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Birgit Riess, Bertelsmann Stiftung

Die Transformation zu einer klimafreundlichen Wirt-
schaftsweise ist und bleibt eine zentrale Herausforde-
rung - trotz und gerade vor dem Hintergrund krisen-
hafter Entwicklungen, die massive Auswirkungen auf
die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen haben.
Insbesondere die enorm gestiegenen Energiekosten
und Unsicherheiten in den Lieferketten stellen Unter-
nehmen vor enorme Herausforderungen. Trotzdem
darf es keinen Trade-off geben zwischen der Notwen-
digkeit zum nachhaltigen Handeln auf der einen Seite
und dem Druck, im internationalen Wettbewerb beste-
hen zu missen, auf der anderen. Denn mittel- bis lang-
fristig werden die Auswirkungen des Klimawandels so-
wohl gravierende volkswirtschaftliche Schaden nach
sich ziehen als auch fur Unternehmen zu unkalkulierba-
ren Geschaftsrisiken fiihren, wie etwa der Weltrisiko-
bericht des World Economic Forum zeigt. Zudem setzt
die Politik vor dem Hintergrund der ambitionierten
Zielsetzung, die Treibhausgasemissionen drastisch zu
reduzieren, mit der quantitativen und qualitativen Aus-
weitung der Nachhaltigkeitsberichterstattung eindeu-
tige Signale an die Wirtschaft, ihnre Geschaftsmodelle
auf den Prifstand zu stellen.

Die Bertelsmann Stiftung hat sich zum Ziel gesetzt, die
Transformation zu einer ressourcenschonenden und
klimaneutralen Wirtschaftsweise mit ihren Projekten
und Initiativen mitzugestalten. Daflir nehmen wir so-
wohl die dafir notwendige ordnungspolitische Rah-
mensetzung durch den Staat als auch das nachhaltige
Handeln der Unternehmen in den Blick. Ein solcher in-
tegrierter Ansatz ermaoglicht es, Wirkungsmechanis-
men ganzheitlich zu analysieren und konsistente Ab-
leitungen flr notwendige Transformationspfade in
Wirtschaft und Gesellschaft zu treffen. Ein Schlissel-

VORWORT

faktor ist dabei die Starkung der Innovationsfahigkeit
und die Anpassung der Geschaftsmodelle.

Vor diesem Hintergrund liefert die vorliegende Stu-
die evidenzbasiert wertvolle Hinweise auf den Status
quo der Geschaftsmodelltransformation der deutschen
Wirtschaft, auf deren Treiber und Hemmnisse, Chan-
cen und Risiken. Sie macht zudem deutlich, dass es nun
mit Nachdruck darum gehen muss, das enorme Poten-
zial zur nachhaltigen Transformation der unterneh-
merischen Wertschopfung zu heben. Zum einen, um
langfristig die Grundlagen unseres Wirtschafts- und
Gesellschaftssystems vor dem Hintergrund des Klima-
wandels und der zunehmenden Verknappung nattrli-
cher Ressourcen zu erhalten. Zum anderen, damit Un-
ternehmen mit neuen und wirtschaftlich attraktiven
Geschéaftsmodellen ihre Wettbewerbsfahigkeit erhal-
ten und auch zuklnftig am Markt bestehen kénnen.
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Florian Liideke-Freund, ESCP Business School Berlin

Seit gut zwei Jahrzehnten befasst sich die akademische
Forschung mit nachhaltigen Geschéaftsmodellen. Welt-
weit beschaftigen sich Forscher:innen mit griinen, sozi-
alen, zirkularen und auch regenerativen Geschaftsmo-
dellen. Viele wissenschaftliche Journale, Buchreihen
und auch Konferenzen haben sich diesem Themenfeld
geoffnet, was jedes Jahr zu mehreren hundert neuen
Publikationen und Fachvortragen fihrt. Die empirische
Forschung ist bisher aber eher anekdotisch, fallstudi-
enbasiert und steht im Bereich der quantitativen For-
schung noch ganz am Anfang.

Die vorliegende Studie ,Wertschopfung flr das 21.
Jahrhundert®kann als ein grof3er Sprung und bezlg-
lich des Wissens ber die deutsche Wirtschaft als ein
wichtiger Meilenstein in der empirischen Forschung zu
nachhaltigen Geschaftsmodellen gesehen werden. Es
ist gelungen, 500 deutsche Unternehmen zu befragen,
vertiefende Gesprdche mit Pionierunternehmen zu fih-
ren und die gewonnenen Einblicke in der vorliegenden
Studie zu prasentieren. Diese Arbeit bringt die empiri-
sche Forschung voran und leistet zugleich einen Beitrag
zu einem lebendigen Forschungs-Praxis-Transfer. Dies
ist eine besondere Gelegenheit, fir die wir der Bertels-
mann Stiftung sehr dankbar sind. Ebenso bedanken wir
uns bei der IW Consult GmbH flr die hervorragende
Zusammenarbeit.

Wie Sie sehen werden, bietet die vorliegende Studie
einen umfassenden Uberblick Giber die Geschaftsmo-
dellveranderungen und die Nachhaltigkeitsambitionen
deutscher Unternehmen. An dieser Stelle mochte ich
insbesondere das Reifegradmodell hervorheben, das
im Rahmen dieser Studie entwickelt wurde. Dieses
Reifegradmodell hat ein flir uns im positiven Sinne
erstaunliches Ergebnis zutage geférdert: Deutsche

12

Unternehmen sind im Wandel! Und mehr noch: Je gro-
Ber die Bereitschaft und Fahigkeit von deutschen Un-
ternehmen ist, ihre Wertschopfungsaktivitaten und
Geschaftsmodelle zu verandern, desto grofer ist die
Rolle, die Nachhaltigkeitsaspekte hierbei spielen!

Veranderungen und Transformationen von Geschéfts-
modellen gehen einher mit einer starker ausgeprag-

ten BerUcksichtigung von Aspekten der Nachhaltigkeit
- und umgekehrt. Jedes Unternehmen, das sich nicht
nachhaltig verédndert oder transformiert, ignoriert folg-
lich den evidenten Zusammenhang zwischen Unterneh-
mensentwicklung und Nachhaltigkeitsausrichtung und
verpasst die vielfaltigen Chancen, die sich hieraus er-
geben. Diese Erkenntnis sehe ich nicht nur als Chance,
weitere wissenschaftliche Untersuchungen hierzu an-
zustellen, sondern vielmehr noch als Motivation, zu-
sammen mit Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft die
grof3e Transformation zugunsten einer ,\Wertschdpfung
fir das 21. Jahrhundert” voranzutreiben.

Ich hoffe, dass Unternehmen und deren
Geschaftsfihrer:innen und Mitarbeiter:innen den po-
sitiven Zusammenhang zwischen Geschaftsmodellen
und Nachhaltigkeit als einen Beleg dafir sehen, dass sie
eine zentrale Rolle in der grof3en Transformation spie-
len und dass sie dies auch sehr gut kdnnen.






EXECUTIVE SUMMARY

Unsere Studie zeigt: Deutschlands Unternehmen sind
im Wandel! Und sie zeigt auch: Je starker Unterneh-
men ihre Geschaftsmodelle verdndern, desto starker
bericksichtigen sie Nachhaltigkeit!

FUr die vorliegende Studie wurden 500 Unternehmen
aus der Realwirtschaft zum Thema ,nachhaltige Ge-
schaftsmodelltransformation” befragt. Diese re-
prasentative Erhebung liefert eine bisher einmalige
Datenbasis, welche die Verbreitung nachhaltiger Ge-
schaftsmodellveranderungen in der deutschen Wirt-
schaft offenlegt. Zudem haben wir Interviews mit aus-
gewahlten Unternehmen gefihrt, um vertiefende
Einblicke in die Praxis der Geschaftsmodelltransforma-
tion (GMT) zu gewinnen.

Unsere Studie bietet einen facetten- und detailreichen
Blick auf die Transformationsreife deutscher Unterneh-
men. Die folgenden Kernergebnisse fassen die wich-
tigsten Erkenntnisse zusammen.

Die Transformationsreife deutscher
Unternehmen

Kernergebnis 1: Geschaftsmodelltransformation und
Nachhaltigkeitsorientierung bedingen sich: Unsere
Studie offenbart eine wegweisende Korrelation: Umso
starker Unternehmen ihr Geschaftsmodell verandern,
desto starker verankern sie Nachhaltigkeit in ihren stra-
tegischen Zielen und Unternehmensaktivitaten - und
umgekehrt.

Kernergebnis 2: Das Gros deutscher Unternehmen
macht sich auf den Weg, sein Geschaftsmodell zu

14

verandern: Fast zwei Drittel der deutschen Unter-
nehmen machen erste Schritte als Adaptoren; weitere
15 Prozent kdnnen sogar als Innovatoren einer dyna-
mischen und nachhaltigkeitsorientierten Transforma-
tion der Wirtschaft eingestuft werden. Derartige Ge-
schaftsmodellveranderungen flihren bei etwa jedem
zweiten Unternehmen zur Entwicklung neuer Ge-
schaftsfelder.

Deutschlands Unternehmen in der
Nachhaltigkeitstransformation

Kernergebnis 3: Das Potenzial zur nachhaltigen
Transformation der unternehmerischen Wertschép-
fung Deutschlands ist immens: Fir die Mehrheit der
Unternehmen (60 Prozent) war Nachhaltigkeit eine
treibende Kraft bei der Veranderung ihrer Aktivitaten
und Geschéaftsmodelle in den letzten zehn Jahren.

Mit Blick in die Zukunft sehen darUber hinaus viele
Unternehmen bislang ungenutzte Méglichkeiten, ein-
zelne Aktivitaten (knapp 70 Prozent) oder sogar ihr
Geschaftsmodell insgesamt (knapp 50 Prozent) zu ver-
andern.

Treiber und Hemmnisse nachhaltiger
Geschaftsmodelltransformation

Kernergebnis 4: Wirtschaftliche Interessen stehen
bei Geschiftsmodellverdnderungen im Vordergrund
- auch bei Veranderungen mit Nachhaltigkeitsbezug:
Erfolg versprechende Business Cases sind der wich-
tigste Treiber flr die Veranderung von Geschéftsmo-
dellen. Vor allem Kund:innen sowie Kosten- und Effizi-



enzpotenziale stehen im Vordergrund. Zivilgesellschaft
und NGOs sowie Banken und Investoren spielen hinge-
gen keine grof3e Rolle.

Kernergebnis 5: Die Rolle der Politik als Begleiterin
der Transformation wird riickblickend als wenig f6r-
derlich, vorwartsblickend jedoch als essenziell ein-
geschatzt: Fast die Halfte der deutschen Unternehmen
bewertet Politik und Regulierung als ein Hemmnis ver-
gangener Verdnderungen. Zugleich erkennen tber 83
Prozent der Unternehmen die entscheidende Rolle von
Politik und Regulierung fur die zuklnftige, nachhaltige
Transformation ihrer Geschéaftsmodelle.

Pfade und Formen nachhaltiger
Geschaftsmodelltransformation

Kernergebnis 6: Okologisch gestaltete Produkte
und Dienstleistungen sowie die Beriicksichtigung
von Kreislaufwirtschaft sind die hdufigsten Formen
nachhaltiger Geschaftsmodellverinderungen: Uber
60 Prozent der deutschen Unternehmen setzen vor
allem am Kern ihres Angebots an, indem sie ihre Pro-
dukte und Dienstleistungen 6kologisch orientiert um-
gestalten. Knapp dahinter liegt die Verbesserung von
Materialkreislaufen (bspw. Recycling).

Kernergebnis 7: Geschaftsmodellinnovatoren fo-
kussieren den Wandel zu Dienstleistungsangeboten
und Nachhaltigkeitsinnovatoren kiimmern sich um
ihre Lieferketten: Wéhrend Geschéaftsmodellinnovato-
ren grof3en Wert auf den Wandel von produktzentrier-
ten zu dienstleistungsorientierten Geschaftsmodellen
legen und diese Entwicklung aktiv vorantreiben, be-
schaftigen sich Nachhaltigkeitsinnovatoren intensiv mit
der Verbesserung ihrer Lieferketten.

Chancen und Risiken nachhaltiger
Geschiaftsmodelltransformation

Kernergebnis 8: Sich verdndernde Kundenbe-
dirfnisse, Dekarbonisierung und Kreislaufwirt-
schaft sind die gréBten Nachhaltigkeitschancen fiir
Deutschlands Geschaftsmodelle, den gréBten Ein-
fluss als Chance und Risiko haben allerdings die

EXECUTIVE SUMMARY

Mitarbeiter:innen: Mit Blick auf aktuelle Nachhaltig-
keitsentwicklungen sieht Giber die Hélfte (53,3 Prozent)
der Unternehmen in den steigenden, auf Nachhaltig-
keit ausgerichteten Erwartungen ihrer Kund:innen eine
wesentliche Chance fUr ihr Geschaftsmodell. Ebenso
betrachten jeweils knapp 40 Prozent der Unterneh-
men die Dekarbonisierung und die Etablierung einer
Kreislaufwirtschaft als Chance. DarUber hinaus gibt

es einen weiteren, entscheidenden Faktor: Hinsicht-
lich der Erwartungen der heutigen und zukUnftigen
Mitarbeiter:innen spalten sich zwar die Meinungen -
sind sie Risiko oder Chance? -, doch nur die wenigsten
Unternehmen (ca. 25 Prozent) geben an, dass Mitarbei-
tererwartungen keinen Einfluss haben.

15



EXECUTIVE SUMMARY

Our study shows: Germany's companies are changing!
And more than that, it also shows that the more com-
panies change their business models, the more they
take sustainability into account!

For this study, 500 companies from the real economy
were surveyed on the topic of ,sustainable business
model transformation®. This representative survey pro-
vides a unique database that reveals the prevalence

of sustainable business model changes in the German
economy. We also conducted interviews with selected
companies in order to gain in-depth insights into the
practice of business model transformation.

Our study offers a multifaceted and detailed look at the
transformation maturity of German companies. The fol-
lowing key findings summarize the most important in-
sights.

The transformation maturity of German
companies

Key finding 1: Business model transformation and
sustainability orientation are interdependent: our
study reveals a groundbreaking correlation: the more
companies change their business model, the more they
embed sustainability in their strategic goals and corpo-
rate activities - and vice versa.

Key finding 2: The majority of German companies
are on the way to changing their business model: Al-
most two thirds of German companies are taking their
first steps as adaptors; a further 15% can even be clas-
sified as innovators of a dynamic and sustainability-ori-
ented transformation of the economy. For around one
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in two companies such changes to their business model
directly lead to the development of new business areas.

Germany's companies in the sustainability
transformation

Key finding 3: The potential for the sustainable
transformation of Germany's corporate value crea-
tion is immense: for the majority of companies (60%),
sustainability has been a driving force in the transfor-
mation of their activities and business models over the
last ten years. Looking into the future, many companies
also see previously untapped opportunities to change
individual activities (just under 70%) or even their busi-
ness model as a whole (just under 50%).

Drivers of and obstacles to sustainable
business model transformation

Key finding 4: Economic interests are at the fore-
front of business model changes - even in the case
of sustainability-related changes: Promising business
cases are the most important driver for changing busi-
ness models. The focus is primarily on customers, cost
and efficiency potential. Civil society and NGOs as well
as banks and investors, on the other hand, do not play a
major role in business model changes.

