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Okologische Nachhaltigkeit als Erfolgsfaktor fir Nahrungsmittelhersteller

Strategierelevanz und Umsetzung 6kologischer
Nachhaltigkeit in der Ernahrungsindustrie

Wirtschaftlich herausragende Lebensmittel- und Getrankehersteller betreiben haufig auch ein
besonders intensives Nachhaltigkeitsmanagement. In die eigene Unternehmensstrategie ist
Okologische Nachhaltigkeit allerdings nur bei den wenigsten integriert, obgleich zahlreiche
Unternehmen in dem Thema eine hohe Wettbewerbsrelevanz sehen. Viele diesbeziiglich als
wichtig erachtete strategische MalRnahmen werden heute noch nicht umgesetzt. Dies sind
Ergebnisse einer grolR angelegten Studie zu Strategieprozessen und Erfolgsfaktoren in der
Ern&hrungsindustrie. Von Thomas Wunder und Josef Bausch

In der Erndhrungsindustrie sind Nachhaltigkeitsthemen auf der Hohe der Zeit (vgl. ZNU/E&Z 2013, S. 5). In den letzten
Jahren ist nicht zuletzt aufgrund von Lebensmittelskandalen, sozialen Missstanden, globalen Umweltereignissen sowie
ersten Folgen des Klimawandels, einer verstarkten Mediatisierung und einem allgemeinen Trend hin zu gesilinderen,
qualitativ hochwertigen Lebensmitteln ein steigendes Interesse fir das Thema auf Seiten der Verbraucher, Politiker und
Unternehmen zu verzeichnen. Gesellschaftliche Erwartungen sind gerade in der Erndhrungsindustrie zu zukunftskritischen
strategischen Herausforderungen fiir die Hersteller geworden. Typische nachhaltigkeitsorientierte Themen, mit denen sich
die verarbeitende Nahrungsmittelindustrie heute auseinandersetzen muss, beinhalten die nachhaltige Landwirtschaft,
Arbeitsbedingungen in Zulieferbetrieben und fairen Handel sowie die Minimierung von Umweltauswirkungen utber die
gesamte Wertkette betrachtet (Emissionen, Verpackung, Transport etc.), Lebensmittelsicherheit und ein gestiegenes
Verbraucherbewusstsein.

Grolle Lebensmittelkonzerne haben sich schon lange dem Thema angenommen. Dagegen ist bei Kkleinen oder
mittelstdndischen - teils familiengefihrten - Herstellern zum Teil ein hohes Mall an Unsicherheit zu spiren. Viele
Unternehmen in der zu fast 90% mittelstandisch gepragten Branche stellen sich mehr denn je die Frage, was sie mit dem
Thema ,,Nachhaltigkeit“ tun sollen bzw. was sich tiberhaupt hinter dem Konzept verbirgt (vgl. ZNU/Engel & Zimmermann
2013, S. 9). Dabei ist vereinzelt auch zu sehen, dass sich kleine Unternehmen aufgrund fehlender finanzieller und
personeller Kapazitaten vor MalRnahmen eines umfassenden Nachhaltigkeitsmanagements scheuen oder dass der Beitrag
zum Umweltschutz als zu gering eingestuft wird. Eine Reihe von Umweltmanahmen, wie bspw. kostspielige
Logistikkonzepte oder Warmeriickgewinnungsanlagen, ,,lohnen“ sich hdufig erst ab einer bestimmten BetriebsgroRe.
Andererseits wird auch konstatiert, dass familiengefiihrte klein- und mittelstdndische Unternehmen aufgrund der
langfristigen Wertorientierung per se nachhaltiger agieren, als deren managementgefilhrte Konkurrenz (Compendia-
Stiftung 2011, Dyllick 2003). Auch aus strategischer Sicht stellen sich die Unternehmen zahlreiche Fragen. Inwieweit
mussen etablierte Geschaftsmodelle hinterfragt und ggf. an das sich verdndernde Geschaftsumfeld angepasst werden?
Welche neuen Chancen zur langfristigen Verbesserung des Unternehmenserfolgs koénnen sich aus dem
Nachhaltigkeitsthema ergeben, die eine pro-aktive Umgestaltung oder Neuentwicklung von Strategien erforderlich machen
(vgl. KPMG International 2011, Accenture 2008)?

