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Glinther
Bachmann
im

Dialog

mit
Utz
Schaffer

JWir miissen schneller
werden in der
Transformation”

Wollen sich Unternehmen heute umfassend nachhaltig aufstellen, miissen sie oft-
mals ihr gesamtes Geschaftsmodell neu ausrichten. Professor Giinther Bachmann,
heute unter anderem Berater der NGO Conservation International und lange Zeit
Generalsekretar des Rates fiir Nachhaltige Entwicklung, erklart im Interview, wie
die Transformation vorangetrieben werden kann und welche Rolle die Leitungs-
und Fihrungsebene dabei spielt.
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Herr Bachmann, Sie waren 19 Jahre lang Generalsekretar
des Rates fiir Nachhaltige Entwicklung und haben damit
die Diskussion zum Thema Nachhaltigkeit wesentlich mit-
gestaltet. Heute richten nun immer mehr Unternehmen
ihre Strategie auf Nachhaltigkeit aus. Welchen Stellenwert
sollten sie dem Thema einrdumen?

Ich finde das Wort Stellenwert in diesem Zusammenhang ver-
fithrerisch missdeutbar. Es klingt, als stiinde Nachhaltigkeit
neben irgendetwas anderem und als wire es ein Leichtes, mal
eben den relativen Stellenwert etwa zu Hip-Hop oder Wirt-
schaftswachstum zu ermitteln. Im Moment versuchen viele
Unternehmen, Nachhaltigkeit neben Innovation, Geschifts-
entwicklung, Umwelt-Management und Corporate Social
Responsibility einzuordnen; und erleiden Schiftfbruch. Aus
meiner Sicht ist Nachhaltigkeit eben nichts, was gegen ande-
res aufgewogen werden sollte, sondern etwas, was grundsitz-
lich die Haltung des Unternehmens und die gesamte Ausrich-
tung des Geschiftsfelds betrifft. Wenn Nachhaltigkeit das Pa-
radigma ist, um in Zukunft auch Geld zu verdienen, brauchen

wir nicht {iber Stellenwerte zu reden.

Okologische und soziale Projekte miissen sich aber den-
noch rechnen, richtig?
Es ist in erster Linie der Unternehmenschef, den nachhaltige

Projekte iiberzeugen sollen. Die Controller brauchen von ihm
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Prof. Dr. Giinther Bachmann

hat die Bundesregierung als Generalsekretdr des Rates fiir
Nachhaltige Entwicklung von 2001 bis 2020 beraten.
Zuvor hat der promovierte Landschaftsplaner und
Bodenkundler im Umweltbundesamt die Regelwerke fiir
das Bundes-Bodenschutzgesetz entwickelt. Heute beridt er
unter anderem die internationale NGO Conservation
International. Als Vorstand des Stiftungsvereins Deutscher
Nachhaltigkeitspreis leitet er die Juryprozesse zur
Preisvergabe, lehrt als Honorarprofessor an der Leuphana
Universitdt Liineburg und ist ehrenamtlich fiir Initiativen

und Verbdnde titig.

eine unternehmerische Leitungs- und Fithrungsvorgabe, eine
strategische Ausrichtung. Sagt dieser zum Beispiel: Wenn eine
Innovation bis zu zehn Prozent teurer ist als das, was wir her-
kémmlich machen, aber langfristig sinnvoll zu sein scheint,
dann gehen wir das an. Bei elf Prozent fangen wir an zu strei-
ten ... So handhabt es beispielsweise der Unternehmer Alfred
Ritter fiir seine Schokoladenmarke Ritter Sport und auch fiir

sein Energieunternehmen.

»Nachhaltigkeit ist das Paradigma fiir
Verdinderung.“

Sie haben einmal gesagt, dass das Konzept der Triple Bot-
tom Line ausgedient habe. Was heif3t das konkret?

Als der Ansatz aufkam, haben wir gemeint, wir hitten drei
gleichwertige Ziele, miissten also auf die 6kologische Di-
mension ebenso achten wie auf die 6konomische und die so-
ziale. Das mag damals gut gewesen sein. Heute reicht es
nicht mehr. Im Grunde zeigt uns alles, was um uns herum
passiert: Wir miissen schneller werden in der Transformati-
on und auch ein bisschen schlauer. Die Triple Bottom Line
verleitet zu der irrigen Annahme, Nachhaltigkeit sei etwas
ganz Langfristiges, das im Tagesgeschehen montagmorgens
nicht hilft. Ich glaube hingegen, dass Nachhaltigkeit das Pa-
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radigma fiir Verdnderung ist. Die Unternehmen miissen des-
halb mehr von der Nachhaltigkeit aus denken und in der
Okonomie, im Sozialen, aber auch in der Okologie auf

Transformation umschalten.

