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Nachhaltiges Wirtschaften gehort auf die
Agenda der Aufsichtsrate, fordert Barbara Kux.

Von Greta lernen

und 240 Millionen in anderthalb
Jahren - so viele Treffer bringt die
Google-Suche nach ,Greta®. In an-
derthalb Jahren hat es Greta Thun-
berg weiter als die meisten Film-
stars, FuRballer oder Politiker gebracht, ganz zu
schweigen von Unternehmensfiihrern, die selten
iiber eine Million Suche-Treffer hinauskommen.

Wie gelingt es dieser 16-jihrigen Schiilerin,
derart groRe Resonanz zu erzeugen? In den Auf-
sichtsriten weltumspannender Unternehmen
wird das Phinomen Greta durchaus kontrovers
gesehen: Von . Die nervt gewaltig!* {iber ,Was
soll das?* bis hin zu ,Respekt!” reicht das Mei-
nungsspektrum. Bei allen Kontroversen ist eines
sicher: Auch erfahrene Aufsichtsrite kénnen von
dieser jungen Frau lernen, wenn sie ganz niich-
tern analysieren, worauf das Aufsehen beruht.

Wir nutzen heute so viele natiirliche Ressour-
cen, als hitten wir 1,7 Erden. Seit dem 1. August
haben wir dieses Jahr auf Kosten kommender Ge-
nerationen gelebt. Wenn die Bevilkerung so
wiichst wie vorhergesagt, werden wir 2030 sogar
die Ressourcen zweier Erdkugeln verbrauchen.
Die Folgen der Ubernutzung sind uniibersehbar,
etwa an Uberschwemmungen, Stiirmen, Hitze-
wellen und Waldbrinden. Im Global Risk Report
des Weltwirtschaftsforums nehmen Wetterextre-
me, das Scheitern des Klimaschutzes und Natur-
katastrophen die ersten drei Ringe ein.

Im Bewusstsein vieler Aufsichtsrite ist die Um-
weltfrage allerdings noch nicht richtig angekom-
men. Laut einer Studie des Weltwirtschaftsrats
fiir Nachhaltige Entwicklung steht zwar fiir 65
Prozent der Unternehmen Nachhaltigkeit auf der
Tagesordnung des Managements. Aber nur 22
Prozent der Manager glauben, dass ihr Aufsichts-
rat das Thema vollstindig beaufsichtigt. Laut ei-
ner Umfrage von Mazars sehen in Europa freilich
erst 53 Prozent der Boardmitglieder einen Busi-
ness Case fiir Nachhaltigkeit; und noch weniger
Boards wissen, was sie konkret dazu beitragen
konnen. Dabei ist nachhaltiges Wirtschaften ein
entscheidender Erfolgsfaktor, weil alle An-
spruchsgruppen dies wiinschen: Investoren, Mit-
arbeiter, externe Stakeholder und Kunden.

Der Druck der Investoren

Fiir institutionelle Investoren ist nachhaltiges In-
vestieren selbstverstindlich, rund 30 Billionen
verwaltetes Vermogen haben diesen Schwer-
punkt. Dieser Trend wird sich noch verstirken:
Laut der Schweizer GroRbank UBS sind zwar 65
Prozent der vermbgenden Privatleute iiberzeugt,
dass es wichtig ist, eine bessere Welt zu schaffen,
aber erst 39 Prozent legen ihr Geld entsprechend
an. Wenn die Investoren die Einhaltung der ESG-
Kriterien (Environmental, Social, Governance)
als Pflicht betrachten, gilt dies auch fiir die Un-
ternehmen und ihre Boards.

Unaufhaltsam ist der Trend zur Nachhaltigkeit
aber auch bei den Mitarbeitenden und gerade bei
engagierten jungen Talenten, um die sich alle
Unternehmen reifen. 60 Prozent der Millennials
suchen eine Titigkeit, die {iber bloRe Gewinner-
zielung hinausgehend der Umwelt und Gesell-
schaft dient. Sie suchen Firmen mit einem iiber-
zeugenden Unternehmenssinn und nicht nur ei-
nen schonen Titel oder attraktiver Vergiitung.

