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Geleitwort 

Unternehmen der Automobilwirtschaft erkennen immer mehr, dass nachhaltige Mobi-
lität ein wichtiges gesellschaftliches Kriterium darstellt und einen beträchtlichen Ein-
fluss auf den Markterfolg haben kann. Aktuell hat sich beispielsweise die Bundesre-
gierung Deutschlands darauf verständigt, dass umwelteffiziente Autos künftig auf ei-
nen Blick erkennbar sind: Berücksichtigt werden hierfür der CO2-Ausstoß im 
Verhältnis zum jeweiligen Fahrzeuggewicht. Am 1. Dezember 2011 trat dazu die 
Novelle der Pkw-Verbrauchskennzeichnungsverordnung in Kraft. Bei Neuwagen 
werden jetzt farbige Energielabel eingeführt. 
 
Auf die Automobilhersteller kommen im Rahmen des Nachhaltigkeitsdiskurses jedoch 
nicht nur komplizierte produktökologische, sondern auch anspruchsvolle 
betriebsökologische Fragestellungen (wie etwa die bei der Produktion der Fahrzeuge 
verursachten Emissionen) hinzu. Dabei geht es für die Unternehmen nicht nur um die 
Übernahme ökologischer und sozialer Verantwortung, sondern auch um wichtige 
Gesichtspunkte der betriebsinternen und betriebsexternen Kommunikation. Schließlich 
ist zu beachten, dass der unternehmerische Erfolg nicht allein von Kosten- und 
Qualitätsgesichtspunkten abhängig ist. Vielmehr sind heute zahlreiche (zum Teil 
hochgradig organisierte) Anspruchsgruppen vorhanden, die mit ihren mehr oder 
weniger berechtigten ökonomischen, ökologischen und sozialen Interessen einen 
erheblichen Druck auf die Unternehmen ausüben können. 
 
Genau in einem solchen Beziehungsgefüge setzt die verdienstvolle Dissertation der 
Verfasserin an, die sich grundsätzlich zum Ziel setzt, die Entwicklung geeigneter 
unternehmerischer Nachhaltigkeitsstrategien am Beispiel deutscher Automobil-
hersteller zu unterstützen. Vor diesem Hintergrund formuliert die Autorin drei 
komplexe Forschungsanliegen: 
 
 Im Rahmen theoriegeleiteter Forschungsfragen stellt sie die Fragen nach den 

Nachhaltigkeitstreibern und den wichtigsten Anspruchsgruppen der Automobil-
industrie. In diesem Forschungsblock untersucht die Verfasserin auch, wie die 
allgemeine Strategietheorie für die Entwicklung einer entsprechenden Nach-
haltigkeitstheorie genutzt werden kann. 
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 Im Rahmen prozessgeleiteter Forschungsfragen verschafft sie sich zum einen ein 
Bild über die bisherigen Ansätze zur Nachhaltigkeitsstrategieentwicklung und zum 
anderen eine Vorstellung darüber, wie ein exemplarischer Nachhaltigkeits-
strategieentwicklungsprozess aussehen könnte. 
 

 Im Rahmen fallbeispielgeleiteter Forschungsfragen betrachtet die Autorin zwei 
Aspekte: Zum einen stellt sie die Frage, welche Relevanz das Konzept der 
Nachhaltigkeit für die Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG, dem Betrachtungsgegenstand 
der Untersuchung, hat. Zum anderen untersucht sie, welche Rolle das Thema 
Nachhaltigkeit für die Stakeholder der Porsche AG spielt.     

 
Es steht zu vermuten, dass diese Schrift die Nachhaltigkeitsdiskussion in mehrfacher 
Hinsicht anregen wird. Insbesondere gibt es nur wenige wissenschaftliche Analysen 
wie diese, in der Theorie, Methodik und Praxis im Bereich der Nachhaltigkeits-und 
CSR-Forschung so aktuell und gewinnbringend zusammentreffen. Dieses Buch zeigt, 
dass sich ein praxistauglicher Entwicklungsprozess für unternehmerische Nachhaltig-
keitsstrategien im Bereich der Automobilwirtschaft entwerfen lässt. 
 
Ich wünsche mir, dass diese von Frau Carolyn Hutter mit viel „Herzblut“ verfasste 
Dissertationsschrift zahlreichen Lesern eine beständige Hilfe und Unterstützung bei 
der Beschäftigung mit den Fragen zum Nachhaltigen Wirtschaften sein möge. 
 

Stuttgart, im März 2012 
 

Professor Dr. Werner F. Schulz, Ordinarius für Umweltmanagement 
Institut für Marketing & Management an der Universität Hohenheim 
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Vorwort 

You can't escape the responsibility of tomorrow by evading it today. 
 

