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Sustainability Balanced Scorecard — Von der Theorie zur Umsetzung

Tobias Hahn & Marcus Wagner'

Sustainability Balanced Scorecard - Von der Theorie zur Umsetzung

Die Balanced Scorecard ist ein Instrument zur erfolgreichen Umsetzung von Unternehmensstrategien. Sie
erfreut sich sowohl in der Praxis und als auch in der Wissenschaft eines grofien Interesses. Eine Besonderheit
der Balanced Scorecard liegt darin, dass auch nicht-monetdre und weiche Erfolgsfaktoren systematisch
beriicksichtigt und auf den langfristigen Unternehmenserfolg bezogen werden. Dadurch wird sie auch fiir die
Integration von Umwelt- und Sozialaspekten in das allgemeine Managementsystem — also als Instrument fiir
das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement interessant. Inzwischen liegen verschiedene theoretische
Ansdtze zur Formulierung einer Sustainability Balanced Scorecard vor. Der vorliegende Artikel setzt hier an
und zeigt an einem praktischen Beispiel das Vorgehen zur Umsetzung und Formulierung einer Sustainability
Balanced Scorecard auf. An diesem Beispiel wird deutlich, dass eine Sustainability Balanced Scorecard ein
geeignetes Instrument ist, um Nachhaltigkeitsaspekte nicht nur bei einigen okologischen oder sozialen
Nischenunternehmen, sondern beim Gros der Unternehmen in das Managementsystem zu integrieren.

1 Die Balanced Scorecard

Das Konzept der Balanced Scorecard (BSC) entstand Anfang der Neunziger Jahre als ein neuer
Ansatz der Leistungsmessung (performance measurement) von Unternehmen aus der Kritik an der
einseitigen, kurzfristigen und vergangenheitsorientierten Ausrichtung des Rech-
nungswesens und finanzieller Kennzahlen (Kaplan & Norton 1997). Es geht da-
von aus, dass nicht mehr in erster Linie das Anlagekapital und dessen effiziente
Nutzung, sondern in zunehmendem Male auch weiche Faktoren (z.B. Mitarbei-

terqualifikation, Kundenbeziehungen) fiir die langfristige Schaffung von Wettbewerbsvorteilen
und Unternehmenswert entscheidend sind. Kaplan und Norton schlagen eine an der Unter-
nehmensstrategie ausgerichtete Leistungsmessung in vier Perspektiven anhand einer BSC vor, um
den Beitrag und die Um-
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Abbildung 1:  Die Balanced Scorecard (nach Kaplan & Norton 1997, 9). . . .
sich dabei nicht um eine
starre Vorgabe handelt, sondern dass die Struktur der BSC an die individuelle Strategie eines

Unternehmens angepasst werden soll (vgl. Kaplan & Norton 1997, 33).

' Tobias Hahn und Marcus Wagner sind wissenschaftliche Mitarbeiter am Centrum fiir Nachhaltigkeitsmanagement
an der Universitdt Luneburg. Wir danken Frank Figge und Stefan Schaltegger fiir ihre hilfreichen Anmerkungen sowie
dem Bundesministerium fiir Bildung und Forschung fiir die finanzielle Unterstiitzung des Forschungsprojektes unter
der Férdernummer 01RU0001.
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Die BSC setzt an der Vision und Strategie einer strategischen Geschaftseinheit (SGE) an. In
einem top-down gerichteten Prozess werden aus der Strategie Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und
MafBnahmen abgeleitet. Bei den Kennzahlen wird zwischen Ergebniskennzahlen (lagging indicators)
und Leistungstreibern (leading indicators) unterschieden, die fiir jede Perspektive aus der Strategie
formuliert werden. Lagging indicators zeigen an, ob die zentralen strategischen Ziele in den Per-
spektiven erreicht wurden. Leading indicators bilden die entscheidenden Voraussetzungen zur Errei-
chung dieser Ergebnisse ab und haben somit Frithwarncharakter. Die BSC als Kennzahlensystem
verbindet somit die fiir ein Unternehmen strategisch bedeutsamen Ergebnisgroen und Lei-
stungstreiber in vier Perspektiven. Sie ist aber mehr als eine lose Ansammlung von Kennzahlen.
Vielmehr werden die ErgebnisgroBen und Leistungstreiber tiber Ursache-Wirkungsketten kausal
verkniipft und auf den langfristigen Unternehmenserfolg in der Finanzperspektive ausgerichtet
(vgl. Kaplan & Norton 1997, 28ff., 32).

2  Die Sustainability Balanced Scorecard

Inzwischen liegen aus der wissenschaftlichen Diskussion verschiedene konzeptionelle Beitrage fur
eine Sustainability Balanced Scorecard vor (vgl. z.B. Epstein & Roy 1997; Fahrbach et al. 2000;
Czymmeck & Fakbender-Wynands 2001; Deegen 2001; Bieker et al. 2001a; Figge

et al. 2007a und Figge et al. 2001b). Ziel einer Sustainability Balanced Scorecard

(SBSC) ist die Integration aller drei Sdulen des Nachhaltigkeitskonzepts - Okono-

mie, Okologie und Soziales - in die erfolgreiche Umsetzung von Strategien. Dadurch soll die
Unternehmensleistung in allen drei Nachhaltigkeitsdimensionen verbessert und somit starke
unternehmerische Nachhaltigkeitsbeitrage erreicht werden (vgl. Figge et al. 2001a, 8; Schaltegger
& Burritt 2000, 53; Schaltegger 2000, 128).

Das Instrument der BSC erscheint aus zwei Griinden besonders fiir ein integriertes Sustainability
Management geeignet (vgl. auch Bieker et al. 2001b):

* Die BSC ist ,balanced, d.h. sie bietet auch Platz fur nicht-monetdre und weiche Erfolgs-
faktoren. Umwelt- und Sozialaspekte sind haufig qualitativ und wirken oft tiber nicht-
marktliche Mechanismen auf Unternehmen ein (vgl. Senn 1986).

* Die BSC zeigt Kausalbeziehungen auf: Umwelt- und Sozialaspekte werden tber Ursache-
Wirkungsketten auf den langfristigen Unternehmenserfolg ausgerichtet. Somit werden sie
voll in das allgemeine Managementsystem integriert.

Die konventionelle BSC verbleibt mit ihren Perspektiven fast ausschlieBlich im marktlich-6kono-
mischen Umfeld. Austauschprozesse, die auBerhalb des Marktmechanismus ablaufen, finden
kaum Berticksichtigung. Umwelt- und Sozialaspekte beeinflussen Unternehmen

jedoch haufig tber nicht-marktliche Austauschprozesse (z.B. gesetzlicher oder

politischer Druck, Forderungen von NGOs oder Nachbarn usw.). Aus diesen

Uberlegungen ergeben sich drei mogliche Ansatzpunkte zur Formulierung einer

SBSC, die Umwelt- und Sozialaspekte in die klassischen BSC integriert. (vgl. Figge et al. 2001a,
20ff.):

1. Umwelt- und Sozialaspekte kénnen in die bestehenden vier Perspektiven der Balanced
Scorecard eingeordnet und subsumiert werden.

