SCHWERPUNKT: UNTERNEHMEN IN DER SOZIAL-OKOLOGISCHEN TRANSFORMATION

Thesen des Instituts fiir dkologische Wirtschaftsforschung (IOW)

Unternehmen als Mitgestalter
sozial-6kologischer Transformation

Sozial-6kologischer Wandel braucht auch
unternehmerisches Handeln. Herkémmliche
Konzepte nachhaltiger Unternehmensfiihrung
greifen hier jedoch zu kurz. Es ist hochste
Zeit, eine Diskussion liber transformatives
Unternehmenshandeln zu fiihren.

Von Gerd Scholl und Heike Mewes

ie Herausforderungen, die das Leitbild einer nachhaltigen

Entwicklung stellt, sind nicht bewiltigt. Fortschreitender
Klimawandel, zunehmender Verlust der Artenvielfalt und die
Verknappung wichtiger Ressourcen machen deutlich, dass die
natiirlichen Lebensgrundlagen stark gefihrdet sind. Soziale
Probleme und Fragen der Gerechtigkeit erhthen den Hand-
lungsdruck weiter. Dies zeigen Konflikte um Rohstoffe, men-
schenunwiirdige Arbeitsbedingungen oder die Ausgrenzung
weiter Teile auch hoch entwickelter Gesellschaften von Wohl-
stand und Lebensqualitit. Der Diskurs um Moglichkeiten und
Wege einer sozial-6kologischen Transformation von Wirtschaft
und Gesellschaft, lokal wie global, muss daher intensiver ge-
fithrt werden.

Die Rolle von Unternehmen

Der Beitrag, den Unternehmen fiir die Transformation leis-
ten (konnen), spielt in diesem Diskurs noch kaum eine Rolle —
nicht zuletzt, weil unternehmerisches Handeln fiir viele soziale
und 6kologische Probleme mitverantwortlich ist. Dieser blinde
Fleck ist fatal, weil Unternehmen als Teil der Volkswirtschaft
unter anderem das Innovationsgeschehen und die effiziente
Allokation von Ressourcen weitgehend bestimmen. Der not-
wendige Wandel kann also gar nicht ohne sie realisiert werden.
Zahlreiche gute Beispiele nachhaltigen Wirtschaftens zeigen,
dass viele Unternehmen engagiert sind. Angesichts der skiz-
zierten Herausforderungen sind die Erfolge jedoch bei Weitem
nicht ausreichend.

Das Institut fiir 6kologische Wirtschaftsforschung (IOW)
hat in den vergangenen 30 Jahren durch anwendungsorien-
tierte Forschung zu Themen wie Umweltmanagement und
-controlling, nachhaltige Unternehmensfithrung, Nachhaltig-
keitsberichterstattung, nachhaltiges Innovationsmanagement
oder ckologisches Produktdesign anspruchsvolle Konzepte ent-
wickelt und zahlreiche Unternehmen auf ihrem Weg beglei-
tet und unterstiitzt. Umweltmanagementsysteme und dhnli-
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che Instrumente sind heute bereits weit verbreitet und werden
von vielen Unternehmen und ihren Stakeholdern als Selbstver-
stindlichkeit angesehen. Nun ist es Zeit, einen Schritt weiter-
zugehen und dem bisherigen Prozess ein neues Momentum
zu verleihen — auf inhaltlicher und auf Diskursebene. Nach-
haltigkeit muss in der Breite der Wirtschaft zum gelebten Leit-
prinzip, das heif$t zum Kerngeschift werden. Die wenigen Pio-
niere richten schon heute nicht nur die eigenen Angebote und
Prozesse nachhaltig aus, sondern treiben sozial-6kologischen
Wandel in ihrem Umfeld aktiv voran. Sie zeigen damit, wel-
che Handlungsspielriume bestehen und wie sie genutzt wer-
den kénnen. Wir betrachten diese Pioniere als transformative
Unternehmen.