Abraham Lincoln 
 

 

Während der drei Jahre des Verfassens der vorliegenden Arbeit begleitete mich das 
Zitat Lincolns von Beginn an: Es trifft nicht nur den Kern des Nachhaltigkeits-
konzepts auf den Punkt, sondern ist auch darüber hinaus auf viele Bereiche des 
privaten wie beruflichen Lebens als Handlungsmaxime anwendbar. Und so möchte ich 
an dieser Stelle nicht versäumen, all denjenigen, die im universitären, geschäftlichen 
sowie privaten Umfeld einen Beitrag zum Gelingen dieser Arbeit geleistet haben, von 
Herzen „Danke“ zu sagen.  
                

Ganz besonderer Dank gilt dabei meinem akademischen Lehrer und Doktorvater, Prof. 
Dr. Werner F. Schulz. Bereits früh weckte er mein Interesse für das spannende Feld 
der Nachhaltigkeitsforschung und gab letztlich den Anstoß, das „Wagnis Promotion“ 
anzugehen. Seine Offenheit und wertvollen Anregungen in Gesprächen und 
Diskussionen haben die Arbeit maßgeblich bereichert und meine fachliche wie auch 
persönliche Entwicklung entscheidend geprägt. Herrn Prof. Dr. Alexander Gerybadze 
danke ich für die Zweitbegutachtung und Herrn Prof. Dr. Frank Brettschneider für die 
unkomplizierte Übernahme des Prüfungsvorsitzes.  
 

Als Ansprechpartnerin in organisatorischer Hinsicht am Lehrstuhl für Umwelt-
management hatte Frau Ursula Brendle stets ein offenes Ohr und stand mir bei 
administrativen Fragen wie auch mit beruhigenden Worten im Vorfeld des 
Kolloquiums zur Seite. Darüber hinaus danke ich den internen wie externen 
Doktorandinnen und Doktoranden des Lehrstuhls für Umweltmanagement für den 
konstruktiven fachlichen Austausch, der stets im Rahmen von Seminaren gepflegt 
wurde.  
 

Die Bearbeitung der Dissertation erfolgte im Rahmen meiner Tätigkeit in der 
Abteilung „Umwelt und Energie“ der Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG. Dies gab mir die 
Möglichkeit, die Arbeit in einem außerordentlich spannenden und dynamischen 
Praxisumfeld aus Unternehmenssicht zu erstellen. Danken möchte ich hier ganz 
besonders Herrn Dipl. Ing. Herbert Ampferer, der mir als langjähriger Vorgesetzter 
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und Mentor stets mit wertvollem Rat zur Seite stand und mir die Tätigkeit bei der 
Porsche AG überhaupt ermöglichte. Sein Vertrauen in meine Arbeit ließ mir wichtige 
Freiräume, die ich stets zu schätzen wusste. Großer Dank gebührt ebenso Frau Barbara 
Luderich für die immer herzliche und unbürokratische Unterstützung in organi-
satorischen Fragen.                                                                                                  
Meinen Kolleginnen und Kollegen aus dem ehemaligen Bereich Reengineering, Dipl. 
Ing. Karl-Hubert Schlichtenmayer, Ines Siegl, Dipl. Ing. Heike Dieckmann, Dr. Ulrich 
Steinhorst, Dr. Jan Strickmann, Dipl.Wi.-Ing. Markus Hönn, Dipl. Wi.-Ing. Bastian 
Killer, Dr. Hansjörg Maier, Dr. Jens Schleicher und Dr. Robert Lüdcke danke ich für 
die gute Integration und das Interesse an meiner Arbeit, die ich als „Externe“ einer 
anderen Abteilung erfahren durfte. Das kollegiale Umfeld und die Gespräche haben 
den Arbeitsalltag und die Zeit darüber hinaus für mich sehr bereichert.                      
Den Doktoranden und Doktorandinnen der Porsche AG danke ich für den fachlichen 
und organisatorischen Austausch sowie die zahlreichen schönen Veranstaltungen und 
Aktivitäten im Rahmen des Porsche-Doktorandennetzwerks. 

Besonderer Dank gebührt Herrn Gunter Ehni, Frau Evi Jourdan und Stephanie 
Morlock, die mich durch umfassendes Korrekturlesen unterstützten und mir wertvolle  
sprachliche, grammatikalische und orthographische Hinweise  gaben.  

Der größte Dank gilt letztlich jedoch all jenen, die nicht unbedingt in direktem 
fachlichen Bezug zu dieser Arbeit stehen. Meinem Freund Andreas Schönknecht 
danke ich von ganzem Herzen für den bedingungslosen Rückhalt, den ich trotz des 
vielfachen Verzichts auf gemeinsame Zeit erfahren durfte. Und schließlich meiner 
Familie und insbesondere meinen Eltern Ingrid und Claus-Peter Hutter. Sie haben 
mich schon früh die Achtung und Wahrung von Natur und Gesellschaft gelehrt, mich 
in meinen Vorhaben gefordert wie gefördert und mir dadurch Halt und Orientierung 
gegeben. Da die Arbeit ohne ihre Unterstützung kaum möglich gewesen wäre ist Ihnen 
diese gewidmet.  

