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Strategierelevanz von Nachhaltigkeit in der Nahrungsmittelbranche

Okologische Nachhaltigkeit in der
Erndhrungsindustrie

Wirtschaftlich erfolgreiche Lebensmittelhersteller
betreiben haufig ein intensives Nachhaltigkeits-
management. Okologische Nachhaltigkeit ist
allerdings nur bei den wenigsten in die Unterneh-
mensstrategie integriert. Eine Studie zu Strate-
gieprozessen und Erfolgsfaktoren zeigt Ansatz-
punkte fur die Unternehmensfihrung auf.

Von Thomas Wunder und Josef Bausch

n der Erndhrungsindustrie sind Nachhaltigkeitsthemen auf

der Hohe der Zeit (ZNU/Engel & Zimmermann 2013, S.5).
In den letzten Jahren ist nicht zuletzt aufgrund von Lebens-
mittelskandalen, sozialen Missstinden, globalen Umweltereig-
nissen sowie ersten Folgen des Klimawandels und einem all-
gemeinen Trend hin zu gesiinderen, qualitativ hochwertigen
Lebensmitteln ein steigendes Interesse fiir das Thema auf Sei-
ten der Verbraucher, Politiker, Medien und Unternehmen zu
verzeichnen. Gesellschaftliche Erwartungen sind gerade in der
Ernihrungsindustrie zu zukunftskritischen strategischen Her-
ausforderungen fiir die Hersteller geworden. Typische nachhal-
tigkeitsorientierte Themen, mit denen sich die verarbeitende
Nahrungsmittelindustrie heute auseinandersetzen muss, bein-
halten die nachhaltige Landwirtschaft, Arbeitsbedingungen in
Zulieferbetrieben und fairen Handel sowie die Minimierung
von Umweltauswirkungen {iber die gesamte Wertkette betrach-
tet (Emissionen, Verpackung, Transport etc.), Lebensmittelsi-
cherheit und ein gestiegenes Verbraucherbewusstsein.

Grofle Lebensmittelkonzerne haben sich schon lange des
Themas angenommen. So beispielsweise Nestlé mit seiner Qua-
lititsinitiative in den vier Dimensionen Ernihrung, Sicherheit,
Umwelt und Gesellschaft und dem Zukunftsmagazin GOOD,
Unilever mit seinem ,, USLP — Unilever Sustainable Living Plan“
und Mondelez International (ehemals Kraft Foods) mit seiner
Nachhaltigkeitsinitiative ,Cocoa Life“, um nur drei Beispiele
zu nennen. Dagegen ist bei kleinen oder mittelstindischen —
teils familiengefiihrten — Herstellern zum Teil ein hohes Maf
an Unsicherheit zu spiiren. Viele Unternehmen in der zu fast
90 % miittelstindisch geprigten Branche stellen sich mehr denn
je die Frage, was sie mit dem Thema Nachhaltigkeit tun sollen
beziehungsweise was sich tiberhaupt hinter dem Konzept ver-
birgt (ZNU/Engel & Zimmermann 2013, S.9). Dabei ist verein-
zelt auch zu sehen, dass sich kleine Unternehmen aufgrund
fehlender finanzieller und personeller Kapazititen vor MafR-
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nahmen eines umfassenden Nachhaltigkeitsmanagements
scheuen oder dass der eigene Beitrag zum Umweltschutz als
zu gering eingestuft wird. Eine Reihe von Umweltmafinahmen,
wie beispielsweise kostspielige Logistikkonzepte oder Wirme-
riickgewinnungsanlagen, lohnen sich hiufig erst ab einer be-
stimmten Betriebsgrofle. Andererseits wird auch konstatiert,
dass familiengefiihrte kleine und mittelstindische Unterneh-
men aufgrund der langfristigen Wertorientierung per se nach-
haltiger agieren, als deren managementgefiihrte Konkurrenz

(Compendia-Stiftung 2011, Dyllick 2003). Auch aus strategischer

Sicht stellen sich die Unternehmen zahlreiche Fragen. Inwie-

weit miissen etablierte Geschiftsmodelle hinterfragt und gege-

benenfalls an das sich verindernde Geschiftsumfeld angepasst
werden? Welche neuen Chancen zur langfristigen Verbesse-
rung des Unternehmenserfolgs kénnen sich aus dem Nachhal-
tigkeitsthema ergeben, die eine proaktive Umgestaltung oder

Neuentwicklung von Strategien erforderlich machen (KPMG

International 2011, Accenture 2008)?

Im vorliegenden Beitrag wird primir auf das Thema der
okologischen Nachhaltigkeit fokussiert. Warum sich Produ-
zenten von Nahrungsmitteln tiberhaupt strategisch mit die-
sem Thema befassen sollen, ist nachfolgend unter Riickgriff
auf aktuelle Entwicklungen bei den zwei wichtigsten Interes-
sengruppen Endverbraucher und Handel (vgl. ZNU/Engel &
Zimmermann 2013, S. 6) sowie den Wettbewerbern darge-
stellt.

