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Nachhaltige Unternehmensfuhrung: Chancen und Herausforderungen

Perspektiven aus der Forschung an der Hochschule Aalen und der Praxis im Unternehmen HARTMANN

05.07.2023 | Nachhaltige Unternehmensfiihrung stellt einen noch jungen
ganzheitlich greifenden Managementansatz dar, der die Nachhaltigkeit in alle
Funktionsbereiche eines Unternehmens integriert. Im Mittelpunkt stehen da-
bei die drei Aspekte Okonomie, Okologie und Soziales. Das Thema wird auf-
grund der gesellschaftlichen und politischen Entwicklungen immer bedeutsa-
mer, um eigene Nachhaltigkeitsziele zu erreichen, regulatorische Anforderun-
gen zu erfullen und die langfristige Wettbewerbsfahigkeit zu sichern Es ist je-
doch auch mit einigen Herausforderungen verbunden. Ein Forschungsteam
der Hochschule Aalen hilft iber Einstiegshiirden der Implementierung hinweg,
indem Ergebnisse aus praxisnahen Forschungskooperationen in die Wirtschaft
transferiert werden. Ein Praxisbeispiel zeigt: Ein erfolgreiches Nachhaltigkeits-
management basiert darauf, ein Bewusstsein fir Nachhaltigkeit zu schaffen
und einen ganzheitlich integrierten Fahrplan zur Implementierung aufzuset-
zen.

Angesichts des wachsenden Bewusstseins fur die soziale Verantwortung von Unter-
nehmen und der Notwendigkeit, dkologische und 6konomische Herausforderungen
anzugehen, ist eine effektive und ganzheitliche Nachhaltigkeitsstrategie fur Unterneh-
men von entscheidender Bedeutung. Diese umfasst Aspekte wie Umweltschutz, ethi-
sches Geschaftsverhalten und soziale Gerechtigkeit. Durch ein umfassendes Nachhal-
tigkeitsmanagement konnen Unternehmen nicht nur ihre operativen Leistungen ver-
bessern, sondern auch langfristige Wettbewerbsvorteile erzielen und ihre Resilienz
starken.

Neue Ansdtze, wie ein solches Management effizient implementiert werden kann, er-
forschen Prof. Dr. habil. Patrick Ulrich und Prof. Dr. Simone HauRler am Aalener Insti-
tut fur Unternehmensfuhrung (AAUF) der Hochschule Aalen. Sie arbeiten eng mit Mi-
chaela Sieger zusammen, die als Head of Sustainability beim Kooperationspartner
PAUL HARTMANN AG die Nachhaltigkeitsabteilung der Konzernzentrale leitet. Im Inter-
view mit Ilka Diekmann berichten sie, warum Nachhaltigkeit insbesondere fur die Fuh-
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rung von Familienunternehmen entscheidend und die praktische Zusammenarbeit so
wichtig ist.

llka Diekmann (ID): Herr Ulrich und Frau HauBler, worum geht es in lhrer For-
schung zu nachhaltiger Unternehmensfuhrung?

Patrick Ulrich (PU): Bisherige Forschungsanstrengungen zu nachhaltiger Unterneh-
mensfUhrung haben vor allem groflie und borsennotierte Unternehmen in den Mittel-
punkt gestellt. Familienunternehmen hingegen wurden in diesem Zusammenhang oft
vernachlassigt. Doch sie erfordern eine differenzierte Betrachtung. Denn die Kombina-
tion von familiaren Werten, Traditionen und langfristiger Perspektive, die sie pragt,
bringt spezifische Herausforderungen mit sich. Dies zeigt sich vor allem in der Frage
der zukUnftigen Ausrichtung eines Unternehmens: Viele Familienunternehmen verste-
hen sich per se als nachhaltig, mussen aber gleichzeitig - mitunter sehr schnell - auf
Themen wie Digitalisierung und politische Unsicherheiten reagieren. Zudem sind in ei-
ner Familie naturgemald nicht immer alle einer Meinung.

Simone Hauliler (SH): Wir erforschen daher gezielt die Implementierung von Nachhal-
tigkeitsstrategien in Familienunternehmen genauer. Dies fuhrt nicht nur zu einem bes-
seren Verstandnis der besonderen Herausforderungen und Chancen, denen diese
Unternehmen gegenuberstehen, sondern auch zur Entwicklung mal3geschneiderter
Ansatze und Instrumente, die ihnen dabei helfen, ihre Nachhaltigkeitsziele zu errei-
chen und ihre langfristige Wettbewerbsfahigkeit zu sichern.

Warum ist nachhaltige Unternehmensfiihrung so bedeutsam?

