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Vorwort zur 1. Auflage

Sofern die traditionelle ökonomische Theorie davon ausgeht, dass alle Produktions
faktoren monetär bewertet werden können und eine Substituierbarkeit dieser Pro-
duktionsfaktoren unterstellt wird, müssten ökonomische Inputfaktoren durch 
soziale und/oder ökologische ersetzt werden können. Diese These lässt sich recht 
schnell wiederlegen: Erstens ist auf die Grenzen (und ggf. auch Gefahren) der 
Substituierbarkeit hinzuweisen. Zweitens ist es, zumindest zur Zeit, d. h. solange 
keine Alternativen existieren, so, dass sich bestimmte ökologische Ressourcen 
(Leistungen des Ökosystems), die verbraucht werden, nicht durch andere Mög-
lichkeiten (z. B. Technik) ersetzen lassen, auch nicht von zukünftigen Generatio-
nen. Dass diese Irreversibilität vorliegt, ist hier der entscheidende Punkt. Solange 
es für bestimmte entscheidende Leistungen des Ökosystems keine Alternativen/
Substitutionsmöglichkeiten gibt, sind diese Leistungen unter allen Umständen für 
den Menschen zu erhalten, wobei mit den Leistungen diejenigen gemeint sind, 
die dem Menschen sowohl direkt/unmittelbar als auch indirekt/mittelbar dienen. 

Die Natur und ihre Ressourcen stehen also nicht in unbegrenztem Ausmaß zur 
Verfügung, zumindest dann nicht, wenn keine Regeneration gegeben ist. Und 
doch wurden ökologische Systeme und Stoffkreisläufe in der Betriebswirtschafts-
lehre und unternehmerseitig als »Selbstverständlichkeit« und freie Güter angese-
hen. Da die Produkte und Leistungen der Natur zunehmend knapp werden 
(zunehmende Divergenz zwischen Angebot und Nachfrage; Letzteres auch infolge 
zunehmender Bevölkerungszahlen auf der Erde) und eine steigende Störanfällig-
keit von Ökosystemen zu konstatieren ist, entstehen immer häufiger gesellschaft-
liche Kosten. Insofern macht es Sinn, die Nutzung der Natur, genauer: die Pro-
dukte und Leistungen der Natur (und Biodiversität) ökonomisch zu bewerten. 

Aus dem Vorstehenden leitet sich der normative Aspekt einer nachhaltigen 
und nachhaltigkeitsbezogenen Unternehmensführung ab. Unternehmen nutzen 
monetäre und nicht-monetäre Leistungen der Gesellschaft. Im Gegenzug wird 
von den Unternehmen eine Übernahme von Verantwortung für die nachhaltige 
Entwicklung der Gesellschaft im sozialen und ökologischen Bereich erwartet. 
Insofern lassen sich mit dem normativen Ansatz politische Regelungen und 
Anforderungen seitens der Stakeholder in einem gewissen Umfang rechtfertigen. 
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Der zweite Ansatz stellt den instrumentellen Zweck in den Vordergrund. 
Neben den gesetzlichen Vorgaben und den vorstehenden Grundhaltungen kann 
Nachhaltigkeit auch als Ursache für eine Gewinn- und/oder Werterhöhung ange-
sehen werden. Somit sprechen eine Reihe von betriebswirtschaftlichen Gründen 
für ein nachhaltigkeitsbezogenes unternehmerisches Wirtschaften: etwa die ver-
besserte Wettbewerbsfähigkeit, ein optimiertes Risikomanagement, sich bietende 
Kostensenkungspotenziale, eine steigende Marktbewertung des Unternehmens, 
höhere Chancen auf die Gewinnung qualifizierter Mitarbeiter, das nachhaltig-
keitsorientierte Vergaberecht sowie die Einhaltung gesetzlicher oder interner Min-
destanforderungen, die sich zunehmend in den Compliance-Richtlinien des 
Unternehmens wiederfinden. Insbesondere das aktuell verabschiedete CSR-Richt-
linie-Umsetzungsgesetz macht deutlich, dass das Thema Nachhaltigkeit im Rah-
men der Unternehmensführung und des Managements längst fester Bestandteil 
des Pflichtprogramms ist.