Endverbraucher: Die Themen Nachhaltigkeit und Gesundheit
riicken bei Verbrauchern immer mehr in den Vordergrund
(Edelman/TheConsumerView 2011, S.16). Sie machen ihre
Kaufentscheidungen immer stirker davon abhingig, unter
welchen Bedingungen und mit welchen Auswirkungen ihre
Lebensmittel produziert werden sowie fiir welche Werte
und Praktiken die Hersteller stehen. Ein Beispiel fiir diese
Kiufergruppe sind die sogenannten LOHAS (engl.: Lifes-
tyle of Health and Sustainability), eine auf Gesundheitsbe-
wusstsein und nachhaltigen Lebensstil ausgerichtete, meist
einkommensstarke Konsumentengruppe, die in Deutsch-
land zwischenzeitlich weit verbreitet ist (Glockner et al.
2010; Wenzel et al. 2008). Eine andere Betrachtung speziell
im Bereich Lebensmitteleinkauf beziehungsweise -konsum
spricht von den Gruppen der ,kritischen Konsumierenden*
und der ,verantwortungsbewussten Engagierten®, die zu-
sammen rund 40% der Verbraucher in Deutschland aus-
machen. Diese Konsumtentypen haben nicht nur eine posi-
tive Einstellung gebeniiber umweltfreundlichen Lebensmit-
teln und Bioprodukten, sondern kaufen diese auch in weit
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hoherem Mafe als andere Verbraucher (GfK Panel Services
et al. 2009, S.19-24).

Handel: Der Lebensmittelhandel stellt sich selbst immer bes-
ser auf die oben genannten Verbrauchertrends ein und wird
dadurch selbst zu einer wichtigen Triebkraft fiir die Herstel-
ler. In Deutschland vereinen fiinf grofle Lebensmittel-Ein-
zelhindler (Edeka, Metro, Rewe, Aldi, Lidl) 75% des Gesamt-
marktes auf sich. Insbesondere bei den Vollsortimentlern
verzichtet heute keines dieser Unternehmen auf ein klares
Bekenntnis zur Nachhaltigkeit sowie auf Eigenmarken im
Bio- beziehungsweise Fairtrade-Bereich. Aber auch die gro-
Ren Discounter mit ihren Private-Label-Bio- und Fairtrade-
Sortimenten haben sich im Markt mit unterschiedlichen
okologischen und sozialen Themen positioniert. Interna-
tional ist ein dhnlicher Trend zu verzeichnen, so beispiels-
weise stark bei den groflen britischen Lebensmittelketten,
beim Branchenfithrer Walmart in den USA sowie tradi-
tionell auch in der Schweiz und in Osterreich, um nur ei-
nige Beispiele zu nennen. Der Trend zu mehr Nachhaltig-
keitim Handel wird unterstrichen durch die Entwicklungen
auf dem Naturkostmarkt. Der deutsche Naturkostfachhan-
del verzeichnete 2013 ein zweistelliges Wachstum und er-
reichte etwa 2,5 Milliarden Euro Umsatz. Mit 105 neuen
Bio-Fachmirkten und Bio-Supermirkten in Deutschland
waren die Zuwachszahlen 2013 so hoch wie nie zuvor (Bun-
desverband Naturkost Naturwaren 2014). Insgesamt brin-
gen Handelsketten die Nahrungsmittelhersteller unter Zug-
zwang bezliglich Nachhaltigkeit.

Wettbewerb: In den letzten fiinf Jahren kamen mehr als die
Hilfte der 15 Top-3-Preistriger des Deutschen Nachhaltig-
keitspreises in der Kategorie , Deutschlands nachhaltigstes
Unternehmen*“ aus der Erndhrungsindustrie. In diesem
Zeitraum wurde der Preis dreimal von einem Nahrungs-
mittelunternehmen gewonnen (2013: apetito; 2011: Alnatura;
2010: Deutsche See). Diese Unternehmen sind, soweit 6ffent-
lich bekannt, auch wirtschaftlich sehr erfolgreich. Auch in
den Kategorien bezogen auf Marke und Zukunftsstrategie
waren immer wieder Hersteller von Nahrungsmitteln in den
Top-3 zu finden. Selbst wenn die Beweggriinde im Einzel-
fall durchaus unterschiedlich sein kénnen, so unterstreicht
dies die Entwicklung, dass 6kologische Nachhaltigkeit von
Unternehmen der Ernihrungsindustrie heute zunehmend
auch als eine Quelle fiir Wettbewerbsvorteile realisiert wird
(GfK Panel Services et al. 2009, S.41-48). Durch eine effek-
tive 6kologisch-strategische Positionierung kénnen sich Her-
steller vom Wettbewerb differenzieren und so dem harten
Kosten- und Preiskampf der Branche entgegentreten (Wun-
der/Bausch 2014, S.56f., Loew/Clausen 2010). Reaktives Ver-
halten kann zu Wettbewerbsnachteilen fithren, wenn die
Konkurrenz die sich ergebenden Chancen schneller ergreift.
Die dargestellten Entwicklungen machen deutlich, dass sei-

