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Geleitwort

Liebe Leserinnen und Leser,

wir leben in einer Zeit, in der unsere Gesellschaft vor scheinbar unlésbaren globalen
Herausforderungen steht. Unsere bisherige Art zu wirtschaften ist zu einer realen
Bedrohung fiir unsere Zukunft geworden. Unternehmen spielen dabei in zweierlei Hin-
sicht eine Schliisselrolle. Sie waren Teil des Problems und kénnen jetzt zum Teil der
dringend notwendigen Losung werden.

Dies erfordert einen langfristigen Paradigmenwechsel im Wirtschaftsdenken. Es geht
darum, den Sinn und Zweck unseres unternehmerischen Tuns zu hinterfragen und si-
cherzustellen, dass unsere Handlungen nicht nur unseren eigenen Gewinn, sondern
auch das Wohl zukiinftiger Generationen berlicksichtigen. Natur und Gesellschaft mis-
sen mehr denn je als integrale Bestandteile unserer strategischen Entscheidungen und
Geschaftsaktivitaten mitgedacht werden.

In dem vorliegenden Buch finden Sie hierzu strategische Denkanséatze und Methoden,
die lhnen fiir die praktische Verknilipfung von wirtschaftlicher, 6kologischer und sozia-
ler Wertschopfung Hilfestellung leisten sollen. Es basiert auf dem Grundgedanken, dass
Nachhaltigkeit und unternehmerischer Erfolg zwei Seiten derselben Medaille sind. Die
Integration von 6kologischer und sozialer Verantwortung in die Unternehmensstrate-
gie ist nicht nur eine ethische Verpflichtung, sondern auch ein Erfolgsrezept fiir das zu-
kiinftige Wirtschaften.

Besonders freue ich mich, dass in dem Buch auch die Ergebnisse eines gemeinsamen
Forschungsprojekts Eingang gefunden haben. Die beigefiigte Fallstudie beschreibt den
Weg in Richtung Nachhaltigkeit bei VAUDE lber einen Zeitraum von mehr als zehn Jah-
ren und soll Ihnen Inspiration fiir die Gestaltung des eigenen Transformationsprozesses
liefern.

Als Unternehmenslenkerin weif} ich, dass die wirksame Verkniipfung von Strategie und
Nachhaltigkeit eine komplexe Herausforderung darstellt. Dennoch bin ich liberzeugt,
dass wir durch gemeinsame Anstrengungen und innovative Denkansatze transforma-
tive Veranderungen bewirken konnen. Dieses Buch bietet Ihnen nicht nur Einblicke in
bewdhrte Praktiken des nachhaltigen strategischen Managements, sondern soll Ihnen
auch Inspiration und Mut geben, neue Wege in Ihrem eigenen Unternehmen zu gehen.



Ich mochte Sie ermutigen, sich mit den vorgestellten Methoden zum strategischen
Denken und Handeln auseinanderzusetzen und die Impulse in lhre eigenen unterneh-
merischen Entscheidungen einflieRen zu lassen. Denn nur durch einen gemeinsamen
Einsatz kdnnen wir eine nachhaltige Zukunft fiir uns und kommende Generationen si-
chern. Die Richtung ist klar. Jetzt geht es um die gemeinsame Umsetzung.

In diesem Sinne wiinscheich hnen viel Freude beim Lesen und inspirierende Gedanken.

Antje von Dewitz
CEO, VAUDE GmbH & Co. KG



Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

in den letzten 15 Jahren wurde ich immer wieder gefragt, warum sich ein Unternehmen
in seiner Strategiearbeit iberhaupt mit 6kologischer und sozialer Nachhaltigkeit befas-
sen sollte. Wissenschaftler argumentierten schon lange, dass es nicht nur eine ethische,
sondern auch eine 6konomische Logik fiir unternehmerische Nachhaltigkeit gibt. Den-
noch sahen viele Fiihrungskrafte und auch Wirtschaftsprofessoren einen Widerspruch
zu der ihnen bekannten Geschaftslogik. Einige fanden das Thema altruistisch, andere
ganz einfach irrelevant fiir die Unternehmensfiihrung. Gut gemeinter Weltverbesse-
rungseifer ohne Anschlussfahigkeit an den harten Wettbewerb, so die weitgefasste Mei-
nung. Es war ein Thema fiir Experten in Wissenschaftskreisen, Umweltinitiativen oder
Plenarsalen. Und fiir einige visiondre Unternehmenslenker.

