FA 2039

Veroffentlicht auf

www.controllerakademie.de

14. Dezember 2021

Redaktion Controllerakademie (2021):

,Nachhaltigkeit als unternehmerische
Entscheidung®,

https://www.controllerakademie.de/news/management/nachhaltigkeit-als-
unternehmerische-entscheidung/

Mit freundlicher Genehmigung der
CA Akademie AG, Worthsee

www.ca-akademie.de

Ein Service von: FutureValue Group AG eMail: Kontakt@FutureValue.de Internet: www.FutureValue.de



14.12.21,17:57 Nachhaltigkeit als unternehmerische Entscheidung

Fach-News

Nachhaltigkeit als unternehmerische Entscheidung

14.12.2021 von CA Redaktion | Unternehmensfihrung

Die Bedeutung einer ,nachhaltigen Unternehmensfiihrung® hat in den letzten Jahren deutlich zugenommen. Dazu
beigetragen haben neue gesetzliche Anforderungen. Beispielsweise zum Umweltschutz oder dem neuen
Lieferkettengesetz und die Forderung nach einer Reduktion von CO2-Emissionen infolge des Klimawandels. Aber
auch Kunden und Mitarbeiter erwarten von Unternehmen eine nachhaltige Unternehmensfihrung.

Und von diesen Interessengruppen erkennbare Schwachen eines Unternehmens kénnen unmittelbar
negative wirtschaftliche Auswirkungen haben.

Beispielsweise weil Kunden zu ,nachhaltiger wirtschaftenden® Wettwerbern wechseln. Selbst am Kapitalmarkt zeigen
sich bei den Kapitalkosten bereits Vorteile von Unternehmen. So zum Beispiel durch gute Auspragungen des ESG-
Scores oder Asset4-Scores die belegen, dass sie auf Umwelt und Gesellschaft Riicksicht nehmen und eine gute
Unternehmensfiihrung (Governance) verfolgen.

Nachhaltigkeit ist entsprechend von der Geschéftsleitung speziell bei strategischen Entscheidungen, auch tGber die
zukulnftige Fertigung und das Produktangebot, zu berticksichtigen. Kennzahlen zur Nachhaltigkeit sind auch ein
Thema fiir das Controlling (siehe Sailer, 2020).

Zu beachten ist hier, dass eine nachhaltige Unternehmensfiihrung aber keineswegs bedeutet, dass wirtschaftliche
Aspekte ignoriert werden durften. Die Grundidee der Nachhaltigkeit besteht darin, dass auch die
Bedurfnisbefriedigung in Zukunft lebender Menschen gewahrleistet sein soll, was beispielsweise auch einen
sorgsamen Umgang mit naturlichen Ressourcen impliziert. Wie das sogenannte , Triple-Bottom-Line“-Modell klar
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ausdriickt, bedeutet dies aber auch, dass neben Umwelt und Gesellschaft der wirtschaftliche Erfolg eines
Unternehmens gesichert werden muss.

Nachhaltige Unternehmensfiihrung bedeutet damit insbesondere auch, dass

 das Unternehmen eine hohe finanzielle Nachhaltigkeit, und damit Uberlebensfahigkeit aufweist, da im Falle
einer Insolvenz offenkundig kein Kundennutzen und damit keine Befriedigung von Kundenbediirfnissen mehr
moglich ist und

e das Leistungsangebot an den Wiinschen der Kunden ausgerichtet ist, damit sie das Produktangebot auch
nutzen und damit eine Befriedigung der Kundenbedurfnisse Uberhaupt erst méglich ist (was den Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen basierend auf nachhaltig gesicherten Kernkompetenzen erfordert).
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Abbildung 1: Nachhaltigkeit — 3 Ebenen (Quelle: Gleikner, 2021c)

Eine groRRe Herausforderung bei Entscheidungen zu ,mehr Nachhaltigkeit® besteht darin, dass haufig mit den
angedachten MalRnahmen ganz unterschiedliche Ziele verfolgt werden sollen — wie z.B. eine schnellere Reduktion
der CO2-Emissionen, eine Forderung von im Wirtschaftsleben benachteiligter Personengruppen oder die Vermeidung
von MenschenrechtsverstofRen bei Zulieferern (siehe Lieferketten-Gesetz). Ein zentrales Charakteristikum einer
rationalen 6konomischen Entscheidung besteht jedoch darin, dass eben Entscheidungen nicht willkirlich sind.

Es ist nicht akzeptabel, wenn jeweils mit anderen Begriindungen und andere Kriterien ,irgendwelche“
Aktivitaten ausgewahlit werden.

Schon die gesetzlichen Mindestanforderungen aus der sogenannten Business Judgement Rule (§93) stellen klar,
dass bei allen ,unterneh-merischen Entscheidungen® belegbar angemessene Informationen vorliegen mussen.
Neben der Benennung des Unternehmensziels und bestehender Nebenbedingungen (z.B. bezlglich finanzieller
Nachhaltigkeit) missen entsprechend auch die bestehenden Handlungsoptionen und die Prognosen und deren
Auswirkungen angegeben werden. Entscheidend aufgrund der unsicheren Auswirkungen von Handlungsoptionen ist
die Analyse der mit einer Entscheidung verbundenen Risiken (Chancen und Gefahren), um ein Abwagen der
erwarteten Auswirkungen mit den Risiken zu ermdglichen (,risikogerechte Bewertung®).

