Nachhaltiges Wirtschaften &
Resilienz - Ein Uberblick fiir
Wirtschaftsstandorte

» Nachhaltiges Wirtschaften ist das Ausbalan-
cieren von ckonomischen, sozialen und oko-
logischen Bedurfnissen und Notwendigkeiten,
um die maximale Wertschopfung in allen drei
Bereichen zu erzielen. Konkrete Beispiele

nennt der Beitrag.

 Es gibt keinen nachhaltigen Endzustand, sondern

Nachhaltigkeit ist ein dynamischer Prozess.

e Resilienz ist die Anpassungs-, Erholungs- und

®  Nils Seipel, Wiederherstellungsfahigkeit von Wirtschafts-
Thomas Merten,
Johannes Schmid standorten gegentber externen Schocks wie
Faktor 10 — Institut fur
nachhaltiges Wirtschaften

z.B. dem Weggang eines grolken Arbeitgebers.
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Nachhaltigkeit - Modewort oder
Mega-Trend?

Selten sind Begriffe so dehnbar in ihrer
offentlichen Auslegung und bleiben fir
viele so nebul®s. Es wird sogar bereits von
einem »Containerbegriff« Nachhaltigkeit
gesprachen (Vogt, 2009). Unter »nachhal-
tig« wird wahlweise »umweltfreundlich«
oder gerne auch »dauerhaft« verstanden.
Seltener wird auch die soziale Dimension
mit einbezogen. Manchen mag der Schutz
der Lebensgrundlage kommender Genera-
tionen aus dem Brundtland-Bericht in den
Sinn kommen, der pragend fir den welt-
weiten Diskurs zu Nachhaltigkeit war. Doch
wie nutzt man einen solchen Begriff, wenn
jede und jeder etwas anderes darunter
versteht? Wie macht man sich immun
gegen das Kapern der Deutungshoheit? All
diese Fragen werden wir im vorliegenden
Beitrag versuchen zu beantworten. Doch
den Kern bildet die Frage: »Was ist denn
Nachhaltiges Wirtschaften und was hat
man davon?«. Im Projekt Bottrop 2018plus
war dies immer wieder eine Frage, auf die
es keine Minimal-Antwort gibt. Der Artikel
ist somit eine Einfuhrung in das Thema und
dient als eine Art Lotse durch den Dschun-
gel an Informationen. Am Ende finden Sie
Literatur-Empfehlungen zum Weiterlesen.

Nachhaltiges Wirtschaften -
Definition & Beispiele

Fir die Begriffe Nachhaltigkeit und Nach-
haltiges Wirtschaften bestehen mehrere
teilweise konkurrierende Definitionen.
Alle kénnen sich jedoch auf folgende
Crundlage einigen:

»Nachhaltige Entwicklung ist eine
Entwicklung, die den Beddirfnissen
der heutigen Generation entspricht,
ohne die Mdglichkeiten kiinftiger
Generationen zu geféhrden, ihre
eigenen Bedlirfnisse zu befriedigen.«
(Brundtland u. a,, 1987)

Eine wunderbar eingangige Definition
bzw. Abwandlung dieser Definition haben
Schaltegger & Dyllick erdacht:

»Vereinfacht ausgedriickt geht es
darum, »von den Zinsen zu leben«
und nicht vom Kapital «
(Schaltegger & Dyllick, 2002, S. 30)

O Kompetenzen/Engagement

Strateg. ganzhheitl. Handeln

Marke, Image, Loyalitat )’

Finanzvermégen
Anlagevermégen

Investoren/
Kreditgeber

Kunden

Fihrungskrafte
%
%
Mitarbeiter

5
%, Partner/Lieferanten
9.,
%

Kompetenzen/Potenziale

Umfeld/Umwelt

7

Gesellschaft
2 esellscha

%

Quelle: PwC/Trifolium

Abbildung 1: Nachhaltiger Unternehmenswert (Quelle: PwC/Trifolium; Eigene Darstellung)

Nachhaltigkeit kann in drei Dimensionen
betrachtet werden: Okonomie, Sozia-

les und Okologie. Nachhaltigkeit meint,
eine moglichst hohe Wertschopfung in
allen drei Dimensionen gleichzeitig zu
erreichen und dabei die Moglichkeiten
kiinftiger Generationen zu erhalten. Die
Crundlagen hierflr sind z.B. unsere kul-
turellen und gesellschaftlichen Systeme,
unsere Umwelt, unsere Ressourcen oder
unsere Wirtschaft. Nachhaltigkeit bedeu-
tet also nicht, ohne Riicksicht auf Verluste
einen Schutz unserer Umwelt, wahrend
dabei unsere Wirtschaftssysteme zerstort
werden und wir in der Folge nicht mehr
fahig sind, unsere benétigten Waren und
Dienstleistungen herzustellen und zu
erbringen. Sondern vielmehr ist Nach-

haltigkeit ein standiges Austarieren, ein
Abwagen und Bewerten von Interessen
und Anspriichen. Dieser Prozess ist immer
komplex und wird durch unterschiedliche
Ansichten darliber, wie etwas umzusetzen
ist, nicht einfacher. Aber auch hierflr gibt
es positive Beispiele, die mit diesem Bei-
trag aufgezeigt werden sollen.

Wichtig ist hierbei: Nachhaltigkeit ist ein
Prozess und kein Ziel (United Nations,
2012, S. 6). Dies ist insofern bedeutsam, als
dass kein nachhaltiger Endzustand defi-
niert werden kann, da Gesellschaft immer
im Wandel ist. Von dieser Vorstellung
muss man sich lésen und dennoch klare
Ziele ins Auge fassen, um nachhaltiger zu
werden.

Nachhaltigkeit ist ein standiges Aus-
tarieren, ein Abwagen und Bewerten
von Interessen und Ansprichen.
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Mehr zu den einzelnen Nachhaltigkeits-
modellen finden Sie in der Projektpubli-
kation von Welschhoff et al. (2017) und in
dem Standardwerk »Nachhaltigkeit« von
Iris Pufé (2014).

