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Agenda

* Nachhaltigkeit — wo stehen wir?

* Warum machen nachhaltige = Stakeholder
orientierte strategische Entscheidungen Sinn?

* Wie kann es gelingen?
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Systemische und Organisatorische Interdependenz
Eine ,,Grand (Management) Challenge”

System

Globale sozio-0konomische

Klimawandel _ .
Ungleichheit

www.followourfootsteps.com

www.zeit.de

Organisation t t

Negative Externalitditen = Reputations- Disruptive Innovationen: neue
problem (z.B. VW , Dieselgate”) Wettbewerbslogik und Wertschaffung

www.pinterest.com

www.fiat.com
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Eine ,Grand (Management) Challenge”, die die Kooperation
ALLER in der Gesellschaft erfordert: der Druck steigt!

SDGs

Weitere Initiativen: EU Green Deal und Finanztaxonomie
Globale Steuereinigung
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Unternehmen haben enormen Einfluss nicht
nur auf eigene Performance, sondern auf ,Well-
being” von Stakeholdern und des Ecosystems —

Paradigma der Externalitaten fallt
und macht Verhaltensanderung
notwendig!

Regulierung wird kommen!
Unternehmen als
,change agents”
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Diese Erkenntnis scheint sich langsam durchzusetzen...

Beispiel: Knapp
200 der
wichtigsten
Unternehmen der
USA schwenken
dezidiert um,
von Shareholder
Value auf
Stakeholder Value
als oberstes Ziel
(EU dhnliche
Tendenzen)



Nachhaltigkeit, Stakeholder und Wertschaffung

e ,Nachhaltige Entwicklung ist eine Entwicklung, die die
Bediirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren,
dass kiinftige Generationen ihre eigenen Bediirfnisse nicht
bEfriEdigen konnen.” Brundtland-Kommission, 1987

* FUr Unternehmen: eine Ausrichtung der Strategie auf
langfristige Generierung von Stakeholder Value (nicht nur
rein finanzieller Wert - Shareholder Value)

« = Berlcksichtigung aller Stakeholder in strategischen
Entscheidungen und korrekter Kostenansatz aller
Inputfakoren inkl. natiirlicher und sozialer Ressourcen
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Warum in Nachhaltigkeit
investieren und Stakeholder
berucksichtigen?

Warum die Veranderung zu einem
nachhaltigen, Stakeholder
orientierten Modell?
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MORGEN

BUSINESS MODEL INNOVATION ENTEPRISE MODEL INNOVATION
Entwicklung von Produkten und Aufbau einer Kultur und relationales Kapital,
nachhaltigen Kompetenzen fiir die Zukunft um gemeinsam unerfiillten Bed(lirfnissen

gerecht zu werden

INTERNAL EXTERNAL
EFFIZIENZSTEIGERUNG RISIKOSCHUTZ

Kostenreduktion durch weniger Abfall, Proaktives Stakeholder Engagement, um
innovative Prozesse flir Ressourceneffizienz, Schaden fiir Reputation zu
Energieeinsparungen, HR turnover, ... vermeiden/reparieren

In Anlehnung an Hart (1995)

HEUTE o
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Die Forschungsergebnisse sind eindeutig und in ihrer
Vielzahl bemerkenswert

* Signifikanter positiver Zusammenhang zwischen
nachhaltigem, Stakeholder- & langfristig orientiertem
Verhalten und finanzieller Performance

* Accounting- und Markt-basierte Zahlen

* |[n verschiedenen Kontexten, sogar in hochdynamischen
Zeiten und Krisen

2 Heute ist das ,alte” Modell des , Profit zuerst” weder
deskriptiv noch praskriptiv korrekt!
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Ein paar Beispiele fiir den

Business Case
Oder anders gesagt:

Nachhaltigkeit lohnt sich
auch finanziell!

Kerstin Neumann
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1. Nahezu Verdopplung der langfristigen Performance —
Accounting und Markt!