Key finding 5: In retrospect, the role of politics as a
facilitator of transformation thus far is seen as less
beneficial, but deemed as essential when looking
ahead: almost half of German companies have seen po-
litics and regulation as an obstacle to changes in the
past. At the same time, over 83% of companies recog-



nize the crucial role of politics and regulation for the fu-
ture sustainable transformation of their business mo-
dels.

Paths and forms of sustainable business
model transformation

Key finding 6: Ecologically designed products and ser-
vices as well as consideration of the circular economy
are the most common forms of sustainable business
model transformation: Over 60% of German compa-
nies are primarily addressing the core of their offering
by redesigning their products and services to be ecolo-
gically oriented. This is closely followed by the improve-
ment of material cycles (e.g. recycling).

Key finding 7: Business model innovators focus on
the change to service offerings and sustainability in-
novators take care of their supply chains: \While busi-
ness model innovators place great emphasis on the
change from product-centered to service-oriented
business models and actively drive this development,
sustainability innovators are intensively concerned
with improving their supply chains.

Opportunities and risks of sustainable
business model transformation

Key finding 8: Changing customer needs, decarbo-
nization and the circular economy are the greatest
sustainability opportunities for Germany's business
models, but employees have the greatest influence,
both as an opportunity and a risk: Looking at current
sustainability developments, over half (53.3%) of com-
panies see the rising sustainability-oriented expecta-
tions of their customers as a significant opportunity for
their business model. Similarly, just under 40% of com-
panies see decarbonization and the establishment of a
circular economy as opportunities. In addition, there is
another decisive factor: although opinions are divided
when it comes to the expectations of current and future
employees - are they arisk or an opportunity? - only
very few companies (approx. 25%) state that employee
expectations have no influence.

EXECUTIVE SUMMARY
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3.1 | GroRRe Transformation und
doppelte Entkopplung

Wie kann es gelingen, Wirtschaft und Gesellschaft so
auszurichten, dass ein gutes Leben innerhalb planeta-
rer Grenzen moglich ist? Wie kann eine tiefgreifende
Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft als he-
rausfordernde Chance statt als chancenlose Heraus-
forderung begriffen und gemeistert werden? Zum Ende
des ersten Viertels des 21. Jahrhunderts stellen sich
diese wegweisenden Fragen mehr denn je.

Die gegenwadrtigen Formen des Wirtschaftens tra-

gen sowohl zu einem grofRen materiell-6konomischen
Wohlstand fir viele Menschen als auch zur gleichzei-
tigen Erosion der sozialdkologischen Grundlagen die-
ses Wohlstands bei. Globale Vernetzung, Konsummog-
lichkeiten und technologische Innovationen einerseits
sowie die Uberschreitung planetarer Grenzen und
wachsende soziale Ungleichheiten andererseits sind
gleichsam die Zeichen unserer Zeit.* In dieser Gemen-
gelage muss die deutsche Wirtschaft ihren Kurs neu
bestimmen. Die Wertschépfungsaktivitaten und Ge-
schaftsmodelle des 20. Jahrhunderts kénnen nicht
ohne Weiteres in ihrer bisherigen Form weitergefihrt
werden. Sie missen mit Kreativitat und Offenheit fr
Neues transformiert werden. Die Zeit ist reif fir die
,grofRe Transformation”?2

Bei dieser grofRen Transformation geht es um nichts
Geringeres als die ,doppelte Entkopplung” des mate-
riell-6konomischen Wohlstands.® Einerseits geht es

1 Chanceletal., 2022; Richardson et al. 2023.
2 Schneidewind 2019.
3 Schneidewind 2019.
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darum, diesen Wohlstand vom Energie- und Ressour-
cenverbrauch zu entkoppeln. Ansatze hierfiir sind Ef-
fizienzsteigerungen, erneuerbare Energien und die
kreislauforientierte Nutzung von Ressourcen. Da die
Moglichkeiten dieser ersten Entkopplung jedoch be-
grenzt sind, bedarf es andererseits einer zweiten Ent-
kopplung. Hierflr muss die Lebensqualitat der Men-
schen so weit wie mdglich vom materiell-Gkonomischen
Wohlstand entkoppelt werden. Zu dieser zweiten Ent-
kopplung bedarf es eines Wandels unserer Wohl-
standsmodelle und gesellschaftlichen Wertvorstellun-
gen. Dies kann sich beispielsweise in der Verbesserung
sozialer Sicherungssysteme, im gleichberechtigten Zu-
gang zu Bildung und der Férderung von suffizienten,
d.h. genligsamen Lebensstilen ausdriicken. Die Wert-
schopfungsaktivitidten und Geschaftsmodelle von Un-
ternehmen spielen bei der groBen Transformation
und der doppelten Entkopplung eine zentrale Rolle.
Sie bestimmen, wie der materiell-6konomische Wohl-
stand geschaffen und genutzt wird.*

Die grof3e Transformation stellt keine anonyme oder
vorherbestimmte Dynamik dar, sondern ist ein von uns
formbares Unterfangen.” Vielfaltige Akteure aus Wirt-
schaft, Politik und Gesellschaft haben das Potenzial,
neue Netzwerke zu etablieren, neue Kompetenzen zu
entwickeln und transformative Ansatze zu verfolgen.
Dies beweisen schon heute Transformationspioniere
aus unterschiedlichen gesellschaftlichen Bereichen.
Unternehmen jeglicher Art, Finanzinstitute, der politi-
sche Betrieb, NGOs, lokale Vereine, Gewerkschaften
u.v. m. sind sowohl verantwortlich als auch in der Lage,
an der Gestaltung der grof3en Transformation mitzu-

4 Schneidewind und Palzkill 2017.
5 Schneidewind 2019.
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wirken. Und sie alle werden benétigt! Die Notwendig-
keit zum Wandel erstreckt sich Uber alle Wirtschafts-
und Gesellschaftsbereiche. Uwe Schneidewind fasst
dies als ,sieben Wenden® zusammen: Wohlstands- und
Konsumwende, Energiewende, Ressourcenwende, Mo-
bilitdtswende, Erndhrungswende, urbane Wende und
industrielle Wende.®

Angesichts dieser Herausforderungen stellt sich die
Frage, ob Deutschlands Unternehmen bereit und fahig
sind, mit den entsprechenden Transformationsdyna-
miken umzugehen. Insgesamt zeigt unsere Studie:
Deutschlands Unternehmen sind im Wandel! Neue
Unternehmen kommen und alte gehen, wahrend sich
die bestehenden Unternehmen dem dynamischen Um-
feld anpassen und weiterentwickeln. Im Zuge dieses
Wandels verandert sich auch die Art und Weise, wie sie
wertschopfend tatig sind; d. h. wie sie aus Rohstoffen
und Wissen Produkte und Services erzeugen und fur
ihre EigentUmer:innen, Mitarbeiter:innen, Geschafts-
partner:innen und Kund:innen Mehrwert schaffen.”

Und hier kommen Geschéaftsmodelle ins Spiel. Jene Ak-
tivitaten, durch die Unternehmen wertschdpfend tatig
sind, Kund:innen und anderen Stakeholdern Mehrwert
bieten und Einnahmen und Gewinne erzielen, bilden
zusammen deren Geschaftsmodelle.® Verdndern sich
die Wertschopfungsaktivitdten von Unternehmen, ver-
andern sich auch deren Geschéaftsmodelle. Im Extrem-
fall kann dies sogar zur Transformation ganzer Bran-
chen fUhren, wie wir am Aufkommen des E-Commerce
vor gut dreiRig Jahren sehen konnten. Die Ubersetzung
digitaler Technologien in neue Wertschopfungsaktivi-
taten und entsprechende Geschaftsmodelle hat den
Handel fUr immer verandert. Wir sehen: Transforma-
tionsdynamiken haben zwei Richtungen. Zum einen
wirken sie auf Unternehmen und zwingen sie zur An-
passung. Zum anderen kénnen Unternehmen selbst zu
Ausldsern von Transformationen werden.? Kann dies
auch mit 6kologisch und sozial nachhaltigen Geschafts-
modellen gelingen?

Schneidewind 2019.

Bowman und Ambrosini 2000.

Z.B., Zott und Amit 2010; Dembek et al. 2022.
Schneidewind und Palzkill 2017.
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Dass Deutschlands Unternehmen im Wandel sind, ist
an sich ganz normal. Die Dynamik auf Beschaffungs-
und Absatzmarkten, neue gesetzliche Regelungen,
sich verandernde Kundenbeddrfnisse sowie vermehrt
auftretende Krisen fihren zu mitunter radikalen Ge-
schaftsmodellveranderungen. Die deutsche Energie-
wirtschaft und die Zulieferindustrie fir die Automobil-
wirtschaft sind nur zwei von zahlreichen Beispielen.

Unsere Studie geht der Frage nach, ob deutsche Un-
ternehmen Uber die Bereitschaft und Fahigkeit verfi-
gen, mit Geschaftsmodellveranderungen im Kontext
der grof3en Transformation umzugehen. Sind deutsche
Unternehmen dabei, auf eine Wertschépfung fiir das
21. Jahrhundert umzustellen? Befinden sich ihre Ge-
schaftsmodelle in der Transformation?

3.2 | Wertschopfung fur das
21. Jahrhundert

Die grofBe Transformation und ihre doppelte Entkopp-
lung stellen uns vor die Herausforderung, Wertschop-
fung und Schadschdpfung so weit wie moglich vonein-
ander entkoppeln zu missen, um den Anforderungen
der vielfaltigen Nachhaltigkeitsziele gerecht zu werden
- sei es die Agenda 2030 der Vereinten Nationen mit
den 17 Zielen fur eine nachhaltige Entwicklung, das Pa-
riser Klimaabkommen oder der Green Deal der Euro-
paischen Union. Dies bedeutet, dass wirtschaftliches
Handeln mit einem erheblich geringeren 6kologischen
FuRabdruck und erheblich geringeren sozialen Belas-
tungen einhergehen muss. Im Idealfall finden wir sogar
regenerative Formen der Wertschdpfung.

Dariber hinaus erfordert die Suche nach zukunftswei-
senden Formen der Wertschopfung eine Neubewer-
tung dessen, was wir als ,wert-schépfend” betrach-
ten.’0 Indem wir Uber das traditionelle 6konomische
Verstandnis von Wert hinausgehen, 6ffnet sich ein brei-
tes Spektrum an Werten und Wertformen, die es zu be-
rucksichtigen gilt.

Wertschopfung fiir das 21. Jahrhundert bedeutet,
eine Triple-Bottom-Line-Wertschopfung fir alle re-

10 Gopel 2016.



levanten Stakeholder zu erreichen,' d. h. eine Wert-
schopfung, die nicht nur 6konomischen, sondern auch
einen 6kologischen und sozialen Mehrwert schafft
und dabei Schadschépfung vermeidet. Wird dies von
den betroffenen Stakeholdern als ,wert-voll“ wahrge-
nommen, entsteht echter Mehrwert. Es ist enorm wich-
tig, Werte und Wert in Einklang zu bringen. Heutzutage
gilt ein Autounfall de facto als wertschdpfend, wahrend
die Pflege von Angehorigen zu Hause oder die Kinder-
erziehung kaum eine BerUlcksichtigung finden.

Um eine derartige Neuausrichtung der Wertschopfung
zu erreichen, mussen wir nicht nur unser Verstandnis
von Wert erweitern, sondern auch unseren Blick auf die
Organisation von Wertschdpfung. Wahrend industri-
elle Produktion traditionell als Hauptquelle wirtschaft-
licher Wertschopfung angesehen wird, dirfen lokale
Initiativen, Nachbarschaftshilfe und Vereinsarbeit nicht
Ubersehen werden. Sie leisten einen entscheidenden
Beitrag zum gesellschaftlichen Zusammenhalt und kén-
nen sogar neue Wirtschaftsmodelle hervorbringen.!?

Die Unterscheidung zwischen Wertschopfung und
Wertabschopfung, wie von Marianna Mazzucato disku-
tiert, betont die Bedeutung von Innovation und echten
Investitionen flr eine nachhaltige Wirtschaftsentwick-
lung.1® Es ist wichtig, jedoch bisher untblich, zwischen
jenen Akteuren zu unterscheiden, die echten Mehr-
wert und dessen Grundlagen schaffen, und jenen, die
lediglich Wert extrahieren. Dabei sollte auch die wich-
tige Rolle des Staates nicht unterschatzt werden, der
oft falschlicherweise als nicht wertschdépfend betrach-
tet wird.

Die gesellschaftlichen Werte, das Verstandnis und die
Formen der Wertschopfung des Industriezeitalters
sind noch immer in viele der bestehenden Geschafts-
modelle unserer Wirtschaft eingeschrieben (z. B. linea-
res Denken, Wachstum bzw. Skalierung als Muss, Ver-
nachldssigung des Lebenszyklusendes von Produkten
etc.).¥ Doch diese Geschaftsmodelle sind nicht geeig-
net fur das 21. Jahrhundert und die Nachhaltigkeits-
herausforderungen und -chancen, die auf Wirtschaft
und Gesellschaft warten. Daher sind die Wertschop-

11 Evansetal.2017.

12 Johanisova, Crabtree und Frabtree 2013.

13 Mazzucato 2019.

14 Gopel 2016; Schneidewind und Palzkill 2017.
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fungsaktivitaten und Geschaftsmodelle von Unterneh-
men ein wichtiger Dreh- und Angelpunkt flr die grolse
Transformation.

Ein Geschaftsmodell basiert auf vielfaltigen Wert-
schopfungsaktivitdten.1® Es bezieht sich allgemein da-
rauf, wie und mit welchen Aktivitdten Unternehmen
Mehrwert schaffen, diesen in Form von Produkten und
Dienstleistungen an Zielgruppen vermitteln und hier-
bei nicht nur kostendeckend, sondern bestenfalls pro-
fitabel arbeiten. Wie bereits erwahnt gilt: Verdndern
sich die Wertschdpfungsaktivitaten von Unternehmen,
verandern sich auch deren Geschaftsmodelle. Erfor-
derndie groBe Transformation und ihre doppelte Ent-
kopplung eine Transformation der unternehmerischen
Wertschdpfung, so folgt daraus auch die Notwendigkeit
der Transformation unternehmerischer Geschaftsmo-
delle hin zu nachhaltigen Geschaftsmodellen.

Bei nachhaltigen Geschaftsmodellen, genauer ge-
sagt an Nachhaltigkeitsprinzipien ausgerichteten Ge-
schaftsmodellen, geht es darum, zu verstehen, wie flr
Kund:innen und Unternehmen ein Mehrwert geschaf-
fen werden kann, wahrend zugleich dkologischer und
sozialer Mehrwert geschaffen und Schadschdpfung
weitgehend vermieden wird. Nachhaltige Geschéafts-
modelle sind solche, die es Unternehmen ermogli-
chen, zugleich 6kologischen, sozialen und 6konomi-
schen Mehrwert zu schaffen.’® Im Zentrum steht also
die Frage, wie Unternehmen ihre Ressourcen und Ak-
tivitaten derart einsetzen kdnnen, dass nachhaltige
Wertschdpfung moglich wird.

Die Frage, welches Geschaftsmodell denn nun wirk-
lich nachhaltig-transformativ und damit das richtige
ist, lasst sich pauschal nicht beantworten. Es ist unter
anderem eine Frage der Prioritdten und der konkre-
ten Herausforderung, die ein Unternehmen bewaltigen
muss und mochte, sowie der Veranderungen in Wirt-
schaft und Gesellschaft, zu denen ein Unternehmen
beitragen will. Vereinfachend lasst sich sagen, dass sich
nachhaltig-transformative Geschaftsmodelle grund-
satzlich an bestimmten Designprinzipien orientieren
(siehe Infobox).

