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Wie Novartis die Wesentlichkeitsanalyse in die internen
Strategieprozesse einbindet / Ein Entwicklungsbericht

Von Denise Weger und Steffen Rufenach

er Wesentlichkeitsanalyse oder

auch Materialitdtsanalyse kommt

im Nachhaltigkeitsmanagement
und Reporting eine zentrale Rolle zu. Sie
dient dazu, die fir ein Unternehmen und
seine Anspruchsgruppen bedeutendsten
(materiellen) Themen zu ermitteln. Wenn-
gleich mit unterschiedlichen Definitionen,
so spielt das Prinzip der Wesentlichkeit in
allen wichtigen Reportingstandards wie
zum Beispiel der Global Reporting Initiative

(GRI) eine entscheidende Rolle. Unterneh-
men, die sich mit ihrem Nachhaltigkeitsbe-
richt auf einen Standard beziehen wollen,
missen das Wesentlichkeitsprinzip beach-
ten und entsprechende Analysen durchfiih-
ren. Triebfeder der Analyse fir Novartis sind
drei Ziele:

// die Erhebung von Informationen, die eine
Angleichung von Strategien und
Geschaftsprozessen an gesellschaftliche
Erwartungen erlauben,

// der systematische Dialog mit allen
relevanten Anspruchsgruppen,

// die Verbesserung der Kommunikation tiber
Nachhaltigkeitsthemen durch Fokussie-
rung auf die wichtigsten Themen.

Die erste Wesentlichkeitsanalyse von Nach-
haltigkeitsthemen flihrte Novartis bereits 2006
durch, lange bevor das Konzept durch die Re-
portingstandards verpflichtend wurde. Grund
fir das friihe Interesse an dem damals noch

Illustration: Rodolfo Fischer Luickert
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Objectives of the corporate responsibility
materiality assessment

Stakeholder
engagement

Strategy Local analysis Reporting

Structure and
prioritize our
corporate
reporting

Align strategies
with societal
expectations,
business needs

and market
developments

Develop frame-
work for country
assessments

Intensify dialog
with key stake-
holders on a
systematic basis

Operational assessment objectives

Create a tool that provides insights on impact of material issues, which can be
considered when reviewing our strategies to further align with societal
expectations, business needs and new market developments

© Novartis

jungen Ansatz war die Tatsache, dass Kollegen
anderer Fachabteilungen Nachhaltigkeitsthe-
men Uberwiegend mit Complianceanforderun-
gen oder reputationsfordernder Philanthropie
in Verbindung brachten. Um diese Wahrneh-
mung zu verandern, brauchte unser Team be-
lastbare Daten und vor allem konkrete Aussa-
gen relevanter Anspruchsgruppen. Die Analyse
erleichterte uns die Argumentation, doch der
Effekt, den wir damit erzeugen konnten, war
insgesamt noch gering.

Im Juni 2018, rund zwolf Jahre nach der
ersten Analyse, hat Novartis die Ergebnisse
der neusten Analyse verdffentlicht. Viel hat
sich in der vergangenen Dekade in Bezug auf
das Verstandnis der Relevanz von Nachhaltig-
keitsthemen getan, und die Wesentlichkeits-
analyse ist inzwischen zu einem etablierten
Werkzeug geworden. Es gibt inzwischen so
gut wie keinen Nachhaltigkeitsbericht mehr,
der nicht eine der bekannten Wesentlichkeits-
matrizes enthélt, die dann als Strukturgeber
fur das Reporting genutzt werden.

Bei der Einbindung der Ergebnisse der We-
sentlichkeitsanalyse in die internen Strategie-
prozesse gibt es jedoch auch bei Novartis
noch Herausforderungen. Einer Studie des
World Business Council for Sustainable Deve-
lopment zufolge tauchen die in der Wesent-
lichkeitsanalyse identifizierten Themen nur
bei 8 Prozent der Unternehmen vollstandig in

der Risikoberichterstattung des Geschaftsbe-
richtes auf. Bei 35 Prozent der Unternehmen
gibt es sogar tberhaupt keine Uberschnei-
dung. Ein Hinweis darauf, dass die Wesent-
lichkeitsanalyse bei fast allen Unternehmen
nicht in die bestehenden Risikoanalysepro-
zesse einbezogen ist.

