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Vorwort der Herausgeber

Managementansätze durchlaufen analog zu Produkten oder Technologien Lebenszyk-
lusphasen. Während das Qualitätsmanagement sich schon länger in der Reifephase
befindet undWissens- oder Innovationsmanagement dort eingemündet sind, stehen wir
beim Nachhaltigkeitsmanagement durchaus in noch einer frühen Phase der Entwick-
lung. Wenn man das Hype-Cycle-Konzept von Gartner heranzieht, könnte man auch
mutmaßen, dass wir beim Nachhaltigkeitsmanagement – zumindest bei einem großen
Teil der Unternehmen – noch ein ganzes Stück vom »Plateau der Produktivität« entfernt
sind. Bei vielen Unternehmen befindet man sich bezogen auf Nachhaltigkeitsmanage-
ment in sehr frühen Phasen. Zugegebenermaßen ist der »Hype Cycle« für Technologien
konzipiert; während eine Technologie relativ konkret beschreibbar ist, sind Manage-
mentkonzepte meist recht unscharf definiert. Es ist – zumindest zu Beginn – nicht
immer klar, was genau »Qualitäts-, Wissens-, etc. -management« ist und welche Be-
deutung dem Konzept für die Unternehmen zukommt. Entsprechend ist eine zeitliche
Streuung der Einführung solcher Konzepte bei Unternehmen zu beobachten. Beim
Nachhaltigkeitsmanagement kommt noch ein »Schwierigkeitsgrad« hinzu:Während bei
anderen neuen Managementsystemen die zentralen Zielstellungen unverändert bleiben
(Rendite oder Wertsteigerung erzielen etc.) setzt Nachhaltigkeitsmanagement neue
ökologische und soziale Ziele. Allerdings ist nicht explizit vorgegeben, in welchem ge-
nauen Verhältnis diese Ziele stehen sollen. Sind die beiden weiteren Zieldimensionen
lediglich »lästige« Nebenbedingungen für Shareholder-Value-Maximierung oder sollen
sie tendenziell ähnlich prioritär wie die ökonomischen Ziele verfolgt werden? Diese
Problematik – die wir in Kapitel 1 noch ausführlich erläutern – sowie eben die Tatsache,
dass wir uns in einer frühen Entwicklungsphase des Nachhaltigkeitsmanagements be-
finden, schafft eine deutliche Heterogenität der Ausgestaltung des Managementkon-
zeptes in der Theorie aber vor allem in der Praxis. Das vorliegende Buch spiegelt auch
diese Vielfalt wieder.

Bei großen kapitalmarktorientierten Konzernen, ist notwendigerweise auch durch
den Druck der Stakeholder ein proaktives umfassendes Nachhaltigkeitsmanagement ein
absolutes Muss. Bei vielen Dienstleistern und/oder mittelständischen Unternehmen
findet sich tendenziell weniger Druck von außen. Dennoch gibt es auch hier die Not-
wendigkeit, »sich um Nachhaltigkeit zu kümmern« und entsprechende – wenn auch
teilweise noch rudimentäre –Überlegungen anzustellen. Die Herausforderungen für ein
gelebtes Nachhaltigkeitsmanagement sind vielfältig. Das Bestreben der Herausgeber war
es, diese Vielfalt an zahlreichen praktischen Beispielen in den Schwerpunkten aufzu-
zeigen.
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Nach einer jeweils kurzen theoretischen Einführung wird in praktischen Beispielen
aufgezeigt, wie die Um- und Durchsetzung des Nachhaltigkeitsmanagements erfolgt. Im
Abschnitt Strategische nachhaltige Unternehmensgestaltung (cKap. 2) werden Über-
legungen präsentiert, wie Nachhaltigkeit Wettbewerbsvorteile generieren kann und
so die Unternehmensentwicklung sichert. Im Abschnitt Steuerung und Reporting
(cKap. 3) stehen Gestaltungselemente im Fokus – wie zum Beispiel die Operationa-
lisierung der Performance-Messung und Indikatoren für die ökonomische, ökologische
und soziale Dimension, die zur Akzeptanzbildung bei den Stakeholdern beitragen. Im
Abschnitt Nachhaltigkeit in den Funktionsbereichen (cKap. 4) wird aufgezeigt, dass
Nachhaltigkeit nicht Aufgabe von einzelnen Personen/Unternehmenseinheiten ist,
sondern eine Denkhaltung einfordert, in der Nachhaltigkeit für alle Funktionen im
Unternehmen hohe Priorität und außergewöhnliche Relevanz besitzt.

Im Abschnitt Organisation, Führung und Kultur (cKap. 6) wird letztlich aufge-
arbeitet, dass über eine entsprechende HR-Policy mit Anreizsystemen und einer
konzentrierten Struktur- und Prozessgestaltung der Managerverantwortung für Nach-
haltigkeit unter Einbindung der Öffentlichkeit entsprochen wird.

Im Sinne dieser »gelebten Vielfalt« schulden die Herausgeber allen Autoren glei-
chermaßen Dank für Ihre Beiträge. Bedanken möchten wir uns weiter bei Frau Marina
Mertens für die Mitarbeit bei der herausfordernden Koordination und formalen Ge-
staltung der Beiträge. Ebenso bedanken wir uns herzlich bei Herrn Dr. Fliegauf vom
Kohlhammer Verlag für seine tatkräftige Unterstützung und die hervorragende Zu-
sammenarbeit.

