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Ausgewdhlte Beispiele nachhaltiger
Unternehmenstiihrung im Mittelstand

Interview mit Prof. Dr. Lutz
Michael Biichner, Vorstand
EIAB e.V. und Prof. Dr.
Klaus-Michael Ahrend Vor-
stand der HEAG Holding AG
und Honorarprofessor an der
Hochschule Darmstadt

Nachhaltiges Denken und Handeln ist in den hes-
sischen Unternehmensfiihrungen kleiner und mitt-
lerer Unternehmen (KMU) nicht nur angekommen,
sondern lebendig. Bei einer Studie, die Professor
Lutz Michael Buchner und Professor Klaus-Michael
Ahrend fur das Européische Institut fir Arbeitsbe-
ziehungen (EIAB) mit 37 hessischen Unternehmen
durchgeflhrt haben, hat sich gezeigt, dass sich ihre
Anstrengungen zwar schwerpunktmaBig im 6kolo-
gischen Bereich bewegen, aber auch zunehmend
soziale Aspekte eine Rolle spielen. Wir haben mit
den beiden Autoren tber ihr Buch und die zentralen
Erkenntnisse ihrer Studie gesprochen.

Warum braucht es eine Studie zum Thema
Nachhaltigkeit in kleinen und mittleren
Unternehmen in der Region Siidhessen?
Biichner: Die bisherigen Publikationen beschran-
ken sich meist auf gréBere Unternehmen. Fur Un-
ternehmen bis 249 Beschaftigte, also eben kleine
und mittlere Unternehmen, gibt es eigentlich zwei
Grunde, weshalb man sie in den Fokus nehmen
muss: Erstens, weil sie ihre Aktivitaten nachhaltiger
Unternehmensfihrung haufig nicht publik machen
und zweitens, weil kleine Unternehmen und Mittel-
standler von ihren Abnehmern, also Unternehmen
mit mehr als 500 Beschéftigten, die seit 2017 ihre
so genannten nicht finanziellen Aktivitaten publizie-
ren mussen, zunehmend verpflichtet werden, Nach-
haltigkeitsstandards im 6kologischen und sozialen
Bereich, zum Beispiel auch im Bereich der Liefer-
ketten, einzuhalten.

Ahrend: Wir sehen ergénzend dazu und unabhéan-
gig von der Corona-Krise die Chance, dass sich
hessische Unternehmen mit dem Thema Nachhal-

tigkeit wirtschaftlich erfolgreich positionieren kén-
nen. Deswegen gibt es auch treffend das Begriffs-
paar Geschéaftsmodell Nachhaltigkeit. Wir haben
uns deshalb sehr gefreut, dass sich Wirtschaftsmi-
nister Tarek Al-Wazir in unserem Vorwort sehr deut:
lich positioniert und klar gemacht hat, dass Nach
haltigkeit wirtschaftlich erfolgreich sein kann.

Was sind eigentlich die zentralen Erkennt
nisse lhrer Studie?

Biichner: Man muss sich hier erstmal anschauen,
wer bei der Studie Uberhaupt mitgemacht hat. Wir
hatten Unternehmen aus der Dienstleistungsbran-
che und aus der Industrie, da sieht das nattrlich
teilweise unterschiedlich aus. Dann spielt nattrlich
die GroBenordnung eine Rolle, wir haben Unterneh-
men mit drei bis hin zu 250 Beschaéftigten. Es zeigt
sich, dass es um Okoeffizienz, um Okoeffektivitat
und sehr stark um sozialen Zusammenhalt, also die
gesellschaftliche Komponente, sowohl nach auBen
als auch nach innen, geht.

Ahrend: Es geht den Unternehmern darum, etwas
beizutragen, mehr zu schaffen, als heute an Nach-
haltigkeit da ist — und zwar sozial und auch ©kolo-
gisch.

Unter den 37 Unternehmen, die sich betei-
ligt haben, finden sich Vertreter verschie-
denster Branchen. Warum ist es fiir alle
Branchen wichtig, in das Thema Nachhal-
tigkeit zu investieren?