Stuttgart, im März 2012 

                                                                                                    Carolyn Hutter 
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1 Problemstellung, Zielsetzung und Aufbau der Arbeit  

 

Geschrieben steht: „Im Anfang war das Wort!“ 
Mir hilft der Geist! Auf einmal seh´ ich Rat 

und schreibe getrost: Im Anfang war die Tat!1 
 

Johann Wolfgang von Goethe 
 

 

Die Gefährdung natürlicher Lebensgrundlagen durch Übernutzung von Ressourcen2 
und direkte Umweltzerstörungen3 haben einhergehend mit zunehmender Verarmung 
und Verelendung von Millionen Menschen4 – insbesondere in der Dritten Welt – zur 
Entstehung und Entwicklung der Nachhaltigkeitstheorie bei der UN-Konferenz für 
Umwelt und Entwicklung in Rio de Janeiro5 im Jahr 1992 geführt. Von Beginn an wa-
ren die Ziele einer globalen nachhaltigen Entwicklung, welche ökologische, soziale 
und ökonomische Attribute gleichermaßen umfasst, darauf ausgelegt, in allen gesell-
schaftlichen Bereichen Umsetzung und Niederschlag zu finden und ausgewogene Le-
bensverhältnisse für alle Menschen nach den Kriterien der Nachhaltigkeit zu schaffen. 
Zu Anfang konnte der Nachhaltigkeitsgedanke nur zögerlich in der Gesellschaft 
Deutschlands Fuß fassen; Aspekte einer nachhaltigen Entwicklung wurden daher zu-
nächst weitgehend nur von Experten von Nichtregierungsorganisationen6 vor allem auf 
dem Gebiet des Umweltschutzes und der Entwicklungszusammenarbeit wie auch in 
den einschlägigen administrativen Bereichen7 (z.B. Bundesministerium für Umwelt, 
Naturschutz und Reaktorsicherheit, Umweltbundesamt, Bundesministerium für wirt-
schaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung, Sozialministerien8) propagiert. Erst in 
einer zweiten Phase, ungefähr ab dem Jahr 2000, fand das Thema „Nachhaltige Ent-
                                                 
1  Faust I, V. 1224 und 1236 f.. 
2    Vgl. Arnold, M. (2007), S. 29; Wiedmann, K.-P., Fritz, W., Abel, B. (2004), S. 647.  
3     Vgl. Zahrnt, A. (2003), S. 39. 
4    Vgl. hierzu zahlreiche Berichte von Unternehmen und Initiativen wie Munich RE, Allianz, 

UNICEF, Brot für die Welt, Worldvision, etc. 
5    United Nations Conference on Environment and Development (UNCED) 1992 in Rio de Janeiro. 
6    Hier seien exemplarisch vor allem Umweltorganisationen und karitative Einrichtungen erwähnt.  
7  In Deutschland wurden Vorschläge zur Umsetzung bzw. Ausgestaltung einer nachhaltigen 

Entwicklung erstmalig von der Enquete-Kommission "Schutz des Menschen und der Umwelt" des 
13. Deutschen Bundestages in ihrem Abschlussbericht "Konzept Nachhaltigkeit - Vom Leitbild 
zur Umsetzung" vorgestellt (vgl. Deutscher Bundestag (1998)). 

8  Für nähere Informationen vgl. auch www.bmu.de, www.uba.de, www.bmz.de, www.bmas.de,  
www.bmg.bund.de, www.bmfsfj.de. 

C. Hutter, Nachhaltigkeitsstrategieentwicklung, DOI 10.1007/978-3-8349-4222-7_1,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden 2012
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wicklung“ auch in Kreisen der Wirtschaft – meist in global agierenden und somit in 
Sachen Umwelt- und Sozialproblematik stärker sensibilisierten Unternehmen9 – 
thematisch Eingang. Dies führte bei zahlreichen Unternehmen zur Fortentwicklung 
von bisherigen Umwelt- zu Nachhaltigkeitsberichten, der Benennung von Nachhaltig-
keitsbeauftragten, der Entwicklung von Nachhaltigkeitsstrategien und der Einführung 
eines Nachhaltigkeitsmanagements.  
 