Wachenheim / Mannheim Dieter Thomaschewski / Rainer Völker

Vorwort der Herausgeber
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1 Zur Einführung: Nachhaltigkeit und
Nachhaltigkeitsmanagement – Begriffsbestimmung
und Überblick

Prof. Dr. Dieter Thomaschewski, Prof. Dr. Rainer Völker

Inhalt

1.1 Nachhaltigkeit und deren Bedeutung für Unternehmen
1.2 Verantwortung von Eigentümern und Managern
1.3 Nachhaltigkeitsziele und mögliche Trade-offs
1.4 Die Elemente des Nachhaltigkeitsmanagement und der Aufbau des Buches

1.1 Nachhaltigkeit und deren Bedeutung für Unternehmen

Der Nachhaltigkeitsbegriff geht auf Überlegungen aus der Forstwirtschaft zurück.
Wälder sollten immer so genutzt werden, dass nur so viel Holz entnommen wird wie
nachwachsen kann. Der Grundgedanke wurde in der gesellschaftlichen Debatte auf
andere Ressourcen erweitert. Regenerative Ressourcen sollten nur in demMaße genutzt
werden, wie ihre Bestände wieder nachwachsen können. Ebenso wurde der Nachhal-
tigkeitsbegriff auch auf soziale Aspekte übertragen (Brundtland-Bericht, 1987). Ein
Ausgleich der Interessen der sozialen Gruppen soll ermöglicht werden, so dass eine
dauerhafte lebenswerte Gesellschaft erreicht wird. Dass wir als Menschheit über unsere
Verhältnisse leben, wurde schon in den 1970er Jahren des letzten Jahrhunderts erkannt
und thematisiert (vgl z. B. Global 2000 Report to the President, 1980): Allerdings dauerte
es doch einige Zeit bis eine breitere gesellschaftliche und politische Diskussion darüber
und erste Maßnahmen folgten. Die »Sustainability«-Debatte hat seit einiger Zeit die
Unternehmensebene erreicht: Unternehmerisches Wirtschaften soll neben dem öko-
nomischen Erfolg auch ökologische und soziale Ziele im Unternehmen, in der Unter-
nehmensumwelt sowie auch in der gesamten Gesellschaft verfolgen. Dieses Konzept der
»Triple-Bottom-Line« ist in nachfolgender Abbildung dargestellt. Es wird postuliert,
dass nachhaltiges Wirtschaften auf drei Säulen – ökonomischer, ökologischer und
sozialer Nachhaltigkeit – basieren soll. Ob die drei Säulen Ökonomie, Ökologie und
Soziales gleichrangig oder mit Priorität der Ökonomie gesehen werden können bzw.
sollen, basiert auf Werturteilen, die in den Debatten meist nicht explizit formuliert
werden. Es gibt – wie wir später noch erläutern – durchaus unterschiedliche Sichtweisen
auf die Verantwortung von Unternehmenseignern.

Unabhängig von der genauen Ausprägung dieser Verantwortung lässt sich festhalten,
dass der Erwartungsdruck auf Unternehmen und deren Management bezüglich der
Erfüllung von Nachhaltigkeitszielen steigt (Schaltegger et al., 2007). Mit »Green Was-
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hing« allein ist es nicht getan. Dies wird zwar weiter in nicht unerheblichem Ausmaß
versucht (Schaltegger et. al., 2007), aber zunehmende Aufmerksamkeit und Transparenz
in der Öffentlichkeit wirkt immer stärker dagegen. Auch die negativen Seiten der Glo-
balisierung schaffen eine höhere »Awareness« bei der Nachhaltigkeitsthematik. Auch
Nobelpreisträger Joseph Stiglitz, der ansonsten durchaus die Vorzüge von Marktwirt-
schaften mit Privateigentum verteidigt, prangerte die Praktiken von IWF und Weltbank
sowie der dahinterstehenden Konzerne an; sie seien in großen Ausmaß für die Zerstö-
rung von Natur, die Ausbeutung von Entwicklungsländern und große soziale Un-
gleichheiten verantwortlich (Stiglitz, 2004 und 2014). Neben dem Druck von »außen«
scheint es durchaus auch intrinsische Motivationen von Managern zu geben, Nach-
haltigkeitsaspekte mehr in den Mittelpunkt des Handelns zu stellen (cKap. 5.5).

