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Vorwort

Das Thema Nachhaltigkeit stellt fir immer mehr Unternehmen einen erfolgskritischen Faktor
dar. Zahlreiche Unternehmen in Deutschland haben sich schon frihzeitig der Herausforderung
gestellt, und einige konnten sich mittlerweile sogar mit Nachhaltigkeitsthemen als ,Sustaina-
bility Leader" in Nachhaltigkeitsratings und -rankings profilieren.

Trotz aller Fortschritte und Erfolge fallt es den meisten Entscheidungstragern noch immer
schwer, den ,Business Case" der Nachhaltigkeit klar zu definieren, also die Geschaftsrelevanz
von Umwelt- und Sozialaspekten flir das eigene Unternehmen systematisch zu identifizieren,
zu analysieren und zu managen.

Um die Bedeutung des Business Case zu diskutieren und die Chancen des Themas Nachhaltig-
keit zu erdrtern, trafen am 17.11.2005 hochrangige Vertreter aus der Wirtschaft mit dem Bun-
desministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit und dem Centre for Sustaina-
bility Management (CSM) der Universitat Lineburg zur Veranstaltung ,Vom Business Case zur
Umsetzung - Nachhaltigkeit in deutschen Unternehmen®™ zusammen.

Wadhrend des offenen Austausches Uber Erfahrungen mit dem Business Case wurden dessen
Erfolgstreiber ermittelt, aber auch die Hemmnisfaktoren, die eine Umsetzung erschweren. Es
wurden Vorstellungen ausgetauscht, wie die Rahmenbedingungen flir nachhaltiges Wirtschaf-
ten in Deutschland aussehen sollten, und welche Rolle das Bundesumweltministerium als
unterstitzende oder signalgebende Instanz spielen kann.

Die vorliegende Publikation gibt einen Uberblick Giber den Stand des Wissens zum Business
Case unternehmerischer Nachhaltigkeit. Auch werden Ansatze gezeigt, wie das eigene Umwelt-
und Sozialmanagement hinsichtlich des Business Case beurteilt werden kann. In der konkreten
Umsetzung muss jedes Unternehmen die Geschaftsrelevanz von Umwelt- und Sozialaspekten
fur sich selbst definieren. Ein universelles Patentrezept ist weder vorhanden noch erwtinscht,
denn gerade durch die individuelle Ausgestaltung des Nachhaltigkeitsmanagements erwachsen
Chancen flur Innovationen und Wettbewerbsvorteile.

Dennoch existieren Anhaltspunkte, die Unternehmen bei der Suche und Analyse behilflich sind.
Das vorliegende Papier identifiziert und erldutert wichtige Erfolgstreiber des Business Case und
Faktoren, die bei der Umsetzung beachtet werden sollten. Damit schafft es eine Grundlage flr
die Diskussion und Weiterentwicklung innerhalb und auBerhalb von Unternehmen.



1. Einleitung: Nachhaltiges Wirtschaften in Deutschland

Viele Unternehmen bewegt die Frage, welche Bedeutung das Thema Nachhaltigkeit flir den
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens spielt. Was ist von der Forderung zu halten, Unter-
nehmen missen sich als gesellschaftlich verantwortungsvolle Akteure verhalten? Oder ist doch
eher die alte Erkenntnis Milton Friedmanns "the business of business is business" gliltig? Ent-
sprechend dieser oft sehr zugespitzt und sachlich oft auch falsch formulierten Gegensatzlich-
keit ist zu beobachten, dass noch immer Vorbehalte und Unsicherheiten hinsichtlich der 6ko-
nomischen Bedeutung von Nachhaltigkeitsaspekten existieren, die sich zu Barrieren der wei-
teren Umsetzung und Integration entwickelt haben.

Zu dieser Verunsicherung trégt auch die kontroverse Diskussion des Themas in der Offentlich-
keit, der Presse und bei wirtschaftspolitischen Akteuren bei. Hier werden - je nach Position -
einerseits die 6konomischen Vorteile unternehmerischer Nachhaltigkeit ,heruntergebetet"™ oder
aber Zweifel am Nutzen nachhaltiger Unternehmenspolitik geduBert.

Noch immer haftet der Umwelt- und Nachhaltigkeitsthematik daher das Image an, vor allem
Kosten zu verursachen. Wie bei anderen Managementaufgaben auch, kann eine falsche Be-
ricksichtigung von Umwelt- und Sozialaspekten in der Tat hohe Kosten verursachen. Erfolg-
reiche Praxisbeispiele zeigen jedoch, dass ein intelligent gestaltetes Nachhaltigkeitsmanage-
ment auch Kosteneinsparungen ermoglicht, Umsatze steigern und zur Marktfiihrerschaft ver-
helfen kann.

Auch die ifo-Studie ,Nachhaltiges Wirtschaften in Deutschland - Erfahrungen, Trends und Po-
tenziale™ aus dem Jahr 2002 zeigte, dass das Leitbild der Nachhaltigkeit zwar in groBem Stil
propagiert wird, die Umsetzung jedoch in den Kinderschuhen steckt (vgl. Verbundprojekt
,Okoradar® 2002; ifo-Institut fiir Wirtschaftsforschung 2002). Zu &hnlichen Ergebnissen kommt
die kurz zuvor erstellte Studie "Umweltmanagement in deutschen Unternehmen. Der aktuelle
Stand der Praxis" des Centres for Sustainability Management (vgl. Wagner & Schaltegger
2002). Insgesamt zeigt die Studie, dass die Chancen des Nachhaltigkeitsmanagements von
deutschen Unternehmen noch erheblich starker genutzt werden kénnten. Ein Indiz daflir, dass
deutsche Unternehmen bei der Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit nicht selbst-
verstandlich eine Spitzenposition auf sicher haben, ist das Herausfallen diverser Unternehmen
aus dem Dow Jones Sustainability Index (DJSI) (vgl. Bergius 2005).

Damit bleibt eine Frage weiterhin aktuell: Wie kédnnen Nachhaltigkeitsaspekte so berlcksichtigt
werden, dass sie den Unternehmenserfolg starken?

Das vorliegende Papier skizziert den Zusammenhang zwischen unternehmerischer Nachhaltig-
keit und Unternehmenserfolg. Dabei wird zunachst der sogenannte ,Business Case"™ der Nach-
haltigkeit grundsatzlich erlautert. Ansatzpunkte zur Verknipfung von Umwelt- und Sozial-
aspekten mit dem Unternehmenserfolg werden im nachsten Schritt prazisiert. Da selbst eine
gute Nachhaltigkeitsstrategie an internen Barrieren scheitern kann, werden zentrale Imple-
mentationsprobleme beleuchtet und kritische Faktoren genannt, die bei der Umsetzung zu
beachten sind.



