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Nachhaltigkeit in der Unternehmenspraxis

achhaltigkeit hat sich zu einem

zentralen  unternehmenspoliti-

schen Thema entwickelt — bei
B2B-Unternehmen genauso wie in konsumen-
tennahen Markten. Die Suche nach der ,richti-
gen”, erfolgreichen Nachhaltigkeitsstrategie ist
in den Chefetagen dementsprechend aktueller
denn je. Seit seiner Griindung im Jahr 1999 hat
der Spezialchemieanbieter Cognis Nachhaltig-
keit zum Grundpfeiler seiner Strategie gemacht.
Was zeichnet eine erfolgreiche Nachhaltigkeits-
strategie aus? Welche Rolle solite die Kommuni-

kation spielen? 10 Thesen aus der Praxis.

Il Wer Nachhaltigkeit allein als Image-
thema begreift, verfehlt seinen Job.

Nachhaltigkeit ist kein buntes
Imagethema, das einmal pro Jahr im
Nachhaltigkeitsbericht zelebriert wer-
den kann. Unternehmen miissen viel-
mehr zeigen, wie Nachhaltigkeit im
Tagesgeschift umgesetzt wird. Ein sol-
cher Beweis ist verbunden mit dauer-
haften, Ressourcen bindenden Kraft-
anstrengungen fiir die gesamte Orga-
nisation. Entsprechend umfassend
muss das Nachhaltigkeitsverstdndnis
von Unternehmen heute sein — vom
Einkauf iiber die Geschéftsbereiche
bis zu Investor Relations. Die Nachhal-
tigkeitsstrategie von Cognis umfasst
alle vier Ebenen des Unternehmens —
die Organisation selbst, ihre Produkte,
die Umwelt und die Menschen. Alle
Aktivitdten basieren auf den Prinzipi-
en nachhaltiger Entwicklung: einem
umfassenden Denken, das neben wirt-
schaftlichen auch o6kologische und
gesellschaftliche Anspriiche einbe-
zieht. Dieses Denken darf sich dabei
nicht nur auf das eigene Unternehmen
beziehen: Lieferanten, Hindler und
sonstige Partner miissen ebenfalls
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zum eigenen Nachhaltigkeitsanspruch
passen. Entlang der Lieferkette bindet
Cognis deshalb so viele Stakeholder
wie moglich in den Nachhaltigkeits-
Diskurs mit ein — vom Rohstoffliefe-
ranten, {iber Logistikpartner bis zum
Kunden. Auf Lieferantenseite priift
Cognis z.B.im Rahmen seines Supplier
Evaluation Management, ob der Part-
ner das Nachhaltigkeitsverstindnis
von Cognis teilt und lebt. Nur wer die
Nachhaltigkeitskriterien erfiillt, be-
kommt fiir eine langfristige Zusam-
menarbeit griines Licht.

Il Nachhaltigkeit ist ein Marathonlauf,
kein Sprint.

Wer sich das Ziel setzt, Nachhaltigkeit
in die Unternehmensstrategie zu in-
tegrieren, wird feststellen: Die ersten
Schritte sind leicht - kleine Erfolge
stellen sich schnell ein. Doch je weiter
man auf der Strecke voranschreitet,
desto mehr Kraftanstrengungen sind
notig, um den gesetzten Zielen und
eigenen Anspriichen in allen Berei-
chen gerecht zu werden. Gerade weil
Unternehmen ,,vollkommene*“ Nach-

haltigkeit naturgeméf nicht erreichen
konnen, sondern vielmehr permanent
Fragen der Okonomie, Okologie und
des Sozialen ausbalancieren miissen.
Fiir dieses dauerhafte Balancehalten
brauchen Unternehmen Wegweiser.
Cognis hat hierfiir die 24 Prinzipien
von Green Chemistry und Green En-
gineering ausgewdéhlt. Jede neue Pro-
duktentwicklung wird an den Prinzi-
pien gemessen, z.B.: Besteht das Pro-
dukt zum groBtmoglichen Anteil aus
nachwachsenden Rohstoffen? Werden
Prozesse so einfach wie moglich ge-
halten? Ist das Produkt biologisch
abbaubar? Die Prinzipien unterstiit-
zen Cognis dabei, die richtigen -
sprich: nachhaltigen - Entscheidun-
gen fiir die Zukunft zu treffen.

Il Ohne Strategie keine Nachhaltigkeit.

