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Nachhaltiges Wirtschaften als Erfolgsfaktor fiir Unternehmen -
Herausforderungen fiir Wirtschaftspriifer & Wirtschaftspriiferinnen der Zukunft

KERSTIN NEUMANN

Professorin flir Corporate Sustainability
Fakultat fir Betriebswirtschaft
Universitat Innsbruck

Wer ich bin

Seit September 2016

* Ruf als Professorin flr Corporate Sustainability an der
Fakultat fur Betriebswirtschaft, Institut fir Strategie, Marketing und
Tourismus, Universitat Innsbruck

¢ Akademisches Co-Grindungsmitglied des interdisziplindren
“Innovation Lab for Sustainability”

April 2013-August 2016 © Unilnnsbruck

* Senior Researcher, Bocconi University, CRIOS Center for Research on
Innovation, Organization and Strategy, Mailand, Italien

* Kernmitglied (fortlaufend) des globalen Forschungsprogramms “Golden for
Sustainability”

Marz 2007- Marz 2013

e Assistenzprofessorin fur Strategie, WU Wien, Department for Strategy and
Innovation

e Dissertation (2007) and Habilitation (2015) von der WU Wien

Forschungsinteressen:

e |ch bin Strategin — kooperative und Stakeholder Strategie fir eine nachhaltige
Unternehmensentwicklung




Warum Nachhaltigkeit als Thema fiir junge
Wirtschaftspriiferinnen?

Mit anderen Worten:

Warum hat man mich fiir diesen Talk
eingeladen?

Ldie wirklich keine Expertin fir die
Tatigkeiten ist, die man auf den ersten Blick
mit WP verbindet...)

LM
AUNUNGSLOS

Was tun Wirtschaftspriiferinnen?

* Priifung der Rechnungslegung und der
Berichterstattung eines Unternehmens

¢ Insbesondere des Jahresabschlusses oder konsolidierten
Abschlusses

* Unternehmensrechtliche Sonderprifungen

e ... Number Cruncher?




Ehrlich jetzt? Ist das alles?

Wirtschaftspriiferinnen schaffen
Vertrauen und sind Partner fiir

unternehmerische Entwicklung
(ksw.or.at)

Sie tragen Verantwortung!
Sie stellen komplexe, mafigeschneiderte Dienst- und
Beratungsleistungen fiir komplizierte Aufgabenstellungen in
der unternehmerischen Entwicklung bereit.

© Kerstin Neumann

Wie konnen Sie das tun?

1. Sie mussen verstehen, was in einer hochdynamischen
Umwelt Unternehmen (und damit der Gesellschaft) zu
langfristigem Erfolg, Prosperitdt und Resilienz verhilft.
 Strategisches Wissen und Argumentationsstarke sind wichtig,

¢ und das Erkennen, ob ein Unternehmen sich strategisch weise
verhalt!

2. Sie mussen Fahigkeiten und Ansatze entwickeln, die
Unternehmen auf diesem Weg helfen.
e Natdirlich im Rahmen Ihrer Moglichkeiten und Verantwortlichkeiten

(Netter side effect: Sie erhéhen lhren ,,Marktwert”,)

© Kerstin Neumann




Punkt 1:

Nachhaltigkeit ist solch
ein strategischer
Faktor!

© Kerstin Neumann

Definition von Nachhaltigkeit

,Nachhaltige Entwicklung ist eine Entwicklung, die die Bediirfnisse der
Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kiinftige Generationen
ihre eigenen Bediirfnisse nicht befriedigen kdnnen.”

* ,Im wesentlichen ist nachhaltige Entwicklung ein Wandlungsprozess, in

dem die Nutzung von Ressourcen, das Ziel von Investitionen, die
Richtung technologischer Entwicklung und institutioneller Wandel
miteinander harmonieren und das derzeitige und kiinftige Potential
vergrofRern, menschliche Bediirfnisse und Wiinsche zu erfiillen.”

Brundtland-Kommission, 1987

e Flr Unternehmen: eine Ausrichtung der Strategie auf langfristige

Wertschaffung zur Erfiillung der Bediirfnisse verschiedener
Stakeholder

© Kerstin Neumann




Systemische und Organisatorische Interdependenz Systemische und Organisatorische Interdependenz

Eine ,,Grand (Management) Challenge” Eine ,,Grand (Management) Challenge”
System Globale sozio-6konomische
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Firmen haben enormen Einfluss nicht nur auf
eigene Performance, sondern auf ,Well-
being” von Stakeholdern und dem Ecosystem

Paradigma der Externalitaten fallt!

