Geschaftsmodell
Nachhaltigkeit

Okologische und soziale Innovationen als
unternehmerische Chance

2. Auflage

@ Springer Gabler



Geschaftsmodell Nachhaltigkeit



Klaus-Michael Ahrend

Geschaftsmodell
Nachhaltigkeit

Okologische und soziale Innovationen als
unternehmerische Chance

2., Uberarbeitete und erweiterte Auflage

@ Springer Gabler



Klaus-Michael Ahrend
Darmstadt Business School
Hochschule Darmstadt
Darmstadt, Deutschland

ISBN 978-3-662-65750-8 ISBN 978-3-662-65751-5 (eBook)
https://doi.org/10.1007/978-3-662-65751-5

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detail-
lierte bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Gabler

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer-Verlag GmbH, DE, ein Teil von
Springer Nature 2016, 2022

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die nicht ausdriicklich
vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags. Das gilt insbesondere
fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verar-
beitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von allgemein beschreibenden Bezeichnungen, Marken, Unternehmensnamen etc. in diesem
Werk bedeutet nicht, dass diese frei durch jedermann benutzt werden diirfen. Die Berechtigung zur Benutzung
unterliegt, auch ohne gesonderten Hinweis hierzu, den Regeln des Markenrechts. Die Rechte des jeweiligen
Zeicheninhabers sind zu beachten.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in diesem
Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstindig und korrekt sind. Weder der Verlag, noch die Autoren oder
die Herausgeber tibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewéhr fiir den Inhalt des Werkes, etwaige Fehler oder
AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen und Gebietsbezeichnungen in versf-
fentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

Planung/Lektorat: Christine Sheppard

Springer Gabler ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer-Verlag GmbH, DE und ist ein Teil von
Springer Nature.

Die Anschrift der Gesellschaft ist: Heidelberger Platz 3, 14197 Berlin, Germany


https://doi.org/10.1007/978-3-662-65751-5
http://dnb.d-nb.de

Stiadte sind Motoren fiir die Entwicklung der Wirtschaft und fiir die Integration 6konomi-
scher Fortschritte in eine gute gesellschaftliche und politische Balance. Insbesondere
Grofstidte sind die Integrationsmaschinen moderner Gesellschaften. Durch Infrastruktur,
Dienstleistungen fiir die Wirtschaft und die Zusammenarbeit mit lokalen Unternehmen
ermoglichen die deutschen Stddte das Entstehen von sozialen und 6kologischen Inno-
vationen.

In meiner Verantwortung als Wirtschaftsdezernent der Wissenschaftsstadt Darmstadt
ist fiir mich die Unterstiitzung von jungen Unternehmen duflerst wichtig, seien es Aus-
griindungen von Universititen oder jede Form von Start-ups.

Die Losung gesellschaftlicher Probleme benétigt innovatives Unternehmertum. Hiufig
wird daraus Neues geschaffen, wie zum Beispiel durch die Darmstéidter Griinder der
Firma Magnotherm, die ein neues Verfahren fiir die Kiihlsysteme entwickelt haben. An-
dere Geschiftsmodelle wirken wie kleine Revolutionen, verdndern bestehende Strukturen
und schaffen so die Grundlage fiir die Weiterentwicklung der Gesellschaft. Als mittler-
weile besonders nachhaltiges Beispiel dafiir kann die Firma Alnatura gelten, die ihre Fir-
menzentrale vor kurzem in Darmstadt bezogen hat. Das Geschéftsmodell von Alnatura
verdndert die Struktur des klassischen Lebensmitteleinzelhandels durch die Einfiihrung
von gesunden und dkologisch hergestellten Lebensmitteln.