Doch das hat sich geandert.

Heute ist das Thema Nachhaltigkeit in Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Gesellschaft
nahezu allgegenwartig. Neben der Digitalisierung gilt es als einer der grofen und rich-
tungsweisenden Megatrends des 21. Jahrhunderts. Ein Grund hierfiir liegt darin, dass
wir seit den 1950er-Jahren exponentiell steigende Belastungen unserer lebenserhal-
tenden Systeme auf der Erde zu verzeichnen haben. Die Schaffung von wirtschaftlichem
Wohlstand und Wachstum hatte und hat offensichtlich unerwiinschte 6kologische und
soziale Nebenwirkungen. Und diese werden zunehmend sichtbar, splrbar und auch
teuer. Eine breite mediale Berichterstattung liber 6kologische und soziale Missstéande,
Initiativen von bekannten Personlichkeiten aus Kunst, Wirtschaft und Wissenschaft, Be-
wegungen wie Fridays for Future und die sich zunehmend verschérfenden internationa-
len Regulierungen haben das Thema nun in die Képfe vieler gebracht.

Diese Entwicklungen stellen neue Anforderungen an das Wirtschaften. Nachdem vor
15 Jahren noch die Frage nach dem »warum« dominiert hat, steht heute die Frage
nach dem »wie« im Mittelpunkt: Wie kdnnen Unternehmen nachhaltiges Wirtschaften
umsetzen? Welches Ambitionsniveau ist flir ein Unternehmen sinnvoll und was ist die
richtige Geschwindigkeit fiir die eigene Transformation? Wie kann Nachhaltigkeit in die
Strategien und das Kerngeschéft integriert werden? Die Auseinandersetzung mit die-
sen Fragestellungen wird teilweise sehr emotional gefiihrt und ist von personlichen
Wertvorstellungen der beteiligten Menschen gepragt. Insofern sind auch die Antwor-
ten innerhalb eines Unternehmens oft sehr unterschiedlich. Aus meiner Arbeit mit
Flihrungskraften in etablierten Unternehmen kann ich heute vereinfacht drei Gruppen
wahrnehmen:
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Die einen Unternehmen stehen noch am Rand und sehen zu, wie ein sozio-6kologischer
Tsunami auf sie zukommt. Sie hoffen darauf, dass es vielleicht doch nur ein »Hype-
Zyklus« ist, der sich wieder abschwachen wird. Gesetzliche Mindestanforderungen
werden im Sinne der Compliance méglichst ohne Storung des bisherigen Kerngeschifts
erfiillt. Dabei werden Reputation und Marke bestmdglich geschiitzt. Wirklich relevant
fiir die Unternehmensfiihrung wird das Thema Nachhaltigkeit erst dann, wenn es wich-
tige Kunden oder Geschaftspartner im Tagesgeschaft ergebniswirksam einfordern.
Nachhaltigkeit ist hier oft mit dem Narrativ des Kostentreibers verbunden. Dominiert
von einer kurzfristigen Denkweise wird Nachhaltigkeit als Bremse wahrgenommen, die
das Geschéft stort und behindert. Diese Unternehmen »machen Nachhaltigkeit« nur
dann, wenn es nichts kostet oder gesetzlich gefordert ist.

Eine zweite Gruppe von Unternehmen agiert angesichts der sich abzeichnenden so-
ziookologischen Disruptionen eher nach einem kaufmannischen Vorsichtsprinzip und
behandelt Nachhaltigkeit als normale, wenn auch herausfordernde, Managementauf-
gabe. Sie integrieren wesentliche ESG-Themen systematisch in ihr Risikomanagement
und verbessern gleichzeitig die Resilienz ihrer Geschaftsmodelle und -prozesse. Mit
Agilitdt und strategischer Vorausschau méchte man gut vorbereitet und reaktionsféhig
sein, wenn schwer zu antizipierende 6kologische, soziale oder wirtschaftliche Ereignis-
se abrupt eintreten und sich die Markte unerwartet schnell in Richtung Nachhaltigkeit
entwickeln. Hier wird das Thema primar mit dem Narrativ der Resilienz belegt und lan-
gerfristig betrachtet. Das Unternehmen wird méglichst widerstands- und anpassungs-
fahig gemacht, um im Wettbewerb schnell reagieren zu kdnnen, sobald sich der Markt
in Richtung Nachhaltigkeit bewegt.