Auch bei Novartis mussten wir feststel-
len, dass es abseits der bereits bekannten
und gut gemanagten Themen schwierig
war, auf Basis vorhandener Daten interne
Fachabteilungen von der Relevanz be-
stimmter Nachhaltigkeitsthemen zu lber-
zeugen. Insbesondere bei neuen Themen,
sogenannten ,Emerging Topics”, konnten
wir feststellen, dass es schwer ist, die Ge-
schaftsrelevanz jenseits von Compliance zu
verdeutlichen und damit Handlungsdruck
zu erzeugen. Ein Problem, das wir mit vielen
anderen Unternehmen teilen, wie wir aus
den Diskussionen auf Nachhaltigkeitskon-
ferenzen lernen konnten.

Ein Grund dafir ist der limitierte Erkennt-
niswert von Wesentlichkeitsanalysen. Ergeb-
nisist bei vielen Unternehmen eine auf quan-
titativen Daten basierende Themenmatrix mit
breit angelegten Themengebieten wie zum
Beispiel ,Climate Change", bei denen die
wichtigsten Themen auch ohne aufwendige
Analyse oder Stakeholderbefragung hitten
vorhergesehen werden kénnen. Hinzu kommt,

Uer ung 1-2019

dass sich die wichtigsten Themen auch durch
die verfahrensbedingt breiten Definitionen
tber den Zeitverlauf nur wenig andern.

Ein weiteres Manko ist, dass die Themen in
fast allen uns bekannten Wesentlichkeitsana-
lysen disparat betrachtet werden, obwohl ei-
gentlich klar ist, dass es Zusammenhange zwi-
schen den Themen gibt und sie nicht getrennt
voneinander angegangen werden kdnnen.

Mit dem richtigen Ansatz lassen sich diese
Schwierigkeiten abmildern und wichtige Po-
tentiale der Wesentlichkeitsanalyse fiir das
Management nutzen. Denn durch die syste-
matische Vorgehensweise bei der Identifika-
tion von Themen und der Einbindung von
Anspruchsgruppen kann sie blinde Flecken im
Unternehmen identifizieren und Erkenntnisse
fordern, die auch fiir die Kollegen anderer
Fachabteilungen relevant sein miissen. Wenn
es gelingt, mit der Analyse relevante Daten
fur die Kollegen zu erzeugen, ist die breite
Einbindung in interne Prozesse erheblich ein-
facher.

Als wir Ende 2017 den aktuellen Zyklus der
Materialitatsanalyse starteten, wollten wir
genau diese Potentiale heben und haben un-
sere Methodik deshalb erneut angepasst. Ziel
war es, ein Managementtool nicht nur fiir die
Nachhaltigkeitsabteilung, sondern auch fir
andere Fachabteilungen zu schaffen.

Zu den wichtigsten Elementen der Analyse

gehdren somit:
Die Erweiterung der Liste der Kernthemen
um den Bereich Economic Sustainability,
um eine holistischere Abdeckung aller
wichtigen Themen des Unternehmens zu
erreichen.
Die Starkung unseres Stakeholderansatzes
tiber eine noch breitere Einbeziehung von
internen und externen Stakeholdern.
Eine noch starkere Erhebung qualitativer
Informationen durch Freitextfelder und
Interviews.
Eine Angleichung von Teilen der Methodik
an den Enterprise-Risk-Management-Pro-
zess Uber die Befragung von internen
Fachexperten.
Die erweiterte statistische Auswertung der
Daten, um Korrelationen zwischen den
Themengebieten zu ermitteln.
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// Die Einbeziehung von Fachabteilungen in
eine Szenarienanalyse, um die Relevanz
von Themen in der Zukunft zu diskutieren
und daraus mdégliche Handlungen fir die
Gegenwart abzuleiten.

