juristische oder natiirliche
Personen, bei denen davon ausgegangen
werden kann, dass sie in betrachtlichem
MaBe von Aktivitaten, Produkten und/oder
Dienstleistungen der Organisation betroffen
sind. Sie lassen sich auch dadurch charakte-
risieren, dass ihre Aktivitaten die Moglich-
keiten einer Organisation, ihre Strategien
erfolgreich umzusetzen und Zielvorgaben
zu erreichen, erheblich beeinflussen.”
(Quelle: Global Reporting Initiatve (GRI):
G4-Leitlinien zur Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung. Amsterdam 2013: 94)

Wesentlichkeit: , Wesentliche Aspekte
sind solche, die die wichtigen wirtschaft-
lichen, dkologischen und gesellschaftlichen
Auswirkungen der Organisation widerspie-
geln oder die Beurteilungen und Entschei-
dungen der Stakeholder maBgeblich
beeinflussen. Um die Wesentlichkeit eines
Aspekts festzustellen, bedarf es einer
qualitativen Analyse sowie einer quantita-
tiven Einschatzung und Diskussion (Quelle:
Global Reporting Inititive (GRI): G4
Leitlinien zur Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung. Amsterdam 2013: 95). Dargestellt
werden kann dies in einer Wesentlichkeits-
matrix.

Wesentlichkeitsmatrix: Gegentiberstel-
lung der Einschatzungen des Unternehmens
und der Stakeholder zur Wesentlichkeit der
Nachhaltigkeitsaspekte. Dazu das Beispiel
der Flughafen Miinchen GmbH auf der
folgenden Seite.


 www.wikipedia.org/wiki/Gemeinwesen
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Die Wesentlichkeitsmatrix gibt einen Uberblick tiber die Kernelemente der Strategie

A
Ausbildung und Attraktives Produkt- und
Mitarbeitergewinnung Dienstleistungsportfolio
Kapazitatserweiterung im Luftverkehr
Energieeinsatz und -effizienz
E Kommunikation mit gesellschaftlichen
= Anspruchsgruppen (insb. Region)
[
Mitarbeiterzufriedenheit
Reduzierung Treibhausgasemissionen
(CO,)
Reduzierung Emmissionen und Standortentwicklung
Immissionen (Luftschadstoffe) (Immobilienentwicklung etc.)
Corporate Governance
(Unternehmensfiihrung und -kontrolle) Weiterbildung und Steigerung des
9] . . Kom nzmanagemen Unternehmenswertes
% Chancengleichheit und gmbetenzmanagemert
€ kulturelle Vielfalt Umweltmanagementsysteme Verbesserung der landseitigen
2 (Prozesse, Zertifizierung) Verkehrsanbindung
(<3
s S Regionales Engagement Zusammenarbeit von regionalen
3 < (Sponsoring etc.) Partnern und Lieferanten
=1
Es Gesundheitsmanagement Vernetzung der Verkehrstrager
2 (Gesundheitsschutz und (Seamless Travel)
z Arbeitssicherheit -
3 ) LarmschutzmaBnahmen und
@ Reduzierung von Larmemissionen
3
>
Nachhaltiges Bauen
Interner und externer bk ieeiiiz e
Nachhaltigkeit im Einkauf und
: entlang der Lieferkette
Ideen- und Innovationsmanagement J
Off-Campus-Wachstum P 9
- o Unternehmensprozesse
(Consulting und Beteiligungen)
=
€
mittel hoch sehr hoch
x-Achse: Bedeutung fiir interne Stakeholder .
B Unternehmen und Management/ Governance / Strategische Handlungsfelder B Umwelt und Klimaschutz
B Mitarbeiter und Arbeitswelt B Regionaler Dialog und gesellschaftliche Verantwortung

Abbildung 4 — Quelle: Flughafen Miinchen GmbH/Strategisches Nachhaltigkeitsmanagement
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INITIATIVEN
UND LEITLINIEN

Deutscher Nachhaltigkeitskodex
(DNK): Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex
richtet sich an Unternehmen und Organisa-
tionen. Der Transparenzstandard beschreibt
in 20 Kriterien und einer Auswahl von
quantifizierbaren Leistungsindikatoren
Nachhaltigkeitsleistungen in transparenter
und vergleichbarer Form, der sogenannten
Entsprechenserklarung. Mit ihrer Hilfe kann
beurteilt werden, wie Unternehmen Nach-

haltigkeit im Kerngeschaft verankern. Chan-

cen und Risiken werden sichtbar und kon-
nen proaktiv gemanagt werden.

