86

-
Ll
~
o
_|__|
<
T
A
(®)
<
P

Nachhaltigkeit ein

Controlling-Themas

Interview mit Prof. Dr. Ulrich Sailer, Studiendekan Master Controlling, Hochschule fiir Wirtschaft und
Umwelt Niirtingen-Geislingen. Von Alfred Biel

Biel: Zunichst vielen Dank, Herr Prof. Dr.
Sailer, dass Sie sich diesem Interview stel-
len. Sie beschéftigen sich schon lange mit
den Themen Nachhaltigkeit und Nachhal-
tigkeitscontrolling. Das vermutlich fithren-
de Buch zum ,Nachhaltigkeitscontrolling*
ist von Ihnen Anfang 2020 in 3. Auflage er-
schienen (Sailer, Ulrich: Nachhaltigkeits-
controlling, 3. Auflage, Miinchen 2020 —Re-
zension im Online-Literaturforum vom
26.02.20 und im Literaturforum 4/20 des
Controller Magazins). In unserer Interview-
Reihe ist es lblich, mit einer personlichen
Frage zu beginnen: Was befligelt Sie, sich
dieser Aufgabenstellung intensiv zu wid-
men? Warum ist lhnen Nachhaltigkeit und
Nachhaltigkeitscontrolling so wichtig?

Sailer: Unternehmen sind eine der wichtigs-
ten gesellschaftlichen Akteure und haben
einen mafdgeblichen Einfluss auf den 6ko-
nomischen, den dkologischen und den sozi-
alen Erfolg der Gesellschaft. Und dies fiithrt

Controller Magazin | Ausgabe 6

auch zu einer entsprechend hohen Verant-
wortung, der Unternehmen gerecht werden
missen. Daher betrachte ich es als eine
Selbstverstandlichkeit, dass sich Manager
und naturlich auch Controller mit dieser Fra-
ge intensiv beschaftigen. Der Einfluss der
Gesellschaft bzw. der Stakeholder, wie Kun-
den, Mitarbeiter, Investoren oder auch Poli-
tik und Verwaltung, ist splrbar.

Biel: Auch Controller/-innen sehen Sie in ei-
ner Mitverantwortung?

Sailer: Ja, da Controller fiir die Transparenz
der Ziele und fir die Koordination von Pla-
nen und Mafinahmen verantwortlich sind,
missen sie sich selbstverstandlich auch mit
den Erwartungen der Stakeholder und der
Nachhaltigkeit auseinandersetzen.

Biel: Wie sollte diese von lhnen angespro-
chene ,Controlling-Mitverantwortung* fiir
die Nachhaltigkeit organisiert werden?

Sailer: Elementar ist in meinem Verstandnis
dabei, dass Nachhaltigkeitscontrolling keine
zusitzliche Controllingfunktion ist, die ne-
ben dem Vertriebscontrolling, dem Produk-
tionscontrolling etc. etabliert werden muss,
sondern dass es sich um ein erweitertes,
ganzheitliches und integriertes Verstandnis
des Controllings handelt.

Biel: Die Nachhaltigkeitsdiskussion, also die
Diskussion Uber Nachhaltigkeitsziele, nach-
haltige Entwicklung, Nachhaltigkeitsma-
nagement usw., ist zu einem Dauerbrenner
geworden. Eine Vielzahl internationaler
Konferenzen und Vereinbarungen, z. B. die
Rio-Deklaration, zahlreiche Initiativen, etwa
die Clobal Reporting Initiative, und Stan-
dards, etwa die CSR-Standards, umschlie-
fSen das Thema. An Engagement und Inter-
essiertheit mangelt es also nicht. Nachhal-
tigkeit ist in aller Munde. Aber, was steckt
dahinter, wo stehen wir wirklich? Haben wir
genug Erkenntnisse, aber auch genug Ein-



sichten gewonnen? Oder desorientiert diese
Fiille von Ansdtzen, macht immer Neues die
Situation nur verwirrender?