1.1 Nachhaltigkeit als strategische Herausforderung für Unternehmen 

 
Zwar ist Umweltschutz seit vielen Jahren in Artikel 20a des Grundgesetzes10 der 
Bundesrepublik Deutschland fest als Staatsziel verankert; für das Leitbild der Nach-
haltigkeit gelang es bisher jedoch nicht, diesem in der Verfassung einen ähnlich hohen 
Stellenwert einzuräumen.11 Dennoch stehen Unternehmen aus verschiedenen Gründen 
zunehmend vor der Aufgabe, ökologische und soziale Verantwortung zu übernehmen12 
und auch entsprechend zu kommunizieren. Denn Organisationen und Unternehmen be-
einflussen durch ihre Tätigkeiten – etwa durch Produktionsprozesse13, die Produkte 
selbst14 oder die Erstellung von Dienstleistungen – die natürliche Umwelt sowie 
Mensch und Gesellschaft15. Durch Produktionstätigkeiten werden unmittelbar die bio-
physikalische und soziale Umwelt verändert. Produkte und Dienstleistungen beeinflus-
sen Konsummuster und Lebensstile16, wodurch wiederum regenerative und nicht 
regenerative Ressourcen - etwa beim Autofahren durch die Nutzung fossiler Brenn-
stoffe - beansprucht werden. Vor allem global agierende Konzerne nehmen durch ihre 
internationale Struktur und Größe sowie damit verbundene Markttransaktionen deut-

                                                 
9    Beispiele hierfür sind etwa Unternehmen, die sich in Initiativen wie B.A.U.M. e.V. oder 

econsense dem Thema Umwelt und Nachhaltigkeit widmen.  
10   „Der Staat schützt auch in Verantwortung für die künftigen Generationen die natürlichen 

Lebensgrundlagen und die Tiere im Rahmen der verfassungsmäßigen Ordnung durch die 
Gesetzgebung und die Maßgabe von Gesetz und Recht durch die vollziehende Gewalt und 
Rechtsprechung“ (vgl. Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland, Art. 20a).  

11   Vgl. Geßner, C. (2008), S. 24.  
12   Vgl. Schulz, W.F. et al. (2002), S. 6.  
13    Z.B. bei der Herstellung von Automobilen, Elektronikgeräte oder chemischen Erzeugnissen. 
14   In dem dieser Arbeit zugrunde liegenden Praxisbeispiel sind dies die Emissionen, die bei der 

Nutzung  der Automobile entstehen. 
15    Vgl. Moser, A. (1995), S. 31. 
16    Vgl. Steimle, U. (2008), S. 88.  
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lich Einfluss auf Gesellschaft und Umwelt, wenn auch nicht immer bewusst17. Gerade 
Automobilherstellern kommt aufgrund ihrer doppelten Bedeutung, den Auswirkungen 
der industriellen Produktion einerseits, und denen der Produkte über ihren Lebens-
zyklus hinweg auf der anderen Seite, eine besondere Rolle im Rahmen des 
Nachhaltigkeitsdiskurses zu. Die gesellschaftliche Einbettung von Unternehmen und 
Organisationen und deren für einen langfristigen unternehmerischen Erfolg bedeu-
tende Partizipation für eine nachhaltige Entwicklung führen dazu, dass Unternehmen 
also nicht isoliert von ihrem gesellschaftlichen Umfeld agieren können.18 Die 
potentiellen negativen Auswirkungen bilden die Grundlage für die Forderung ver-
schiedener Anspruchsgruppen (Stakeholder), mit der vorhandenen Marktmacht ver-
antwortungsvoll umzugehen.19 Vor wenigen Jahren noch lag für die meisten Unter-
nehmen der Schlüssel zum Erfolg darin, am Markt ein Produkt mit stimmigem Preis-
Leistungs-Verhältnis und mit Hilfe geeigneter Vermarktungsmethoden sowie Pro-
duktinnovationen positionieren zu können.20 Hierzu musste entweder ein Kosten21- 
und/oder ein Qualitätsvorteil22 gegenüber dem relevanten Wettbewerb realisiert wer-
den.23 Heute stehen Unternehmen vor weitaus komplexeren Anforderungen. Der unter-
nehmerische Erfolg hängt von vielen unterschiedlichen Anspruchsgruppen, Rahmen-
bedingungen und Faktoren ab.24 Denn zunehmend ist festzustellen, dass der Druck 
verschiedener Gruppen, etwa der Beschäftigten, Kunden, Nichtregierungsorganisatio-
nen, Medien oder Ratingagenturen auf Unternehmen, speziell auch solche aus der 
Automobilindustrie, wächst.25  
 

 

 

 

                                                 
17  Vgl. Glombitza, A. (2005), S. 37. 
18    Vgl. Herzig, C., Schaltegger, S. (2007), S. 579. 
19  Vgl. Dyllick, T. (1992), S. 112.  
20   Vgl. Mondl, J. (2009), S. 52. 
21   Kostenvorteile können v.a. durch Economies of Scale und Fixkostendegression realisiert werden 