2. Die Balanced Scorecard kann um eine zusdtzliche Perspektive zur Berticksichtigung von
Umwelt- und Sozialaspekten erweitert werden.

3. Eskann eine spezielle Umwelt- und/oder Sozial-Scorecard abgeleitet werden.

Die Entscheidung, welche Integrationsvarianten fiir die verschiedenen Umwelt- und Sozial-
aspekte einer SGE geeignet sind, kann jedoch nicht im Vorfeld der Formulierung einer SBSC
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getroffen werden. Sie hidngt vielmehr von der spezifischen Wirkungsweise und strategischen
Relevanz dieser Umwelt- und Sozialaspekte ab. Es ist somit eine Aufgabe des unten dargestellten
Formulierungsprozesses, die geeignete Integrationsform der verschiedenen Umwelt- und Sozial-
aspekte einer SGE zu identifizieren und zu unterstiitzen.

Bei der ersten Integrationsvariante konnen Umwelt- und Sozialaspekte wie alle anderen potenziell
strategisch relevanten Aspekte in eine, einige oder alle bestehenden BSC-Perspektiven eingeordnet
werden (vgl. Epstein 1996, 73; Czymmeck & FaBbender-Wynands 2001, 25ff,;

Deegen 2001; Figge et al. 2001a, 20f.). Umwelt- und Sozialaspekte werden hierzu

durch entsprechende strategische Kernelemente, Ziele, Ergebniskennzahlen, Lei-

stungstreiber und MaBnahmen in die vier Perspektiven integriert. Diese Variante

der Integration von Umwelt- und Sozialaspekten in die BSC ist besonders fiir solche strategisch
bedeutsamen Umwelt- und Sozialaspekte geeignet, die bereits in das Marktsystem und seine
Austauschprozesse integriert sind (z.B. 6kologische Produkteigenschaften oder umweltbedingte
Kosten) (vgl. Figge et al. 2001a, 20f.).

Als zweite Integrationsvariante kann eine zusatzliche Perspektive eingefiihrt werden (vgl. Figge et al.
2001a, 22ff.; Deegen 2001, 77ff.). Sie ist besonders fur die Integration solcher strategisch rele-
vanten Umwelt- und Sozialaspekte geeignet, die tiber das nicht-marktliche Unter-
nehmensumfeld auf das Unternehmen einwirken. Solche nicht-marktlichen

umwelt- und sozialbezogenen Effekte kénnen nicht in der konventionellen BSC

eingegliedert werden, da diese mit ihren vier Perspektiven weitgehend im 6konomischen Umfeld
verbleibt. Durch eine zusitzliche sogenannte Nicht-Markt-Perspektive wird also gewahrleistet,
dass auch diejenigen Umwelt- und Sozialaspekte in die BSC integriert werden, die noch nicht in
den Marktmechanismus integriert sind und dennoch Kernaspekte der erfolgreichen Umsetzung
der Strategie darstellen. Somit werden all diejenigen strategisch relevanten Aspekte mit integriert,
die aus den Marktrahmenbedingungen ergeben. Deshalb stellt eine solche Nicht-Markt
Perspektive, wie in Abb. 2 gezeigt, einen Rahmen fiir die anderen Perspektiven der SBSC dar.
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Eine dritte Integrationsvariante ist die Formulierung einer abgeleiteten Umwelt- und/oder Sozial-Scorecard
(vgl. Figge et al. 2001a, 26ff.). Eine abgeleitete Umwelt- und Sozial-Scorecard ist aber nur im An-
schluss an eine der beiden anderen Integrationsvarianten sinnvoll. Es handelt sich

hier also nicht um eine eigenstdndige Alternative einer lediglich 6kologische und

soziale Aspekte beriicksichtigenden SBSC parallel zur konventionellen BSC, son-

dern vielmehr um eine Erweiterung der beiden anderen Ansitze. Fiir eine abgeleitete Umwelt-
und Sozial-Scorecard werden alle umwelt- und sozialrelevanten Ziele, Kennzahlen und Mal3-
nahmen in einer separaten Scorecard zusammenzugefasst und weiter spezifiziert. Der Inhalt einer
solchen Scorecard ergibt sich somit logisch aus den umwelt- und sozialbezogenen Zielsetzungen,
Kennzahlen und Malnahmen des gesamten BSC-Systems. Es werden also keine neuen und
eigenstandigen Inhalte formuliert. Diese Erweiterung erscheint vor allem fiir die Koordination
und Steuerung einer Umwelt- und/oder Sozialabteilung, die als Service Unit im Konzern arbeitet,
sinnvoll.

Die drei Varianten schlieBen sich nicht gegenseitig aus, sondern kénnen bei der Formulierung
einer spezifischen SBSC gleichzeitig auftreten: Je nachdem, welche Umwelt- und Sozialaspekte
fur ein Unternehmen relevant sind, sind die verschiedenen Integrationsvarianten

geeignet. So konnen marktinternalisierte Umweltaspekte (z.B. der Marktanteil

von Oko-Produkten) integrativer Bestandteil der Kundenperspektive sein. Gleich-

zeitig konnen nicht-marktliche Aspekte wie die soziale Akzeptanz der Nachbarschaft eines Pro-
duktionsstandortes strategisch bedeutsam sein und deshalb die Erweiterung der SBSC um eine
zusatzliche Nicht-Markt-Perspektive erfordern. Unabhangig davon kénnen die Umwelt- und
Sozialaspekte einer SBSC in einem anschlieBenden Schritt in einer abgeleiteten Umwelt- und
Sozial-Scorecard zusammengefasst werden.