Eccles, loannou & Serafeim, 2014

Gesamtkapitalrentabilitat Aktienrendite
(Return on Assets/ROA) (Stock returns)

Niedrig =~ o Hoch

Nach Eccles et al. (2014)
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2. Nachhaltigkeit hilft Unternehmen durch makro-
okonomische Krisen

Bettinazzi, Massa & Neumann (2019)

First step analysis (matched-pair design)

* Investitionen in 6kologische und soziale Nachhaltigkeit
als Strategie, schwere Makro-Krise (hier: von 2008) zu
Uberwinden

* Finanziell zahlt es sich aus, ab 2.-3. Jahr
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3. Gute Beziehungen zu nicht-finanziellen Stakeholdern
hilft Unternehmen durch organisationale Krisen

Choi & Wang (2009); ahnlich Ulmer (2001)

 Bedrohliche finanzielle
Situation signifikant
schneller
Ldurchgetaucht”

e Stakeholder-
beziehungen
wirksamer als
technologische
Fahigkeiten

e Zudem positiv
verstarkender Effekt
auf nachhaltige
dkonomische

Choi & Wang (2009): 904 Performance
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4. Unternehmen brauchen Legitimitat: Soziale und
okologische Nachhaltigkeit als wichtiger Hebel

Bettinazzi, Jacqueminet, Neumann & Snoeren (2020: WP)

Gesellschaft erwartet
zunehmend normkonformes
Verhalten von

Unternehmen! Norm schlielst
Nachhaltigkeit ein!

Abstrafung, wenn keine Aktivitaten und Resultate in
Nachhaltigkeit sichtbar sind

Kein ,Decoupling” - ,,Greenwashing”!
Koharentes Verhalten!

Wichtig: die Stakeholder missen es verstehen (= gute Reports!)

© Kerstin Neumann
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5. Die Stakeholder Orientierten sind die Innovativen!

Flammer & Kacperczyk (2016)

 Stakeholderorientierung hat eine signifikante
Steigerung von Innovationskraft zur Folge.

e \Warum?

* =2 Wirkung insbesondere (iber Beziehungskapital,
das Jobsicherheit und Zufriedenheit steigert

= dies fuhrt zu effizientem und effektivem
Wissensaustausch

 Relevant fur interne und externe Stakeholder

1d° A

© Kerstin Neumann
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6. Die langfristig Orientierten sind die Outperformer!

Flammer & Bansal (2017)

* Eine langfristige Orientierung im
strategischen Entscheidungsverhalten hat
eine signifikante Steigerung von finanziellem
Erfolg zur Folge

e Grund: Investitionsverhalten andert sich!
* In Innovationen
* In Stakeholderbeziehungen

* Interessant: Messung langfristige
Orientierung =
Shift in Anreizsystemen des
Topmanagements

© Kerstin Neumann
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7. Die Outperformer sind die ,,Purpose-Driven Firms“!

Botschaft von 20 Jahren Forschung von Rebecca Henderson (HBS)

Insb. Produktivitats“Spread” nach 2008er Krise,
jetzt sind obere zehn Prozent doppelt so
produktiv wie die unteren zehn

Branchentubergreifend, Landerlibergreifend
(OECD)

Produktivste Unternehmen: Es ist der nicht-
finanzielle Unternehmenszweck! = langfristige
Investitionen - Wert- und
Produktivitatssteigerung

Denn: Naturkapital und Sozialkapital haben
ihren Preis und Stakeholder schaffen Wert!

Wichtig: Mission-Alignment und Mitarbeitern
immer wieder Griinde aufzeigen, warum sie ihre
(harte) Arbeit leisten — ,,nette” Atmosphare nicht
genug

© Kerstin Neumann

REBECCA HENDERSON

REIMAGINING
CAPITALISM

INAWORLD

ON FIRE
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Die Chance des Purpose-Driven Shared Value

Unternehmen konnen so:

* Talent anziehen

* Engagement der
Arbeithehmer/innen

: Grand erhohen
ve,fj?ek:,en Hier Challenges e Risiken und Kosten
hin!  16sen senken
e Effektive

Differenzierung
vorantreiben

* Vollig neues Business
Model schaffen
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8. Es gibt nachhaltiges kollektives Handeln ganzer Systeme!

... zeigt die langjahrige Forschung von Elinor Ostrom.