Klaus-Michael Ahrend kenne und schitze ich seit Jahren als Vorstand des HEAG-
Konzerns, in dem wesentliche Unternehmen der Stadtwirtschaft Darmstadts organisiert
sind. Mit analytischer Kompetenz und umfangreicher Praxiserfahrung hat er die strategi-
sche Ausrichtung unserer kommunalen Unternehmen gepriigt. So ist unser regionaler
Energieversorger ENTEGA zu einem der fiihrenden Okoenergiedienstleister in Deutsch-
land geworden und die anderen Geschiftsfelder der Darmstiddter Stadtwirtschaft bilden
eine gut funktionierende Einheit. Die iiber 150 Unternehmen tragen zur sozialen Stabilitét
bei, indem sie z. B. Wohnraum fiir breite Bevolkerungsschichten schaffen, attraktive Nah-
verkehrsleistungen sowie Gesundheitsleistungen der Maximalversorgung anbieten.

Das vorliegende Buch ist ein wichtiger Beitrag fiir die Stirkung des Unternehmertums
in Deutschland. Klaus-Michael Ahrend stellt einerseits theoretische Ansétze pragnant dar
und prasentiert andererseits wertvolle Hinweise fiir die Praxis von Griindern und fiir



Vi GruBBwort

innovationsorientierte etablierte Unternehmen. Dieses Buch ist eine gute Grundlage fiir
die Entwicklung oder Weiterentwicklung nachhaltiger Geschiftsmodelle.

Wie Klaus-Michael Ahrend bin auch ich fest davon iiberzeugt, dass nachhaltige Ge-
schéftsmodelle eine unabdingbare Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Zukunft der deut-
schen Wirtschaft sind. Und ein ganz personlicher Ratschlag: Sollten Sie planen, ein nach-
haltiges Unternehmen zu griinden, oder einen neuen Standort suchen, kommen Sie nach
Hessen, am besten nach Darmstadt. Wir kiimmern uns um Thre Anliegen und unterstiitzen
Sie bei IThrem Wachstum.

Den Leserinnen und Lesern wiinsche ich viel Erfolg auf Threm Weg zu mehr Nachhal-
tigkeit in Deutschland. Genau das brauchen wir.

Jochen Partsch
Oberbiirgermeister der Wissenschaftsstadt Darmstadt



Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

vielen Dank, dass Sie dieses Buch gekauft haben. Ich hoffe, es wird Ihnen eine interes-
sante Lektiire sein, auf dem Weg zu neuen Erkenntnissen in der spannenden Welt der
nachhaltigen Geschiftsmodelle!

Wie lassen sich Ideen fiir neue nachhaltige Geschiftsmodelle generieren, wonach las-
sen sich diese priorisieren und wovon hingt der Erfolg eines nachhaltigen Geschiftsmo-
dells ab? Welche Typen nachhaltiger Geschiftsmodelle lassen sich unterscheiden? Und
vor allem: Wie sind sie aufgebaut, was ist die Architektur nachhaltiger Geschiftsmodelle?
Diese Fragen sind Inhalt dieses Buches. In Summe soll das Buch einen praxisnahen Bei-
trag fiir die Entwicklung und Gestaltung von nachhaltigen Geschiftsmodellen leisten — bei
jungen Unternehmen und bei etablierten Konzernen.

Das Buch richtet sich an GriinderInnen, an Fach- und Fithrungskrifte und Mitglieder
von Aufsichtsgremien sowie an Interessierte aus der Wissenschaft.

Fiir die zweite Auflage wurden an vielen Stellen Ergiinzungen, Aktualisierungen und
Anpassungen gegeniiber der ersten Auflage (2016 erschienen) vorgenommen. Erfreulich
war, dass die meisten Unternehmensbeispiele aus der ersten Auflage weiterhin am Markt
sind. Neben zahlreichen weiteren Beispielen (nunmehr enthilt das Buch tiber 1600 Bei-
spiele nachhaltiger Geschéftsmodelle) wurden auch Interviews mit Vertreterinnen und
Vertretern des Zentrums fiir nachhaltige Wirtschafts- und Unternehmenspolitik der Hoch-
schule Darmstadt (ZNWU) erginzt.