»Es wird viel tiber Transformation
gesprochen, ohne dass die dafiir nétigen
Entscheidungen getroffen werden.”

Ist das Problem der Triple Bottom Line also, dass es eine net-
te Idee ist, Unternehmen sich aber am Ende doch nur an
der finanziellen Bottom Line orientieren?

Genau das wiirde ich dem Ansatz der Triple Bottom Line vor-
werfen. Er dndert nichts an der 6konomischen Systemlogik.
Er bewahrt den Status quo. Es geht aber um grofSe Richtungs-
entscheidungen. Die Annahme, die drei Dimensionen Oko-
logie, Okonomie und Soziales seien gleichrangig und man
koénne mal so und mal so entscheiden, steht nicht mehr zur
Diskussion, weil alle Menschen in Wiirde innerhalb der 6ko-
logischen Belastungsgrenzen leben kénnen sollten. Vielmehr
muss als oberste Prioritdt in Unternehmen die Frage stehen:
Wo ist eigentlich unser Geschaftsfeld, das in 20 Jahren in ei-
ner sich vollig wandelnden Welt noch Bestand haben kann?

Und das gilt auch fiir die Digitalisierung, fiir Grundeinkom-
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mensfragen und soziale Verteilungsmechanismen wie auch

fiir die 6kologische Frage.

Koénnen Sie das prazisieren? Was genau missen Unterneh-
men verandern?

Ich rate zu dem Motto: Was sich bewidhrt hat, soll bestehen
bleiben, der Rest muss sich dndern. Und der Rest ist grof3. Es
wird viel iiber Transformation gesprochen, ohne dass die da-
fiir nétigen Entscheidungen getroffen werden. Transforma-
tion ist nicht ohne Risiken, etwa wenn Bestandsvermdégen ab-
gewertet wird, regulatorischer Aufwand entsteht oder die Lie-
ferketten nicht mitziehen. Risiken sind ebenso real wie die
Chancen und Vorteile. Wer nicht aufpasst und nur Kosten op-
timieren will, fliegt unter Umstédnden aus dem Geschaft, lan-
ge bevor die Netto-Null-Ziele erreicht sind. Bei Verdnderung
geht es vielmehr um die Befdhigung von Menschen und ein
paar strategische Wetten. Zum Beispiel in der Elektromobili-
tat: Da muss erst Tesla kommen und mitten in Deutschland
eine Fabrik aufbauen, damit der Transformationsmotor auch
in Deutschland anspringt. Zum Beispiel Bauen: Wir wissen
theoretisch und technologisch langst, dass wir in Zukunft
nicht mehr mit dem tiblichen Beton bauen konnen. Selbst ver-
dnderungswilligen Unternehmen fehlt hier die Rahmenset-

zung durch die Politik.

Was wirden Sie Unternehmen an dieser Stelle empfehlen?
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Ich sehe eher die Gesamtperspektive und betrachte den Di-
alog zwischen Politik, Unternehmen und Wissenschaft. Da-
bei habe ich gelernt, dass man erst mal schauen muss, in
welchem Umfeld die handelnde Person beziehungsweise
das Unternehmen agiert. Das Geschiftsfeld, die Konkurren-
ten, der globale Markt, die politischen Rahmenbedingun-
gen, das Kundenverhalten - all das muss von der Leitungs-
und Fithrungsebene beriicksichtigt und abgewogen werden.
In welchem Umfeld bewegt sich das Unternehmen? Befin-
det es sich in einem Verdringungswettbewerb? Oder ist
der Wettbewerb stark innovationsgetrieben? Es gibt kein
Schema F fiir diese Vorgehensweise, aber eine meist gute
Option scheinen mir Allianzen mit gleichrangig Betroffe-
nen. Die Digital-Allianz ,,Industrie 4.0“ etwa zeigt, dass
Regulation weit mehr ist als nur staatliche Regulation. Ich
rate Unternehmen, Due-Diligence-Verfahren, Plattform-
Vereinbarungen, Experimentierfelder und Real-Labore so-
wie industriepolitische Kooperation zu priifen — immer von
der konkreten Selbstbefdhigung der Mitarbeiter her. In der
Kreislaufwirtschaft, der Biookonomie oder der urbanen Re-

Industrialisierung sind so Schitze zu heben.

Spannend. Das heil3t, Sie sehen das Zusammenspiel von
Unternehmen und Staat als relativ zentral an?
Ja. Eine nachhaltige Industriepolitik hat Zukunft. Das Zusam-

menspiel erfordert eine steile Lernkurve und wir sind derzeit
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sicher nicht im oberen Bereich. Aber ich bin fiir unsere par-
lamentarische Demokratie optimistisch — mit einem Staat, der
Regulation mit Eigenverantwortung verbindet und der auch
in seinem eigenen Bereich eine unternehmerische Vorbild-

funktion iibernimmt.