Was sind die echten Kosten?
Wie wird Risiko beurteilt?
Wo investieren? Was verédndern?

Warum unternehmerische
Nachhaltigkeit?

Warum die Veranderung zu
einem nachhaltigen Modell?




MORGEN

—

BUSINESS MODEL INNOVATION
Entwicklung von Produkten und nachhaltigen
Kompetenzen fiir die Zukunft

INTERNAL

N

ENTEPRISE MODEL INNOVATION

Aufbau einer Kultur und relationales Kapital,
um gemeinsam unerfiillten Bedlirfnissen
gerecht zu werden

EXTERNAL

EFFIZIENZSTEIGERUNG

Kostenreduktion durch weniger Abfall,
innovative Prozesse fiir Ressourceneffizienz,
Energieeinsparungen, HR turnover, ...

N

RISIKOSCHUTZ

Proaktives Stakeholder Engagement, um
Schaden fiir Firmenreputation zu
vermeiden/reparieren

e

In Anlehnung an Hart (1995)

HEUTE
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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

* In verschiedenen Kontexten, sogar in
hochdynamischen Zeiten und Krisen

© Kerstin Neumann




Ein paar Beispiele fiir den
Business Case

Oder anders:
Nachhaltigkeit lohnt sich
auch finanziell!

© Kerstin Neumann

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

Eccles, loannou & Serafeim, 2014
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2. Nachhaltigkeit hilft Unternehmen durch

makro-6konomische Krisen
Bettinazzi, Massa & Neumann (2019)

First step analysis (matched-pair design)

HIGH

Pre-crisis competitiveness

MEAN

Matching based an: y DIFFERENCE
irce vlach

e T-TEST

Low
Pre-crisis competitiveness

2010
Bettinazzi et al. (forthcoming)

* Investitionen in 0kologische und soziale Nachhaltigkeit
als Strategie, schwere Makro-Krise (hier: von 2008) zu
Uberwinden

* Interessanterweise starker fir ,Nachzlgler”

* Finanziell zahlt es sich aus, ab 2.-3. Jahr

© Kerstin Neumann

3. Nachhaltig gute Beziehungen zu nicht-
finanziellen Stakeholdern hilft Unternehmen
durch organisationale Krisen

Choi & Wang, 2009; dhnlich Ulmer, 2001 « Bedrohliche finanzielle
Situation signifikant
Stakeholder Relations, Technological Knowledge, schneller
and the Persistence of Inferior Performance — "
0.02 »durchtaucht”
0 A5 * Stakeholder-

beziehungen
wirksamer als

-0.02

-0.04
2 -
g . : g
8 0.06 —+— High Stakeholder Relations tF.}.C}’.an|f) ische
-0.08 =— High Technological Knowledge FahlngIten
01 =Eageing  Zudem positiv
012 verstarkender Effekt
014 ?uf Iangfrlstlge
¢ 1+ 2 3 4 5 & 7 8 dkonomische
year Choi & Wang (2009): 904 Pe rforma nce
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4. & 5. Nachhaltigkeit, Innovation, Beziehungskapital

und finanzieller Erfolg

Stakeholderorientierung

Flammer & Kacperczyk, 2016

* Signifikante Steigerung
von Innovationskraft

* Wirkung insbesondere
Uber Jobsicherheit,
Zufriedenheit, Wissens-
austausch

© Kerstin Neumann

Langfristige Orientierung
Flammer & Bansal, 2017
* Signifikante Steigerung von
finanziellem Erfolg
* Grund: Investitions-
verhalten andert sich
* InInnovationen
* In Stakeholderbeziehungen
* Interessant: Lfr.
Orientierung = Shift in
Anreizsystemen des TM

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

» Zu teuer und wer weil}, ob sich das auszahlt
* Und wenn, kommen Ruckflisse erst spat
* Alles viel zu komplex, man weil} nicht wie

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

* Regierungen, EU, etc. dto.
* Wir missen Geld verdienen!
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Trotzdem: ,, Argumente” dagegen, die Sie oft

horen
Trade-offs
Unsicherheit
Langfristperspektive
Zielkonflikte
Kausale Ambiguitat
Dynamik

Abs. & rel. Wertschaffung

Moment mal...

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

Ist das nicht Strategie?

Strategische Innovation
in Nachhaltigkeit!




It‘s the mindset, stupid!