SH: In Europa wird von Unternehmen, Banken und Versicherungen zukunftig ein ver-
starkt verantwortungsvolles und nachhaltiges Handeln gefordert. Die Europaische Uni-
on (EU) treibt diesen Prozess voran, indem sie ein umfassendes Set neuer Berichts-
pflichten einfuhrt, das einen strategischen Rahmen bietet. Dazu gehdren beispielswei-
se die CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive) und die EU-Taxonomie, oder
das LkSG (Lieferkettensorgfaltspflichtgesetz). Sie sollen einen Beitrag zum europai-
schen Green Deal leisten - dem EU-Konzept, um erster klimaneutraler Kontinent zu
werden. Im Einklang mit den Umweltzielen der EU rucken auch soziale Mindeststan-
dards wie menschenwdurdige Arbeit und Governance-Themen wie effektive Manage-
ment- und Kontrollsysteme sowie die Bekampfung von Bestechung und Korruption in
den Fokus.

Wann miissen die Unternehmen die neuen EU-Vorgaben konkret umsetzen? /
Betreffen die neuen Vorgaben der EU alle Unternehmen?

SH: Schon ab nachstem Jahr sind allein in Deutschland etwa 15.000 Unternehmen zur
sogenannten nichtfinanziellen Berichterstattung verpflichtet. Dies betrifft zunachst
zwar nur grolle Kapitalgesellschaften, bestimmte nicht kapitalmarktorientierte Unter-
nehmen, Banken und Versicherungen, doch perspektivisch werden auch auf die klei-
nen und mittleren Unternehmen (KMU) vollig neue Herausforderungen zukommen.
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Wie kénnen und sollten sich (Familien-)Unternehmen darauf einstellen?

PU: Die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften, branchenspezifischer Standards sowie in-
terner Richtlinien (Compliance-Regeln) sollte einen zentralen Stellenwert in der Unter-
nehmensfuhrung einnehmen. Heute/Derzeit sieht die Realitat in Deutschland jedoch
anders aus, was mehrere Ursachen hat. Primar besteht das Problem darin, dass eine
angemessene Kenntnis der entsprechenden Regelungen erforderlich ist. Dartuber hin-
aus weist Deutschland im internationalen Vergleich eine fragmentarische und auf ge-
wisse Weise leider etwas ruckstandige Compliance-Gesetzgebung auf. So gibt es in
Deutschland beispielsweise kein Unternehmensstrafrecht und die europadische Whist-
leblower-Richtlinie wurde mit ca. drei Jahren Verzug erst in nationales Recht umgesetz-
t.

Warum ist Compliance an dieser Stelle so wichtig?

PU: Auffallig ist, dass das offentliche Interesse hauptsachlich auf Grolunternehmen
und spezifische Straftatbestande wie Betrug und Korruption fokussiert ist. Aus meiner
Sicht durchlebt unsere Gesellschaft angesichts bedeutsamer Skandale einen langwie-
rigen und teilweise schmerzhaften Transformationsprozess hin zu einer verstarkten
Beachtung von Compliance (Regeltreue von Unternehmen). In der Praxis der meisten
Unternehmen wurden mittlerweile solide Strukturen zur Erfullung von Compliance-An-
forderungen etabliert. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind fur diese Thematik sensi-
bilisiert. Jedoch sollte nicht aul3er Acht gelassen werden, dass weiteres Verbesserungs-
potenzial besteht. Meiner Ansicht nach besteht der grolste Handlungsbedarf darin,
von einer nachtraglichen Betrachtung von Skandalen hin zu einer praventiven Denk-
weise zu gelangen, die darauf abzielt, derartige Vorfalle von vornherein zu verhindern.
Dabei beziehe ich sowohl die Forschung als auch die praktische Umsetzung mit ein.

Was sind die zentralen Ergebnisse lhrer Forschungsarbeiten?

SH: Unsere Forschungen zeigen unter anderem, dass Organisationen noch grol3en
Nachholbedarf im Bereich der Nachhaltigkeit haben. Ich mdchte betonen, dass bisher
noch zu zogerlich und wenig proaktiv auf zu antizipierende gesetzliche Regulierungen
reagiert wird. Es ist klar, dass in der Zukunft eine materielle Pflicht zur Durchfuhrung
bestimmter Nachhaltigkeitsaktivitaten eingefuhrt werden wird, wenn der aktuelle ,Um-
weg" Uber die Berichterstattung nicht funktioniert. Daruber hinaus haben wir mehrere
Studien dazu durchgefuhrt, wie bei Individuen nachhaltige Einstellung und nachhalti-
ges Kaufverhalten zusammenpassen. Sie zeigen: Das tun sie eben nicht - beinahe nir-
gendwo auf der Welt ist die Lucke so grof$ wie in Deutschland.

Wie gehen Sie dabei methodisch vor?

PU: Hier arbeiten wir mit einem Methoden-Mix aus Beobachtungen, Feld- und Fallstu-
dien, Experimenten und vor allem schriftlichen Befragungen. Wichtig ist mir als Anhan-
ger der evidenzbasierten Methoden, dass wir empirisch Uberprufte und wirksame
Empfehlungen fur die Praxis ableiten.
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Was sind lhre néachsten gro3en Ziele in der Forschung?

PU: Ich wurde gerne in den kommenden zwei Jahren ein Konzept erarbeiten, wie
Nachhaltigkeitsmanagement, Strategisches Management und Compliance Manage-
ment integriert betrachtet werden kénnen. Der COSO-Standard (des Committee of S-
ponsoring Organizations of the Treadway Commission) aus dem Jahr 2017, derStrate-
gie, Risikomanagement und Unternehmenserfolg verzahnt, war hier bereits ein erster
guter Schritt. Leider wurde er in der Praxis bisher nur unzureichend umgesetzt.