(vgl. Meffert, H., Burmann, C., Kirchgeorg, M. (2008), S. 306). 
22   Die Qualität kann sich sowohl auf den Grundnutzen als auch auf Zusatznutzen wie Design, Image 

und Service eines Produkts bzw. einer Leistung beziehen (vgl. Schneider, W. (2007), S. 79). 
23    Vgl. Schneider, W. (2007), S. 78; Kreutzer, R. (2009), S. 97; Runia, P., Wahl, F., Geyer, O., 

Thewißen, C. (2007), S. 112 f.  
24   Vgl. Gazdar, K., Habisch, A., Kirchhoff, K., Vaseghi, S. (2006), S. VII; Dubielzig, F., 

Schaltegger, S. (2005), S. 240. 
25   Vgl. Geßner, C. (2008), S. 4. 
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Die Sicht der Gesellschaft 

In den Jahren 2006 und 2007 machten sowohl der nach seinem Verfasser, dem ehema-
ligen Chefökonomen der Weltbank, Nicolas Stern, benannte „Stern-Report“26 als auch 
der 4. Sachstandsbericht des Intergovernmental Panel on Climate Change  (IPCC, oft 
als „Weltklimarat“ bezeichnet) der Vereinten Nationen27 Schlagzeilen. Zeitgleich stieg 
das weltweite Interesse der Gesellschaft an den Herausforderungen der globalen 
Erwärmung und den damit einhergehenden Auswirkungen stetig an.28 Nicht nur 
Privatpersonen, auch  viele - nicht den klassischen Umweltorganisationen zurechen-
bare - Institutionen und Investoren begannen, sich näher mit den Folgen des Klima-
wandels29 auseinanderzusetzen. In diesem Zusammenhang wurde auch das Interesse 
am Engagement von Unternehmen nicht nur zum Thema Klimaschutz, sondern allge-
mein im Umwelt- und Sozialbereich größer.  
 

So gehen einer Studie des Umweltbundesamtes aus dem Jahr 2009 zufolge 80 % der 
Bevölkerung30 davon aus, dass der Mensch für den Wandel des Klimas verantwortlich 
ist.31 87 % sehen dabei die Industrieländer in der Verantwortung und schreiben 
Energieeffizienz und erneuerbaren Technologien das größte Potential zur Lösung des 
Problems zu.32  Zwar sind 84 % der Befragten überzeugt, mit umweltbewusstem 
Verhalten einen großen Teil zum Umweltschutz beizutragen; hieran wird jedoch 
mehrheitlich die Bedingung geknüpft, dass der bisherige Lebensstandard dadurch nicht 
beeinträchtigt werden sollte.33 Abbildung 1 zeigt den Stellenwert, den die Umwelt- 
und auch Nachhaltigkeitsthematik in der deutschen Bevölkerung einnimmt. Auffällig 
sind dabei die starken Schwankungen; Ende der 1960er Jahre trat erstmals eine Wahr-
nehmungsänderung zu diesem Thema in der Bevölkerung auf und die Bedeutung von 
Nachhaltigkeit nahm bis Ende der 1990er Jahre stetig zu. Nach einem starken Ein-
bruch stieg das Interesse der Deutschen jedoch spätestens im Jahr 2005 sprunghaft an.  
 

                                                 
26   Vgl. Stern, N. (2006a); Stern, N. (2006b). 
27   Vgl. International Panel on Climate Change (2007).  
28    Vgl. Kreeb, M., Motzer, M., Schulz, W.F. (2008), S. 307. 
29    Vgl. hierzu Analysen der Munich RE.  
30  In der entsprechenden Studie wurden Umweltbewusstsein und -verhalten der sozialen Milieus 

(entsprechend der Sinus Milieu-Klassifizierung von Sinus Sociovision) in Deutschland untersucht. 
In den so genannten gesellschaftlichen Leitmilieus lag die Zustimmung zur Frage nach dem 
Klimawandel sogar noch höher.  

31    Vgl. Umweltbundesamt (2009), S. 7.  
32    Ebenda. 
33    Vgl. Umweltbundesamt (2009), S. 8. 
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Abbildung 1: Stellenwert des Umwelt-/Nachhaltigkeitsthemas in Deutschland 

 

Quelle: Schulz, W.F. (2008), S. 3.  
 