Kap. 1 stellt die Architektur von Geschiftsmodellen vor und enthilt die Interviews.
Kap. 2 geht auf nachhaltige Geschiftsmodelle ein. Dabei wird u. a. eine neue Typologie
nachhaltiger Geschéftsmodelle présentiert. In Kap. 3 werden zahlreiche Beispiele beste-
hender nachhaltiger Geschiftsmodelle erldutert. Kap. 4 zeigt den integrierten Ansatz fiir
die Entwicklung und Weiterentwicklung von nachhaltigen Geschiftsmodellen auf. In
Kap. 5 folgen als Vertiefung die Voraussetzungen fiir den Erfolg nachhaltiger Geschifts-
modelle. SchlieBlich folgt in Kap. 6 ein Ausblick.

Fiir eine bessere Lesbarkeit wird auf die Verwendung von weiblicher und ménnlicher
Form verzichtet.

Vil
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Als Autor danke ich den zahlreichen Gespréchspartnern und Unterstiitzern, die dieses
Buch ermoglicht haben. Herzlich danken méchte ich den Interviewpartnern des ZNWU,
Hr. Prof. Ulrich Kliih (Sprecher des Direktoriums), den Mitgliedern des Institutsbeirats
(der Sprecherin Frau Katrin Redmann sowie Frau Biirgermeisterin Barbara Akdeniz,
Herrn Dr. Dirk Assmann, Herrn Dr. Christian Hey und Herrn Dominik Hoffmann) und den
Mitgliedern des Instituts (Herr Prof. Dr. Timo Braun und Frau Prof. Dr. Johanna Buce-
rius). Ebenso danke ich sehr den wissenschaftlichen Mitarbeitern des ZNWU Moritz Hiit-
ten und Marvin Drach fiir die Unterstiitzung bei den Interviews. An erster Stelle danke ich
meiner Familie fiir ihre Geduld und die unermiidliche Unterstiitzung.

Liebe Leserin, lieber Leser, wenn Sie mir iiber Ihre Erfahrungen mit nachhaltigen Ge-
schéftsmodellen berichten mochten oder den Dialog mit mir suchen, kdnnen Sie mich
tiber klaus-michael @ahrend.de erreichen. Ich freue mich auf den Dialog.

Ich wiinsche Thnen viel Spaf} bei der Lektiire und viel Erfolg bei der Verankerung von
Nachhaltigkeit als unternehmerische Chance!

Darmstadt, Deutschland Klaus-Michael Ahrend
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Architektur von Geschaftsmodellen

A man is but the product of his thoughts. What he thinks, he becomes.
(Mahatma Gandhi; Gandhi M. K., Ethical religion, S. 61, Madras,
S. Ganesan, 1922).

Zusammenfassung

Die Architektur der wirtschaftlichen Tétigkeit ist wichtig fiir die Leistungsfihigkeit
und die Innovationskraft einer Gesellschaft. Einen Hinweis auf die Architektur von
Unternehmen gibt das Geschiftsmodell. Nachhaltige Geschiftsmodelle sind relativ zu
anderen Geschiftsmodellen nachhaltiger, d. h. sie erfiillen 6konomische, 6kologische
und soziale Ziele besser als andere Geschiftsmodelle. Eine Typologie von Geschifts-
modellen ermoglicht die Darstellung von Geschiftsmodelltypen, die sich wesentlich
voneinander unterscheiden. Das Kapitel prisentiert verschiedene Geschiftsmodell-
Strukturen sowie ausgewihlte Geschiftsmodell-Typologien. Ebenso schildern acht Ex-
pertinnen und Experten in Interviews ihre Sichtweise auf nachhaltige Geschiftsmodelle.