Transformatives Unternehmenshandeln verstehen wir als
eine besondere Ausprigung nachhaltigen Unternehmens-
handelns. Als sozial-6kologische Pionierunternehmen méoch-
ten transformative Unternehmen grundlegende Verinderun-
gen in Richtung Nachhaltigkeit erreichen — und so in der Zu-
kunft zu einem neuen Mainstream werden. Hierfiir schaffen
sie zum einen die internen, also organisationalen und unter-
nehmenskulturellen Voraussetzungen. Zum anderen engagie-
ren sie sich fir die Gestaltung ihres Umfelds: Dies umfasst
das direkte Marktumfeld sowie auch die gesellschaftlichen Nor-
men und Praktiken und die politischen Rahmenbedingungen.
Sie machen damit ihr eigenes Geschiftsmodell wettbewerbsfi-
higer und stofen Skalierungsprozesse fiir sozial-6kologischen
Wandel an. Transformative Unternehmen kénnen Groflunter-
nehmen, mittlere und kleine Unternehmen wie auch Start-
ups sein. Thr transformatives Wirken kann sich unterschied-
lich manifestieren.

Aspekte transformativen Unternehmens-
handelns

Leitbilder: Transformative Unternehmen prigen neue und
visionire Vorstellungen dariiber, was Zweck, Ziele und Hand-
lungsweisen nachhaltiger Unternehmen sind — sowohl in ih-
ren internen Beziehungen als auch in threm Umfeld.

Produkte, Dienstleistungen, Geschiftsmodelle: Transfor-
mative Unternehmen bieten Produkte und Dienstleistungen,
die durch ihren Nutzen, ihre nachhaltigen Produktionsweisen
und/oder ihre Konsumwirkungen einen wesentlichen Beitrag
zur Bewiltigung okologischer und sozialer Herausforderun-
gen leisten. Eine besonders hohe transformative Wirkung ent-
steht, wenn die Produkte, Dienstleistungen oder Geschiftsmo-
delle disruptiv, das heif3t struktur- und marktverindernd sind.
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Prozesse, Wertschopfungskette: Transformative Unterneh-
men suchen nach innovativen Wegen, um negative Umwelt-
auswirkungen ihres Unternehmens entlang der gesamten
Wertschopfungskette deutlich zu reduzieren und soziale As-
pekte substanziell zu stirken. Dafiir schaffen sie Strukturen
und Prozesse, investieren in nachhaltige Produktionsmittel
und férdern Innovation und Intrapreneurship fiir Weiterent-
wicklungen innerhalb der Organisation.

Unternehmenskontexte: Transformative Unternehmen kom-
munizieren ihre Ansitze nach auflen, um potenzielle Kund/in-
nen vom Mehrwert ihres Angebots zu iiberzeugen, Nachahmer/
innen in der Wirtschaft zu inspirieren, gesellschaftlichen Wan-
del anzustofen sowie politische Rahmenbedingungen im Sinne
einer nachhaltigen Entwicklung zu verindern.

These 1: Ohne transformative Unternehmen wird sozial-

Skologischer Wandel nicht gelingen, denn sie agieren

aus der Wirtschaft heraus und stehen fiir die Machbarkeit

einer konsequent nachhaltigen Wirtschaftsweise.

Zivilgesellschaftliche und wissenschaftliche Akteure sowie
Akteure aus Politik und Verwaltung tragen Anforderungen
fiir nachhaltigeres Wirtschaften von auflen an Unternehmen
heran. Transformative Unternehmen tun dies als Marktakteure
proaktiv von innen und zwar durch die Konsequenz und Trans-
parenz ihres nachhaltigen Unternehmenshandelns. Sie wer-
den damit zu Vorbildern und entfalten eine grofle Signalwir-
kung fuir den wirtschaftlichen Mainstream.

These 2: Die Diskurse in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft

stiitzen neue Leitbilder des Unternehmenshandelns, wie

transformative Unternehmen sie prigen, nur unzureichend.