Nachhaltigkeit verlangt nicht nach
Aktionismus, sondern nach durch-
dachten MaBnahmen mit Blick auf die
Zukunft des eigenen Unternehmens
wie der Gesellschaft. Nur wer eine
langfristige, unternehmensspezifische
Strategie entwickelt, bei der Imple-
mentierung Prioritdten setzt und
seine Ressourcen sinnvoll nutzt,
wird auch nachhaltige Ergebnisse er-
zielen. Auch die Frage
der finanziellen
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spielt dabei eine Rolle: So sind z.B.
griine Produktinnovationen nur dann
nachhaltig, wenn sie die spezifischen
Bedarfe der Mérkte und Verbraucher
erfiillen und einen klaren Mehrwert
bieten. Cognis hat sich friih die Frage
gestellt, welche Themen zum einen
fiir die Gesellschaft und zum anderen
fiir das Unternehmen die hochste Re-
levanz haben und in Zukunft haben
werden. Anhand des so entstandenen
Themen-Grids hat Cognis fiir sich die
Top-Nachhaltigkeitsthemen bestimmt,
auf die Organisation abgestimmte
Strategien und Konzepte entwickelt
und rollt diese nach und nach aus.

B Nachhaltigkeit braucht
Change-Agenten.

Nachhaltigkeit ist dauerhafter
Wandel. Wie bei jedem
Veridnderungsprojekt
gilt: Wenn die Mit-

arbeiter die Verdnderungsnotwendig-
keit nicht verstehen, &ndert sich
nichts. An vielen Stellen ist deshalb
zunichst Uberzeugungsarbeit gefragt.
Dazu gehort, dass integrierte Kom-
munikation die Verdnderungsnotwen-
digkeit verdeutlicht (Sense of Urgen-
cy), Beispiele fiir nachhaltiges Han-
deln gibt und das Commitment der
Fiihrungskrifte und Mitarbeiter fiir
die Nachhaltigkeitsziele des Unter-
nehmens sichert und ausbaut. Bei
Cognis sind iiber alle Abteilungen hin-
weg zudem Pioniere und Vordenker
fiir nachhaltiges Handeln gefragt —
von Umweltbeauftragten, iiber Mar-
keting, Kommunikation und Human
Resources bis zum Einkauf. Sie beob-
achten die gesellschaftlichen und um-
weltrelevanten Themen und Risiken
und gleichen neue Entwicklungen mit
dem eigenen Businessmodell ab.
Change-Agenten setzen zudem Prio-
rititen und formulieren konkrete Auf-
gaben, deren Losung die Organisation
in ihrem Nachhaltigkeitsanspruch
weiterbringt.

M Nachhaltigkeit fordert
vernetztes Denken.

Was stellen sich Verbraucher, Gesetz-
geber und NGOs unter nachhaltigem
Handeln vor? Was bedeutet Nachhal-
tigkeit im Einkauf von Rohstoffen und
Leistungen? Wie zeigt sich Nachhal-
tigkeit entlang unserer Lieferkette?
Nur wer als Kommunikator bei sol-
chen Fragen die Augen und Ohren
offen hilt, kann im Dialog mit den
Verantwortlichen nichste Schritte
ausloten und als Berater und Mode-
rator auf dem Weg zu mehr Nachhal-
tigkeit fungieren. Voraussetzung:
Ganzheitlich denken, sich im Unter-
nehmen vernetzen, Kontakte pflegen
und aktives Wissensmanagement mit
externen Experten und Meinungsbild-
nern betreiben. Um alle relevanten
Themen im Blick zu haben und zu
behalten, hat Cognis ein umfassendes

Issues Manage-
ment  aufge-
baut. Corpo-

rate Communications und ein welt-
weites Netzwerk aus Fachleuten im
Unternehmen beobachten die 6ffent-
liche Diskussion in den fiir Cognis
relevanten Themenfeldern, recher-
chieren Fakten und Hintergriinde in
der Organisation und treten aktiv in
den Dialog mit politischen Entschei-
dern, NGOs und Kunden.

B Nachhaltigkeit benotigt
klare Strukturen.

Damit Nachhaltigkeitsprojekte konse-
quent gemanagt werden und die wirt-
schaftliche Effizienz der Mafinahmen

nicht aus den Augen verloren wird,
miissen Unternehmen klar definierte
Strukturen schaffen. Hier ist Corpo-
rate Communications als Berater und
Moderator préddestiniert. Die Abtei-
lung holt verschiedene Experten an
einen Tisch und steuert den interdis-
ziplindren Prozess. Cognis hat einen
iibergeordneten Sustainability Coun-
cil etabliert. Dieses Gremium initiiert,
bewertet und koordiniert sdmtliche
Aktivitidten der Nachhaltigkeitspolitik
im Unternehmen. Es besteht aus Fiih-
rungskriften verschiedener Ge-
schiiftsbereiche und Funktionen.

B Nur wer die Sprache des Managements
spricht, wird gehort.

