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SPECIAL N

Nachhaltigkeit und »New Work«

Nachhaltigkeit in der Gewinn- und Verlustrechnung

Ausrichtung auf neue Markte

Wer die Thematik der Nachhaltigkeit nur
durch die Kosten-Nutzen-Brille betrachtet,
unterschitzt den grundlegenden Wertbeitrag
zur Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit von
Familienunternehmen. Insofern sorgen die
Erwartungen vieler Stakeholder fiir
heilsamen Veridnderungsdruck.

Neue Priamissen im Generations-
wechsel » Die Bindungsfaktoren
ilterer und jiingerer Unternehmer
an ihre Firmen dndern sich bereits
seit geraumer Zeit. Neben die im-
mer noch selben Erwartungen an
Wachstum, gesunde Ertragsstirke
und die ethischen Anforderungen
ans Geschift, tritt neuerdings der
»Corporate Purpose« (CP), der gu-
te gesellschaftliche Zweck, und die
Verantwortung fiir die externen Ef-
fekte unternehmerischen Handelns. »Enkelfi-
higkeit« heif3t heute im Hinblick auf die Iden-
tifikation mit Unternehmen, sich konsequent
auf die ESG-Kriterien zu besinnen und in ei-
nigen Branchen vielleicht sogar ganz neu zu
denken, um die negativen 6kologischen und
sozialen Effekte einer Produktion, von Dienst-
leistung oder eines Handels zu minimieren.
Vergleichbares gilt auch fiir die Rekru-
tierung von Mitarbeitenden. Aufler auf Ge-
halt, Arbeitsbedingungen und Karrierechan-
cen stellt zeitgemdfles »Employer Branding«
ebenfalls auf den »Corporate Purpose« ab.
Er muss vor allem junge Menschen iiberzeu-
gen, die Lebenssinn in ihren Berufen suchen,
was fiir Hersteller energieintensiver Industrie-
giiter sicher nicht trivial darzustellen ist, aber
auch nicht fiir viele andere Unternehmen.

Verinderungsdruck von auflen > Zugleich
steigt die Erwartungshaltung der »Stakehol-
der« und in den Mirkten. In immer mehr
Branchen wichst das Interesse an nachhalti-
gen Produkten und Losungen. Anbieter und
Vorlieferanten miissen belastbare Antworten
haben, wie sie zur Nachhaltigkeitswende und
zur Kreislaufwirtschaft stehen und was sie
in diesen Zusammenhéngen tatsidchlich tun.
»Greenwashing«, mit dem man sich frither
eventuell durchmogeln konnte, reicht heute
nicht mehr aus. Kunden wollen Klarheiten.
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Hinzu kommen die regulatorischen An-
forderungen und die gesetzlichen Vorgaben
der Nachhaltigkeitswende, deren Stofrich-
tung eindeutig ist: Nachhaltigkeit wird zur
zentralen Grofle in der »Compliance«, und

zwar mit effektiver Sanktionierung durch
Verbote oder Kosten, die in die Wettbewerbs-
fahigkeit eingreifen. Aufler Steuern als Len-
kungsinstrument wie in der CO,-Bepreisung,
kommen neue Anforderungen auf Unter-
nehmen zu, die ihre Finanzierung betreffen.
Wer sie nicht erfiillt, lduft Gefahr, wesentliche
Quellen seines Erfolgs kiinftig nur noch sehr
viel teurer einkaufen zu konnen. Betriebs-
wirtschaftlich stehen drei Fragen im Fokus:

> Welche ESG-Strategie sichert mittelfristig
die Zukunftsfihigkeit und die Wettbewerbs-
tihigkeit?

> Welche Investitionen sind in die Anpas-
sung des Geschiftsmodells und in die Pro-
zesse geboten und wie finanzieren wir sie?

Neues Denken ¢ Kreislauforientierung

Dr. Stephan Hundertmark

»Wie stellen wir die Messung der Zielerrei-
chung im Sinne des ESG-»Scorings« sicher?

Nachhaltigkeit in der Strategie verankern »
Zum Einstieg in die Materie wird man mit
der Verortung der aktuellen Ge-
schiftsbereiche in einer »Verinde-
rungs-Chancen-Matrix« beginnen,
um zu erkennen, welche strategi-
schen Stofirichtungen sich bieten.
Im weiteren Strategieprozess sind
die erwartbaren wichtigen Verin-
derungen im Umfeld des Unter-
nehmens zu antizipieren, auflerdem
wird es um die Eroffnung neuer
Perspektiven gehen und um deren
Konkretisierung in alternativen Zu-
kunftsentwiirfen. Mit unternehme-
rischem Weitblick und im Wissen
um seine eigene Innovationskraft
sind dann strategische Optionen abzuleiten,
deren vielversprechendste auszuformulieren
und zu quantifizieren ist, um den Pfad der
Transformation und die Transformationsge-
schwindigkeit festzulegen.