© Kerstin Neumann

Was ist ,anders” in nachhaltigen 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

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

© Kerstin Neumann




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

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

Kerstin Neumann

Ein umfassender, orchestrierter
Strategiewandel von innen heraus

Impact Business
- § Transformation
Transforma- Orga-Level Mindset

@ tion des Unt.- @ U LCGELGE Transformation
Zwecks Kultur

Adaptiert von GOLDEN for
Sustainability

Soziale &
Umwelt-

trends

Kerstin Neumann




Die logische K ”

ie logische Konsequenz:

Nachhaltigkeit ist eine fundamental P & P

strategische Entscheidung, hin zu a2 e

kooperativem Dialog mit Stakeholdern!* K e
L‘
o mka

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

Wenn das so ist und weil es so
komplex ist:

Unternehmen miissen

experimentieren!
(Das kann auch mal schiefgehen.)

Sie konnen (miissen) dabei helfen!

© Kerstin Neumann




Recap: Wie kdnnen Sie das tun?

Punkt 2:

Ein paar Ideen fur lhren

2. Sie missen Fahigkeiten und Ansatze entwickeln, die JOb
Unternehmen auf diesem Weg helfen.
e Natdirlich im Rahmen Ihrer Moglichkeiten und Verantwortlichkeiten

(Netter side effect: Sie erhéhen lhren ,,Marktwert”,)




Sense-Making, “Experimentieren” und Lernen

Beisiiel eines Prozesses fiir ein Pilotprojekt

STRATEGIC SUSTAINABILITY PROCESS 5 TEAM SELEGTION >
I S R CALIBRATION
gEASCS'I'lIC?’L\léPLANNING
SENSING SEARCH
and SENSE and o EXPERIVENTAIION —~ LEARNING * Leader & key
MAKING SELECTION RAEEq_?JéKICK—OFF stakeholders
p» A 0D | = Leader Tools (examples):
= Key stakeholders = Key findings summary
Tools ¢ ’ = Facilitated action
1 H xamj N I: i i
Am Beginn des Entscheidungsprozesses steht formales oder .°c°fm;f,,,c’;§jf7 B eone
informelles “Sense-making” der relevanten Sustainability materials
Probleme innerhalb oder auRerhalb des Unternehmens '
4 IMPLEMENTATION
OF PILOT; LEARNING
2 STATUS QU & ADAPTATION; ROLL
=> Auswabhl der Probleme mit groBtem Impact — die miissen - Full team « Full team
gefunden und analysiert werden — da kommen Sie ins Spiel! Tools (examples): Tools (examples):
= Integration assessment (e.g. survey, interviews, . gg;/)%lﬁg ,I;ngrslmem&
. . o ) . document analysis) functi
Danach: Pilotprojekte initiieren, die helfen zu lernen und innere - Awareness assessment (e.g. survey, interviews) « Intornal and external
Akzeptanz 2u Steigern = Understanding causalities (e.g. interviews) communication tools

= Learning tools
© Kerstin Neumann © Kerstin Neumann




Beisiiel eines Prozesses fiir ein Pilotprojekt

O,

1 START/KICK-OFF
MEETING

3 TEAM SELECTION/ —>
CALIBRATION

& ACTION-PLANNING
SESSIONS

= Leader & key
stakeholders

= Lea
= Key;

| Helfen Sie mit Ihrem analytischen Denken
e und Expertenwissen (z.B. Uber Ziele und ’

Kennzahlen, Compliance-,

Risikomanagement- und IT-Systemen). e

© Kerstin Neumann

Tools (examples): Tools (examples):
= Integration assessment (e.g. survey, interviews, * Tailored instruments,
document analysis) gﬁﬁ%{gﬁg on

= Awareness assessment (e.g. survey, interviews) « Internal and external
= Understanding causalities (e.g. interviews) communication tools
= Learning tools

Wichtig: Stakeholder!

Stakehobders

Corporste

PRIMARY

STAKEHOLDERS
X
X
X
%

SECONDARY

STAKEHOLDERS X

© Kerstin Neumann

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

kapital und gibt
Stakeholdern eine

Stimme bei
strategischen
Entscheidungen
- Nachhaltige

Ziele werden
beriicksichtigt

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




Wichtig: Stakeholder!

PRIMARY Buyers
STAKEHOLDERS  Customer [Ra) !l

Kooperative

Interaktion mit
Stakeholdern
ermoglicht

Wissens- &
Informations-
transfer,

D HP

Bringen Sie die Stakeholder aufs Tableau. j..
Helfen Sie bei der Stakeholder-Analyse.

pt

n

Entscheidungen
= Nachhaltige

Ziele werden
bericksichtigt

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

Beispiel Energie: Eine Industrie im Wandel
— Nachhaltigkeit als Innovationstreiber?