Transformative Unternehmen stellen langfristig tragfihiges
Wirtschaften, 6kologische und soziale Verantwortung, Wert-
schaffung fiir Mensch und Umwelt, gute Arbeit und Lebens-
qualitit in den Mittelpunkt ihrer Unternehmensstrategie. Thre
Leitbilder verankern sie aktiv in ihren Organisationen und tra-
gen sie nach auflen. Die dominierenden Diskurse stiitzen diese
Leitbilder allerdings nur unzureichend; teils stellen sie sie so-
gar infrage. Insbesondere die anhaltende Fixierung auf quan-
titatives Wachstum als Gradmesser fiir unternehmerischen Er-
folg und auf ein Gesellschaftsmodell, das Wohlstand an den
Moglichkeiten zum Mehr-Konsum misst, stellt die Berechti-
gung alternativer Entwicklungsvorstellungen von Unterneh-
men infrage. Hier braucht es kohirentere Botschaften und
mehr einflussreiche Stimmen, die nachhaltige Leitbilder des
Unternehmenshandelns in der breiten Offentlichkeit legitimie-
ren, propagieren und verteidigen.

These 3: Um das transformative Potenzial marktbezogener
Innovationen zu heben, braucht es radikalere Konzepte des
nachhaltigen Innovationsmanagements.
Sozial-6kologischer Wandel erfordert deutlich nachhalti-
gere Formen der Befriedigung menschlicher Bediirfnisse in
Bereichen wie Mobilitit, Wohnen oder Erndhrung. Mit inkre-
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mentellen, allein auf Effizienzsteigerung setzende Innovatio-
nen kann dies, schon allein wegen der vielfiltigen Rebound-
Effekte, nicht erreicht werden. Es braucht vielmehr grund-
legend neue Formen von Produkt-Dienstleistungssystemen,
die zu einer absoluten Entkopplung von Wachstum und Um-
weltverbrauch beitragen und suffiziente Lebensstile unter-
stiitzen. Hierflir sind Innovationsprozesse nétig, die gesell-
schaftliche Anforderungen konsequent integrieren, wie etwa
Ansitze der nutzerzentrierten Innovation oder der Open In-
novation.

These 4: Sozial-6kologischer Wandel bietet Chancen

fiir neue Geschiftsmodelle. Um diese Chancen zu nutzen,

muss eine nachhaltigkeitsorientierte Griindungskultur

geschaffen werden.

Unternehmensgriindungen kénnen ein wichtiger Hebel fiir
die Umsetzung transformativen Unternehmenshandelns sein.
Die hierfiir notwendige Griindungskultur muss gestirkt wer-
den und die Prinzipien nachhaltigen Wirtschaftens miissen im
Griindungsgeschehen mehr Beachtung finden. Es geht darum,
Grindungsférderung mit der Frage zu verkniipfen, welchen
Beitrag eine Griindungsidee fiir einen nachhaltigen Wohlstand
leistet beziehungsweise welche sozial-6kologischen Wirkun-
gen ein Unternehmenskonzept entfalten kann.

These 5: Transformative Unternehmen nutzen ihre
(Einkaufs-)Macht fur die Umsetzung eines nachhaltigen
Lieferkettenmanagements und den Aufbau nachhaltiger
Wertschépfungsarchitekturen.

Transformative Unternehmen nutzen den Einfluss, den sie
aufihre Lieferketten haben, fiir weitreichende Nachhaltigkeits-
fortschritte. Sie gehen iiber Strategien des Policing, der reinen
Uberwachung, ob 8kologische und soziale Mindeststandards
eingehalten werden, hinaus. Stattdessen bauen sie Kooperati-
onen und Partnerschaften mit Stakeholdern entlang der (glo-
balisierten) Vorkette auf, um kontinuierliche Verbesserungs-
prozesse bei ihren Lieferanten zu unterstiitzen. Oder sie ent-
wickeln mit regionalen Partnern wie Lieferanten, Vertretern
der Verwaltung und Akteuren der Zivilgesellschaft innovative
Netzwerke fiir eine nachhaltige Wertschopfung.

These 6: Transformative Unternehmen verwenden
verschiedene Finanzierungsformen — von nachhaltigen
Investments bis zu alternativen Konzepten der Unter-
nehmensfinanzierung —, um sich von einer eindimensio-
nalen Renditemaximierung zu |8sen.