European Federation of Financial
Analysts Societies (EFFAS): Netzwerk
von europaischen Finanzanalysten, das
2010 zusammen mit dem Deutschen
Verband der Finanzanalysten (DVFA) eine
Richtlinie zur Integration von Umwelt- und
Sozialaspekten in die Finanzberichterstat-
tung herausgegeben hat. (www.effas.net)

Global Compact der Vereinten
Nationen (UN Global Compact):
Initiative der Vereinten Nationen fiir
Unternehmen, die sich verpflichten, ihre
Geschaftstatigkeit an zehn Prinzipien zur
Nachhaltigkeit auszurichten. Dazu gehé-
ren u.a. Menschenrechte, Arbeitsnormen,

Umweltschutz und Korruptionsbekampfung.

(www.unglobalcompact.org)
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Global Reporting Initiative (GRI):
kontinuierlicher internationaler Dialog

zur Unternehmensberichterstattung, an
dem Unternehmen und ihre Anspruchs-
gruppen teilnehmen. GRI entwickelt
Richtlinien und will damit die Qualitat

der Berichterstattung erhéhen, standardi-
sieren und somit vergleichbar machen.

Die aktuellste Richtlinie von GRI ist G4,
deren Schwerpunkt auf der Wesentlichkeit,
Lieferkette und Managementanséatzen liegt.
(www.globalreporting.org)

Organisation fiir wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung
(OECD): Die OECD hat im Jahr 2011
Leitsétze fiir das nachhaltige und verant-
wortungsbewusste Verhalten von (vor allem
multinationalen) Unternehmen formuliert.
Sie wurden in einem umfassenden inter-
nationalen Konsultationsprozess zwischen
Unternehmen, Gewerkschaften, Nicht-
regierungsorganisationen und Regierungen
verhandelt und vertraglich zwischen den
Regierungen der OECD-Lander und einiger
weiterer Staaten vereinbart. Fiir Unter-
nehmen sind sie jedoch nicht bindend.
(http://mneguidelines.oecd.org/)

UN-Richtlinien fiir Wirtschaft und
Menschenrechte (UN Guiding Princip-
les on Business and Human Rights):
wurden 2011 von der Menschenrechtskom-
mission der UN unterstiitzt. Sie formulieren
die Pflicht der Staaten und der Unterneh-
men, Menschenrechte zu schiitzen bzw. zu
respektieren. (www.unglobalcompact.org/
docs/issues_doc/human_rights/Resources/
IntroToGPs.pdf)

WERKZEUGE

Biodiversitatsanalyse oder Biodiversi-
tats-Checks; hiermit konnen Unternehmen
erste Orientierung tber ihre Auswirkungen
und Abhdngigkeiten verschiedener Unter-
nehmensbereiche auf die biologische Vielfalt
gewinnen. (www.business-and-biodiversity.
de/aktivitaeten/biodiversitaetsmanagement/
handbuch-biodiversitaetsmanagement/;
Download 17.07.2014)

Okoeffizienzanalyse: Okoeffizienz ist
das Verhaltnis des wirtschaftlichen Werts
eines Produktes zu dessen Umweltwirkung,
die mit der Herstellung entsteht. Fiir die
Nachhaltigkeit ist die Verbesserung der
Effizienz eine wesentliche Strategie neben
der Konsistenz (innovativer Strukturwandel)
und der Suffizienz (Genligsamkeit).

Okologischer FuBabdruck ist die

Flache auf der Erde, die aktuell fiir den
Lebensstil eines Menschen bendtigt wird.
Das sind z.B. die Flachen fir die Produktion
von Kleidung, Nahrung, Energie etc., aber
auch zur Entsorgung von Mll oder zum
Binden des Kohlendioxids, das durch
menschliche Aktivitaten freigesetzt wird.
Die Werte werden in Globalen Hektar pro
Person und Jahr angegeben und unter-
scheiden sich je nach Region erheblich.