Im digitalen Zeitalter wachsen auch Einfluss
und Vielfalt der externen Stakeholder. Erfolgrei-
che Unternehmensfiihrer beachten nicht nur die
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regelgebende Politik und die behérdliche Auf-
sicht, sondern berticksichtigen alle Interessen-
gruppen. Der Dialog mit NGOs gehort zwar zum
Fiihrungshandwerk, jetzt kommen aber Bewe-
gungen ohne feste Strukturen auf, wie Gretas
wFridays for Future“. Kluge Boards lassen sich
vom Vorstand {iber den Dialog mit den Kopfen
hinter dieser griinen Welle berichten und wollen
die Meinungsfiihrer auch als Ideengeber.

Griine Marktchancen

Die Kunden geben den Rahmen vor, das gilt fiir
Geschiftskunden wie fiir Konsumenten. Mit ei-
ner App wie ToxFox priifen sie anhand des Bar-
codes, ob ein Produkt Schadstoffe oder Allergene
enthilt. Wenn ja, formuliert die App gleich die
Protestmail an den Hersteller. Mit einem Klick er-
reichen Konsumenten das Unternehmen. Diese
neue Durchlissigkeit macht auch vor dem einzel-
nen Aufsichtsratsmitglied nicht halt.

Das hért sich fiir Unternehmen und ihre Auf-
sichtsrite kritisch an, bietet jedoch auch Chan-
cen. Der Markt fiir griine Technologie soll bis
zum Jahr 2025 weltweit von 3,2 auf 5,9 Billionen
Euro wachsen, 2018 betrug die Steigerung in
Deutschland bereits 8,8 Prozent. Felder wie
Energieeffizienz, umweltfreundliche Energie,
nachhaltige Wasserwirtschaft, Rohstoff- und Ma-
terialeffizienz haben sich als Wachstumstreiber
etabliert. Hinzu kommen villig neue Projekte
wie etwa biologisch abbaubares Mikroplastik.

Einige europiische Unternehmen haben ihren
Umsatz mit Greentech lingst ausgeweitet. Als ich
in der Konzernleitung von Philips war, konzen-
trierten wir uns auf energieeffiziente Beleuch-
tung und konnten dort den Umsatz von 2002 bis
2007 um den Faktor fiinf auf mehr als fiinf Milli-
arden Euro erhohen. Bei Siemens legten wir den
Schwerpunkt auf Greentech und steigerten den
Umsatz in fiinf Jahren von 19 auf 33 Milliarden
Euro. Umsatz- und Gewinnsteigerung geniigen
nicht, wenn man den Menschen in den Mittel-
punkt stellt: Bei Philips haben wir damals rauch-
freie Ofen und sonnenenergiegespeistes LED-
Licht entwickelt und so den Menschen in ein-
fachsten Hiitten in Indien und Afrika reine Luft
gebracht und abendliches Licht fiir ihre Schulkin-
der. Und bei Siemens folgten wir konsequent der
Devise, das Potenzial vorhandener Technologien
auszureizen, denn schlieflich liefen sich damit
zwei Drittel des CO,-Problems unserer Welt losen.

Jeder Aufsichtsrat sollte diese positive Wirkung
betonen, wenn er seine gesetzliche Kontrollfunk-
tion wahrnimmt und auf Nachhaltigkeit dringt,
auch wenn die zweistufige deutsche Unterneh-
mensverfassung seine Rolle klar beschriinkt. Ne-
ben der Aufsicht steht jedoch der Rat. Und diese
zweite Funktion sollte er auch bei der Nachhal-
tigkeit wahrnehmen. Beim Dieselskandal von VW
mag dem Aufsichtsrat rechtlich nichts vorzuwer-
fen sein. Fiir die Gesellschaft, ihre Aktionire und
weiteren Stakeholder reicht dies aber nicht, da
die Verfehlungen des Managements offenbar auf
einem falschen Wertesystem beruhten.

Die besten Aufsichtsrite sehen sich als Spar-
ringspartner und bieten neben Kontrolle auch
Konsultation. Im digitalen und 6kologischen Um-
bruch kann ein Weiter-so nicht zum Erfolg fiih-
ren. Aufsichtsriite miissen die Strategie hinterfra-
gen und neue Aspekte einbringen, gerade die
Nachhaltigkeit. Die Erfahrung zeigt, dass es oft
geniigt, die richtigen Fragen zu stellen.