Nachhaltige Unternehmer nutzen die von Mahatma Gandhi beschriebene Kraft der eige-
nen Ideen fiir nachhaltige Innovationen, fiir einen Beitrag zu Umwelt und Gesellschaft.
Nichtsdestotrotz konnen diese Beitrige nur langfristig erbracht werden, wenn das zu-
grunde liegende nachhaltige Geschiftsmodell auch 6konomisch belastbar ist. Ein nach-
haltiger Unternehmer kann Griinder oder junger Unternehmer sein. Genauso wichtig sind
nachhaltige Unternehmer in etablierten mittelstindischen oder grofen Unternehmen.
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Dabei kommt es nicht darauf an, ob der nachhaltige Unternehmer selbststidndig oder an-
gestellt tatig ist.

Nachhaltige Unternehmer identifizieren, evaluieren und nutzen mithilfe einer Organi-
sation unternehmerische Gelegenheiten fiir ein moglichst sinnstiftendes Angebot und eine
entsprechende Arbeitsweise. Wie ein Philosoph denkt der nachhaltige Unternehmer iiber
neue Ideen nach, die er schliellich wie ein Ingenieur oder ein Handwerker in die Realitit
umsetzt. Am Ende dieses Kapitels schildern acht Expertinnen und Experten in Interviews
ihre Sichtweise auf nachhaltige Geschiftsmodelle.

Die Struktur des Geschiftsmodells unterstiitzt bei der Analyse, Planung und Kommu-
nikation der Geschiftstitigkeit. Nachhaltige Geschiftsmodelle sind relativ zu anderen
Geschiftsmodellen nachhaltiger. Das heift, sie erfiillen 6konomische, ¢kologische und
soziale Ziele besser als andere Geschéftsmodelle. Mit Typologien von Geschiftsmodellen
lassen sich Gestaltungshinweise fiir die Praxis erarbeiten.

Dieses Kapitel erldutert die verschiedenen Begriffe und prisentiert die Geschiftsmodell-
Typologien von Malone et al., Linder und Cantrell sowie Gassmann et al.

Die Architektur schafft den notwendigen baulichen Rahmen, in dem wir uns bewegen.
Ohne Architektur wire die menschliche Gesellschaft nicht denkbar. (Jiirgen Tietz)!

Entsprechend der von Jiirgen Tietz hervorgehobenen Bedeutung der Architektur von Ge-
biuden ist auch die Architektur der wirtschaftlichen Tatigkeit wichtig fiir die Leistungs-
fahigkeit und die Innovationskraft einer Gesellschaft. Einen Hinweis auf die Architektur
von Unternehmen gibt das Geschiftsmodell. Jedes Unternehmen hat eines oder mehrere
Geschiftsmodelle. Wihrend viele Unternehmen diese nicht ausdriicklich formulieren, ist
deren Formulierung gerade fiir junge Unternehmen wichtig. So werden auf Basis einer
prignanten Formulierung des Geschiftsmodells seitens potenzieller Partner Ent-
scheidungen iiber die Finanzierung, tiber die Belieferung als Lieferant oder iiber das Ein-
gehen von strategischen Allianzen getroffen. SchlieBlich ist die Unterscheidung von
Unternehmen durch ihr Geschiftsmodell ein wichtiges Element im Wettbewerb um Kunden.

1.1 Nachhaltigkeit und Innovation

Zwar befassen sich die Unternehmenspraxis und die Wissenschaft seit den 1990er-Jahren
mit Geschiftsmodellen, vor allem mit Bezug zu IT-Unternehmen. Bislang hat sich die Ge-
schéftsmodellforschung vor allem mit den Merkmalen und der Relevanz von Geschifts-
modellen, aber kaum mit deren Entwicklung bzw. Weiterentwicklung beschiftigt. Dariiber
hinaus fehlen in der Wissenschaft und in der Praxis nutzbare Ansitze, die bei der Ent-
wicklung bzw. Weiterentwicklung von nachhaltigen Geschiftsmodellen im Unternehmen