Das Konzept haben die Wissenschaftler
Mathis Wackernagel und William Rees 1994
entwickelt. (www.footprintnetwork.org)

Produktlebenszyklusanalyse: kurz als
Okobilanz bekannt (siehe Kriterium 10).
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Stakeholder-Dialoge: Der Austausch

mit Anspruchsgruppen des Unternehmens
iiber dessen Nachhaltigkeitsstrategie be-
ziehungsweise iiber Nachhaltigkeitsziele
und -projekte gilt inzwischen als ein wich-
tiges Instrument des Nachhaltigkeitsmana-
gements. (Siehe Kriterium 9 und Lexikon der
Nachhaltigkeit: www.nachhaltigkeit.info/
artikel/stakeholderdialoge_1571.htm)

Sustainable Balanced Scorecard
(SBSC): basiert auf der Balanced Scorecard.
Diese ist ein Konzept zur Messung, Doku-
mentation und Steuerung der Aktivitaten
eines Unternehmens/Organisation, bei dem
nicht nur finanzielle MessgroBen angewen-
det werden, sondern auch Fragen von Vision
und Strategie. Die SBSC erweitert dies um
die Nachhaltigkeit. (www.csr-news.net/
main/2014/03/25/sustainable-balanced-
scorecard)

Sustainable Value ist ein Instrument,
um die dkonomischen Effekte eines Unter-
nehmens (Wertsteigerung) zu berechnen,
indem die 6kologischen und sozialen
Lasten, die damit verbunden sind, einge-
rechnet werden. Das Konzept wurde von
einer Gruppe deutscher Wissenschaftler
erarbeitet. (www.sustainablevalue.com)

MANAGEMENTSYSTEME
/UR NACHHALTIGKEIT

EMAS (Eco Management and Audit SA 8000 ist ein internationaler Standard,
Scheme) sowie 1SO 14001 sind Umwelt- der Mindestanforderungen an die Arbeits-
managementsysteme. EMAS, kurz auch bedingungen von Arbeitnehmern vor allem
Oko-Audit genannt, wurde 1993 von der in transnationalen Unternehmen formuliert.
EU entwickelt und soll den Unternehmen Urheberin ist die Social Accountability
helfen, ihre Umweltleistungen zu ver- International (SAI), eine internationale
bessern, indem sie freiwillig ein umfas- Nichtregierungsorganisation, bei der sich
sendes Umweltmanagement einflihren. Unternehmen freiwillig zertifizieren lassen
Dieses wird regelmaBig extern gepruft kdnnen. Die Norm basiert auf Konventionen
(zertifiziert). Eine entsprechende interna- der Internationalen Arbeitsorganisation
tionale Umweltmanagementnorm ist die (ILO) und der Vereinten Nationen (UN).

ISO 14.001 der Internationalen Organisa- (www.sa-intl.org/index.cfm?fuseaction=
tion fir Normung. (http://www.emas.de Page.ViewPage&PagelD=937)

und http://www.iso.org/iso/iso 14000)

1SO 9000 ist die Norm der Internationalen
Organisation fir Normung (ISO) zum
Qualitdtsmanagement eines Unternehmens,
Mit ihren acht Grundsatzen (Kundenorien-
tierung, Verantwortlichkeit der Fiihrung,
Einbeziehung der beteiligten Personen,
prozessorientierter Ansatz, systemorientier-
ter Managementansatz, kontinuierliche
Verbesserung, sachbezogener Entschei-
dungsfindungsansatz sowie Lieferantenbe-
ziehungen zum gegenseitigen Nutzen)
eignet sie sich teilweise auch zum Manage-
ment der Nachhaltigkeit. (www.iso.org/iso/
home/standards/management-standards/
iso_9000.htm)

ISO 26000 ist ein Managementleitfaden,
den die ISO im Jahr 2010 vorgelegt hat.

Er gibt Unternehmen und Organisationen
Empfehlungen fiir gesellschaftlich verant-
wortliches Verhalten. Es handelt sich hier
um keine zertifizierbare Managementnorm,
die Anwendung ist freiwillig. (www.iso.org/
obp/ui/#iso:std:is0:26000:ed- 1:v1:en)
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LEITFADEN ZUM NACHHALTIGEN WIRTSCHAFTEN
UND ZUR BERICHTERSTATTUNG

Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen. Von der Idee zur Praxis. Managementansatze
zur Umsetzung von Corporate Social Responsibility und Corporate Sustainability.