Allein die bereits heute schon stark ausgeprägte und weiter wachsende Medienpräsenz 
von Schlagwörtern wie „Öko“, „Bio“, „nachhaltig“ oder „gesund“ weist auf deren 
wachsende Bedeutung und den Wandel in der Gesellschaft in Bezug auf solche The-
men hin.34 
 

Der Einfluss der Konsumenten 

Konsumenten sind eine der zahlreichen Gruppen, mit deren Wünschen und Forderun-
gen sich Organisationen konfrontiert sehen.35 Bei ihnen ist ein Einstellungswandel zu 
konstatieren, denn immer stärker fließen Umwelt- wie gesellschaftliche Themen in den 
Kaufentscheidungsprozess ein.36 Diese treffen ihre Konsumentscheidungen nicht 
einzig über Preis oder Qualität, sondern betreiben nach Schoenheit gar „politischen 
Konsum, bei dem individuelle Konsumenten durch ihre Konsumentscheidungen poli-
tischen Einfluss auf globale Problemlagen ausüben“.37 So konnte bspw. die Gesell-
schaft für Konsumforschung (GfK) in ihrer Studie „Einfluss des Klimawandels auf 
den Konsum“ ein deutliches Umdenken der Bevölkerung feststellen: Viele Konsu-
menten sind bereit, ihr eigenes Einkaufsverhalten zu ändern und vermehrt umwelt-

                                                 
34    Vgl. Glöckner, A., Balderjahn, A., Peyer, M. (2010), S. 36.  
35    Vgl. Bassen, A., Jastram, S., Meyer, K. (2005), S. 232. 
36    Vgl. Gazdar, K., Habisch, A., Kirchhoff, K., Vaseghi, S. (2006), S. V. 
37    Schoenheit, I. (2001), S. 123.  
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freundliche sowie energieeffiziente Produkte nachzufragen.38 Dies trifft auch auf die 
Mobilität zu. Hier gab fast jeder Dritte der Befragten an, beim Kauf auf sparsame Neu- 
oder Gebrauchtwagen zu achten und auch insgesamt weniger Auto fahren zu wollen.39  
 

Eine besonders deutliche Änderung des Nachfrageverhaltens zeigt sich bei solchen 
Verbrauchern, die dem Konsumententyp „Lohas“40 angehören. Dieser Konsumenten-
typ wurde zunächst in den USA identifiziert, wo sich derzeit der größte Lohas-Markt 
befindet. Auch wenn bis heute eine wissenschaftliche Fundierung der Lohas-Thematik 
kaum auszumachen ist, spielen die „Lohas“ als Zielgruppe für Unternehmen mit qua-
litativ besonders hochwertigen Produkten eine bedeutende Rolle. Sie zeichnen sich 
durch hohes Einkommen aus und konsumieren bewusst nachhaltige, also umwelt- und 
sozialverträgliche wie auch gesunde Produkte. Bereits 8 Millionen Deutsche, also ca. 
10 Prozent der Bundesbürger, gelten als Lohas-orientiert.41 Diese überdurchschnittlich 
gut verdienenden Konsumentengruppe haben allein im Jahr 2008 Produkte für rund 
200 Milliarden Euro konsumiert.42 Hier ist also ein stark wachsender Markt auszuma-
chen, der für viele Branchen enorme Chancen in sich birgt. Gerade auch die Automo-
bilindustrie mit ihren derzeit noch kaum als nachhaltig zu bezeichnenden Produkten 
hat hier die Möglichkeit, durch gezielte Modifikation ihr Produktportfolio auf diese 
Zielgruppe hin auszurichten und somit das bestehende Marktpotential abzuschöpfen. 
Auf den Lohas-Trend weisen auch die Verkaufszahlen von nachhaltigen Konsumgü-
tern hin. Das klassische Beispiel hierfür sind Bioprodukte.43 Allein von 2006 auf 2007 
stieg der Anteil der Konsumenten, die angaben, gelegentlich Bioprodukte zu kaufen, 
von 68 auf 93 %.44 Auch die Nachfrage nach fair gehandelten Produkten wächst 

                                                 
38    Gesellschaft für Konsumforschung (2007).  
39   Insgesamt betrachtet kommt die Studie zu dem Ergebnis, dass 70 % der Deutschen als 

klimabewusst bezeichnet werden können.  
40  Das Akronym „Lohas“ steht für die Bezeichnung „Lifestyle of Health and Sustainability“ und 

kennzeichnet einen Konsumententyp bzw. Lebensstil, der durch gezielten Konsum Gesundheit 
und Nachhaltigkeit zu fördern versucht.  Die Konsumenten, die selbst auch als „die Lohas“ 
bezeichnet werden, verfügen zum  Großteil über ein überdurchschnittliches Einkommen (vgl. 
Schulz, W.F. (2008), S. 11).  

41   Vgl. Schulz, W.F. (2008), S. 27.  
42  Vgl. Schulz, W.F. (2008), S. 27. 
43   Als Bio-Produkte gelten die Lebensmittel, die mit den von der EG-Öko-Verordnung geschützten 

Begriffen wie etwa „Bio“, „Öko“, „kontrolliert biologisch/ökologisch“ oder „biologischer/ 
ökologischer Landbau“ etc.  gekennzeichnet sind. Diese geschützten Begriffe dürfen nur dann für 
die Bezeichnung eines Produkts verwendet werden, wenn mindestens 95 % der Zutaten 
landwirtschaftlichen Ursprungs aus ökologischem Landbau stammen. (vgl. hierzu ausführlicher 
www.bio-siegel.de). 