Ahrend: Die EU hat vor, in einem groBen Volumen
Nachhaltigkeit bei Unternehmensgrindern aber
auch etablierten Unternehmen zu fordern. Und wir
hoffen, dass dies in den kommenden ein, zwei Jah-
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ren in die deutsche und hessische Wirtschaftspolitik
Ubersetzt wird. Und je friiher man sich positioniert,
desto besser ist es im Wettbewerb. Wir haben den
Eindruck, dass es der jungen Generation wichtig
ist, einen Sinn in ihrer Tatigkeit zu erkennen, eine
sinnvolle Tatigkeit auszutben. Deswegen ist es
unabdingbar, wenn man junge Menschen fur sein
Unternehmen finden und daran binden will, sich mit
nachhaltigen Geschaftsmodellen zu befassen. Und
das gilt fur jede Branche.

Biichner: Was wir feststellen, ist, dass es einen Ge-
nerationenwechsel in den Unternehmen gibt. Man
merkt, dass die Werte, die die nachfolgende Gene-
ration hat, sich von denen der vorherigen haufig un-
terscheiden. Das bedeutet, dass sich die Geschafts-
modelle oder die Herangehensweise daran andern.
Okologie, Okonomie und Soziales bedingen sich
gegenseitig. Hier geht es auch um Nachhaltigkeit in
einem anderen Sinne, namlich um die Langlebigkeit
eines Unternehmens — und da spielt zum Beispiel
das Personal eine entscheidende Rolle.
Gibt es Auffilligkei in den il
keiten und Unterschieden zwischen den
einzelnen Branchen?

Biichner: Es kommt darauf an: Wenn Sie ein Unter-
nehmen haben, das Kunststoffprodukte herstellt,
geht es ganz extrem um die okologische Frage.
Oder bei dem Schreiner aus dem Odenwald, der
heimische Holzer verarbeitet, oder dem Sanitar-
unternehmen oder dem Elektriker, die anfangen
ihre Kunden zu den Themen umweltfreundliche
Heizung, Solarenergie oder Elektromobilitat zu be-
raten, steht naturlich die Okologie im Mittelpunkt.
Aber im Dienstleistungssektor spielt das allerdings
eine eher untergeordnete Rolle. Wir haben in unse-
rer Studie zum Beispiel eine Personalvermittiungs-
agentur, fur die ihr gesellschaftliches Engagement
im Mittelpunkt steht. Es hangt halt vom jeweiligen
Geschaftsmodell ab.

Ahrend: Was wir bei den 37 Unternehmen, die wir
befragt haben, auch gemerkt haben, ist, dass es
so ein paar Dinge gibt, die sich wiederholen. Viele
engagieren sich ehrenamtlich und lassen auch zu,
dass sich die Mitarbeiter engagieren. Genau das
macht ja den sozialen Kitt der Gesellschaft aus —
und das kann glaube ich jeder tbernehmen.

Die Corona-Krise hat uns deutlich vor Au-
gen gefiihrt, wie zerbrechlich die globale
Wir ft und Wir

sind. Wie kann eine nachhaltige Unterneh-
mensfiihrung dazu beitragen, dem entge-
genzuwirken?

Biichner: Gerade im Medizin- und Pharmazie-
sektor sehen wir jetzt im Nachhinein, dass bei der
Globalisierung offensichtlich etwas falsch gelaufen
ist. Daraus ergibt sich naturlich, dass Unterneh-
men, die von der Globalisierung der Lieferketten
sehr stark betroffen sind, zunachst einmal schauen
mussen, wie kriege ich das auf meinem Markt hin
und schaue, dass ich viele Dinge von einer globa-
len zuriick auf eine regionale Ebene verlagere. Aus
diesem Grund ist die Transparenz in den Lieferket-
ten und die Debatte um ein Lieferkettengesetz sehr
wichtig. Inzwischen fordert ja nicht nur die Politik,
sondern zunehmend auch Industrieverbande ein
solches Gesetz. Und da sind wir ganz schnell bei
den Menschenrechten: Hier spielt es eine ganz
wichtige Rolle, unter welchen Gesichtspunkten ge-
arbeitet wird.