2. Nur 6konomisches Umwelt- und Sozialmanagement ist wirklich nachhaltig

Es stellt sich die Frage, welchen Beitrag das Thema Nachhaltigkeit fir den wirtschaftlichen Er-
folg eines Unternehmens leistet und wie die Wettbewerbsfdhigkeit eines Unternehmens von
Nachhaltigkeitsaspekten beeinflusst wird. Selbst in nachhaltigkeitsorientierten Vorzeige-Unter-
nehmen fallt es den verantwortlichen Nachhaltigkeitsmanagern haufig schwer, den Business
Case, also die 6konomische Logik und Wirkung unternehmerischer Nachhaltigkeit, griffig und
klar zu formulieren.

Dennoch gibt es eine wachsende Zahl vorbildlicher Unternehmen, denen es seit Jahren gelingt,
Nachhaltigkeitsaspekte in ihre Unternehmensstrategie und -aktivitdten Gberzeugend zu integ-
rieren und damit zusatzliche wirtschaftliche Erfolge zu erzielen (vgl. Petersen 2002). Dabei ist
allerdings zu beachten, dass Umwelt- und Sozialthemen sowohl mit Kosten als auch mit 6ko-
nomischen Vorteilen verbunden sind und damit Einfluss auf den dkonomischen Erfolg des
Unternehmens ausliben. Fragen kommen in das Zentrum wie: Welche Risiken zieht es nach
sich, dass Thema zu ignorieren? Oder: Welche Kosten und Nutzen sind mit der Integration
konkreter Nachhaltigkeitsaspekte verbunden?

Die Beschaftigung mit dem Thema Nachhaltigkeit sollte systematisch und explizit erfolgen und
erfordert eine detaillierte Betrachtung. Soll unternehmerische Nachhaltigkeit erfolgreich sein,
so darf sie nicht ausschlieBlich Idealisten Uberlassen werden. Auf der einen Seite wird vielfach
Ubersehen, dass Nachhaltigkeitsmanagement, will es nicht eine Utopie bleiben, nicht nur 6ko-
logisch und sozial, sondern auch 6konomisch nachhaltig sein muss. Ein 6konomisch nicht nach-
haltiges Umwelt- und Sozialengagement wird Uber kurz oder lang zu einem Verschwinden der
Unternehmung aus dem Markt und damit auch ihrer ,guten Taten flir die Umwelt und Gesell-
schaft" fihren. Schlimmer noch: ,grine Idealisten™ werden nach anfanglichem Schulterklopfen
zum abschreckenden Beispiel und nehmen 6konomisch erfolgreichen Unternehmen die Motiva-
tion fir ein fortschrittliches Nachhaltigkeitsmanagement.

Vermag es eine Unternehmung jedoch durch ein fortschrittliches Umwelt- und Sozialmanage-
ment ihren 6konomischen Erfolg auszubauen, so werden einerseits firmeninterne und -externe
Verteilungskonflikte entscharft. Andererseits zwingen die Marktmechanismen andere Unter-
nehmungen, diesem erfolgreichen Beispiel zu folgen, da die Unternehmen Druck auf Ge-
schaftspartner, Zulieferer und ganze Branchen ausliben und somit zur weiteren Verbreitung
einer nachhaltigen Entwicklung beitragen.

Nur ein 6konomisch betriebenes Umwelt- und Sozialengagement kann sich nachhaltig durch-
setzen. Fortschrittliches und gleichzeitig wirtschaftlich erfolgreiches Umwelt- und Sozial-
engagement erfordert ein gezieltes Management - das heif3t ein effizientes Nachhaltigkeits-
management. Betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement bedeutet also, alle unternehmerischen
Tatigkeiten gezielt und systematisch darauf hin auszurichten, dass negative Umweltein-
wirkungen 6konomisch effizient vermindert und erwiinschte soziale und gesellschaftliche Wir-
kungen erhdht werden.



3. Durch welche Mechanismen beeinflussen Umwelt- und Sozialaspekte den wirt-
schaftlichen Erfolg?

Erstaunlich oft wird immer noch Ubersehen, dass Umwelt- und Sozialaspekte schon heute éko-
nomisch relevant sind, es in Zukunft noch vermehrt sein werden und eine mangelnde Beach-
tung den wirtschaftlichen Erfolg beeintrachtigt. Fir das Management ist es dabei wichtig, zu
erkennen, dass strategisch relevante Umwelt- und Sozialthemen sowohl marktlichen als auch
auBermarktlichen Charakter besitzen kénnen, wie Abbildung 1 verdeutlicht.

Charakter der erfolgsrelevanten

Nachhaltigkeits-Aspekte Wirkungsweise Gber ...
Marktlich Marktprozesse
(z.B. Konsumentenpraferenzen, (z.B. Konsumverweigerung von *
Kostenreduktionspotenzial) Genfood, Kosteneinsparung) Unter-
nehmens-
AuRermarktlich Gesellschaftliche und erfolg

politische Prozesse _>
(z.B. Gesetzesanderung, Ein-
schrankung von Anlieferzeiten)

(z.B. Kinderarbeit bei Vorlieferanten,
Larm am Standort)

Abbildung 1: Marktlicher und auBermarktlicher Charakter erfolgsrelevanter Nachhaltigkeits-
themen (Quelle: dhnlich Schaltegger 2004, 512)

Eine Reihe von Nachhaltigkeitsthemen hat heute schon einen marktlichen Charakter. Konsu-
menteneinstellungen und -verhalten, wie zum Beispiel, dass gentechnologisch erzeugte
Lebensmittel derzeit nicht nachgefragt werden, kénnen mit Marktforschung erfasst und im
Rahmen des konventionellen Marketings berlcksichtigt werden. Auch existieren vielerorts
Kostenminimierungspotenziale aus der Reduktion des Materialverbrauchs in der Produktion, die
mit einem modernen Rechnungswesen erkannt werden kénnen.