15 Z.B. Zott und Amit 2010; Dembek et al. 2022.

16 Lideke-Freund 2018; Lideke-Freund et al. 2024; Schaltegger,
Hansen und Lideke-Freund 2016.
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Infobox: VIER DESIGNPRINZIPIEN FUR
NACHHALTIG-TRANSFORMATIVE
GESCHAFTSMODELLE

1. Nachhaltigkeitsorientierung

Entscheide ich mich nicht bewusst fir 6kologische
und soziale Prioritaten, wirken die systemischen
Krafte (z. B. Kundenwiinsche, Kostendruck), und
diese sind per se nicht nachhaltig. Es muss eine
bewusste Entscheidung sein, 6kologische und
soziale Probleme anzugehen.

2. Erweiterte Wertschépfung

Dafiir muss man alle Stakeholder im Blick haben.
So versteht man die Wertschopfungslogik nicht
als rein finanzielle, sondern kann Dinge integrie-
ren wie Freude fiir Mitarbeiter:innen, Reputation
fiir das Unternehmen, verlassliche Beziehungen zu
Geschéftspartner:innen, die Regeneration natiir-
licher Okosysteme u. v. m.

3. Systemisches Denken

Ein Unternehmen ist Teil der Wirtschaft, der Ge-
sellschaft und des 6kologischen Gesamtgefiiges.
Nur wenn die groBeren Systeme beriicksichtigt
werden, erhoht sich die Chance, weniger Schaden
im 6kologischen und sozialen Geflige anzurichten.
Klassische Instrumente der Geschifts(modell)ent-
wicklung unterstitzen diese Sichtweise nicht -
eher das Gegenteil.

4. Stakeholderintegration

Man versucht nicht nur, flir seine Kund:innen,
Geschéftspartner:innen oder Investoren da zu sein,
sondern zu verstehen, mit wem man es noch zu tun
hat. Das kann die lokale Nachbarschaft sein, die
Politik oder indirekt betroffene Stakeholder. Es
geht darum, diesen Gruppen Gehor zu schenken,
Spannungsfelder zu entdecken und aufzulésen.

Quelle: Breuer et al. 2018; Liideke-Freund et al. 2022.
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FUr Unternehmen stellt sich hierbei die essenzielle
Frage, wie sie die Bereitschaft und Fahigkeit entwi-
ckeln kédnnen, um mit Verdnderungen der eigenen Ge-
schaftsmodelle im Kontext der grof3en Transformation
erfolgreich umgehen zu kdnnen. Wie grof3 sind die Be-
reitschaft und Fahigkeit deutscher Unternehmen fur
die Verdnderung bzw. Transformation ihrer Geschéfts-
modelle? Wie bereit sind sie fUr die grofRe Transforma-
tion von Wirtschaft und Gesellschaft - sowohl einer-
seits, um resilient auf sie zu reagieren (outside-in), als
auch andererseits, um kreativ zu ihr beizutragen (in-
side-out)?

3.3 | Deutschlands Geschiftsmodelle
in der Transformation

Auf Basis der erhobenen Daten haben wir mit Unter-
stitzung von IW Consult ein Modell entwickelt, das
verschiedene Reifegradstufen nachhaltiger Geschafts-
modelltransformation unterscheidet. Fir dieses Modell
wurden die beiden Aspekte Geschaftsmodelltransfor-
mation (vertikale Achse in Abbildung 1) und Nachhal-
tigkeitsorientierung (horizontale Achse in Abbildung 1)
reprasentativ fir die deutsche Wirtschaft erhoben.

Diese beiden Aspekte werden in einem Wert zusam-
mengefasst, der den Grad der nachhaltigen Geschafts-
modelltransformation fur jedes befragte Unternehmen
in einem normierten Bereich zwischen O und 1 misst.
Dieser Wert stellt den sogenannten NGMT-Reifegrad
dar (weitere technische Details zum Reifegradmodell
finden sich in Abschnitt 4.2).

Das Reifegradmodell unterscheidet vier Reifegrad-
stufen, auf denen wir insgesamt sechs Unternehmens-
typen identifizieren konnten. Je héher Unternehmen
sich in diesem Reifegradmodell platzieren, desto star-
ker haben sie ihre Geschaftsmodelle in den vergange-
nen zehn Jahren verandert und sich auf Nachhaltigkeit
ausgerichtet (z. B. durch umweltfreundlichere Pro-
dukte und Dienstleistungen) und desto bereiter sind sie
far eine starkere Veranderung und Nachhaltigkeitsaus-
richtung ihrer Geschaftsmodelle in der Zukunft (z. B.
weil sie von einer leichten Veranderbarkeit ihrer Wert-
schopfungsaktivititen und Geschaftsmodelle ausge-
hen):
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Abbildung 1 | Das Reifegradmodell nachhaltiger Geschiftsmodelltransformation
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Nachhaltigkeitsadaptoren
Transformatoren
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Auf Stufe 1 Auf Stufe 1 finden sich Unternehmen, die
ihre Geschaftsmodellveranderungen nicht bzw. kaum
mit einer Nachhaltigkeitsausrichtung verbinden.
Diese Basisunternehmen machen 21,3 Prozent der
deutschen Wirtschaft aus. Mit Blick auf Geschafts-
modellveranderungen und das Aufgreifen von Nach-
haltigkeitsthemen sind diese Unternehmen tendenzi-
ell eher als reaktiv und konservativ einzuschatzen.

Auf Stufe 2 finden sich zwei Typen von Adaptoren
(insgesamt 62,6 Prozent), bei denen der NGMT-
Index hoher ist als bei den Basisunternehmen. Ad-
aptoren zeigen eine gewisse Bereitschaft und Fa-

| BertelsmannStiftung

higkeit zur Geschaftsmodellveranderung sowie

zur Orientierung an Nachhaltigkeit. Sie kdnnen

als adaptiv charakterisiert werden, da sie ihre Ge-
schaftsmodelle und die Integration von Nachhaltig-
keitsanliegen den aktuellen Entwicklungen in Wirt-
schaft und Gesellschaft anpassen.

- Beiden Geschaftsmodelladaptoren (39,6 Pro-
zent) auf Stufe 2 liegt der Fokus im Mittel relativ
starker auf der Verdnderung der Geschaftsmo-
delle als auf der Integration von Nachhaltigkeits-
anliegen.
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- Beiden Nachhaltigkeitsadaptoren (23 Prozent)
auf Stufe 2 verhalt es sich im Mittel umgekehrt.
Hier ist die Nachhaltigkeitsorientierung relativ
starker ausgepragt.

Auf Stufe 3 sehen wir zwei Typen von Innovatoren
(insgesamt 15 Prozent), bei denen der NGMT-Rei-
fegrad hoher ist als bei den Basisunternehmen und
Adaptoren. Innovatoren zeigen eine deutlich ausge-
pragte Bereitschaft und Fahigkeit zur Veranderung
ihrer Geschaftsmodelle sowie zur Orientierung an
Nachhaltigkeit. Sie kdnnen tendenziell als innovati-
ver und offener flr Nachhaltigkeitsanliegen als Ba-
sisunternehmen und Adaptoren eingeschatzt wer-
den. Sie gehen Uber das erforderliche Minimum
hinaus und helfen aktiv bei der Gestaltung und Um-
setzung der grof3en Transformation.

- Beiden Geschaftsmodellinnovatoren (7,7 Pro-
zent) auf Stufe 3 liegt der Fokus im Mittel relativ
starker auf der Verdnderung der Geschaftsmo-
delle als auf der Integration von Nachhaltigkeits-
anliegen.

- Beiden Nachhaltigkeitsinnovatoren (7,3 Pro-
zent) auf Stufe 3 verhilt es sich im Mittel umge-
kehrt. Hier ist die Nachhaltigkeitsorientierung
relativ starker ausgepragt.

Auf Stufe 4 finden sich Unternehmen, die sowohl in
Bezug auf ihre Bereitschaft und Fahigkeit zur Ge-
schaftsmodellverdanderung als auch in Bezug auf
ihre Orientierung an Nachhaltigkeit zur aktuellen
Avantgarde der nachhaltigen Geschaftsmodelltrans-
formation gehdren - die Transformatoren (1,2 Pro-
zent). Echte Transformatoren passen sich nicht an
und begnligen sich nicht mit Innovationen, sie trei-
ben die grof3e Transformation an und erkunden
hierbei komplett neues Terrain.

Im Gesamtbild sehen wir: Fast zwei Drittel (62,6 Pro-
zent) der deutschen Unternehmen machen erste
Schritte als Adaptoren, wahrend 15 Prozent bereits als
Innovatoren eingestuft werden kénnen. Die Gruppe
der Transformatoren ist noch extrem klein, sodass wir
diese hier als Ideal- und Zielbild auffiihren, in der spate-
ren Ergebnisdarstellungi. d. R. aber nicht bertcksichti-
gen kdnnen.
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Unser statistisch abgesichertes Reifegradmodell zeigt
fur Deutschland erstmalig empirisch belegt: Geschafts-
modelltransformation und Nachhaltigkeitsorientierung
bedingen sich gegenseitig. Dieses Ergebnis bestatigt
eine zentrale theoretische Annahme aus gut 20 Jahren
Forschung zu nachhaltigen Geschaftsmodellen. Zudem
ist es praktisch Gberaus relevant.

Denn unsere Studie offenbart eine wegweisende Kor-
relation: Je starker Unternehmen ihre Geschafts-
modelle verandern, desto starker integrieren sie
Nachhaltigkeit in ihre strategischen Ziele und Wert-
schopfungsaktivititen. Dieser Zusammenhang ldsst
sich auch umgekehrt lesen: Je starker Unternehmen
Nachhaltigkeit in ihre strategischen Ziele und Wert-
schopfungsaktivitaten integrieren, desto starker veran-
dernsie ihre Geschaftsmodelle.

Im Zuge der grof3en Transformation werden sich die
Wertschopfungsaktivitdten und somit die Geschaftsmo-
delle von Unternehmen verandern und in manchen Fal-
len sogar transformieren (mdssen), um sich an neue Rah-
menbedingungen anzupassen und diese mitzugestalten.
Unser Reifegradmodell zeigt deutlich: Die Transforma-
tion von Geschaftsmodellen bietet deutschen Unter-
nehmen eine doppelte Chance. Sie kdnnen hierdurch ei-
nerseits ihre Wertschopfungsaktivitdten an die grof3e
Transformation anpassen und sie kbnnen andererseits
Nachhaltigkeit sehr viel stérker in ihre Ziele und ihr Han-
delnintegrieren und somit heute und in Zukunft ent-
scheidende Wettbewerbsvorteile aufbauen.

Wir sehen also: Auf dem Weg zum Ideal der Transfor-
matoren gehen die Umstellung auf eine Wertschoép-
fung fir das 21. Jahrhundert und die Transformation
von Geschiftsmodellen Hand in Hand.

3.4 | Der Transformationskompass:
Sechs Schliisselthemen

Angesichts des umfassenden Charakters der gro-

Ren Transformation und der erforderlichen doppel-

ten Entkopplung kommt regulatorischen Rahmenbe-
dingungen eine besondere Bedeutung zu. Sowohl der
europaischen als auch der deutschen Gesetzgebung
entspringen vielfaltige regulative Rahmenbedingungen.
Diese strapazieren nicht selten die Fahigkeiten und Ge-



schaftsmodelle deutscher Unternehmen. Zugleich kon-
kretisieren sie die bisweilen abstrakten Anforderungen
der grofRen Transformation und schaffen Verbindlich-
keiten und gleiche Wettbewerbsbedingungen (,Level
Playing Field").

Diese Ausgangslage hat uns dazu motiviert, die Vogel-
perspektive auf die vielfaltigen Nachhaltigkeitsregula-
rien einzunehmen (Tabelle 1). Das Ergebnis sind sechs
Ubergeordnete Schlisselthemen: Umwelt- und Klima-
schutz, Materialkreisldufe, soziale Verantwortung, 6ko-
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nomische Resilienz, Risikomanagement und Transpa-
renz sowie nachhaltige Finanzen. Diese Themen sind
gleichsam die Pole, entlang derer Unternehmen ihre
Fahigkeiten ausrichten und weiterentwickeln missen,
um langfristig erfolgreich und maf3geblich zur grof3en
Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft bei-
tragen zu kénnen (Abbildung 2). Mit den nachfolgenden
Ausfihrungen zu diesen sechs SchlUsselthemen bie-
ten wir Unternehmen einen Kompass, der sie dabei un-
terstltzt, die (Weiter-)Entwicklung ihrer Geschéftsmo-
delle in der Transformation zu navigieren.

Abbildung 2 | Der Transformationskompass (sechs Schliisselthemen inkl. Policy-Beispiele)
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z.B. Transformations-
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Tabelle 1 | Policy-Uberblick entlang der sechs iibergeordneten Schliisselthemen

EU Policies
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Circular Economy
Action Plan (CEAP)!

Corporate Sustainability
Due Diligence Directive
(CSDDD)?

Corporate Sustainability
Reporting Directive
(CSRD)3

Ecodesign for
Sustainable Products
Regulation (ESPR)*

EU Green Deal (EGD)>

EU-Taxonomie
(EU-Tax.)®

Green Claims Directive
(GCD)”

Sustainable Finance
Action Plan (SFAP)8

Sustainable Finance
Disclosure Regulation
(SFDR)?

Umwelt- und
Klimaschutz

#Klimaneutralitat,
#Biodiversitatsschutz,

MaRnahmenpaket, das darauf abzielt,
kreislauforientierte Praktiken in der
Wirtschaft zu verankern. Der Fokus liegt
auf dem Produktdesign und der Abfall-
wirtschaft sowie der Reduzierung des
Ressourcenverbrauchs in der EU.

Richtlinie, die Menschenrechte und Umwelt-
mafBnahmen entlang der Lieferkette fordert,

indem Unternehmen Sorgfaltspflichten ++
festlegen, diese umsetzen und dartber

berichten.

Richtlinie, die darauf abzielt, die Transparenz
und Vergleichbarkeit der Nachhaltigkeits-
berichterstattung von Unternehmen
starken.

Richtlinie, die eine nachhaltigere und
kreislauforientierte Produktion in der
Europaischen Union férdert (wichtige
Anforderungen sind Langlebigkeit,
Reparaturfahigkeit, Energieeffizienz,
Einflihrung eines digitalen Produktpasses).

MaRnahmenpaket politischer Initiativen, das
darauf abzielt, NachhaltigkeitsmaBnahmen
in der EU zu verstarken und Klimaneutralitat
zu erreichen.

Klassifizierungssystem, welches Unter-
nehmensaktivitdten anhand von sechs
Ubergeordneten Zielen als nachhaltig oder
nicht nachhaltig bewertet.

Richtlinie, die klare und transparente
Standards fiir umweltbezogene Aussagen
von Unternehmen festlegt, um Green-
washing zu bekdmpfen und die Glaub-
wirdigkeit von Klimaversprechen zu
erhohen.

Aktionsplan, der darauf abzielt, nachhaltige
Finanzierung in den Mittelpunkt des -
europdischen Finanzsystems zu stellen.

Regulierung, die darauf abzielt, Transparenz
im Bereich nachhaltiger Finanzierungen und
Investitionen zu verbessern (z. B. Offen-
legungspflicht bzgl. Berlicksichtigung

von Nachhaltigkeitsfaktoren in den Ent-
scheidungsprozessen von Finanzprodukten).