Nachhaltiges Wirtschaften meint nicht
ein wenig zusatzliches gesellschaftliches
Engagement oder das Kompensieren oder
Verringern von schadlichen Umweltein-
flissen in Form eines Add-Ons, eines
Zusatzes. Vielmehr geht es um die Integ-
ration der oben beschriebenen Prinzipien
entlang der kompletten Wertschépfungs-
kette (Pufé, 2014, S.200) . Hier geht es an
das Kerngeschaft, an die Kernprozesse

in einem Unternehmen. Nachhaltiges
Wirtschaften betrifft die grundsatzliche
Strategie, wie Gewinne erwirtschaftet
werden. Abbildung 1 zeigt die Entwicklung
eines klassischen Unternehmenswerts
hin zu einem nachhaltigen Unterneh-
menswert, welcher eine ganzheitlichere
Sicht auf das Unternehmen einbindet und
die Anspriiche der Interessengruppen
(sog. Stakeholder) beriicksichtigt.

Einige Beispiele sollen zeigen, was damit
gemeint ist:

Teppichhersteller werden »griin«

Die Teppich-Branche liefert sich seit Jahren
ein Wettrennen rund um das Thema
Nachhaltigkeit'. Fir die Herstellung von
Teppichen wird eine grofée Menge Rohol
verwendet. Die beiden grélsten Teppich-
hersteller Desso und Interface haben sich
beide dazu verpflichtet ihre Produktion bis
2020 in einen vollstandig geschlossenen
Materialkreislauf zu tberfihren. Auch
wenn ihre Ambitionen nicht unumstrit-
ten sind? ist der recyclebare Teppich ein
Verkaufsargument geworden. Interface
hat bspw. seit 1994 einen Plan, um den
Abfall auf Null zu senken, »Mission Zero«.
Hierflr sollen Mill vermieden, erneuer-
bare Energie eingesetzt und die Stoff-
kreisldufe geschlossen werden. Es wurden
spezielle Teppichkleber entwickelt und

ein Riicknahmeprogramm flir gebrauchte
Teppiche etabliert, um diese wieder zu
neuen Teppichfliesen zu verarbeiten. Beide
Firmen sind mit diesem Ansatz wirtschaft-
lich sehr erfolgreich. Ein Nebeneffekt

dieser Strategie ist natdrlich die geringere
Abhangigkeit vom Erdél-Preis, was wieder-
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um die Resilienz, die Widerstandsfahigkeit
gegenlber Schocks, férdert.

Dieses Beispiel zeigt, dass eben nicht nur
betriebliche Themen wie die Energie-
bereitstellung oder die Anfahrt der
Mitarbeiter ein wichtiger Nachhaltigkeits-
aspekt sind, sondern oft das eigentliche
Produkt den grofltten Nachhaltigkeits-
hebel besitzt.

Neue Formen des Wirtschaftens im
Finanzwesen

Ein anderes Beispiel fiir nachhaltiges
Wirtschaften ist die GLS Gemeinschafts-
bank aus Bochum?. Die Bank arbeitet
ausschlieRlich nach sozial-6kologischen
Grundsatzen und finanziert nur Projekte
u.a. im Bereich erneuerbare Energien,
dkologische Landwirtschaft oder im Kul-
turbereich. Ausgeschlossen sind z.B. Be-
reiche wie Atomenergie oder Rustungs-
geschafte. Dabei wird natirlich trotzdem
nicht auf den wirtschaftlichen Aspekt
verzichtet, er wird nur anders organisiert
und mit anderen Prioritdten besetzt.

So steht nicht Gewinnmaximierung im
Fokus, sondern es wird vom Kunden aktiv
ausgewahlt, in welche Bereiche das in-
vestierte Geld flieRen darf.

Jetzt mag eingewendet werden, dass hier
nur eine Nische besetzt wird und dieser
Einwand ist berechtigt. Aber mittlerweile
gibt es ein immer groleres Bewusst-
sein fir nachhaltige Finanzprodukte und
globale Bewegungen wie »divestment,
fordern immer ofter erfolgreich von
grolsen Institutionen eine Abkehr von
Investitionen in Kohle, Gas und 0Ol Mit
dabei u.a. Berlin, Bremen, die Standford
University, Kopenhagen, Oslo, San Fran-
cisco, die Rockefeller-Stiftung, die Bill &
Melinda Gates Stiftung und der weltweit
grolite staatliche Fonds — der norwe-
gische Pensionsfonds.> Wer hier noch
behauptet, dass die Zeichen nicht auf
Wandel stehen, macht sich selbst etwas
vor. AuRerdem gilt seit 2017 in der EU fur
grolie kapitalmarktorientierte Unter-
nehmen die Pflicht Giber ¢kologische und
soziale Aspekte ihrer Tatigkeit zu be-
richten, die sogenannte nicht-finanzielle
Berichterstattung.®

Aspekte des nachhaltigen Wirtschaftens

Was bedeutet Nachhaltiges Wirtschaften
konkret auf unternehmerisches Handeln
bezogen? Die nicht erschépfende Ubersicht
von Aspekten in Abb. 2 zeigt auf, welche
Bereiche davon durchdrungen werden.