Demgegenlber entwickeln sich viele Umwelt- und Sozialthemen gerade nicht innerhalb des
Marktes, sondern im rechtlichen oder gesellschaftlichen Umfeld - sie haben oft einen auBer-
marktlichen Charakter (vgl. z.B. Freeman 1984; vgl. auch Schaltegger et al. 2003a). So hat
zum Beispiel Kinderarbeit bei Vorlieferanten keinen direkten Unternehmensbezug. Weder
mussen vertragliche Beziehungen noch ein direkter Kontakt mit den Vorlieferanten oder den
Kindern bestehen, die dort beschéftigt sind, damit das Thema erfolgsrelevant wird. Wie zum
Beispiel der Sportartikelhersteller Nike erfahren musste, kann dieses auBermarktliche Thema,
wenn es von den Medien aufgegriffen und entsprechend thematisiert wird, plétzlich zu Umsatz-
einbrichen fahren und erfolgsrelevanter werden als viele marktliche Themen (Wirkung auBer-
marktlicher Themen (ber Marktprozesse) (vgl. Schaltegger 2004). AuBermarktliche Themen
(z.B. Larm durch Anlieferungen bei einem Werk) kdénnen aber auch zu politischem Druck und
zu neuen Regulierungen oder gesellschaftlichen Verhaltensveranderungen fithren und so lber



auBermarktliche Wirkungsmechanismen den Unternehmenserfolg beeinflussen (z.B. einge-
schrénkte Zeiten flir Lastwagenanlieferungen). Meist weniger geschéftsrelevant, aber durchaus
existent ist der Einfluss marktlicher Verédnderungen auf politische Prozesse und gesellschaft-
liche Rahmenbedingungen, die wiederum den Unternehmenserfolg beeinflussen. Als Beispiel
hierfir kann die in Europa verbreitete Konsumentenverweigerung von gentechnologisch er-
zeugten Lebensmitteln gesehen werden, die den Gesetzgebungsprozess beeinflusst und damit
die Standortvoraussetzungen fir Nahrungsmittelhersteller mit entsprechender Produktion ver-
schlechtert.

Unabhangig davon, wie Nachhaltigkeitsaspekte extern auf ein Unternehmen und den Unter-
nehmenserfolg einwirken, steht das Management vor der Herausforderung, die unternehmens-
internen Zusammenhange zwischen der freiwilligen Berlcksichtigung von Umwelt- und Sozial-
aspekten und dem Unternehmenserfolg zu erkennen und zu managen.

4. Grundsitzliche Zusammenhédnge: Nicht jede Art von Umwelt- und Sozialmanage-
ment steigert den wirtschaftlichen Erfolg

Die meisten Unternehmen thematisieren 6konomische Aspekte bei der Planung 6kologischer
oder sozialer MaBnahmen (vgl. z.B. Arora & Cason 1996; Khanna 2001; Khanna & Anton 2002,
Khanna & Damon 1999). Der Business Case unternehmerischer Nachhaltigkeit hat demnach im
Prinzip einen hohen Stellenwert fiir das Management. Dennoch sind die Zusammenhange
zwischen Nachhaltigkeit und Unternehmenserfolg meist nicht genau bekannt. Abbildung 2
illustriert die moéglichen grundsatzlichen Zusammenhdnge zwischen freiwilligen 6kologischen
und sozialen Aktivitdten (horizontale Achse) und 6konomischem Erfolg eines Unternehmens
(vertikale Achse) (vgl. Schaltegger & Synnestvedt 2002).
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Abbildung 2: Mégliche Zusammenhénge zwischen dkologischen und/oder sozialen Aktivitdten
und 6konomischen Erfolg eines Unternehmens (Schaltegger & Synnestvedt 2002).
OE = Okonomischer Erfolg; FA = freiwillige ékologische und soziale Aktivitdten



Die gepunktete und die durchgezogene Kurve in Abbildung 2 stellen zwei grundsatzlich unter-
schiedliche Meinungen dar, wie sich freiwillige Umwelt- und SozialmaBnahmen auf den &ko-
nomischen Erfolg des Unternehmens auswirken. Einerseits existiert die Vorstellung, dass Um-
welt- und Sozialaktivitaten, die Uber die Erfiillung der Gesetze hinausgehen, nur Kosten verur-
sachen und in Konflikt mit dem Ziel des wirtschaftlichen Erfolgs stehen (gepunktete Linie links
in Abbildung 2) (z.B. Friedman 1970; vgl. auch Cohen et al. 1995; Walley & Whitehead 1994).
Diese Ansicht geht davon aus, dass jede Umwelt- und SozialmaBnahme (Bewegung nach
rechts) den o&konomischen Erfolg reduziert (fallender Verlauf der gepunkteten Linie).
Typischerweise angefiihrte Beispiele sind End-of-pipe-MaBnahmen wie Klaranlagen, Larmwalle,
Deponien oder Filter im Umweltschutz.

Demgegentliber steht die Position, dass durch betriebliche Umwelt- und SozialmaBnahmen die
wirtschaftliche Performance verbessert werden kann, also ein positiver Zusammenhang be-
steht (oberer Aufwartsbogen der dicken durchgezogenen Line). Da nicht x-beliebig viele Um-
welt- und SozialmaBnahmen den 6konomischen Erfolg immer weiter erhéhen (vgl. z.B. Porter
1991; Porter & van der Linde 1995a ibid 1995b; Porter & Esty 1998; vgl. auch Schmidheiny &
BCSD 1992), wird der maximale wirtschaftliche Erfolg (OE*) bei Punkt A erreicht. Ab diesem
Punkt vermindern weitere 6kologische und soziale MaBnahmen dann den wirtschaftlichen Er-
folg, wobei in Punkt B der wirtschaftliche Erfolg dem Ausgangsniveau (OE,) entspricht. Typi-
sche Beispiele flir einen positiven Zusammenhang zwischen freiwilligen Nachhaltigkeits-
maBnahmen und Unternehmenserfolg sind eine Kostenreduktion durch gesteigerte Energieeffi-
zienz oder neu erschlossene Kundenkreise durch Bioprodukte.

Ohne auf die Griinde flr die unterschiedlichen Sichtweisen einzugehen, zeigt die Darstellung,
dass es Einzelbeispiele an MaBnahmen gibt, die beide Sichtweisen illustrieren und dass der
firmenspezifische Zusammenhang zwischen einem Umwelt- und Sozialengagement und dem
Unternehmenserfolg im Spektrum zwischen den beiden Kurven in Abbildung 2 liegt. Mit ande-
ren Worten: fir den Business Case unternehmerischer Nachhaltigkeit kommt es weniger auf
die Anzahl an Nachhaltigkeitsaktivitdten an (Rechtsbewegung auf der horizontalen Achse), als
auf die Art und Weise, wie das Nachhaltigkeitsmanagement ausgestaltet wird (Position zwi-
schen den beiden Kurven). Je nach Ausgestaltung wirken sich freiwillige Umwelt- und Sozial-
maBnahmen positiv oder negativ auf den Unternehmenserfolg aus.