Industrie und institutionelles
Umfeld

Was heif3t das fiir ein
Energieunternehmen?

* Liberalisierung und neue
Regulierungen brachten
Marktherausforderungen

* Erneuerbare
Technologien im
,Mainstream”
angekommen

* Neue Wettbewerber und
Technologien am Markt

* Steigende Nachfrage in
emerging markets

* Neue Spielregeln am
Markt

* Neue Systemflexibilitat
forciert Suche nach
neuen Strategien

* = Erneuerbare Energien
und Nachhaltigkeit als
Innovationsschub und
Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit




Beispiel Energie: Eine Industrie im Wandel ENEL: Das interne Lab ,,EGP* als

— Nachhaltigkeit als Innovationstreiber? Generator fur Innovation in Nachhaltigkeit
Industrie und institutionelles | | Was heiRt das fiir ein 2008: Etablierung von ,Enel Green Power” (EGP)
Umfeld Energieunternehmen?
* Spielt signifikante Rolle fiir ENELs
Corﬁorate Strategy: Breites
%)e trum antFah| Ilf(ﬁltte'r::lirrn
. - n
Verstehen Sie, ob lhre Klienten von Renewables e
erfolgsversprechende * Seit 2008 s ein Lab konzipiert
Investitionsentscheidungen treffen und demonstriaran dar —
helfen Sie, auch durch Benchmarking, T oncpaacies ) €5 (0
Ideen zur Umsetzung zu entwickeln! 6konomischen Standpunkt > =
) BUSINESS CASE ®K
* 2010 IPO, 2015 schon 10,470 g
Sr=IgEI U INAL T det= 1 MW installiert, Eig l\?lri]o. Tonnen "‘ %

emerging markets Wettbewerbsfahigkeit CO, Emissionen vermieden
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ENEL: EGP-(,,Pilot*“)-Wissen weitertragen und Es scheint sich zu lohnen ogd
Gesamtorganisation entsprechend verandern = :

Erfolgreiche Tools von EGP
adaptiert und in Business | e
Development anderer
Einheiten Gbertragen
Wichtig: Engagement von
Stakeholdern und lokalen

Enel vs. peers (2014-09/2017)

Var % Since 01 Jan 2014

TSR Since 01 Jan 2014

Communities
INTEGRATION IN THE BD PROCESS S "
: = _: —& + A - :
|H It r ~ 2 iR iR Al = »Innovability“: Verdnderung der ’
| EEE == s 1 _.J 1| Organsationsstruktur — Innovation und
y as as  as Nachhaltigkeit zusammengefasst >

direkte Linie zu CEO

Kerstin Neumann Adaptiert von Pogutz (2017) Kerstin Neumann Adaptiert von Pogutz (2017)




Es betrifft die klein(er)en Unternehmen in

gleichem MaB!

Kerstin Neumann

Beispiel Swarovski

Nicht bérsennotiert — Who
cares? — They have to!

Einige Hauptkunden (B2B!)
differenzieren sich am Markt
liber Nachhaltigkeit.

Sie VERLANGEN von ihren
Lieferanten ein , sauberes Haus*,
um nicht selbst in die Ecke des
»,Greenwashing” gestellt zu
werden (Reputationsverluste).
-> Swarovski muss liefern!

- Nachhaltigkeit als Konzept der
gesamten Wertschaffung!

Ich muss nochmals (sorry...) auf lhre
Vorliebe fiir Zahlen zuriickkommen.

Kerstin Neumann




Egal ob borsennotiert oder nicht -
Stakeholder machen Druck.
Unternehmen miissen ihnen
ihre Compliance effektiv

. erklaren!




Legitimitat und Nachhaltigkeit

Bettinazzi, Jacqueminet, Neumann & Snoeren (2018)

» Stakeholder erwarten regel- und normkonformes
Verhalten von Unternehmen — dies schliel3t
Nachhaltigkeit ein!

* - Legitimitat (,licence to operate”) wird strategische
Notwendigkeit

* Stakeholder brauchen —und holen sich — Informationen
aus Reports

* Essentiell: eine in sich konsistente und kongruente
Botschaft

* Ganz schlecht: gar nichts tiber Nachhaltigkeit
signalisieren (,,Playing Dead Man“)

Gutes Reporting iiber
Financials hinaus ist essentiell!