Im vorliegenden Beitrag wird primér auf das Thema der 6kologischen Nachhaltigkeit fokussiert. Warum sich Produzenten
von Nahrungsmitteln Uberhaupt strategisch mit diesem Thema befassen sollen, ist nachfolgend unter Rickgriff auf aktuelle
Entwicklungen bei den zwei wichtigsten Interessengruppen Endverbraucher und Handel (vgl. ZNU/Engel & Zimmermann
2013, S. 6) sowie den Wettbewerbern dargestellt:
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B Endverbraucher: Die Themen Nachhaltigkeit und Gesundheit riicken bei Verbrauchern immer mehr in den
Vordergrund (vgl. Edelman/TheConsumerView 2011, S. 16). Sie machen ihre Kaufentscheidungen immer starker
davon abhéngig, unter welchen Bedingungen und mit welchen Auswirkungen ihre Lebensmittel produziert werden
sowie fiir welche Werte und Praktiken die Hersteller stehen. Ein Beispiel furr diese Kaufergruppe sind die sog. LOHAS
(engl.: Lifestyle of Health and Sustainability), eine auf Gesundheitsbewusstsein und nachhaltigen Lebensstil
ausgerichtete, meist einkommenstarke Konsumentengruppe, die in Deutschland zwischenzeitlich weit verbreitet ist
(Gloéckner/Balderjahn/Peyer  2010; Wenzel/Kirig 2009). Eine andere Betrachtung speziell im Bereich
Lebensmitteleinkauf bzw. -konsum spricht von den Gruppen der ,kritischen Konsumierenden“ und der
Lverantwortungsbewussten Engagierten®, die zusammen rund 40% der Verbraucher in Deutschland ausmachen. Diese
Konsumtentypen haben nicht nur eine positive Einstellung gebeniber umweltfreundlichen Lebensmitteln und Bio-
Produkten, sondern kaufen diese auch in weit héherem Mal3e als andere Verbraucher (vgl. GfK Panel Services/Roland
Berger Strategy Consultants/BVE 2009, S. 19-24).

B Handel: Der Lebensmittelhandel stellt sich selbst immer besser auf die oben genannten Verbrauchertrends ein und wird
dadurch selbst zu einer wichtigen Triebkraft fiir die Hersteller. In Deutschland vereinen funf groBe Lebensmittel-
Einzelhandler (Edeka, Metro, Rewe, Aldi, Lidl) 75% des Gesamtmarktes auf sich. Insbesondere bei den
Vollsortimentlern verzichtet heute keines dieser Unternehmen auf ein klares Bekenntnis zur Nachhaltigkeit sowie auf
Eigenmarken im Bio- bzw. Fairtrade-Bereich. Aber auch die grofen Discounter mit ihren Private Label Bio- und
Fairtrade-Sortimenten haben sich im Markt mit unterschiedlichen ¢kologischen und sozialen Themen positioniert.
International ist ein ahnlicher Trend zu verzeichnen, so bspw. stark bei den groRRen britischen Lebensmittelketten, beim
Branchenfiihrer Walmart in den USA sowie traditionell auch in der Schweiz und in Osterreich, um nur einige Beispiele
zu nennen. Der Trend zu mehr Nachhaltigkeit im Handel wird unterstrichen durch die Entwicklungen auf dem
Naturkostmarkt. Der deutsche Naturkostfachhandel verzeichnete 2013 ein zweistelliges Wachstum und erreichte ca. 2,5
Milliarden EUR Umsatz. Mit 105 neuen Bio-Fachmérkten und Bio-Supermarkten in Deutschland waren die
Zuwachszahlen 2013 so hoch wie nie zuvor (vgl. Bundesverband Naturkost Naturwaren 2014). Insgesamt bringen
Handelsketten die Nahrungsmittelhersteller unter Zugzwang beziglich Nachhaltigkeit.

B Wettbewerb: In den letzten fiinf Jahren kamen mehr als die Halfte der 15 Top-3 Preistrager des renommierten deutschen
Nachhaltigkeitspreises (Kategorie: ,,Deutschlands nachhaltigstes Unternehmen®) aus der Erndhrungsindustrie. In
diesem Zeitraum wurde der Preis dreimal von einem Nahrungsmittelunternehmen gewonnen (2013: apetito; 2011:
Alnatura; 2010: Deutsche See). Diese Unternehmen sind — soweit &ffentlich 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 Einzelfall durchaus unterschiedlich sein
kénnen, so unterstreicht dies die Entwicklung, dass 0Okologische Nachhaltigkeit von Unternehmen der
Ern&hrungsindustrie heute zunehmend auch als eine Quelle fir Wettbewerbsvorteile realisiert wird (vgl. GfK Panel
Services/Roland Berger Strategy Consultants/BVE 2009, S. 41-48). Durch eine effektive 6kologisch-strategische
Positionierung konnen sich Hersteller vom Wettbewerb differenzieren und so dem harten Kosten- und Preiskampf der
Branche entgegentreten (vgl. Wunder/Bausch 2014, S. 56f.; Loew/Clausen 2010). Reaktives Verhalten kann zu
Wettbewerbsnachteilen filhren, wenn die Konkurrenz die sich ergebenden Chancen schneller ergreift.