Economic
Sustainability

Environmental
Sustainability

Social 
Sustainability

Abb. 1: Tripple-Bottom-Line

1.2 Verantwortung von Eigentümern und Managern

Die im Shareholder-Value-Konzept ausgedrückte Maxime, Unternehmen so zu führen,
dass der Wert ihres Eigenkapitals möglichst groß wird, ist nicht unumstritten. Es wird
argumentiert, Unternehmen sollten auch aus einer freiwillig übernommenen Verant-
wortung die Rolle eines beispielgebenden Schrittmachers übernehmen. Insgesamt sehen
sich Eigentümer und Manager der Erwartung ausgesetzt, im Umweltschutz, bei der
Sicherung von Arbeitsplätzen und in anderen Bereichen die Wertmaßstäbe der Ge-
sellschaft und verschiedenster Gruppen zu berücksichtigen. Teilweise wird allerdings
von den »engen« Vertretern des Shareholder-Value-Ansatzes argumentiert, dass die
Verfolgung reiner Eigenkapitalziele letztlich indirekt hilft, gesellschaftliche Ziele zu
erreichen. Denn Unternehmen, die zu wenig für den Umweltschutz tun, erleiden einen
Imageschaden. In der Folge bleiben Kunden aus und das Geschäft geht zurück. Deshalb
wird das Management auch dann für Umweltschutz und Arbeitsplätze sorgen, wenn als
einzige Zielsetzung die Steigerung des Unternehmenswertes verfolgt wird. Um den
Shareholder Value-Ansatz auch in einer pluralistischen Gesellschaftsordnung als
»richtige« Handlungsmaxime darzustellen, wird also vorgebracht: Alle Gruppen der
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pluralistischen Gesellschaft haben ökonomische Macht – auch die Umwelt findet ihre
Vertreter – und diese Macht wendet sich gegen denWohlstand der Aktionäre, sofern die
Aktionäre nicht gewisse Zugeständnisse machen. Vor allem ist die Macht der Konsu-
menten gemeint. Aktionäre werden sich deshalb aus Eigennutz für diese Zugeständnisse
an die Wünsche einer pluralistischen Gesellschaft entscheiden. Unter den zahlreichen
Fragen, die bei einer solchen Betrachtung offenbleiben, seien zwei genannt: Die erste
Frage lautet, ob alle Wünsche der verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen adäquat –
z. B. über Konsumentenmacht – auf die Gewinne der Unternehmung rückwirken. Man
würde ein Ja eher vermuten, wenn das Unternehmen z. B. Getränke produziert oder ein
anderes öffentlichkeitswirksames und konsumnahes Erzeugnis. Dagegen würde man ein
Nein vermuten, wenn es sich um einen Zulieferanten handelt, der Vorprodukte erstellt,
die in den Medien kaum Beachtung finden. Die zweite Frage lautet, ob das Management
einer Unternehmung überhaupt in der Lage ist, die Auswirkungen der Reaktion von
Konsumenten auf den späteren Cash Flow hinreichend genau zu quantifizieren. Die
Ansprüche der verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen werden dann durch den
Unternehmenswert nicht korrekt widergespiegelt. Bei solchen Fehleinschätzungen führt
das Ziel Wertsteigerung nicht simultan dazu, dass die Ansprüche der anderen Stake-
holder befriedigt werden. Die genannten unterschiedlichen Auffassungen kommen über
unterschiedliche Beurteilungen von Märkten und ökonomischer Macht zustande. Es
sind unterschiedliche Sichtweisen zum »Funktionieren« bzw. »Nichtfunktionieren« der
Märkte, wir können hier eine »angelsächsische« und eine »kontinentaleuropäische«
Sicht unterscheiden (Spremann, 2001). Bei der angelsächsischen Auffassung ist die
Unternehmung eine Institution für wirtschaftliche Kooperation, die vor allem von den
Anteilseignern verantwortet wird. Die Anteilseigner haben bei der Gründung und bei
Kapitalerhöhungen ihr Geld zur Verfügung gestellt und sie tragen praktisch alle Risiken.
Deshalb sollten die Eigenkapitalgeber alle wichtigen Entscheidungen treffen können. Bei
dieser Auffassung wird unterstellt, dass die Inputs und Vorleistungen aller anderen
Mitwirkenden (Arbeitnehmer, Kunden, Lieferanten, Banken, Staat) vollständig und
marktgerecht vergütet werden. Die Anteilseigner bleiben daher niemandem etwas
schuldig. Sie könnten die Unternehmung liquidieren oder insgesamt verkaufen, selbst
wenn die neuen Anteilseigner andere Geschäftspläne umsetzen werden. Eine Liquida-
tion der Unternehmung bedeutet für die Mitarbeiter keinen Schaden, da sie in einem
funktionierenden und flexiblen Arbeitsmarkt hinreichend schnell eine andere Be-
schäftigung finden können. Bei der kontinentaleuropäischen Auffassung ist die Unter-
nehmung eine Form wirtschaftlicher Kooperation, die von den Anteilseignern ge-
meinschaftlich mit anderen Gruppen getragen wird. Zwar tragen die Anteilseigner die
Hauptrisiken der Unternehmung, doch tragen andere Gruppen ebenso Risiken. Bei-
spielsweise spezialisieren sich Arbeitnehmer auf ein bestimmtes Unternehmen und sind
somit in ihrem wirtschaftlichen Schicksal eng mit diesem Unternehmen verbunden.
Deshalb sollten bei bestimmten Entscheidungen die Arbeitskräfte mitbestimmen. Im
kontinentaleuropäischen Modell wird weiter davon ausgegangen, dass die Inputs der
Mitarbeiter, der Lieferanten, der Banken und des Staates nicht wie in einem ideal
funktionierenden Markt korrekt entlohnt werden. Die entsprechenden Märkte funk-
tionieren meist nicht wie in den Idealvorstellungen der ökonomischen Theorie ange-
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nommen wird. Im Vertrauen auf Fortführung der »Beziehung« zur Unternehmung
haben Mitarbeiter, Lieferanten, Banken, Kommunen, Staat etwas eingesetzt, das nicht
durch die normalen »Entlohnungen« seitens der Unternehmung entgolten wurde. Sie
sind damit ebenso zu Investoren geworden, für die etwas auf dem Spiel steht: Sie sind
Stakeholder. Die formal allein berechtigten Anteilseigner sind ihnen etwas »schuldig«.
Es gibt implizite Verpflichtungen der Eigner. Bei einer Liquidation würden z. B. – genau
wie bei einem Verkauf – die impliziten Ansprüche der Stakeholder entwertet. Die im-
pliziten Ansprüche beruhen auf impliziten Verträgen: Fast jeder Vertrag enthält nicht
nur formalisierte und explizit gemachte Elemente. Fast jeder Vertrag ist unvollständig in
dem Sinne, dass nicht alle Fälle, die eintreten können, vorweg explizit geregelt sind. Es
gibt meist bei einer Vertragsseite unausgesprochen noch weitere Erwartungen. Bei-
spielsweise erwartenMitarbeiter nicht nur die vertraglich geregelte Entlohnung, sondern
hoffen darüber hinaus, in der Unternehmung Karriere machen zu können. Stakeholder
einer Unternehmung sind also all jene Individuen oder Gruppen, die Erwartungen und
implizite Ansprüche hegen. Zu beachten ist weiter der Unterschied zwischen dem Sta-
keholder-Ansatz und der prinzipiellen Auffassung, Unternehmen sollten die Wünsche
verschiedenster gesellschaftlicher Gruppen berücksichtigen: Die Eigenkapitalgeber ha-
ben zwar auch dort zentrale Entscheidungsrechte, es sind dieWünsche anderer Gruppen
deutlich mit zu berücksichtigen. Dabei handelt es sich eben nicht nur um die Interessen
vonArbeitnehmern, Kunden, Gläubigern oder der direktenUmwelt der Unternehmung.
Die Unternehmung hat bei dieser Betrachtungsweise soziale Verantwortung auch
gegenüber jenenMenschen, die in keiner direkten Beziehung zur Unternehmung stehen.
Zu denken ist z. B. an zukünftige Generationen.