Nachhaltigkeitsdimensionen (Drei-Bereiche-Modell)

Okologie

Klimaschutz

Schadstoffeintrage

Okoeffizienz

StRwassermangel

Artenschutz

Landschaftsraume Emissionen

Risikomanagement

Marktfahige
Produkte

Innovation

Okonomie

Finanzen Kundenausrichtung
Unternehmenswert

Demografischer Wandel

Faire Preise

Ressourcen

Stabile Markte
Regionalitat

Arbeitsschutz
Faire Léhne

Verbraucherinteressen .
.. Sponsoring
Arbeitsplatze

Qualifizierung Soziales

Menschenrechte
Arbeitsmodelle -
Welterndhrung

Abbildung 2: Die drei Bereiche der Nachhaltigkeit und Aspekte des nachhaltigen Wirtschaftens

(Quelle: Eigene Darstellung; Trifolium/Faktor 10 - Institut)
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Prinzipien des Nachhaltigen
Wirtschaftens

Es gibt mehrere Prinzipien, auf denen das
Konzept des Nachhaltigen Wirtschaften
aufgebaut ist: Dies ist einerseits die Orien-
tierung an globalen Grenzen, wie bspw.
die Erneuerungs-/Erholungskapazitat

von natiirlichen Ressourcen und Okosys-
tem-Senken wie z.B. der Atmosphdre. Mit
diesem Prinzip einhergehend orientiert
sich Nachhaltiges Wirtschaften an wissen-
schaftlichen Erkenntnissen und darauf
aufbauenden Zielwerten. Es gilt nicht »ein
wenig nachhaltiger« zu werden, sondern
auf einen klaren Zielwert flir jeden Bereich
hinzusteuern. Diese Zielwerte mogen sich
mit der Zeit andern, sind jedoch als politi-
sche und unternehmerische SteuergroRe
unabdingbar. Ebenso soll sich an global ab-
gestimmten Zielwerten orientiert werden.
(Schaltegger & Dyllick, 2002) Als Beispiele
konnen die Sustainable Development
Goals 2030 der UN oder die Minderungs-
ziele der Klimakonferenzen dienen.

Des Weiteren orientiert sich das Konzept
an den Bediirfnissen der Stakeholder (auf
dt. Anspruchsgruppen). Diese Gruppen
kdnnen ganz klassisch Mitarbeitende
eines Unternehmens sein. Aber auch
»zuklnftige Generationen«, Anwohner,
Lieferanten sowie deren Mitarbeiter sind
unter diesen Begriff zu fassen. Das Stake-
holder-Prinzip stellt dabei eine Moglich-
keit dar, unterschiedliche Anspriiche zu
reflektieren und in die Uberlegungen zum
Nachhaltigen Wirtschaften einflielten zu
lassen. Die Leitfrage hierfir ist »Wen be-
trifft diese Entscheidung?«. (Stakeholder
Research Associates Canada, 2005)

Auch andere Wertschépfungsmodelle
fallen in den Bereich des Nachhaltigen
Wirtschaftens. So kann es z.B. zukiinftig
notig sein, unternehmerischen Erfolg
anders zu messen als in reinen Gewinn-
zahlen. Die breite Anwendung von Nach-
haltigkeitsberichten zeigt wie solch ein
Ansatz aussehen kann. Auch Konzepte
wie die Gemeinwohlékonomie’ oder die
triple-bottom-line (Slaper & Hall, 2011)
sind hier zu nennen. Bei letzterer wird
nicht nur geschaut »was unter dem Strich
raus kommt« (bottom line), sondern was
flr Gesellschaft, Wirtschaft und Umwelt
dabei heraus kommt (triple-bottom-line).
Diese Ansatze stellen daher eine neue
Form von Wertschépfungsmessung dar.

Nachhaltiges Wirtschaften beschaftigt
sich zu guter Letzt mit der Frage, wie kann
unternehmerisches Handeln unter diesen
neuen erweiterten Anspriichen gelingen
und welche Rahmenbedingungen braucht
es hierfir. Wie kann ein Unternehmen
auch in der 6konomischen Dimension
durch ein gutes Umwelt- und Sozialma-
nagement erfolgreicher werden? (Liedtke
& Rohn, 2003)

Alter Wein in neuen Schlauchen?

Ist Nachhaltigkeit also nur eine neue
Hulse flr bestehende Konzepte? Ist an
dem bereits zitierten »Containerbegriff«
etwas dran? Oder geht es um mehr als die
Optimierung der genannten Aspekte?

Wie beschrieben, ist Nachhaltigkeit ein
sehr komplexer Prozess, der auch die
Mittelverteilung zwischen den einzelnen
Aspekten umfasst. Hier gilt also wirklich:

So kann es z.B. zukunftig natig sein,
unternehmerischen Erfolg anders zu
messen als in reinen Gewinnzahlen.
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Ist Nachhaltigkeit
also nur eine neue
Hulse flr beste-
hende Konzepte?

Nachhaltigkeit ist mehr als die Sum-
me der einzelnen Aspekte. Es geht um
einen holistischen, einen ganzheitlichen
Ansatz.

Wie dargestellt, umfasst auch das
Konzept des Nachhaltigen Wirtschaftens
mehr als nur gutes Unternehmertum.
Dennach ist der Begriff Nachhaltigkeit
nicht unumstritten.

Probleme mit dem Begriff Nachhaltigkeit
und ein Lésungsvorschlag

Nachhaltigkeit als ultimative Anforderung
kann Akteure ohne Hintergrundwissen
nur Uberfordern, da das Konzept nicht
unmittelbar aus dem Wort heraus in
handhabbare Teile untergliedert werden
kann. Daher muss in der Kommunikation
aus unserer Sicht immer auch tber die
einzelnen Stellen nachgedacht werden,
an denen die Akteure abgeholt werden
mussen. Es mussen einzelne Aspekte und
die Prinzipien des Nachhaltigen Wirt-
schaftens dargestellt werden.
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Dennoch haben auch wir die Erfahrung
gemacht, dass Nachhaltigkeit gerne mit
dem Begriff »Dauerhaftigkeit« gleichge-
setzt wird. Bei den Aktivitaten in Bottrop
haben wir ab einem gewissen Punkt
eine neue Strategie der Vermittlung er-
probt: Mehrere leichter greifbare Begriffe
beschreiben Nachhaltigkeit. Wir haben
hierfiir z.B. »Enkeltaugliche Zukunft«
verwendet. Dieses Wortbild beschreibt
die oben aufgegriffene Idee »von den
Zinsen leben« sehr gut und ist flr viele
Menschen intuitiv deutlich besser greifbar
als der klassische Nachhaltigkeitsbegriff.
Auch haben wir versucht mit mehreren
Umschreibungen zu arbeiten und immer
wieder einzelne Aspekte aufgegriffen
(siehe oben).