tens der Stakeholder klare Anforderungen beziiglich 6kologi-

scher Nachhaltigkeit an die Hersteller von Nahrungsmitteln ge-
stellt werden. Dartiber hinaus machen auch andere Anspruchs-
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gruppen wie die Gesellschaft, Mitarbeiter, Medien/Presse oder
die Gesellschafter Druck auf die Hersteller und fordern von
ihnen mehr Nachhaltigkeit (vgl. ZNU/Engel & Zimmermann
2013, S. 6; GfK Panel Services et al. 2009, S. 61-66). Die Erhal-
tung einer intakten Umwelt ist eine Grundvoraussetzung fiir
die Produktion qualitativ hochwertiger Lebensmittel und dem-
nach keine voriibergehende Modeerscheinung. Sie hat sich
zwischenzeitlich auch zu einem zentralen Wettbewerbsfak-
tor in der Erndhrungsindustrie entwickelt. Inwieweit sich dies
auch in den Strategien und Mafinahmenplinen der Unterneh-
men widerspiegelt, wurde im Rahmen der vorliegenden Studie
untersucht und wird nachfolgend ausgefiihrt.

Studiendesign und -teilnehmer

Die dem Beitrag zugrunde liegende Befragung wurde von
November 2012 bis April 2013 online zu den Themen Strategie-
prozess, Innovation, Effizienz und Nachhaltigkeit durchgefiihrt
(vgl. Wunder/Bausch 2013). Es haben insgesamt 104 Unterneh-
men der Erndhrungsindustrie aus funf groflen Branchengrup-
pen teilgenommen: Getranke (29 %), Kulinarik (26 %), Backwa-
ren und StiBwaren (16 %), Milchwirtschaft und Speiseeis (16 %)
sowie Fleischwaren (13 %). 80 % der Teilnehmer haben weni-
ger als 1.000 Mitarbeiter, je 10% haben 1.000 bis 2.500 bezie-
hungsweise tiber 2.500 Mitarbeiter. 75% der teilnehmenden
Fithrungskrifte kommen aus der Geschiftsfithrung ihres Un-
ternehmens, 11% aus Produktion und Technik, 11% aus Mar-
keting und Vertrieb, 3 % aus Forschung und Entwicklung. Fast
alle Teilnehmer kommen aus Deutschland, nur 6 % aus Oster-
reich und 3% aus der Schweiz. Es haben 59% Familienunter-
nehmen, 30% Kapitalgesellschaften und 11% Genossenschaf-
ten teilgenommen.

In der Studie haben sich zwolf Referenzunternehmen her-
auskristallisiert, die drei Jahre in Folge sowohl ihren Umsatz
als auch ihren Gewinn stirker steigern konnten als ihre unmit-
telbaren Wettbewerber. Diese Unternehmen werden im Fol-
genden als Champions bezeichnet. Die Gruppe der Champions
setzt sich aus Lebensmittel- und Getrinkeherstellern unter-
schiedlicher Branchengruppen, Groflenklassen und Rechts-
formen zusammen. Die kleinsten Champions sind Familien-
betriebe mit 50 bis 299 Mitarbeitern, die grofiten kommen aus
der Gruppe der Kapitalgesellschaften oder Genossenschaften
mit iiber 2.500 Mitarbeitern.

Die im Beitrag dargestellten Ausfithrungen basieren auf
den Teilergebnissen der Studie zum Thema Nachhaltigkeit.
Im Verstindnis der sogenannten ,Iriple Bottom Line“ (Elking-
ton 1997) wurde dabei der Hauptfokus auf den Bereich der 6ko-
logischen Nachhaltigkeit gelegt. Dabei wurde auch der Frage
nachgegangen, inwieweit sich wirtschaftlich sehr erfolgrei-
che Unternehmen, die Champions, beim Umgang mit 6kolo-
gischer Nachhaltigkeit von den anderen Unternehmen unter-
scheiden. Weitere Wechselwirkungen zwischen den wirtschaft-
lichen, dkologischen und sozialen Dimensionen (Burschel et al.
2003) sind nicht thematisiert.
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Intensitdt des Nachhaltig-
keitsmanagements

Verbesserung der
Energie-Effizienz

Unabhingig von der Rechtsform und
Grofe betreibt fast jedes Unternehmen
aus der Studie Nachhaltigkeitsmanage-
ment. Allerdings gibt es grofle Unter-
schiede beztiglich der Intensitit. Obwohl
nahezu 80% der Studienteilnehmer da-
von iiberzeugt sind, dass Nachhaltigkeits-
management langfristig den Unterneh-
menserfolg verbessert, befasst sich nur
jeder zweite Studienteilnehmer nach ei-
genen Angaben intensiv mit dem Thema.
Dabei fillt auf, dass 73 % der wirtschaftlich
sehr erfolgreichen Unternehmen auch
intensiv Nachhaltigkeitsmanagement
betreiben, im Gegensatz zu nur 44 % bei
den restlichen Unternehmen. Vier Stu-

Reduktion von Abfall

Reduktion des
Wassereinsatzes

Reduktion der Emissionen

Analyse der Energiebilanz
in der gesamten Wertkette

@ Champions O Nicht Champions
n=10
100%

86%

n=73
n=10
100%

70%

90%
78%

70%

Frage: Wie schitzen Sie den Status folgender MaRnahmen fiir Ihr Unternehmen ein?
(Haufigkeit der Nennungen in %, keine Mehrfachnennungen méglich, vierstufige Skala,
zwei héchste Stufen-Mafinahmen ,,abgeschlossen/begonnen® — zusammengefasst)

dienteilnehmer gaben an, gar kein Nach-
haltigkeitsmanagement zu haben.