1.3 Nachhaltigkeitsziele und mögliche Trade-offs

Nachhaltigkeit kann über das Triple-Bottom-Line-Konzept (»Drei-Säulen-Modell«)
verdeutlicht werden. Dieses postuliert eine gleichzeitige Umsetzung von umweltbezo-
genen, wirtschaftlichen und sozialen Zielen (cAbb. 1). Diese drei Aspekte stehen dabei
in Wechselwirkung zueinander. Wie wir dargelegt haben, ist die Forderung nach einer
gleichberechtigten Berücksichtigung der Dimensionen ein Werturteil. Je nach gesell-
schaftlichem Diskurs und Entscheidungsstand gibt es unterschiedliche Vorgaben und
Verhaltensweisen für bzw. von Unternehmen. Unternehmen forcieren auch freiwillig
Nachhaltigkeitsaktivitäten weit über die gesetzlichen Anforderungen hinaus. Die drei
genannten Dimensionen sind zentraler Ausgangspunkt für Ziel- und Messsysteme der
Nachhaltigkeit. Die Nachhaltigkeitsziele setzen an den Begriffen ökonomisches, öko-
logisches und soziales Kapital an. Als Effektivitätsziele ließen diese sich in idealisierter
Form entsprechend formulieren:

1. Ökonomisch nachhaltige Unternehmen garantieren stets einen unter Liquiditäts-
gesichtspunkten ausreichenden Cash-Flow und erwirtschaften kontinuierlich eine
überdurchschnittliche Rendite für ihre Anteilseigner, d. h. sie steigern Werte des
ökonomischen Kapitals.
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2. Ökologisch nachhaltige Unternehmen nutzen natürliche Ressourcen nur so, dass
deren Verbrauch unter der natürlichen Reproduktionsrate liegt bzw. dass für diese in
ausreichendem Maße Ersatzstoffe entwickelt werden können. Sie stoßen keine
Emissionen aus, die in der Umwelt in einer Menge akkumuliert werden, welche die
Absorptionskapazitäten des Ökosystems übersteigt. Auch beteiligen sie sich nicht an
Aktivitäten, die das Ökosystem schädigen.

3. Sozial nachhaltige Unternehmen nutzen der Gesellschaft, innerhalb derer sie ihr
Geschäft ausüben, indem sie zur Erhöhung des Humankapitals individueller Partner
sowie zur Erhöhung des Sozialkapitals dieser Gesellschaft beitragen. Sie managen das
Sozialkapital so, dass Stakeholder die dahinterstehendenMotivationen verstehen und
dem Wertesystem der Unternehmung zustimmen können. Neben den Effektivitäts-
zielen könnenEffizienzziele definiertwerden:DaswohlmeistverbreiteteKriterium für
unternehmerische Nachhaltigkeit ist die effiziente Nutzung natürlichen Kapitals.
Diese Ökoeffizienz wird gemeinhin als der Quotient aus ökonomischer Wertsteige-
rung und ökologischerWirkung bzw. Aktivität dargestellt. Ökoeffizienz wird dadurch
erreicht, dass Güter und Dienstleistungen, welche menschliche Bedürfnisse befriedi-
gen und die Lebensqualität erhöhen, angeboten werden, und gleichzeitig Auswir-
kungen auf die Ökologie und die Ressourcenintensität über den gesamten Lebenszy-
klus bis zu einemmit der Tragfähigkeit der Erde verträglichenMaß reduziert werden.