3  Vorgehen zur Formulierung einer Sustainability Balanced Scorecard

Beim Vorgehen zur Formulierung einer SBSC lassen sich, wie in Abbildung 3 dargestellt, drei
Hauptschritte unterscheiden (vgl. Figge et al. 2001b). Da eine BSC grundsatzlich speziell fiir die
spezifische Strategie und Besonderheiten einer strategischen Geschiftseinheit

formuliert  wird

‘ Strategische Geschaftseinheit auswahlen ‘ (vg|. Kaplan &
3 Norton 1997,
‘ Umwelt- und Sozialexponiertheit ermitteln ‘ 34f.), gilt es zundchst in einem
_ v . . ersten Schritt die strategische Ge-
‘ Strategische Relevanz von Umwelt- und Sozialaspekten ermitteln ‘ . . . - ..
T schiftseinheit auszuwihlen, fur
i die eine SBSC erstellt werden
Inanz- . .
perspektive soll. Der Ausgangspunkt fiir die
Kunder;(—t' Formulierung einer Scorecard ist
erspektive . . . .. .
\—> bersp Prozess- ‘ eine vorliegende Strategie fiir die-
perspektive |Lern- und se Geschiftseinheit. Gegebenen-
Entwicklungs- . .
perspektive falls muss diese Strategie der Ge-
Nicht-Markt schéftseinheit geklart und doku-
\—> Perspektive mentiert werden, bevor mit der

Ableitung der strategischen Ziele
Abbildung 3: Vorgehen zur Formulierung einer SBSC

(Figge et al. 2001b). in den einzelnen Perspektiven der

SBSC begonnen werden kann.
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Als zweiter Schritt der Formulierung einer SBSC sollte die Umwelt- und Sozialexponiertheit der
ausgewdhlten strategischen Geschaftseinheit ermittelt werden. Dieser Schritt dient dazu, syste-
matisch alle Umwelt- und Sozialaspekte zu identifizieren, welche die strategische
Geschiéftseinheit betreffen. Somit soll ein moglichst vollstandiger Katalog aller

Umwelt- und Sozialaspekte erstellt werden, die moglicherweise fiir die Geschafts-

einheit eine strategische Relevanz haben.

Zur Integration der Umwelt- und Sozialaspekte mit den 6konomisch relevanten Erfolgsfaktoren
der strategischen Geschiéftseinheit wird im dritten Schritt die strategische Relevanz der Umwelt-
und Sozialaspekte ermittelt. In diesem Hauptschritt werden entsprechend der

Logik der BSC die einzelnen Perspektiven von der Finanzperspektive aus in einem

top-down gerichteten Prozess durchgegangen. Wie alle anderen potenziell erfolgs-

relevanten Faktoren werden dabei alle identifizierten Umwelt- und Sozialaspekte

der Umwelt- und Sozialexponiertheit der Geschaftseinheit systematisch auf ihre strategische
Relevanz tiberprift. Dabei kann zwischen drei Stufen der strategischen Relevanz unterschieden
werden (vgl. Figge et al. 2001a, 39f.):

* Umwelt- und Sozialaspekte konnen strategische Kernelemente darstellen und zu einer
unmittelbaren umwelt- oder sozialbezogenen Ausprdagung von Ergebniskennzahlen fiihren.
Ein Beispiel dafiir ist der Marktanteil eines Unternehmens im anvisierten Oko-Segment
des Marktes.

*  Umwelt- und Sozialaspekte konnen 6kologische oder soziale Leistungstreiber zur Erzielung
der angestrebten 6konomischen, 6kologischen und sozialen ErgebnisgroRen darstellen.
Hier kann als Beispiel die Energieeffizienz eines energieintensiven Betriebs als Leistungs-
treiber flr die Produktivitit genannt werden.

»  Okologische und soziale Aspekte kénnen sog. Hygienefaktoren (vgl. Herzberg et al. 1999)
sein. Diese begriinden keine Wettbewerbsvorteile und sind deshalb ohne zentrale strate-
gische Relevanz, missen aber dennoch gemanagt werden, um den Betrieb aufrecht zu
erhalten. Solche Umwelt- und Sozialaspekte werden aulerhalb der BSC durch diagnosti-
sche Kennzahlen abgebildet (vgl. Kaplan & Norton 1997, 156ff.). Ein Beispiel wére hier
die Sicherstellung der Einhaltung der umwelt- und arbeitsrechtlichen Vorschriften.

Durch dieses Vorgehen wird nicht nur die strategische Relevanz der verschiedenen Umwelt- und
Sozialaspekte ermittelt. Das schrittweise Durchgehen der Perspektiven von oben nach unten in
einem kaskadenartigen Prozess (vgl. Abb. 3) gewdhrleistet aulRerdem, dass die kausalen Wirkun-
gen der verschiedenen Umwelt- und Sozialaspekte auf den langfristigen Erfolg der Geschaftsein-
heit aufgedeckt werden. Jedes mal, wenn von einer Perspektive zur nachsten weitergegangen
wird, muss die Frage beantwortet werden, wie die identifizierten strategischen Ergebnisse und
Leistungstreiber der (ibergeordneten Perspektiven erreicht werden sollen. Somit werden alle Um-
welt- und Sozialaspekte direkt oder indirekt auf die Finanzperspektive und somit den langfristi-
gen 6konomischen Erfolg der Geschaftseinheit ausgerichtet. Dadurch kommt es zu einer Integra-
tion der Umwelt- und Sozialleistung mit der 6konomischen Unternehmensleistung.

Insgesamt bietet dieses Vorgehen flinf zentrale Vorteile:

* Es wird systematisch identifiziert, welche Umwelt- und Sozialaspekte fiir die erfolgreiche
Umsetzung der Strategie der ausgewdhlten Geschéftseinheit relevant sind.

* Die Umwelt- und Sozialaspekte werden nach ihrer strategischen Bedeutung unter-
schieden.



Sustainability Balanced Scorecard — Von der Theorie zur Umsetzung

* Eszeigt sich, in welcher Perspektive der BSC und durch welche Einfliisse die Umwelt- und
Sozialaspekte erfolgswirksam werden. Dies wird durch entsprechende Ursache-Wirkungs-
beziehungen abgebildet.

* Es wird systematisch uberpriift, ob eine zusatzliche Nicht-Markt Perspektive notwendig
und sinnvoll ist, um bestimmte strategisch relevante Umwelt- oder Sozialaspekte ange-
messen zu integrieren.

* Durch die Offenheit des Konzepts eignet sich die SBSC als Instrument zur Integration
von Nachhaltigkeitsaspekten in das Management der breiten Masse an Unternehmen
und nicht nur fir Nischenunternehmen mit einer expliziten Nachhaltigkeitsstrategie.

Das Vorgehen zur Formulierung einer SBSC in der Praxis soll nun an dem fiktiven Beispiel der
Textil AG demonstriert werden.

3.1 Auswahl der strategischen Geschdftseinheit: Fallbeispiel Textil AG

Als strategische Geschéftseinheit soll hier das Beispiel der Textil AG gewahlt werden. Der Ein-
fachheit halber wird davon ausgegangen, dass die Textil AG nur in einem Geschéftsfeld tatig ist.
Somit fallen die Unternehmensebene und die Ebene der strategischen Geschafts-

einheit zusammen. In Box 1 ist das Fallbeispiel der Textil AG beschrieben.

Die Textil AG stellt Oberbekleidung her. Ein Teil der Produktion erfolgt in einer strukturschwachen
Region Deutschlands. Ein anderer Teil der Produkte wird als Halb- und Fertigwaren von Zulieferern aus
Siid-Ost-Asien bezogen. Das Unternehmen sieht sich als ein Anbieter von qualitativ ansprechenden Wa-
ren im mittleren Preissegment. In der bisherigen Strategie der Textil AG spielten Umwelt- oder Sozial-
aspekte der Produkte keine Rolle.