Und eine dritte Gruppe von Unternehmen schreitet mutig voran. Diese progressiven
Firmen verstehen sich als innovative »Change Maker« und méchten nicht nur die eigene
Wertschopfungskette, sondern ganze Markte und Branchen in Richtung Nachhaltigkeit
transformieren. Es gilt das Motto: Die Zukunft hat, wer sie macht. Diese Unternehmen
entwickeln mit Nachdruck neue Fahigkeiten und schaffen neue Formen der Wert-
schopfung, die sowohl ihnen selbst als auch ihrem 6kologischen und sozialen Umfeld
zugutekommen. Und das nicht nur heute, sondern im Sinne des Leitgedankens der En-
keltauglichkeit auch fiir zukiinftige Generationen. Fiihrungskreise und Mitarbeitende
in diesen Organisationen sind oft intrinsisch motiviert und davon liberzeugt, dass sie
sowohl gesellschaftlich als auch wirtschaftlich das Richtige tun. Nachhaltigkeit ist mit
dem Narrativ der Innovation belegt und wird als Beschleuniger des Geschéfts gesehen.
Einige dieser Unternehmen arbeiten daran, sich mit Nachhaltigkeitslosungen als »First
Mover« in einem der gréBten Zukunftsmarkte unserer Zeit zu positionieren.

Das vorliegende Buch ist ein Angebot an alle drei genannten Gruppen. Es soll Praktiker
dazu anregen, einmal Uber die heutige und zukiinftige strategische Situation und die
Weiterentwicklung ihres Unternehmens speziell aus der Perspektive der Nachhaltig-
keit nachzudenken. Das Buch liefert Impulse zur Scharfung des Situationsbewusstseins



sowie neue strategische Denkansatze und konkrete Managementmethoden zur Ver-
kniipfung von Strategie und Nachhaltigkeit. Zudem zeigt es Moglichkeiten, die damit
verbundenen Transformationsprozesse im Unternehmen zu gestalten. Die Inhalte sind
anwendungsorientiert zusammengestellt und so aufbereitet, dass sie auch bei unter-
schiedlichen normativen und strategischen Ausgangssituationen unmittelbar und
wirksam eingesetzt werden kdnnen. Denn Strategien und Transformationen werden
von Menschen gemacht. Und Verdanderungsprozesse beginnen dort, wo diese Men-
schen heute stehen.

Ich persénlich bin lberzeugt davon, dass die meisten Unternehmen langfristig nur
noch mit einer wirksamen Integration von wirtschaftlicher, 6kologischer und sozialer
Wertschopfung erfolgreich sein kénnen. Nachhaltiges Wirtschaften wird schon bald
in vielen Branchen zu den Markterfordernissen gehdren und auf Basis einer noch nie
dagewesenen Transparenz zu einer Marktbereinigung fiihren. Denn die Entwicklung in
Richtung Nachhaltigkeit ist gekommen, um zu bleiben. Es ist eine unumgangliche An-
forderung unserer Zeit, die losgeldst von persdnlichen und teils polarisierenden Welt-
anschauungen zu sehen ist.

Fiir Sie als Leser wiinsche ich mir, dass Ihnen die vorliegende Toolbox eine praktikab-
le Hilfestellung leistet, lhre spezifischen strategischen Herausforderungen im Zusam-
menspiel von Wirtschaft, Umwelt, Gesellschaft und lhren eigenen Geschéftsaktivitdten
zu erkennen und zu meistern. Wohlwissend, dass Werkzeuge nur dann ihre volle Wir-
kung entfalten kdnnen, wenn sie von erfahrenen Anwendern verantwortungsvoll und
gut reflektiert eingesetzt werden. Ich wiinsche lhnen viel Erfolg dabei!