'Vel. Tietz, 1998, S. 1.
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unterstiitzen (Becker et al., 2012, S. 1, 4; Liideke-Freund, 2013, S. 4; Csik, 2014, S. 3;
Fichter & Tiemann, 2015, S. 2; Schaltegger et al., 2016, S. 5). Zu dem Thema wurden zwar
in der jlingeren Vergangenheit einige Beitrdge veroffentlicht. Dazu gehoren z. B. die
branchenbezogene Analyse von Geissdoerfer et al. (2018), die Praxisbeitridge von Young
& Reeves (2020) bzw. Young & Gerard (2021) und Hinrichs (2021) oder die wissenschaft-
lichen Beitridge bei Nosratabadi et al. (2019), Bocken & Geradts (2020), Schneider &
Claul3 (2020), Ziotoa et al. (2020), Durst et al. (2021), Goni et al. (2021), Hossain (2021)
und Fobbe & Hilletofth (2021).2 Gleichwohl konzentrieren sich die Beitriige auf bestimmte
Schwerpunkte: ,,circular business models, the base of the pyramid, and product service
systems, are the major strategies ... considered in the literature to design sustainable busi-
ness models* (Nosratabadi et al. (2019), S. 23). Als Potenzial fiir weitere Beitrige und
wissenschaftliche Forschung wird festgehalten, dass eine ,,in-depth analysis of processes
of transition from a traditional business model to a sustainable business model in different
industries (Nosratabadi et al. (2019), S. 25) fehlt und ,,... the implementation of the [sus-
tainable] business model innovation process® (Geissdoerfer et al. (2018), S. 408) eine
Forschungsliicke aufweist. Des Weiteren liegen auch nur unzureichende Kenntnisse iiber
verschiedene Typen nachhaltiger Geschéftsmodelle vor. Dabei besteht aus Sicht der Wirt-
schaft der Bedarf nach Modellen und Ansitzen, die Entwicklung bzw. Weiterentwicklung
nachhaltiger Geschiftsmodelle zu unterstiitzen.

Im Sinne des Verstindnisses der Betriebswirtschaftslehre als anwendungsorientierte
Wissenschaft (Ulrich, 1998, S. 163) sollte es nicht dabei bleiben, dass ,,[...] designing new
business models is closer to an art than a science.” (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010,
S. 212). Entsprechend prisentiert das vorliegende Buch einen Ansatz fiir die integrierte
Entwicklung und Weiterentwicklung nachhaltiger Geschdftsmodelle sowie eine Typologie
nachhaltiger Geschdiftsmodelle.

Wihrend nicht-nachhaltige Geschiftsmodelle das Ziel verfolgen, moglichst kurzfristig
moglichst viel Wertschopfung aus den Ressourcen, insbesondere auch natiirlichen und
sozialen Ressourcen zu erzielen, sind nachhaltige Geschiftsmodelle darauf aus, neben
langfristigem 6konomischem Wert auch Beitrége fiir die natiirliche Umwelt und zum so-
zialen Zusammenhalt zu leisten. Der soziale Zusammenhalt ist eine wichtige Voraus-
setzung fiir eine funktionierende Gesellschaft. Die Verbindungen werden gerade auch
durch nachhaltige Geschiftsmodelle verbessert. Damit sind sie ein wichtiger Bestandteil
fiir eine lebenswerte Zukunft. Die Transformation von bestehenden Geschiftsmodellen in
nachhaltige Geschiftsmodelle ist dabei nie abgeschlossen. Nachhaltige Geschiftsmodelle
sind entsprechend nicht absolut nachhaltig, sondern relativ zu anderen Geschiftsmodellen
nachhaltiger. Geschiftsmodelle konnen nicht nur nachhaltiger, sondern auch immer stér-
ker technikbasiert (digitaler), oder immer menschlicher, oder immer kundenorientierter,
oder immer wirtschaftlicher werden. Ein absolutes Ende lédsst sich nicht definieren. So
wird die Energiewirtschaft in Deutschland immer nachhaltiger, da nach und nach aus-

