
Was macht Nachhaltigkeit kom-
p lex? Es sind die Vielfalt der
Themen und die nicht im mer

einfachen Zusammenhän ge. Kom ple  -
xi tät entsteht auch, weil Nachhaltig -
keit Organisationen innen und außen
betrifft. Und Nachhaltigkeit spielt sich
auf ver schie   denen Ebenen ab: auf der
ope   ra ti ven, der strategischen und der
Wer te ebe ne. Wie ist also damit um -
zu gehen? Eine Stand  ortbestimmung
kann hilf reich sein. 

1. Die Bedeutung erkunden
Erkunden heißt, zu erheben, welche
Themen relevant sein können und wer
die wesentlichen Anspruchsgruppen
sind. Was bedeutet Nachhaltigkeit in
unserem Kontext, in unserer Bran che?
Was tut sich in diesem Feld? Welche
Ansätze und Themen gibt es?

2. Die eigene Ambition schärfen
Sich über den eigenen Standpunkt klar
zu sein hilft im Umgang mit Komple -
xität. Der zweite Schritt sollte daher in
Richtung einer ersten Ambitions klä-
rung gehen. Für eine erste Ein or d nung
kann die folgende Unterschei dung
die nen: CSR als betriebswirt schaft li-
ches Kalkül: Es geht primär um Res   -
sou r ceneffizienz und Risiko mini mie-
rung. Nachhaltigkeit als strategische
Am bi  tion: Es geht primär um Wahr  -

nehmen und Nutzen strategi scher
Chan  cen. CSR als ethisch-normative
Am bi tion, d. h. als Teil des Wer te sys-
tems der Orga ni  sation und Schlüs    sel-
personen: Es geht darum, ge mein    sam
mit An spruchs grup pen zu  kunfts  fähi -
ge For men des Le bens und Wirt schaf-
tens (mit-)zu gestalten.

3. Den eigenen Ansatz definieren
„Where profit meets the common
good“ – so kann das Grundprinzip der

Trip le Bottom Line1 nach Savitz und
Weber zusammengefasst werden. Als
Aufforderung formuliert, heißt es:
Wer de dort tätig, wo Interessen von
Unter neh men und Gesellschaft zu sam-
mentref fen. Klingt gut, bedarf aber
einer Konkretisierung. Zu finden ist
diese etwa bei Porter und Kramer. Die
beiden Autoren unterscheiden zwi -
schen reaktiver und strategischer CSR.

Prävention und 
Produktverantwortung
Reaktive CSR heißt im Wesent li chen,
durch Berücksichtigung recht li cher
und gesellschaftlicher Ansprü che die
„licence to operate“ zu sichern. CSR-
Maßnahmen fokussieren hier meist auf
Minderung bestehender oder ab seh ba-
rer Schäden, die durch die ei ge  ne Ge-
schäftstätigkeit entstehen (könn  ten).

Ein wesentlicher Aspekt ist da bei oft
das Risikomanagement. Reak tive CSR
ernst zu nehmen hieße, Um welt  ka  -
tastro phen wie im Golf von Mexiko
oder zu letzt in Ungarn zu ver hin dern.
Das stra tegische Ziel von reaktiver
CSR liegt für Unternehmen vor al lem
darin, reale Bedrohungen rechtzeitig
zu erkennen. 

Deutlich darüber hinaus geht hin -
gegen strategische CSR. Diese ver -
bindet interne Ansatzpunkte mit wett-
bewerbsrelevanten Umfeldfaktoren.
Die Möglichkeiten, mit neuen oder
neu gestalteten Leistungen sowohl
Nut    zen für die Umwelt oder Gesell -
schaft als auch Nutzen für Kunden
zu schaf fen, sind vielfältig.

CSR in der 
Produktgestaltung
Ein klassisches Beispiel für die Chan  -
cen von CSR sind Bio-Nahrungsmittel
oder Naturkosmetik. In den letzten
Jahren konnte sich hier eine Reihe von
Anbietern gut etablieren. Ein Anzei -
chen für die Branchenreife sind zu neh-
mende Spezialisierungen wie etwa
Bio-Supermärkte, spezifische Ange-
bote im Bereich des nachhaltigen Tou-
rismus oder im Bereich der Elektro nik.
Green Electronics, also elektronische
Geräte mit geringer toxischer Belas-
tung in Produktion, Gebrauch und
Ent  sorgung sowie geringem Ener gie  -
ver brauch, haben hohes Marktpo ten -
zial. Ein weiteres Beispiel ist grü ner
Strom. Hier konnten sich in den letz -
ten Jahren einige Anbie ter etab  lie ren,
die aus schließlich oder groß  teils Strom
aus er neuerbaren Ener gie quellen ver  -
treiben.

Eine bessere Welt
CSR – Corporate Social Responsibility

Nachhaltigkeit ist in aller Munde. Für viele ist
das Thema jedoch zu komplex, um die Chancen
für die eigene Organisation erkennen zu können.
Um die passende CSR-Strategie zu finden, ist
das Bewusstsein dafür sowie Klarheit über die
eigene Position ein erster wichtiger Schritt.
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1 Bei der „Triple Bottom Line“ geht es um Performance in den drei Zieldimensionen: Wirtschaft, Umwelt, Soziales (Elkington, 1998).