Sailer: Dies ist ein sehr wichtiger Punkt, den
Sie ansprechen. Sichtet man all die Begriffe,
Konzepte, Initiativen, Deklarationen und
Standards, grenzt dies fast an eine Uberfor-
derung. Andererseits erreichen mich Anfra-
gen von Controllern aus KMU, wie sie bei der
Steuerung der Nachhaltigkeit am besten
vorgehen sollen. Welche Methoden haben
sich bewdhrt, welche Standards haben sich
als sinnvoll und praktikabel erwiesen, bis hin
zu Fragen, welche Software diese Aufgaben
bestmoglich unterstiitzt? Zwischen den
Standards und der betrieblichen Umsetzung
bestehen noch Erkenntnisliicken, auch wenn
verschiedentlich Umsetzungshilfen fiir KMU
angeboten werden.

Biel: Sind nicht vor der Umsetzung einige
grundsatzliche Themen zu Gberlegen und
zu klaren?

Sailer: Das stimmt. Vor der Umsetzung sind
in der Tatauch grundsatzliche Fragen zu kla-
ren, und dies kann nur individuell erfolgen.

Biel: Bitte nennen Sie uns wegen der Bedeu-
tung dieser Klarungen einige Beispiele. Was
konnen die angesprochenen Standards fiir
die Unternehmen ggf. auch nicht leisten?

Sailer: Gerne. Ich denke u.a. an diesen Kla-

rungsbedarf:

= Wie ist etwa die Akzeptanz der Nachhal-
tigkeit bei Shareholdern, Stakeholdern,
dem Management und den Mitarbeitern
ausgepragt?

= Sind gar Widerstande zu erwarten, insbe-
sondere wenn wirtschaftliche Einbufden
befiirchtet werden?

= Wie sind wirtschaftliche, 6kologische und
soziale Ziele auszubalancieren, um die Er-
wartungen bestmoglich zu erfiillen?

= Welche Prioritaten sollen im Nachhaltig-
keitsmanagement gesetzt werden: Emis-
sionen senken, die Einhaltung von Sozial-
standards in der Beschaffungskette si-
cherstellen oder die Chancengleichheit
unter der Mitarbeiterschaft steigern?

= Und sind die Beteiligten auch zu weitrei-
chenden Anderungen bereit, die tiber eine
Optimierung bestehender Prozesse und
Produkte hinausgehen, wie etwa die Ent-
wicklung nachhaltiger Geschaftsmodelle
oder Veranderungen des Flihrungssystems?

Viele dieser ganz konkreten und grundsatz-
lichen Fragen miussen im Unternehmen
selbst beantwortet werden. Dies leisten die
Standards und Deklarationen nicht.

Biel: Lassen Sie uns weiter auf der betriebli-
chen Ebene, also auf der Umsetzungsebene
bleiben. Bevor wir auf das betriebliche
Nachhaltigkeitsmanagement eingehen,
mochte ich die Frage aufwerfen: Welche
Bedeutung hat die Nachhaltigkeit in der be-
trieblichen Praxis bereits erlangt. Vermut-
lich muss man differenzieren. Einzelne Pro-
jekte, beispielsweise zum Umweltschutz
oder zum Energiesparen, gab es schon im-
mer. Kénnen Sie aber auch in der Breite
Schritte zum systematischen Nachhaltig-
keitsmanagement im nennenswerten Um-
fange beobachten? Wodurch zeichnet sich
ein gutes betriebliches Nachhaltigkeitsma-
nagementaus?

Sailer: Was ich beobachte, ist eine sehr gro-
3e Bandbreite. Die Wahrnehmung von au-
fen unterscheidet sich dabei oft von dem
tatsachlichen Grad an Systematik in der Um-
setzung und der Integration in den verschie-
denen betrieblichen Funktionen. Da gibt es
weltweit tatige Konzerne, bei denen der
Nachhaltigkeitsbericht vor allem Fragen auf-
wirft anstatt diese zu beantworten, und auf
der anderen Seite gibt es (iberzeugte und
engagierte Mittelstindler, bei denen das
Nachhaltigkeitsverstandnis in der Kultur,
der Vision, der Strategie und in den Operati-
ons verankert ist.

Biel: Bitte lassen Sie uns nach lhrem Bild der
Vielfalt und Unterschiedlichkeit noch ein-
mal der Frage nachgehen: Wie kénnen wir
die Nachhaltigkeit vorteilhaft auf die Schie-
ne setzen und dafiir sorgen, dass der Ansatz
der Nachhaltigkeit verwirklicht wird?