Die Herausforderung flir das Management besteht demnach darin, diejenigen 6kologischen und
sozialen Aktivitdten zu identifizieren, die den 6konomischen Erfolg am meisten starken und
diese MaBnahmen so umzusetzen, dass die Kosten niedrig gehalten werden, um den 6ékonomi-
schen Erfolg zu maximieren. Damit stellt sich die Frage nach den Ansatzpunkten, um den
Business Case unternehmerischer Nachhaltigkeit fiir das eigene Unternehmen konkret zu ent-
wickeln.



5. Ansatzpunkte fiir den Business Case unternehmerischer Nachhaltigkeit

Die Beurteilung der Wirkung von Umwelt- und Sozialaktivitéten auf den Unternehmenserfolg
muss anhand der Variablen und Treiber erfolgen, aus denen sich der wirtschaftliche Erfolgs-
beitrag des Unternehmens auch konventionellerweise zusammensetzt. Die 6konomischen Wir-
kungen von NachhaltigkeitsmaBnahmen kénnen zu einer Verbesserung oder Verschlechterung
folgender 6konomischer Erfolgstreiber flihren:

e Kosten

e Umsatz, Preis und Gewinnmarge

e Risiko

¢ Reputation, intangible Werte und Markenwert

e Weitere Faktoren wie organisatorische Aspekte und Rahmenbedingungen mit Einfluss auf
die oben genannten Aspekte

NachhaltigkeitsmaBnahmen kdénnen in einem ersten Schritt im Licht dieser Ansatzpunkte
grundsatzlich checklistenartig geprift werden, wobei auch kombinierte Wirkungen und Folge-
wirkungen mdéglich sind (z.B. durch steigende Reputation erhéht sich der Umsatz). Auch kann
auf Basis des hier nicht weiter diskutierten Environmental Shareholder Value Ansatzes unter-
sucht werden, welche Wirkung bestimmte soziale und 6kologische MaBnahmen auf den Unter-
nehmenswert haben (vgl. Schaltegger & Figge 1997 ibid 2000). Wahrend bestimmte Umwelt-
maBnahmen (wie Energie- und Ressourceneinsparungen) sehr direkt an den Erfolgstreibern
Kosten und Gewinnmarge gemessen werden kdnnen, wirken SozialmaBnahmen (z.B. Verzicht
auf Kinderarbeit) haufig eher indirekt Gber den Erfolgstreiber Reputation. Trotz indirekter Wir-
kungsweise ist eine Messung der Reputationswirkung dennoch mdglich (vgl. z.B. Fombrun &
Wiedmann 2001).

5.1 Kosten

Wahrend Kostensteigerungen durch Umwelt- und SozialmaBnahmen meist rasch erkannt wer-
den, missen Kostenreduktionspotenziale gezielt gesucht und gemanagt werden. Dies ist einer-
seits dadurch bedingt, dass Kosten von UmweltmaBnahmen meist auch entsprechend benannt
werden (z.B. Kosten der Klaranlage, Personalkosten der Umweltbeauftragten), wahrend
kostensenkende Wirkungen in der Regel unter anderen Bezeichnungen im Rechnungswesen er-
scheinen (z.B. durch geringere Material- oder Energiekosten). Wichtige Ansatzpunkte zur
Kostensenkung liegen in der Dematerialisierung von Produktionsverfahren (z.B. durch Abfall-
vermeidungs- sowie Energie- und WassersparmaBnahmen). Um den Einfluss der Realisierung
oder Unterlassung unterschiedlicher UmweltschutzmaBnahmen auf die Kosten berechnen zu
kdénnen, ist eine moderne Kostenrechnung erforderlich. Dass besonders integrierte Umwelt-
schutzmaBnahmen durchaus betrachtliche und auch fiir das Management oft unerwartete
Kosteneinsparpotenziale haben kénnen, wurde in den letzten Jahren mit der Entwicklung von
Umweltkostenrechnungsmethoden und ihrer Anwendung in der Praxis aufgezeigt (vgl. fir eine
Ubersicht z.B. Schaltegger & Burritt 2000). Von besonders groBer Bedeutung sind dabei die
durch Reststoffe verursachten indirekten Produktionskosten. Indirekte Kostensenkungs-



wirkungen betreffen insbesondere auch intangible Aspekte wie die Arbeitsmoral oder die
Unternehmensreputation.

Die Kostenperspektive besitzt flir viele flihrende nachhaltigkeitsorientierte Unternehmen
(Sustainability Leaders) mittlerweile weniger Relevanz als im Vergleich zu friher, da das
Thema in den vergangenen zehn bis flinfzehn Jahren intensiv bearbeitet wurde und substan-
zielle Einsparpotenziale identifiziert und realisiert werden konnten. Insbesondere der Wandel
von kostentreibenden nachsorgenden MaBnahmen, wie die Installation von Filtern, Larm-
wanden, Deponien oder Klarsystemen (end-of-pipe) hin zu duBerst material- und energie-
effizienten produkt- und produktionsintegrierten UmweltschutzmaBnahmen verschob den Blick
bei den flihrenden Unternehmen deutlich in Richtung Umsatz- und Gewinnvorteile. Anzumer-
ken ist, dass die Kostenperspektive sprunghaft wieder an Bedeutung gewinnt, sobald gesetz-
liche Vorgaben die Unternehmen zur Internalisierung von Umweltkosten zwingen. Auch sind
die Kostenreduktionspotenziale bei vielen Nachhaltigkeitsthemen gegenlber indifferenten
Unternehmen sowie in Schwellen- und Entwicklungsléandern nach wie vor sehr groB.

In Mitteleuropa rickt nun die Optimierung von 6kologischen und sozialen Kosten entlang der
gesamten Wertschopfungskette (sog. Supply Chain Costing), die koordinierte Prozesse aller
Partner entlang der Kette erfordert, vermehrt in den Vordergrund.

Kosten flir umwelt- und sozialgerechte Produkte kdnnen auch aus innovationsorientierter Per-
spektive relevant sein, da bei neuartigen oder hochqualitativen Produkten eventuell héhere
Rohstoff- und Produktionskosten anfallen. Dies kann sich lohnen, wenn sich dadurch positive
Einflisse auf Qualitdt, Langlebigkeit, Exklusivitdt oder Design ergeben, fiir die der Kunde eine
Zahlungsbereitschaft hat.