Hrsg.: Bundesministerium flir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit. Berlin 2007.
(www.bmub.bund.de/fileadmin/bmu-import/files/pdfs/allgemein/application/pdf/
nachhaltigkeitsmanagement_unternehmen.pdf; Download 16.7.2014)

Nachhaltigkeitsmanagement: Unternehmerische Verantwortung praktisch umsetzen,
Leitfaden zum Nachhaltigkeitsmanagement. 2. (iberarbeitete Auflage. Hrsg.: Pricewater-
houseCoopers. Frankfurt/Main 2010. (www.pwc.de/de_DE/de/nachhaltigkeit/assets/
Brosch_Nachhaltigkeit_2010.pdf; Download 16.7.2014)

In 6 Schritten zum Nachhaltigkeitsbericht. Ein Leitfaden fir Klein- und Mittelunter-
nehmen. Hrsg.: Austrian Business Council for Sustainable Development. Wien 2013.
(www.respact.at/site/themen/nachhaltigkeitsberichters/article/6391.html;
Download 16.7.2014)

Global Reporting Initiative (GRI): Ready to Report? Introducing sustainability reporting
for SMEs. Amsterdam 2013. (www.globalreporting.org/resourcelibrary/Ready-to-
Report-SME-booklet-online.pdf; Download 17.07.2014)

Global Reporting Initiative (GRI): G4-Leitlinien zur Nachhaltigkeitsberichterstattung.
Amsterdam 2013. (www.globalreporting.org/resourcelibrary/German-G4-Part-One.pdf;
Download 16.7.2014)

European Federation of Financial Analysts Societies (EFFAS): KPIs for ESG. A Guideline for
the Integration of ESG into the Financial Analysis and Corporate Valuation. (www.effas-esg.
com/wp-content/uploads/2009/04/effas_kpis_for_esg_1_2_09_04_09_final.pdf,
Download 17.07.2014)

Vom Emissionsbericht zur Klimastrategie. Grundlagen fiir ein einheitliches Emissions- und
Klimastrategieberichtswesen. Hrsg.: WWF Deutschland und Driving Sustainable Economies
(CDP). Berlin 2014. (www.pwc.de/de_DE/de/nachhaltigkeit/assets/leitfaden-vom-emissions-
bericht-zur-klimastrategie.pdf; Download 16.7.2014)

Nachhaltigkeit in der Kapitalmarktkommunikation. Sieben Empfehlungen fiir Emittenten.
Hrsg.: Deutsche Borse AG. Frankfurt/Main 2013. (http://deutsche-boerse.com/dbg/dispatch/
de/binary/gdb_content_pool/imported_files/public_files/10_downloads/33_going_being_
public/10_products/Communicating_sustainibility/Communicating_sustainibility.pdf;
Download 16.7.2014)
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Wir bedanken uns sehr bei allen, die uns dabei unterstltzt haben, diesen
Leitfaden zu erstellen — mit ihrem Rat, ihren Hinweisen sowie Lob und Kritik.
Einige haben intensiv den gesamten Prozess begleitet. Innen gehort unser
besonderer Dank:

AfB gemeinniitzige GmbH,

Alexander Kraemer

BANK IM BISTUM ESSEN eG,

Michael Sommer

Berliner Verkehrsbetriebe (BVG) — AdR,
Dirk Polenz

Berliner Stadtreinigungsbetriebe
(BSR) — AGR, Markus Spitznagel
Bundesdruckerei GmbH

Deutsche Bdrse AG, Ljubica Kraljevic
Deutsche Bundesstiftung Umwelt,
Michael Dittrich

Deutsche Gesellschaft fiir Internationale
Zusammenarbeit (GIZ) GmbH,

Klaus Briickner

Deutscher Sparkassen- und
Giroverband e.V.,, Nadine Helterhoff
Deutsche Telekom AG, Inaluk Schaefer
DIHK | Deutscher Industrie-

und Handelskammertag e. V.,

Cornelia Upmeier

dm-drogerie markt GmbH + Co. KG,
Daiga-Patricia Kang

Effizienz-Agentur NRW, Dirk Grudzinski
Fenix Outdoor AB, Aiko Bode
Flughafen Miinchen GmbH,