Sailer: Es hat sich bewahrt, erst mit einzel-
nen nachhaltigen Pilotprojekten zu starten
und erste Erfahrungen zu sammeln, bevor
das betriebliche Nachhaltigkeitsmanage-
ment systematisiert wird. Dies zeichnet sich
dadurch aus, dass tber die grundsatzlichen
Ziele und die Bedeutung der Nachhaltigkeit
zwischen Shareholdern, Stakeholdern und
dem Topmanagement ein Einvernehmen
hergestellt ist. Hierauf basierend sind die
strategischen und operativen Ziele, Plane,
Maflnahmen und die Kommunikation ent-
sprechend anzupassen und in das Steue-
rungssystem zu integrieren. Die Verbindung
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von der strategischen zur operativen Ebene
kann dabei etwa durch eine Sustainability
Balanced Scorecard (SBSC) erfolgen.

Biel: Reichen diese organisatorischen und
methodischen Uberlegungen wirklich?

Sailer: Nein, neben diesem eher technischen
Aspekt der Steuerung ist eine nachhaltige
Ausrichtung auch in der Fithrung und in der
Unternehmenskultur zu etablieren, sodass
ein nachhaltig verantwortliches Agieren fiir
alle Beteiligten eine Selbstverstandlichkeit ist.

Biel: Was sind die Treiber, die Einflussgro-
en der Nachhaltigkeit? Wie sich vielfaltig
wahrnehmen ldsst, dndert sich das Unter-
nehmensumfeld, u.a. gewinnen Aspekte
der Nachhaltigkeit merklich an Bedeutung,
wie z. B die Debatte zum Klimawandel
zeigt. Wir kdnnen mehrere Dimensionen
von 6ffentlichen Nachhaltigkeitsherausfor-
derungen registrieren. Zunachst: Was be-
deutet dies fiir den Stakeholderdialog?
Miissen Stakeholder intensiver eingebun-
denwerden?

Sailer: Der Dialog mit den Stakeholdern ist
eine wesentliche Grundlage des systemati-
schen Nachhaltigkeitsmanagements. Ohne
diesen lassen sich beispielsweise die Anfor-
derungen der GRI-Richtlinien, immerhin
der weltweite Quasi-Standard der Nach-
haltigkeitsberichterstattung, nicht erfiillen.

Biel: Damit konnen wir ggf. in ein Span-
nungsverhéltnis zwischen Stakeholdern

Summary

Dieses Interview, das 93. der Reihe Ex-
perten-Interviews, geht einem zentralen
Ansatz unserer Zeit nach: der Nachhal-
tigkeit. Es fragt, wo wir bei der Nachhal-
tigkeit und der Nachhaltigkeitssteue-
rung stehen. Auf Grundlagen und Merk-
male der Nachhaltigkeit wird ebenso
eingegangen wie auf Anforderungen und
Schwierigkeiten der praktischen Umset-
zung des Nachhaltigkeitscontrollings.
Ziel des Interviews ist, sowohl eine Be-
standsaufnahme vorzunehmen als auch
die Diskussion zum Nachhaltigkeits-
controlling zu beleben.
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und Shareholdern bzw. dem Management als Sharehol-
der-Vertreter geraten.

Sailer: Der Einwand ist berechtigt. Ich halte den Stake-
holderdialog nicht fiir den zentralen Hebel, um nachhal-
tig zu agieren. Formal liegt die Entscheidungsgewalt bei
den Shareholdern und faktisch auch zu einem grofien
Anteil beim Topmanagement. Falls hier keine Uberzeu-
gung fiir nachhaltiges Handeln besteht, wird auch der
Stakeholderdialog nicht viel bewegen. Im gegensatzli-
chen Fall kann der Dialog vielfiltige Chancen fiir ein ge-
genseitiges Lernen bieten, wodurch die Entscheidungs-
qualitat etwa in der Produktpolitik, in der Beschaffungs-
und Produktionsweise oder in der Mitarbeiterfithrung
gesteigert werden kann.