Die dargestellten Entwicklungen machen deutlich, dass seitens der Stakeholder deutliche Anforderungen beziiglich
okologischer Nachhaltigkeit an die Hersteller von Nahrungsmitteln gestellt werden. Dariiber hinaus machen auch andere
Anspruchsgruppen 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/Roland Berger
Strategy Consultants/BVE 2009, S. 61-66). Die Erhaltung einer intakten Umwelt ist fur die Produktion qualitativ
hochwertiger Lebensmittel demanch keine voriibergehende ,,Modeerscheinung®, sondern hat sich zu einem zentralen
Wettbewerbsfaktor in der Erndhrungsindustrie entwickelt. Inwieweit sich dies auch in den Strategien und
Malnahmenplanen der Unternehmen 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
Strategieprozess, Innovation, Effizienz und Nachhaltigkeit durchgefuhrt (vgl. Wunder/Bausch 2013). Es haben insgesamt
104 Unternehmen der Ern&hrungsindustrie aus finf groRen Branchengruppen teilgenommen: Getranke (29%), Kulinarik
(26%), Backwaren / Stitwaren (16%), Milchwirtschaft / Speiseeis (16%) sowie Fleischwaren (13%). 80 % der Teilnehmer
haben weniger als 1.000 Mitarbeiter, je 10% haben 1.000 — 2.500 bzw. tber 2.500 Mitarbeiter. 75% der teilnehmenden
Fuhrungskrafte kommen aus der Geschéftsfiihrung ihres Unternehmens, 11% aus Produktion und Technik, 11% aus
Marketing und Vertrieb, 3% aus F&E. Fast alle Teilnehmer kommen aus Deutschland (6% aus Osterreich und 3% aus der
Schweiz). Es haben 59% Familienunternehmen, 30% Kapitalgesellschaften und 11% Genossenschaften teilgenommen.

In der Studie haben sich zwolf Referenzunternehmen herauskristallisiert, die drei Jahre in Folge sowohl ihren Umsatz als
auch ihren Gewinn starker steigern konnten als ihre Wettbewerber. Diese Unternehmen werden im Folgenden als
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»,Champions* bezeichnet. Die Gruppe der Champions setzt sich aus Lebensmittel- und Getrankeherstellern
unterschiedlicher Branchengruppen, GrofRenklassen und Rechtsformen zusammen. Die kleinsten Champions sind
Familienbetriebe mit 50 — 299 Mitarbeitern, die grofiten kommen aus der Gruppe der Kapitalgesellschaften oder
Genossenschaften mit iber 2.500 Mitarbeitern.

Die im Beitrag dargestellten Ausfiihrungen basieren auf den Teilergebnissen der Studie zum Thema ,,Nachhaltigkeit®. Im
Versténdnis der sogenannten ,, Triple Bottom Line* (vgl. Elkington 1997) wurde dabei der Hauptfokus auf den Bereich der
Okologischen Nachhaltigkeit gelegt. Dabei wurde u.a. auch der Frage nachgegangen, inwieweit sich wirtschaftlich sehr
erfolgreiche Unternehmen (,,Champions®) beim Umgang mit 6kologischer Nachhaltigkeit von den anderen Unternehmen
unterscheiden. Weitere Wechselwirkungen zwischen den wirtschaftlichen, ékologischen und sozialen Dimensionen (vgl.
Burschel/Losen/Wiendl 2003) sind nicht thematisiert.

Ergebnisse zum Thema ,,Nachhaltigkeit*

1. Intensitat des Nachhaltigkeitsmanagements

Unabhéngig von der Rechtsform und GroRe betreibt fast jedes Unternehmen aus der Studie Nachhaltigkeitsmanagement.
Allerdings gibt es groBe Unterschiede beziliglich der Intensitdt. Obwohl nahezu 80% der Studienteilnehmer davon
Uberzeugt sind, dass Nachhaltigkeitsmanagement langfristig den Unternehmenserfolg verbessert, befasst sich nur jeder
zweite Studienteilnehmer nach eigenen Angaben intensiv mit dem Thema. Dabei féllt auf, dass 73% der wirtschaftlich sehr
erfolgreichen Unternehmen (,,Champions®) auch intensiv Nachhaltigkeitsmanagement betreiben, im Gegensatz zu nur 44%
bei den restlichen Unternehmen. 4 Studienteilnehmer gaben an, gar kein Nachhaltigkeitsmanagement zu haben.