Typische Ergebnisse wären gesteigerte Energie- oder Ressourceneffizienz bezogen auf
den geschaffenenMehrwert. Ökologische Nachhaltigkeit ist jedoch nicht nur auf relative
Verbesserungen ausgerichtet. Wegen Problemen wie Nicht-Substituierbarkeit, Nicht-
Linearität und Irreversibilität müssen absolute Grenzen beachtet werden. Beispielsweise
ist es wichtig, ob Emissionen in ein System gelangen, das noch größtenteils unbelastet ist
oder ob das System bereits so nahe an seiner Tragfähigkeitsgrenze ist, dass zusätzliche
Emissionen das gesamte System zum Zusammenbruch bringen können. Es ist simultan
möglich, dass die Ressourcenproduktivität steigt und das natürliche System dennoch
weiter geschwächt wird. Tatsächlich haben einige Studien gezeigt, dass genau das pas-
siert. Wenn die Wachstumsrate des Ressourcenverbrauchs den Produktivitätszuwachs
überholt, steigt der absolute Ressourcenverbrauch an. ZumBeispiel reduziert effizientere
Kraftfahrzeugtechnologie die Kosten des Autofahrens. 70-80% der Weltbevölkerung
können sich bislang keine Autos leisten, um ihren Mobilitätsbedürfnissen nachzu-
kommen. Also könnten effizientere (und damit kostengünstigere) Autos dazu führen,
dass mehr Autos gekauft werden und mehr Kilometer im Jahr gefahren werden. Um
solche Effekte zu vermeiden, müssten Unternehmen sich auf die absolute Menge mo-
bilitätsverursachter CO2-Emissionen konzentrieren. Das könnte dazu führen, dass
durch Solarenergie gespeiste Brennstoffzellen stärker in den Fokus rücken und die
Effizienz fossiler Energieträger in den Hintergrund tritt. Sozio-Effizienz beschreibt den
Zusammenhang zwischen dem von der Unternehmung geschaffenenMehrwert und den
sozialen Auswirkungen. Während angenommen werden kann, dass die meisten Um-
weltauswirkungen von Unternehmen negativer Art sind, gilt dies nicht für soziale
Auswirkungen. Diese können positiv (z. B. Unternehmensspenden, Beschäftigungsauf-
bau) oder negativ (z. B. Arbeitsunfälle, Mobbing, Menschenrechtsverletzungen) sein.
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Abhängig von der Art der Auswirkungen hat Sozio-Effizienz also das Minimieren von
negativen sozialen Auswirkungen (z. B. Unfälle pro Einheit Wertzuwachs) oder das
Maximieren von positiven sozialen Auswirkungen (z. B. Spenden) zum Ziel. Während
Sozio-Effizienz ein nützliches Instrument für eine relative Verbesserung sozialer
Nachhaltigkeit sein kann, führt eine solche Strategie möglicherweise nur zu punktuell
guten Ergebnissen. Zum Beispiel strengen sich viele Unternehmen sehr an, um ihre
Kunden noch stärker zufrieden zu stellen bei weiter sinkenden Kosten. Die Konsu-
menten, denen die jeweiligen Produkte und Dienstleistungen zur Verfügung stehen,
machen jedoch nur einen kleinen Teil derWeltbevölkerung aus. VielenMenschen stehen
nicht einmal die grundlegendsten Dienste und Produkte zur Verfügung wie Nahrung,
Gesundheitsversorgung, finanzielle Dienstleistungen und Kommunikationsmöglich-
keiten. Um solche Aspekte zu erfassen, müsste die Sozio-Effizienz nicht auf einer rela-
tiven Skala, sondern in Bezug auf die absolut positiven sozialen Auswirkungen, die ein
Unternehmen hätte erreichen können, gemessen werden. Soziales Kapital eines Unter-
nehmens (welches Nutzen für Kunden und die Gesellschaft schafft) kann auch in
Relation zum ökologischen Kapital gesetzt werden. Diese Relation kann man als Suffi-
ciency bezeichnen. Manche Autoren sehen Sufficiency eher in der Verantwortung der
Konsumenten als bei den Unternehmen. Boykott bestimmter Produkte durch Kunden
wird hier z. B. propagiert. Die Relevanz von Sufficiency auch für Unternehmen ist nicht
von der Hand zu weisen: Während heutige Generationen große Teile des natürlichen
Kapitals der Erde konsumieren, wird der Großteil des daraus entstehenden Schadens
von zukünftigen Generationen zu tragen sein. Unternehmen, die sich intertemporaler,
sozialer Nachhaltigkeit verpflichtet sehen, müssen ökonomisches und natürliches
Kapital zum gesamtgesellschaftlichen Wohl einsetzen. Allerdings gibt es hier – zumin-
dest noch keine allgemein akzeptierten – konkreten Ziele und Indikatoren, die einen
Rahmen für Sufficiency abstecken.Wie erläutert, können also sechs Zieldimensionen zur
Bewertung der Nachhaltigkeit begründet werden (cAbb. 2).

Abb. 2: Die sechs Dimensionen der Nachhaltigkeit

Was die »richtige Balance« zwischen den Zielen ist, kann logisch allein nicht begründet
werden. Es müssen durch Unternehmen und/oder die Gesellschaft Zielvorgaben gesetzt
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werden. Allerdings – wenn die Triple-Bottom-Line ernst zu nehmen ist – dann sind alle
Dimensionen mehr oder weniger bei der Messung der Nachhaltigkeit zu berücksichti-
gen. Offensichtlich kann es zwischen den verschiedenen Dimensionen zu komplexen
und gravierenden Zielkonflikten kommen. In Marktwirtschaften mit Privateigentum
wird im Zweifel das ökonomische Nachhaltigkeitsziel – im Rahmen der Einhaltung
sozialer und ökologischer Vorschriften – obsiegen. Einen nicht zu unterschätzenden
Einfluss auf die Nachhaltigkeitsausrichtung eines Unternehmens haben übrigens auch
die persönlichen Einstellungen vonManagern zumThemaNachhaltigkeit (Kaldschmidt
2011). Neben der Werturteilsproblematik müssen auch »technische« Probleme der
Zielbildung angesprochen werden. Die traditionelle ökonomische Theorie geht davon
aus, dass alle Inputfaktoren in monetären Einheiten ausgedrückt und demzufolge auch
vollständig substituiert werden können. Ökonomisches Kapital könnte demnach also
soziales und natürliches Kapital substituieren. Es gibt allerdings gute Argumente gegen
die Annahme der Substituierbarkeit jeglichen natürlichen Kapitals. Während es möglich
ist, dass zukünftige GenerationenGelegenheiten finden werden, ummanche natürlichen
Ressourcen durch technische Innovationen zu ersetzen, ist es sehr viel unwahrschein-
licher, dass sie jemals in der Lage sein werden, bestimmte Leistungen des Ökosystems zu
ersetzen (z. B. der Schutz durch die Ozonschicht, die Klimastabilisierungsfunktion des
Amazonas-Regenwalds). Ein wesentliches Hindernis der Substituierbarkeit liegt in der
Multifunktionalität vieler natürlicher Ressourcen. Wälder liefern zum Beispiel nicht nur
Rohmaterial für die Papierherstellung (das einfach substituiert werden kann), sondern
dienen natürlich auch als Schutzraum für Pflanzen und Tiere, regulieren den Fluss des
Regenwassers, absorbieren CO2 und enthalten möglicherweise Pflanzen mit wertvoller
pharmazeutischer Wirkung. Ein anderes Problem der Abnahme natürlichen und
sozialen Kapitals liegt in seiner Irreversibilität. Der Verlust von Biodiversität beispiels-
weise ist unwiederbringlich. Bis zu einem bestimmten Punkt kann verminderte Bo-
denproduktivität durch gesteigerte Verwendung von Düngemitteln ausgeglichen wer-
den. In vielen Teilen der Welt hat die Bodenerosion jedoch ein Ausmaß erreicht, das
nicht mehr rückgängig gemacht werden kann. Das Gleiche gilt für kulturelle Vielfalt.
Beispielsweise hat seit der Ankunft von Europäern in Amerika die Anzahl indigener
Kulturen und Sprachen drastisch abgenommen. Ein weiteres Problem besteht in der
Nichtlinearität natürlicher und sozialer Prozesse. Ein See kann beispielsweise für eine
große Zeitspanne Nährstoffe aufnehmen und seine Produktivität steigern. Ab einem
bestimmten Ausmaß von Algenbildung führt der Sauerstoffmangel dann aber zum
plötzlichen Zusammenbrechen des Ökosystems.