Ahrend: Wenn man es auf die Frage, wie man ein
Unternehmen fahrt, zurtckfihren mochte, muss
der Gewinn naturlich groBer null sein, es geht eben
nicht ohne. Als Zweites achten viele Unternehmen,
wie wir auch, auf die regionale Wertschopfung. Wie
viel vom Umsatz kommt zurtick in die Region. Wenn
ich das wichtig finde, muss ich mir jedes Jahr die
Rechnungen ansehen und kann versuchen, die-
se Kennzahl zu erhéhen. Und es wird sicher jeder
nachvollziehen kénnen, dass es den sozialen Zu-
sammenhalt starkt und den Verkehr mindert, wenn

man nicht alles auf Teufel komm raus in Asien be-
schaffen will, sondern die regionale Wertschépfung
und den regionalen Zusammenhalt im Blick behalt.

Glauben Sie, dass unternehmerisches En-
gagement in das Thema Nachhaltigkeit
die Arbei der itiv veran-
dern kann?

Biichner: Ich bin bei kleinen und mittleren Unter-
nehmen, also zum Beispiel dem Metzger oder dem
Schreiner, davon Uberzeugt, da es hier auf den
Verbraucher ankommt. Daneben spielt bei kleinen
und mittleren Unternehmen die Freiwilligkeit eine
wichtige Rolle. AuBerdem wird der regulatorische
Druck auf groBe Unternehmen, wenn es um die
Einkaufsrichtlinien geht, immer gréBer. Kleine und
mittlere Unternehmen befinden sich haufig in einer
Art ,Sandwichsituation®. Zum einen sind sie Kunden
und mussen beim Einkauf Nachhaltigkeitskriterien
beachten, zum andern verlangen die Abnehmer
ihrer Produkte beziehungsweise Leistungen, dass
sie den 6kologischen und sozialen Anforderungen
entsprechen. Das betrifft sowohl das Unternehmen
als Kunde in der Wertschopfungskette als auch
den Endverbraucher. In dieser Gemengelage spielt
nachhaltige Unternehmensflihrung eine oft kom-
plexe, aber auf jeden Fall zentrale Rolle. Jedenfalls
fuhrt nachhaltige Unternehmensfihrung zu Wett-
bewerbsvorteilen. Dabei geht es nicht darum ,ob*
sondern ,wie" Gewinne gemacht werden.

Nicht zu vergessen ist in diesem Zusammenhang,
dass KMU von dem aktuellen Fachkraftemangel be-
sonders betroffen sind. Um geeignete Beschéftigte
fur ihr Unternehmen zu interessieren und qualifizier-
te Arbeitnehmer/innen in ihrem Unternehmen zu
halten (sog. employer branding) ist es wichtig, ein
Uberzeugendes Konzept nachhaltiger Unterneh-
mensflhrung nicht nur zu entwickeln sondern, auch
zu publizieren.

Ahrend: Wir sehen bei den 37 von uns portratier-
ten Unternehmen viele gute Ansétze, die auch als
Vorbilder gelten kénnen. Darunter sind viele Fa-
milienunternehmen, die eine wirklich wichtige und
gute Rolle spielen. Dabei ist unser Buch keine Fibel.
Sondern es soll anregen, dass eine oder andere
aus den Beispielen herauszugreifen und das eigene
Unternehmen dadurch ein Stlick weit besser zu ma-
chen. Das Schéne an diesen Portrats ist, glauben
wir, dass sie sehr praxisnah und eingangig sind und
dadurch weiterhelfen kénnen.