Die uiberwiegende Mehrheit der Studienteilnehmer misst
operativen Nachhaltigkeitsmafnahmen in den fiinf Feldern
Energie-Effizienz, Abfall, Wassereinsatz, Emissionen und
Energiebilanz in der gesamten Wertkette eine hohe Bedeutung
bei. Betrachtet man diesbeziiglich den Umsetzungsstand von
okologieorientierten MafRnahmen, so verfolgen die wirtschaft-
lich herausragenden Studienteilnehmer in héherem Mafe In-
itiativen zur Verbesserung der Okoeffizienz als die restlichen
Unternehmen (siehe Abbildung 1). Jeweils 100% der Cham-
pions geben beispielsweise an, Manahmen zur Verbesserung
der Energieeffizienz oder zur Reduktion von Abfall im eigenen
Unternehmen begonnen oder abgeschlossen zu haben. Bei
den restlichen Unternehmen sind es 86 % beziehungsweise
70%. Ein dhnliches Bild zeigt sich bei der Reduktion des Was-
sereinsatzes, was besonders in der Ernidhrungsindustrie eine
grof3e Rolle spielt. Der hohe Umsetzungsgrad bei den drei ge-
nannten Aktionsfeldern ldsst vermuten, dass viele Lebensmit-
tel- und Getrinkehersteller den Zusammenhang eines guten
Umweltmanagements mit den damit hiufig verbundenen Ef-
fizienzsteigerungen erkannt haben. Zwei von fiinf Champions
sind beispielsweise davon {iberzeugt, dass Nachhaltigkeitsma-
nagement langfristig die Kosten verringert. Bei den restlichen
Unternehmen ist das Bild umgekehrt. Fast die Hilfte verbin-
det mit Nachhaltigkeitsmanagement langfristig eine Erh6hung
der Kosten. Kénnen die Champions aufgrund ihres intensiven
Nachhaltigkeitsmanagements die Wirkung eventuell besser be-
werten? Es lisst sich zumindest mutmafen.

Dagegen spiegelt sich die Reduktion von Emissionen, trotz
der von den Unternehmen artikulierten hohen Bedeutung,
deutlich geringer in den abgeschlossenen beziehungsweise
begonnenen Mafinahmen der Nahrungsmittelhersteller wider.
Rund 70% der Champions und nur 42% der restlichen Un-
ternehmen haben diesbeziiglich Mafnahmen am Laufen be-
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Abbildung 1: Umsetzung von operativen NachhaltigkeitsmafRnahmen (abgeschlossen/begonnen)

ziehungsweise abgeschlossen. Der mit Abstand grofite Hand-
lungsbedarf hat sich bei der Analyse der Energiebilanz in der
gesamten Wertkette gezeigt. Uber 80 % der Studienteilnehmer
stufen diesen Aspekt als sehr wichtig beziehungsweise wich-
tig fiir ihr Unternehmen ein, aber ingesamt nur etwa ein Drit-
tel (50 % bei den Champions und nur 25% beim Rest) war be-
ziehungsweise ist diesbeziiglich aktiv. Ein mdoglicher Grund
fur die hohe Diskrepanz zwischen Bedeutung und Umsetzung
mag darin liegen, dass Unternehmen den Aufwand einer sol-
chen Analyse scheuen und den unmittelbaren Nutzen fiir ihr
Geschift nicht erkennen. Gerade die Betrachtung der gesam-
ten Wertkette, bei aller damit verbundenen Berechnungskom-
plexitit, schafft aber erst Transparenz tiber die wahren Um-
weltauswirkungen eines Produkts. Nur so ist zu erkennen, ob
beispielsweise Bio-Getreide aus China oder ein Bio-Apfel aus
Ubersee, der in der Plastikschale nach Deutschland transpor-
tiert wird, aufgrund einer schlechteren Klimabilanz umwelt-
schidigender sein kénnen als konventionell hergestellte Pro-
dukte aus der ndheren Umgebung. Gerade diese Information
kann fiir die eingangs erwihnten umweltorientierten Verbrau-
chergruppen kaufentscheidend sein.