#06kologische Regeneration

Materialkreislaufe

#Produktdesign,
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Tabelle 1 | Policy-Uberblick entlang der sechs iibergeordneten Schliisselthemen
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Brennstoffemissions- Gesetz, das darauf abzielt, den AusstoR
handelsgesetz (BEHG)lO von CQZ t.)-ei der Verbrennung fo§siler + + + + + _
Energietrager durch CO2-Bepreisung und
Handel mit CO2-Zertifikaten zu reduzieren.
Bundes-Klimaschutz- Gesetz, mit dem die Erflllung nationaler
gesetz (KSG)“ Klima?(fhutzzie!e sowie die Einh?Itung e, o A _ o o
europaischer Zielvorgaben gewahrleisten
werden sollen.
CSR-Richtlinie (CSR- Gesetz (nationale Implementierung
RUG)®2 (abgelést durch gIEr CyiRDr:hdfts' dlle'tB‘stEChtersft'?ttun% " " " " i "
die CSRD/ESRS) Uber Nachhaltigkeitsthemen fiir groRe
Unternehmen regelt.
w
9 Deutsche MaRnahmenprogramm der Bundesregierung
= ioleai ; Umsetzung der Agenda 2030 mit ih
S Nachhaltigkeitsstrategie 2zur-’msetzungder Agenda susumitinren + + + + + _
o (DNS)13 17 Zielen fur nachhaltige Entwicklung
'g (Sustainable Development Goals, SDGs).
% Deutsches Ressourcen- Initiative zur Férderung der nachhaltigen
9 effizienzprogramm Nutzung naturlicher Ressourcen und zur + " + " _ B
L .
5 (ProgRess)“ Reduzierung von Umweltbelastungen
8 entlang der gesamten Wertschopfungskette.
Kreislaufwirtschafts- Gesetz, das darauf abzielt, den Ubergang
esetz (KrWG)15 zur Kreislaufwirtschaft durch Recycling- _ _
g ( ) mafRnahmen und die Pflicht zur getrennten + + + +
Sammlung von Abfillen zu férdern.
Lieferkettensorgfalts- Gesetz, das darauf abzielt, Menschenrechte
pflichtengesetz (LkSG)lé und L}mweltschutz in globalen Lieferketten + - ++ - ++ -
zu starken.
Rohstoffstrategie der Strategie, die darauf abzielt, eine lang-
Bundesregierung” fristige, sichere und nachhaltige Rohstoff-
versorgung der deutschen Industrie P P - P - -
sicherzustellen (heimische Rohstoffe,
Importe und Recycling).
1 Europdische Kommission 2020.
2 Europdisches Parlament und Rat der Europaischen Union 2022b.
3 Europdisches Parlament und Rat der Europaischen Union 2022a.
4 Europaische Kommission 2022.
5 Europdische Kommission 2019.
6 Europaisches Parlament und Rat der Européischen Union 2020.
7 Europdisches Parlament und Rat der Europaischen Union 2023.
8 Europdaische Kommission 2018.
9 Europdisches Parlament und Rat der Europaischen Union 2019
10 Der Deutsche Bundestag 2019b.
11 Der Deutsche Bundestag 2019a.
12 Der Deutsche Bundestag 2017.
13 Die Bundesregierung 2020.
14 Bundesministerium Fiir Umwelt, Naturschutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz 2020a.
15 Bundesministerium Fiir Umwelt, Naturschutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz 2020b.
16 Der Deutsche Bundestag 2021.
17 Bundesministerium fir Wirtschaft und Umweltschutz 2019.
ESCP | BertelsmannStiftung
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Ein erstes bedeutendes Thema bestehender und auf-
kommender Nachhaltigkeitsregularien ist Umwelt- und
Klimaschutz. Hier wird vor allem die Emissionsredu-
zierung mit dem Ziel der Klimaneutralitat verfolgt. Fur
Unternehmen bedeutet dies, dass sie angehalten sind,
Kompetenzen im Bereich der Erfassung eigener Treib-
hausgasemissionen aufzubauen. AnschlielSend muUs-
sen sie Strategien und Fahigkeiten entwickeln, um diese
Emissionen effektiv zu senken. Zudem ist die Auswir-
kung von Unternehmensaktivitaten auf die 6kologische
Umwelt von groRer Bedeutung. Unternehmen missen
hier gezielt Malsnahmen ergreifen, um ihren negativen
Einfluss zu verringern oder sogar Beitrage zur Rege-
neration von Okosystemen zu leisten. Dies kann bei-
spielhaft durch verstarkte MaBnahmen fur die Vermei-
dung von 6kotoxischen Inhaltsstoffen in Abféllen oder
den Schutz von Biodiversitat durch verringerten Pesti-
zideinsatz erreicht werden. Die Anforderungen im Kon-
text des Umwelt- und Klimaschutzes kommen unter
anderem durch den Européischen Green Deal die Eco-
design for Sustainable Products Regulation und das
deutsche Kreislaufwirtschaftsgesetz auf Unternehmen
Zu.

Neben Umwelt- und Klimaschutz ist der verstarkte
Fokus auf nachhaltige Materialkreislaufe und letzt-
lich der Wandel zu einer Kreislaufwirtschaft eines der
Hauptanliegen der deutschen und europaischen Nach-
haltigkeitsregularien. Der Aufbau von Kompetenzen im
Bereich der Kreislaufwirtschaft ist entscheidend, um
die Nutzung bereits verwendeter Ressourcen und Roh-
stoffe zu optimieren und die umweltschadliche Abfall-
produktion zu minimieren. Unternehmen missen also
nicht nur lernen, Abfélle effektiver zu managen, son-
dern auch das Abfallaufkommen von vornherein zu re-
duzieren. In diesem Kontext ist die Entwicklung von F&-
higkeiten in der Gestaltung nachhaltiger Produkte ein
wichtiger Aspekt. Indem Unternehmen Produkte von
Beginn an so entwerfen, dass sie recycelbar, reparier-
bar und wiederverwendbar sind, tragen sie mafgeblich
zur Abfallverminderung bei, nutzen Rohstoffe effizien-
ter und verlédngern die Lebensdauer der Produkte. Der
Ausbau von nachhaltigeren Materialkreislaufen kommt
unter anderem durch den Circular Economy Action
Plan, den Europdischen Green Deal und das Corporate-
Social-Responsibility-Umsetzungsgesetz auf Unterneh-
men zu.
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Des Weiteren ist die soziale Verantwortung gegen-
Uber verschiedenen Stakeholdergruppen ein weiterer
zentraler Bereich, in dem Unternehmen ihre Fahigkei-
ten ausbauen mussen. Dies soll insbesondere zur Star-
kung sozialer Gerechtigkeit und des gesellschaftlichen
Zusammenhalts sowie zur konsequenten Beachtung
der Menschenrechte beitragen. Ein konkreter Aspekt
ist zum Beispiel die Sorgfaltspflicht von Unternehmen,
umweltorientierte sowie menschrechtliche Verantwor-
tung, beispielsweise entlang der Lieferkette, zu Uber-
nehmen. In dieser Hinsicht erfordert das deutsche Lie-
ferkettensorgfaltspflichtengesetz von Unternehmen,
dass sie in einem Bericht offenlegen, welche menschen-
rechtlichen und umweltorientierten Risiken das Unter-
nehmen identifiziert hat, wie das Unternehmen seine
Sorgfaltspflichten umgesetzt hat, wie es die Auswirkun-
gen und die Wirksamkeit der MalBnahmen bewertet
und welche Schlussfolgerungen es aus der Bewertung
far zuklnftige MafRnahmen zieht. Neben dem deut-
schen Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz kommt der
verstarkte Fokus auf die soziale Verantwortung von
Unternehmen beispielsweise auch durch die Corpo-
rate Sustainability Reporting Directive (CSRD) und die
Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie (DNS) auf Unter-
nehmen zu.

Ein weiteres Schllsselthema aktueller Nachhaltigkeits-
regularien ist die 6konomische Resilienz. Ein zentrales
Anliegen ist, Unternehmensaktivitdten und -strategien
auf ihre Zukunftsfahigkeit und Stabilitat hin zu untersu-
chen und weiterzuentwickeln. Entsprechende Nachhal-
tigkeitsregularien zielen darauf ab, Unternehmen dazu
zu bewegen und zu befdhigen, ihre Geschaftsmodelle
so zu gestalten, dass sie langfristig dkonomisch trag-
fahig und zugleich robust gegeniber sich verandern-
den Umweltbedingungen sind. Ein Schllsselelement ist
hierbei die Optimierung von Lieferketten, Produktions-
abldufen und Produktdesigns. Die intelligente sowie auf
Suffizienz und Effizienz ausgerichtete Neugestaltung
von Wertschopfungsketten kann nicht nur Kostenein-
sparungen bewirken, sondern auch zu einer reduzier-
ten und resilienten Nutzung von Ressourcen beitragen.
Ferner spielt die Entwicklung gezielter Umweltstra-
tegien (z. B. die Einfiihrung strengerer Umweltstan-
dards fur Zulieferer) eine entscheidende Rolle, um Ri-
siken zu minimieren und die Widerstandsfahigkeit der
Unternehmen zu starken. Die Starkung 6konomischer



Resilienz wird insbesondere durch Regularien wie den
Circular Economy Action Plan (CEAP), das Lieferket-
tensorgfaltspflichtengesetz (LkSG), die EU-Taxonomie
und das Ecodesign for Sustainable Products Regulation
(ESPR) forciert.

AnschlieRend an die 6konomische Resilienz nehmen
auch Risikomanagement und Transparenz eine zen-
trale Stellung in aktuellen Nachhaltigkeitsregularien
ein. Es wird zunehmend wichtiger, dass Unternehmen
die Fahigkeit entwickeln, die Leistungen, Auswirkun-
gen und Risiken ihrer Geschaftsmodelle auch durch
nicht finanzielle, nachhaltigkeitsbezogene Kennzahlen
zu erfassen und zu kommunizieren. Dies soll nicht nur
zur Vermeidung von Greenwashing beitragen, sondern
auch eine authentische Darstellung der unternehme-
rischen Nachhaltigkeitsleistungen férdern. Beispiels-
weise sind Unternehmen zunehmend dazu angehalten,
ihre Leistungen im Bereich Nachhaltigkeit im Rahmen
ihrer Jahresberichte transparent zu machen und klare
Ziele fUr die Zukunft zu setzen. Ein besonderer Fokus
liegt auf der doppelten Materialitat von ESG-Themen
(Environmental, Social & Governance): Unternehmen
mussen lernen, sowohl die Auswirkungen ihrer Unter-
nehmensaktivitaten auf ihre Umwelt als auch die exter-
nen Risiken von Umweltzustanden fir ihr Geschéafts-
modell zu beleuchten. Die steigenden Anforderungen
an Risikomanagement und Transparenz ergeben sich
unter anderem aus dem Corporate-Social-Responsibi-
lity-Richtlinie-Umsetzungsgesetz (CSR-RUG), dem Cir-
cular Economy Action Plan (CEAP) und der EU-Taxono-
mie.

Zuletzt sind nachhaltige (bzw. nachhaltigkeitsorien-
tierte) Finanzen von zentraler Bedeutung. Verschie-
dene Nachhaltigkeitsregularien sollen die Bertcksich-
tigung von Nachhaltigkeitsaspekten in Finanzstrémen
und -entscheidungen starken. Ein zentrales Ziel be-
steht darin, die vorherrschenden Informationsasymme-
trien bei Investments zu reduzieren und Anleger:innen
bessere Mdglichkeiten zu bieten, nachhaltigkeitsin-
formierte Investmententscheidungen zu treffen. Um
Anleger:innen dariber aufzuklaren, welche Auswirkun-
gen Finanzprodukte auf die Umwelt haben oder wel-
che Finanzprodukte Nachhaltigkeitsaspekte aktiv ein-
binden, missen Unternehmen nicht nur in Transparenz
investieren, sondern auch spezifische Kompetenzen im
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Finanzbereich entwickeln. Zum Beispiel mUssen Unter-
nehmen lernen, verbesserte Rechnungslegungsgrund-
satze anzuwenden, die die Rechte von Anleger:innen
starken. Zugleich geht es auch darum, dass Unterneh-
men Nachhaltigkeitskriterien starker in ihren eigenen
Investitionsentscheidungen beriicksichtigen. DarUber
hinaus Iasst sich die Entwicklung transparenter sowie
sozial gerechter Preis- und Vergitungsmodelle als ein
weiteres Feld hervorheben, in dem Unternehmen ihre
Fahigkeiten im Kontext nachhaltiger Finanzen aus-
bauen kénnen und sollen. Die erweiterten Anforderun-
gen im Finanzbereich kommen auf Unternehmen unter
anderem durch den Sustainable Finance Action Plan,
die Sustainable Finance Disclosure Regulation (SFDR)
und die EU-Taxonomie zu.
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4.1 | Fragebogenstudie

41.1 Erhebung

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurden 500 Unter-
nehmen aus der Realwirtschaft zum Thema ,Nachhaltige
Geschéaftsmodelltransformation® befragt. Als priméare
Interviewpartner:innen wurden Geschéftsflihrer:innen
und Nachhaltigkeitsbeauftragte angesprochen, da diese
Uber ein tiefgreifendes Wissen Uber die jeweiligen Ge-
schaftsaktivitdten und -modelle sowie die Nachhaltig-
keitsbestrebungen der Unternehmen verfligen. Die Be-
fragung fand im August und September 2023 statt und
wurde von dem Befragungsdienstleister aproxima Ge-
sellschaft fur Markt- und Sozialforschung Weimar
GmbH durchgefihrt. Das reprasentative Sample der zu
befragenden Unternehmen wurde von der IW Consult
GmbH mithilfe der Datenbank beDirect entwickelt.

Die Mitarbeiter:innen der aproxima GmbH haben die
Geschéftsfuhrer:innen und Nachhaltigkeitsbeauftrag-
ten mittels strukturierter computergestttzter Telefon-
interviews (CATI) befragt, um qualitativ hochwertige,
einheitliche und vergleichbare Daten zu gewinnen. Je
nachdem, ob bei den befragten Unternehmen Veran-
derungen in ihren Aktivitaten und/oder Geschaftsmo-
dellen zu verzeichnen waren, wurden den interviewten
Personen zwischen 17 und 23 studienspezifische Fra-
gen gestellt. Diese Fragen bestanden wiederum durch-
schnittlich aus fUnf bis sechs Items, welche vorwiegend
mittels einer Finf-Punkte-Likert-Skala untersucht wur-
den. Beispielsweise wurden bei der Frage nach Aktivi-
tatsveranderungen neun Aktivitaten als individuelle
ltems abgefragt, deren Verdnderung jeweils mit ,keine
Verdnderung®, ,schwache Verdnderung®, ,teils/teils",

METHODIK

,Sstarke Veranderung” oder ,sehr starke Veranderung”
beantwortet werden konnte. Im Maximum hatten ein-
zelne Fragen dreizehn Frageitems. Die 500 Interviews
dauerten im Schnitt etwa 20 Minuten, sodass die Ge-
samtdauer der Interviews fast 167 Stunden betrug.

4.1.2 Stichprobe

Die 500 befragten Unternehmen wurden mittels einer
stratifizierten Zufallsziehung ausgewahlt. Diese Art der
Zufallsziehung ermdoglicht auch die Auswertung von
Unternehmensgruppen, die in der Grundgesamtheit
der deutschen Wirtschaft nur schwach vertreten sind
(z.B. GroRBunternehmen). Der zugrunde liegende An-
satz besteht darin, dass entsprechende Unternehmens-
gruppen (sogenannte Strata) in der Stichprobe star-

ker reprasentiert sind, als es in der deutschlandweiten
Grundgesamtheit der Fall ist.