Betrachtet man 0Okologieorientierte operative Mallnahmen, so verfolgen die wirtschaftlich herausragenden
Studienteilnehmer in héherem MaRe Initiativen zur Verbesserung der Oko-Effizienz wie die restlichen Unternehmen (siehe
Abbildung 1). Nahezu alle Studienteilnehmer messen einer Verbesserung der Energiebilanz sowie der Reduktion von
Abfall eine hohe Bedeutung zu. Jeweils 100% der Champions geben an, diesbeziiglich MaRnahmen im eigenen
Unternehmen begonnen oder abgeschlossen zu haben. Bei den restlichen Unternehmen sind es 86% bzw. 69%. Ein
ahnliches Bild zeigt sich bei der Reduktion des Wassereinsatzes, was besonders in der Erndhrungsindustrie eine gro3e Rolle
spielt. Der hohe Umsetzungsgrad bei den drei genannten Aktionsfeldern lasst vermuten, dass viele Lebensmittel- und
Getrankehersteller den Zusammenhang eines guten Umweltmanagements mit den damit haufig verbundenen
Effizienzsteigerungen bezuglich Energie, Wasser und Rohstoffen erkannt haben. In der Gruppe der Champions sind mit
40% mehr Unternehmen davon iberzeugt, dass Nachhaltigkeitsmanagement langfristig die Kosten eher verringert als
erhéht (27%). Bei den restlichen Unternehmen ist das Bild umgekehrt. Fast 50% verbinden mit
Nachhaltigkeitsmanagement langfristig eine Erhéhung der Kosten, 17% eine Verringerung. Kénnen die Champions
aufgrund ihres intensiven Nachhaltigkeitsmanagements die Wirkung eventuell besser bewerten? Es lasst sich zumindest
mutmafen.

Sehr wichtig/eher wichtige Bedeutung Abgeschlossen/begonnen im eigenen
Unternehmen

n=83

n=87
reaucionvon v | - |

n=84

n=87
92% ' 0
Reduktion des Wassereinsatzes _ :l 80%
n=87 n=81

n=83

Reduktion der Emissionen

Analyse der Energiebilanz in der gesamten 83% '
34%
| n=84

Wertkette

n=86

Frage: Wie schatzen Sie die Bedeutung und den Status folgender Manahmen fir Ihr Unternehmen ein?
(Haufigkeit der Nennungen in %, keine Mehrfachnennungen maoglich, jeweils vierstufige Skala, zwei hdchste Stufen zusammengefasst)

Abbildung 1: Bedeutung und Umsetzungsstatus von operativen NachhaltigkeitsmalRnahmen (Quelle: Eigene Darstellung)
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Dagegen spiegelt sich die Reduktion von Emissionen - trotz der von den Unternehmen artikulierten hohen Bedeutung -
deutlich geringer in den abgeschlossenen bzw. begonnenen MaRnahmen der Nahrungsmittelhersteller wider. Rund 70% der
Champions und nicht einmal 50% der restlichen Unternehmen haben diesbeziiglich MalRnahmen am Laufen bzw.
abgeschlossen. Der mit Abstand gréte Handlungsbedarf hat sich bei der Analyse der Energiebilanz in der gesamten
Wertkette gezeigt. Uber 80% der Studienteilnehmer stufen diesen Aspekt als sehr wichtig bzw. wichtig fir ihr
Unternehmen ein, aber ingesamt nur etwa ein Drittel (50% bei den Champions und 32% beim Rest) war bzw. ist
diesbeziiglich aktiv. Ein mdglicher Grund fiir die hohe Diskrepanz zwischen Bedeutung und Umsetzung mag darin liegen,
dass Unternehmen den Aufwand einer solchen Analyse scheuen und den unmittelbaren Nutzen fiir ihr Geschaft nicht
erkennen. Gerade die Betrachtung der gesamten Wertkette — bei aller damit verbundenen Berechnungskomplexitét — schafft
aber erst Transparenz uber die wahren Umweltauswirkungen eines Produkts. Nur so ist zu erkennen, ob bspw. Bio-Getreide
aus China oder ein Bio-Apfel aus Ubersee, der in der Plastikschale nach Deutschland transportiert wird, aufgrund einer
schlechteren Klimabilanz umweltschadigender sein konnen als konventionell hergestellte Produkte aus der naheren
Umgebung. Gerade diese Information kann fiir die eingangs erwahnten umweltorientierten Verbrauchergruppen
kaufentscheidend sein.