Leutkirch im Allgéu, 8. Mdrz 2024
Prof. Dr. Thomas Wunder

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und perso-
nenbezogenen Hauptwdortern in diesem Buch das generische Maskulinum verwendet.
Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung grundsatzlich fiir alle
Geschlechter. Die verkiirzte Sprachform hat nur redaktionelle Griinde und beinhaltet
keine Wertung.
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Wie dieses Buch funktioniert

Dieses Buch ist mit dem Anspruch geschrieben, wissenschaftlich fundiert zu sein und
zugleich handlungsorientiert und benutzerfreundlich fiir die Anwendung in der Unter-
nehmenspraxis. Es vereinigt eine Auswahl von 18 Managementinstrumenten zu den
Themen Nachhaltigkeit, Strategie, Geschaftsmodelle und Transformation, die von
einem Grundlagenteil und einer Fallstudie eingerahmt sind. Wichtige konzeptionelle
Uberlegungen sind mit mehr als 80 leicht verstandlichen Diagrammen veranschaulicht.
Das Buch prasentiert sich als eine Mischung aus bewahrten, weiterentwickelten und
neuen Tools, die in einem logischen Gesamtzusammenhang stehen: Nachhaltige Stra-
tegien werden aufgrund von sozio-6kologischen Entwicklungen im Umfeld formuliert,
liber Geschaftsmodelle konkretisiert und im Rahmen der Transformation umgesetzt.

Die Ausfiihrungen in Abschnitt 1 zum Situationsbewusstsein liefern Ihnen Hilfestellung
zum besseren Verstandnis des strategischen Umfelds. Wenn Sie gedanklich beim The-
ma Nachhaltigkeit noch am Anfang stehen oder als Fachexperte ihre bisherige Sicht-
weise oder ihren aktuellen Transformationsplan einmal kritisch reflektieren méchten,
dann empfehle ich lhnen, alle drei Kapitel dieses Abschnitts zu lesen. Achten Sie be-
sonders auf den logischen Zusammenhang zwischen den drei Kapiteln. Er kann lhnen
helfen, eine eigene Argumentationskette zur Relevanz von Nachhaltigkeit fir Ihr Unter-
nehmen zu entwickeln und die Umsetzung sorgféltig zu planen. Das sind wichtige erste
Schritte flir eine anstehende Transformation.

Kapitel 1.1 skizziert die Ausgangssituation und die antizipierten Entwicklungen zum
Megatrend Nachhaltigkeit. Es zeigt lhnen, wie Sie lhr zukiinftiges 6kologisches und
soziales Strategieumfeld besser verstehen und Mitarbeitende im Unternehmen dafiir
sensibilisieren. In Kapitel 1.2 lernen Sie Méglichkeiten, mit denen Sie den strategischen
Handlungsbedarf in lhrem Unternehmen bestimmen und ein Narrativ fiir die Relevanz
und den Umgang mit Nachhaltigkeit im Unternehmen entwickeln. SchlieBlich liefert Ih-
nen Kapitel 1.3 einen Masterplan fiir die Integration von Strategie und Nachhaltigkeit im
Unternehmen - vom Leitbild bis hin zur operativen Umsetzung. Hier bekommen Sie Im-
pulse, wie Sie die Transformation Ihres eigenen Unternehmens oder Geschifts in Rich-
tung Nachhaltigkeit planen. Es zeigt Ihnen auch, wie Sie Fallstricke und »Roadblocks«
erkennen und umgehen. Denn selbst die besten Strategien konnen scheitern, wenn sie
nicht effektiv umgesetzt werden.

In den folgenden Abschnitten werden jeweils sechs Managementinstrumente zu den
drei inhaltlichen Themenfeldern Strategie, Geschaftsmodell und Transformation vor-
gestellt. Jede Methode ist in kompakter Form beschrieben. Zudem sind die wichtigsten
Einsatzmoglichkeiten herausgearbeitet sowie Vor- und Nachteile erldutert. Die zwei
Instrumente am Ende jedes Abschnitts sind Grundlagen-Methoden und auch als solche
gekennzeichnet. Sie dienen dem besseren Verstandnis der vorher dargestellten Ansat-
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ze. Wenn Sie sich vor allem auf die neueren Management-Instrumente konzentrieren
und diese schnell fiir Ihre Strategiearbeit nutzen mdchten, dann kdnnen Sie jeweils die
zwei letzten Werkzeuge in diesen Abschnitten liberspringen.