2Eine Ubersicht aktueller Beitriige findet sich unter https://www.sciencedirect.com/topics/enginee-
ring/sustainable-business-models.
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schlieBlich Strom aus erneuerbaren Quellen produziert werden wird. Zwar ist die Trans-
formation von fossiler Erzeugung zu einer ausschlieBlich erneuerbaren Erzeugung eine
grofle Leistung, doch auch danach werden sich die Geschiftsmodelle der Energiewirt-
schaft zwischen mehr und weniger nachhaltigen unterscheiden lassen. So spielen dann
auch Themen wie die verwendeten Materialien (fiir Erzeugungsanlagen, Speicher und
Netze), die Einhaltung von Arbeitsstandards und das Angebot von guten Arbeits-
bedingungen sowie die Lieferkette fiir Betriebs- und Verbrauchsmaterial eine Rolle. Dabei
ist zu erwarten, dass die Spreizung des Abstands zwischen mehr und weniger nachhaltigen
Geschiftsmodellen iiber die Zeit abnimmt.

P> Merksatz Nachhaltige Geschiftsmodelle sind nicht absolut nachhaltig, sondern re-
lativ zu anderen Geschiftsmodellen nachhaltiger. D. h. sie erfiillen 6konomische,
okologische und soziale Ziele besser als andere Geschidftsmodelle. Nachhaltige Ge-
schiftsmodelle konnen daher auch als nachhaltigkeitsorientierte Geschiftsmodelle
bezeichnet werden.

Der Begriff der Nachhaltigkeit in seiner heutigen Bedeutung wurde mafgeblich durch
den Bericht der Brundtland-Kommission geprégt, der Weltkommission fiir Umwelt und
Entwicklung der Vereinten Nationen, die unter dem Vorsitz der damaligen norwegischen
Ministerprasidentin Gro Harlem Brundtland arbeitete. Sie legte die Basis fiir die Be-
schliisse der UN-Konferenz ,,Umwelt und Entwicklung® in Rio de Janeiro 1992 fiir das
Entwicklungsleitbild ,,sustainable development®. In dessen Fortsetzung stehen die Ergeb-
nisse des UN Klimagipfel von 2015 in Paris unter dem Leitbild der nachhaltigen Ent-
wicklung und der Armutsbekdmpfung. Neben dem Ziel, die globale Erwdarmung auf 2
Grad, moglichst 1,5 Grad zu begrenzen, wurde auch beschlossen, dass die Staatengemein-
schaft MaBBnahmen vorantreibt zur Unterstiitzung der ,,... resilience of socioeconomic and
ecological systems, including through economic diversification and sustainable manage-
ment of natural resources” (UN FCCC/CP/2015/L.9/Rev.1 Article 7.9.e). Es gilt die Resi-
lienz, also die Widerstandsfahigkeit der soziookonomischen und 6kologischen Systeme
gegen den Klimawandel, zu verbessern.

P Merksatz Eine nachhaltige Entwicklung ist eine Entwicklung, die die Lebensquali-
tit der gegenwirtigen Generation sichert und gleichzeitig zukiinftigen Generationen
die Wahlmoglichkeit zur Gestaltung ihres Lebens erhilt (Hauff, 1987). Die Nach-
haltigkeit ist dabei in wirtschaftlicher, umweltbezogener und sozialer Hinsicht zu
verstehen. (Enquéte-Kommission, 1998 und die Nachhaltigkeitsstrategie bei Statis-
tisches Bundesamt, 2014)