Diese Erlauterungsstrategie fiir Nach-
haltigkeit ist noch nicht mustergiltig und
kann den komplexen Nachhaltigkeitsbe-
griff auf keinen Fall ersetzen, aber wir sind
davon Uberzeugt, dass Wissenschaft von
Wortklaubereien absehen und mit der
Praxis in einen sinnvollen Dialog eintreten
muss. Hierflr braucht es in Zukunft neue
Verstandigungsmoglichkeiten und Be-
griffe, die eine bessere und vor allem ziel-
genauere Kommunikation erméglichen.

Im Bottroper Projekt hat diese Herange-
hensweise — Nachhaltigkeit in Teilaspekte
herunterbrechen und immer wieder in
Impulsen erldutern — Friichte getragen: In
einer Umfrage stimmten fast alle Teilneh-
menden dem Nachhaltigkeitsverstandnis
von der Erhaltung der Lebensgrundlage
zukiinftiger Generationen zu und nicht
dem Begriffsverstandnis im Sinne der
»Dauerhaftigkeit«.

Was bedeutet Nachhaltigkeit fiir
Wirtschaftsstandorte?

Eine Definition von Nachhaltigem Wirt-
schaften wurde aufgezeigt, aber was heifst
das konkret fir Wirtschaftsstandorte? An
welchen Dingen, Indikatoren, Kennzahlen
machen sich nachhaltige und resiliente
Wirtschaftsstrukturen fest? Hier kann evtl.
das von uns in Bottrop etablierte Monito-
ring einige Hinweise geben: Ein Ergebnis
des Forschungsprojekts Bottrop 2018+ ist
ein Indikatorenset flir nachhaltige und re-
siliente stadtische Wirtschaftsstandorte.
In einem Beteiligungsprozess haben wir
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Wirtschaft beeinflusst Stadt und
Stadt beeinflusst Wirtschaft. Diese
Wechselseitigkeit ist ein guter
Grund fur unternehmerisches
Engagement am Standort.

aus diesem Set ca. 30 Indikatoren flir den
Wirtschaftsstandort Bottrop ausgewahlt
und erhoben. An den Einzelindikatoren
ergeben sich spannende Fragestellungen
und Beobachtungsméglichkeiten:

Wie sollte eine nachhaltige Wirtschafts-
struktur zusammengesetzt sein? Hierflr
wurde bspw. die Branchen-Konzent-
rierung (der Branchenmix) gemessen.
Die vier groliten Wirtschaftsbereiche
(von insgesamt 21 Bereichen) vereinen

in Bottrop fast 61% der Sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigten. Damit liegt
eine nachweisbare Konzentration vor, die
evtl. bei externen Schocks flr diese vier
Branchen zum Problem fiir den Standort
wird. Aber wie hoch sollte dieser Wert
maximal werden? Hier gibt es keine uni-
versale Antwort fir alle Stadte. Wieder ist
Nachhaltigkeit ein komplexer Aushand-
lungsprozess. Jedoch ist dieses Problem
bei allen Kennzahl-Zielen wiederzufinden
und stellt keine Besonderheit des Nach-
haltigen Wirtschaftens dar.

Im Bereich Gleichberechtigung wurde
z.B. die »gender pay gap« erhoben, der
Lohnunterschied zwischen Mannern und
Frauen (diese Darstellung der Lohn-
ungleichheit ist grob vereinfacht und
beriihrt eine sehr komplexe Thematik).
Ebenso wurde die Kinder-Betreuungs-
quote der unter 3-Jdhrigen und der 3
bis 6-Jahrigen mit dem NRW-Schnitt
verglichen. Ein weiterer Indikator zur
geringfligigen Beschdftigung nach
Geschlechterverteilung zeigte, dass auch
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hier Frauen eher benachteiligt sind und
ofter in Teilzeit bzw. in geringflgiger
Beschdftigung arbeiten. Dies kdnnte z.B.
mit der geringeren Betreuungsquote zu-
sammenhdngen.

Unter anderem wurden folgende weitere
Indikatoren erhoben:

® Einkommensniveau der Haushalte

® BIP je Erwerbstatigen
(Wirtschaftliche Leistungsfahigkeit)

® Demographische Verteilung der
Beschaftigten

® Auslinder/-innen am Arbeitsmarkt

® Schulabganger ohne Hauptschul-
abschluss und solche mit Hochschul-
abschluss

® Anteil der Hochqualifizierten an den
Beschaftigten

® Anteil der »Experten« an den
Beschaftigten

® Patentanmeldungen

® Gewerbeanmeldungen

® Mittlere Lebenserwartung
(Gesundheit)

® Modal Split (die Verteilung der
Wege nach Verkehrsmitteln)

® Flachenversiegelung

® Treibhausgasemissionen

e Abfallmenge

Zu sehen ist, dass neben den (blichen
Verddchtigen wie Treibhausgasen und
Abfall aus dem 6kologischen Bereich in
unserem Monitoringsystem auch viele
weitere Indikatoren aus den Bereichen
Wirtschaft und Soziales zu finden sind.

So wollen wir einen Uberblick ermég-
lichen und den Blick auf die Gesamt-
heit lenken. Zu schnell verliert man sich
sonst im Klein-Klein der Entscheidungen.
Wichtig ist jedoch die Abwagung, da eine
finanzielle Entscheidung oder die Ver-
teilung von Zeitressourcen auch immer
eine Entscheidung gegen etwas anderes
darstellt. Wenn Sie einen genaueren Blick
in unser entwickeltes Indikatoren-Set
werfen mochten, finden Sie dies online
unter wwwwirtschaftsstrukturen.de.

Nachhaltiger Wirtschaftsstand-
ort — Nachhaltige Stadt?