»Da muss erst Tesla kommen und mitten
in Deutschland eine Fabrik aufbauen,
damit der Transformationsmotor auch in
Deutschland anspringt.”

Als Generalsekretar des Rates fiir Nachhaltige Entwicklung
waren Sie an der Erstellung des Deutschen Nachhaltigkeits-
kodex beteiligt. Kbnnen Sie unseren Lesern erldutern, was
es damit auf sich hat?

Einige Unternehmen sind nach der akuten Finanzkrise
2007/2008 auf uns zugekommen. Die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung war damals unbefriedigend. Als Interaktion zwi-
schen einem guten Unternehmen und der Gesellschaft sollte
sie griffiger, vergleichbar, transparent und viel anschaulicher
sein. 2010 haben wir den ersten Entwurf des Nachhaltigkeits-
kodex zur Diskussion gestellt und dann mit vielen Unterneh-
men praktisch getestet. Zu dieser Zeit stand Nachhaltigkeit

noch nicht ganz oben auf der politischen Agenda. Heute ist
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das anders. ESG, also Umwelt-, Sozial- und Corporate Gover-
nance, ist Standard. Meine Vorstellung ist, dass der ,,Bericht®
nach vorne auf die Steuerung des Unternehmens ausgerich-
tet ist. Das wird die Berichterstattung natiirlich auch dndern.

Der Kodex ist dazu geeignet.

L, Nur zu berichten, weil es schick ist oder
weil Unternehmen rechtlich dazu
verpflichtet sind, reicht nicht aus.”

Sind Sie denn mit der Nachhaltigkeitsberichterstattung in
deutschen Unternehmen zufrieden?

Nein, tiberhaupt nicht. Erst mal ist zu beméngeln, dass zu
wenige Unternehmen iiberhaupt berichten. Aber wenn ein
Unternehmen mitteilt, dass es in China produziert, wo man
ganz klein sei, und dass man das grofle China nicht veran-
dern kénne und sich dem System fiigen misse, dann ist das
aus meiner Sicht defitistisch. Die Selbstverzwergung ist eine
Ausflucht. Die finde ich zu oft in Berichten. Sie miissten
doch auch Unternehmer, CEOs und CFOs unfroh machen.
Nur zu berichten, weil es schick ist oder weil Unternehmen
rechtlich dazu verpflichtet sind, reicht nicht aus. Was mich
aber noch viel mehr bedriickt, ist die Biirokratie, die dafiir
entstanden ist. Es gibt eine Vielzahl von sich teils iiberlap-
penden Berichtsanforderungen anstatt einer gemeinsamen

Plattform.

Mittlerweile leisten sich ja viele grof3e Unternehmen eine
eigene Nachhaltigkeitsabteilung. Macht das aus Ihrer Sicht
Sinn?

Ich bin pragmatisch: Eine eigene Nachhaltigkeitsabteilung ist
theoretisch falsch, praktisch aber nétig. Wenn ein Betrieb bis-
her nichts im Bereich Nachhaltigkeit etabliert hat, kann eine
eigene ,, Abteilung® zweckmiflig sein, um den Nachhaltig-
keits-Gedanken im Unternehmen zu verankern. Die Gefahr
ist natiirlich, dass das Thema ,wegorganisiert® wird. Aber eine
voreilige Integration in die allgemeine Struktur macht auch
nicht immer Sinn, wenn der Impuls dann ausgesessen wird.
Nachhaltigkeit ist ein Peoples’ Business — es kommt also im-
mer auf Personen, Visionen, Chancen an. Ideal wére es, wenn
diejenige Abteilung, die das Top-Management zum Thema
Nachhaltigkeit berat und Nachhaltigkeit nach innen umsetzt,
neben den Finanzkennzahlen auch den externen Nachhaltig-

keitsbericht verantwortet. Integration ist also die an sich bes-
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te Losung. Selten aber springt man von null auf 100. Damit
das Beste nicht zum Feind des Guten wird, rate ich zunéchst
zu einer eigenen Nachhaltigkeitsabteilung. In zehn Jahren
sollten Unternehmen dann schauen, wie es weitergeht. Das
meine ich, wenn ich sage: Diese Entscheidung ist zwar falsch,

aber auch richtig und nétig.

Sie wirden also empfehlen, dass sich das Controlling des
Themas Nachhaltigkeit im Management Reporting feder-
fuhrend annimmt?

Prinzipiell ja, sofern es dazu die Kapazitat hat und in der Lage

ist, die Dinge auch voranzutreiben.