In diesem Buch wird in den ersten drei Kapiteln grundlegend auf die Geschichte 
der Nachhaltigkeit, unterschiedliche Begriffe im Kontext des Nachhaltigkeitsma-
nagements als auch detailliert auf die Gründe für eine nachhaltigkeitsbezogene 
Unternehmensführung eingegangen. Nach einer kurz gehaltenen Beschreibung 
der nachhaltigkeitsorientierten Organisation werden die grundsätzlichen Nach-
haltigkeitsstrategien beschrieben. Der Schwerpunkt der vorliegenden Abhand-
lung liegt auf der ausführlichen Darstellung der Dimensionen unternehmerischer 
Nachhaltigkeit und dem Nachhaltigkeitscontrolling mit Kennzahlen und qualita-
tiven Leistungsindikatoren. Den steigenden Ansprüchen der Stakeholder auf 
nachhaltigkeitsbezogene Informationen entspricht ein Kap. zur Nachhaltigkeits-
berichterstattung. Ein Praxisbeispiel zeigt abschließend, wie das Thema Nachhal-
tigkeit bei einem großen deutschen Automobilkonzern angegangen wird.

Das vorliegende Buch wendet sich an alle Leser, die sich in Studium oder 
Beruf mit Unternehmensführung/Management und insb. nachhaltigkeitsbezoge-
nem Management (Corporate Sustainability) einschl. CSR beschäftigen. Es richtet 
sich an Dozenten und Studierende der Wirtschaftswissenschaften an (Fach-)
Hochschulen, Universitäten und Berufsakademien. Es ist gleichermaßen zum 
Selbststudium für Führungskräfte geeignet, die einen fundierten theoretischen 
Background als auch konkrete Maßnahmenvorschläge und entsprechende Kenn-
zahlen für ihre Entscheidungen im Unternehmen suchen.

Im vorliegenden Werk wird explizit auf drei vor Kurzem verabschiedete 
Gesetze eingegangen. In der chronologischen Reihenfolge sind dies das CSR-Richt-
linie-Umsetzungsgesetz vom 10.03.2017, das die Nachhaltigkeitsberichterstattung 
von »Unternehmen, an denen ein großes öffentliches Interesse besteht« (große 
kapitalmarktorientierte Kapitalgesellschaften und haftungsbeschränkte Personen
gesellschaften sowie große Kreditinstitute und Versicherungsunternehmen) regelt. 
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Ein zweites Gesetz, das Entgelttransparenzgesetz (Gesetz zur Förderung der Ent-
gelttransparenz zwischen Frauen und Männern, EntgTransG) vom 30.03.2017, 
soll helfen, etwaige Ungleichheiten bei der Bezahlung von Frauen und Männern 
aufzudecken. Am gleichen Tag wurde auch das Verpackungsgesetz (Gesetz zur 
Fortentwicklung der haushaltsnahen Getrennterfassung von wertstoffhaltigen 
Abfällen, VerpackG) verabschiedet, das die Verpackungsverordnung (VerpackV) 
zum 01.01.2019 ablöst.

Für zahlreiche Anregungen und Hinweise möchte ich mich bei Herrn Walde-
mar Janzen, B. A., sowie bei meiner wissenschaftlichen Hilfskraft, Herrn Daniel 
Jockwitz, B. A., und meiner studentischen Hilfskraft, Frau Tina von dem Brinke 
(cand. B. A.), herzlich bedanken, die mit außerordentlichem Fleiß und kreativen 
Ideen zum Gelingen des Buchs beigetragen haben. Mein besonderer Dank gilt 
Frau Prof. Brunhilde Steckler für die juristischen Hilfestellungen. Schließlich sei 
dem Lektor des Verlags, Herrn Michael Bauer, für die Begleitung im Rahmen des 
KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) gedankt.

Für Anregungen, die der weiteren inhaltlichen und didaktischen Verbesserung 
dienen, bin ich dankbar.

Büren, im Juli 2017
Martin Wördenweber
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1	 Geschichte der Nachhaltigkeit

Das Wort Nachhaltigkeit stammt vom Verb »nachhalten« ab. Allerdings wird die-
ses Verb im Deutschen recht unterschiedlich gebraucht. Zum einen bedeutet es 
»längere Zeit andauern, bleiben«1 oder »aufpassen, sich aufschreiben, überprüfen, 
nicht vergessen oder sicherstellen, dass etwas passiert«. Beide Interpretationen 
machen durchaus Sinn, wie die Entstehung und die Entwicklung des Worts im 
Laufe der Zeit zeigen. Demgegenüber weist das Adjektiv »nachhaltig« zwei unter-
schiedliche Bedeutungen auf:2

1.	 anhaltend, lange nachwirkend, dauernd, sich auf längere Zeit stark auswirkend,
2.	 nach den Prinzipien der Nachhaltigkeit handelnd oder organisiert, auf Nach-

haltigkeit beruhend, nachhaltigkeitsbezogen.