Das Top-Management ist mit der derzeitigen Kapitalrentabilitit (ROCE) von 6% unzufrieden und
machte diese daher innerhalb der ndchsten 4 Jahre auf 8% erhohen. Der Markt fiir Textilien ist insge-
samt leicht riickldufig und steht unter einem grofsen Margendruck. Das Management geht daher davon
aus, dass zur Steigerung der Kapitalrentabilitdt in erster Linie durch ein Umsatzplus von 20% erreicht
werden soll. Derzeit hat die Textil AG im entsprechenden Marktsegment einen Anteil von 15%. Zur Er-
reichung des strategischen Umsatzzieles ist eine Steigerung des Marktanteils auf 20% nétig. Die Umsatz-
rentabilitdt von derzeit 4% soll gleichzeitig moglichst um einen halben Prozentpunkt gesteigert werden.

Eine von der Textil AG in Auftrag gegebene Marktanalyse hat ergeben, dass im mittleren Preissegment
des Marktes fiir Oberbekleidung zunehmende Qualitéitsanspriiche an die Produkte gestellt werden. Dabei
wurden vor allem die Langlebigkeit sowie die Gesundheitsvertrdglichkeit der Produkte als Schliisselfakto-
ren ermittelt. Eine zusdtzliche Zahlungsbereitschaft seitens der Kunden ist allerdings nur in sehr geringem
Umfang vorhanden. Die Strategie der Textil AG zielt daher darauf ab, die vom Kunden wahrnehmbare
Qualitdt ihrer Produkte zu steigern. Gleichzeitig soll der Preis moglichst auf dem derzeitigen Niveau
gehalten werden.

Box 1: Fallbeispiel Textil AG.

Die neue Vision und oberste Strategie der Textil AG, mit der der angestrebte wirtschaftliche Er-
folg des Unternehmens erreicht werden soll, I4sst sich wie folgt in zwei Sdtzen zusammenfassen:

»Die Textil AG produziert und vermarktet qualitativ hochwertige und langlebige Oberbekleidung fiir
den gesundheitsbewussten Kunden zu attraktiven Preisen. Fiir unsere Anteilseigner bauen wir unsere
wirtschaftliche Leistungsfihigkeit Schritt fiir Schritt aus.

Diese oberste Strategie bildet die Grundlage und den Ausgangspunkt fiir die Formulierung einer
SBSC fiir die Textil AG.
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3.2 Ermittlung der Umwelt- und Sozialexponiertheit

Bei diesem nachsten Schritt geht es darum, die Umwelt- und Sozialaspekte zu identifizieren,
welche die Textil AG individuell betreffen (vgl. Figge et al. 2001a, 43f.). Dies geschieht zunachst
unabhingig von deren strategischer Relevanz. Ziel dieses Schrittes ist vielmehr, eine moglichst
vollstiandige Ubersicht iiber die individuellen Umwelt- und Sozialaspekte der Textil AG zu erhal-
ten, die fiir den nachsten Schritt der Integration in die SBSC als Grundlage dienen kann.

Umweltexponiertheit der Textil AG

= mit verschiedenen Chemikalien (Farbstoffe, Farbesalze,
Pestizide...) belastete Abwasser

. Luftemission von VOCs

Emissionen

Abfall = Farbstoffreste, Farbesalze

= Wasserverbrauch fiir Wasch- und Farbeprozesse
=  Einsatz von chlorhaltigen Farbstoffen
Stoffeinsatz/Materialintensitat =  Ruckstéande schwermetallhaltiger Farbesalze

=  Einsatz von VOCs als Lésungsmittel

=  Pestizidgehalt der Produkte

Energieintensitat = Energieverbrauch fir Trocken- und Bedampfungsprozesse

L&rm und Erschitterungen

Abwarme

Strahlung

direkte Einwirkungen auf Natur und Landschaft

Tabelle 1: Umweltexponiertheit der Textil AG.

Fur die Ermittlung der Umweltexponiertheit wird ein Raster an moglichen Umwelteinwirkungen
durchgegangen. Firr jede Kategorie fragt sich die strategische Geschéftseinheit, welche Umwelt-
einwirkungen von ihren Aktivititen ausgehen und zu welchen Umweltproblemen

Umweltexponiertheit der

sie dadurch beitragen (fiir eine ausfiihrlichere Diskussion des Vorgehens vgl. Figge
et al. 2001a, 34ff.). Fur die Textil AG und ihre spezifischen Umweltprobleme er-
gibt sich die in Tabelle 1 dargestellte Umweltexponiertheit. Diese ist hauptsachlich gepragt durch
verschiedene Farbe-, Imprdgnier- und Waschprozesse und den damit verbundenen Einsatz und

Textil AG.

Anfall verschiedener Chemikalien.

Im Gegensatz zu Umweltaspekten liegen soziale Anspriiche an Unternehmen keine physikalisch-
chemischen Einwirkungen zugrunde. Sozialaspekte sind inhaltlich sehr vielfaltig und hangen sehr
stark von der Interaktion und Kommunikation der verschiedenen Akteure und

Sozialexponiertheit der

Gruppen im Unternehmensumfeld ab. Deshalb muss zur Ermittlung der indivi- Toxtil AG.

duellen Sozialexponiertheit der Textil AG anders vorgegangen werden. Um trotz
der inhaltlichen Vielfalt und Offenheit die individuellen Sozialaspekte der Geschaftseinheit zu
ermitteln, bietet sich der Stakeholderansatz an (vgl. grundlegend Freeman 1984). Dazu werden
unter allen internen und externen Akteursgruppen systematisch diejenigen Gruppen identifiziert,
die soziale Anspriiche an die Geschaftseinheit stellen (vgl. Clarkson 1995; Liebl 1996; Figge et al.
2001a, 36ff.). Dabei kann zur besseren Strukturierung zwischen direkten und indirekten Stake-
holdern unterschieden werden, wobei direkte Stakeholder in einem unmittelbaren Austausch-
verhaltnis mit dem Unternehmen stehen. Zur Ermittlung der individuellen Sozialexponiertheit
wird demnach gefragt, (i) welche Stakeholder fiir die Geschaftseinheit relevant sind (grau unter-
legt in Tab. 2) und (ii) welche konkreten sozialen Anspriiche die verschiedenen Gruppen an die
Geschiftseinheit richten. Tabelle 2 zeigt die soziale Exponiertheit der Textil AG.
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Sozialexponiertheit der Textil AG

Direkte Stakeholder Indirekte Stakeholder
. entlang der lokales | gesell- ’ entlang der | lokales .
intern Wertkette Umfeld | schaftiich | ™M™ | Wertkette | Umfeld | 9eselischaftich
Mitarbeiter Zulieferer der Mitarbeiter Verbraucherschutz-
der Textil AG | Textil AG in der Zulieferer gruppen
) Slidost-Asien ) -,
Arbeitsplatz- Arbeitsplatz- Warenqualitat
sicherheit dauerhaft erfolg- sicherheit
reiche Geschéfqts- NGOs (Human
Arbeits- beziehung Arbeits- Rights Watch etc.)
bedingungen bedingungen ) .
Kunden Kinderarbeit in Stid-
Bezahlung Bezahlung Ost-Asien
hochwertige ]
Waren Regierung
glinstige Preise Arbeitslosigkeit
Regionalentwicklung
Tabelle 2: Sozialexponiertheit der Textil AG.