Reicht die isolierte Betrachtung der
Wirtschaft am Standort aus oder muss
die Gesamtstadt in den Blick genommen
werden? Es lohnt sich, Stadt als Gesamt-
system zu betrachten mit der Wirtschaft
als ein Teilsystem. Dabei wird von einer
integrierten Nachhaltigkeitspolitik ge-
sprochen (Grabow, Hollbach-Grémig,
Grépler, Rechenberg, § Gakner, 2012).Dies
wird deutlich, wenn oben Indikatoren
wie Kinderbetreuungsquoten oder die
Verkehrsmittelwahl zum Arbeitsplatz
aufgeworfen werden. Wenige werden auf
das Fahrrad steigen, wenn es keine aus-
gebauten Radwege in der Stadt und zu
den Arbeitsplatzen gibt.

Natdrlich gilt es auch hier, nicht zu grole
Strukturen zu schaffen und direkt zu gro-
RRe Ziele anzugehen, wenn die Ressourcen
hierfur nicht bereit stehen. Jedoch kann
auch von einer wirtschaftlichen Pers-
pektive ausgehend die restliche Stadt
erschlossen und nachhaltiger werden.
Konzepte der nachhaltigen Stadt haben
wir in unserem Arbeitspapier dargelegt
(siehe Welschhoff et al. 2017).

Wirtschaft beeinflusst Stadt und Stadt
beeinflusst Wirtschaft. Diese Wech-
selseitigkeit ist ein guter Grund fur
unternehmerisches Engagement am
Standort. Die Abbildung 3 zeigt eine
Vorstellung von den verschiedenen
Ebenen der Nachhaltigkeit mittels inei-
nander liegenden Nachhaltigkeits-Drei-
ecken. Dies soll vom Unternehmen
ausgehend die gegenseitige Abhangig-
keit und den Austausch zwischen den
Dimensionen bis hinauf zur globalen
Ebene aufzeigen.
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Abbildung 3: Nachhaltigkeitsdreiecke lokal - regional — global (Quelle: Eigene Darstellung)

Warum sollten Unternehmen
nachhaltig wirtschaften und ein
Standort nachhaltiger werden?

Wie im Eingangsbeitrag dieser Pub-
likation beschrieben, gibt es mehrere
Mega-Trends, die weltweit fiir Umwal-
zungen sorgen:

® FEs treffen sich z.B. 196 Staaten der
Welt und ihre Vertreter zu internatio-
nalen Klimakonferenzen®. Der Klima-
wandel wird anerkannt und weltweit
bekampft. Neue Regularien und
Gesetze erscheinen in immer kiirzeren
Abstanden. Mehrere Lander diskutie-
ren eine CO,-Steuer oder -Abgabe, der
Emissionszertifikate-Handel wird ver-
scharft, der Kohleausstieg verhandelt.

® Die Sustainable Development Goals
(SDGs), von den Vereinten Nationen
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gemeinsam verabschiedet, legen einen
Zielkorridor fiir 2030 fest, an dem

sich die Staaten, NGOs und andere
Akteure orientieren. Hier werden Ziele
wie »kein Hunger«, »Zugang zu guter
Bildung« oder »sauberes Wasser« mit
Indikatoren hinterlegt und weltweit
eingefordert.®

In den Industriestaaten féllt ein Viel-
faches des als nachhaltig angenom-
menen Ressourcenverbrauchs von 8
Tonnen an. In Deutschland wurden

so bspw. 74 Tonnen Ressourcen pro
Kopf verbraucht. Hier wird ist eine
Verbesserung um den Faktor 10 notig
(Schmidt-Bleek, 2004). Global gesehen
Ubersteigt unser Ressourcenver-
brauch das Potenzial der Erde um das
1,7-fache. 2018 haben wir unser Res-
sourcen-Budget bereits am 1. August
aufgebraucht.®
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Wie konnen wir unseren Wohlstand
umformen, umdeuten und neu
entwerfen und dabei die natdrlichen
sowie gesellschaftlichen Ressourcen

erhalten?

Nachhaltigkeit ist fiir Unternehmen daher
auch Risikominimierung. Globale Trends
schlagen sich in nationalen Regelungen nie-
der, die zu Einschnitten in Unternehmens-
erfolgen fiihren, wenn die Trends in der
Unternehmensstrategie unbeachtet blei-
ben. Als Beispiel konnen hier die notwendig
gewordenen staatlichen Unterstlitzungen
fur Energiekonzerne fiir deren alte Atom-
und Kohlekraftwerke gesehen werden.

Nachhaltigkeit bindet Mitarbeiter/-innen
starker und langfristiger an das Unterneh-
men. Nachhaltigkeit wird in den deut-
schen Unternehmen bereits als Teil der
Unternehmensfithrung und Bestandssi-
cherung gesehen. (Ernst & Young, 2012)

