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Sustainability Journey -

Unternehmen auf der

Reise zur Nachhaltigkeit?!

Nachhaltigkeitsmanagement wird von vielen Unterneh-
men betrieben. Haufig wird ein bestimmtes Nachhaltig-
keitsengagement von Kunden oder Stakeholdern gefor-
dert, manchmal gibt es eine innere Motivation der
Unternehmensleitung oder Einzelpersonen im Unter-
nehmen, manchmal soll Nachhaltigkeit der Markenkern
werden. Die Ansdtze sind sehr verschieden, es gibt

hunderte Tools. Ein einfaches Reifegrad-Modell, die Sus-

tainability Journey des fritheren IBM Senior Managers
und Nachhaltigkeitsexperten Bob Willard, kann bei
einer ziigigen Verortung des eigenen Unternehmens
helfen.

Die Entwicklung eines Unternehmens zu mehr Nachhaltig-
keit (Roorda et al., 2021) kann treffend als Reise beschrie-
ben werden. Diese Reise ist anspruchsvoll und abenteuer-
lich. Sie folgt keinem klar vorgezeichnetem Weg sondern
haufig Umwegen und Abklrzungen. Jedes Unternehmen
kann frei entscheiden, wie weit die Reise geht und wo
Rast- oder Haltepunkte sind. Im Modell der Sustainability
Journey gibt es funf Stufen:

_ Purpose /
/| Passion - Values

- Integrated driven founder
A Strategy - ~ or leadership
Beyond Enhanced
A | Compliance - ~ business value
Compliance - Eco efficiencies
. J Regulatory
Pre-compliance enforcement

Erflllung rechtlicher Anforderungen

_ Produktverantwortung
OkoDesign, Kommunikation

UMS/EnMS/NMS

Green Business

Die Stufen beschreiben eine Unternehmensentwicklung, sich von Business-as-usual-Praktiken zu entfernen und tber die
betriebliche Organisation, die Produkte und letztendlich das Geschaftsmodell zu einem vollstandig nachhaltigen Unter-
nehmen zu entwickeln. Um die Nachhaltigkeitsleistung zu verbessern, miissen sich Unternehmen den Herausforderungen

anpassen und vor allem ihre Strategien verandern.
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Stufe 1:
Pre-Compliance

Stufe 2:
Compliance

Stufe 3:
Beyond compliance

Stufe 4:
Integrated Strategy

Stufe 5:

Purpose and Mission
Driven

Nichteinhaltung und Missachtung von Vorschriften und Gesetzen (Umwelt-, Gesund-
heits- und Sicherheitsvorschriften)

Ausbeuterische Praktiken

Ligen- und Betrugsmethoden (,lying and cheating®)

Verfolgung einer 3D-Strategie (,deny, delay, do nothing")

Aktivitaten in Landern mit teils korrupten Gerichtsbarkeiten ohne Durchsetzung von
Standards

Hohe Risiken durch Rechts- und Reputationsrisiken

Einhaltung von Arbeits-, Umwelt-, Gesundheits- und Sicherheitsvorschriften, um Haf-
tungsanspriiche, Geldstrafen, Strafverfolgung und schlechte PR abzuwehren
Einfilhrung von Umweltmanagementsystem (nach ISO 14001 oder EMAS)
Anwendung von wirksamen Politiken und MaRnahmen zum Umweltschutz und zu
den Menschenrechten

End-of-Pipe-Technologien zur Reduzierung von Umweltverschmutzung

Reaktiver Ansatz, d. h. Erfiillung rechtlich bindender Anforderungen, Externalisie-
rung und Offshoring von Umwelt- und Sozialschaden weiterhin moglich

Fokus auf ,low-hanging-fruits“ zur Steigerung der Oko-Effizienz unter Kosten-Nutzen-
Kalkiilen mit geringer Amortisationsdauer

Ersatzinnovationen nach aktuellem Stand der Technik

Lieferkettenmanagement und Lieferantenauswahl nach Nachhaltigkeitskriterien
Bertlicksichtigung von Stakeholderinteressen

Erstellung von produktbezogenen Umweltdeklarationen und Okobilanzen
Berticksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bei Geldanlage und Investment
Umfassende Nachhaltigkeitsberichterstattung und externe Kommunikation nach
anerkannten Standards

Rebranding des Unternehmens als nachhaltiges Unternehmen

Tiefe Integration von Nachhaltigkeit in Unternehmensstrategien und -kultur
Nachhaltiges Geschaftsmodell (z. B. borrow-use-return, circularity)
Expliziter Beitrag zum Gemeinwohl

,Doing business, doing good*

Alle Aspekte von Stufe 4

Unternehmensstrategie und -betrieb spiegeln Zweck und Leidenschaft wieder
Missionsgetriebene Tatigkeiten: Das Ziel ist es, die Welt zu einem besseren Ort zu
machen, das Mittel ist ein erfolgreiches Unternehmen

,Doing good, doing business”




Unternehmen, welche gesetzliche Bestimmungen nicht voll-
umfanglich einhalten und eher die 3D-Strategie des ,deny,
delay, do nothing"“ verfolgen, werden als Unternehmen der
Stufe 1 Pre-Compliance betrachtet. Unternehmen auf dieser
Stufe sind auch solche, die manipulieren, gegen Gesetze
verstolRen, ihre Marktmacht ausnutzen und eher als Hinde-
rer auftreten.