Biel: Werfen wir einen Blick auf die Investorenanforde-
rungen. Der Finanzbereich spricht vermehrt von ESC-
Faktoren (Umwelt-, Sozial- und Governance-Faktoren).
Es werden ESC-Anlagen angeboten, seit geraumer Zeit
gibt es einen ESG-Dax. Bei aller Diskussion und Kritik
am ESG-Kiirzel fragt sich, kommt auch auf der Investo-
renseite mehr in Bewegung, kommt die Nachhaltigkeit
auch deutlicher im Finanzmarkt an? Wird der Wert der
Unternehmen kiinftig verstarkt auch daran bemessen,
wie sie unter Nachhaltigkeitsaspekten abschneidet? Be-
kommen wir neue Anstofie, Nachhaltigkeit auch zu
messen, etwa in Form des Social Accounting?

Sailer: Die zunehmende Sensibilitat der Finanzmarkte
fiir Fragen der Nachhaltigkeit halte ich fiir eine dufderst
positive Entwicklung. Investoren, die Nachhaltigkeit
einfordern und diese kritisch beobachten, wirken sehr
direkt auf die Unternehmen und auf die Entscheidungs-
trager.

Biel: Kénnen wir an dieser Stelle ins Detail gehen?

Sailer: Nattirlich, bitte lassen Sie mich einige Aspekte ins

Feld fiihren:

= Plotzlich geht es nicht mehr nur darum, gesetzliche
Anforderungen zu erfiillen und Nachhaltigkeit vor al-
lem als die Erfiillung regulatorischer Anforderungen
zu verstehen.

= Die Investoren betrachten die Nachhaltigkeit vielmehr
aus einer unternehmerischen Sicht. Sie sind an der
Wertsteigerung interessiert und alle Gefahren und
Schaden aus einem unzureichenden Nachhaltigkeits-
management gefahrden die positive Entwicklung.

= Es geht aber nicht nur um die Abwehr von Schaden,
sondern vor allem auch darum, die Chancen und Po-
tenziale aus der Entwicklung nachhaltiger Produkte
und Geschaftsmodelle zu heben.

= Wenn die Finanzmarkte durch ihre Allokationsfunk-
tion flr Investorengelder Einfluss auf die Unterneh-
men austiben, wird dies fiir kapitalmarktorientierte
Unternehmen wohl mehr Wirkung zeigen als regula-
torische Vorgaben.

Biel: Stakeholder kiimmern sich somit um Interessen,
die aufderhalb ihrer Bilanz bzw. ihres Quartalsberichtes
liegen? Nicht nur Profit- und Kostendenken, sondern
langfristige Werterhaltung bzw. Wertschaffung?

Sailer: Da sprechen Sie einen wichtigen Punkt an. Inter-
essantist in der Tat, dass der Shareholder, der in der 6f-
fentlichen Meinung oftmals als kurzfristig und einseitig
wirtschaftlich agierend angesehen wird, zu einem be-
deutsamen Treiber fliir den Wandel zur Nachhaltigkeit
wird. Fondsmanager und Ratinggesellschaften schau-
en dabei meist recht genau auf das tatsichliche Nach-
haltigkeitsmanagement und lassen sich kaum durch
Absichtserklarungen und wohlmeinende Formulierun-
gen abspeisen. Es missen Ergebnisse vorgelegt werden,
weshalb 6kologische und soziale Erfolge quantifiziert,
gemessen und gesteuert werden missen.

Biel: Als dritten Treiber der Nachhaltigkeit lassen Sie
uns bitte einen schnellen Blick auf die gesetzliche Ver-
pflichtung zur Nachhaltigkeitstransparenz werfen.
Beispielsweise muss nach § 289 HGB im Lagebericht
auch tber nicht-finanzielle Leistungsindikatoren, u.a.
iber Umwelt- und Arbeitnehmerbelange, berichtet
werden. Bringt die Nachhaltigkeitstransparenz auch
einen Handlungsschub — oder doch eher eine Pflicht-
ibung?

Sailer: Ich war hier zu Beginn sehr kritisch und ging von
einer Pflichtiibung aus. Diejenigen Unternehmen, die
vom CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz tatsichlich
betroffen sind, wiirden doch gréfitenteils auch diejeni-
gen sein, die schon bisher tiber die Nachhaltigkeit be-
richtet haben —so meine Vermutung. Im Rahmen einer
von mir betreuten Masterarbeit wurde dies durch eine
empirische Erhebung jlngst Gberprift. Es zeigte sich,
dass die rechtliche Verpflichtung in vielen Unterneh-
men tatsdchlich zu einer hoheren Bedeutung der
Nachhaltigkeit gefiihrt hat. Insbesondere scheinen
Aufsichtsrate nun deutlich sensibilisierter zu sein und
aufdas Management entsprechend einzuwirken. Eben-
falls wurde festgestellt, dass nicht wenige Unterneh-
men ihr Berichtswesen zur Nachhaltigkeit verbessern
und ausbauen mussten.