2. Strategierelevanz von 6kologischer Nachhaltigkeit

Abbildung 2 zeigt fiinf Stufen zum strategischen Umgang mit Okologieorientierung (Nidumolu/Prahalad/Rangaswami
(2009); Esty/Winston 2006). Je hoher die Stufe, desto mehr zielen die damit verbundenen 6kologischen Aktivitaten eines
Unternehmens darauf ab, einen strategischen Vorteil im Wettbewerb zu realisieren. Wahrend in Stufe 1 umweltorientiertes
Handeln lediglich an gesetzlichen VVorgaben orientiert ist, so wird das Thema in den Stufen 4 und 5 sowie teilweise auch in
der nachfrage- bzw. marktgetriebenen Stufe 3 als unternehmerische Chance und als strategischer Erfolgsfaktor betrachtet.
Dabei ist zu beachten, dass das Tatigwerden in einer héheren Stufe nicht voraussetzt, dass niedrigere Stufen bereits
abgearbeitet sind. Unternehmen finden sich mit ihren 6kologischen Initiativen i.d.R. in mehreren Stufen gleichzeitig wieder
(ICV 2011). Im Rahmen der Strategieformulierung koénnen die fiinf Stufen auch als strategische Aktionsfelder fir
umweltorientierte Initiativen betrachtet werden (vgl. G&nl3len/Kraus/Ette 2011, S. 461f.).

Neue Markte

schaffen

Neue Geschafts-

Umweltfreundliche s A

Wertschopfungs- Produkte und Durch Infragestellen des
Okologische ketten nachhaltig Services entwickeln _ B Stgtuf_qt:o mG|t t')kc;l?fgile-
Standards einhalten estalten Die Wettbewerbsposition _orientierten Geschalts-
o (e _ Nachhaltige Angebote durch 6kologieorientierte ideen neue Markte schaffen
: Die Oko-Effizienz der entwickeln oder beste- Geschaftsmodelle oder gan;e Branchen
. gesamten Wertschop- hende umweltvertraglich verbessern verandern
Durch das Ubertreffen von fungskette (inkl. vor- umgestalten
Normen Innovationen und nachgelagerter
férdern Partner) steigern

»Gesetzlich getrieben* — »Nachfrage-getrieben — »Ecopreneurship”

Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4 Stufe 5

Abbildung 2: Finf Stufen der Nachhaltigkeit (Quelle: In Anlehnung an Nidumolu/Prahalad/Rangaswami 2009)

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurden Unternehmen gefragt, wie Sie die Bedeutung der dargestellten strategischen
Stofrichtungen (Stufen) generell einschatzen und inwieweit sie fiir die eigenen Unternehmensstrategie bereits von
Relevanz sind. Dabei wurde Stufe 3 des Modells in zwei Punkte, ndmlich ,,Umweltfreundliche Produkte entwickeln* und
»Bestehende Produkte umweltfreundlich umgestalten”, aufgeteilt. Abbildung 3 zeigt die Ergebnisse nach Bedeutung
absteigend sortiert. ErwartungsgemaB hat sich bei der iiberwiegend gesetzlich getriebenen Stufe 1 - Okologische Standards
einhalten bzw. Ubertreffen - gezeigt, dass Unternehmen sowohl die Bedeutung als auch eigene Strategierelevanz als hoch
eingestuft haben. An zweiter Stelle beziliglich Bedeutung steht die markt- bzw. nachfragegetriebene Stufe 3. Die hohe
Strategierelevanz der Entwicklung umweltfreundlicher Produkte spiegelt sich auch in den eingangs skizzierten
Sortimentsausweitungen der Hersteller als Reaktion auf die aktuellen Verbrauchertrends wider. Was die Steigerung der
Oko-Effizienz 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 flr relevant fur die eigene
Unternehmensstrategie. Eine mdgliche Erklarung mag — wie bereits erwadhnt — darin liegen, dass die Umsetzung
kompliziert und kostspielig ist und die Unternehmen den unmittelbaren Nutzen mdéglicherweise nicht erkennen.
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Die im Modell als ,,Ecopreneurship* dargestellten Stufen 4 und 5 weisen die vergleichsweise niedrigste Bedeutung auf,
obgleich sie immerhin noch von 68% bzw. 56% der Studienteilnehmer als sehr wichtig bzw. wichtig erachtet werden. Die
Strategierelevanz zeigt hier allerdings mit 29% bzw. 18% ein ernichterndes Bild. Offensichtlich stellt die
Okologieorientierte Erweiterung oder Umgestaltung des Geschéaftsmodells in der Unternehmenspraxis eine besondere
Herausforderung dar. Hiermit sind auch Unternehmen adressiert, die aus dem Okologiegedanken heraus entstanden sind.
Gefragt nach ihrem Strategieprozess gaben rund 60% aller Studienteilnehmer an, im eigenen Unternehmen mit
Geschaftsmodellen zu arbeiten. Bei den Champions haben sogar 4 von 5 Unternehmen Geschéftsmodelle im Einsatz (vgl.
Wunder/Bausch 2014, S. 59). Allerdings erachten nur 20% 6kologieorientierte Geschaftsmodelle zur Verbesserung der
Wetthewerbsposition fiir relevant hinsichtlich der eigenen Strategie. Noch schwieriger ist es erfahrungsgemar, neue Markte
zu schaffen oder ganze Branchen zu veréndern (Stufe 5), was in der Regel auch nur sehr wenigen Unternehmen gelingt.
Insofern ist es nicht verwunderlich, dass nur jeder 5. Studienteilnehmer darin eine Relevanz fiir die eigene
Unternehmensstrategie sieht.