1.4 Aufbau des Buches

Wie alle Managementfelder lässt sich auch das »Management der Nachhaltigkeit« in
Unternehmen in relevante Elemente gliedern. Eine in Theorie und Praxis oft genutzte
Methodik ist das St. Galler Management Modell (Bleicher, 2004). In seiner allgemeinen
Form unterscheidet es die Ebenen des Handelns – normatives, strategisches und ope-
ratives Management – sowie dann jeweils die Managementteilbereiche Planung und
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Kontrolle, Führung und Organisation. Das Modell wurde in mehreren Manage-
mentfeldern (z. B. Qualitätsmanagement (Seghezzi et. al., 2007) oder Innovationsma-
nagement (Völker et al. 2012)) als Rahmen genutzt. Es bietet sich auch in unserem
Kontext an. Die nachfolgende Abbildung zeigt eine mögliche Einteilung unseres
Themengebiets.

Nachhaltigkeitsziele

Organisation
der 

Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeits-
strategien

Nachhaltigkeits-
kulturStrategisches 

Nachhaltigkeits-
controlling und 

-reporting

Nachhaltigkeits-
prozesse

Operatives 
Nachhaltigkeits-

management
Nachhaltigkeits-

führungsverhaltenOperatives 
Nachhaltigkeits-
controlling und 

-reporting

Normativ

Strategisch

Operativ

Organisation Planung und 
Kontrolle Führung

Abb. 3: Die Elemente des Nachhaltigkeitsmanagements

Unter Abschnitt 1.3 wurden bereits grundlegende Zielsetzungen des Nachhaltigkeits-
managements vorgestellt. In Kapitel 2 beleuchten wir den Themenbereich Nachhal-
tigkeitsstrategien. Das operative Nachhaltigkeitsmanagement ist Gegenstand des 4.
Kapitels. Da im Kontext Nachhaltigkeit Controlling und Reporting einen wesentlichen
Stellenwert einnehmen, wird diesem Thema Kapitel 3 gewidmet. Organisation und
Führung der Nachhaltigkeit stehen im Mittelpunkt von Kapitel 5. Jedes Kapitel wird
eröffnet mit einem Beitrag zur theoretischen Einordnung des jeweiligen Themenge-
bietes. Es werden pro Gebiet des Nachhaltigkeitsmanagements die relevanten Aspekte
vorgestellt und in die jeweiligen Handlungsfelder eingeführt. Danach folgen in jedem
Kapitel entsprechende Beiträge aus der Praxis. Diese sollen zum einen Herausforde-
rungen und Relevanz der Themen verdeutlichen. Zum anderen werden praxisnahe
Ansätze und Vorgehensweisen zum Umgang mit diesen Herausforderungen darge-
stellt.
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2 Strategische nachhaltige Unternehmensgestaltung

2.1 Theoretische Grundlagen

Prof. Dr. Dieter Thomaschewski, Prof. Dr. Rainer Völker

Die volkswirtschaftliche Leitlinie des Brundtland-Berichtes lautet: »Die Welt muss bald
Strategien entwerfen, die denLändern erlauben, aus ihren gegenwärtigen, oft destruktiven
Wachstums- und Entwicklungsprozessen zu nachhaltigen Entwicklungswegen überzu-
wechseln« – diese Erkenntnis lässt sich ohne Einschränkung auf die Ebene der strategi-
schen Unternehmensführung übertragen. Die langfristige Entwicklung eines Unterneh-
mens wird entscheidend von den strategischen Entscheidungen des Unternehmens
beeinflusst. Diesen strategischen Entscheidungen liegt ein gemeinsames Grundver-
ständnis zugrunde (Hungenberg, 2011, Macharzina/ Wolf, 2008). Diese bestimmen

l die grundsätzliche Richtung der Unternehmensentwicklung,
l sichern den langfristigen Erfolg eines Unternehmens,
l legen die externe und interne Ausrichtung des Unternehmens fest,
l schaffen langfristige Erfolgspotentiale und -positionen,
l definieren sich aus der übergeordneten Perspektive,
l beeinflussen die Interaktion zwischen Unternehmen und Umwelt,
l das Substanzerhaltungspotential.