5.2 Umsatz, Preis und Gewinnmarge

Die Erhohung des Umsatzes, des Preises oder der Gewinnmarge setzen eine Nutzensteigerung
fir die Abnehmer voraus. Dabei kénnen &kologische und soziale Attribute besonders im Kon-
sumgultermarkt einen wesentlichen Beitrag leisten und Nachhaltigkeit zum 6ékonomischen Er-
folgsfaktor werden lassen. Ginstige Voraussetzung ist ein hohes Bewusstsein des Themas
Nachhaltigkeit in der Offentlichkeit, das sich auch im Nachfrageverhalten der Kunden wider-
spiegelt. Umsatzwachstum und betriebliche Gewinnmarge werden von der allgemeinen Ent-
wicklung der Branche und der Wettbewerbsposition der Unternehmung innerhalb der Branche
beeinflusst (vgl. Porter 1989). Durch eine gute Verknipfung 6kologischer und sozialer Produkt-
eigenschaften mit den konventionellen, dominanten Kaufkriterien kénnen einzelne Unterneh-
men ihre Wettbewerbsfahigkeit und -position steigern, neue Kauferschichten erschlieBen oder
die Kundenbindung intensivieren.

Eine Steigerung des Markterfolges erfordert eine geeignete Verknipfung des Nachhaltigkeits-
managements mit der Unternehmensstrategie. In Anlehnung an Porter (1989) kann grund-
satzlich zwischen den Strategien der Preisfiihrerschaft und der Differenzierung zur Verbesse-
rung der Wettbewerbsposition unterschieden werden. Okologische und soziale Faktoren kén-
nen einen materiellen Einfluss auf beide Strategien haben.

Eine Preisfihrerschaft kann unter anderem durch Kostensenkungen erreicht werden, die Spiel-
raum flr eine kompetitive Preisgestaltung geben. In dem MaBe, in dem es zu einer zunehmen-



den Internalisierung externer dkologieinduzierter Kosten kommt, das heiBt zu einer Kongruenz
von gesamtgesellschaftlichen und betrieblichen Kosten, harmoniert das betriebswirtschaftliche
Ziel einer Kostenreduktion mit Nachhaltigkeitszielen. Es kann daher davon ausgegangen wer-
den, dass, eine entsprechende zuklnftige Internalisierung externer Kosten vorausgesetzt, die
Strategie der Preisflihrerschaft durch ein entsprechendes Nachhaltigkeitsmanagement in Zu-
kunft an Bedeutung gewinnen wird.

Besonders in sehr kompetitiven Markten kann einem Margenverfall durch die Strategie der
Differenzierung entgegengewirkt werden. In etlichen Markten bietet sich eine 6ko-soziale Diffe-
renzierung an. In bestimmten Fallen kann eine Zertifizierung nach ISO 14000, EMAS oder SA
8000 wettbewerbsrelevant sein. So stellen beispielsweise immer mehr Unternehmungen ent-
sprechende Anforderungen an ihre Lieferanten.

Je hdéher die Bedeutung von Nachhaltigkeitsthemen fir die Branche oder das Marktsegment
ausfallt, desto aussichtsreicher sind die Auswirkungen o6kologisch und sozial innovativer Pro-
dukte und Leistungen auf Umsatz und Marge. Allerdings ist zu bericksichtigen, dass die Er-
folgswirkungen im Gegensatz zu den anfallenden Kosten zeitverzdégert auftreten kénnen.

5.3 Risiko

Technische Risiken kdnnen von groBer Nachhaltigkeitsrelevanz sein und sind in den Industrie-
landern bei den meisten Unternehmen seit langem schon Gegenstand des Risikomanagements.
H&aufig zuwenig beachtet werden jedoch gesellschaftliche Risiken mit Sozial- und Okologie-
bezug. Okologisch und gesellschaftlich induzierte Risiken betreffen oft ganze Branchen (d.h.
haben einen systematischen Charakter), kénnen jedoch auch einzelne Unternehmen sehr un-
systematisch treffen. Wahrend Energiepreissteigerungen einen systematischen Charakter
haben (d.h. alle Unternehmen betreffen), sind Unfdlle oder Boykottaufrufe von NGOs durch
ihren unsystematischen und unvorhersehbaren Einzelfallcharakter gekennzeichnet. Selbst
mittelstdndische Unternehmen, die selten einem Boykottaufruf ausgesetzt sind, kénnen in ihrer
Rolle als Lieferanten groBer Markenartikelanbieter dennoch von solchen ebenso betroffen oder
Ausloser dafir sein. Beide Arten von Risiken kénnen flir Unternehmen ein substanzielles Aus-
maB von der Einschrdnkung unternehmerischer Freiheit bis hin zur Existenzgefahrdung an-
nehmen (z.B. durch Lieferantenwechsel des Markenflhrers).

Das Risikomanagement muss entsprechend angepasst werden. Wahrend es bei systematischen
Risiken darum geht, mit Effizienzsteigerungen die Exponiertheit gegeniiber zum Beispiel einer
Energiepreissteigerung zu reduzieren, kdnnen unsystematische Unfallrisiken durch Risikovor-
sorge und manchmal auch durch Versicherungen vermindert werden. Okologisch und sozial en-
gagierten Unternehmen kénnen sich auch Chancen durch ein effektives Risikomanagement
bieten, das sich durch glnstige Kreditkonditionen und Versicherungspramien bezahlt macht,
oder durch ein gutes Abschneiden bei Ratings und Rankings von Finanzanalysten.

5.4 Reputation, intangible Werte und Markenwert

Okologische und soziale Aspekte kénnen fiir die Unternehmensreputation und die Markeniden-
tifikation eine essentielle Rolle spielen. Dies gilt sowohl fliir den Aufbau der Reputation als auch
fir deren Pflege. Da Innovationen von der Konkurrenz kopiert werden und damit Preise und
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Margen Uber die Zeit erodieren, besteht eine wichtige Rolle der Markenfiihrung in der Signa-
lisierung von Einmaligkeit, der Schaffung von Innovationen und von intangiblen und immate-
riellen Werten zur Kundengewinnung und -bindung. Eine Vernachlassigung kann die Reputa-
tion rasch fiir sehr lange Zeit schadigen und hohe Marketingkosten fiir den Wiederaufbau des
guten Rufes und des Markenwerts zur Folge haben. Wie schwerwiegend derartige Reputations-
schaden sein kénnen, beweisen Beispiele wie die Skandale um Enron, Worldcom oder Arthur
Andersen.

Auch der Finanzmarkt beeinflusst durch Ratings und Rankings die Reputation und den Unter-
nehmenswert. In den letzten Jahren verzeichnete der Markt fliir nachhaltige Investments hohe
Zuwachse und steigert damit die Bedeutung 6kologischer und sozialer Aspekte flr die Unter-
nehmensbewertung. Inzwischen haben einige Nachhaltigkeitsaspekte auch in die konventio-
nelle Finanzanalyse Eingang gefunden.