Um diese Stratifizierung der Stichprobe zu realisie-

ren, wurden zwei charakterisierende Unternehmens-
eigenschaften zur Bildung sogenannter Ankervaria-
blen genutzt: GroBenklassen und Branchenklassen.
Hinsichtlich der GroRenklassen wurde von drei gan-
gigen Mitarbeiterklassen (O bis 49 Mitarbeiter:innen,
50 bis 249 Mitarbeiter:innen und mehr als 250 Mit-
arbeiter:innen) ausgegangen. Zudem wurden die Un-
ternehmen ausgehend von ihren primaren Wirtschafts-
zweigen (WZ) in vier Ubergeordnete Branchenklassen
aufgeteilt: Gesellschaftsnahe Dienstleister (WZ 45 bis
47,55,56,79), unternehmensnahe Dienstleister (WZ
49 bis 53, 58 bis 63, 69 bis 74), verarbeitendes Ge-
werbe (WZ 10 bis 33) sowie sonstige Industrie (WZ 35
bis 43). Diese vier Branchenklassen wurden flir eine ge-
nauere Analyse in sechs Branchenklassen aufgeteilt.
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Entlang dieser Ankervariablen stellt Tabelle 2 die ent-
sprechenden Anteile der ungewichteten Stichprobe
und der Grundgesamtheit der deutschen Wirtschaft
gegeniber. Ein Blick auf die prozentualen Verteilun-
gen im unteren Teil der Tabelle macht die Notwen-
digkeit der stratifizierten Zufallsziehung deutlich.

Aus der untersten Summenzeile l&sst sich beispiels-
weise ablesen, dass in einer nicht stratifizierten Stich-
probe mit 500 zufallig ausgewahlten Unternehmen
durchschnittlich nur etwa 2,5 Unternehmen mit 250
oder mehr Beschaftigten (0,5 Prozent) zu erwarten
waren. Eine solch geringe Fallzahl wiirde eine sepa-
rate Auswertung dieser Unternehmensgruppe aus-
schlieBen. Um dieses Problem zu umgehen, wurden
Unternehmen mit mindestens 50 Beschaftigten syste-
matisch Gberproportional gezogen. Dieses systemati-
sche Oversampling von groReren Unternehmen wird
mit einem Blick auf den oberen Teil von Tabelle 2 deut-
lich. In der Stichprobe machen Unternehmen mit 50 bis
249 Mitarbeiter:innen 47,8 Prozent und solche mit 250
oder mehr Mitarbeiter:innen 6 Prozent aus. Im Ver-
gleich dazu liegen diese Anteile in der Grundgesamtheit
lediglich bei 2,2 bzw. 0,5 Prozent.

Des Weiteren gibt es auch hinsichtlich der Branchenzu-
ordnung Unterschiede zwischen den Stichproben-und
den Grundgesamtheitsanteilen. Vergleicht man jedoch
die oberen und unteren Summenwerte in der rechten
Spalte von Tabelle 2, so zeigt sich, dass die Diskrepan-
zen bezlglich der Branchenklassen eher gering ausfal-
len.

AnschlieRend an das systematische Oversampling
wurde die durch dieses Verfahren kinstlich herbeige-
fuhrte Verzerrung durch eine Anzahlgewichtung wie-
der ausgeglichen. Diese methodische Herangehens-
weise ermoglicht es, dass die Stichprobe sowohl fir die
Analyse seltener Unternehmensgruppen, wie Grofsun-
ternehmen, geeignet ist und die externe Validitat zu-
gleich erhalten bleibt. Um dies zu erreichen, werden die
500 befragten Unternehmen, wie in Tabelle 2 angedeu-
tet, auf zwolf Branchen-GrofZen-Kombinationen ver-
teilt und erhalten entsprechende Anzahlgewichte bzw.
Gewichtungsfaktoren. Diese Faktoren ergeben sich
durch folgende Berechnung:

Anteil Grundgesamtheit; ;

W :
"' Anteil Stichprobe; ;

Tabelle 2 | Verteilung der Ankervariablen in Stichprobe und Grundgesamtheit

Stichprobe (ungewichtet)

0-49 MA

Gesellschaftsnahe Dienstleister 11,60 %
Unternehmensnahe Dienstleister 10,80 %
Verarbeitendes Gewerbe 13,60 %
Sonstige Industrie 10,20 %
Summe 46,2%
Grundgesamtheit

Gesellschaftsnahe Dienstleister 8,83%
Unternehmensnahe Dienstleister 20,76 %
Verarbeitendes Gewerbe 32,12%
Sonstige Industrie 35,63%
Summe 97,3%

MA = Mitarbeiter:innen

50-249 MA >250 MA Summe
8,80 % 2,00% 22,4%
10,20 % 1,60% 22,6%
23,40% 2,00% 39,0%
5,40 % 0,40 % 16,0%
47,8 % 6,0% 100,0 %
0,73% 0,20 % 9,8%
0,24 % 0,03% 21,0%
0,58% 0,12% 32,8%
0,66 % 0,11% 36,4%
2,20% 0,5% 100,0 %

ssssssssssssss
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Wobei w das jeweilige Anzahlgewicht, i die Branchen-
und j die GroBenklasse darstellt. Schlussendlich flhrt
die Anzahlgewichtung dazu, dass die Branchen- und
GroRenklassenanteile der gewichteten Stichprobe mit
denen der Grundgesamtheit Gbereinstimmen, da tber-
reprasentierte Gruppen ein Gewicht kleiner als eins
und unterreprasentierte Gruppen ein Gewicht gro3er
als eins erhalten. Der Mittelwert aller Gewichte ergibt
exakt eins.

Im Ergebnis liefert das beschriebene Vorgehen eine re-
prasentative Hochrechnung der Stichprobe der vorlie-
genden Studie auf die Grundgesamtheit der deutschen
Wirtschaft. Dies bedeutet, dass die Verhaltnisse un-
serer gewichteten Stichprobe die tatsachlichen Gro-
Ben- und Branchenverhaltnisse aller deutschen Un-
ternehmen widerspiegeln und eine Ubertragung der
Befragungsergebnisse auf die Grundgesamtheit der
deutschen Wirtschaft erlauben. Zugleich ist durch die
Uberproportionale Befragung von GroBunternehmen
eine separate Analyse dieser Gruppe maoglich.

4.2 | Reifegradmodell

4.2.1 Reifegradkonzept

Die erhobenen Daten erlauben einen bisher einmaligen
Blick darauf, inwieweit deutsche Unternehmen in den
letzten zehn Jahren ihre Geschaftsmodelle verdandert
oder gar transformiert und inwieweit sie sich hierbei an
Nachhaltigkeit orientiert haben. Zudem wurden sie um
eine Einschatzung ihrer Bereitschaft und Fahigkeit zur
Geschéaftsmodelltransformation und Nachhaltigkeits-
orientierung gebeten. Die auf diese Weise gewonnenen
Daten geben Aufschluss tber den Reifegrad der nach-
haltigen Geschaftsmodelltransformation flr jedes ein-
zelne befragte Unternehmen sowie flir die deutsche
Wirtschaft insgesamt.

Dieses neuartige Reifegradkonzept definieren wir wie
folgt: Der Reifegrad der nachhaltigen Geschaftsmo-
delltransformation (NGMT-Reifegrad) beschreibt die
Bereitschaft und Fahigkeit von Unternehmen, mit
Veranderungen ihrer Geschaftsmodelle im Kontext
der groRRen Transformation von Wirtschaft und Ge-
sellschaft umzugehen.

METHODIK

Wir unterscheiden bewusst die Aspekte Bereitschaft
und Fahigkeit. Unter Bereitschaft verstehen wir das
Vorhandensein eines grundlegenden Potenzials zur
nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation. Hierbei
geht es um Indizien, die darauf hindeuten, dass nach-
haltigkeitsorientierte Verdnderungen oder gar Trans-
formationen in Zukunft stattfinden kénnten. Unter Fa-
higkeit verstehen wir, dass nachhaltigkeitsorientierte
Veranderungen oder Transformationen bereits stattge-
funden haben. Indizien fUr eine bereits erfolgte Umset-
zung lassen tatsachliche Fahigkeiten vermuten. Beides
konnten wir mithilfe entsprechend differenzierter Fra-
gen erfassen (siehe Abschnitt 4.2.2).

In dieses Reifegradkonzept haben wir bewusst sowohl
die Bereitschaft bzw. das vermutete Potenzial als auch
die Fahigkeit bzw. die bereits erfolgte Umsetzung ein-
flieBen lassen. Die grof3e Transformation erfordert bei-
des: Unternehmen, die sich in Zukunft aktiv an ihr be-
teiligen kdnnen und wollen, und Unternehmen, die
hierzu bereits Beitrage geleistet haben. Idealerweise
verfligen Unternehmen tber beide Eigenschaften. Den
hochsten Reifegrad erreichen folglich nur echte Trans-
formatoren, die sich schon merklich verandert haben
und dies auch in Zukunft weiterhin tun werden. Aus
diesem Verstandnis von Reife folgt auch, dass das (teil-
weise) Vorhandensein von Bereitschaft oder Fahigkeit
zwar anerkannt und mit einem gewissen Reifegrad
Jbelohnt“wird, aber eben nur zu mittleren Reifegrad-
stufen fihrt.

Mit diesem Reifegradkonzept mochten wir eine neue
Perspektive auf die Rolle von Unternehmen im Kontext
der grof3en Transformation anbieten und einen kon-
struktiven Beitrag zu ihrer systematischen Unterstut-
zung leisten. Wie in Kapitel 3 diskutiert, geht es um ein
besseres Verstandnis daflir, ob deutsche Unternehmen
dabei sind, auf eine Wertschopfung fur das 21. Jahr-
hundert umzustellen und ihre Geschaftsmodelle ent-
sprechend zu transformieren - heute und in der Zu-
kunft.

4.2.2 Reifegradmessung
Im Rahmen der Datenauswertung haben wir mit Un-

terstitzung durch IW Consult ein empirisch gestitz-
tes NGMT-Reifegradmodell entwickelt. Dieses Mo-
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dell stitzt sich auf wissenschaftliche Fachliteratur zu
nachhaltigen Geschiaftsmodellen!” und basiert auf ins-
gesamt neun Fragen. Die meist Likert-skalierten Ant-
worten dieser neun Fragen wurden zu metrischen Va-
riablen zwischen O und 1 kondensiert (Indexierung).
Hoéhere Werte tragen hierbei zu einem hdheren Rei-
fegrad bei. Auf Basis der indexierten Antwortvariab-
len wurden zwei separate Reifegraddimensionen ent-
wickelt: der Nachhaltigkeitsreifegrad (N-Reife) und
der Geschaftsmodelltransformationsreifegrad (GMT-
Reife). Diese beiden Reifegraddimensionen bilden die
Grundlage des Modells, mit dem schlieBlich der NGMT-

17 Insbesondere Freudenreich, Lideke-Freund und Schaltegger
2020; Gauthier und Gilomen 2016; Geissdoerfer, Vladimirova
und Evans 2018; Ludeke-Freund 2018; Lideke-Freund und
Froese 2022; Schaltegger, Lideke-Freund und Hansen, 2016;
Sommer 2012.

Reifegrad fir jedes befragte Unternehmen bestimmt
wurde (siehe Abschnitt 4.2.3). Aufgrund der Repréasen-
tativitat der Erhebung erlaubt dieses Modell zugleich
auch Rickschlisse auf die deutsche Wirtschaft.

Tabelle 3 gibt einen Uberblick tber die vier Fragen und
die indexierten Antwortvariablen, die zur Messung der
N-Reife herangezogen wurden. Der N-Wert wurde als
gleichgewichteter Mittelwert Uber alle vier Fragen er-
mittelt. Der Nachhaltigkeitsreifegrad (N-Reife) misst
auf einer Skala von O bis 1, welche Rolle Nachhaltig-
keitsaspekte fiir die Wertschopfungsaktivitdten und
Geschaftsmodelle von Unternehmen sowie deren
Veranderung spielen. Unternehmen mit einer N-Reife
nahe 1 integrieren Nachhaltigkeit direkt in ihre Wert-
schopfungsaktivitaten und Geschaftsmodelle. Solche
Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie ihr

Tabelle 3 | Fragen und Variablen zur Bildung der N-Reife

Frage

Inwiefern haben sich durch die
Veranderung lhres Geschaftsmodells/
Ilhrer Aktivitatsbereiche die folgenden
Aspekte verandert?**

Welcher der drei Dimensionen von
Nachhaltigkeit kam bei [der Verdnderung
Ilhres Geschaftsmodells/Ihrer Aktivitats-
bereiche] welche Bedeutung zu?/
Welche Bedeutung haben die drei
Dimensionen von Nachhaltigkeit in Ihrem
Unternehmen?***

Wie wirkt sich die Veranderung lhres
Geschaftsmodells/lhrer Aktivitats-
bereiche auf die folgenden Aspekte der
Nachhaltigkeit aus?/Wie wirkt sich Ihr
Geschaftsmodell grundsatzlich auf die
folgenden Aspekte der Nachhaltigkeit
aus?***/****

Nutzen Sie bestimmte Instrumente und/
oder Indikatoren, um die Nachhaltig-
keitswirkungen lhres Kerngeschafts zu
messen?

* Wo passend und erforderlich, wurden Ausweichantworten wie ,Bereich nicht vorhanden“ angeboten.

Antwortvariablen und Indexierung*

Keine Veranderung = 0

Schwache Veranderung = 0,25

Teils/teils = 0,5

Starke Veranderung = 0,75

Sehr starke Veranderung = 1

(Mittelwertbildung Uber alle genannten Aspekte)

Keine Bedeutung =0

Schwache Bedeutung = 0,25

Teils/teils = 0,5

Starke Bedeutung = 0,75

Sehr starke Bedeutung = 1

(Mittelwertbildung Gber die drei Dimensionen)

Negativ=0

Eher negativ = 0,25

Neutral/keine Wirkung = 0,5

Eher positiv=0,75

Positiv=1

(Mittelwertbildung Gber alle genannten Aspekte)

Nein=0
Ja, teilweise = 0,5
Ja, als zentrales Entscheidungskriterium = 1

Gemessener Aspekt

Vergangenheitsbetrachtung

der konkreten nachhaltigkeits-
relevanten Veranderungen der
Aktivitaten/des Geschaftsmodells

Vergangenheitsbetrachtung der
Bedeutung der drei Dimensionen
von Nachhaltigkeit bei der
Veranderung von Aktivitaten/des
Geschaftsmodells bzw. flir das
Unternehmen im Allgemeinen

Vergangenheitsbetrachtung des
wahrgenommenen positiven
Einflusses der Veranderung der
Aktivitaten/des Geschaftsmodells
bzw. des Geschaftsmodells im
Allgemeinen

Vergangenheitsbetrachtung
flr die Messung von Nach-
haltigkeitswirkungen

** Okologisch gestaltete Produkte und Dienstleistungen, Berticksichtigung der Kreislaufwirtschaft, Angebote fiir einkommensschwache
Zielgruppen, erweiterte gesellschaftliche Verantwortung (z. B. Spenden), Teilen von Ressourcen und Angeboten (Sharing-Modelle).