Biel: Kommen wir bitte von der Anforderungs- zur Um-
setzungsseite, womit auch das Controlling ins Spiel
kommt. Wenn die Griinde fiir mehr Nachhaltigkeit ei-
nerseits recht deutlich vorgetragen werden kdnnen, sto-
fRen wir andererseits doch auf eine eher begrenzte Um-
setzung der Nachhaltigkeit — zumindest in einem Teil
der Unternehmen. Beobachten Sie bei den Unterneh-
men eher eine Defensiv- oder eine Offensivstrategie im
Umgang mit der Nachhaltigkeit? Welche Hindernisse
und Widerstinde nehmen Sie wahr? Hemmen Metho-
denprobleme? ,Rechnet*sich Nachhaltigkeit nicht, vor
allem im scharfen Wettbewerb? Oder haben wir Proble-
me mit einer einseitigen Ergebniszielausrichtung?



Sailer: Meines Erachtens wird es zunehmend
klarer, dass man sich eine Defensivstrategie
nicht dauerhaft erlauben kann. Samtliche
PKW-Hersteller bieten mittlerweile elektrifi-
zierte Fahrzeuge an, manche haben bereits
das Ende des Verbrennungsmotors zeitlich
fixiert und andere haben erst jingst die ers-
ten Modelle auf den Markt gebracht. Man-
che reagieren eher auf regulatorischen Druck
und andere sehen hierin grofle Chancen.
Oder denken wir an das mittlerweile breite
Angebot von Bioprodukten beim Discounter.

Biel: Gibt es auch hier Untersuchungen an
Ihrem Lehrstuhl?

Sailer: Ja die gibt es. Bei einer jlingst an mei-
nem Lehrstuhl durchgefiihrten Erhebung
zeigte sich etwa, dass sich die oftmals kri-
tisch betrachteten handelseigenen Nach-
haltigkeitslabels auf Produkten qualitativ
keinesfalls hinter den unabhangigen Labels
verstecken miissen.

Biel: Aber, es gibt doch noch vieles, was der
Nachhaltigkeit entgegenwirkt, sich als hin-
derlich erweist...

Sailer: Natlrlich gibt es auch Widerstédnde,
wie bei jeder notwendigen Verhaltensan-
derung. Ein komplexes System, tiber Jahr-
zehnte entwickelt, verandert sich nicht bin-
nen kurzer Zeit. Einerseits sind es Gewohn-
heiten, andererseits sind zahlreiche Mana-
ger und Controller durch vielfaltige
Anforderungen so stark belastet, dass
man halterstdann reagiert, wenn es unbe-
dingt sein muss. Ein international tatiger
mittelstandischer Dienstleister erklarte
kirzlich, dass er aufgrund eines fehlenden
Nachhaltigkeitsmanagements Auftrage
verloren habe. Auftraggeber forderten
Nachweise in Form eines Nachhaltigkeits-
ratings ein und dieses sei entsprechend
schlecht ausgefallen. Dies markiert nun
den Startpunkt fir eine systematische Be-
schaftigung mit der Nachhaltigkeit.

Biel: Ihr letzter Satz ist ein Pladoyer, dass
Nachhaltigkeit nicht nur sinnvoll ist, son-
dern sich auch rechnen kann. Rechnet sich
Nachhaltigkeit?

Sailer: Ob sich Nachhaltigkeit rechnet, wur-
de vielfach untersucht. Vereinfachend ge-
sagt: Nachhaltigkeit scheint sich eher zu
rechnen, es liegt aber alles andere als ein
Automatismus vor und das Ergebnis der Stu-

die hangt vor allem von deren Design und
vom Bewertungsmafistab ab.

Biel: Gibt es dabei einen Unterschied zwi-
schen kurzfristiger und langfristiger Sicht-
weise?

Sailer: Stark vereinfacht konnte man zusam-
menfassen, dass kurzfristig im Durch-
schnitt der wirtschaftliche Erfolg unter der
Nachhaltigkeit nicht leidet und langfristig
ist zu erwarten, dass Nachhaltigkeit tiberle-
bensnotwendig ist.