Zusammen mit der Strategie der Textil AG und den darin enthaltenen wirtschaftlichen Erfolgs-
faktoren ist nun die Grundlage geschaffen fiir die Formulierung einer SBSC fiir die Textil AG.

3.3 Ermittlung der strategischen Relevanz der Umwelt- und Sozialaspekte

Dieser Schritt beinhaltet den Kern der Formulierung einer SBSC. Wie bei der Formulierung einer
konventionellen BSC werden top-down in jeder Perspektive Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und
MafBnahmen aus der Strategie und Vision der Textil AG abgeleitet und kausal mit
der Finanzperspektive verkniipft. Der Unterschied zur konventionellen BSC be-
steht darin, dass bei der SBSC Umwelt- und Sozialaspekte systematisch bertick-
sichtigt und entsprechend ihrer strategischen Relevanz integriert werden. Grundsatzlich werden
in allen Perspektiven der BSC Ergebniskennzahlen und Leistungstreiber definiert. Dabei missen
die Ziele und Kennzahlen der nachfolgenden Perspektiven erklaren, wie die Ziele und Kennzahlen

Kernschritt der Formu-

lierung einer SBSC.

in den Ubergeordneten Perspektiven kausal erreicht werden. Im Ergebnis konnen dadurch die
Ursache-Wirkungs-Beziehungen abgebildet werden, die der erfolgreichen Umsetzung der Strate-
gie zugrunde liegen.

Bei der Formulierung einer SBSC werden die oben identifizierten Umwelt- und Sozialaspekte
gleichberechtigt zu anderen potenziell strategisch relevanten Aspekten berticksichtigt. Beim
Ubersetzen der Strategie in die Perspektiven der SBSC miissen demnach fiir jede
Perspektive zusdtzlich folgende Fragen beantwortet werden (vgl. Figge et al. 2001a,
41):

Kernfragen zur Integration

von Umwelt- und
Sozialaspekten.

= Ergeben sich aus der Strategie unmittelbar umwelt- oder sozialbezogene
Auspragungen der strategischen Kernelemente und somit Ergebniskennzahlen?

* Gibt es zentrale 6kologische oder soziale Leistungstreiber, die zur Erzielung der an-
gestrebten 6konomischen, 6kologischen und sozialen ErgebnisgroRen beitragen?

* st sichergestellt, dass es sich bei den 6kologischen und sozialen Aspekten um Aspekte
mit zentraler strategischer Relevanz handelt oder sind sie doch eher sogenannte Hygiene-
faktoren?

Zur Formulierung einer SBSC kann fiir jede Perspektive - ausgehend von der Finanzperspektive -
eine Matrix verwendet werden, in der die potenziellen Umwelt- und Sozialaspekte den strategi-
schen Kernaspekten und den Leistungstreibern jeder Perspektive gegeniibergestellt werden. An-
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hand solcher Matrizen kann ermittelt werden, welche Umwelt- und Sozialaspekte strategisch
relevant sind, welchen strategischen Stellenwert sie haben und worin diese strategische Bedeu-
tung und der Beitrag zur Erreichung der strategischen Oberziele inhaltlich bestehen (vgl. Figge et
al. 2001a, 40ff.; Figge et al. 2001b, fiir ein dhnliches Vorgehen SustainAbility 2001). Jedesmal,
wenn man beim schrittweisen Durchgehen der Perspektiven von oben nach unten (vgl. Kaskade
in Abb. 3) und von einer Perspektive zur nachsten geht, muss geklart werden, wie die Ziele und
Kennzahlen der oberen Perspektiven durch die nachfolgenden erreicht werden sollen. Somit wird
sichergestellt, dass nicht nur innerhalb der Perspektiven, sondern auch lber die Perspektiven hin-
weg hierarchische Ursache-Wirkungsketten zur Finanzperspektive hin aufgebaut werden. In den
folgenden Abschnitten wird dieses top-down gerichtete Vorgehen fiir jede der Perspektiven am
Beispiel der Textil AG dargestellt.

a) Finanzperspektive

Die Finanzperspektive hat in der SBSC eine Doppelfunktion: Sie definiert einerseits die
finanziellen Ziele, die durch die Strategie erreicht werden sollen. Andererseits dient sie als direkter
oder indirekter Bezugspunkt fiir die Ziele und Kennzahlen der anderen Perspek-

tiven (vgl. Kaplan & Norton 1997, 46). Aufgrund dieser Doppelrolle dominieren

in der Finanzperspektive finanzielle Ergebniskennzahlen, die den angestrebten
6konomischen Erfolg der Geschaftseinheit anzeigen. Wie diese Ziele erreicht werden sollen, wird
durch die anderen Perspektiven abgebildet. Neben einer finanziellen Spitzenkennzahl (wie z.B.
der Shareholder Value, der EVA oder die Kapitalrentabilitdt) werden der Umsatz, die Kosten und
die Nutzung von Vermogenswerten als die wichtigsten Kategorien in der Finanzperspektive
betrachtet (vgl. Kaplan & Norton 1997, 49ff.). Spezifische Umwelt- oder Sozialkennzahlen sind
daher in der Finanzperspektive eher nicht zu erwarten.

Fur die Textil AG ergeben sich aus der oben dargestellten Situation und Strategie folgende
Kennzahlen und ZielgroRen fiir die Finanzperspektive:

* Eine Steigerung der Kapitalrentabilitat von 6% auf 8% innerhalb der nach-
sten vier Jahre als Top-Kennzahl.

= Dies soll einerseits erreicht werden durch ein Umsatzplus von 20%.

*  Andererseits soll die Umsatzrentabilitat der Textil AG von 4% auf 4,5% gesteigert werden.

b) Kundenperspektive

In der Kundenperspektive wird festgelegt, welches Kundensegment bearbeitet werden soll, um
den gewiinschten 6konomischen Erfolg zu erzielen. Des weiteren muss geklart werden, mit
welchem Wertangebot an die Zielkunden der angestrebte Markterfolg erzielt wer-

den soll. Dazu wurden die Kategorien Produkteigenschaften, Kundenbeziehung

und Image vorgeschlagen (vgl. Kaplan & Norton 1997, 71ff.). Fur alle Kennzahlen

und Ziele der Kundenperspektive muss klar sein, welchen Beitrag sie zur Erreichung der Ziele in
der Finanzperspektive leisten.