In der ersten Interpretation rückt die zeitliche Dimension, genauer die Tragweite 
von Entscheidungen in den Vordergrund. Nachhaltige Entscheidungen sind inso-
fern hinsichtlich ihrer Tragweite mit strategischen Entscheidungen vergleichbar, 
als ihr die Attribute lange nachwirkend, dauernd, sich auf längere Zeit stark aus-
wirkend, weitreichend, mit weitreichenden Folgen und grundsätzlich zugeordnet 
werden können. Diese Interpretation von »nachhaltig« zeigt sich u. a. bei der 
Befragung von Unternehmen, die darunter (auch) die »Erwirtschaftung einer 
langfristigen und kontinuierlich ausreichenden Liquidität und Rendite« verste-
hen.3 Diese Deutung findet sich auch im Steuerrecht. Der BFH definiert »nachhal-
tig« wie folgt: »Das vom Verb »nachhalten« (= längere Zeit anhalten, bleiben) 
abgeleitete Adjektiv »nachhaltig« bedeutet gemeinsprachlich: sich auf längere Zeit 

1	 Vgl. Dudenredaktion (Hrsg.): Duden. Deutsches Universalwörterbuch, 8. Aufl., Berlin 2015, 
Stichwort »nachhalten«.

2	 Vgl. Dudenredaktion (Hrsg.), a. a. O., Stichwort »nachhaltig«, https://de.wiktionary.org/wiki/
nachhaltig, Abruf am 31.08.2016.

3	 Vgl. Hanning, U./Völker, R.: Messung der Nachhaltigkeit mit Key Performance Indikatoren. Der 
Online Sustainability Monitor, o. O., o. J., S. 11, https://imis.de/portal/load/fid813863/Vortrag_
Hannig_V%C3 %B6lker.pdf, Abruf am 07.02.2017.

https://de.wiktionary.org/wiki/
https://imis.de/portal/load/fid813863/Vortrag_


1  Geschichte der Nachhaltigkeit2

stark auswirkend.«4 Nachhaltiges Tätigwerden (als Unternehmer) liegt vor, wenn 
es um eine auf Dauer angelegte Tätigkeit zur Erzielung von Entgelten handelt. 

Die zweite Bedeutung des Adjektivs »nachhaltig« bezieht sich auf das Thema 
Nachhaltigkeit mit den drei Zentralkategorien Ökonomie, Ökologie und Soziales. 

Somit muss zwischen den Begriffen »nachhaltig« im ersten Bedeutungssinne 
und »nachhaltigkeitsbezogen« in der zweiten Bedeutung differenziert werden, da 
nachhaltigkeitsbezogene Maßnahmen sowohl mit vorübergehender als auch 
nachhaltiger Wirkung beschlossen und ergriffen werden können. In den meisten 
Fällen wird es sich bei nachhaltigkeitsbezogenen Entscheidungen um nachhaltige 
bzw. strategische handeln. Denkbar sind aber auch Maßnahmen mit einer kurz-
fristigen Tragweite, etwa bei Unfällen, einem Rezepturwechsel aufgrund gesetz
licher Vorschriften, bei einem in Kürze auslaufenden Produkt oder einem einma-
ligen Sponsoring einer Kulturveranstaltung. Die verschiedenen Handlungsebenen 
und Dimensionen verdeutlicht Darst. 1.