Werfen wir noch einen Blick auf die aktuellen Herausforde-
rungen. In diesem Jahr wurde EU-weit eine Taxonomie, ein
Klassifikationssystem fiir nachhaltige Investitionen, einge-
fuhrt. Was halten Sie davon?

Die EU-Taxonomie ist ein wichtiges Signal. Wir brauchen
dringend mehr Klarheit, was in der Finanzindustrie ,,nach-
haltig“ bedeutet, wie der Ordnungsrahmen dazu aussieht. Aus
meiner Sicht ist die Taxonomie etwas iiberdefiniert und lasst
auf der anderen Seite wichtige Elemente wie die Klimakom-
pensation (Offsetting) aus. Und sicher darf keine neue Biiro-
kratie entstehen.

»Perfektion, Konsens und Nullrisiko —
das ist das falsche deutsche Credo.”

Haben Sie denn Sorge, dass die Komplexitat der Anforde-
rungen im Reporting die Integration der Nachhaltigkeit in
die Unternehmenssteuerung und die Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle eher behindert?

Komplexitat wird oft abgelehnt, statt mit ihr Zielkonflikte zu
16sen. Wer lieber Perfektion, Konsens und Nullrisiko - das fal-
sche deutsche Credo — maximiert, landet im Kreativitatskoma.
Wie man da herauskommt, habe ich in meinem im vergange-
nen Jahr erschienenen Buch ,,Die Stunde der Politik. Ein Es-
say liber Nachhaltigkeit, Utopien und Gestaltungsspielraume“
beschrieben. Ein zusitzliches Problem ist auch die deutsche
Verbandslandschaft. Unternehmen mit Nachhaltigkeitsprofil
haben im politischen Konzert der Interessen keine
Stimme, die laut genug wire, um sich industriepolitisch durch-
zusetzen. Also: Komplexitit schafft Kreativitat. Und: Sie

braucht eine Lobby.
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Sie schreiben in lhrem Buch, dass Investoren in Zukunft die Wir-
kung eines Geschaftsmodells auf die Umwelt auch mithilfe von
komplexen Impact-Bewertungen analysieren werden. Was
meinen Sie damit genau?

Es gibt bereits konkrete Beispiele fiir diese Entwicklung. As-
set Manager setzen auf Impact, also Wirkung. Der DAX 50
ESG bildet die Wirkung von Umwelt, Sozialem und Unterneh-
mensfithrung in Top-Unternehmen ab. Heute durchforsten
KI-Computerprogramme das Internet auf Unternehmensda-
ten, die in die Nachhaltigkeitsbewertung einflieflen kénnen.
Der SCR 500 Top SDG Equity ist ein Index, der weltweit jene
500 borsennotierten Unternehmen aufzeigt, die sich nachweis-
lich am stérksten fiir die Nachhaltigkeitsziele der UN engagie-
ren. Impact-Indizes werden verkauft. Die SAP AG und die Re-
gionalwert AG erweitern mit ihrem Produkt Quarta Vista die
betriebliche Rechnungslegung um die sozialen und 6kologi-
schen externen Wirkungen, positive wie negative. Unterneh-
men wie BASF geben mit der Initiative Value Balancing Alli-
ance einen Impuls, die granularen Unternehmensdaten zu den
Wirkungen auf Umwelt und Gesellschaft in einem 6ffentlichen
Datenraum und fiir KI-Auswertungen zu présentieren. Ein
System, bei dem ein CFO noch die Hegemonie iiber seine ei-

genen Daten hat, ist definitiv etwas anderes.

Gehen wir einen Schritt weiter und wenden uns der Incentivie-
rung von Nachhaltigkeit zu. Wozu wiirden Sie raten?

Mochte ein CEO Nachhaltigkeit als Teil der Incentivierung ein-
fithren, sollte er sagen: Alle drei Jahre wechsele ich zumindest ein
Drittel der incentivierten Bereiche und nehme neue Ziele und
Normen auf; und ich erklire das dann Erreichte zur normalen

Unternehmenskultur.

Und wie bekomme ich so eine Nachhaltigkeitskultur hin?
Vormachen, vorleben. Nur so lisst sich die mentale Infrastruktur
verdandern und Beharrungsmechanismen aushebeln. Unterneh-
men miissen verstehen lernen, dass Nachhaltigkeit das Thema
des 21. Jahrhunderts ist und alle anderen Themen damit zu tun
haben.

Herr Bachmann, vielen Dank fiir das Gesprach!

Das Gesprach fiihrte Prof. Dr. Utz Schiffer, Direktor des Instituts
fir Management und Controlling (IMC) der WHU - Otto Beis-
heim School of Management, Vallendar, und Mitherausgeber der
Controlling & Management Review.

E-Mail: utz.schaeffer@whu.edu
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