Die Herausforderungen der Menschheit wie die sich intensivierende Ressourcenver-
knappung, der Klimawandel und die Bedrohung von Okosystemen und der Artenvielfalt,
aber auch soziale Missstinde stellen nicht nur jedes Individuum, sondern auch jedes
Unternehmen vor die Frage der Reflexion des eigenen Handelns. Dabei steht der Mensch
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vor dem Phianomen der ,,shifting baselines®, d. h. dass immer der Zustand fiir normal er-
achtet wird, der mit der jeweiligen Lebens- und Erfahrungszeit zusammenfillt (Welzer,
2008, S. 213 ff.). Eine Verdnderung wird nur dann wahrgenommen, wenn sie relativ zum
eigenen Standpunkt auffillt. Dies gilt z. B. fiir die Herausgabe von personlichen Daten in
der Perspektive vor dem Internet im Vergleich zu der Normalitéit mit sozialen Medien und
der eigenen Internetprisenz. Shifting baselines sind besonders deutlich in den Bereichen
Klimawandel und Umweltverschmutzung. Das verdeutlicht eindriicklich folgende Be-
schreibung von Welzer.

Hintergrundinformationen

Es gab starke Stiirme, und in den Regenwildern fiel kein Regen. In den knochentrockenen Ur-
wildern in Borneo und Brasilien, Peru und Tansania, Florida und Sardinien wiiteten Waldbrinde von
nie da gewesener Heftigkeit. Neuguinea verzeichnete die schlimmste Diirre seit 100 Jahren, und
Tausende verhungerten. Ostafrika erlebte die verheerendsten Uberschwemmungen seit 50 Jahren
mitten in der Trockenzeit. Uganda war mehrere Tage von der Umwelt abgeschnitten, ein Grofteil
der Wiiste im Norden stand unter Wasser. Mongolische Stammesangehorige erfroren, wihrend in
Tibet so viel Schnee fiel wie seit 50 Jahren nicht mehr. Im Wiistenstaat Kalifornien rissen Schlamm-
lawinen Héauser von den Klippen. In Peru verlor an einem Kiistenstreifen, an dem oft jahrelang keine
Niederschlige fallen, durch Uberflutungen eine Million Menschen ihr Dach iiber dem Kopf. Der
Panamakanal hatte einen so niedrigen Wasserpegel, dass er fiir groe Schiffe nicht mehr befahrbar
war. Eisstiirme legten Stromleitungen durch Neuengland und Quebec lahm, sodass Tausende
wochenlang ohne Strom und Licht auskommen mussten. In Indonesien fiel die Kaffee-Ernte aus, in
Uganda gingen die Baumwollpflanzen ein, und im Ostpazifik brach der Fischfang zusammen. Auf-
grund einer nie da gewesenen Erwédrmung der Meere zogen sich die Abermilliarden winziger Algen,
die den Korallen ihre Farbe verleihen, von den Riffen iiberall im Indischen und Pazifischen Ozean
zuriick und hinterlieBen die farblosen Skelette ihrer toten Wirte.

Soweit ein Bericht aus der Zukunft, wenn die Klimaerwidrmung um ein weiteres Grad voran-
geschritten ist, sagen wir im Jahr 2018. Falsch: Alle aufgelisteten Ereignisse fielen in ein Jahr der
Vergangenheit, ndmlich 1998, und hingen mit dem Klimaereignis El Nino zusammen. Sie waren
mithin kein Ergebnis der Erderwdrmung, obwohl man davon ausgeht, dass auch El-Nino-Ereignisse
in Zukunft wegen des Klimawandels héufiger auftreten werden. Die Ereignisse des Jahres 1998,
denen man beliebige aus den Jahren 1999, 2000, 2001 etc. hinzufiigen konnte, zeigen vor allem eins:
die Vergesslichkeit, die Menschen gegeniiber Katastrophen entwickeln, von denen sie nicht selbst
betroffen waren, sondern die sie lediglich iiber die Medien wahrgenommen haben.