Strategierelevanz von 6kologischer
Nachhaltigkeit

Abbildung 2 zeigt funf Stufen zum strategischen Umgang
mit Okologieorientierung (Nidumolu etal. 2009, ICV 2011; Esty/
Winston 2006). Je hoher die Stufe, desto mehr zielen die damit
verbundenen ckologischen Aktivititen eines Unternehmens da-
rauf ab, einen strategischen Vorteil im Wettbewerb zu realisie-
ren. Wihrend in Stufe 1 umweltorientiertes Handeln lediglich
an gesetzlichen Vorgaben orientiert ist, wird das Thema in den
Stufen 4 und 5 sowie teilweise auch in der nachfrage- bezie-



hungsweise marktgetriebenen Stufe 3 als
unternehmerische Chance und als stra-
tegischer Erfolgsfaktor betrachtet. Dabei
ist zu beachten, dass das Titigwerden in
einer hoheren Stufe nicht voraussetzt,
dass niedrigere Stufen bereits abgearbei-
tet sind. Unternehmen finden sich mit
ihren ckologischen Initiativen in der Re-
gel in mehreren Stufen gleichzeitig wie-
der (ICV 2011). Im Rahmen der Strate-
gieformulierung kénnen die fiinf Stu-
fen auch als strategische Aktionsfelder
fiir umweltorientierte Initiativen betrach-
tet werden (Ginflen et al. 2011, S.461f.).

Im Rahmen der vorliegenden Studie
wurden Unternehmen gefragt, wie sie
die Bedeutung der dargestellten strate-
gischen Stofrichtungen (Stufen) gene-
rell einschitzen und inwieweit sie fiir
die eigene Unternehmensstrategie be-
reits von Relevanz sind. Dabei wurde
Stufe 3 des Modells in zwei Punkte,
nimlich ,Umweltfreundliche Produkte
entwickeln“ und ,Bestehende Produkte
umweltfreundlich umgestalten®, aufge-
teilt. Abbildung 3 zeigt die Ergebnisse
nach Bedeutung absteigend sortiert. Er-
wartungsgemifd hat sich bei der tiber-
wiegend gesetzlich getriebenen Stufe 1,
,Okologische Standards einhalten bezie-
hungsweise tbertreffen“, gezeigt, dass
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Okologische
Standards einhalten
bzw. iibertreffen

Durch das Ubertreffen
von Normen Innovationen

Wertschopfungs-
ketten nachhaltig
gestalten

Die Okoeffizienz der
gesamten Wertschop-
fungskette (inkl.
vor- und nachgelagerter

Umweltfreundliche
Produkte und
Services entwickeln

Nachhaltige Angebote
entwickeln oder beste-
hende umweltvertriglich
umgestalten

Neue Mirkte

schaffen

Neue Geschifts-

s Durch Infragestellen des
modelle einfiihren &

Status quo mit dkologie-
orientierten Geschafts-
ideen neue Mirkte
schaffen oder ganze
Branchen verandern

Die Wettbewerbsposition
durch &kologieorientierte

eschi dell

verbessern

férdern

nGesetzlich getrieben

Stufe 1

Partner) steigern

———) —)

n»Nachfrage-getrieben* nEcopreneurship“

Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4 Stufe 5

Abbildung 2: Fiinf Stufen der Nachhaltigkeit

(Quelle: In Anlehnung an Nidumolu et al. 2009;
ICV 2011, S.4)

Okologische Standards
einhalten bzw. iibertreffen

Umweltfreundliche
Produkte entwickeln

Bestehende Produkte umwelt-
freundlich umgestalten

Okoeffizienz der gesamten
Wertschépfungskette steigern

Die Wettbewerbsposition
durch 6kologieorientierte
Geschiftsmodelle verbessern

Neue Mirkte
mit 6kologieorientierten
Geschiftsideen schaffen

Sehr hohe/hohe Relevanz fiir die eigene

Sehr wichtige/eher wichtige Bedeutung
Unternehmensstrategie

94% | 90%
n=_87

88% | 72%

Unternehmen sowohl die Bedeutung
als auch die eigene Strategierelevanz als
hoch eingestuft haben. An zweiter Stelle
beziiglich Bedeutung steht die markt-

Frage: Wie schitzen Sie fiir folgende strategische StoRrichtungen deren Bedeutung ein

und inwieweit hat dies fiir Inre Unternehmensstrategie Relevanz?
(Héufigkeit der Nennungen in %, keine Mehrfachnennungen méglich,
jeweils vierstufige Skala, zwei héchste Stufen zusammengefasst)

beziehungsweise nachfragegetriebene
Stufe 3. Die hohe Strategierelevanz der
Entwicklung umweltfreundlicher Produkte bei den Herstellern
spiegelt die eingangs skizzierten Trends seitens der Verbrau-
cher und des Handels wider. Was die Steigerung der Okoef-
fizienz in der gesamten Wertkette (Stufe 2) anlangt, so zeigt
sich eine deutliche Diskrepanz. 77 % der Unternehmen stufen
diesen Aspekt als sehr wichtig oder wichtig ein, aber nur 38 %
halten ihn fiir relevant fiir die eigene Unternehmensstrategie.
Eine mogliche Erklirung mag darin liegen, dass die Umset-
zung kompliziert und kostspielig ist und die Unternehmen den
unmittelbaren Nutzen mdoglicherweise nicht erkennen.