Realitdt der meisten deutschen Unternehmen

Eine solide Ausgangsbasis fir ,echte” Nachhaltigkeit ist die
Einhaltung von Rechtsvorschriften. Gegenwartig arbeiten
immer mehr Unternehmen mit Umwelt- und Sozialmanage-
mentsystemen (ISO 14001, ISO 50001, ISO 45000, usw.)
und zahlen somit zu Stufe 2 Compliance und Stufe 3 Beyond
compliance. Unternehmen gehen freiwillig zu Stufe 3 Gber,
wenn sie erkennen, dass eine Kostenreduzierung durch eine
proaktive Verbesserung der Energie- und Ressourceneffizi-
enz moglich ist. Inkrementelle Innovationen bei internen
Ablaufen und technischen Anlagen kénnen dazu beitragen,
Energie und Wasser zu sparen und Emissionen, Produk-
tions- und Verpackungsabfalle zu reduzieren. Nachhaltig-
keitsprogramme werden in spezialisierten Abteilungen insti-
tutionalisiert, dadurch aber leider auch marginalisiert und
an den Rand gedrdngt, anstatt in die Unternehmensmanage-
mentsysteme integriert zu werden. Die Unternehmen der
Stufe 3 stellen zwar die gleichen Produkte und Dienstleis-
tungen her wie immer, aber auf effizientere Weise. Dennoch
werden Einsparungen direkt an den Gewinn weitergegeben
und nicht vollumfanglich in die kontinuierliche Verbesse-
rung reinvestiert. Es werden auch proaktive MaRnahmen
ergriffen, um die externe Kommunikation zu verbessern
und negative PR zu vermeiden. Allerdings wird es immer
schwieriger, die jdhrlichen Ziele fiir die Verringerung des
Abfallaufkommens, des Stromverbrauchs und der Beseiti-
gung giftiger Stoffe zu erreichen, denn die ,no-regret*
Potenziale sind schnell gehoben und die ,low hanging
fruits“ gepfliickt.

Zwischenschritte zur ,,echten“ Nachhaltigkeit

Die Unternehmen miissen daher einen groRen Sprung
machen, um die Stufe 4 Integrated Strategy zu erreichen.
Das umfasst die folgenden Zwischenschritte:

Stufe 3.1:

- Konzentration auf die Lieferkette, um die Okoeffizienz zu
erfassen und die Arbeitsbedingungen in den Betrieben
und Prozessen der Lieferanten zu verbessern

- Okologisierung der Lieferkette, d. h. Zwang zur Einhal-
tung ehrgeiziger Umweltstandards durch die Lieferanten
oder Beendigung der B2B-Beziehungen

Nachhaltige Beschaffung
Okobilanzierung von Produkten oder Veréffentlichung
von Umweltproduktdeklarationen (EPD)

Stufe 3.2:

- Integration von Stakeholdern zur Schaffung innovativer
und nachhaltiger Produkte und zur strategischen Positio-
nierung des Unternehmens auf neuen Markten (Hinweis:
Dies ist moglicherweise nur fiir Endprodukthersteller
maoglich)

- Innovationen im Bereich Produkt-Service-Kombinationen
oder Leasing (anstelle des Verkaufs von Produkten, kom-
biniert mit verpflichtenden Riicknahmeprogrammen)

Stufe 3.3:

- Integration von sektoralen Managementsystemen, um die
Unternehmensfiihrung an den Grundsatzen der Nachhal-
tigkeit auszurichten

- Einbettung von Nachhaltigkeitsregeln in Finanzmanage-
ment und Investitionsstrategien

- Umfassende Nachhaltigkeitsberichterstattung und
Offenlegung

- Interne Vergitungs- und Anreizsysteme mit Fokus auf
Nachhaltigkeit

Doing Business, doing good

Das Willard-Modell der Sustainability Journey hat pragmati-
schen Nutzen in dem Sinne, als es eine initiale Verortung
von Unternehmen unterstitzt und ggf. auch einen Zielkorri-
dor er6ffnet. Es diirfte fur konventionelle Unternehmen, die
in konventionellen Wertschopfungsketten eingebunden
sind, eine Entwicklung bis einschlieRlich Stufe 4 Integrated
Strategy moglich sein. Unternehmen der Stufe 5 Purpose
and Mission Driven folgen hingegen einem inneren Auftrag
und werden haufig erst aus dem Grund gegriindet, zur
Nachhaltigkeit beizutragen. Oft handelt es sich hier um
Nischenunternehmen im ,Bio-Sektor".