Nachhaltiges Wirtschaften ist nicht

nur durch die dargestellten externen
(regulatorischen) Veranderungen und
kleinere Vorteile eine Notwendigkeit. Es
braucht eine gesellschaftliche und 6ko-
logische Grundlage fir das Wirtschaften.
Diese Grundlage kann durch ein instabiles
Klima, eine Ressourcenverknappung oder
die Reduktion der Biodiversitat untergra-
ben werden. Auf der sozialen Seite sind
dies z.B. mangelnde Teilhabe, Korruption
oder politische Instabilitat. Aus diesem
Crund ist die gemeinsame, die integrierte
Betrachtung aller drei Nachhaltigkeits-Di-
mensionen wichtig. (Engelmarm, Liedtke,
§ Rohn, 2011) Die zentrale Frage, die das
Konzept Nachhaltiges Wirtschaften zu
beantworten versucht, ist diese: Wie kon-
nen wir unseren Wohlstand umformen,
umdeuten und neu entwerfen und dabei
die natirlichen sowie gesellschaftlichen
Ressourcen erhalten?
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Das gleiche gilt fir Wirtschaftsstandorte:
Die Megatrends machen nicht vor kom-
munalen Strukturen Halt. Die Konzent-
ration auf einzelne Branchen hat sich als
gefahrlich erwiesen (siehe Kohleberg-
bau). Infrastrukturen missen fiir die He-
rausforderungen der Zukunft fit gemacht
werden. Gibt es z.B. im Gewerbegebiet
genlgend Solarzellen und Elektrotank-
stellen flr Elektroautos? Oder wandert
das Gewerbe wieder zurlick in die Stadt?
Missen wir (berhaupt neue Flachen
erschlieRen oder kénnen wir nicht nach-
verdichten und intelligenter planen?
(siehe hierzu auch die Praxis-Beispiele
zum Flachensparen in dieser Publika-
tion) Wie gestalten wir unsere lokale
Logistik und brauchen wir in der Stadt
Uberhaupt LKWs oder reichen hier viel-
leicht Elektro-Lastenrader? (siehe hierzu
Artikel Uber CityLogistik Bottrop) Haben
wir weiterhin groRe Pendlerstréme oder
werden immer mehr Menschen von
Zuhause arbeiten? Wie setzen wir Vor-
gaben wie bspw. die deutschlandweite
CO,-Reduktion in der lokalen Wirtschaft
um? Welche Unterstltzung kénnen und
muissen wir den Unternehmen vor Ort
anbieten? Sollten wir mit neuen (alten)
Formen des Wirtschaftens experimen-
tieren wie z.B. mit Genossenschafts-
modellen oder Lokalwahrungen? (siehe
hierzu auch die Praxis-Beitrage in dieser
Publikation).

All diese Fragen gilt es fir Wirtschafts-
standorte strategisch zu beantworten
und umzusetzen, damit weiter eine Zu-
kunfts- und Anschlussfahigkeit gewahr-
leistet bleibt.

Lokale Wirtschaftsstrukturen transformieren — 3. Zukunftskompetenzen des Standorts

Aber wo anfangen?

Ein Gefuihl das in der Konfrontation mit
Nachhaltigkeit und ihrer Komplexitdt oft
auftritt, ist das der Uberforderung. Diese
fihrt zum Nicht-Handeln und die Pro-
bleme wachsen weiter an. Aus unseren
Erfahrungen und unserer Evaluation des
Projekts heraus kann es flir einen Stand-
ort eine sinnvolle Herangehensweise sein,
erstens Nachhaltigkeit in Impulsvortragen
und Workshops begreifbar darzustellen
und zweitens die Komplexitat zu Beginn
ein wenig zu reduzieren und tUber Hand-
lungen Motivation aufzubauen. Erst nach
den ersten Erfolgen sollte dann der Ein-
stieg in einen umfangreicheren Strategie-
prozess gemacht werden, da zu diesem
Zeitpunkt fur die Akteure ersichtlich ist,
was Nachhaltigkeit umfasst und wie sie
erreicht werden kann. Dies bedeutet
nicht, sich in kleinen Einzelprojekten zu
verlieren und dabei den »groRRen« Prozess
zu vergessen! Genau das umgekehrte ist
gemeint: Zu Beginn wird eine Motivation
durch erste Erfolge aufgebaut, um so die
Selbstwirksamkeitserfahrung der Akteure
zu steigern. Mit dieser Grund-Motivation
wird dann in einen normativen und
strategischen Prozess eingestiegen. Nur
mit einem solchen gesteuerten Vorgehen
ist es maglich, groRere Veranderungen
willentlich und schnell herbeizufiihren.

Besonders wichtig ist hierfir natirlich die
Gruppenzusammensetzung und die Ver-
anderungsbereitschaft der Initial-Gruppe,
der Vordenker am Standort. Wenn diese
Gruppe nicht gegeben ist, sollte gut Uber-
dacht werden, ob ein solcher normativer
und strategischer Prozess Uiberhaupt an-
gegangen wird. Aus unserer Sicht ist ein
solcher Prozess zum Scheitern verurteilt,
wenn nicht einmal die Kerngruppe die
Grundiberzeugungen hinsichtlich Nach-
haltigkeit und Veranderungswille teilt.
Siehe hierzu auch die beiden Artikel zu
Strategischen Allianzen und Beteiligung
der Akteure in dieser Publikation.

Ein Beispiel: Sie mochten am Standort
eine Nachhaltigkeitsbewegung in der
Wirtschaftsférderung starten und die
Unternehmen von Beginn an mitneh-
men, jedoch ist das Verstandnis fiir das
Konzept »Nachhaltiges Wirtschaften« am
Standort noch gering ausgepragt. Anstatt

den Akteuren nun ein fertiges Konzept
zu prasentieren, lohnt es sich evtl. erst
mit kleinen Malknahmen-Angeboten zu
beginnen wie z.B. einem Okoprofit-Kurs.
Hier kénnen die Teilnehmenden direkt
den positiven Einfluss von Nachhaltig-
keit auf ihr Unternehmen sehen und ihre
Motivation langsam aufbauen. Erganzend
auf dieser Start-Motivation kdnnen Im-
pulsvortrage und Workshops zum Thema
Nachhaltiges Wirtschaften angeboten
werden. So baut sich Schritt fir Schritt
ein Verstandnis auf. Zeigt sich nun eine
Gruppe von Vor-Denker/-innen, die bereit
ist eine grolere Anstrengung fur eine
positive Nachhaltigkeits-Veranderung
am Standort zu unternehmen, kann

mit dem normativen und strategischen
Prozess begonnen werden. An dieser
Stelle lassen sich die Akteure flr grélzere
Strategie-Prozesse motivieren, da ihnen
Vision und Ziel deutlich vor Augen sind.
Haben Sie bereits zu Beginn eine Gruppe
von Frontrunnern, die bereit ist in einen
Strategie-Prozess einzusteigen, missen

Sie den »Umweg Uber die Ebene« nicht
nehmen und kénnen direkt loslegen.