Sehr hohe/hohe Relevanz fir die eigene
Unternehmensstrategie

Ubertreffen
n=90
Umweltfreundliche Produkte entwickeln _ 88% | 2%
n=90
Bestehende Produkte umweltfreundlich _ 80% | 49%
umgestalten
n=90
Wertschdpfungskette steigern 7% °
n=90

Die Wettbewerbsposition durch

okologieorientierte Geschaftsmodelle _ 68% 29%
n=91

verbessern

Neue Markte mit 6kologieorientierten 56% :' o
Geschéftsideen schaffen 0 18%
n=90 -

Frage: Wie schatzen Sie fur folgende strategische StofRrichtungen deren Bedeutung ein und inwieweit hat dies fur lhre Unternehmensstrategie Relevanz?
(Haufigkeit der Nennungen in %, keine Mehrfachnennungen moglich, jeweils vierstufige Skala, zwei hochste Stufen zusammengefasst)

Sehr wichtige/eher wichtige Bedeutung

Abbildung 3: Strategierelevanz dkologischer Nachhaltigkeit (Quelle: Eigene Darstellung)

Uber 70% der Studienteilnehmer sind nach eigenen Angaben davon iiberzeugt, dass Nachhaltigkeitsmanagement hilft, sich
im Wettbewerb zu differenzieren und neue Kundengruppen zu erschlieBen. Obgleich dem Thema der 6kologischen
Nachhaltigkeit von vielen Unternehmen eine hohe strategische Bedeutung zugewiesen wird, so ist es nur bei den wenigsten
auch entscheidungsrelevant fiir die eigene Unternehmensstrategie. Dartiber hinaus wird mit Blick auf die Ergebnisse zum
oben genannten Finf-Stufen-Modell deutlich, dass Unternehmen als Hebel zur Differenzierung primar neue
umweltfreundliche Produkte (Stufe 3) sehen und dabei weniger an Geschéaftsmodellinnovationen (Stufe 4) denken. Dabei
haben sich ingesamt (ber alle fiinf Stufen betrachtet keine signifikanten Unterschiede zwischen den Champions und den
restlichen Unternehmen gezeigt.

3. Verfolgte strategische Nachhaltigkeitsmafinahmen

Eine eklatante Umsetzungsliicke hat sich hinsichtlich der in Abbildung 4 dargestellten strategischen Aktionsfelder gezeigt.
Rund 85% - 95% der Studienteilnehmer sehen in der Verbesserung des Images und der Reputation, Trendanalysen, der
Durchsetzung hoherer Preise, einer Risikoverminderung und der Gewinnung von Marktanteilen wichtige
nachhaltigkeitsbezogene Initiativen, aber nur ca. 30% - 40% der Unternehmen setzen diese Dinge auch um. Ein &hnliches
Bild zeigt sich hinsichtlich des Themas der Aus- und Weiterbildung beziiglich Nachhaltigkeit, obgleich dies in der
Bedeutung mit 69% etwas abfallt und in der Umsetzung mit nur 22% den gréten 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, MaBnahmen bezlglich einer nachhaltigkeitsbezogenen Image- und
Reputationsverbesserung und zur Vermindung nachhaltigkeitsbezogener Risiken abgeschlossen oder begonnen zu haben.
Jeder zweite Champion hat MaBnahmen zur nachhaltigkeitsbezogenen Aus- und Weiterbildung am Laufen oder
abgeschlossen und 40% versuchen mit nachhaltigen Produkten Marktanteile zu gewinnen. Lediglich in der Durchsetzung
hoéherer Preis zeigt sich bei den Champions eine dhnliche Umsetzungsliicke wie bei den restlichen Unternehmen.
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Verbesserung Image und Reputation bzgl.
Nachhaltigkeit