5.5 Weitere Faktoren

Selbstverstandlich kdnnen weitere Faktoren einen Einfluss auf die oben genannten Aspekte
ausliben, wie das aus der Beschdftigung mit Nachhaltigkeitsthemen entstehende Innovations-
potenzial oder die Arbeitszufriedenheit. Bisher kaum untersucht, in der Praxis jedoch oft ge-
nannt, wird die hohe Bedeutung einer guten Nachhaltigkeitsreputation auf die Attraktivitat als
Arbeitgeber fir hochqualifizierte, innovative Arbeitskrafte (employer of choice).

Eine systematische Prifung geplanter Umwelt- und SozialmaBnahmen bezlglich ihrer Wirkun-
gen auf Kosten, Umsatz und Margen, Risiko, Reputation und Markenwert dient der Identifika-
tion positiver und negativer Einflisse auf den Unternehmenserfolg. Dies stellt die Ausgangs-
lage fir einen weiteren Konkretisierungsschritt dar.

Ein wesentlicher Einflussfaktor fiir den Erfolg des Nachhaltigkeitsmanagements geht von orga-
nisatorischen Faktoren aus, also davon, wie im Unternehmen mit dem Thema Nachhaltigkeit
umgegangen wird. Hohe Erfolgschancen bestehen dann, wenn 6kologische und soziale Werte
in der Unternehmenspolitik prominent Eingang gefunden haben sowie ambitionierte Standards
entwickelt und implementiert werden. Dies kann haufig bei inhabergefiihrten Unternehmen
beobachtet werden, wo der Firmenchef als ,Uberzeugungstéter® sich persénlich fir Qualitét,
Umwelt oder Soziales einsetzt. In GroBunternehmen sind dagegen haufig auch vielféltige
externe Herausforderungen zu meistern, um das komplexe Thema Nachhaltigkeit zu etablieren
(s. Kap. 7 Implementation).

Auch die permanente Veranderung &auBerer Rahmenbedingungen beeinflusst die Erfolgs-
chancen oder Misserfolgsrisiken des Nachhaltigkeitsmanagements, je nachdem welche (neuen)
Anspriche die Gesellschaft stellt, welche Initiativen nationale und internationale Organisatio-
nen durchfiihren und wie erfolgreich die eigene Einflussnahme auf politische Entscheidungen
ausfallt.
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6. Spezifische Stirken deutscher Unternehmen nutzen

In einem weiteren Konkretisierungsschritt kénnen deutsche Unternehmen ihre spezifischen
Starken herausarbeiten. So kénnen eine verstarkte Fokussierung auf hohe Qualitédt und Lang-
lebigkeit der Produkte, ein auf die Kunden zugeschnittenes Leistungsangebot, starke persén-
liche Servicekomponenten im Leistungsangebot sowie Know-how in Bezug auf Reparatur-
dienstleistungen erfolgen und folgende Aspekte beachtet werden (vgl. Herzig & Schaltegger
2004; Herzig et al. 2003):

e eine konsequente Weiterentwicklung von Produkten, die qualitativ hochwertig, ékologisch,
sozial vertraglich und innovativ sind;

e ein aktiver Dialog und die Kooperation mit Kunden sowie vor- und nachgelagerten Betrie-
ben, um derartige Produkte mdglichst nah am Bedarf produzieren zu kénnen und gleich-
zeitig unternehmerische Risiken mdglichst gering zu halten;

e ein aktives Marketing, das den Betrieb als einen nachhaltigen Qualitatsfihrer klar positio-
niert und kommuniziert;

e die Weiterentwicklung des eigenen Unternehmens zu einer Organisation, die innovations-
fahig ist, die Potenziale ihrer Mitarbeiter nutzt und zugleich an Effizienz gewinnt;

e die Nutzung geeigneter Finanzierungsformen, um Investitionen in eine nachhaltige Unter-
nehmensentwicklung und die Finanzierung von innovativen Geschaftsideen auf einer ge-
sicherten Kapitalbasis zu ermdglichen;

e der professionelle Umgang mit Finanzierungsinstrumenten, die die Existenz des Betriebes
sicherstellen sowie 6konomische, 6kologische und soziale Aspekte integriert betrachten;

e der Einsatz von Instrumenten und Werkzeugen, die die Integration nachhaltigen Wirtschaf-
tens in die Routineablaufe des Betriebs erméglichen.

Diese grundsatzlichen Ansatzpunkte flir eine 6konomisch erfolgversprechende nachhaltige
Wirtschaftsweise stellen keinen Automatismus dar und sollten immer im spezifischen Unter-
nehmenskontext und beziiglich der Unternehmensstrategie geprift werden.

7. Zentrale Besonderheiten und Implementationsprobleme - Was ist wichtig fiir die
Umsetzung?

Nachhaltigkeitsmanagement ist mit etlichen Umsetzungsproblemen konfrontiert, wobei den
direkter wahrnehmbaren und geduBerten Implementationsproblemen wie ein Widerstand ein-
zelner Mitarbeiter oder des mittleren Managements, mangelnde finanzielle Ressourcen oder
Zeitmangel usw. eine Reihe inhdrenter Umsetzungsprobleme zugrunde liegen. Zu den wich-
tigsten grundlegenden Problemen zahlen:

e Messbarkeit der Umwelt- und Sozialvertrdglichkeit, Erfolgswirksamkeit und Informiertheit
des Managements: Die Messung der 6kologischen und sozialen Qualitat von Gutern und der
Umwelt- und Sozialeinwirkungen von Produktionsprozessen ist vielfach ausgesprochen
schwierig. Welche Produktionsprozesse, Zulieferprodukte und Endprodukte besonders
nachhaltig sind, ist keineswegs auf den ersten Blick zu erkennen. Die Messung und
Kommunikation der Schadschdpfung (als z.B. die bewertete Summe aller Umwelt-
und/oder Sozialeinwirkungen eines Produktes) erfordert den interdisziplindren Austausch
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zwischen technisch-naturwissenschaftlichen und sozialwissenschaftlichen Experten und
Marketingfachleuten. Meist fehlt das entsprechende Know-how. Ebenso verhalt es sich mit
der Messung der 6konomischen Wirkung einer Verbesserung der Umwelt- oder Sozial-
performance, die meist weder klar quantifizierbar noch klar auf EinzelmaBnahmen zurlick-
gefuhrt werden kann.