Unternehmen, die sozial-6kologischen Wandel aktiv mitge-
stalten, setzen auch finanzierungsseitig auf Innovationen. Bor-
sennotierte Unternehmen verkniipfen eine hohe Nachhaltig-
keitsperformance mit einem hohen Maf an Transparenz, um
etwa durch nachhaltigkeitsorientierte Ratings Investorenent-
scheidungen in eine nachhaltige Richtung zu beeinflussen.
Andere Unternehmen wiederum gehen ginzlich alternative
Finanzierungswege. So wihlen sie genossenschaftliche Orga-
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nisationsformen oder setzen auf Crowdfunding oder Biirgeran-
leihen, die sie unabhingiger machen von kurzfristigen Rendi-
teerwartungen anonymer Kapitalgeber.

These 7: Transformative Unternehmen zeigen Wege auf,

wie Angebote und Unternehmensmodelle ohne Verlust

an nachhaltiger Wirkung skaliert werden kénnen.

Sozial-6kologischer Wandel der Wirtschaft entsteht nicht
zuletzt dadurch, dass nachhaltige Anbieter andere Angebote
vom Markt verdringen. Transformative Unternehmen kon-
nen aber Griinde haben, ihr Groftenwachstum zu begrenzen.
Beispielsweise wollen sie ihre persénlichen Beziehungen zu
den Mitarbeiter/innen, Lieferanten und Kund/innen bewahren
oder ihre Ressourcen darauf konzentrieren, ihre Produkte und
Prozesse noch nachhaltiger zu gestalten. Zudem setzen man-
che Geschiftsmodelle der UnternehmensgrofRe Grenzen, etwa,
wenn ausschliefllich lokale Rohstoffe verwendet werden. Trans-
formative Unternehmen gestalten ihr Wachstum bewusst. Und
sie skalieren ihre Wirkungen auf anderen Wegen. So modulari-
sieren sie ihre Angebote, Herangehensweisen und Geschifts-
modelle und geben diese durch Beratung oder Franchise-Sys-
teme an andere Unternehmen weiter.

These 8: Transformative Unternehmen verstehen sich als
Teil einer Bewegung, die wirtschaftlichen und gesellschaft-
lichen Wandel vorantreibt. Sie setzen dabei auf Zusammen-
arbeit in einem umfassenden Sinne.

Sozial-6kologischer Wandel entsteht aus dem Handeln einer
Vielzahl zivilgesellschaftlicher, wissenschaftlicher, wirtschaftli-
cher und politischer Akteure. Transformative Unternehmen
sind hierbei ein wichtiger Akteur neben anderen. Eine offene,
transparente und verbindliche Kultur der Zusammenarbeit ist
daher Merkmal und Erfolgskriterium transformativen Unter-
nehmenshandelns. Wie diese Kultur entsteht, wie sie gestaltet

und gepflegt werden kann, welche Formate hierfiir geeignet
und welche Kompetenzen hierfiir erforderlich sind, gilt es ge-
nauer zu untersuchen.

These 9: Transformatives Unternehmenshandeln muss
durch geeignete politisch-rechtliche Rahmenbedingungen
flankiert und geférdert werden.

Die Politik kann das Wirken transformativer Unternehmen
in vielfacher Weise unterstiitzen. So kénnen im Rahmen der
Forschungs- und Innovationsférderung Leuchtturmprojekte
fiir transformatives Wirtschaften geschaffen und im Rahmen
der Griindungs- und Strukturforderung nachhaltigkeitsorien-
tierte Instrumente der Wirtschaftsférderung und innovative
Konzepte der Clusterpolitik entwickelt werden. Das 6ffentliche
Beschaffungswesen bietet einen Hebel, um die Marktposition
transformativer Unternehmen zu verbessern. Die Entwicklung
neuer Wohlstandsindikatoren kann den Beitrag transformati-
ver Unternehmen zu einer zukunftsfihigen Entwicklung sicht-
barer machen. Entscheidend bei der Gestaltung des Rahmens
ist der offene Dialog zwischen Wirtschaft und Politik tiber die
Erfahrungen, Herausforderungen und Visionen transformati-
ven Unternehmenshandelns.
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