Frau HauBler, Ihre Professur ist etwas Besonderes - eine sogenannte ,Shared
Professorship”, die eine berufliche Tatigkeit an der Hochschule Aalen und bei
HARTMANN ermaoéglicht. Welche Ziele verfolgen sie darin?

SH: Ich modchte die ,Shared Professorship” nutzen, um mein Forschungsprofil zu
scharfen und den Forschungsstand in den Themengebieten Nachhaltige Unterneh-
mensfUhrung und Corporate Social Responsibility (CSR) voranzubringen. Die Ergebnis-
se meiner Forschung plane ich in Form von hochwertigen Publikationen zu veroffentli-
chen. Es ist mir zudem ein grof3es Anliegen, den neuen Master Nachhaltige Unterneh-
mensfuhrung voranzubringen und meine Lehraktivitaten mit praxisnahmen und aktu-
ellen Inhalten zu bereichern. Praxisseitig bin ich aktuell dabei, meine Projekte in der
Nachhaltigkeitsabteilung der Konzernzentrale der PAUL HARTMANN AG aufzubauen
und profitiere dabei vom Austausch mit den Spezialisten aus der Industrie. Mein
Wunsch ist es, sowohl in Forschung und Lehre als auch in der Praxis neue Erkenntnis-
se zu erzielen und auch selbst weiterhin zu lernen.

Wie funktioniert nachhaltiges Wirtschaften in der Praxis? Michaela Sieger gibt
Einblicke in die unternehmerische Praxis bei HARTMANN.

Michaela Sieger (MS) : Um zukunftsfahig zu bleiben, mussen Unternehmen sich ihrer
ganzheitlichen Verantwortung entlang von ckonomischen, dkologischen und sozialen
Themen bewusst sein. HARTMANN nimmt diese Verantwortung gegenuber Kunden,
Mitarbeitenden und der Gesellschaft ernst und lebt Nachhaltigkeit schon seit vielen
Jahren. Vor dem Hintergrund zunehmender regulatorischer Anforderungen (neue EU-
Richtlinie zur Nachhaltigkeitsberichterstattung "Corporate Sustainability Reporting Di-
rective (CSRD)", EU-Taxonomie Nachhaltigkeit) ist ein integriertes Gesamtkonzept zur
Nachhaltigkeitsberichterstattung sowie die systemische und organisatorische Veranke-
rung von Nachhaltigkeitsaktivitaten unerlasslich. Unser strategischer Nachhaltigkeits-
ansatz sieht dartber hinaus umfangreiche Ziele und Malinahmen fur die Zukunft vor.
Entsprechende Ressourcen und Strukturen fur diesen Transformationsprozess wer-
den aufgebaut - nicht zuletzt durch das neue Projekt "Shared Professorship" in Ko-
operation mit der Hochschule Aalen.

Uber das Aalener Institut fiir Unternehmensfiihrung AAUF der Hochschule
Aalen
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Das 2016 an der Hochschule ins Leben gerufene Aalener Institut fur
Unternehmensfuhrung (AAUF) verfolgt das Ziel, gute Unternehmensfuhrung (Corpora-
te Governance) mit dem primaren Fokus auf Wertorientierung in der Unternehmens-
fUhrung innerhalb von Forschungs- und Transferprojekten zu etablieren. Die Ergebnis-
se dieser Forschung tragen dazu bei, einen Kooperations- und Transferprozess in der
breiten Praxis voranzubringen. DarUber hinaus findet eine Integration in die Lehre
statt, um diese praxisnah zu entwickeln und die Berufsbefahigung der Studierenden
weiter zu verbessern.

Zu den Personen:

Prof. Dr. habil. Patrick Ulrich lehrt seit 2016 als Professor fur Unternehmensfuh-
rung und -kontrolle an der Hochschule Aalen im Studienbereich Internationale Be-
triebswirtschaft. Zudem ist er Privatdozent an der Universitat Bamberg und Lehrbe-
auftragter an mehreren anderen Hochschulen. Er ist Autor von mehr als 430 wissen-
schaftlichen Verdffentlichungen in den Themen Digitale Transformation, Governance,
Risk und Compliance (GRC), Unternehmensfuhrung und Controlling sowie Nachhaltig-

keitsmanagement.

Prof. Dr. Simone HauRBler hat seit 01.05.2023 eine Professur fur Nachhaltige Unter-
nehmensfuhrung an der Hochschule Aalen inne - eine ,Shared Professoship”. Sie ist
zu 49 % an der Hochschule Aalen und zu 51 % in der Nachhaltigkeitsabteilung der
Konzernzentrale der PAUL HARTMANN AG tatig. Ihre Forschungsinteressen liegen auf
den Themengebieten Corporate Social Responsibility (CSR) sowie Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung, insbesondere mit Fokus auf Familienunternehmen.
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