Fur die erfolgreiche Umsetzung der Strategie der Textil AG wurden in der Kundenperspektive zwei
strategische Kernelemente identifiziert, die tiber die Ergebniskennzahlen Marktanteil und Kun-
denzufriedenheit abgebildet werden (vgl. Abb. 4). Durch eine Steigerung des
Marktanteils von 15 auf 20% im Zielkundensegment soll das angestrebte Umsatz-
plus von 20% in der Finanzperspektive erreicht werden. Dieser Zuwachs des
Marktanteils hangt nach Ansicht des Management in erster Linie von einer hohen Kundenzufrie-

9
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Abbildung 4: Kundenperspektive der Textil AG.

denheit ab. Wie die Gegentiberstellung der Matrix in Abb. 4 zeigt, hat die Befriedigung der Qua-
litaitsanspriiche der Kunden eine zentrale strategische Relevanz fiir den Erfolg der Textil AG. Dies
ist durch die Ergebniskennzahl Kundenzufriedenheit beriicksichtigt.

Die Leistungstreiber der Kundenperspektive zeigen, mit welchem Wertangebot, also wie die
Ergebnisse auf dem Markt erreicht werden sollen. Fiir die Textil AG ergaben sich aus der Markt-
studie die Langlebigkeit und die Gesundheitsvertraglichkeit als die beiden entscheidenden
Qualitédtsfaktoren im anvisierten Kundensegment. Die Umweltaspekte Riickstidnde schwermetallhal-
tiger Férbesalze und Pestizidgehalt der Produkte wurden daher mit dem Leistungstreiber Gesundheits-
vertraglichkeit zusammengefasst. Ahnlich verhilt es sich mit dem sozialen Druck, der von Verbrau-
cherschutzorganisationen und NGOs ausgelibt wird. Diese Anspriiche werden als entscheidende
Leistungstreiber in Form eines umwelt- und sozialvertrdglichen Images gesehen und deshalb tiber
einen entsprechenden Leistungstreiber integriert.

c) Interne Prozessperspektive

Beim Schritt zur Prozessperspektive werden diejenigen internen Prozesse identifiziert, die fur das
Erreichen der Ziele in der Kunden- und Finanzperspektive entscheidend sind. Es wird also defi-
niert, wie die Ziele der beiden tibergeordneten Perspektiven (vgl. Abb. 3) erreicht

werden sollen. Dadurch wird die kausale Verkniipfung nach oben sichergestellt. DieRalieder

Prozessperspektive.

Die ErgebnisgrofRen und Leistungstreiber der internen Prozessperspektive konnen
sich an den drei Teilprozessen Innovation, Betrieb/Produktion und Kundendienst orientieren.
Typischerweise wird dabei zwischen kosten-, zeit- und qualititsbezogenen Kennzahlen unterschieden
(vgl. Kaplan & Norton 1997, 92ff.).

Abbildung 5 zeigt die interne Prozessperspektive der Textil AG. Aus den ubergeordneten Zielen
der Finanz- und Kundenperspektive ergeben sich hier zwei strategische Kernelemente, die tber
die Ergebniskennzahlen abgebildet sind. Die Ergebnisgroe Chemische Riickstinde
in den Produkten zielt auf die angestrebte Gesundheitsvertraglichkeit der angebo-
tenen Produkte. Wie in der Matrix in Abb. 5 deutlich wird, fasst diese Ergebnis-
kennzahl verschiedene produktbezogene Umweltaspekte zusammen (Riickstinde schwermetallhalti-
ger Fdrbesalze und Pestizidgehalt der Produkte). Diese Umweltaspekte erlangen somit fuir die Textil

Die interne Prozess-

perspektive der Textil AG.
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Abbildung 5: Interne Prozessperspektive der Textil AG.

AG eine zentrale strategische Relevanz und werden durch entsprechende umweltspezifische Er-
gebniskennzahlen eingegliedert. Die andere ErgebnisgroRe der Prozessperspektive sind die Pro-
duktionskosten. Dieser strategische Kernaspekt beeinflusst direkt das Ziel der Erh6hung der Um-
satzrentabilitdt in der Finanzperspektive. Er weist keine umwelt- oder sozialspezifische Auspra-
gung auf, sondern wird durch eine konventionelle Kennzahl dargestellt.

Als zentrale Leistungstreiber der Prozessperspektive der Textil AG ergeben sich die Qualitdtskon-
trolle Einkauf, der Schadstoffeinsatz in der Produktion sowie die Energie-, Wasser- und Materialeffizienz
der Produktionsprozesse. Wahrend die Qualitatskontrolle im Einkauf und der Grad des Schad-
stoffeinsatzes in der Produktion zur Verringerung chemischer Riickstande in den Produkten bei-
tragen, stellt die Energie-, Wasser- und Materialeffizienz den entscheidenden Einflussfaktor auf
die Senkung der Produktionskosten dar. Wie in der Matrix in Abb. 5 deutlich wird, haben vor
allem die Leistungstreiber Schadstoffeinsatz in der Produktion sowie Energie-, Wasser- und Material-
effizienz eine sehr starke 6kologische Pragung. Dagegen stellen bei der Qualitatskontrolle Einkauf
Umweltaspekte nur einen Teil der relevanten GroRen dar.

d) Lern- und Entwicklungsperspektive

Die Lern- und Entwicklungsperspektive beschreibt die erforderlichen Fahigkeiten, Informationen
und Motivation der Mitarbeiter sowie die notwendige Infrastruktur und Organisationsauspra-
gungen, die zur Erreichung der Ziele in den anderen Perspektiven notwendig sind.

Die Aufgabe der Lern- und

Zur Orientierung bei der Formulierung von Ergebnisgrofen wurden die Katego-
rien Mitarbeitertreue, Mitarbeiterproduktivitit und Mitarbeiterzufriedenheit vor-
geschlagen. Analog dazu konnen bei den Leistungstreibern die Kategorien Personalpotenziale,
technologische Infrastruktur und Arbeitsklima betrachtet werden (vgl. Kaplan & Norton 1997,
121ff.). Wie in allen Perspektiven mussen auch hier die Ziele und Kennzahlen kausal mit den
tibergeordneten Zielen verkniipft werden.

Entwicklungsperspektive.

11
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Abbildung 6: Lern- und Entwicklungsperspektive der Textil AG.