Umsetzung im Unternehmen » Der Wandel
wird dann in der Regel mit diversen Maf3-
nahmen und Instrumenten an vielen Stellen
im Geschiftsmodell einzuleiten sein. Ver-
trieb und Marketing miissen die Zielgrup-
pen fiir nachhaltige oder kreislauforientierte
Produkte und Leistungen neu erschlielen.
Eine reine »Platzierung« solcher Produkte in
bestehenden Mirkten und Kundengruppen
wird scheitern, weil deren Mehrkosten nur
schwer gegen konventionelle Angebote durch-
setzbar sind, so dass keine potentiellen, an-
sprechbaren Kunden gewonnen werden. Zu
entwickeln ist ein konsequentes Innovations-
Marketing, das Investitionen in die Struktur
der Vertriebsressourcen erzwingt, die system-
gestiitzt CRM-Systeme mit modernem »Cu-
stomer Journey Management« verbinden.
In der Praxis schichten viele Unterneh-
men heute schon ihre F&E-Budgets zugun-
sten nachhaltiger oder kreislauforientierter
Thematiken um. Auflerdem fliefen die neuen
Nachhaltigkeitskriterien in Innovationsvor-
haben bereits in »Stage-Gate«®-Modelle ein
und stoppen manches Neuprodukt, das es



frither trotz schlechter Nachhaltigkeitsbilanz
noch auf den Markt geschafft hitte. Durch
diese verschirften Bedingungen steigen der
Entwicklungsaufwand und die Unsicherheit
gerade in reifen Industrien, die bisher mit in-
krementellen Innovationen erfolgreich waren.
Zugleich aber steigen die Chancen auch, den
Mehrwert der Nachhaltigkeit durch verdn-
dertes Design, durch verinderte Herstellungs-
verfahren sowie durch den nachweislichen
Mehrwert fiir Kunden zu erreichen.

In der bewussten Gestaltung der Wert-
schopfung liegen die Hebel, um die Zuliefer-
kette und die Logistik bis zum Kunden nach-
haltiger zu machen, das heif3t, weniger Roh-
stoffe und Betriebsmittel zu verbrauchen und
alle Anlagen auf Effizienz zu trimmen. Jede
Verbesserung des Status Quo setzt freilich zu-
sdtzlichen Aufwand und oft auch Investitio-
nen voraus. Die Verbreiterung des Rohstoff-
portfolios ist Sache des Einkaufs. Auflerdem
ist das physische Handling von Vorprodukten
im Betrieb durch zusitzlichen Lagerplatz zu
regeln. Solange etablierte Produkte noch nicht
von nachhaltigen Alternativen abgeldst sind,

ist auch zu bedenken, dass mehr Produktva-
rianten gegebenenfalls in kleineren Mengen
herzustellen sind, vermutlich aber erst nach
Anpassung der Disposition, der Produktions-
planung, der Produktionssteuerung und des
Maschinenparks. Bei alledem werden Einspa-
rungen in der Regel nur investiv durch neue
oder modifizierte Fertigungs- und Verfahrens-
technik bzw. durch Automatisierung erreicht.

Nachhaltigkeit messen und berichten » Die
Messbarkeit der Erfolge von Nachhaltigkeits-
initiativen sind fiir unternehmerisch denken-
de »Stakeholder« wichtiger als jede schnode
Zertifizierung, wobei das Reporting gar nicht
umfangreich genug sein kann. Interessant
sind Einsparungen im Verbrauch von Roh-
stoffen, Ressourcen und Energie, die Minde-
rung der Emissionen von Treibhausgas, der
Einsatz von Sekundérrohstoffen und Rezy-
klaten sowie intelligente »End-of-Life«-Kon-
zepte, die Produkte und Rohstoffe im Kreis-
lauf halten und nicht als Miill enden lassen.

Alle diese detaillierten Mitteilungen die-
nen dkonomisch dazu, die Kundenbasis, den

Absatz, den Umsatz und die Ertrige im Zei-
chen der Nachhaltigkeit zu entwickeln, gera-
de auch im Vergleich mit eigenen konventio-
nellen Angeboten. Zusitzlich ist das Thema
»Green Finance« zu beachten. Die aufgezeig-
ten Finanzierungsbedarfe fiir Investitionen
eignen sich gut, um die bekannten ESG-Kri-
terien im Hinblick auf Umwelt, Soziales und
die Unternehmensfithrung einzutiben, um
bei Krediten heute schon (marginale) Kosten-
vorteile zu nutzen, bevor »griine« Finanzie-
rungen kiinftig verpflichtend werden.

Fazit » Die Bundesregierung definiert Nach-
haltigkeit mit dem Leitsatz: »Nur so viel Holz
schlagen, wie auch nachwachsen kann; vom
Ertrag - und nicht von der Substanz leben.«
Dem ist sicher zuzustimmen. Zu ergénzen ist
nur der fiir Familienunternehmen erfolgsent-
scheidende strategische Aspekt: Es sollte auch
das richtige Holz sein, das man schligt. Il

Christian Groschupp und

Dr. Stephan Hundertmark, Partner,
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH, Miinchen
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