Biel: Unternehmen wollen und miissen wirt-
schaftlich erfolgreich sein. In der Diskussion
wird oft der Triple-Bottom-Line-Ansatz an-
gefiihrt. Dieser Ansatz beschreibt, dass un-
ter dem Begriff der Nachhaltigkeit ein dau-
erhafter Ausgleich zwischen der 6konomi-
schen, der 6kologischen und der sozialen
Leistung angestrebt wird. Stofsen Manager/-
innen und Controller/-innen hier auf eine
besondere Balanceaufgabe? Was bedeutet
dies fiir die Zielorientierung sowie fiir die
Zielgewichtung und -hierarchien der Unter-
nehmen? Brauchen wir zundchst einen Kon-
sens, wie sich ein Unternehmen zur Nach-
haltigkeit positionieren kann und will?

Sailer:Ja hier braucht man einen grundsatz-
lichen Konsens und zwar, wie bereits zuvor
angesprochen, vor allem auf der Ebene der
Shareholder, der Stakeholder und des Top-
managements. Sollten die drei zum Ergeb-
nis kommen, dass dkonomische Ziele am
wichtigsten sind, ist keine besondere Balan-
ce erforderlich. Ohne eine gemeinsame Vor-
stellung, also einer Zielklarung auf oberster
Ebene, wird dies anschliefiend nur zu Irrti-
mern, Enttauschungen und auf der operati-
ven Ebene schliefRlich zu Frust fithren. Aus
nicht wenigen Unternehmen kennt man
zwar umfangreiche 6ffentliche Bekenntnis-
se zur Nachhaltigkeit, aber wenn das Quar-
talsergebnis bedroht ist, zdhlen nur noch
wirtschaftliche Kriterien. In diesen Unter-
nehmen fehlt der Konsens oder dieser be-
steht darin, dass wirtschaftliche Ziele im
Konfliktfall priorisiert werden.

Biel: In Verdffentlichungen werden Okono-
mie, Okologie und Soziales vielfach als kon-
fliktar gesehen. Ist das wirklich so gegeben
oder eher eine vorbelastete Sichtweise?

Sailer: Bei der Diskussion um die Balance
sollten zwei Dinge beachtet werden.
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= Erstensistes keinesfalls so, dass zwischen
der Okonomie, dem Sozialen und der
Okologie vorrangig Konflikte bestehen.
Nicht selten fordern diese sich gegenseitig
oder man kann sie durch eine kluge Aus-
gestaltung dazu bringen. Das Bild eines
standigen Verteilungskampfes, den es
temporar natirlich mal geben kann, ist
unzureichend.

= Zweitens ist die Aufgabe des ,Balancehal-
tens* keinesfalls eine neue Aufgabe.
Schon immer zeichnet sich ein guter Ma-
nager etwa dadurch aus, dass die Qualitat
gut aber der Preis nicht zu hoch ist, dass
die Mitarbeiter effizient aber auch zufrie-
densind, dass ein Lieferant giinstig liefert
und dennoch dabei wirtschaftlich gesund
bleibt. Der Alltag im Management, aber
auch im Privatleben, ist stindig vom Ba-
lancehalten gepragt. Nur einseitig zu op-
timieren, ohne Ricksicht auf Verluste,
ware zu einfach. Und das ist auch bei der
Nachhaltigkeit so.

Biel: Ahnlich anderen Controllingkonzepten
unterstltzt das Nachhaltigkeitscontrolling
das Nachhaltigkeitsmanagement mit der
Informationsversorgung. Dabei kénnen die
Instrumente des klassischen Controllings
nur begrenzt genutzt werden. Wo sehen Sie
kurz und knapp die wesentlichen Besonder-
heiten und Schwierigkeiten des Nachhaltig-
keitscontrollings?

Sailer: Schwierigkeiten bestehen in einer teils

noch unbekannten oder schwierigen Mess-

barkeit von Nachhaltigkeitsdaten wie auch

in deren Abgrenzung. Dazu zwei Beispiele.

= Wie tief sollte man beispielsweise in der
Beschaffungskette gehen, um ¢kologi-
sche und soziale Aspekte zu erfassen?

= Oftmalsistauch unklar, welche konkreten
sozialen und 6kologischen Ergebnisse zu-
friedenstellend sind.