Christina Berghduser
Fraunhofer-Institut fir Umwelt-,
Sicherheits- und Energietechnik
UMSICHT

FRoSTA Tiefkiihlkost GmbH

FU Berlin, Institut Futur,

Lisa Maas

GdW Bundesverband deutscher
Wohnungs- und Immobilien-
unternehmen e.V., Ingeborg Esser,
Christian Gebhardt

GESOBAU AG, Kirsten Huthmann,
Saskia Lossl

Hamburger Hafen und Logistik
Aktiengesellschaft

HELLER-LEDER GmbH & Co. KG,
Ekkehard Werner

Henkel AG & Co. KGaA, Ulla Hippe
Hess Natur-Textilien GmbH,

Rolf Heimann, Kristin Heckmann
Hochschule flir nachhaltige Entwicklung
Eberswalde (FH), Jana Petersen
HOWOGE Wohnungsbau-

gesellschaft mbH

IGEFA Handelsgesell-

schaft mbH & Co. KG

Industrie- und Handelskammer zu Berlin,
Antje Meyer

IG BCE Industriegewerkschaft Bergbau,
Chemie, Energie, Michael Linnartz
INTERSEROH Dienstleistungs GmbH
IWAN BUDNIKOWSKY GmbH & Co. KG,
Fabian Oestreicher

Kreiswohnbau Hildesheim GmbH
Landeshauptstadt Minchen/
Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen
memo AG, Lothar Hartmann

Max Kroker Bauunter-

nehmung GmbH & Co., Thomas Atze
Nélken Hygiene Products GmbH,
Johanna Jung

Neumarkter Lammsbrau

Gebr. Ehrnsperger KG

Piepenbrock Service GmbH & Co. KG
Rat fiir Nachhaltige Entwicklung,
Alexander Bassen, Vera Gade-Butzlaff,
Max Schén

Sedus Stoll Aktiengesellschaft
Semper idem Underberg GmbH,
Christiane Underberg

Sparkasse Hannover Anstalt des
offentlichen Rechts

Steinbeis Papier GmbH

Studiosus Reisen Miinchen GmbH
tegut... gute Lebens-

mittel GmbH & Co. KG, Stella Kircher
TIMA International GmbH, Achim Deja
TUV Rheinland AG

Ulrich Walter GmbH, Ulrich Walter,
Henning Osmers

University of Warwick, Ingomar Krohn
Unternehmen fiir die Region .V,
Jana Mdiller, Anne-Sophie Jung
VAUDE Sport GmbH & Co. KG

vbw — Vereinigung der Bayerischen
Wirtschaft e. V., Beate Neubauer
Verband kommunaler Unternehmen e. V.
(VKU), Melanie Hensel

Viessmann Werke GmbH & Co. KG,
Guido Schwab

Zentrum fir humane Marktwirtschaft,
Thomas Walker
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Was als Erstes zu tun ist, um dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex
(DNK) zu entsprechen:

Bilden Sie eine Projektgruppe, deren Zusammensetzung die verschiedenen Bereiche lhres
Unternehmens gut abbildet. (Sie kdnnen als Inhaber den DNK natiirlich auch allein ausfiillen,
aber wenn Sie lhre Beschaftigten schon in dieser Phase mit einbeziehen, bekommt das Thema
mehr Starke und Umsetzbarkeit.)

Beantworten Sie gemeinsam mit den Teilnehmern der Projektgruppe folgende Fragen:

Was bedeutet Nachhaltigkeit fiir unser Unternehmen? Was tun wir bereits? Welche Ziele méchten
wir im Unternehmen erreichen? Wie kann Nachhaltigkeitsmanagement die Geschaftstatigkeit des
Unternehmens unterstiitzen? Welche Handlungsbedarfe sehen die Mitarbeiter und Stakeholder?
Was machen unsere Wettbewerber? Welche personellen/finanziellen Ressourcen stehen zur
Verfligung?

Gehen Sie dann gemeinsam die 20 Kriterien einmal komplett durch und stellen Sie fest,
an welchen Stellen lhnen gegebenenfalls Informationen fehlen und wer im Unternehmen
diese liefern kénnte.

| BertelsmannStiftung
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