***Wurden keine oder nur schwache Veranderungen angegeben, wurde nach der allgemeinen Bedeutung gefragt.

**** Ressourcenschonung, Umweltschutz, Inklusion und Diversitat, neue oder bessere Arbeitsplatze, fairer Handel, wirtschaftliche

Resilienz/Widerstandsfahigkeit.
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Abbildung 3 | Gemessene Verteilung der Nachhaltigkeitsreife (N-Reife)
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Geschéaftsmodell in Bezug zu Nachhaltigkeitsaspekten
verandern, den drei Dimensionen der Nachhaltigkeit
eine hohe Bedeutung beimessen, einen positiven Ein-
fluss des Geschaftsmodells auf zentrale Aspekte der
Nachhaltigkeit sehen und die Nachhaltigkeitswirkun-
gen ihres unternehmerischen Handels systematisch er-
fassen und managen.

Das Histogramm in Abbildung 3 zeigt die auf Basis der
500 befragten Unternehmen gemessene N-Reife. Der
Mittelwert der N-Reife betragt ca. 0,35. Somit weist
die deutsche Wirtschaft im Durchschnitt eine eher
schwach bis moderat auspragte N-Reife auf. Das Gros
der Unternehmen liegt unterhalb von 0,35, wodurch
sich eine etwas rechtsschiefe Verteilung ergibt. Im Be-
reich oberhalb von 0,75 finden sich kaum noch Fille.

Die Ubersicht in Tabelle 4 zeigt die finf GMT-Fragen
und deren indexierte Antwortvariablen. Der GMT-Wert
wurde analog zum N-Wert als gleichgewichteter Mit-
telwert Uber alle GMT-Fragen gebildet. Der Geschéfts-
modelltransformationsreifegrad (GMT-Reife) misst
auf einer Skala von 0 bis 1, inwiefern Unternehmen
ihre Wertschépfungsaktivitaten und Geschaftsmo-
delle in der Vergangenheit verdndert haben und wie
leicht sie entsprechende Verdnderungen bei Bedarf
umsetzen kdnnten. Unternehmen mit einer GMT-Reife
nahe 1 zeichnen sich durch ein hohes Mal3 an Trans-
formationsbereitschaft und -fahigkeit aus. Je ndher ein
Unternehmen an einem GMT-Wert von 1 liegt, desto

| BertelsmannStiftung

starker waren dessen Aktivitats- und Geschéaftsmodell-
veranderungen in den vergangenen zehn Jahren und
desto disruptiver waren die Auswirkungen dieser Ver-
anderungen mit Blick auf ihr Kerngeschaft. DarUber hi-
naus ist die subjektive Einschatzung der Einfachheit
von Verdanderungen starker ausgepragt.

In Abbildung 4 sehen wir die im Rahmen der Erhebung
gemessene GMT-Reife. Der Mittelwert der GMT-Reife
betragt ca. 0,4. Somit weist die deutsche Wirtschaft
im Durchschnitt eine moderate GMT-Reife auf. Na-
hezu alle Unternehmen finden sich im Bereich bis ca.
0,75, wobei das Gros unterhalb von 0,5 liegt. Im Ver-
gleich zur N-Reife in Abbildung 3 zeigt sich, dass die
Verteilung der GMT-Reife eher symmetrisch ist und
sich die Unternehmen glockenférmigim Bereich von O
bis 0,75 entlang der GMT-Reifegradskala verteilen.

Im Gesamtbild zeigt sich, dass die GMT-Reife deutscher
Unternehmen im Durchschnitt starker als ihre N-Reife
entwickelt ist. In beiden Bereichen ist insgesamt noch
ein grol3es Entwicklungspotenzial flr Beitrage zur gro-
Ben Transformation vorhanden. Dies kdnnte auf eine
grolBe Transformationsreserve hindeuten.
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Tabelle 4 | Fragen und Variablen zur Bildung der GMT-Reife

Frage

Inwieweit hat Ihr Unternehmen in
den folgenden Aktivitatsbereichen in
den letzten 10 Jahren Verdnderungen
herbeigeftihrt?**

Inwieweit hat sich das Geschaftsmodell,
also die Art und Weise, wie |hr Unter-
nehmen produziert, Umsatz generiert
und insgesamt Wert schopft, innerhalb
der letzten 10 Jahre verandert?

Einzelne Aktivitatsbereiche/das
Geschéaftsmodell meines Unternehmens
lieBe/n sich bei Bedarf leicht verandern.

Wozu hat die Verdnderung
lhres Geschaftsmodells/Ihrer
Aktivitatsbereiche gefiihrt?

Inwiefern haben sich durch die
Verédnderung lhres Geschaftsmodells/
lhrer Aktivitatsbereiche die folgenden
Aspekte verandert?***

Antwortvariablen und Indexierung*

Keine Veranderung = 0

Schwache Veranderung = 0,25

Teils/teils =0,5

Starke Veranderung = 0,75

Sehr starke Veranderung = 1

(Mittelwertbildung Gber alle genannten Aspekte)

Keine Veranderung = 0
Schwache Veranderung = 0,25
Teils/teils =0,5

Starke Veradnderung = 0,75
Sehr starke Veranderung = 1

Stimme gar nicht zu=0

Stimme eher nicht zu = 0,25

Teils/teils = 0,5

Stimme eher zu = 0,75

Stimme vollund ganzzu=1
(Mittelwertbildung Uber beide Frageaspekte)

Ersetzung des Kerngeschafts = 1

Ausgriindung, die vom Kerngeschaft abweicht =
0,75

Veranderung des Kerngeschiafts = 0,5
Entwicklung weiterer Geschaftsfelder = 0,25
Keine der genannten Verdnderungen =0
(Maximum Uber alle Aussagen)

Keine Veranderung =0

Schwache Veranderung = 0,25

Teils/teils = 0,5

Starke Veranderung = 0,75

Sehr starke Veranderung = 1

(Mittelwertbildung Uber alle genannten Aspekte)

Gemessener Aspekt

Vergangenheitsbetrachtung der
Veranderung in vorhandenen
Aktivitatsbereichen

Vergangenheitsbetrachtung der
Veranderung des Geschafts-
modells

Subjektive Einschatzung fur
potenzielle Verdnderungen

in Aktivitatsbereichen und
Geschéaftsmodell in der Zukunft

Vergangenheitsbetrachtung

in Bezug auf das Disruptions-
potenzial der Veranderung von
Aktivitatsbereichen bzw. dem
Geschaftsmodell

Vergangenheitsbetrachtung
der konkreten geschéfts-
modellrelevanten Anpassungen

*Wo passend und erforderlich, wurden Ausweichantworten wie ,Bereich nicht vorhanden“ angeboten.

** Kooperation mit externen Partner:innen, Beschaffung, Produktion, Personalwesen/HR, Forschung und Entwicklung, Marketing
und Kommunikation, Vertrieb, Unternehmenssteuerung, Finanzen.

*** Preis- und Umsatzmodell, Finanzierung, Lieferkettenmanagement, zunehmendes Anbieten von Dienstleistungen (Servitisation),

Kooperation mit neuen Akteuren.
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Abbildung 4 | Gemessene Verteilung der Geschiftsmodelltransformationsreife (GMT-Reife)
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4.2.3 Reifegradstufen

Schlielich musste der Zusammenhang zwischen den
N- und GMT-Reifegraddimensionen untersucht wer-
den, um ein NGMT-Reifegradmodell mit aussagekrafti-
gen Reifegradstufen zu entwickeln. Hierbei zeigte sich
etwas, das in dieser Form bisher noch nicht empirisch
gezeigt wurde: Je groBer die Bereitschaft und Fahig-
keit von deutschen Unternehmen ist, ihre Wertschop-
fungsaktivitaten und Geschaftsmodelle zu verandern,
desto groBer ist die Rolle, die Nachhaltigkeitsas-
pekte hierbei spielen! Dieser Zusammenhang ldsst sich
auch umgekehrt lesen: Je wichtiger Nachhaltigkeitsas-
pekte fUr deutsche Unternehmen sind, desto groBer ist
ihre Bereitschaft und Fahigkeit zur Verdnderung ihrer
Wertschdpfungsaktivitaten und Geschaftsmodelle.

Zur Veranschaulichung zeigt Abbildung 5 den Zusam-
menhang zwischen den zwei Dimensionen der N- und
GMT-Reife. Jeder Punkt stellt ein befragtes Unterneh-
men dar.1® Diese Untersuchung zeigt: Es gibt eine si-
gnifikant positive Korrelation zwischen der N-Reife
und der GMT-Reife. Im Mittel steigt der GMT-Wert um
0,3935 Indexpunkte an, wenn der N-Wert um eine Ein-
heit ansteigt.

Esist wichtig zu betonen, dass der Zusammenhang zwi-
schen den beiden Dimensionen nicht rein mechanisch
zustande kommt. Dies ware der Fall, wenn Unterneh-
men, die bezlglich GMT-Reife angegeben haben, das
Geschaftsmodell oder einzelne Aktivitaten nicht veran-
dert zu haben, bestimmte Fragen bezliglich der N-Reife
nicht gestellt bekommen hatten und dadurch per Fra-
gebogenkonstruktion bezlglich der N-Reife schlechter
gestellt worden wéren. Zur Vermeidung eines rein me-
chanischen Zusammenhangs wurden den Unterneh-
men bezlglich der N-Reife alternative Fragen gestellt,
falls das Geschaftsmodell oder einzelne Aktivitaten
nicht verandert wurden.

Schlie8lich wurden die metrisch skalierten N- und
GMT-Reifegrade in ordinal skalierte Reifegradstufen
Uberfihrt, d. h. Reifegradstufen, die sich in eine Rang-
ordnung bringen lassen. Dies erforderte einen Kompro-
miss zwischen Verzerrung und Varianz: Auf der einen
Seite geht mit der Kondensierung einer metrischen Va-

18 Hier werden 461 Falle betrachtet.
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riablen zu einer ordinalen Variablen eine gewisse Ver-
zerrung einher, da die Zuordnung zu einer bestimmten
Reifegradstufe aufgrund der Vielzahl der erhobenen
Parameter niemals fir alle Falle gleichermal3en prazise
sein kann. Fir manche Félle ist eine bestimmte Reife-
gradstufe passender als fUr andere Falle auf derselben
Stufe. Auf der anderen Seite wird durch die Kondensie-
rung bewusst versucht, die Varianz zwischen den Féllen
zu reduzieren, um hunderte Einzelfalle in wenige aus-
sagekraftige Gruppen einteilen zu kdnnen. Vielen Fal-
len wird hierbei derselbe ordinale Wert zugeordnet.
Die Reduktion der Varianz und mogliche Verzerrungen
durch die Fallzuordnung galt es zu balancieren.

Aufgrund der Indexierung der Antwortvariablen (0;
0,25;0,5:0,75; 1und 0; 0,5; 1) sowie der Verteilung
der Félle Gber die Reifegradwerte haben wir uns flr ein
vierstufiges Modell entschieden. Die ordinal skalierten
N-, GMT- und NGMT-Reifegradstufen wurden jeweils
wie folgt definiert:

Stufe 1: Werte von O bis unter 0,25

Stufe 2: Werte von 0,25 bis unter 0,5

Stufe 3: Werte von 0,5 bis unter 0,75

Stufe 4: Werte von 0,75 bis 1

Das heil3t, wenn ein Unternehmen einen N-Wert von
0,3 und einen GMT-Wert von 0,6 erreicht, wird es auf
Stufe 2 der N-Reife und Stufe 3 der GMT-Reife einge-
ordnet. Die Bestimmung einer integrierten NGMT-Rei-
fegradstufe erfordert jedoch die gleichzeitige Betrach-
tung bzw. Verrechnung“der N- und GMT-Werte flr
jedes Unternehmen. Hierzu bieten sich verschiedene
Optionen an, die unmittelbar von den Annahmen tber
den Zusammenhang bzw. die Substituierbarkeit von N-
Reife und GMT-Reife abhangen. Zum Beispiel perfekte
Substitute (% * (N-Reife + GMT-Reife)): Hierbei wiirde
man annehmen, dass die Nachhaltigkeitsorientierung
eines Unternehmens und die Fahigkeit und Bereit-
schaft zur Geschaftsmodelltransformation vollstandig
austauschbar sind und das Erreichen der nachsthdhe-
ren NGMT-Reifegradstufe lediglich vom Durchschnitt
von N und GMT abhéangt. Man kénnte aber auch von
perfekten Komplementen ausgehen (min (N-Reife,
GMT-Reife)): In diesem Fall sind beide Aspekte voll-
standig nicht austauschbar, sodass die ndchsthoéhere
Reifegradstufe nur dann erreicht werden kann, wenn
beide Werte gleichermafZen den Stufengrenzwert
Uberschreiten.
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Abbildung 5 | Zusammenhang zwischen N- und GMT-Reife (Korrelation auf 99-Prozent-Signifikanzniveau)
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Perfekte Substitute und perfekte Komplemente stellen je-
doch Randldsungen mit eher extremen Annahmen dar.
Wir haben uns daher flr eine Mdglichkeit entschieden,

die die Starken aus beiden Ansatzen vereint: eine konvexe
Cobb-Douglas-Funktion (N-Reife®> * GMT-Reife®?). Die-
ser Ansatz erschien uns realistischer, da er analog zu den
perfekten Komplementen den simultanen Anstieg beider
Reifegraddimensionen erfordert und gleichzeitig eine ge-
wisse Austauschbarkeit zwischen beiden erlaubt. Im Sinne
des Prinzips des abnehmenden Grenznutzens verschlech-
tert bzw. verteuert” sich das Austauschverhaltnis mit zu-
nehmender Auspragung einer Dimension, was zu konvexen
Nutzenkurven und somit Grenzen zwischen den Reife-
gradstufen fuhrt. Abbildung 6 visualisiert das resultierende
Reifegradmodell entlang der N- und GMT-Dimensionen.
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Zusammen mit der oben eingeflihrten Definition des
NGMT-Reifegradkonzepts lasst sich die Logik des Rei-
fegradmodells wie folgt erklaren: Der NGMT-Reifegrad
beschreibt die Bereitschaft und Fahigkeit von Unter-
nehmen, mit Veranderungen ihrer Geschiaftsmodelle
im Kontext der groen Transformation von Wirtschaft
und Gesellschaft umzugehen. Hierbei ist es erforder-
lich, dass Nachhaltigkeitsorientierung und Geschéfts-
modelltransformation zusammen auftreten (Komple-
mentaritat). Beide Aspekte kénnen sich zugleich auch
teilweise ersetzen, da sowohl die Nachhaltigkeitsori-
entierung von Unternehmen als auch ihre Bereitschaft
und Fahigkeit zur Geschaftsmodelltransformation sie
auf Pfade einer nachhaltigen Geschaftsmodelltransfor-
mation fUhren kann (Substituierbarkeit).



Zwei Beispiele zur Illustration: Ein Unternehmen mit
stark ausgepragten Kompetenzen im Bereich Ge-
schaftsmodellinnovation (z. B. radikal neue Umsatz-
oder Servicemodelle) stellt fest, dass dkologische Ange-
bote diese Kompetenz sehr gut ergdnzen und zu neuen
umsatzstarken Geschéftsfeldern fihren kénnen (siehe
Case Box 2: Jungheinrich). Ebenso kann ein Unterneh-
men mit einer stark ausgepragten Nachhaltigkeitsaus-
richtung (z. B. Uberdurchschnittlich hohe Inklusions-
und Produktionsstandards) feststellen, dass sich die
erfolgreiche Umsetzung dieser Ausrichtung insbeson-
dere durch neue Geschaftsmodelle erreichen lasst, die
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neue Marktsegmente schaffen und sich positiv auf die
Zahlungsbereitschaft von Kund:innen auswirken (siehe
Case Box 9: Klockner).