Auch ist es sinnvoll, nicht zu versuchen
alle zu allem zu motivieren, sondern sich
auf die sog. »Frontrunner, die Pioniere
und Experimentierfreudigen zu kon-
zentrieren. Diese erflillen am Standort
wichtige Vorbildfunktionen und andere
Unternehmen schauen zu ihnen auf. Diese
Strategie ist ein Teil des Stakeholder-Ma-
nagements, das im Vorgangerprojekt
ADMIRe A3 entwickelt wurde. Mehr hierzu
finden Sie unten in den Literatur-Emp-
fehlungen.

Resilienz - Von externen
Schocks und deren Wirkung auf
den Standort

Das Konzept der Resilienz ist in der For-
schung seit einiger Zeit ein Trend. Der Be-
griff findet sich in der Psychologie sowie
in den Sozialwissenschaften. Dennoch

ist das Konzept keine Modeerscheinung,

So ist bspw. die Konzentrierung auf nur
einen Wirtschaftsbereich gefahrlich, da
der Standort so dem Wohl und Wehe
nur einer Branche ausgesetzt ist.

Nachhaltiges Wirtschaften & Resilienz — Ein Uberblick fur Wirtschaftsstandorte

da hier universelle Prinzipien dargelegt
werden. Nach Lesen dieses Kapitels kén-
nen Sie sich hierzu selbst eine Meinung
bilden. Wir beziehen uns hierbei nur auf
die Resilienz der lokalen Wirtschaft.

Resilienz bezeichnet die Fahigkeit von
Wirtschaftssystemen externen Schocks
(wie z.B. durch den Markt, Wettbewerb
oder die Umwelt) standzuhalten, sich

zu erholen oder anzupassen. Wichtig ist
hierbei: Nicht nur das Erhalten des status
quo wird als Resilienz betrachtet, sondern
auch das Einschlagen von neuen Wegen
hin zu einem neuen stabilen Zustand.
Dieser Ubergang in einen neuen Zustand
wird als Transition bezeichnet.

Das Konzept Uberzeugt dann, wenn man
sich Beispiele hierzu vorstellt und diese
entlang des Resilienz-Prozesses betrachtet:

Ein Wirtschaftsstandort, der durch einen
externen Schock vollkommen aus dem
Gleichgewicht gebracht wird, kann nicht
das Ziel von Stadten und Kommunen sein.
So ist bspw. die Konzentrierung auf nur
einen Wirtschaftsbereich gefahrlich, da
der Standort so dem Wohl und Wehe nur
einer Branche ausgesetzt ist. Kommt es
hier zu einem Umbruch, steht ein ganzer
Wirtschaftsstandort vor den Problemen
geringer Kaufkraft, zu wenigen Arbeits-
pldatzen, mangelnden Gewerbeeinnahmen
et cetera. Diese Sensibilitat gegenlber
Schocks wird als Anfalligkeit bezeichnet.

Die Reaktionen eines Standorts auf solche
externen Schocks hangen eng mit seiner
Widerstandskraft und Robustheit zu-
sammen. Widerstandskraft beeinflusst
die Reaktion auf den Schock und ist bspw.
durch die Branchenstruktur, das techno-
logische Profil oder das politische Umfeld
gekennzeichnet. Ein breit aufgestellter
Branchenmix, also ein diversifizierter
Standort, kann die Tiefe der Reaktion
mindern. Wenn von vielen Branchen nur
eine betroffen ist, leidet der Standort
naturlich weniger unter den Folgen als im
obigen Beispiel.

Robustheit ist das AusmaR sowie die
Art der Anpassung an den Schock und
ist durch die Anpassungsfahigkeit der
Strukturen an den Schock definiert. Um
im Beispiel zu bleiben: Wie passt sich
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Abbildung 4: Regionale konomische Resilienz als Prozess (Quelle: IAT in Anlehnung an Martin § Sunley (2014))

der Wirtschaftsstandort an, wenn eine
Branche komplett ausfillt (z.B. durch das
SchlieRen eines Werks)? Werden neue
Unternehmen aus einer dhnlichen Bran-
che angesiedelt oder werden Umschu-
lungsmalknahmen forciert? Verandert der
Standort sein technologisches Profil oder
die politischen Rahmenbedingungen?

Schlussendlich zeigt die Fahigkeit zur Er-
holung (auch Wiederherstellbarkeit) an,
ob und wie es der regionalen Wirtschaft
gelingt sich von dem Schock zu erholen
und auf einen neuen stabilen Pfad zu
begeben. Kann der Wegfall des Auto-
mobilwerks durch die Ansiedlung eines
Zug-Herstellers kompensiert werden?
Oder andert sich das Profil des Standorts
vollstdndig von der Produktion eher in
Richtung Dienstleistungen?

Alle beschriebenen Schritte und deren

Einflussfaktoren sind in der Abbildung 4
dargestellt.

64

Resilienz ist also kein weltfremdes wis-
senschaftliches Konzept, sondern sollte

in jede strategische Uberlegung rund

um Wirtschaftsstandorte einflielsen. Zu
hohe Risiken und Konzentrationen auf
einzelne Felder kdnnen zu einer starken
Anfalligkeit fihren. Ebenso fiihrt zu wenig
Flexibilitdt in eine geringe Fahigkeit sich
(kreativ & innovativ) von Schocks zu er-
holen. (Welschhoff et al,, 2017)

Fazit

Nachhaltigkeit & Resilienz sind Sammel-
begriffe fiir komplexe Uberlegungen

und Konzepte. Dennoch lohnt sich eine
Betrachtung und ein Anwenden auf die
eigene Strategie, da so Risiken und Chan-
cen gemanagt werden kénnen.

Nachhaltiges Wirtschaften ist das Ab-
wagen zwischen verschiedenen Beddirf-
nissen — heute und in Zukunft — von uns,
unseren Kindern und unseren Enkeln.

Lokale Wirtschaftsstrukturen transformieren — 3. Zukunftskompetenzen des Standorts

Zwischen sozialen Bediirfnissen, der
Okonomie und der Umwelt als allem zu-
grunde liegender Lebensraum. Dabei gibt
es keine Patentrezepte, sondern immer
wieder das kritische Hinterfragen und
Ausbalancieren zwischen den einzelnen
Anspruchsgruppen (den heutigen und
zukiinftigen!).