Unternehmen, die als Nachhaltigkeits-Champions gelten,
wie z. B. Interface, Vaude, The Body Shop oder Patagonia,
haben einen intensiven Verbesserungsprozess von Stufe 3
bis 4 durchlaufen oder haben ihr Geschaft am Ende von
Stufe 5 begonnen. Diese Unternehmen befinden sich in der
Regel im Besitz der Griinder und spiegeln die Werte des
Grinders in der Unternehmenskultur wider. Sie berichten
oftmals nicht tiber Nachhaltigkeit und denken auch nicht
dariiber nach, sie tun es einfach.



Keine ,,one-fits-all“-Losung vorhanden

Nachhaltige Entwicklung wird angesichts der vielfaltigen
Krisenerscheinungen und anstehenden Transformationen
als Thema nicht mehr verschwinden. Unternehmen missen
sich der Aufgabe stellen, denn sie sind wichtige strukturpo-
litische Akteure. Sie kdnnen (und miissen) Markte, Lieferket-
ten und Konsummuster beeinflussen. Gleichzeitig sind die
Einflussmoglichkeiten nicht unendlich. Unternehmen sind
eingebettet in gewachsene und notwendige Strukturen glo-
bal vernetzter Industriegesellschaften, die sich nicht tiber
Nacht dndern kénnen. Spatestens an dieser Stelle kommt
man mit dem gehobenen Zeigefinger und der Nachhaltig-
keitsmoral nicht mehr weiter. Die Herausforderungen der
als notig erachteten Nachhaltigkeitstransformationen stellen
sich fur bestimmte Unternehmensformen, Branchen und
Sektoren unterschiedlich dar. Die Herausforderungen der
Dekarbonisierung in der Stahl- und Chemieindustrie unter-
scheiden sich von den Problemlagen sozialer Nachhaltigkeit
in globalisierten Lieferantennetzwerken und die Agrar-Nah-
rungsmittelindustrie ist wiederum mit anderen Herausforde-
rungen konfrontiert (Schneidewind et al., 2018).

Es gibt die (,bdsen) shareholdergetriebenen multinationa-
len Konzerne und Familienunternehmen mit - unterstellt -
langfristiger Unternehmensvision. Es gibt eigner- und mana-
gergefuihrte Unternehmen, es gibt Genossenschaften,
Stiftungen und Unternehmen in 6ffentlicher Hand, Sparkas-
sen, Non-Profit-Unternehmen und Hybridformen. Je nach
Branche und Unternehmensform ergeben sich unterschiedli-
che Herausforderungen und auch unterschiedliche Méglich-
keiten, aber keine ,one-fits-all“-L6sung.

Positive-Impact Start-ups moégen mit ihren Unternehmen
sehr sinnvolle Dinge tun, haben in der Regel einen sehr klei-
nen Marktanteil oder sind vorwiegend im Dienstleistungs-
sektor unterwegs. Eine Nachhaltigkeitstransformation lasst
sich demnach nur denken, wenn sich die spezifischen
Potenziale der unterschiedlichen (Wirtschafts-)Akteure unter
den Bedingungen einer weiterentwickelten kapitalistischen
Marktwirtschaft entfalten konnen. Es muss anerkannt wer-
den, dass die Schlusselherausforderungen und auch der
mogliche positive Impact auf Nachhaltigkeit mit der Unter-
nehmensform variiert. Nur der richtige Mix aus unterschied-
lichen Formen von Unternehmen, der Positive-Impacts und
der Gemeinwohlorientierung im Sinne einer gemischten
Wirtschaft wird einen 6konomischen Transformationspro-
zess ermoglichen. Wichtig ist die Einsicht, die Reise zu mehr
Nachhaltigkeit als Herausforderung anzunehmen und loszu-
legen (Grundig and Will, 2021)
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Markus Will, Jahrgang 1979, hat mehr als 15 Jahre Erfah-
rung in den Bereichen Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanage-
ment. Er doziert an der Hochschule Zittau/Gorlitz in den
beiden deutschlandweit einmaligen Studiengingen ,Okolo-
gie und Umweltschutz® und ,Integrierte Managementsys-
teme®“. Er berdt vorwiegend kleine und mittlere Unterneh-
men aus der chemischen und Kunststoffindustrie und dem
stahlverarbeitenden Industrie. Zusammen mit seinen Kom-
pagnons hat er 2013 die Institut fir Nachhaltigkeitsma-
nagement GmbH gegriindet, die neben Beratungen vor
allem Softwareanwendungen entwickelt.
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