Zwei Veranderungen seien im Folgenden
hervorgehoben: Zum einen die Stdrkung des
Stakeholderansatzes und die Erhebung quali-
tativer Daten. Bereits bei der ersten Analyse
im Jahr 2006 haben wir uns stark darauf fo-
kussiert, qualitative Informationen zu erhe-
ben, um damit die quantitativen Ergebnisse in
einen Kontext zu setzen. Ziel war es bereits
damals, nicht nur die Frage nach dem ,Was",
sondern auch die Frage nach dem ,Warum"
und ,Wie" beantworten zu kénnen. Wahrend
sich das ,Was" mit einem Fragebogen gut ab-
fragen lasst, sind fir das ,Warum" und ,Wie"
Stakeholdergespréche von immenser Bedeu-
tung. Sie boten uns dariiber hinaus die Chan-
ce, Fachabteilungen in die Gesprdche einzu-
binden und die Tiefe der Gespréche damit
weiter zu vergréBern. Positiver Nebeneffekt
dieses Ansatzes war, dass Fachabteilungen
zum Teil mit Stakeholdern ins Gesprach ka-
men, die im Tagesgeschaft keine Rolle spiel-
ten. In seltenen Fallen wurden auf Wunsch
des Stakeholders die Gesprache sogar durch
unseren externen Berater und ohne Beteili-
gung von Novartis gefiihrt.

Zum anderen soll hier die Szenarienanalyse
genauer betrachtet werden: Um den internen
Austausch tber die Geschaftsrelevanz insbe-
sondere neuer Nachhaltigkeitsthemen anzu-
regen, haben wir Szenarienworkshops orga-
nisiert. Im Rahmen der tblichen Planungszy-
klen kann ein Thema wie zum Beispiel die
Menschenrechte als reines Compliancethema
ohne strategische Relevanz angesehen wer-
den. Bei einer Betrachtung auBerhalb des
Planungszyklus, zum Beispiel zehn bis 15 Jah-
re in die Zukunft, werden jedoch andere Ent-
wicklungen vorstellbar. Unter anderem, weil
der technologische Fortschritt und Marktdy-
namiken ihre Wirkung offensichtlicher ent-
falten. Szenarienanalysen waren fiir uns der
richtige Weg, um gemeinsam mit internen
Stakeholdern verschiedener Fachabteilungen
Themen aus verschiedensten Blickwinkeln zu
betrachten. Die dabei entstandenen Diskus-
sionen brachten wichtige Erkenntnisse fiir
alle Beteiligten. Eine Herausforderung liegt
nun darin, diese Diskussionen regelmaBig zu
fiihren, damit die Schlussfolgerungen auch
Eingang in die Strategien der Fachabteilun-
gen finden kénnen.

Auf Basis der verbesserten Methodik konn-
ten wir unsere Gesprache mit internen und
externen Stakeholdern vertiefen und die star-
kere Einbeziehung der Ergebnisse unserer

Analyse in interne Prozesse anstoBen. Die
Gesprache mit den Fachabteilungen gehen in
den kommenden Monaten weiter, gleichzeitig
flihren wir unseren Stakeholder-Engage-
ment-Ansatz mit internen und externen
Webinaren weiter, die auf einzelne materielle
Themen fokussieren. Dariiber hinaus enga-
gieren wir uns verstarkt auf Kongressen und
in Gesprdchsrunden, um uns mit anderen
Unternehmen lber neue Lésungsansatze flr
die noch bestehenden Herausforderungen
auszutauschen.

Ein wichtiger Schritt liegt jedoch auf Seiten
der normgebenden Institutionen wie GRI,
SASB, Accountability, ISO, IIRC usw. Die Un-
terschiede zwischen den Materialitdtsdefini-
tionen - der finanziellen Materialitat auf der
einen und der Nachhaltigkeitsmaterialitat auf
der anderen Seite - missen weiter abgebaut
werden, wenn wir die Aufldsung der Silos und
eine vollstandige Einbindung der Nachhaltig-
keitsthemen in die Unternehmensstrategie
erreichen wollen.

Denise Weger ist Corporate Responsibility
Manager, Strategic Initiatives, bei Novartis
in Basel. Steffen Rufenach ist Geschafts-
fihrer der RATE. GmbH in Frankfurt