« Ostrom (1990): Institutionelle Designprinzipien gegen Ubernutzung
knapper Ressourcen

* Ein Mix aus formalen Regeln bei lokaler Kooperation, Kommunikation und
Interaktion zwischen Beteiligten = Erlernen kooperativen Verhaltens
- Fokus auf gemeinsamem Nutzen anstatt auf kompetitivem,
individuellem Nutzen

« > Industrieinitiativen & Netzwerk- und Multiallianzinitiativen

© Kerstin Neumann 22



Trotzdem: ,,Argumente” dagegen, die Sie oft horen

e Zu teuer und wer weils, ob sich das auszahlt
 Und wenn, kommen Ruckflusse erst spat
* Alles viel zu komplex, man weils nicht wie

e Stakeholder wollen alle was anderes, manche
friher, manche spater, und sie andern laufend ihre
Meinung

e Regierungen, EU, etc. dto.
 Wir mussen Geld verdienen!
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Trotzdem: ,,Argumente” dagegen, die Sie oft horen

Trade-offs
Unsicherheit
Langfristperspektive
Zielkonflikte
Kausale Ambiguitat
Dynamik

Abs. & rel. Wertschaffung
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Moment mal...

Ist das nicht die Logik hinter jeder
,nhormalen” Innovation?

Ist das nicht Strategie?

“Strategic management is the art of dealing intelligently
with three grand problems of decision making:
ignorance, conflict and ambiguity.”

(Levinthal & March, 1993: 109)

Strategische Innovation
in Nachhaltigkeit!

© Kerstin Neumann 25



»When the facts change, | change my
mind. What do you do, Sir?“

(Keynes zugeschrieben)

It‘s the mindset, stupid!

Trdgheit & mangelndes Bewusstsein
Unzureichende Kompetenzen und Ressourcen
Am Anfang stehende globale, starke Regulierung (policy-making)
ermoglicht(e) ,Weiter so “

© Kerstin Neumann 26



,Grune‘ Beispiele von ,,Weiter so*

Rebound: LED- Nachhaltige Baumwolle im

Birnen in Espresso- .Fast Fashion System?

maschinen?

Spritsparende Motoren in
immer schwereren Autos?

Ressourceneffizientere
Schneekanonen in immer grolieren
Mega-Skigebieten?

© Kerstin Neumann 27



Nachhaltigkeit erfordert die kKomplette
Neudefinition des unternehmerischen
Zwecks, der strategischen Richtung, der

Governance und der organisationalen
Strukturen
& Prozesse -
der ,enterprise logic“.

© Kerstin Neumann 28



Was ist ,,anders” in nachhaltigen, Stakeholder orientierten Unternehmen?

Purpose- Zweck des Unternehmens. Erfiillung der Bediirfnisse und Ziele

multipler Akteure, die zum Unternehmenserfolg beitragen, nicht nur die der

Geldgeber = ,,stakeholder based enterprise logic” (Blair & Stout, 1999: Post et al.,
2002: Freeman et al. 2010)

Performance. Multi-dimensionale Definition der Zielfunktion anhand von
Stakeholder relevanten Dimensionen

Prozesse/Strukturen. Der Grad, zu dem sich strategische Prozesse,

Governancemechanismen, Produkt/Prozessinnovation, Routinen an

Stakeholderinteressen und deren Befriedigung orientieren (z.B. Eccles et al.,
2014: Auswahl von & Monitoring in Supply Chain, Anreizsysteme & HR Praktiken,
Boardstrukturen, Investoren”komposition”, Integrated Reporting,...)

People-Menschen. Manager und Mitarbeiter sind sich 6kologischen und

sozialen Einflusses ihrer Entscheidungen bewusst, entwickeln
entsprechende kognitive Systeme (Werte, Identitat)

© Kerstin Neumann



“Co-operation”

Die logische Konsequenz:
Nachhaltigkeit ist eine fundamental
strategische Entscheidung, hin zu
kooperativem Dialog mit Stakeholdern,
dies liefert das notwendige Mindset!*

*... sage ich nicht (nur), weil ich Strategin bin...