Biichner: Es ist uns wichtig, dass es Beispiele
sind, die zum einen zeigen, welche Anstrengungen
kleine und mittlere Unternehmen in Hessen bereits
machen, um nachhaltig zu wirtschaften und zum
anderen gegentber anderen Unternehmen, die
noch nicht so weit sind, einen gewissen Nachah-
mungseffekt auszulésen. Das war der Grund, wes-
halb das Land Hessen das Projekt unterstitzt hat.
Uns ist es wichtig, dass das Wirtschaftsministerium
weiterhin ein Interesse daran hat, tUber Stdhessen
hinaus etwas in dieser Richtung zu tun. Wir mus-
sen etwas dafur tun, die Notwendigkeit nachhalti-
gen Wirtschaftens starker in das Bewusstsein zu
riicken. Deshalb ist es wichtig, dass der hessische
Wirtschaftsminister Tarek Al-Wazir bereit war, das
Vorwort zu unserem Buch zu verfassen.

Nachhaltigkeit ist natirlich auch immer
ein Thema der unternehmerischen Eigen-
verantwortung, bedarf aber auch der For-
derung. Was kann die Politik tun, um Un-
ternehmer zum Invest in dieses Thema zu
animieren und zu unterstiitzen?

Ahrend: Die EU ist dabei, den Green Deal zu be-
schlieBen, der aus zwei wesentlichen Elementen
besteht. Einmal aus der wirtschaftspolitischen Seite.
Dort sollen tber verschiedene Férderungen Unter-
nehmen zum Umdenken motiviert werden. Das
kann ganz einfach sein, zum Beispiel, indem man
Energie spart. Da lassen sich viele Hebel ansetzen,
weil jeder davon profitiert, da es sich meist sehr
schnell rechnet. Unternehmen konnen aber auch

profitieren, wenn neue Ideen, neue Innovationen
entstehen — und das ist der andere Teil des Green
Deal. Hier kann die regionale Politik unterstltzen,
weil es um die Forschung in Deutschland, in Hes-
sen, in Sudhessen geht. Der zweite Teil des Green
Deal liegt also im Zusammenwirken von Wirtschaft
und Wissenschaft, da ist immer noch viel fur die
Nachhaltigkeit méglich. Und das kann uns allen nur
helfen, weil es dafiir durch die EU auch zusétzliches
Geld gibt - und hier kann die Landesregierung mo-
tivieren, sich zu beteiligen.

Das Interview fihrte Sascha Diehl
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Uber drei Jahre hinweg hat das Europaische
Institut flir Arbeitsbeziehungen (EIAB) eV.
mit Mitteln des Europaischen Sozialfonds
(ESF) nahezu funfzig Beschéftigte kleiner
und mittlerer hessischer Unternehmen
(KMU) zu so genannten Nachhaltigkeits-
beauftragten mit Zertifikat qualifiziert. Die
in diesem Projekt gewonnen Erfahrungen
‘waren letztlich der AnstoR, mehr Uber die
bereits etablierten Aktivitaten der Unter-
nehmen in Sachen nachhaltiger Unterneh-
mensfihrung herauszufinden.

Das im Jahr 2019 begonnene, vom Land
Hessen unterstutzte Projekt, zielte auf die
Sammlung von Positivbeispielen nach-
haltiger Unternehmensfithrung kleiner

und mittlerer Unternehmen in Hessen ab.
Es wurde ein Fragebogen an KMU unter-
schiedlicher GroRe und aus unterschied-
lichen Branchen erstellt, dessen Zielsetzung
es war, sowohl aus dem Industrie- als auch
aus dem Dienstleistungsbereich zu erfahren,
auf welche Weise man ,Verantwortung fir
morgen” tragt.

Dabei standen folgende Fragestellungen im

Fokus:

* Was motiviert die Unternehmen,
nachhaltig zu wirtschaften?

* Welche Strategien nachhaltiger
Unternehmensfihrung wurden entwickelt
und mit welchen MafRnahmen werden
diese umgesetzt?

* Was planen sie fiir die Zukunft?

Projektpartner des von Prof. Dr. Lutz Michael
Buchner geleiteten EIAB aus Alsbach-Hahn-
lein an der BergstraRe sind Professor
Klaus-Michael Ahrend von der HEAG in
Darmstadt, das RKW Hessen in Kelsterbach,
die VRM mit Sitz in Mainz und die Verlags-
buchhandlung Toeche Mittler aus Darm-
stadt.