Als zentrale strategische ErgebnisgroBe in der Lern- und Entwicklungsperspektive ergibt sich fur
die Textil AG die Mitarbeiterzufriedenheit, da zufriedene Mitarbeiter als eine der wichtigsten
Voraussetzungen fir die erfolgreiche Umsetzung der ambitionierten Strategie des
Unternehmens angesehen werden. Dadurch erhilt die Ergebniskennzahl der Lern- Entwi :

) ; ) - B o ntwicklungsperspektive
und Entwicklungsperspektive eine starke soziale Auspragung (vgl. Matrix in Abb. der Textil AG.
6).
Weiter geht das Management der Textil AG davon aus, dass ein positives Arbeitsklima in der
Produktion der entscheidende Erfolgsfaktor fur zufriedene Mitarbeiter ist. Fir die spezifische
Situation der Textil AG spielt dabei die Schadstoffkonzentration am Arbeitsplatz eine zentrale Rolle.
Daher wurde sie als Leistungstreiber der Lern- und Entwicklungsperspektive definiert. Wie aus
der Matrix in Abb. 6 deutlich wird, betrifft dies vor allem den Umweltaspekt Einsatz und
Emission leichtflichtiger Kohlenwasserstoffverbindungen (VOC).

Die Lern- und

e) Nicht-Markt Perspektive

SchlieRlich muss auch tberpriift werden, ob fiir die Ubersetzung der Strategie der Textil AG in
eine SBSC eine zusdtzliche Nicht-Markt Perspektive notwendig ist. Da sie dazu dient, die stra-
tegisch relevanten Einfliisse aus dem nicht-marktlichen Unternehmensumfeld in
die SBSC zu integrieren, bildet sie einen Rahmen um die anderen herkommlichen
Perspektiven der SBSC (vgl. Abb. 2). Ob eine solche zusatzliche Nicht-Markt Per-
spektive notwendig ist, hangt vom Charakter der strategisch relevanten Umwelt- und Sozial-
aspekte der Textil AG ab.

Zur Unterstitzung dieser Entscheidung werden die Umwelt- und Sozialaspekte der Textil AG an-
hand folgender Fragen durchgegangen (vgl. Figge et al. 2001a, 56f.):

Die Nicht-Markt

Perspektive.

*  Gibt es zentrale Umwelt- oder Sozialthemen, die iiber nicht-marktliche Wirkungs- Ist eine Nicht-Markt
mechanismen den strategischen Erfolg der Textil AG beeinflussen? Perspektive erforderlich?
Zur Beantwortung dieser Frage kann wiederum eine Matrix verwendet
werden (vgl. Abb. 7), in der die Punkte der Umwelt- und Sozialexponiertheit des Unter-
nehmens drei Kategorien moglicher Kernaspekte gegentibergestellt werden (vgl. Figge et
al. 2001a, 55f.). Diese sind die Legalitat der Unternehmensaktivititen - wobei es um
eine vorausschauende Sicherstellung der Einhaltung aller einschlagigen umwelt- und
sozialbezogenen rechtlicher Vorschriften geht (vgl. Hahn 2001) - und die Legitimitat des
Unternehmenshandelns (vgl. z.B. Dyllick 1989; Gobel 1995; Schaltegger & Sturm 1994).

12
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Zusammen dienen sie dazu, die Handlungsautonomie, d.h. den strategischen Hand-
lungsspielraum und die Entscheidungsfreiheit fiir unternehmerisches Handeln zu ver-
groern (vgl. Schaltegger 1999).

*  Handelt es sich bei den identifizierten, einschligigen Umwelt- und Sozialaspekten tatscichlich um
strategische Kernelemente und nicht nur um Hygienefaktoren?
Ob die nicht-marktlichen Umwelt- und Sozialaspekte der Textil AG strategische Kernele-
mente darstellen und somit eine Erweiterung der SBSC um eine Nicht-Markt Perspektive
erforderlich ist, kann anhand zweier Uberlegungen tiberpriift werden: Durch eine Oppor-
tunitdtsbetrachtung muss zundchst tiberprift werden, wie grof8 die Konsequenzen einer
Nichterfillung der nicht-marktlichen Umwelt- und Sozialanspriiche fir den Erfolg der
Textil AG waren. Je groBer und gravierender die Konsequenzen, desto bedeutender sind
die entsprechenden Umwelt- und Sozialaspekte. Des weiteren muss zur Abgrenzung ge-
geniiber eines Hygienefaktors festgestellt werden, ob es ausreicht, den betreffenden Um-
welt- oder Sozialanspruch lediglich zu satisfizieren, d.h. gerade ausreichend zu erfiillen.
Kommt man dabei zum Ergebnis, dass das Unternehmen bei der Erfullung des betref-
fenden Umwelt- oder Sozialaspekts ein exzellentes und vorausschauendes Verhalten an
den Tag legen muss, um den strategischen Erfolg der Geschéftseinheit zu gewahrleisten,
muss von einem nicht-marktlichen, strategischen Kernelement ausgegangen werden.

Wie in den anderen Perspektiven, missen auch die Kennzahlen der Nicht-Markt Perspektive in
Ursache-Wirkungsketten eingebunden und somit letztlich zumindest indirekt auf die Finanzper-
spektive ausgerichtet werden. Uber entsprechende Kausalketten muss aufgezeigt werden, wo und
wie die strategisch relevanten nicht-marktlichen Umwelt- und Sozialaspekte ihre Wirkung entfal-
ten. Die Leistungstreiber fiir die Ergebnisgrofen der Nicht-Markt Perspektive sind dabei ebenfalls
in den anderen Perspektiven der SBSC zu definieren (vgl. Figge et al. 2001b).
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Abbildung 7: Nicht-Markt Perspektive der Textil AG.

Wie in Abb. 7 deutlich wird, ist der Sozialaspekt der Kinderarbeit der zentrale nicht-marktliche
Erfolgsfaktor der Textil AG. Dies betrifft vor allem die Situation bei den Zulieferern in Stid-Ost
Asien. Der o6ffentlichkeitswirksame Druck wird dabei in erster Linie tiber Men- w
. . . . Die Nicht-Markt

schenrechtsorganisationen wie z.B. Human Rights Watch ausgetibt. Das von der P . :

: . , , . . erspektive der Textil AG.
Textil AG in der Kundenperspektive als strategischem Kernaspekt identifizierte
sozialvertrdgliche Image hangt somit sehr stark davon ab, dass die Textil AG ausschlieen kann,
dass Kinder bei ihren Zulieferern beschaftigt werden. Das Ausmald der negativen offentlichen

Reaktion auf eine mogliche Kinderarbeit bei den Zulieferern wiirde den angestrebten Wettbe-
werbsvorteil durch ein sozialvertragliches Image zunichte machen. Kann die Textil AG dagegen
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erfolgreich als Anbieter , kinderarbeitsfreier Waren positionieren, erwichst daraus ein zusatz-
licher Wettbewerbsvorteil. Als zentralen Leistungstreiber zur Vermeidung von Kinderarbeit sieht
die Textil AG die Qualitatskontrolle in ihrem Einkauf (vgl. auch Abb. 8).

f) Sustainability Balanced Scorecard der Textil AG

Nachdem nun alle Perspektiven der SBSC systematisch durchgegangen wurden und die Strategie
der Textil AG in kausal verknipfte Ziele und Kennzahlen tibersetzt wurden, kann die SBSC im
Ergebnis als eine sogenannte strategy map (vgl. Kaplan & Norton 2000) dargestellt
werden. Eine solche Darstellung ermdglicht einen Uberblick tiber alle identifizier-
ten strategischen Kernaspekte und Leistungstreiber der Textil AG. Vor allem aber
zeigt sie Kausalverknipfungen zwischen den verschiedenen Zielen auf, die einer erfolgreichen
Umsetzung der Strategie der Textil AG zugrunde liegen. Fur alle strategisch relevanten Aspekte -
egal ob konventionell oder 6kologisch oder sozial - wird dadurch deutlich, worin ihr entscheiden-
der Beitrag fur den langfristigen Erfolg der Textil AG besteht.