Dieses Grundverständnis lässt sich folgendermaßen veranschaulichen:
In diesem Denken ist selbstverständlich einzufordern, dass bei der Entwicklung und

Umsetzung von Strategien die externen Effekte, die gegenseitige Einwirkungen von
Wirtschaftssubjekten (Wicke, 1993, Fichter, 1998) substanzielle Berücksichtigung fin-
den. Dies heißt aber nichts anderes, als dass das Unternehmen neben der internen
objektiven Bewertung der Stärken und Schwächen die externe Betrachtung, die externe
Perspektive der Chancen und Risiken zur Grundlage der strategischen Überlegungen
machen muss. Nur so lassen sich Ziele in einen »robusten Business Case« (Leitschuh-
Fecht, Steger, 2003) überführen und Wettbewerbsvorteile im Markt durch schnelle
Reaktionsfähigkeit bei Veränderungen der Einflussfaktoren generieren.

In dem Prozess des strategischen Managements mit der Entscheidung zur strategi-
schen Positionierung sind die Teilschritte Analyse, Formulierung und Auswahl, Im-
plementierung stets unter dem Einbezug wesentlicher Einflussfaktoren der Stakeholder
intern wie extern durchzuführen.
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Abb. 4: Grundverständnis des strategischen Managements (Quelle: Hungenberg, 2011,
Dillerup/Stoi, 2013)
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Abb. 5: Prozess des strategischen Managements (in Anlehnung an Hungenberg 2008)

Durch diesen Prozess sollen letztlich vier vitale Grundfragen beantwortet werden,
nämlich

l in welchem Geschäftsfeld will das Unternehmen tätig sein,
l mit welchem Geschäftsmodell soll sich das Unternehmen positionieren,
l wie will das Unternehmen den Wettbewerb bestreiten,
l was sind die längerfristig verfügbaren Kompetenzen und Ressourcen zum Erfolg.

Es ist in vielen Unternehmen schon bewusst, dass ihre » License to operate« von einer
glaubwürdigen Nachhaltigkeitsstrategie abhängen kann (Leitschuh-Fecht, Steger, 2003).
Das Potential ist groß, es muss strategisch nur sauber identifiziert und geschöpft werden.
Dazu ist es notwendig, unter dem Aspekt der Sustainability
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l neue Produkte und Systemlösungen mit nachhaltigem Nutzen zu generieren,
l Umwelt als Kostentreiber und damit auch als Einsparungspotential zu begreifen,
l Mitarbeiter mit der Nachhaltigkeitskultur zu gewinnen,

um so die Roadmap für die strategische, nachhaltige Unternehmensgestaltung aufzu-
setzen.
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Abb. 6: Roadmap für die strategisch nachhaltige Unternehmensgestaltung (in Anlehnung an
ZVEI, 2007)

Diese grundsätzlichen Überlegungen werden durch die nachfolgenden Beiträge erörtert,
in gelebter Praxis dargestellt.
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2.2 Wettbewerbsvorteile durch die Gestaltung eines
Nachhaltigkeitssystems

Prof. Dr. Hans-Gerd Servatius

Inhalt

2.2.1 Entwicklung von Managementsystemen
2.2.2 Bausteine eines Nachhaltigkeitssystems von Unternehmen
2.2.3 Beschreibungsrahmen für nachhaltige Geschäftsmodelle
2.2.4 Nachhaltiges Geschäftsmodell eines sozialen Entrepreneurs
2.2.5 Nachhaltigkeitsmanagement als Orchestrierer

2.2.1 Entwicklung von Managementsystemen

Wenn man von Managementsystemen spricht, dann meint man meist Systeme für das
Qualitätsmanagement, die in Normenreihen wie der DIN EN ISO 9000ff. ihren Nie-
derschlag gefunden haben. Im Mittelpunkt steht dabei ein Regelkreis, der auf eine
ständige Verbesserung gerichtet ist. An diesem Grundmodell haben sich auch die
Systeme für das Umwelt- und das Energiemanagement orientiert.

Im Unterschied zu diesem prozessorientierten Ansatz steht bei einer strukturorien-
tierten Sichtweise die Gliederung eines Managementsystems in Bausteine im Mittel-
punkt des Interesses. Diese Bausteine beschreiben wichtige Aufgabenfelder des Ver-
antwortlichen für das System. Nach diesem Prinzip sind wir bei der Beschreibung des
Innovationssystems eines Unternehmens vorgegangen.1 Da es zwischen Innovations-
systemen und Nachhaltigkeitssystemen einige Gemeinsamkeiten gibt, haben wir dieses
»Konstruktionsprinzip« auf die Gliederung des Nachhaltigkeitssystems eines Unter-
nehmens in Systembausteine übertragen. Dabei gehen wir von der These aus, dass eine
ganzheitlich-systemorientierte Sicht des Nachhaltigkeitsmanagements dazu beiträgt, die
Komplexität und Dynamik dieses Fachgebiets angemessen zu erfassen.2

2.2.2 Bausteine eines Nachhaltigkeitssystems von Unternehmen

Nachhaltigkeit ist für die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen und den langfristigen
Erfolg eines Unternehmens unverzichtbar. Dennoch sehen eine kritische Öffentlichkeit
und auch viele Führungskräfte bei der Ausgestaltung dieser Managementaufgabe
Verbesserungsbedarf. Eine Ursache hierfür liegt darin, dass häufig ein konzeptioneller
Rahmen für das Nachhaltigkeitsmanagement und seinen Beitrag zur Wertsteigerung
des Unternehmens fehlt. Unser ganzheitlich-systemorientierter Ansatz liefert einen

1 Servatius, H.G./Piller, F.T., Innovationsmanager, 2014.
2 Göllinger, T., Innovations- und Nachhaltigkeitsmanagement, 2012.
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solchen Rahmen. Dabei gehen wir von einer Gliederung des in der Abbildung 7 dar-
gestellten Nachhaltigkeitssystems in Bausteine aus. Im Folgenden skizzieren wir diese
Bausteine.