Die Instrumente zu Strategie in Abschnitt 2 sollen Ihnen zeigen, wie Sie systematisch
ein Leitbild mit »Purpose« entwickeln und welche Strategietypen und Denkmodelle
Sie flir die Gestaltung von nachhaltigen Strategien nutzen kdnnen. Es beinhaltet auch
eine kompakte Darstellung der Methode der doppelten Wesentlichkeitsanalyse aus der
CSRD-Berichtspflicht, mit der Sie nachhaltigkeitsorientierte Chancen, Risiken und Aus-
wirkungen lhres Geschéfts identifizieren und fiir Ihre Strategiearbeit nutzen kénnen.

In Abschnitt 3 geht es um die Frage, wie Sie ein Geschaftsmodell im Hinblick auf Nach-
haltigkeit liberpriifen und gestalten und damit Ihre strategische Ausrichtung konkreti-
sieren. Es zeigt Ihnen, mit welchen Prinzipien Sie lhre bestehende Wertschopfungslogik
in Richtung Nachhaltigkeit weiterentwickeln oder ein komplett neues Geschaftsmodell
schaffen. Ausfiihrungen zu den Themen Geschéaftsmodellmuster und Geschaftsmodell-
innovation sollen lhnen Anregungen geben, wie Sie systematisch Ideen fiir neue For-
men von wirtschaftlicher, 6kologischer und sozialer Wertschépfung finden und in lhr
eigenes Geschaftsmodell integrieren.

Die Managementinstrumente zur Transformation in Abschnitt 4 zeigen lhnen, wie Sie
ein Transformationsprogramm unter Berlicksichtigung von Strategie, Organisation und
Kultur gestalten und Menschen im gesamten Unternehmen fiir die Umsetzung Ihrer
Strategien und Geschéaftsmodelle aktivieren. Sie lernen, wie Sie die Transformationsbe-
reitschaft lhres Unternehmens tiberpriifen und daraus Handlungsbedarf fiir die Gestal-
tung von Verdanderungsprozessen ableiten. Zudem bekommen Sie Hilfestellungen, wie
Sie nachhaltige Strategien liberzeugend beschreiben und kommunizieren. Die neuen
Berichtspflichten der CSRD und EU-Taxonomie kdnnen Sie als Transformationstreiber
im Unternehmen nutzen. Wie, das erfahren Sie am Ende dieses Abschnitts.

Im letzten Teil des Buches finden Sie eine Fallstudie. Das Unternehmen Vaude, ein Pro-
duzent von Outdoor-Bekleidung und -Ausriistung, gilt als ein Pionier des nachhaltigen
Wirtschaftens und hat 2024 zum zweiten Mal nach 2015 den deutschen Nachhaltigkeits-
preis gewonnen. Die Fallstudie beschreibt die ersten zwdlf Jahre der Transformation
des Unternehmens seit Ubernahme der Leitung durch die heutige Geschéftsfuhrerin,
Antje von Dewitz, im Jahr 2009. Sie soll Ihnen in anschaulicher Weise Inspiration und
konkrete Ansatze liefern, die Sie zur Planung lhrer eigenen Transformation im Unter-
nehmen nutzen kdnnen. Achten Sie dabei besonders auf das Zusammenspiel von stra-
tegischen, organisatorischen und kulturellen Elementen, die die Transformation von
Vaude in Richtung Nachhaltigkeit ermoglicht haben.

Einige Leser werden im Strategieprozess ihres Unternehmens mit den klassischen Pha-
sen der strategischen Analyse, Strategieformulierung und Strategieumsetzung arbei-



ten. Zum besseren Verstandnis sind die verschiedenen Instrumente und Kapitel dieses
Buches in Abbildung 1 diesen drei Phasen zugeordnet. Den Rahmen hierfiir liefert mein
Strategierad (»Wheel of Strategy«).! Dies ist ein Modell zum strategischen Management,
das aus den Elementen Strategieprozess, Struktur, Kultur und strategische Fiihrung be-
steht. Bildlich gesprochen bildet der Strategieprozess ein Rad, das auf einer holprigen
StraRe fahrt, die ein volatiles, ungewisses, komplexes, ambiges (mehrdeutiges) und dy-
namisches (VUKAD-)Umfeld symbolisiert. Das zum Drehen des Rads erforderliche Lager
besteht aus der Struktur des Unternehmens im dufleren Ring (Organisation, Prozesse,
Systeme und Governance) sowie der Kultur im inneren Ring. Dieses wiederum ist mit
einer Welle verbunden, die die strategische Flihrung symbolisiert. Das Rad bzw. der
Strategieprozess wird nur dann gut laufen, wenn die Welle stabil und die verschiedenen
Elemente des Lagers »gut geschmiert« sind.