Unternehmertum ist das Riickgrat der Gesellschaft. Die Quelle von unternehmerischer
Energie und neuen Ideen ist dabei breit verteilt, auf die Vielzahl von kleinen Unternehmen,
auf den Mittelstand und auf GroBunternehmen. Werden die Ideen zu Erfolgen, nehmen
volkswirtschaftliche Erfolgsgrolen wie Beschiftigung, Bruttoinlandsprodukt und Ein-
kommen, aber auch der Ressourcenverbrauch zu. Der Unternehmerbegriff ist weit gefasst.
Unternehmer zielen einerseits als Selbststindige auf die Erzielung von Einkommen aus
selbststindiger Titigkeit (als Griinder bzw. Inhaber eines Unternehmens). Sie schaffen
und nutzen wirtschaftliche Chancen durch die Erfiillung von Kundenerwartungen.
Andererseits finden sich auch Unternehmer als innovative Angestellte oder Fiihrungs-
kréfte. Im Verstdndnis von Joseph Schumpeter stort der Unternehmer das bestehende
Marktgleichgewicht, wihrend im Verstdndnis von Israel Kirzner der Unternehmer die
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Schwachstellen eines Marktes ausnutzt, um diesen wieder in ein Marktgleichgewicht zu
bringen. Der Unternehmer verfolgt ausschlielich oder in erster Linie 6konomische Ziele.
Im Fokus der Gewinnmaximierung konnen o6kologische und soziale Ziele als Stor-
faktoren wirken.

Nachhaltige Unternehmer erkennen Chancen und gehen Risiken ein, um etwas zu be-
wirken. Dabei versuchen sie, die Dimensionen Okonomie, Okologie und Soziales so weit
wie moglich in Einklang zu bringen und somit zusitzliche Mehrwerte auf der Unter-
nehmens-, Umwelt- und Gesellschaftsebene zu schaffen (vgl. Dean & McMullen, 2007;
Schaltegger & Wagner, 2011; Thompson et al., 2011; http://susguide.tumblr.com und den
Ansatz von Schamer vom MIT unter https://www.presencing.org) (Abb. 1.1).

Die nachhaltige Verantwortung ist dabei ein wichtiger Wert im Rahmen einer an Werten
orientierten Unternehmensfiihrung. Die ersten Grundlagen dafiir liefert die Forstver-
ordnung des Klosters Mauermiinster im Elsass aus dem Jahre 1144 und die Prinzipien der
deutschen Forstwirtschaft aus dem 18. Jahrhundert (vgl. Brugger, 2010, S. 13 f.).

> Merksatz Nachhaltige Unternehmer identifizieren, evaluieren und nutzen mithilfe
einer Organisation unternehmerische Gelegenheiten, ,,... that result in improved
human well-being and social equity, while significantly reducing environmental
risks and ecological scarcities.” (UNEP, 2011, S. 16). Ein nachhaltiger Unternehmer
kann Griinder oder junger Unternehmer sein. Genauso wichtig sind nachhaltige
Unternehmer in etablierten mittelstandischen oder grofen Unternehmen. Dabei
kommt es nicht darauf an, ob der nachhaltige Unternehmer selbststindig oder an-
gestellt tétig ist.

Nachhaltige Unternehmer zielen auf ein sinnstiftendes Angebot. Dieses kann beispiels-
weise in der Herstellung von langlebigen Produkten zum Gebrauch oder auch in der Er-
bringung von notwendigen Dienstleistungen am Nichsten fiir den sozialen Zusammenhalt
oder die Minderung eines sozialen Missstands liegen (Bertelsmann Stiftung, 2015a, b,
S. 11). Es kommt dabei nicht nur auf das Angebot fiir den Kunden an, sondern auch auf
den Sinn der Tétigkeiten, auf eine sinnstiftende Arbeitsweise. Hannah Arendt nennt es die
Potenz der Freiheit im Gegensatz zu der Notwendigkeit zur Selbsterhaltung (Arendt,

A |
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Okonomische ~Zum Gemein-
| | |Verantwortung: wohl beitragen
Rechtliche ~Gewinne
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Abb. 1.1 Selbstverstindnis eines nachhaltigen Unternehmers
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