Abb. 7: Bausteine eines Nachhaltigkeitssystems

Nachhaltigkeitsorientierte Forschung und Entwicklung

In Unternehmen der Umwelttechnik bildet F&E die Grundlage für technologische
Innovationen, die nachhaltige Produkte, Systeme und Lösungen ermöglichen, z. B. für
die Abwasserreinigung und Luftreinhaltung.

In den letzten Jahrzenten verlief die Entwicklung von »End-of-the-Pipe-Technolo-
gien« am Ende der Wertschöpfungskette zu geschlossenen Kreisläufen und einem Up-
cycling mit »Aufwärtsspiralen«. Am Anfang stehen dabei Innovationen des Produkt-
designs nach dem Cradle-to-Cradle-Prinzip (von der Wiege zur Wiege). Neben der
Umwelttechnik spielt F&E zunehmend auch in anderen Branchen eine wichtige Rolle,
z. B. in der Automobilindustrie, wo die Hersteller strenge Klimastandards erfüllen
müssen. Eine große Schwierigkeit liegt in der Beantwortung der Frage, welche »alter-
nativen« Antriebstechnologien sich durchsetzen werden, z. B. die verbreiteten Lithium-
Ionen-Batterien, Brennstoffzellen oder Metall-Luft-Batterien.

Nachhaltige Wertschöpfung

Eine ressourcenschonende, energieeffiziente und emmissionsarme eigene Wertschöp-
fung bildet den Kern des Nachhaltigkeitsmanagements. Die Umwelt- und Energie-
managementsysteme und ihre Normen haben sich am Qualitätsmanagement orien-
tiert. Ein weiteres großes Thema ist Nachhaltigkeit in den Lieferantenbeziehungen. Im
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Zuge der Globalisierung wird es immer wichtiger, Nachhaltigkeitsaspekte bei der
Gestaltung der gesamten Wertschöpfungskette (Supply Chain) zu berücksichtigen. In
den letzten Jahren sind Aspekte einer sozialen Nachhaltigkeit immer mehr ins Be-
wusstsein der Öffentlichkeit gerückt. Unternehmen, z. B. der Bekleidungs- und der
Elektronikindustrie, stehen unter Druck, stärker auf die Arbeitsbedingungen ihrer
Zulieferer zu achten.

Nachhaltigkeitsmarketing

Die Zielgruppe eines Nachhaltigkeitsmarketings ist einerseits breiter (Gesellschaft
mit ihren unterschiedlichen Stakeholdern) und andererseits enger (potenzielle Kunden
mit einem entsprechenden Interesse). Am Anfang steht der Aufbau einer vertrauens-
würdigen Marke. Die Kommunikation der Vorteile von Nachhaltigkeitsinnovationen
erfordert meist ein intensives Beziehungsmarketing. Ein Beispiel für eine gute Kombi-
nation aus Innovations- undNachhaltigkeitsmarketing liefern die Produkteinführungen
des i3 und des i8 von BMW. Häufig steht das Marketing aber auch in der Kritik
»Greenwashing« zu betreiben, um höhere Preise durchzusetzen.

Nachhaltigkeitsstrategie

Die Nachhaltigkeitsstrategie steht oft in einem engen Zusammenhang zur Vision und
zum Leitbild (Mission) des Unternehmens. Sie kann primär auf die Verringerung
negativer ökologischer und sozialer Wirkungen und zusätzlich auf eine Differenzierung
beim Kunden abzielen. Einige Unternehmen übersetzen ihre Nachhaltigkeitsstrategie in
Ziele, Initiativen und Leistungsmessgrößen und setzen dabei Sustainability Scorecards
ein. Mit Hilfe der Nachhaltigkeitsstrategie gelingt es schrittweise, ein nachhaltiges Ge-
schäftsmodell zu realisieren. In vielen Branchen gibt es Nachhaltigkeitspioniere (»Eco-
preneure«) wie z. B. den von Yves Chouinard in Kalifornien gegründeten Outdoor-
Hersteller Patagonia.

Nachhaltigkeitsorientierte Kultur, Führung und Organisation

Eine nachhaltigkeitsorientierte Organisationskultur basiert auf einemWertesystem, das
durch eine ethisch verantwortliche Grundhaltung gegenüber Gesellschaft und Umwelt
geprägt ist. Eine solche Kultur entsteht durch das authentische und glaubwürdige Füh-
rungsverhalten von Gesellschaftern und Managern. Bei der organisatorischen Umset-
zung hilft eine Verankerung des Themas Nachhaltigkeit auf der Führungsebene in Form
einer Ressortverantwortung oder eines Sustainability Boards. Deren Aufgabe ist es si-
cherzustellen, dass das Nachhaltigkeitssystem alle relevanten Bereiche durchdringt. Die
operative Koordination erfolgt durch eine Abteilung Nachhaltigkeit, die häufig aus der
Abteilung Umweltschutz hervorgegangen ist. Ein Unternehmen wie Henkel ist zwar
Spitzenreiter bei Sustainability-Indizes, agiert beim Nachhaltigkeitsmarketing aber eher
zurückhaltend.
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