Analyse von Trends bzgl. Nachhaltigkeit

Durchsetzung héherer Preise durch
nachhaltige Produkte

Verminderung von nachhaltigkeitsbezogenen
Risiken

Gewinnung von Marktanteilen durch
nachhaltige Produkte

Aus-/Weiterbildung beztiglich Nachhaltigkeit

Sehr wichtig/eher wichtige Bedeutung

93%

n=82

91%

n=81

87%

n=83

86%

n=80

86%

n=79

69%

Abgeschlossen/begonnen im eigenen
Unternehmen

33%

n=78

41%

n=81

41%

n=79

38%

n=80

29%

n=77

22%

|

n=77 n=76

Frage: Wieschatzen Sie die Bedeutung und den Status folgender Mal3nahmen fir Ihr Unternehmen ein?

(Haufigkeit der Nennungen in %, keine Mehrfachnennungen mdglich, jeweils vierstufige Skala, zwei hochste Stufen zusammengefasst)

Abbildung 4: Bedeutung und Umsetzungsstatus von strategischen NachhaltigkeitsmalBnahmen (Quelle: Eigene Darstellung)

4. Nachhaltige Unternehmensbereiche bzw. —prozesse

Nachhaltigkeit betrifft alle Unternehmensbereiche und erfordert entsprechende Denkweisen auf allen Ebenen. Abbildung 5
zeigt, wie stark das Thema in unterschiedlichen Bereichen und Prozessen des Nahrungsmittelhersteller integriert ist. Bei
70% der Unternehmen ist Nachhaltigkeit sehr stark bzw. stark in der Produktion integriert. Relativ stark ist das Thema auch
im CEO-Bereich, Marketing und der externen Kommunikation repréasentiert. Nicht einmal 40% der Unternehmen haben
das Thema dagegen in die Strategische Planung integriert, die letztlich treibende Kraft fir eine entsprechende
Ber(cksichtigung in der Unternehmensstrategie (siehe Punkt 2 und 3) sein sollte. Der schlechteste Integrationsstand zeigt
sich in den Bereichen Logistik/Supply Chain Management, Personal, Budgetierung sowie im Controlling, das 60% der
Unternehmen gar nicht mit dem Thema Nachhaltigkeit verknipft haben. Offensichtlich sind Themen wie ,,Green Logistics*
oder ,,Green Controlling“ hier nur sehr rudimentdr anzutreffen. Das Ergebnis beziiglich Controlling bestétigt die
Erkenntnisse anderer Studien, in denen Controller von Nachhaltigkeitsthemen als wenig betroffen eingeschétzt wurden
(vgl. Schaltegger/Windolph/Harms 2010), obgleich die Controller selbst durchaus eine Erweiterung ihrer Aufgaben und
eine aktive Rolle hinsichtlich (6kologieorientierter) Nachhaltigkeit sehen (ICV 2011).

Produktion
CEO-Agenda
Marketing

1%

Externe Kommunikation

Mission und Werte des Unternehmens
Einkauf

Strategische Planung
Vertrieb

Interne Kommunikation

Forschung und Entwicklung

Logistik

Supply Chain Management

Personal

Controlling

Budgetierung

B Gar nicht

B Sehr stark O Stark O Teilweise

Frage: Inwelchen Bereichen oder Prozessen lhres Unternehmens ist Nachhaltigkeit integriert?