Uberzeugungen des Managements: Nachhaltigkeitsmanagement erfordert zunéchst ein be-
wusstes Erkennen der Bedeutung des Themas Nachhaltigkeit sowie die Offenheit des Mana-
gements, nach Chancen fiir das Unternehmen zu suchen. Im Unterschied zu Unternehmern
(Entrepreneuren) empfinden Manager die Auseinandersetzung mit 6ékologischen und sozia-
len Themen vorwiegend als externen Druck und ,Belastigung®. Im Unterschied zu vielen
anderen Unternehmensaktivitdten, wie Marketing- oder PR-MaBnahmen, wird gefordert,
dass der Beitrag von Umwelt- und SozialmaBnahmen zum Unternehmenserfolg klar rechen-
bar sein muss. Stark verbreitete Clichéevorstellungen, dass freiwillige Umwelt- und Sozial-
maBnahmen ohnehin nur Kosten verursachen wiirden, tragen dazu bei, dass es im Manage-
ment sehr haufig an Grundkenntnissen des Nachhaltigkeitsmanagements fehlt und sich
viele nicht an das Thema heranwagen, weil es ihnen zu komplex erscheint.

Werturteile und Stakeholder-Diskurs: Unternehmerische Nachhaltigkeitsorientierung ist
nicht nur eine methodische Frage, sondern beinhaltet Urteile iber Werte und Lebensstile.
Nur dort, wo es um die Existenzbedrohung der Menschheit geht, wird man einen dkologi-
schen oder sozialen Imperativ ableiten kédnnen. Nachhaltigkeitsmanagement betrifft jedoch
meist normative Entscheidungen, die Werturteile erfordern. Mit solchen Werturteilen tut
sich die Unternehmensleitung oft schwer. Hinzu kommt, dass Werturteile zu Umwelt- und
Sozialfragen haufig mit parteipolitischen Positionen vermischt, verbunden und verwechselt
werden, selbst wenn es sachlich nicht fundiert ist.

Nachhaltigkeit als Querschnittsaufgabe: Die Mischung aus Ratlosigkeit, wie mit Umwelt-
und Sozialaspekten umgegangen werden soll, und aus der hohen Bedeutung, die auBer-
marktliche Themen auf den Unternehmenserfolg haben kénnen, fihrt haufig zur Bildung
einer Stabsgruppe zu Umwelt- oder Nachhaltigkeitsmanagement. Diese Stabe stehen orga-
nisatorisch in der Regel parallel zur ,Managementlinie® (vgl. Schaltegger et al. 2003a).
Umwelt- und Sozialmanagement wird damit als spezielle betriebliche Funktion auBerhalb
der konventionellen Managementaufgaben gesehen und entsprechend (weg)delegiert. Da-
bei wird vergessen, dass Nachhaltigkeitsaspekte alle betrieblichen Funktionsbereiche be-
einflussen und nicht mit einer Delegation an einen Beauftragten oder Stab (bzw. mit einer
sorganisatorischen End-of-pipe-Lésung") abgehakt werden kdnnen. Eine Integration des
Managements von Umwelt- und Sozialaspekten in das konventionelle betriebliche Manage-
ment und eine Klarstellung, dass die Verantwortung zu Nachhaltigkeitsfragen in der Linie
verbleibt, ist erforderlich, um dem Querschnittscharakter von Nachhaltigkeitsthemen ge-
recht werden zu kénnen.

Konkretisierung und Operationalisierung eines abstrakten Zielbindels: Nachhaltige Ent-
wicklung stellt ein abstraktes Zielbiindel (von der inhaltlichen Beriicksichtigung sozialer,
Okologischer und 6konomischer Aspekte, der Zukunftsorientierung, Partizipation bis zu
methodischen Fragen usw.) dar, das flr jedes Unternehmen im Lichte seiner Markte und
Rahmenbedingungen konkretisiert und operationalisiert werden muss. Ausgehend von der
Unternehmensstrategie, der Markt- und Konkurrenzsituation, der Produktions- und Ge-
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schaftsprozesse sowie den spezifischen Rahmenbedingungen ist zu analysieren, welche
Umwelt- und Sozialaspekte besonders erfolgsrelevant sind, wie sie mit anderen Erfolgs-
gréBen des Unternehmens zusammenhangen und wie sie gemessen und gemanagt werden
kénnen.

Wertschopfungsiibergreifende Betrachtung: Nachhaltigkeitsmanagement erfordert mehr als
Ublich die Beachtung o6kologischer und sozialer Probleme (ber die gesamte Wertschop-
fungskette. Dies ist einerseits durch die Zielsetzung nachhaltiger Produkte bedingt, ande-
rerseits aber auch durch die Tatsache, dass fokale Unternehmen einer Wertschépfungskette
- in der Regel Markenfihrer - flr die wertschépfungskettenumfassende Nachhaltigkeit ver-
antwortlich gemacht wird. Entsprechend ergibt sich ein groBer Koordinations- und Kommu-
nikationsbedarf Gber unterschiedlichste Produktions- und Handelsstufen.

Glaubwiirdigkeit des Angebots, Informiertheit der Konsumenten und Nachhaltigkeit als
Querschnittsaspekt im Konsummuster: Konventionellerweise wird im Marketing davon aus-
gegangen, dass Konsumenten zwar eher uninformiert sind, sich aber prinzipiell Transpa-
renz Uber die Qualitét der Produkte verschaffen kénnten (Postulat der Konsumenten-
souveranitat). Eine der zentralen Herausforderungen des Nachhaltigkeitsmarketings be-
steht in den speziellen Informations- und Glaubwiirdigkeitsproblemen nachhaltiger Ange-
bote. Vielen nachhaltigen Produkten sind die entsprechenden Eigenschaften weder anzu-
sehen noch kénnen sie beim Gebrauch erfahren werden. Auch wurden nachhaltige Produkte
lange auf ein spezielles Marktsegment der Umwelt- und Sozialbewegten ausgerichtet. Eine
entsprechend isolierbare Gruppe ist allerdings kaum auszumachen. Nachhaltigkeit ist ein
Querschnittsthema durch unterschiedlichste Kauferschichten und soziale Gruppen. Nach-
haltigkeitsmarketing steht vor der Herausforderung, verschiedenste Konsumentengruppen
von Gelegenheitskaufern anzusprechen, die relativ wenig Kenntnisse lber nachhaltige Pro-
dukte haben, bis zu Gruppen mit ganz bestimmten Kaufgewohnheiten.