Biel: Controlling wird also unter dem Aspekt
der Nachhaltigkeit vielschichtiger, hetero-
gener und diffiziler, weil 6konomische Gro-
3en und GréfRen der Nachhaltigkeit unter-
schiedlich sind.

Sailer: Ja, dieser deutliche Hinweis ist be-

rechtigt. Hier sehe ich mehrere Aspekte:

= Okonomische Ziele sind meist klar defi-
niert und durch das Rechnungswesen gibt
es einen weithin akzeptierten Datenpool.

= Durch die Erweiterung des Controllings
steigt zudem die Komplexitét. Es sind
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insgesamt mehr Faktoren fir die Unter-
nehmenssteuerung relevant und die
Dynamikist grofier.

= Zudem erfordert das Nachhaltigkeitscon-
trolling auch einen Rollenwandel im Con-
trolling. Horvath kam bereits vor einigen
Jahren zur Erkenntnis, dass die Nachhal-
tigkeit ein bedeutsamer Treiber fiir die
Entwicklung der Controller hin zum Busi-
ness Partner ist.

Biel: Seit Liangerem gibt es den Begriff
,Green Controlling®, wie er auch vom Inter-
nationalen Controller Verein ICV unter-
stiitzt und gefordert wird. ,Als Green Cont-
rolling wird ein Controlling bezeichnet, das
eine nachhaltige Unternehmensentwick-
lung sttzt. Green Controlling erweitert den
6konomischen Part der Lotsenfunktion im
Controlling nicht nur um den 6kologischen
Aspekt, denn nachhaltig ist mehr als
Green!“ (ControllingWiki). Uberlegungen
zum Green Controlling oder zum Nachhal-
tigkeitscontrolling sind fast ,ein alter Hut*.
Sie sind schon lange dabei, daher kdnnen
Sie einordnen, wieweit die Diskussion um
die Nachhaltigkeit das Controlling in einer
fortwdhrenden Entwicklung tatsachlich be-
einflusst und verandert hat.

Sailer: Der ICV hat sich schon frith mit dem
Green Controlling bzw. mit dem Nachhal-
tigkeitscontrolling beschaftigt und hierbei
wichtige Akzente gesetzt. In der Breite des
Controllings, in der Praxis aber noch mehrin
der Theorie, ist die Bedeutung immer noch

gering.

Biel: Und in vielen BWL- und Controlling-
Biichern, die ich besprechen darf, spielt nach
meinem Eindruck Nachhaltigkeit keine oder
nur eine geringe Rolle. Nachhaltigkeit und
Nachhaltigkeitscontrolling ist also in For-
schung, Lehre und in den Fachmedien nur be-
grenzt angekommen und vertreten. Stimmt
diese Vermutung? Wegen dieser Liicke habe
ich Sie um dieses Interview gebeten.

Sailer: Ja, in den meisten Controlling-Lehr-
blchern finden sich bis heute keinerlei Hin-
weise zur Nachhaltigkeit. Mit dem hier dar-
gelegten Verstiandnis eines Business Part-
ners, der das Management bei der Zielerrei-
chung unterstitzt, ist dies unverstandlich.
Controller, die sich dieser Aufgabe praktisch
annehmen, merken rasch, dass sie fir ihre
Fragen kaum Antworten finden. Sowohl in
der Theorie, in der Ausbildung und in der
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Praxis besteht meines Erachtens noch ein
grofRer Bedarf, die betriebliche Steuerung
der Nachhaltigkeit zu professionalisieren.

Biel: Bitte lassen Sie uns mit einem Ausblick

enden. Die lesenswerte ,ICV-Studie zum

nachhaltigen Unternehmenserfolg“ (ICV

White Paper Green Controlling) aus dem

Jahre 2010 betont ein Finf-Stufen-Modell

zum nachhaltigen Unternehmenserfolg.

Bleibt dieses Stufenmodell

1. Okologische Standards iibertreffen

2. Wertschaffungsketten nachhaltig
gestalten

3. Umweltfreundliche Produkte entwickeln

4. Neue Geschaftsmodelle einfithren

5. Neue Markte schaffen

ein realistisches Zukunftsbild oder —in die

Breite der Unternehmen gesehen —eher ein

ferner Zukunftstraum? Sie stehen sowohl

fir Nachhaltigkeit als auch fir Controlling.