(Haufigkeit der Nennungen in %, keine Mehrfachnennungen méglich, vierstufige Skala)

Abbildung 5: Integration von Nachhaltigkeit in Unternehmensbereiche und -prozesse
6

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Empfehlungen fir Unternehmen

Der in der Studie identifizierte Handlungsbedarf hinsichtlich einer besseren Umsetzung ¢kologischer Nachhaltigkeit in der
Unternehmensstrategie spiegelt sich in der derzeit noch recht schwachen Beriicksichtigung 6kologischer Aspekte in den
strategischen Steuerungsinstrumenten der Unternehmen wider (ICV 2011, S. 22). Hier sind Bereiche wie die Strategische
Planung oder das Controlling gefragt, die - wie gezeigt - heute noch als vergleichsweise wenig stark betroffen eingestuft
wurden. In Abbildung 6 sind zwdIf Schritte zur starkeren Integration von Nachhaltigkeit in den Strategieprozess dargestellt
(vgl. Wunder 2014). Ziel ist es, mit den verschiedenen Ansatzpunkten eine systematische und durchgéngige
Strategieanbindung und -umsetzung zu gewahrleisten und damit die sich ergebenden Wettbewerbsvorteile zu realisieren.

Eigenes Nachhaltigkeitsverstandnis kiaren Grundsatzliche nachhaltigkeitsorientierte

Geschéftsstrategien festlegen

Management fiir die Strategierelevanz von n Nachhaltigkeitsbezogene Geschéftsstrategien
Nachhaltigkeit sensibilisieren und qualifizieren in den Geschaftsmodellen konkretisieren

Systematisch nachhaltigkeitsbezogene n Systematisch nachhaltigkeitsbezogene
Chancen und Risiken ermitteln Bereichsziele ableiten und abgleichen

n Starken-/Schwachenprofil des Unternehmens Nachhaltigkeitsorientierte Kennzahlen und
beziglich Nachhaltigkeit erstellen Aktionen definieren

Strategischen Standort bestimmen und Nachhaltigkeitin die Flihrungssysteme und
Handlungsfelder priorisieren -prozesse integrieren

:E] Vision, Mission, Leitbild und Werte hinsichtlich

nachhaltiger Themen hinterfragen Nachhaltigkeitin der Organisation verankern

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

Zunéchst ist die Klarung des eigenen Nachhaltigkeitsverstandnisses sowie ein fiir die anstehende Aufgabe angemessenes
Sensibilisierungs- und Qualifikationsniveau bei den am Strategieprozess beteiligten Gruppen erforderlich (Schritt 1 und 2).
Anschlieend sind systematisch nachhaltigkeitsbezogene strategische Handlungfelder zu identifizieren, indem Chancen
und Risiken ermittelt und einem zu entwickelnden nachhaltigkeitsbezogenen Starken-/Schwachenprofil gegeniibergestellt
werden (Schritt 3-5). Auf dieser Basis werden der normative Rahmen des Unternehmens in Form von Vision, Mission,
Leitbild und Werten hinterfragt und ggf. angepasst (Schritt 6), grundsatzlich nachhaltigkeitsbezogene Strategieoptionen
entwickelt (Schritt 7) und mit Hilfe von Gesché&ftsmodellen konkretisiert und bewertet (Schritt 8). Angestrebte
Verénderungen in den Geschéaftsmodellen fungieren dann als ,,Briicke” zur Strategieumsetzung, in der insbesondere die
systematische Ableitung und der Abgleich von Bereichszielen (Schritt 9), klare Messkriterien fiir Nachhaltigkeit und
wirksame strategische Aktionsprogramme (Schritt 10) sowie strategieorientierte Fiihrungssysteme wie bspw. die
Budgetierung sowie das Zielvereinbarungs- oder Anreizsystem von Bedeutung sind (Schritt 11). Die abschlieRende
Verankerung in der Organisation (Schritt 12) beinhaltet die organisatorische Zusammenfiuhrung von Strategie- und
Nachhaltigkeitsteam (Office of Strategy and Sustainability), die Verknupfung des Themas mit dem
Innovationsmanagement sowie das Etablieren einer 6kologieorientierten strategischen Fiihrungskultur.

Kaum ein Hersteller wird sich in Zukunft mehr die Frage stellen, ob Nachhaltigkeit fiir ihn relevant ist, sondern vielmehr,
wie er mit den sich daraus ergebenden Chancen und Risiken vor dem Hintergrund der eigenen Leistungsfahigkeit am
besten umgehen kann. Dies erfordert strategischen Weitblick, Kreativitat im Denken sowie Offenheit und Mut, neue Wege
zu gehen. Als Nischenthema er6ffnet es Herstellern von Nahrungsmitteln die Mdglichkeit, sich bspw. (iber das Sortiment
vom Wetthewerb zu differenzieren. Entwickelt sich das Thema dagegen zum Branchenstandard, so wird das Entwickeln
und effektive Umsetzen von operativen und strategischen Nachhaltigkeitsiniativen in den néchsten Jahren eine der
wichtigsten Herausforderungen auf dem Weg zur eigenen Zukunftssicherung sein.
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