(Beispiel ASRA)

Unternehmen differenzieren sich
zunehmend dariiber.
Differenzieren auch Sie sich!
Sie, nicht die PR, sind die Experten.

Kerstin Neumann




Beispiel: IKB

IKB News

. B L o e L ——

IKB im Jahr 2018 mehrfach
ausgezei

Faemen Blark impmational, Vislsuer sowe DR

i IS it it o 2amcion,
Ersaem Metersmom Medet v B
Wirtschaton”, il skch fuch Blgermeister Geor Wik

Eberials don ersen Flatz gab es in der Kategora Natonale Unsemetvmen met mery als 10 Mo, € imsats” bel den hover
musgerncivemn  Ausia’s Leadeg Compases” Die Betiebe weden dabei anfand et weimchafichen
Lisshungutiighest bewsrtel Im atgeimiienen Geschifisialy hat e IKB das Egebns mit 223 Mo, deufich singem
Rl W ssroem Uit ven 160 Mo Eurn unel e S70 Misvbestem 260 cas Ustwatmen 7 den Ladbetristen in
ot

ekt WAler: i g st sine Biestiicurg Air unseen arcigrechen Weg und
den tighchen Einaaly Lresrer moseenen il AOTpeienion Minbeter. G besnden bodatkon we s bel ten
Kordion - e Blgarnnen und Blrger von Ivabauck - de wisers Derslisstungen b Arapach reheen und dimt
rafigutich fum Urfarraterermeriy betragen ©

Ikb.at

»At a glance”, Verbindung zu bekannten Frameworks,
unkomplizierte Handhabung

Sustainability highlights 2015 Verkniipfung der Inhalte mit z.B. GRI/SDG
T i b e i - Erhoht Verstindnis
ILO 90% 17.4 69% Uingche Gl Sandunts foe sustainabtey rsporting

S B B

http://www,storaenso.com/sus:‘al:ubl/lt;‘/;\usta/nablllty—report

e Erlaubt kongruente Story zu
transportieren und Fakten schnell
zuganglich zu machen

e Gesamtreport zusatzlich - Downloads von
Dokumenten unterschiedlicher
Komplexitat bereitstellen

e Andenken: Integration in Geschéftsbericht
-> Business Case




Beispiel NIKE: GRI und SDGs im Vollbericht

Source: NIKE sustainable business report FY 16/17 appendix, p. 69

GLOBAL REPORTING INITIATIVE (GRI) INDEX

ENVIRONMENT

i [
STANSAED WMBIE G DECLEIRE LOCAPIIN ANB WS [ FENCPRE 506

SATERIAL L5PLCTS: Mo Aemewabie Resssros Drpiesen

it Expraten oI e D g v ardister: e 16
G VB MARACEMENT =
PPRDACH

-7
1133
B 201, WATERIALS T

MATERIAL APECTS: Energy

-1
[
APFRDACH

Verbindung zu SDGs!

-2
1

GRS 303, ENERSY » {remgy cor e ion metin T egwian WA o Dages 2526 . =
WD 68 PERAIEY
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Beispiel NIKE: GRI und SDGs im Vollbericht

TOP FIVE MATCRIALS BY vOLOME' ** MEASURE

conm

Past

Materials: pages 23214

= ainabh
Mﬂl
il 13.3%
——
54.1%

I NPT BEELT W) Tk

© Kerstin Neumann




Wichtig: Seien Sie ehrlich (Beispiel NIKE cont.)

GLOBAL REPORTING INITIATIVE (GRI) INDEX

Damit konnen Sie
(kann lhr Klient) die
Dinge klarstellen und
Schaden begrenzen!

pages 49-50

CHILD LABOR AND FREEDOM OF ASSOCIATION FINDINGS'

FY16 FY17
MNumber of Child Labor Findings/Events® v} Q
Number of Other Age Standard Findings/ Events® o
Number of FOA Findings/Events 0 0

5 arel reer g ernployrman.
5, but uncke aga 18, hired in a position which wis doamsd harardous. undar
and employ comective attions.

standad refated o one worker who was at least a
appens, the factory i required to remodiate the s

Beispiel IKB: GRI und SDGs im integrierten

Wesentliche Themen
nachhaltiger Entwicklung
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Wir haben es (noch) in der Hand

Sie haben einen enorm

verantwortungsvollen Beruf -
Sie kénnen durch ihn viel

bewegen!

“Support”

Lorenzo Quinn, Biennale di Venezia 2017

Fotos © Halcyon Gallery & Lorenzo Quinn
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DANKE!

kerstin.neumann@uibk.ac.at