Resilienz ist dabei ein Teil dieser Uber-
legungen und ein Teil von nachhaltigem
Wirtschaften. Dabei ist Resilienz nicht mit
Stabilitdt oder einem starren Beharren
auf dem »immer-schon-so-gewesen« zu
verwechseln, sondern bezeichnet eine
Anpassungsfahigkeit an gednderte Um-
stande mit dem Ziel einen nachhaltigeren
Entwicklungspfad zu erreichen, der wie-
derum weniger anfallig fir Schocks ist.

Wenn Sie sich jetzt weiter mit dem
Thema beschéftigen méchten, finden Sie
im Folgenden weitere Quellen fir die
Vertiefung der Lektire.

Literatur-Empfehlungen und
Links zum Weiterlesen

www.csr-in-deutschland.de — Hier kdnnen Sie
sehr niederschwellig in das Thema Unterneh-
mensverantwortung (englisch »Corporate Social
Responsibility« oder kurz CSR) einsteigen. Dort
werden Grundlagen aufgezeigt, ein Selbst-Check
angeboten und Beispiele aus der Praxis aufgezeigt.
Ebenso finden Sie dort Tipps fir Einsteiger und
Informationen zur CSR-Berichterstattung.

Nachhaltigkeit — Das Buch von Dr. Iris Pufé bietet
einen einfachen Einstieg in die wissenschaftlichen
Konzepte der Nachhaltigkeit.

Zum Thema Nachhaltiges Wirtschaften und Wirt-
schaftsforderung finden Sie im Buch »Regional-
entwicklung im Zeichen der GroRen Transforma-
tion« einen ausfiihrlichen Beitrag mit dem Titel
»Die Rolle der Wirtschaftsférderung als Wegberei-
ter fur nachhaltiges Wirtschaften und Nachhaltig-
keit in Regionen« von Lisa Dallner, Kristin Joel und
Andreas Thiel. (ISBN 978-3-86581-689-4)

Der Ansatz des Stakeholder-Managements finden
Sie in der Publikation »ADMIRe aufbauen und ftih-
ren — Strategische Allianzen zur regionalen Nach-
haltigkeitstransformation.«, welche unter www.
admire-a3.de abgerufen werden kann. Dort finden
sich ebenso mehrere Beitrage zu den Themen
Strategische Allianzen und Ressourceneffizienz,
einem spezifischen Unterthema des Nachhaltigen
Wirtschaftens.

Weitere Literatur von uns und unseren
langjahrigen Partnern zu diesem Thema

Engelmann, Tobias; Merten, Thomas; Holger, Rohn
(2014): Ressourceneffizienz: Globaler Trend und
Herausforderung fur regionale Transformation, in:
Miosga, Manfred; Hafner, Sabine (Hg.): Regional-
entwicklung im Zeichen der GroRen Transforma-
tion. Minchen: Oekom, S.79-119.

Berg, Holger, Bowry, Jaya; Rohn, Holger (2014):
Ressourceneffizienz in der Wertschopfungskette
als Teil der CSR in Gesellschaftliche Verantwortung
im Mittelstand, 2014, Seiten 32-35.

Engelmann, Tobias; Liedtke, Christa; Rohn, Holger;
Bowry, Jaya (2013): Nachhaltiges Wirtschaften

im Mittelstand. Moglichkeiten zur Steigerung

der Ressourceneffizienz in kleinen und mittleren
Unternehmen. WISQ Diskurs, Bonn: Fried-
rich-Ebert-Stiftung.

Engelmann, Tobias; Liedtke, Christa; Rohn, Holger
(2011): Zukunft sichern: Nachhaltiges Wirtschaften
als Herausforderung flr den Mittelstand. WISO
direkt, Bonn, Friedrich-Ebert-Stiftung.

Liedtke, Christa; Rohn, Holger (2003): System nach-
haltiges Wirtschaften. Ein Wohlstands- und Wett-
bewerbsfaktor? in: Linne, Gudrun; Schwarz, Michael
(Hg.): Handbuch Nachhaltige Entwicklung. Wie ist
nachhaltiges Wirtschaften machbar?, Leverkusen,
Leske + Budrich, S. 587-601.

Engelmann, Tobias; Rohn, Holger; Behrens, Hannah
(2015): Nachhaltigkeits-Transition in Stadten und
Regionen - Indikatoren, Erfahrungen und Erfolgs-
bedingungen, in: Hafner, Sabine; Miosga, Manfred
(Hg)): Regionale Nachhaltigkeitstransformation:
Wissenschaft, Wirtschaft und Zivilgesellschaft im
Dialog. Qekom, Miinchen (im Erscheinen)

' http://www.spiegel.de/wirtschaft/soziales/interfa-
ce-desso-anker-das-wettrennen-um-den-oeko-tep-
pich-a-1069100.html

2 https://correctiv.org/aktuelles/2017/04/28/
wie-die-teppichindustrie-versucht-sich-ein-grue-
nes-maentelchen-umzuhaengen

3 https;//www.gls.de/privatkunden/gls-
bank/gls-nachhaltigkeit

* https://gofossilfree.org/divestment/commitments

* https://de.wikipedia.org/wiki/Divestment_(fossi-
le_Energien)#Akademische_Einrichtungen_und_Ge-
sundheitswesen

¢ https://www.csr-in-deutschland.de/DE/Poli-
tik/CSR-national /Aktivitaeten-der-Bundesregie-
rung/CSR-Berichtspflichten/csr-berichtspflichten.
html

7 www.ecogood.org

8 https://cop24.gov.pl/news/news-de-
tails/news/success-of-cop24-in-katowice-we-have-
a-global-climate-agreement

9 https://sustainabledevelopment.un.org/?me-
nu=1300

0 https://www.umweltbundesamt.de/the-
men/earth-overshoot-day-2018-ressourcenbudget
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