Nachhaltigkeitsmanagement und
-kommunikation sind strategische
Aufgaben. Damit sie als solche auch
im Unternehmen anerkannt werden,
miissen sie in die Managementsyste-
me des Unternehmens eingebettet
werden. Voraussetzung: Die Verant-
wortlichen beherrschen Manage-
ment- und Reporting-Instrumente
und sprechen die Sprache der Chef-
etage. Die eigene Arbeit muss einen
Beitrag zur Wertsteigerung leisten, in
managementaffinen Kennzahlen aus-
gedriickt werden konnen und objektiv
nachvollziehbar sein. Bei Cognis wer-
den Nachhaltigkeitsprojekte anhand
messbharer Kennzahlen wie Energie-

A

ersparnis, Abfalleinsparungen etc.
evaluiert. In Steuerung und Control-
ling der Kommunikation arbeitet Cog-
nis mit einer ,,Communications Score-
card“. Jedes Jahr werden Ziele defi-
niert und Indikatoren festgelegt, mit
denen sich die Zielerreichung messen
ldasst — auch in Bezug auf die Nachhal-
tigkeitsstrategie. So wird beispiels-
weise halbjihrlich die Nennung von
Cognis im Zusammenhang mit den
Themen Green Chemistry und Susta-
inability erhoben.

M Lieber weniger laut, dafiir durchdacht
und glaubwiirdig.

Ubertriebene, laute Botschaften sind
kontraproduktiv. Gerade bei Aussagen
in Bezug auf Natur und Gesellschaft
werden Unternehmen von ihrem Um-
feld besonders kritisch beobachtet.
Wer seine Statements nicht mit ent-
sprechenden MafBnahmenprogram-
men hinterlegt, handelt sich als Un-
ternehmen schnell den Vorwurf des
Greenwashing ein - zu Recht. Bei
Cognis lautet die Botschalft: ,,Wir sind
auf dem Weg®. Cognis hat sich mit
seiner ,Sustainability Policy* 6ffent-
lich zu nachhaltigem Handeln ver-
pflichtet. In seinen Medien kommuni-
ziert das Unternehmen seine Nach-
haltigkeitsstrategie sowie konkrete
Projekte — allerdings erst dann, wenn
sie strategisch entwickelt sind.

B Auch kleine Gesten zeigen Wirkung.

Nachhaltiges Handeln findet iiberall
statt — jeder in einer Organisation
kann dazu beitragen. Bei Cognis wur-
de z.B. eine Car Policy entwickelt:
Cognis Mitarbeiter werden belohnt,
wenn sie beim Dienstwagen eine um-
weltfreundlichere Alternative wéhlen.
Die Policy soll nicht nur die CO,-Emis-
sionen der Unternehmensflotte redu-
zieren, sondern auch zum Verantwor-
tungsbewusstsein der Mitarbeiter
beitragen. Auch jede Abteilung kann
Nachhaltigkeit (vor)leben. Das be-
ginnt beim Papier, auf dem Broschii-
ren gedruckt werden und hort bei der
Meetingkultur auf - denn oft kénnen
durch Webkonferenzen Reisen ver-
mieden werden. Auch in kleinen Din-
gen muss sich der Nachhaltigkeitsan-
spruch des Unternehmens widerspie-
geln, z.B. durch die Priifung von
Nachhaltigkeitskriterien beim Ein-
kauf von Werbeartikeln.

Bl Die Zukunft: Was nachhaltig heifit,
wird offentlich ausgehandelt.

Das Nachhaltigkeitsrad ldsst sich
nicht mehr zuriickdrehen - im Gegen-
teil: Nachhaltiges Handeln und Wirt-
schaften hat sich zum entscheidenden
Wachstums- und Innovationstreiber
entwickelt. Gleichzeitig werden die
Anforderungen an das nachhaltige
Handeln von Unternehmen weiter
steigen. Und: Forderungen in Bezug
auf die soziale und umweltpolitische
Verantwortung werden mit der zu-
nehmenden Etablierung von Social
Media noch schneller 6ffentlich ge-
stellt, diskutiert und ausgehandelt. Im
Abgleich der Interessen suchen Un-
ternehmen, Politik, NGOs und andere
Interessenvertreter, auf offentlicher,
medialer Bithne die beste Losung.
Um auch in Zukunft an solchen Dis-
kussionen teilzunehmen und seine
Position aktiv zu vertreten, sucht Cog-
nis die gleichen Kommunikationska-
nile wie seine Stakeholder. Fiir die
Nachhaltigkeitskommunikation be-
deutet das, Strategie und Manahmen
immer wieder auf den Priifstand zu
stellen, das Potential neuer Medie-
nentwicklungen zu priifen und bei
Bedarf neue Dialogkanile zu 6ffnen.
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