Umwelt- und Sozialmanagementsysteme werden haufig als Satellitensysteme dem konven-
tionellen Management hinzugefiligt. Dies ist einerseits strategisch fahrlassig, da die 6kono-
mischen Risiken, die aus den Umwelt- und Sozialthemen hervorgehen, von den Entschei-
dungstragern in der ,Linie" oft zu spat erkannt und nachtragliche Korrekturen erforderlich
werden. Andererseits ist dies zu bedauern, da eine solche Herangehensweise nicht dem
Querschnittscharakter von Umwelt- und Sozialaspekten gerecht wird, und somit weder die
6kologischen und sozialen noch die 6konomischen Chancenpotenziale des Nachhaltigkeits-
managements voll ausgeschépft werden kénnen. Dies fallt insbesondere in kleinen und
mittleren Unternehmen ins Gewicht, da hier eine direkt wahrnehmbare und kurzfristig fihl-
bare Ressourcenknappheit (Zeit, Personal, Finanzen), geringe Spielraume fir Fehler (ge-
ringe Fehlertoleranz) aufgrund geringer Reserven und eine starke Betriebsgemeinschaft im
Vordergrund stehen. Die Berlicksichtigung von Umwelt- und Sozialaspekten auBerhalb der
Alltagsroutinen hat demzufolge wenig Aussicht auf Erfolg (Herzig & Schaltegger 2004; Her-
zig et al. 2003). Zu beobachten ist auch, dass mit der organisatorischen Ausgliederung der
Verantwortung fir Umwelt- und Sozialthemen vielfach selbst die marktlich relevanten
Nachhaltigkeitsthemen in der Linie Gibersehen werden.

Umgang mit unternehmensinternen Barrieren: Probleme bei der Implementierung von
Nachhaltigkeitsstrategien und -maBnahmen kdénnen haufig auch auf innerbetriebliche
Barrieren zurlickgefiihrt werden, insbesondere wenn das Nachhaltigkeitsmanagement als
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Stabsabteilung bzw. Satellitensystem organisiert ist, oder keine klare Strategie oder Vision
durch das Topmanagement vorgegeben wird. Oft stoBen Nachhaltigkeitsmanager mit ihren
Anliegen auf Ablehnung, da kein gemeinsames Verstandnis Uber die Bedeutung des The-
mas Nachhaltigkeit mit anderen Abteilungen besteht oder keine Bereitschaft zur Auseinan-
dersetzung mit diesem Thema gezeigt wird. Sektorales und kurzfristiges Denken, Besitz-
wahrung von Abteilungen und Flahrungskraften, fehlende Weisungsbefugnis von Nach-
haltigkeitsstaben, widersprichliche Zielvorgaben oder mangelnde Systematik sind die hau-
figsten Probleme der verantwortlichen Nachhaltigkeitsmanager. Diese Herausforderungen
missen meist auf der persdnlichen Ebene bewiltigt werden und erfordern Uberzeugungs-
kraft, Hartnackigkeit, Verhandlungsgeschick und Frustrationstoleranz.

Aus diesem Grund sollte der Fokus auf Nachhaltigkeitsmanagementansatze gelegt werden, die
auf der Basis einer vom Topmanagement getragenen Vision und Strategie 6kologische und
soziale Aspekte in das konventionelle Management integrieren.

8. Ausblick fiir den Business Case - Politik und Wirtschaft gehen Hand in Hand

Die Ausfihrungen zeigen die Grundziige, wie Nachhaltigkeitsmanagement gestaltet sein muss,
damit es im Sinne des eigenen Business Case auch nachhaltige Wirkungen entfalten kann. Da-
bei ist zu bedenken, dass der Business Case natirlich nicht die einzig mdgliche und auch nicht
immer die richtige Perspektive zur Realisierung eines unternehmerischen Nachhaltigkeits-
managements darstellt. Neben Non-Profit-Organisationen (NPOs) kdnnen auch Genossenschaf-
ten oder Familienunternehmen durchaus abweichende oder zeitlich abweichende Zielstellungen
verfolgen, solange die Existenz der Organisation gesichert ist. Der Business Case kann fur jede
Organisation sehr individuell unterschiedlich ausfallen und auch die relative Bedeutung &ko-
nomischer Aspekte kann unterschiedlich groB sein. Im Grundsatz muss sich das Nachhaltig-
keitsmanagement von Unternehmen, die unter wettbewerbsorientierten Marktrahmenbedin-
gungen in Konkurrenz zu anderen Unternehmen stehen, jedoch an 6konomischen Anreizen und
Erwartungen orientieren - Nachhaltigkeitsmanagement kann den Business Case nicht
ignorieren.

Damit zuklnftig unternehmerische Chancen und Anreize noch deutlicher durch Nachhaltig-
keitsaspekte entfaltet werden konnen, ist ein intensiver Austausch zwischen Wirtschaft und
Politik erforderlich. Ein gemeinsames Ziel kdnnte darin bestehen, Deutschland durch eine inno-
vationsfreundliche Nachhaltigkeitspolitik zu einem ,Lead Market" fir nachhaltige Produkte und
Leistungen zu entwickeln und damit Wettbewerbsvorteile flir die deutsche Wirtschaft zu si-
chern. Durch konzertierte Aktionen kénnten Wirtschafts- und Politikvertreter auf EU-Ebene
hohe Standards vorantreiben.

Dazu bedarf es einer konstruktiven Zusammenarbeit zwischen Politik und Wirtschaft, um lang-
fristige Stabilitat, Konstanz und Transparenz in die (nachhaltigkeits-)politischen Rahmenbedin-
gungen zu bringen. Durch friihzeitige Abstimmung schon im Zielbildungsprozess, durch Dia-
loge Uber das realistische MaB an Selbstverpflichtungen, an Implementationszeitrdumen und
an ordnungspolitischen MaBnahmen lieBe sich eine weitblickende politische Perspektive defi-
nieren, die optimal auf die langfristige unternehmerische Investitionsplanung abgestimmt
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ware. Dieses Vorgehen wirde sich insbesondere bei Megatrends in den Themenbereichen der
Klimapolitik, der Energieversorgung oder des Wassermanagements anbieten.

Bei der Partizipation von Unternehmen zur Gestaltung politischer Rahmenbedingungen kénnte
es weiterhin sinnvoll sein, sich branchenspezifisch mit den Ministerien Uber die Erfolgsbedin-
gungen des Business Case auszutauschen. Dazu bieten sich jedoch nicht nur bilaterale Gespra-
che zwischen Wirtschaftsvertretern und dem BMU an, sondern auch die Beteiligung weiterer
Ministerien, wie z.B. des Wirtschaftsministerium.

In diesem Kontext ist zu beachten, dass sich der Business Case der Nachhaltigkeit auf alle
Falle laufend weiterentwickelt. Einerseits entwickeln sich die politischen und marktlichen
Rahmenbedingungen im internationalen und nationalen Kontext bestdndig. Andererseits
schaffen die Unternehmen mit neuen Technologien und organisatorischen Innovationen immer
wieder neue Ansatzpunkte zur Ausgestaltung des Business Case. Die Frage ist damit, ob die
deutschen Unternehmen und die Bundesrepublik den Business Case als adaptiv zu erfassendes
Phanomen oder als Chance fir eine strukturpolitische Gestaltung in Angriff nehmen wollen.
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