Doppelte Wesentlichkeitsanalyse (2.2) Nachhaltiges Leitbild mit »Purpose« (2.1)

Strategien flir unternehmerische

Masterplan Strategie x Sustilienz® (2.3)

Transformation (1.3)

Losungen mit regenerativen
Strategierelevanz von Strategien (2.4)
Nachhaltigkeit (1.2)
Zukunftsfahigkeit

. Geschéaftsmodell (3.1)
Strategische Vorausschau:

Strategische
Nachhaltigkeit (1.1)

Fiihrung Gestaltung nachhaltiger

Geschéaftsmodelle (3.2)
Transformationstreiber

CSRD und EUT (4.4) Nachhaltige Geschaftsmodell-
muster (3.3)

Integrierte Strategy Map (4.3) Geschaftsmodellinnovation (3.4)

Transformationsprogramm fiir

iokei Strategieaktivierung (4.1)
mehr Nachhaltigkeit (4.2)

VUKAD Umfeld

Abb. 1: Strategierad mit Zuordnung der Managementinstrumente (Buchkapitel)

In diesem Sinne wiinsche ich lhnen, dass lhr Strategieprozess ohne Reibungsverluste
lduft und Sie die sprichwortlichen Pferdestérken durch die Verknilipfung von Strategie,
Nachhaltigkeit und Transformation auf die Strale bringen. Das Buch soll Ihnen hierfiir
eine Fundgrube und einen gut sortierten Werkzeugkasten liefern. Daraus kénnen Sie
zur Losung lhrer aktuell wichtigen und dringlichen Probleme die fiir Sie niitzlichsten
Instrumente und Denkansatze entnehmen. Je nach Problemstellung kdnnen diese ein-
zeln oder auch kombiniert ihre Wirkung im Strategieprozess entfalten. Hierzu miissen
sie gegebenenfalls an das spezifische Unternehmensumfeld angepasst und anschluss-
fahig mit bereits im Einsatz befindlichen Methoden gemacht werden. Denn ein Werk-
zeug ist kein »Patentrezept«, sondern kann nur dann seinen vollen Nutzen entfalten,
wenn es verantwortungsvoll und wirksam fiir eine spezifische unternehmerische Her-
ausforderung angewendet wird.
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1 Zeitalter der Nachhaltigkeit

1.1 Strategische Vorausschau auf den Megatrend Nach-
haltigkeit - ein Bewusstsein fiir globale soziookologische
Entwicklungen schaffen

Das Thema Nachhaltigkeit hat sich als globaler Megatrend etabliert. Seit den 1950er-
Jahren haben menschliche Aktivtaten zu einer exponentiell steigenden Belastung
der lebenserhaltenden Systeme unserer Erde gefiihrt. Denn die Schaffung von wirt-
schaftlichem Wohlstand und Wachstum hat unerwiinschte 6kologische und soziale
Nebenwirkungen. Und diese stellen neue Anforderungen an nachhaltiges Wirtschaf-
ten. Ein fundiertes Bewusstsein fiir die sich beschleunigenden soziookologischen
Entwicklungen ist heute fiir Unternehmen unumgéanglich, um auch morgen noch
erfolgreich zu sein. Denn »Strategie« heift in diesem Zusammenhang nicht, dort zu
sein, wo Nachhaltigkeit oder »ESG« heute steht, sondern dort, wo sie sich in Zukunft
hin entwickelt.

1.1.1 Die GroRRe Beschleunigung

»Nachhaltigkeit« oder »ESG« ist gekommen, um zu bleiben.? Es wird heute als eines
der grofien und dringlichen Themen des 21. Jahrhunderts mit epochalem Charakter
anerkannt. Dies zeigt sich unter anderem in der massiv gestiegenen Wahrnehmung in
Wirtschaft, Gesellschaft und Politik. Wissenschaftlern zufolge befinden wir uns heute im
Anthropozédn, einem neuen geologischen Zeitalter, in dem der Mensch zum wichtigs-
ten Einflussfaktor fiir die lebenserhaltenden Systemprozesse unserer Erde geworden
ist. Unternehmen und ihre Innovationskraft haben dabei seit jeher eine entscheidende
Rolle gespielt. Neben den positiven Beitrégen fiir Wohlstand und Wachstum haben sie
direkt oder indirekt auch zu einer steigenden Belastung auf die lebenserhaltenden Sys-
teme der Erde gefiihrt. Dies zeigt sich beispielsweise an den Folgen des Klimawandels,
Ressourcenknappheit, Artensterben, Ozeanversauerung oder Bodenerosion sowie an
weltweiten sozialen Missstanden.
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Abb. 2: Die GroRRe Beschleunigung