Die SBSC der Textil AG

als strategy map.

Nicht-Markt Perspektive

— _

Kundenperspektive

ErgebnisgréBen

Prozessperspektive

Lern- und Entwicklungsperspektive

ErgebnisgréBen

Leistungstreiber

Abbildung 8: Sustainability Balanced Scorecard der Textil AG als strategy map.

Wie in Abb. 8 gezeigt, wird zur Erreichung der angestrebten Erh6hung der Kapitalrentabilitat ein
Umsatzplus von 20% und eine Steigerung des Marktanteils angestrebt. Dies soll durch starker am
Kundenwunsch ausgerichtete Produkte erreicht werden, weshalb besonders auf die Langlebigkeit
und Gesundheitsvertraglichkeit der Produkte gesetzt wird. Ein umwelt- und sozialvertragliches
Image soll diese Strategie unterstiitzen. Aus dieser Produktausrichtung folgt die zentrale Bedeu-
tung der Reduktion der chemischen Riickstinde in den Produkten sowie der Qualitdtskontrolle
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Einkauf in der Prozessperspektive. Die Einkaufskontrolle muss zudem gewahrleisten, dass die
Produkte der Zulieferer nicht in Kinderarbeit erstellt werden, da sich dies gravierend auf das
Image der Textil AG auswirken wiirde. Gleichzeitig zu dieser Umsatzsteigerung strebt die Textil
AG eine Erhohung der Umsatzrentabilitit von 4% auf 4,5% an, um ihr finanzielles Oberziel zu
erreichen. Dies soll in erster Linie (iber eine Kostenreduktion im Produktionsprozess erreicht wer-
den. Dafiir soll vor allem die Energie-, Wasser- und Materialeffizienz gesteigert werden. Insge-
samt geht die Textil AG davon aus, dass eine erfolgreiche Strategieumsetzung nur mit zufriede-
nen Mitarbeitern moglich ist.

Die strategy map der Textil AG in Abb. 8 zeigt, dass die strategisch relevanten Umwelt- und Sozial-
aspekte gleichberechtigt zu anderen, konventionellen Erfolgsfaktoren in die SBSC eingebunden
wurden. Somit kommt es zu einer vollstindigen Integration der sowohl marktlicher als auch
nicht-marktlicher Umwelt- und Sozialaspekte in das allgemeine Managementsystem des Unter-
nehmens. Dabei werden die relevanten Umwelt- und Sozialaspekte der Textil AG entsprechend
ihrer strategischen Relevanz berticksichtigt. Diejenigen Umwelt- und Sozialaspekte, die nicht als
Ergebniskennzahlen oder Leistungstreiber in die SBSC integriert wurden, stellen Hygienefaktoren
dar. Dies bedeutet jedoch nicht, dass sie nicht beriicksichtigt werden miissen. Vielmehr miissen
diese Faktoren gemanagt werden, um den Betrieb aufrecht zu erhalten. Es entsteht jedoch kein
Wettbewerbsvorteil fiir die Textil AG daraus.

4 Fazit

Viele der bisherigen Ansitze des Umwelt- und Sozialmanagements sind dadurch gekennzeichnet,
dass sie parallel zum allgemeinen Managementsystem von Unternehmen eingefiihrt wurden (vgl.
z.B. Dyllick & Hamschmidt 2000; Scharn et al. 1999). Dadurch bleibt das Ver-

hiltnis zwischen den drei Nachhaltigkeitssdulen Okonomie, Okologie und Sozia-

les offen und win-win Potenziale unausgeschopft. Der hier an einem praktischen

Beispiel vorgestellte Ansatz der SBSC tiberwindet dieses Defizit, indem er

* die erfolgsrelevanten Umwelt- und Sozialaspekte identifiziert,

* kausale Verknipfung der Umwelt- und Sozialaspekte mit dem Unternehmenserfolg
herstellt,

* das Management aller Umwelt- und Sozialaspekte entsprechend ihrer strategischen
Relevanz ermoglicht - als Kernaspekt, Leistungstreiber oder Hygienefaktor - und somit

* zu einer Integration des Umwelt- und Sozialmanagements in das allgemeine Manage-
ment fihrt.

Die Formulierung einer SBSC nach dem oben vorgestellten Ansatz ist unabhingig davon, ob ein
Unternehmen eine ausdriickliche Nachhaltigkeitsstrategie verfolgt oder nicht. Logischerweise
werden 6kologische und/oder soziale Aspekte eine bedeutendere Rolle fiir die er-
folgreiche Umsetzung einer Strategie einnehmen, je mehr sich ein Unternehmen
schon in seiner Strategie explizite Nachhaltigkeitsziele setzt (fiir eine Diskussion
verschiedener Nachhaltigkeitsstrategietypen im Zusammenhang mit der BSC vgl.
Bieker et al. 2001a). Die Offenheit des Ansatzes ermoglicht somit eine an den
unternehmensspezifischen Gegebenheiten ausgerichtete Entwicklung einer SBSC. Die Anwen-
dung dieses Instruments des Nachhaltigkeitsmanagements bleibt somit nicht auf eine kleine Min-
derheit von stark okologisch und sozial ausgerichteten Nischenunternehmen beschrankt. Viel-
mehr eignet es sich dafiir, auch bei der groRen Masse der herkommlichen Unternehmen Umwelt-
und Sozialaspekte systematisch in das Managementsystem zu integrieren. Eine SBSC legt dabei
das Verhaltnis zwischen den drei Pfeilern des Nachhaltigkeitskonzepts fir die spezifische
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Strategie einer strategischen Geschéftseinheit offen. Dadurch kénnen Unternehmen gezielt ihre
Unternehmensleistung in allen drei Dimensionen der Nachhaltigkeit verbessern und somit einen
starken Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leisten (zur Messung von starken Nachhaltigkeits-
beitragen vgl. Figge & Hahn 20071).
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