Das finale Reifegradmodell unterscheidet vier NGMT-
Reifegradstufen. Auf diesen vier Stufen haben wir ins-
gesamt sechs Unternehmenstypen identifiziert (Abbil-
dung 6). Die zuséatzliche Aufteilung der Stufen 2 und 3
erschien ratsam, um eine Ubermafige Verzerrung auf
diesen Stufen zu vermeiden, da hier viele Unternehmen
mit heterogenen N-und GMT-Profilen zu finden sind.
Innerhalb der Stufen 2 und 3 wurde daher noch danach

Abbildung 6 | NGMT-Reifegradmodell auf Basis der N- und GMT-Reife
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differenziert, ob der N- oder der GMT-Wert dominiert.
Die relative Dominanz der jeweiligen Dimension lasst
sich grafisch mit der 45-Grad-Winkelhalbierenden fest-
stellen. Rechnerisch gilt oberhalb dieser Geraden, dass
der GMT-Wert relativ starker ausgepragt ist (GMT-
Reife/N-Reife >1), unterhalb der N-Wert (GMT-Reife/
N-Reife <1).

Je hdher Unternehmen in diesem Reifegradmodell plat-
ziert sind, desto starker haben sie ihre Geschaftsmo-
delle in den vergangenen zehn Jahren verdndert und
sich auf Nachhaltigkeit ausgerichtet (z. B. durch um-
weltfreundlichere Produkte und Dienstleistungen) und
desto bereiter und fahiger sind sie, starkere Verdnde-
rungen und eine stérkere Nachhaltigkeitsausrichtung
ihrer Geschaftsmodelle in der Zukunft zu erreichen

(z. B. weil sie von einer leichten Veranderbarkeit ihrer
Wertschépfungsaktivitaten und Geschaftsmodelle aus-
gehen). Der Mittelwert der NGMT-Reife fur alle Un-
ternehmen betragt ca. 0,38. Somit weist die deut-
sche Wirtschaft im Durchschnitt eine eher schwach
bis moderat auspragte NGMT-Reife auf. Erwartungs-
gemal liegt dieser Wert zwischen den jeweiligen
Durchschnitten der N- und GMT-Werte, aus denen die
NGMT-Reife gebildet wird (siehe oben).

Da die sechs Unternehmenstypen bereits in Abschnitt
3.3 vorgestellt wurden, werden sie an dieser Stelle
ohne weitere Ausfihrungen aufgefihrt:

Stufe 1 - Basisunternehmen (21,3 Prozent): Un-
ternehmen, die ihre Geschaftsmodellveranderun-
gen nicht bzw. kaum mit einer Nachhaltigkeitsaus-
richtung verbinden.’

Stufe 2 - Adaptoren (insgesamt 62,6 Prozent):
Unternehmen mit einer gewissen Bereitschaft und
Fahigkeit zur Geschaftsmodellverdnderung sowie
zur Orientierung an Nachhaltigkeit. Adaption be-
deutet, dass sie ihre Geschaftsmodelle und die Inte-
gration von Nachhaltigkeitsanliegen den aktuellen
Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft an-
passen.

- Geschaftsmodelladaptoren (39,6 Prozent): Der
Fokus liegt relativ starker auf der Veranderung
der Geschaftsmodelle als auf der Integration von
Nachhaltigkeitsanliegen.
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- Nachhaltigkeitsadaptoren (23 Prozent): In die-
sen Fallen ist die Nachhaltigkeitsorientierung re-
lativ starker ausgepragt.

Stufe 3 - Innovatoren (insgesamt 15 Prozent):
Diese Unternehmen zeigen eine deutlich ausge-
pragte Bereitschaft und Fahigkeit zur Verdnderung
ihrer Geschéaftsmodelle sowie zur Orientierung an
Nachhaltigkeit. Sie gehen Uber das erforderliche Mi-
nimum hinaus und helfen proaktiv bei der Gestal-
tung und Umsetzung der grofRen Transformation.

- Geschéftsmodellinnovatoren (7,7 Prozent): Der
Fokus liegt starker auf der Veranderung der Ge-
schaftsmodelle als auf der Integration von Nach-
haltigkeitsanliegen.

- Nachhaltigkeitsinnovatoren (7,3 Prozent): In
diesen Fallen ist die Nachhaltigkeitsorientierung
relativ starker ausgepragt.

Stufe 4 - Transformatoren (1,2 Prozent): Die
Avantgarde der nachhaltigen Geschaftsmodelltrans-
formation. Echte Transformatoren passen sich nicht
an und begnigen sich nicht mit Innovationen; sie
treiben die grof3e Transformation an und erkunden
hierbei komplett neues Terrain.

4.2.4 Implikationen

Das Ergebnis einer positiven Korrelation zwischen N-
Reife und GMT-Reife ist weder trivial noch war es in
dieser Form zu erwarten! Vereinfacht ausgedrickt kon-
nen wir sagen, dass Geschaftsmodelltransformatoren
Nachhaltigkeit starker bertcksichtigen und ins Kernge-
schaft integrieren. Der gegenteilige Fall ware auch gut
denkbar gewesen, ndmlich dass gerade die veranderli-
chen und transformativen Unternehmen eine schwache
Nachhaltigkeitsorientierung aufweisen. Solch ein Be-
fund hatte den Schluss nahegelegt, dass die BerUcksich-
tigung von Nachhaltigkeitsaspekten eher ein Hindernis
bzw. keine Unterstltzung bei der Veranderung von Ge-
schaftsmodellen darstellt. Nun wissen wir aber, dass es
umgekehrt ist! Verdnderungen und Transformationen
von Geschéaftsmodellen gehen einher mit einer star-
ker ausgepragten Berlicksichtigung von Aspekten der
Nachhaltigkeit - und umgekehrt.



Mithilfe dieses Befunds konnen wir eine jahrzehnte-
lange Diskussion vom Kopf auf die Ff3e stellen. Die
immer wieder gestellte Frage lautet: Lohnt es sich flr
Unternehmen, grin und sozial zu sein? Diese Frage
suggeriert, dass Grinde flr eine Berlcksichtigung von
Nachhaltigkeitsanliegen gefunden werden muissen, was
dann haufig auf rein instrumentelle Ansatze verengt
wird, also Ansétze, bei denen sich Nachhaltigkeit (finan-
ziell) lohnt. Unsere Daten legen aber nahe, dass eine
ganz andere Frage gestellt werden muss: Warum sollten
Unternehmen nicht griin und sozial sein? Unsere Daten
zeigen einen positiven Zusammenhang. Warum also
sollten Unternehmen die Entwicklung ihrer Geschafts-
tatigkeiten nicht mit Nachhaltigkeitsanliegen verknip-
fen? Dieses Ergebnis ist von groRer Bedeutung fiir die
Rolle von Unternehmen in der groBen Transformation:
Die Weiterentwicklung von Unternehmen und die
grofe Transformation gehen Hand in Hand!

Esist eine Frage der Perspektive: Gehen wir davon aus,
dass unternehmerische Wertschopfung und Nachhal-
tigkeit nur schwer zusammengehen und wir deshalb
immer wieder Uberzeugen und nach Grinden suchen
mussen, um Unternehmen zu nachhaltiger Wertschop-
fung zu motivieren (Opt-in)? Oder gehen wir davon
aus, dass die (Weiter-)Entwicklung von Unternehmen
und nachhaltige Wertschopfung per se positiv mitei-
nander verknUpft sind, sodass sich die Begrindungs-
pflicht umkehrt und Unternehmen erklaren massen,
weshalb sie nicht zu nachhaltiger Wertschopfung bei-
tragen (Opt-out)? Unsere Analyse legt nahe, dass die
zweite Perspektive, das Opt-out, die Realitat besser be-
schreibt: Die (Weiter-)Entwicklung von Unternehmen
und nachhaltige Wertschépfung sind positiv mitein-
ander verknupft. Deutschlands Unternehmen halten
nicht nur eine grof3e Transformationsreserve, sie soll-
ten auch gut in der Lage sein, zu einer Wertschopfung
fur das 21. Jahrhundert beizutragen.

4.3 | Fallstudien

,Nachhaltige Geschaftsmodelltransformationen® stel-
len nicht nur Unternehmen vor bisher unbekannte He-
rausforderungen, auch in der empirischen Forschung
gilt dieses Thema als bislang wenig erforscht. Obwohl
das Interesse an innovativen Formen des Wirtschaf-
tens seit Jahren deutlich wachst, bleibt die Frage, wie
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Unternehmen tiefgreifende Verdnderungen an ihren Ge-
schaftsmodellen im Kontext der groBen Transformation
konkret umsetzen, weitgehend unbeantwortet. Demzu-
folge erscheint es sinnvoll, von Pionieren zu lernen, die
bereits Know-how auf diesem Gebiet aufbauen konnten.

Das Ziel des qualitativen und auf Fallstudien basie-
renden Teils der Studie ist es, vertiefende Einblicke in
die konkreten Herangehensweisen und Erfolge von
Pionierunternehmen zu gewinnen. Es soll aber auch
gezeigt werden, wie sie mit konkreten Herausfor-
derungen und Fehlschlagen entlang ihrer Transformati-
onspfade umgegangen sind. Hierbei kann exemplarisch
gezeigt werden, welche organisationalen Kompetenzen
fUr nachhaltige Veranderungen und Transformationen
von Geschaftsmodellen von Bedeutung sind.

Fallstudien erlauben gezielte und tiefergehende Einbli-
cke und erganzen hiermit die quantitativen und eher ver-
allgemeinernden Ergebnisse des quantitativen Teils der
Studie. Bei der Auswahl der acht untersuchten Fallbei-
spiele galt es, Unternehmen ausfindig zu machen, die sich
inihren Eigenschaften und Umweltbedingungen unter-
scheiden, um ein moglichst breites und diverses Spek-
trum an Unternehmen prasentieren zu kdnnen. Zu den
Auswahlkriterien zahlten unter anderem die Branche und
Unternehmensgrof3e sowie die Geschaftsmodellportfo-
lios der Unternehmen und deren zugeschriebene Rolle
als Geschaftsmodell- und/oder Nachhaltigkeitspionier.

Es wurden acht leitfadengestitzte Interviews mit
Unternehmensvertreter:innen geftihrt, die in der Ge-
schaftsfiihrung, der Leitung des Nachhaltigkeitsbe-
reichs oder im Bereich der Geschaftsentwicklung tatig
sind. Dabei wurde sichergestellt, dass die interview-
ten Personen mehrere Jahre Berufserfahrung im un-
tersuchten Unternehmen aufweisen kénnen. Der Auf-
bau des semistrukturierten Interviewleitfadens folgte
dem Prinzip ,so offen wie ndtig und so strukturiert wie
moglich’, sodass einerseits die Fragen den Erzahlfluss
anregten und andererseits die Vergleichbarkeit der be-
handelten Themen Uber alle Interviews hinweg gege-
ben war. Der Interviewleitfaden deckte die folgenden
Themenbereiche ab: (1) persénliche BerUhrungspunkte
mit der Nachhaltigkeitstransformation im Unterneh-
men; (2) Treiber und Ausléser der Transformation; (3)
Transformationsprozess; (4) Hemmnisse und Heraus-
forderungen; (5) Erfolge und Motivation.
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Alle Interviews wurden aufgezeichnet und anschlie-
Bend transkribiert. Zusatzlich zu den acht Interviews
wurden Websites, Presseartikel, 6ffentlich zugdngliche
Prasentationen und Unternehmensberichte ausgewer-
tet. Eine flankierende Auswertung wissenschaftlicher
Literatur diente zur Vertiefung des theoretisch-konzep-
tionellen Wissens zu nachhaltigen Geschaftsmodellen.
Die ZusammenfUhrung unterschiedlicher Daten- und
Informationsquellen erlaubte einen breit gefacherten
Zugang zu den untersuchten Fallstudien.

Ausgewahlte Ergebnisse der Fallstudienauswertung
werden mithilfe farblich hervorgehobener Case Boxes
prasentiert. Selbstverstandlich bieten die Case Boxes
keine allgemeingtiltigen Losungen flr komplexe und am
Ende stets fallspezifische Problemstellungen; vielmehr
sind sie als Spotlights zu verstehen, die praktische Tipps
und Inspirationen flr Praxisakteure bereithalten.
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WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

Im Folgenden prasentieren wir |hnen die zentralen Er-
gebnisse unserer reprasentativen Unternehmensbe-
fragung. Die Ergebnisse haben wir fir Sie entlang der
folgenden fUnf Ubergeordneten Themenbereiche und
Leitfragen strukturiert:

Deutschlands Unternehmen in der Nachhaltig-
keitstransformation (Abschnitt 5.1): Inwieweit ver-
andern deutsche Unternehmen ihre Geschéaftsmo-
delle und welche Rolle spielt Nachhaltigkeit hierbei?

Treiber und Hemmnisse nachhaltiger Geschafts-
modellverdanderungen (Abschnitt 5.2): Welche mo-
tivierenden und hemmenden Faktoren wirken auf
die Verdnderung der Geschaftsmodelle deutscher
Unternehmen?

Pfade und Formen nachhaltiger Geschaftsmodell-
veranderungen (Abschnitt 5.3): Welcher Art sind
die Geschaftsmodellverdanderungen und welche all-
gemeinen Muster lassen sich erkennen?

Chancen und Risiken nachhaltiger Geschaftsmo-
dellverdanderungen (Abschnitt 5.4): Wie schatzen
deutsche Unternehmen aktuelle Entwicklungen mit
Nachhaltigkeitsbezug derzeit ein?

Wirkungen nachhaltiger Geschaftsmodellverande-
rungen (Abschnitt 5.5): Wie wirken die Geschafts-
modellveranderungen auf Umwelt, Gesellschaft und
Wirtschaft?

In Abschnitt 5.1 skizzieren wir das gewonnene Ge-
samtbild der Verdnderungen der Aktivitdten und Ge-
schaftsmodelle deutscher Unternehmen in der Nach-
haltigkeitstransformation. Wir stellen diese Ergebnisse
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sowohl flr das gesamte Untersuchungssample als auch
spezifisch fUr sechs betrachtete Branchenklassen dar.

In den folgenden Abschnitten 5.2 bis 5.5 fassen wir die
Ergebnisse jeweils erst auf der Ebene des gesamten
Samples zusammen und differenzieren anschlie3end
nach denin Abschnitt 3.3 eingeflihrten Reifegradstu-
fen. Hierdurch lassen sich einerseits allgemeine Ten-
denzen in der deutschen Wirtschaft insgesamt und an-
dererseits die unterschiedlichen Entwicklungsstande
der Basisunternehmen, Adaptoren und Innovatoren
verdeutlichen.

Hinweis: Bei den Abbildungen kann es rundungsbe-
dingt zu Abweichungen von 100 Prozent kommen.

5.1 | Das Gesamtbild: Deutschlands
Unternehmen in der Nachhaltigkeits-
transformation

Befinden sich Deutschlands Unternehmen in der viel
diskutierten Nachhaltigkeitstransformation? Und falls
ja, in welchem Ausmal3 haben sich die Aktivitaten und
Geschéftsmodelle bereits verdndert und welche Rolle
spielen 6kologische und soziale Aspekte hierbei?