44    Vgl. Gesundheitsseiten24.de (2008). 
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kontinuierlich. So stieg der Absatz von fair-trade Produkten von 2006 auf 2007 um 33 
%.45 Während diese beiden nachhaltigen Produktgruppen vor allem aus dem Grund 
gekauft werden, um etwas für die eigene Gesundheit zu tun oder um die Erzeuger zu 
unterstützen, gibt es eine weitere Gruppe von nachhaltigen Produkten, die von den 
Konsumenten vor allem aus Kostengründen nachgefragt werden: Ökoeffiziente Pro-
dukte46 tragen dazu bei, in ihrer Nutzungsphase die Unterhaltskosten wie etwa Gebüh-
ren für Strom niedrig zu halten. Vor allem vor dem Hintergrund immer höherer Preise 
für Benzin und Diesel sind zunehmend mehr Menschen bereit, bei ihren Fahrzeugen 
auf Luxus und Motorleistung zu verzichten und stattdessen kraftstoffarm mobil zu 
sein.47  
 

Erfordernisse auf Unternehmensseite 

Für den Unternehmenserfolg ist die Berücksichtigung solcher Ansprüche von besonde-
rer Bedeutung, da die Einstellung gegenüber dem Unternehmen und seinen Produkten 
sowie die Loyalität der Kunden den Absatz beeinflusst und diese somit über eine ge-
wisse Marktmacht verfügen.48 Demgegenüber stehen die Erfordernisse der Unterneh-
men. Diese sind zunächst grundsätzlich auf Wirtschaftlichkeit und Wachstum ausge-
richtet. Dies entspricht zugleich dennoch dem Konzept der Nachhaltigkeit bzw. 
Corporate (Social) Responsibility; die primäre Verfolgung wirtschaftlicher Minimal-
ziele ist Ausgangsbasis, da diese den originären Unternehmenszweck repräsentieren. 
Erst in einem zweiten Schritt  - also bei Erfüllung wirtschaftlicher Ziele - kann der 
Fokus auch auf ökologische und soziale Sachverhalte gerichtet werden. Viele Stake-
holder haben jedoch nicht nur Interessen, sondern auch Einflussmöglichkeiten auf das 
Unternehmen, welche dessen Erfolg und Wettbewerbsfähigkeit gefährden können. So 
kann etwa die Unternehmensreputation durch negative Berichterstattung in den 
Medien, ausgelöst durch Aktionen von Nichtregierungsorganisationen (NGOs oder 
NROs), Schaden nehmen oder der Umsatz durch sinkende Kundennachfrage ge-
schmälert werden. Finanzanalysten können negative Ratings abgeben, was zu 
geringeren Investitionen in das Unternehmen führt. Vor allem in einer durch Internet, 

                                                 
45   Vgl. konsumo (2008).  
46  Vgl. hierzu beispielsweise die Kampagne „EcoTopTen“ des Öko-Instituts, die Konsumenten 

Produkt- empfehlungen mit besonderer Öko-Effizienz in zehn verschiedenen Kategorien 
ausspricht.  

47  Effiziente Pkw finden immer mehr Käufer. So konnte etwa Toyota seit der Markteinführung im 
Jahr 1997 bis Mitte 2008 weltweit bereits eine Million Fahrzeuge des Hybridmodells Prius 
verkaufen (vgl. hierzu Focus (2008)). 

48    Vgl. Bassen, A., Jastram, S., Meyer, K. (2005), S. 232. 
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Web 2.0 und Multimedia geprägten Gesellschaft, in der Informationsbeschaffung und 
der Zugriff auf eine immer größere Anzahl an Datenquellen49 für den Einzelnen immer 
einfacher und günstiger wird, agieren Unternehmen in einem öffentlich-politischen 
Raum und können sich letztlich nur schwer der Bewertung unterschiedlichster gesell-
schaftlicher Gruppen entziehen.50  
 