Handlungsebenen

strategisch

taktisch 

operativ

Ökonomie

Dimensionen  der
NachhaltigkeitSoziales Ökologie

Darst. 1: Handlungsebenen und nachhaltigkeitsbezogene Dimensionen

Die Ausdrücke »Nachhaltigkeit« oder »nachhaltigkeitsbezogene Entwicklung« 
(Sustainable Development), die i. d. R. synonym verwendet werden, reichen 
schon viele Jahre zurück. Ihre Bedeutung hat sich im Laufe der Geschichte in ver-
schiedenen Kulturen mehrfach geändert. So haben z. B. die Indianer schon »nach-
haltigkeitsbezogen« (und auch »nachhaltig«) gelebt. Als Beweis dafür dient ein 
See in Südamerika mit dem Namen »Manchau gagog changau gagog chaugo 
gagog amaug«. Die sinngemäße Übersetzung hierfür lautet: »Wir fischen auf 
unserer Seite, Ihr fischt auf Eurer Seite und niemand fischt in der Mitte!« Diese 

4	 Vgl. BFH-Urteil vom 18.07.1991, Az.: V R 86/86, Rn. 11.
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»offensichtlich einfache Anweisung für den nachhaltigen Umgang mit lebensnot-
wendigen Ressourcen«5 zeigt, dass hinter Nachhaltigkeit eine Überlebensstrategie 
steht.

Der historische Ursprung des Begriffs der Nachhaltigkeit geht auf die Forst-
wirtschaft des 18. Jahrhunderts zurück. Von Carlowitz (1645–1714) veröffent-
lichte im Jahr 1713 sein Werk »Sylvicultura oeconomica, oder hauswirtschaft
liche Nachricht und Naturgemäße Anweisung zur Wilden Baum-Zucht«, in dem 
er für eine nachhaltende Nutzung des Waldes plädiert.6 Um die wirtschaftliche 
Entwicklung nicht zu gefährden, sollte pro Jahr nicht mehr Holz geschlagen wer-
den als nachwächst. Hier wird ersichtlich, dass die Rettung des Waldes nicht nur 
durch die Forstwirtschaft zu bewältigen ist, sondern als Aufgabe der Gesellschaft 
angesehen wird.

Das heutige Leitbild der nachhaltigkeitsbezogenen Entwicklung wurde im 
Zeitraum 1972–1992 geprägt. Das zuvor bekannte ökologisch-ökonomische Prin-
zip der Naturbewirtschaftung wurde nun zu einem umfassenden Leitbild ausge-
baut, das Umwelt und Entwicklung miteinander verknüpft.7

Im Jahr 1972 erschien die Studie »The Limits to Growth«.8 Diese wurde von 
17 jungen Wissenschaftlern auf Initiative und mit Unterstützung des Club of 
Rome am Massachusetts Institute of Technology verfasst und bildet ein weiteres 
Fundament der heutigen Nachhaltigkeitsdiskussion. Innerhalb dieser Studie 
wurde mittels einer Computersimulation die Dynamik der Weltbevölkerung in 
Abhängigkeit der fünf bestimmten Variablen Bevölkerungswachstum, Industrie-
produktion, Verbrauch nicht erneuerbarer Ressourcen, Entwicklung der Nahrungs
mittelressourcen und fortschreitender Umweltverschmutzung berechnet. Das 
Ergebnis war erschreckend und trug aus diesem Grund einen entscheidenden 
Schritt zur Begriffsentwicklung von Nachhaltigkeit bei.9

Ebenfalls 1972 hat die erste UNO-Weltkonferenz zur menschlichen Umwelt in 
Stockholm stattgefunden. Sie war die erste internationale Konferenz zu diesem 
Thema. Insgesamt haben 1.200 Vertreter aus 114 Staaten an der Konferenz teilge-
nommen. Gemeinsam wurde die »Declaration of Stockholm« erarbeitet und die 
grenzüberschreitende Zusammenarbeit im Umweltschutz besiegelt. Alle teilneh-
menden Nationen akzeptierten damit 26 Prinzipien für Umwelt und Entwicklung 

5	 Schreiber, R.: Neue Wege im Naturschutz. Wie muss Nachhaltigkeit kommuniziert werden?, 
08.07.2004 (www.ask-eu.de/News/6787/Neue-Wege-im-Naturschutz.htm, Zugriff: 07.04.2016).

6	 Vgl. Jonker, J./Stark, W./Tewes, S.: Corporate Social Responsibility und nachhaltige Ent
wicklung, Heidelberg 2011, S. 7.

7	 Vgl. Vogt, M.: Prinzip Nachhaltigkeit. Ein Entwurf aus theologisch-ethischer Perspektive, 
3. Aufl., München 2013, S. 117 f.

8	 Im Deutschen mit »Die Grenzen des Wachstums« übersetzt.
9	 Vgl. Sietz, M./Sonnenberg, A./Wrenger, B.: cliXX Nachhaltigkeit, Frankfurt am Main 2008, S. 10.
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