© Kerstin Neumann 30



Guter Anfang: Stakeholder-Dialog fur Nachhaltigkeit

Kooperative
Interaktion mit
Stakeholdern
ermoglicht Wissens-
& Informations-
transfer,

Beziehungskapital
und gibt Stakeholdern

eine Stimme bei
strategischen
Entscheidungen 2>

Nachhaltige Ziele
werden berlcksichtigt

Beispiel Philips (Maon et al., 2009: 84)

© Kerstin Neumann 31



Ein Stakeholder Management Ansatz hilft
dem Mindset fiir Nachhaltigkeit. Nur kdnnen
Sie das ganze Unternehmen nicht auf einmal

yumgekrempeln® Irgendwo miissen Sie

anfangen - wie konnen Sie nachhaltige

Projekte wirksam implementieren und
upscalen?

© Kerstin Neumann
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© Kerstin Neumann

Weil es so komplex ist:

Unternehmen miussen

experimentieren!

(Das kann auch mal
schiefgehen.)
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Sense-Making, “Experimentieren” und Lernen

STRATEGIC SUSTAINABILITY PROCESS

| i\ v
SENSING SEARCH

EXPERIMENTATION

and SENSE and : SRR E — LEARNING
MAKING SELECTION
i A ik |

Am Beginn des Entscheidungsprozesses steht das formale oder informelle “Sense-

Making” der relevanten Nachhaltigkeitsprobleme innerhalb oder auRerhalb
(Lieferanten?) des Unternehmens:

Auswahl der Aspekte mit grofltem Impact.

Step by Step: Eigene Pilotprojekte im Unternehmen sind hilfreich —um zu lernen
und weitere Akzeptanz im Unternehmen und bei Stakeholdern zu generieren.
- Von Anfang an die relevanten Stakeholder mitnehmen!!!
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Beispiele zweier GroRunternehmen

'~

e 2008 Grindung des ENEL Green
Power Lab (EGP)

* Nach der ,Nike-Krise®: « Zum Experimentieren und
Schaffung einer nachhaltigen Demonstrieren der
Schuhlinie als Lernlabor in technologischen und )
bestehenden Prozessen und okonomischen (,,Business Case”)

Machbarkeit von erneuerbaren

Teams Energien

* Zu Beginn Konzentration auf « 2010 hoch erfolgreiches IPO, 2015
okologischen Ful’abdruck, schon 10,470 MW installiert, 58
soziale Messungen folgten Mio. Tonnen CO, Emissionen

vermieden

© Kerstin Neumann



Was wir daraus lernen konnen

* Abgegrenzte organisatorische Einheit oder neue Produktlinie
kann als Generator flr Innovationen in Nachhaltigkeit dienen

e Steuerung dieser Einheiten ist wichtig

* Nike: Considered-Index als konkretes Mess-Instrument, das Richtung ( —
vorgibt, Koharenz herstellt und Impact klar darstellt

* ENEL: Entwicklung von knapp 20 neuen Management-
Tools

* Motivation der Mitarbeiterinnen (Auszeichnungen)

« Wissenstransfer: Uberfiihrung der neuen Tools
und des neuen Wissens ins gesamte
Unternehmen

* Anderung der Organisationsstruktur

* ENEL: ,Innovability” — Zusammenlegung
von Innovations- und Nachhaltigkeits-
funktion im Top Managment Team

© Kerstin Neumann



Was wir daraus lernen konnen (2)

* Ohne die ,richtigen” Menschen an der Spitze geht es

nicht!

* Erkennen der Notwendigkeit (Branche, Kunden,
Gesellschaft, ...)

* - Motivation
e Durchsetzungskraft

* Wissen und Kompetenzen in
Nachhaltigkeit

V

“..itis not as hard as it seems to ask
people to do good [...]. What is hard is
asking them to do good [...] and giving
them zero direction.”

(Lorrie Vogel, GM of Nike Considered)

© Kerstin Neumann
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HOLLU: SDGs als strategischer Handlungsrahmen

-=> Unternehmenszweck Richtung Nachhaltigkeit - Richtung fur alle

 GF treibt Wandel: Mindset!

 Schritt fur Schritt mithilfe
verschiedener Zertifizierungspartner

* Preise und Partnerschaften 2>
Reputationssteigerung,
Wissenstransfer, Branche!

* Allein geht es nicht, gerade fiir
den Mittelstand!

e Klare Definition der relevanten
Stakeholder

* Integration der SDGs in
Unternehmensstrategie —
Ausrichtung des unternehmerischen
Handelns an SDGs
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DANKE!

kerstin.neumann@uibk.ac.at