1.2 Gegenstand und Ziel der Arbeit 

 
Angesichts der beschriebenen Probleme gilt es für alle am Markt tätigen Akteure, 
Negativentwicklungen zu erkennen, im Einzelnen zu identifizieren und darauf zu rea-
gieren. Das Konzept Nachhaltiges Wirtschaften bzw. Corporate Social Responsibility 
(CSR) bietet Unternehmen unterschiedliche Potentiale, für die eigenen, potentiellen 
negativen Einflüsse auf Umwelt und Gesellschaft Verantwortung zu übernehmen, 
künftige Schädigungen präventiv durch nachhaltiges Handeln zu verhindern sowie 
über solches Engagement zu kommunizieren. Dem Management steht mit CSR ein 
Instrumentarium zur Verfügung, um eine Vertrauenssicherung gegenüber Stakehol-
dern zu erreichen sowie die Sicherung der Unternehmensreputation zu realisieren.51 Im 
Rahmen der Dissertation wird das bereits angerissene Spannungsfeld zwischen Unter-
nehmenserfordernissen und Stakeholderinteressen dargelegt. Um auf die vielfältigen 
Ansprüche bedarfsgerecht reagieren zu können, bedarf es einer Nachhaltigkeits- bzw. 
CSR-Strategie, die einerseits Ziele definiert und andererseits Maßnahmen und Werk-
zeuge nennt, die zur Verfolgung und Erreichung dieser Ziele dienen. Diese Ziele be-
stehen etwa in der Reputationssicherung und im -ausbau, in der Identifikation von 
Risiken und Chancen und in der Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit.  
 

Zwar existieren in der Wissenschaft eine Vielzahl an Arbeiten zum Thema Strategie-
entwicklung. Zu den spezifischen Anforderungen an die Entwicklung von Strategien 

mit Nachhaltigkeitsfokus wurde bisher jedoch kaum geforscht. Betrachtet man die 
Veröffentlichungen der letzten Jahre, so lässt sich - rein quantitativ betrachtet - 
festhalten, dass die Zahl der Publikationen, die sich mit dem Thema Nachhaltigkeit, 
Corporate (Social) Responsibility bzw. Corporate Sustainability beschäftigen, stetig 

                                                 
49    Vgl. Meyer, C., Kirby, J. (2010), S. 6. 
50  Vgl. Wiedemann, P., Ries, K. (2007), S. 285.  
51    Vgl. Geßner, C. (2008), S. 113.  
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ansteigt. Auffällig viele davon beschäftigen sich vor allem mit dem ökologischen Teil 
der Nachhaltigkeit und der Umsetzung des Konzepts auf Unternehmensebene, dem 
Nachhaltigkeitsmanagement. Bei der durchgeführten Literaturrecherche konnte jedoch 
festgestellt werden, dass auf der anderen Seite die Erstellung von Nachhaltigkeits-
strategien und deren Implementierung im Unternehmen bisher kaum oder nur gering-
fügig betrachtet wurde. 52 Beide durchgeführten Literaturanalysen - sowohl unter dem 
Suchbegriff „Sustainable Development“ als auch „Corporate Responsibility“ - führen 
zum Ergebnis, dass der Aspekt der Strategieentwicklung auf dem letzten Platz 
rangiert. Schon diese rein quantitative Analyse zeigt also, dass dieses Feld der Nach-
haltigkeitsforschung bislang nur unzureichend beleuchtet wird. An diesem Punkt setzt 
daher die vorliegende Arbeit an und widmet sich der Entwicklung von unternehmeri-
schen Nachhaltigkeitsstrategien unter besonderer Berücksichtigung sowohl der Unter-
nehmenserfordernisse- als auch der Stakeholderinteressen.  
 

Primäres Ziel ist die Definition eines Prozesses zur Nachhaltigkeitsstrategie-

entwicklung. Die einzelnen Prozessschritte sollen dabei sowohl Unternehmens- als 
auch Stakeholderinteressen berücksichtigen, um bei einer Strategieumsetzung, welche 
jedoch nicht Gegenstand der Betrachtung dieser Arbeit ist, eine „Win-Win-Situation“ 
zu erreichen. Dabei wird vor allem Wert auf die praktische Anwendbarkeit gelegt: 
Durch eine zu schaffende Modularität des Prozesses sollen Unternehmen den Strate-
gieentwicklungsprozess individuell beginnen können. Dem Anspruch der Modularität 
wird dabei durch ein „Bausteinsystem“ Rechnung getragen, bei dem jeder einzelne 
Baustein spezifische Handlungsanleitungen für die einzelnen Schritte zur Strategie-
entwicklung beiträgt. Für die praktische Umsetzung im Unternehmen soll schließlich 
eine Methodensammlung entwickelt werden, die Verantwortliche bei der Anwendung 
des Strategiemodells unterstützt. 
 

1.3 Forschungsfragen 

 

Das Hinarbeiten auf das Forschungsziel wird durch die Formulierung und Beantwor-
tung von Forschungsfragen gestützt. Deren systematische Beantwortung dient sowohl 
der konsekutiven Behandlung abgeleiteter Teilproblemstellungen als auch dem Errei-

                                                 
52    Hierfür wurden rein quantitativ 120 Publikationen ausgewertet. Für die genaue Aufschlüsselung 

vgl. S. 291 im Anhang.  