Dieim Modell als Ecopreneurship dargestellten Stufen 4 und
5 weisen die vergleichsweise niedrigste Bedeutung auf, obgleich
sie immerhin noch von 68 % beziehungsweise 56 % der Studi-
enteilnehmer als sehr wichtig beziehungsweise wichtig erach-
tet werden. Die Strategierelevanz zeigt hier allerdings mit 29 %
beziehungsweise 18 % ein erniichterndes Bild. Offensichtlich
stellt die 6kologieorientierte Erweiterung oder Umgestaltung

Abbildung 3: Strategierelevanz ékologischer Nachhaltigkeit

des Geschiftsmodells (Stufe 4) in der Unternehmenspraxis eine
besondere Herausforderung dar. Hiermit sind auch Unterneh-
men adressiert, die aus dem Okologiegedanken heraus entstan-
den sind. Gefragt nach ihrem Strategieprozess gaben rund 60 %
aller Studienteilnehmer an, im eigenen Unternehmen mit Ge-
schiftsmodellen zu arbeiten. Bei den Champions haben sogar
vier von finf Unternehmen Geschiftsmodelle im Einsatz (Wun-
der/Bausch 2014, S.59). Allerdings erachten nur die wenigs-
ten 6kologieorientierte Geschiftsmodelle zur Verbesserung der
Wettbewerbsposition fiir relevant hinsichtlich der eigenen Stra-
tegie. Noch schwieriger ist es erfahrungsgemif, neue Mirkte
zu schaffen oder ganze Branchen zu verindern (Stufe 5), was
in der Regel nicht vielen Unternehmen gelingt (Buaron 1981).
Nur jeder 5. Studienteilnehmer sieht diesen Punkt als relevant
fiir die eigene Unternehmensstrategie.

Uber 70% der Studienteilnehmer sind nach eigenen An-
gaben davon iiberzeugt, dass Nachhaltigkeitsmanagement
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hilft, sich im Wettbewerb zu differen-
zieren und neue Kundengruppen zu
erschliefen. Obgleich dem Thema der
okologischen Nachhaltigkeit von vie-
len Unternehmen eine hohe strategi-
sche Bedeutung zugewiesen wird, so
ist es nur bei den wenigsten auch ent-
scheidungsrelevant fiir die eigene Un-
ternehmensstrategie. Dariiber hinaus
wird mit Blick auf die Ergebnisse zum
oben genannten Fiinf-Stufen-Modell
deutlich, dass Unternehmen als Hebel
zur Differenzierung primir neue um-
weltfreundliche Produkte (Stufe 3) se-
hen und dabei weniger an Geschiftsmo-
dellinnovationen (Stufe 4) denken. Da-
bei haben sich ingesamt iiber alle funf
Stufen betrachtet keine signifikanten
Unterschiede zwischen den Champions
und den restlichen Unternehmen ge-
zeigt.

Strategische Nachhaltigkeits-
maflnahmen

Eine eklatante Umsetzungsliicke hat
sich hinsichtlich der in Abbildung 4 dar-
gestellten strategischen Aktionsfelder
gezeigt. Rund 85 bis 95% der Studien-
teilnehmer sehen in der Verbesserung
von Image und Reputation, Trendana-
lysen, der Durchsetzung hoherer Preise,

Verbesserung Image und
Reputation bzgl. Nachhaltigkeit

Analyse von Trends
bzgl. Nachhaltigkeit

Durchsetzung héherer Preise
durch nachhaltige Produkte

Verminderung von nachhaltig-
keitsbezogenen Risiken

Gewinnung von Marktanteilen
durch nachhaltige Produkte

Aus-/Weiterbildung
beziiglich Nachhaltigkeit

Sehr wichtig/
eher wichtige Bedeutung

91%

87%

86%

86%

Abgeschlossen/
b im ei Unter

B 8

93% 33%

n=78

Frage: Wie schitzen Sie die Bedeutung und den Status folgender Manahmen fiir Ihr

Unternehmen ein? (Hiufigkeit der Nennungen in %, keine Mehrfachnennungen
méglich, jeweils vierstufige Skala, zwei héchste Stufen zusammengefasst)

Abbildung 4: Bedeutung und Umsetzungsstatus von strategischen Nachhaltigkeitsmaftnahmen

Produktion

CEO-Agenda

Marketing

Externe Kommunikation
Mission u. Werte d. Unternehmens
Einkauf

Strategische Planung
Vertrieb

Interne Kommunikation
Forschung und Entwicklung
Logistik

Supply Chain Management
Personal

Controlling

Budgetierung

einer Risikoverminderung und der
Gewinnung von Marktanteilen wich-
tige nachhaltigkeitsbezogene Initiativen,
aber nur etwa 30 bis 40 % der Unterneh-