Diese Grundprinzipien fiir eine sachgerechte Vorbereitung unternehmerischer Entscheidungen durch dokumentierte
Entscheidungsvorlagen gelten selbstverstandlich auch fir die zunehmend wichtigeren Entscheidungen im Kontext
Nachhaltigkeit. Nur gerade im Bereich ,Nachhaltigkeit findet man oft noch keine sachgerechte
Entscheidungsvorbereitung und letztlich nicht nachvollziehbare und damit intransparente Entscheidungen, bei denen
jedes Mal eine gewiinschte Aktivitat mit ,irgendwelchen® Kriterien begriindet wird. Hier ist schnell eine
Sorgfaltspflichtverletzung beziiglich der gesetzlichen Anforderungen der Business Judgement Rule zu vermuten und
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zudem ist nicht gewahrleistet, dass tatsachlich die knappen Ressourcen des Unternehmens zur bestmoglichen
Erreichung der Ziele — der finanziellen wie auch der nichtfinanziellen — optimal genutzt werden.

Was ist zu tun?

Die zunehmende Bedeutung von unternehmerischen Entscheidungen speziell mit dem Ziel der Verbesserung von
Nachhaltigkeit und von anderen unternehmerischen Entscheidungen, die zumindest auch die Nachhaltigkeit des
Unternehmens beeinflussen, fihren zu einem wichtigen Ergebnis: Alle solche Entscheidungen sind unter
Berlcksichtigung der finanziellen und nichtfinanziellen Auswirkungen sachgerecht vorzubereiten. Um der im Gesetz
geregelten Beweislast bei der Geschaftsfihrung gerecht zu werden, sind die Entscheidungsgrundlagen zu
dokumentieren. Dabei ist es wichtig, dass in der Entscheidungsvorlage auch Risikoanalysen mit einbezogen \~rdnn

Gefordert ist damit naturlich zunachst einmal das Controlling, das im Allgemeinen die federfuhrende Instanz fi
Vorbereitung unternehmerischer Entscheidungen darstellt (und — sofern etabliert — das Risikomanagement fi
Risikoanalysen und Risikoaggregation mit einbezieht). Der neue ICV-Leitfaden ,Entscheidungsvorlagen fir d
Unternehmensfiihrung” zeigt ausgehend von den gesetzlichen Mindestanforderungen konkrete Konzepte fiir die
Umsetzung (und Beispiele fiir die inhaltliche Ausgestaltung von Entscheidungsvorlagen und der Prozesse zur
Entscheidungsvorbereitung).

Empfehlenswert ist dabei die Ausrichtung des Controllings auf die Vorbereitung unternehmerischer Entscheidungen —
und damit die Verbesserung der Entscheidungsqualitat — in einem gréReren Kontext anzugehen. Empfehlenswert
sind grundsatzliche Regelungen, wie unternehmerische Entscheidungen, die sachgerecht vorbereitet werden sollten.
Ein derartiges System ist ein Kernelement einer sogenannten ,Modernen Unternehmensplanung®.

Eine moderne Unternehmensplanung ist klar fokussiert auf die wichtigsten Aufgaben des Controllings und vermeidet
zeitaufwandige birokratische Details (z.B. einer ineffizienten Budgetierung mit zu hoher Detailtiefe). Sie setzt aber
genau an den Schwerpunkt in den Feldern, die fir den langfristigen (nachhaltigen) Erfolg des Unternehmens
besonders wesentlich sind: die Erstellung von Planung plus Risikoanalyse fiir die Vorbereitung anstehender
unternehmerischer Entscheidungen, wobei die Auswirkungen auf die verschiedenen Dimensionen von
.Nachhaltigkeit“ betrachtet werden. Eine moderne Unternehmensplanung baut dabei auf erwartungstreuen
Planwerten auf, die sich im Mittel realisieren lassen, was die Einbeziehung von Chancen und Gefahren (Risiken)
erfordert, die Planabweichungen auslésen kénnen. Sie orientiert sich damit an den Grundsatzen ordnungsgemalier
Unternehmensplanung (GoP).

Fazit: Eine moderne Unternehmensplanung ist ein Rahmen fiir eine sachgerechte Vorbereitung unternehmerischer
Entscheidungen, insbesondere — aber naturlich nicht nur — im Hinblick auf die zunehmenden Anstrengungen eines
Unternehmens zur Verbesserung von Nachhaltigkeit.

Autor: Prof. Dr. Werner GleiRner, ist Vorstand der FutureValue Group AG und Honorarprofessor fir
Betriebswirtschaft, insb. Risikomanagement, an der TU Dresden. Seine Forschungs- und Tatigkeitsschwerpunkte
liegen im Bereich Risikomanagement, Bewertung & Rating und Unternehmensstrategie sowie der Entwicklung von
Methoden flr eine simulationsbasierte Risikoaggregation — z.B. in An-wendung auf die Vorbereitung von Top-
Managemententscheidungen sowie im Kapitalanlage- und Portfoliomanagement. Er ist Autor zahlreicher Fachartikel
und Bicher und Trainer bei der CA controller akademie.
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