Mit dem Konzept der »GroBen Beschleunigung« (»The Great Acceleration«) wird auf-
gezeigt, dass sich die negativen Auswirkungen wirtschaftlicher und gesellschaftlicher
Aktivitaten auf Umwelt und Menschen seit den 1950er Jahren exponentiell entwickelt
haben (vgl. Abb. 2).2 Denndie Schaffung von wirtschaftlichem Wohlstand und Wachstum
hat ungewiinschte 6kologische und soziale Nebenwirkungen. Diese soziodkologischen
Entwicklungen liefern heute grundlegend neue Anforderungen an das Wirtschaften im
Anthropozan.

Hierbei geht es nicht um eine 6kologische Modeerscheinung oder Renaissance unter-
nehmerischer Gemeinwohlorientierung mit liberzogenen Erwartungen, die an einen
»Gartner Hype Cycle« erinnern. Vielmehr handelt es sich um gravierende globale Veran-
derungen, die im Management mit hoher Aufmerksamkeit analysiert und kontinuierlich
betrachtet werden miissen. Abbildung 3* zeigt auf, welche gesellschaftliche und wirt-
schaftliche Konsequenzen eine weitere exponentielle Beeintrachtigung der Resilienz
unserer natiirlichen Okosysteme haben kann. Unternehmen sollten ein Situationsbe-
wusstsein flir diese Entwicklungen und die eigenen soziodkologischen Auswirkungen
schaffen, damit sie friihzeitig Chancen und Risiken erkennen und entsprechend adres-
sieren kénnen. Dies ist Grundlage fiir richtungsweisende Entscheidungen zur Sicher-
stellung der Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens im Zeitalter der Nachhaltigkeit.
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Abb. 3: Globaler Nachhaltigkeitskontext

Gartner Hype Cycle

Hype Cycles von Gartner® bieten eine grafische Darstellung des Reifegrads und der Akzeptanz
von Technologien und Anwendungen liber ihre gesamte Lebensdauer. Sie stellen die Erwar-
tungen dar, die sich um eine neue Innovation bilden. Laut den Hype Cycles von Gartner ent-
wickeln sie sich kontinuierlich von ihrem Ausloser, Giber anfanglich iiberzogene Erwartungen
gefolgt von den erlebten Enttduschungen zu einem spéateren Zeitpunkt, bis hin zum Plateau
ihrer Produktivitat wahrend ihrer Eintrittsphase in den Mainstream.

1.1.2 Aktuelle Entwicklungen auf globaler Ebene

Im Prozess der strategischen Vorausschau (»Strategic Foresight«) befassen sich Unter-
nehmen kontinuierlich und systematisch mit den groRen globalen Entwicklungen
unserer Zeit. Im Mittelpunkt stehen dabei sogenannte Megatrends.® Dies sind lang an-
haltende und systemverandernde Entwicklungen mit globaler Ausprdagung und einer
Dauer von mehreren Jahrzehnten. Sie betreffen nahezu alle Lebensbereiche und kon-
nen sich zum Beispiel in verdnderten politisch-rechtlichen, wirtschaftlichen, sozio-
kulturellen, technologischen oder auch 6kologischen Rahmenbedingungen zeigen,
die einen groflen Einfluss auf unsere Lebensweise haben. Sie beeinflussen damit in
starkem Mafle auch das Umfeld, in denen Unternehmen tatig sind. Mithilfe der strate-
gischen Vorausschau werden in Unternehmen kontinuierlich Erkenntnisse tiber solche
Zukunftsentwicklungen gesammelt, analysiert und bewertet, um die strategische Ent-
scheidungsfindung in der Gegenwart zu unterstiitzen.
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