Frage:

e ——
‘41% ‘ ‘ [ ‘ ‘ 40% ‘ ‘ n=75
= 36% ‘ ‘ [ ‘ 3‘7% ‘ I‘ % |n=75
37% 39% n=76
_ [ [ [ [ [ [
36% 39% n=76
[ [ [ [ [ [
25% 4% n=76
1 [ [ [ [ [ [
[ 45% n=75
[ [ [ [ [ [ [
‘ I ‘ ‘ 0% ‘ ‘ | ‘ 24%‘ n=76
34% | 1% n=76
[ [ [ [ [ [ [
I 28% n=73
[ [ [ [ [ [ [
30% I 47% n=76
[ [ [ [ [ [ [
27% 51% n=76
[ [ [ [ [ [ [
2% 56% n=76
[ [ [ [ [ [
28% | 60% n=75
[ | [ [ 1 [ [
1% 57% n=75
T T T T T T T
| Sehr stark O Stark O Teilweise O Gar nicht
In welchen Bereichen oder Prozessen lhres Unternehmens ist Nachhaltigkeit integriert?
(Haufigkeit der Nennungen in %, keine Mehrfachnennungen méglich, vierstufige Skala)

men setzen diese Dinge auch um. Ein
dhnliches Bild zeigt sich hinsichtlich des
Themas der Aus- und Weiterbildung beziiglich Nachhaltigketit,
obgleich dies in der Bedeutung mit 69 % etwas abfillt und in
der Umsetzung mit nur 22% den grofiten Handlungsbedarf
signalisiert.

Ein ganz anderes Bild zeigt sich, wenn man den Status der
sechs Aktionsfelder in der Gruppe der Champions betrachtet.
Hier geben jeweils 80 % der Unternehmen an, Mafinahmen be-
zliglich einer nachhaltigkeitsbezogenen Image- und Reputati-
onsverbesserung und zur Verminderung nachhaltigkeitsbezo-
gener Risiken abgeschlossen oder begonnen zu haben. Jeder
zweite Champion hat Mafnahmen zur nachhaltigkeitsbezoge-
nen Aus- und Weiterbildung am Laufen oder abgeschlossen
und 40 % versuchen mit nachhaltigen Produkten Marktanteile
zu gewinnen. Lediglich in der Durchsetzung héherer Preise
zeigt sich bei den Champions eine dhnliche Umsetzungsliicke
wie bei den restlichen Unternehmen.

OkologischesWirtschaften 4.2014 (29)

Abbildung 5: Integration von Nachhaltigkeit in Unternehmensbereiche und -prozesse

Nachhaltigkeit betrifft alle Unternehmensbereiche und er-
fordert entsprechende Denkweisen auf allen Ebenen. Abbil-
dung 5 zeigt, wie stark das Thema in unterschiedlichen Berei-
chen und Prozessen des Nahrungsmittelherstellers integriert
ist. Bei 70 % der Unternehmen ist Nachhaltigkeit sehr stark be-
ziehungsweise stark in der Produktion integriert. Relativ stark
ist das Thema auch im CEO-Bereich, Marketing und der exter-
nen Kommunikation reprisentiert. Nicht einmal 40 % der Un-
ternehmen haben das Thema dagegen in die Strategische Pla-
nung integriert, die letztlich treibende Kraft fiir eine entspre-
chende Berticksichtigung in der Unternehmensstrategie sein
sollte. Der schlechteste Integrationsstand zeigt sich in den Be-
reichen Logistik/Supply Chain Management, Personal, Budge-
tierung sowie im Controlling, das 60% der Unternehmen gar
nicht mit dem Thema Nachhaltigkeit verkniipft haben. Offen-
sichtlich sind Themen wie ,Green Logistics“ oder ,Green Con-



trolling“ hier nur sehr rudimentir anzu-
treffen. Das Ergebnis beziiglich Control-
ling bestitigt die Erkenntnisse anderer
Studien, in denen Controller von Nach-
haltigkeitsthemen als wenig betroffen
eingeschitzt wurden (Schaltegger et al.
2010), obgleich die Controller selbst
durchaus eine Erweiterung ihrer Auf-
gaben und eine aktive Rolle hinsichtlich
okologieorientierter Nachhaltigkeit se-
hen (ICV 2011).

Empfehlungen
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:nj Eigenes Nachhaltigkeitsverstandnis klaren

. Grundsitzliche nachhaltigkeitsorientierte
Geschiftsstrategien festlegen

:nj Management fiir die Strategierelevanz von

Nachhaltigkeit sensibilisieren und qualifizieren

:nj Nachhaltigkeitsbezogene Geschiftsstrategien

in den Geschaftsmodellen konkretisieren

n Systematisch nachhaltigkeitsbezogene
Chancen und Risiken ermitteln

n Systematisch nachhaltigkeitsbezogene
Bereichsziele ableiten und abgleichen

Stirken-/Schwichenprofil des Unternehmens
beztiglich Nachhaltigkeit erstellen

m Nachhaltigkeitsorientierte Kennzahlen und
Aktionen definieren

H Strategischen Standort bestimmen und
Handlungsfelder priorisieren

m Nachhaltigkeit in die Fiihrungssysteme und
-prozesse integrieren

fiir Unternehmen

:nj Vision, Mission, Leitbild und Werte hinsichtlich
Viele 6kologieorientierte operative nachhaltiger Themen hinterfragen