Nachhaltige Produktinnovationen
gibt es auch zunehmend im Finanz be -
reich, etwa bei „grünen“ Investment-

fonds. So zeigt etwa eine ZEW2-Stu -
die, dass „... die Performance umso
besser wird, je stärker die Nach hal -
tig keits kri terien bei der Auswahl be -
rück sich tigt wurden.“ CSR rechnet
sich.

Strategische CSR als
Zukunftsgestaltung
Über Produktneuausrichtung oder Pro-
duktinnovationen hinaus gehen jene
Formen strategischer CSR, wo neue
Geschäftsmodelle entstehen. Dabei
än dern sich oft nicht nur die Wert -
schöp fungsprozesse, sondern auch die
Art und Weise, wie Geld verdient wird,
so wie häufig auch die Positionie rung.
Umgesetzt wird dies etwa bei Kon -
zep  ten der „Product Service Systems“.
Grundüberlegung dabei ist, dass der
Kundennutzen nicht durch das Pro-
dukt selbst, sondern durch Bedürf -
nis befrie digung entsteht. Die Inno-
vation liegt darin, den Grundnutzen
auf völlig an dere Art und Weise her -
zu stellen. So muss zum Beispiel der
Grundnutzen „Mobilität“ nicht un be   -
dingt durch ein eigenes Auto befrie -
digt werden. 

Eine andere interessante Heran ge -
hensweise heißt „Cradle to Cradle“.
Dem Kreislaufprinzip folgend, wird
bereits das Produktdesign so ausge -
legt, dass alle Komponenten vollstän -
dig wiederverwendet oder natürlich
abgebaut werden: Neben den positi -
ven ökologischen Effekten bietet die se
Strategie auch echtes Potenzial für
einen Positionierungsvorteil.

Zutaten für nachhaltige
Innovationen

Nicht immer sind komplexe Heraus-
forderungen mit einfachen Zugängen
zu managen. Globale Herausforde -
run gen wie Klimawandel oder Armut
können nicht von einzelnen Akteu ren,
sondern nur in Partnerschaften ernst -
haft angegangen werden. Je höher die
Komplexität, um  so wichtiger sind star-
ke Zukunfts bilder, eine gemeinsame
Mission und eine gemeinsame Road-
map für die Umsetzung. Wenn es ge -
lingt, ein visionäres Bild zu schaffen
und es mit anderen Menschen – Be -
troffenen, Be teiligten, Partnern – zu
teilen, ist vieles möglich. Dann können
radikale Innovationen in Form neu -
artiger Geschäftsmodelle umgesetzt
werden. Die Basis liegt meist in tech-
nologischen Innovationen – wie etwa
derzeit im Bereich der erneuerbaren
Energien. Notwendig ist, dass sich ers-
te Prototypen bewährt haben, so wie es
etwa derzeit im Bereich der Elek tro  -
mobili tät der Fall ist. Hier erregen ne  -
ben be kannten Anbietern, wie Toyota,
auch neue, wie Tesla, Aufmerksamkeit.

Gerade bei Elektromobilität zeigt
sich auch, dass für radikale Innova-
tionen ein langer Atem erforderlich
sein kann. Es gilt, auch komplementäre
Produkte oder Leistungen, das heißt
solche, die zur Nutzung des ei ge nen
Produktes unbedingt not wen dig sind,
verfügbar zu machen. Elektromobile
sind ohne Speicherlösungen und ent -
sprechende Infrastruktur kei ne echte
Alternative zum aktuellen Sys tem.
Ko operationspartner nehmen neue
Rollen im Wertschöpfungsprozess ein,
verbunden mit einem echten Paradig-

menwechsel in den betroffenen Bran-
chen. In Israel entsteht derzeit mit
„better place“ ein E-Mobilitätssystem,
bestehend aus mietbaren Fahrzeugen
und einer dichten Batterietausch-In-
frastruktur. Abgerechnet wird auf Ba -
sis der gefahrenen Kilometer.

Solche Modelle funktionieren nur,
wenn Partnerschaften gelingen – mit
Herstellern, der öffentlichen Hand so-
wie zentralen Akteuren bestehender
und/oder künftiger Geschäftssysteme
– wie am Beispiel Israel – mit Ener gie-
versorgern. Gerade Ener gie versorger
sind Beispiele für eine spannende Rol -
lenänderung. Statt Stromproduktion
oder Vertrieb werden neue Leistungen
angeboten: intelligen te Speicher-, Ver -
teilungs- oder auch Mess- und Ab -
rech nungs sys teme.

Visionäre Bilder einer 
attraktiven Zukunft
Wenn es gelingt, mit eigenen Kern kom-
petenzen Trends zu nutzen, ist schon
viel erreicht. Verbunden mit unter stüt -
zenden (staatlichen und gesell schaft li -
chen) Rahmen sowie dem Auf bau
neuer Par t nerschaften liegen die wich -
tigs ten Zu taten für neue, nachhal tige
Ge schäfts   systeme vor. Dann gilt: Mit
strate gischer CSR nachhal tig eige  nen
Erfolg sichern und gleich zei tig ei nen
Beitrag für eine bessere Welt leisten.

eva.grieshuber@ICG.eu.com
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Nachhaltige Innovationen für eine bessere Welt – „where profit meets the common good“.

The Necessary Revolution:
Working Together to Create 
a Sustainable World 
Peter M. Senge u. a.; Crown 
Business; 1. Auflage, 2010
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