Was ist Ihr Zukunftswunsch?

Sailer: Ich halte die finf Stufen zu einem
nachhaltigen Unternehmenserfolg fir ein
sehr positiv besetztes und hilfreiches Zu-
kunftsbild. Nachdem die ersten Unterneh-
men vor Jahren begannen, 6kologische Stan-
dards zu erfillen und die Wertschopfungs-
ketten um die grébsten 6kologischen und
sozialen Stinden zu bereinigen, hatten man-
che schnell den Eindruck erweckt, die Haus-
aufgaben seien gemacht. Doch der Wettbe-
werb um Kunden, um Investoren und um
die gesellschaftliche Akzeptanz geht weiter
und erfordert die Arbeit an allen funf Stufen
des Modells.

Biel: Hier miissen wir sicher die Verschie-
denheit der Unternehmen erkennen und
Unterschiede machen.

Sailer: Das ist richtig. Es gibt grofie Unter-

schiede insbesondere

= in Abhdngigkeit von den Interessen und
Machtstrukturen der Unternehmen,

= aber auch hinsichtlich der Branche, den
Produkten oder der Wettbewerbssituation.

Biel: Wir leben in einem gewaltigen Wan-
del. Glauben Sie, dass das damit verbunde-
ne Sichwandeln auch die Nachhaltigkeit in
den Unternehmen verstarkt erfassen und
Denk- und LernanstéfRe geben wird?

Sailer: Der gesellschaftliche Wandel stellt
sich als so umfangreich und machtig dar,
dass auch der Wettbewerb dafiir sorgen

wird, die weiteren Stufen hin zum nachhalti-
gen Erfolg zu erklimmen. Ein Beispiel fir
diesen Wandel ist der mittlerweile grofie
Anteil von Betriebswirtschaftsstudierenden,
die sich im Rahmen ihrer Abschlussarbeit
mit den unterschiedlichsten betrieblichen
Nachhaltigkeitsfragen auseinandersetzen.

Biel: Und was méchten Sie den Controllerin-
nen und Controllern mitauf den Weg geben?

Sailer: Vor allem die Controllerinnen und
Controller sollte sich iiber- und tiefgreifend
Gedanken machen, wie soziale, 6kologische
und 6konomische Ziele in Einklang gebracht
werden konnen, wie diese integriert geplant
werden, wie Mafsnahmen aufeinander abzu-
stimmen sind und wie in- und aufserhalb des
Unternehmens Transparenz verschafft wer-
den kann. Die Uberzeugung, Unternehmen
zu langfristigem und nachhaltigem Erfolg
zu fithren, kann das Controlling zu einer
der reizvollsten Aufgaben mit herausfor-
dernden und sinnstiftenden Berufsbildern
machen.

Biel: Ich mdchte ein kurzes Fazit ziehen:

= Lieber Herr Prof. Dr. Sailer, Ihnen ist ein
grofdartiges Schlusswort gelungen.

= Der Dialog mit lhnen war sehr aufschluss-
reich.

= Vieles bleibt beim Thema Nachhaltigkeit
noch diskussionswert und diskussions-
bediirftig. Beispielsweise kénnte man
auch unsere Rolle als Konsumenten hinter-
fragen.

= Sinn dieses Interviews sollte sein, zu in-
formieren und anzuregen — und auch zu
motivieren, sich auf den Weg zur Nach-
haltigkeit zu begeben.

= Wir fithren dieses Interview zu einer Zeit,
in der die Corona-Krise das Leben und
auch die 6ffentliche Diskussion massiv
bestimmt. Bemerkenswert ist, dass in
vielen Berichten und Kommentaren hau-
fig ein Strukturwandel gefordert wird,
u. a. in Richtung Nachhaltigkeit. Vielleicht
ist unser Interview auch daher zeitgemafs.

= Leideristder uns zur Verfligung stehende
Platz im Controller Magazin nun aufge-
braucht. Er muss aber noch dazu reichen,
lhnen einen grofden Dank und viel Res-
pekt fiir diesen Dialog und fiir die hervor-
ragende Zusammenarbeit bei diesem In-
terview auszusprechen. Mir hat es viel
Spafd gemacht und mich auch bereichert.
Fiir Sie und lhre Arbeit alles Gute. B