Jeder
Aufsichtsrat
sollte die
positive
Wirkung
betonen,
wenn er seine
gesetzliche
Kontrollfunk-
tion wahrnimmt
und auf
Nachhaltigkeit
drangt.
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Erstens: Ist Nachhaltigkeit im Unternehmen
nachhaltig verankert? Wie bringt das Unterneh-
men Okonomie, Okologie und soziale Verantwor-
tung in Einklang? Ein guter Aufsichtsrat wird sich
nicht mit reinen Pflichtiibungen abspeisen las-
sen. IThm geht es nicht darum, dass in einem auf-
wendigen biirokratischen Verfahren ein langer
ESG-Fragebogen abgehakt wird. Er wird verlan-
gen, dass Nachhaltigkeit ein integraler Bestand-
teil der DNA des Unternehmens ist.

Zweitens: Gibt es eine Materialititsmatrix, die
auch im Board diskutiert wird? Werden darin
Umfeld, Unternehmen und Stakeholder-Erwar-
tungen hinsichtlich Chancen und Risiken analy-
siert? Und gibt es einen Mafnahmenkatalog etwa
zur Risikominimierung bei globalen Lieferketten?
Als Basis fiir diese Betrachtung eignen sich die 17
Ziele fiir nachhaltige Entwicklung (SDG) der Ver-
einten Nationen. Auf welchen ein oder zwei rele-
vanten Zielen liegt der Fokus und warum?

Die richtigen Fragen stellen

Drittens: Ist Nachhaltigkeit als Wettbewerbsvor-
teil in der Strategie abgebildet? Sind griine Markt-
chancen und Wettbewerbsvorteile Bestandteil
der Unternehmensstrategie? Welche innovativen
Technologien und Losungen bietet das Unterneh-
men an? Die Mineral6l- und Erdgasfirma Total et-
wa baut sich zusétzlich einen griinen Sektor mit
Solartechnologie und Stromspeichern auf. Wel-
che klaren Ziele (zum Beispiel Greentech-Um-
satz), welche Strukturen und Prozesse unterstiit-
zen diese neuen Geschiftsfelder? Welche exter-
nen Benchmarks dienen zur Erfolgskontrolle wie
der Dow Jones Sustainability Index?

Viertens: Gelten auch langfristige Entschei-
dungskriterien, um Okonomie, Okologie und so-
ziale Verantwortung in Einklang zu bringen -
und zu halten? Siemens zum Beispiel ist aus dem
Geschiiftsfeld Sonnenenergie ausgestiegen, als es
langfristig nicht mehr wirtschaftlich war. Der
Aufsichtsrat hat bei strategischen Entscheidun-
gen den langfristigen Zeithorizont oft klarer im
Auge als das Management.

Fiinftens: Wird allumfassend und dennoch
knapp Bericht erstattet, ganz nach der Devise
wless is more*? Wie kann sich der Aufsichtsrat re-
gelmifig anhand entscheidender Erfolgsfaktoren
iiber Strategie, Programm und Umsetzungsresul-
tate informieren? Er braucht alle entscheidenden
Kennzahlen, nicht nur die rein finanziellen. So
konnen etwa auch die Ergebnisse von Mitarbei-
terbefragungen ein guter Indikator fiir die kiinfti-
ge Performance eines Unternehmens sein.

Sechstens: Wirkt die Unternehmensspitze
selbst als Vorbild? In Nachhaltigkeit kompetente
und erfahrene Aufsichtsratsmitglieder wissen,
wie sie ihren eigenen CO,-Fuabdruck mit einer
simplen App messen und durch Kompensations-
mafnahmen verkleinern konnen.

Ja, Aufsichtsrite kénnen und sollen von Greta
Thunberg lernen. Das Problem des CO-Aussto-
es duldet keinen Aufschub. Wir miissen jetzt
handeln. Aufsichtsrite sollten das Thema ernst
nehmen und ihm grofen Stellenwert einrdumen.
Denn, wie wusste schon Moliére: Wir sind nicht
nur verantwortlich fiir das, was wir tun, sondern
auch fiir das, was wir nicht tun.
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