@ Nachhaltigkeit in der Organisation verankern

Mafdnahmen unterstiitzen das Streben

nach ,operativer Exzellenz“ (Wunder/
Bausch 2015), wo unter anderem an der
Reduktion von Verlusten und einer Ver-
besserung des Ressourceneinsatzes gearbeitet wird. Im Rah-
men von Effizienzsteigerungsprogrammen konnten hier auch
eine Reduktion der Emissionen oder umweltbezogenen MafR-
nahmen entlang der gesamten Wertkette (inklusive vor- und
nachgelagerter Partner) stirker angegangen werden. Was den
in der Studie identifizierten Handlungsbedarf hinsichtlich ei-
ner besseren Umsetzung 6kologischer Nachhaltigkeit in der
Unternehmensstrategie anlangt, so sind die strategischen Steu-
erungsinstrumente der Unternehmen heute in vielen Fillen
noch nicht darauf ausgerichtet (ICV 2011, S. 22). Hier sind Be-
reiche wie die Strategische Planung oder das Controlling gefragt,
die als vergleichsweise wenig stark betroffen eingestuft wur-
den. In Abbildung 6 sind zwdlf Schritte zur stirkeren Verkniip-
fung von Nachhaltigkeit mit der Unternehmensstrategie darge-
stellt (Wunder 2014). Viele Nahrungsmittelhersteller sehen in
einem formellen Strategieprozess einen wesentlichen Erfolgs-
faktor (Wunder/Bausch 2014, S.57). Wenden Unternehmen ei-
nen solchen Prozess bereits an, so kénnen sie mit den genann-
ten Ansatzpunkten — oder ausgewihlten Schritten — das Thema
Nachhaltigkeit stirker in ihrer Strategiearbeit beriicksichtigen.
Haben Unternehmen dagegen keinen formellen Strategiepro-
zess im Finsatz, so bieten die zwolf Schritte eine Moglichkeit,
tiber die Auseinandersetzung mit dem Thema Nachhaltigkeit
auch einen Strategieprozess zu etablieren. Ziel ist es in beiden
Fillen, mit den verschiedenen Ansatzpunkten eine systemati-
sche und durchgingige Strategieanbindung und -umsetzung
zu gewihrleisten und damit Wettbewerbsvorteile zu realisieren.

Zunichst ist die Klirung des eigenen Nachhaltigkeitsver-
stindnisses sowie ein fiir die anstehende Aufgabe angemes-
senes Sensibilisierungs- und Qualifikationsniveau bei den am
Strategieprozess beteiligten Gruppen erforderlich (Schritte 1
und 2). Anschlieflend sind systematisch nachhaltigkeitsbezo-
gene strategische Handlungsfelder zu identifizieren, indem
Chancen und Risiken ermittelt und einem zu entwickeln-

Abbildung 6: Zwslf Schritte zur Integration von Nachhaltigkeit in die Unternehmensstrategie
(Quelle: in Anlehnung an Wunder 2014)

den nachhaltigkeitsbezogenen Stirken- und Schwichenprofil
gegeniibergestellt werden (Schritte 3 bis 5). Auf dieser Basis
werden der normative Rahmen des Unternehmens in Form
von Vision, Mission, Leitbild und Werten hinterfragt und ggf.
angepasst (Schritt 6), grundsitzlich nachhaltigkeitsbezogene
Strategieoptionen entwickelt (Schritt 7) und mithilfe von Ge-
schiftsmodellen konkretisiert und bewertet (Schritt 8). Ange-
strebte Veridnderungen in den Geschiftsmodellen fungieren
dann als Briicke zur Strategieumsetzung, in der die systemati-
sche Ableitung und der Abgleich von Bereichszielen (Schritt 9),
klare Messkriterien fiir Nachhaltigkeit und wirksame strategi-
sche Aktionsprogramme (Schritt 10) sowie strategieorientierte
Fihrungssysteme wie die Budgetierung sowie das Zielverein-
barungs- oder Anreizsystem von Bedeutung sind (Schritt 11).
Die abschlieflende Verankerung in der Organisation (Schritt 12)
beinhaltet die organisatorische Zusammenfiithrung von Strate-
gie- und Nachhaltigkeitsteam, die Verkniipfung des Themas mit
dem Innovationsmanagement sowie das Etablieren einer 6ko-
logieorientierten strategischen Fithrungskultur.

Kaum ein Hersteller wird sich in Zukunft mehr die Frage
stellen, ob Nachhaltigkeit fiir ihn relevantist, sondern vielmehr,
wie er mit den sich daraus ergebenden Chancen und Risiken
umgehen kann. Dies erfordert strategischen Weitblick, Krea-
tivitit im Denken sowie Offenheit und Mut, neue Wege zu ge-
hen. Als Nischenthema er6ffnet es Herstellern von Nahrungs-
mitteln die Moglichkeit, sich tiber das Sortiment vom Wettbe-
werb zu differenzieren. Entwickelt sich das Thema dagegen
zum Branchenstandard, so wird das Entwickeln und effektive
Umsetzen von operativen und strategischen Nachhaltigkeits-
initiativen in den nichsten Jahren ein Hygienefaktor, der auf
dem Weg zur eigenen Zukunftssicherung in jedem Fall erfullt
sein muss. Unternehmen, die sich frithzeitig eine starke Markt-
position zum Thema Nachhaltigkeit aufgebaut haben, sind ih-
ren Wettbewerbern dann einen Schritt voraus.
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