Esist unbestritten, dass die gro8e Transformation von
Wirtschaft und Gesellschaft nur dann gelingen kann,
wenn Unternehmen sich darauf einlassen und aktiv
dazu beitragen. Die Art und Weise, in der Produkte her-
gestellt und vermarktet werden, und die sich daraus
ergebenden Konsumformen und ihnre Wirkungen auf
Umwelt und Gesellschaft stehen in direktem Zusam-
menhang mit den wertschopfenden Aktivitaten und Ge-
schaftsmodellen von Unternehmen. Dies gilt sowohl fur



industriell produzierende als auch starker serviceorien-
tierte Unternehmen.

5.1.1 Stand der deutschen Wirtschaft

Unsere Ergebnisse zeigen: Deutsche Unternehmen
sind im Wandel! Nur ca. ein Zehntel (10,5 Prozent)

der deutschen Unternehmen gibt an, sowohl mit Blick
auf das Geschaftsmodell insgesamt als auch hinsicht-
lich aller individuellen Aktivitatsbereiche - im Folgen-
den vereinfachend ,Aktivitaten" (u. a. Beschaffung, Pro-
duktion, Vertrieb) - ausschlieBlich schwache oder keine
Veranderungen in den letzten zehn Jahren vorgenom-
men zu haben (Abbildung 7). Mehr als die Halfte der

Abbildung 7 | Veranderung in Aktivitiaten und
Geschiftsmodell (in Prozent)

FRAGE | Hat sich das Geschéaftsmodell, also die Art und
Weise wie |hr Unternehmen produziert, Umsatz generiert
und insgesamt Wert schopft, innerhalb der letzten 10 Jahre
verandert? Hat ihr Unternehmen in [neun ausgewahlten]
Aktivitaten in den letzten 10 Jahren Veranderungen
herbeigefthrt?
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deutschen Unternehmen (57,9 Prozent) verdnderte ihr
Geschéftsmodell in den letzten zehn Jahrenund 89,5
Prozent verdnderten zumindest einzelne Aktivitaten
teilweise.

NatUrlich ist davon auszugehen, dass Unternehmen
ihre Wertschopfungsaktivitdten in einem Zehnjah-
reszeitraum verdandern bzw. sich einem verdndern-
den und mitunter turbulenten Umfeld anpassen. Den-
noch ist der hohe Wert beziiglich der Verdnderung der
Geschéaftsmodelle und Aktivitaten deutscher Unter-
nehmen bemerkenswert. Mit dieser Erhebung wird
erstmals sehr klar und mit reprasentativen Daten un-
termauert gezeigt, wie weit verbreitet Geschaftsmo-
dellveranderungen in der deutschen Wirtschaft tber-
haupt sind.

Wahrend 57,9 Prozent der Unternehmen in Deutsch-
land angeben, dass sie ihr Geschaftsmodell in den letz-
ten zehn Jahren zumindest teilweise verdndert haben,
berichten insgesamt 32,4 Prozent eine starke oder sehr
starke Verdanderung (Abbildung 8).

Mit Blick auf die Antworten, die auf eine schwache oder
gar keine Verdnderung hindeuten, erkennen wir eine
Art Veranderungs- bzw. Transformationsreserve. Der
Teil der deutschen Wirtschaft, der entsprechend geant-
wortet hat, |dsst sich vielleicht teilweise als Reserve fur
zukinftige Geschaftsmodellveranderungen interpretie-
ren - und somit auch als Veranderungs- und Transfor-
mationspotenzial flr die nachhaltige Ausrichtung deut-
scher Unternehmen. In diesem Sinne ergibt sich mit
insgesamt 42,5 Prozent der Unternehmen, die ihre Ge-
schaftsmodelle bisher nur schwach (21,7 Prozent) oder
gar nicht verandert haben (20,8 Prozent), eine grof3e
Verdnderungs- und Transformationsreserve auf Ge-
schaftsmodellebene.

Wenn wir die Veranderungen in den Geschaftsmodel-
len und die damit verbundenen Tendenzen separat flr
die sechs befragten Branchenklassen!? anschauen, of-
fenbart sich ein Gberwiegend einheitliches Muster (Ab-
bildung 9). Die Branchenklassen gesellschaftsnahe

19 Eine Aufschlisselung der Branchenklassen in ihre einzelnen
Wirtschaftszweige findet sich im Anhang.
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Abbildung 8 | Veranderung des Geschiftsmodells
(in Prozent)

FRAGE | Inwieweit hat sich das Geschaftsmodell, also die Art
und Weise, wie lhr Unternehmen produziert, Umsatz generiert
und insgesamt Wert schopft, innerhalb der letzten 10 Jahre
verandert?
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Dienstleistungen, verarbeitendes Gewerbe, Bau-, Ener-
gie- und Umweltdienstleistungen sowie unternehmens-
nahe Dienstleistungen liegen hinsichtlich der zumin-
dest teilweisen Veranderung ihrer Geschaftsmodelle
allesamt knapp Uber bzw. unter der Marke von 60 Pro-
zent Zustimmung. Lediglich Unternehmen der beiden
Branchenklassen Handel und Metall-, Elektro- und
Fahrzeugbauindustrie zeigen mit 50,3 und 42,1 Pro-
zent etwas weniger Zustimmung zu der Aussage, dass
sich ihre Geschéaftsmodelle zumindest teilweise veran-
dert haben.

Auf Ebene der einzelnen Branchenklassen sehen wir
darUber hinaus unterschiedliche Veranderungs- bzw.
Transformationsreserven. In Abhangigkeit von den spe-
zifischen, hier nicht ndher untersuchten Gegebenhei-
ten der Branchenklassen kdnnte zum Beispiel die Re-
serve in den gesellschaftsnahen Dienstleistungen als
am grofSten eingeschatzt werden, wenn man davon aus-
geht, dass die Branchenklasse mit dem grofsten Anteil
an zumindest teilweisen Verdnderungen am ehesten
veranderbar ist. Ebenso kdnnte man jedoch auch die
grolSte Reserve injener Branchenklasse vermuten, die
insgesamt am haufigsten nur schwache oder gar keine
Veranderung genannt hat, d. h. Metall-, Elektro- und
Fahrzeugbauindustrie.

Abbildung 9 | Verianderung des Geschéftsmodells nach Branchenklassen (in Prozent)
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In der Praxis sehen wir, dass Unternehmen ihre Ge-
schaftsmodelle auf verschiedene Weisen und an un-
terschiedlichen Stellen weiterentwickeln. Manche
passen nur individuell bestimmte Aspekte ihrer Wert-
schopfung an, wahrend andere umfassende Verande-
rungen vornehmen, die das gesamte Geschaftsmodell
transformieren. Dies fihrte uns zu einer spannenden
und vertiefenden Frage: Welche spezifischen Aktivita-
ten haben die Unternehmen in den letzten zehn Jahren
verandert? Um das herauszufinden, haben wir die Un-
ternehmen genauer unter die Lupe genommen und sie
zu Anpassungen in neun wichtigen Aktivitaten befragt.
Die Aktivitdten umfassen Kooperation mit externen
Partner:innen, Beschaffung, Produktion, Personalwe-
sen/Human Resources (HR), Forschung und Entwick-
lung, Marketing und Kommunikation, Vertrieb, Unter-
nehmenssteuerung und Finanzen.

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

Unsere Betrachtung der Verdnderung einzelner Ak-
tivitaten bringt, wie Abbildung 10 illustriert, ein weit-
gehend homogenes Bild zum Vorschein. Je Aktivitat
geben ca. 50 bis 60 Prozent der Unternehmen an, dass
zumindest eine teilweise Verdnderung in den letzten
zehn Jahren stattgefunden hat. Fiihrend sind die drei
Bereiche Produktion, Marketing und Kommunikation
sowie Kooperation mit externen Partner:innen. Hier
geben 61,2, 60,2 und 59,3 Prozent der Unternehmen
eine zumindest teilweise Verdnderung an. Die Bereiche
Finanzen, Unternehmenssteuerung und Forschung und
Entwicklung schliel3en das Feld mit jeweils 50, 48,6 und
48,2 Prozent ab.

Hinsichtlich der Aktivitaten, in denen keine oder nur
eine schwache Veranderung stattgefunden hat, liegen
die Bereiche Forschung und Entwicklung (51,8 Pro-
zent), Unternehmenssteuerung (51,4 Prozent) und Fi-
nanzen (50 Prozent) vorne. Im Sinne der zuvor ange-
sprochenen Idee einer Veranderungsreserve vermuten
wir daher, dass diese Bereiche in Deutschland das
grote Potenzial fur zukUnftige Veranderungen und In-
novationen bieten.

Abbildung 10 | Verdnderungen neun zentraler Aktivititen (in Prozent)

FRAGE | Inwieweit hat Ihr Unternehmen in den folgenden Aktivitatsbereichen in den letzten 10 Jahren Verdnderungen

Produktion 284 20,9 11,9
Marketing und Kommunikation 27,5 17,2 15,5
Kooperation mit externen Partner:innen 27,3 20,9 11,1
Beschaffung 25,0 22,8 10,0
Personalwesen/HR 26,7 18,0 1413
Vertrieb 23,1 18,5 13,9
Finanzen 257 135 | 108
Unternehmenssteuerung 21,6 18,0 9.0
Forschung und Entwicklung 21,9 17,2 9,1
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Abbildung 11 | Veridnderung der Aktivititen nach Branchenklassen (in Prozent)

FRAGE | Hat ihr Unternehmen in [neun ausgewahlten] Aktivitaten in den letzten 10 Jahren Verdnderungen herbeigefiihrt?

Hande
Bau-, Energie- und Umweltdienstleistungen
Verarbeitendes Gewerbe
Gesellschaftsnahe Dienstleistungen
Metall-, Elektro- und Fahrzeugbauindustrie
Unternehmensnahe Dienstleistungen
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CASE BOX 1 | Tchibo: Koopetition als
strategische Schliisselkompetenz

Die Komplexitat der notwendigen wirtschaftlichen
Nachhaltigkeitstransformation tibersteigt die
Grenzen individueller Unternehmen und ver-
schiebt somit die klassischen 6konomischen Kon-
zepte des Wettbewerbs, der Kooperation und der
Wertschopfung. Nur durch die Blindelung von
Know-how, Erfahrungsbestianden und Fahigkeiten
heterogener Wirtschaftsakteure kénnen die er-
forderlichen Ressourcen fiir die Uberwindung von
wirtschaftlicher Kurzsichtigkeit und Nichtnachhal-
tigkeit freigesetzt werden. Deswegen gewinnt die
strategische Schliisselkompetenz der sogenannten
Koopetition, d. h. des gleichzeitigen Kooperierens
und Konkurrierens von Unternehmen, immer mehr
an Bedeutung.

Die Mitarbeiter:innen des Circular Solution Labs
von Tchibo (siehe Case Box 8) tauschen regelmaRig
ihre Ideen und gesammelten Erfahrungen tGber er-
folgreiche und gescheiterte Circular-Economy-
Projekte nicht nur mit potenziellen neuen strate-
gischen Partner:innen und Unternehmen entlang

| BertelsmannStiftung

Kristina Kolling

ihrer Lieferkette aus, sondern ebenfalls mit Wett-
bewerbern, direkten ,Konkurrenten“ und Unter-
nehmen aus anderen Industriesektoren. Damit
schafft Tchibo ein Terrain des kommunikativen Aus-
tausches, das gezielt Lernprozesse innerhalb und
Uber Industriegrenzen hinweg inszeniert. So wer-
den nicht nur erfolgreiche Pionierprojekte ge-
starkt, sondern sie kdnnen ebenfalls von anderen
repliziert und unter Berlicksichtigung sektoraler
Besonderheiten in andere Industrien tbersetzt
werden. In einer nachhaltig transformierten Wirt-
schaft wird die 6konomische Uberlebensfihigkeit
eines Unternehmens nicht nur von dessen Wett-
bewerbsstarke abhingen, sondern ebenso von der
Kompetenz des strategischen Miteinanders.



Das auf gesamtdeutscher Ebene weitgehend homo-
gene Bild im Bereich der Verdnderung von Aktivita-
ten wird auf der Ebene einzelner Branchenklassen und
deren dreijeweils am starksten ausgepragten Veran-
derungen deutlich heterogener. Wie auf Abbildung 11
zu erkennen, haben sich die Aktivitdten im Handel am
starksten verandert, gefolgt von Bau-, Energie- und
Umweltdienstleistungen und dem verarbeitenden Ge-
werbe.

Im Vergleich zu den anderen funf Branchenklassen be-
richten uns Handelsunternehmen die starksten Veran-
derungen ihrer Aktivitaten. Unter den drei am starks-
ten veranderten Aktivitdten (Abbildung 12) liegt
hierbei auf dem ersten Platz die Kooperation mit exter-
nen Partner:innen, fur die 80,3 Prozent der Unterneh-
men zumindest eine teilweise Verdnderung angeben.
Das innovative Konsumgtiter- und Einzelhandelsunter-

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

nehmen Tchibo stellt in diesem Kontext sogar die Kom-
petenz zur Koopetition heraus (Case Box 1). Sowohl

im Bereich Forschung und Entwicklung als auch im Be-
reich Unternehmenssteuerung geben au3erdem Gber
70 Prozent der Handelsunternehmen an, dass Veran-
derungen in den letzten zehn Jahren stattgefunden
haben.

Auch Unternehmen der Branchenklasse Bau-, Energie-
und Umweltdienstleistungen - zu ca. 82 Prozent Bau-
und zu ca. 15 Prozent Energieunternehmen - nennen
starke Veranderungen. Diese Unternehmen geben ins-
besondere hinsichtlich ihrer Beschaffung und Produk-
tion Veranderungen an (Abbildung 13).

Abbildung 12 | Top-drei-Verianderungen der Aktivititen im Handel (in Prozent)

FRAGE | Hat Ihr Unternehmen in [neun ausgewahlten] Aktivitaten in den letzten 10 Jahren Veranderungen herbeigefiihrt?

Kooperation mit externen
Partner:innen I

36,2 35,3 8,8
Forschung und Entwicklung 41,5 22,6 9.1
Unternehmenssteuerung 40,3 28,4
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Abbildung 13 | Top-drei-Verinderungen der Aktivititen in den Bau-, Energie- und Umweltdienstleistungen

(in Prozent)

FRAGE | Hat Ihr Unternehmen in [neun ausgewahlten] Aktivitaten in den letzten 10 Jahren Veranderungen herbeigefiihrt?
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Produktion

29,5 32,1 10,1

38,6 20,3 9,9

Personalwesen/HR 318 211 123
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Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes (ohne
Metall-, Elektro- und Fahrzeugbauindustrie) stehen

an dritter Stelle bezUglich der Starke ihrer Aktivitats-
verdnderungen. Sie melden in den Bereichen Produk-
tion sowie Marketing und Kommunikation die starksten
Veranderungen. Mit Blick auf die Produktion geben bei-
spielsweise 72,7 Prozent der Unternehmen des verar-
beitenden Gewerbes zumindest teilweise Veranderun-
gen fur die letzten zehn Jahre an (Abbildung 14).

Im Gegensatz dazu sehen wir bei gesellschaftsnahen
Dienstleistungen (z. B. Gesundheitswesen und Gastro-
nomie), dass sich hier vor allem Marketing und Kommu-
nikation (64,3 Prozent), Vertrieb und Personalwesen
verdndert haben (Abbildung 15).

Die geringsten Veranderungen zeigen sich in den Bran-
chenklassen Metall-, Elektro- und Fahrzeugbauindus-
trie sowie unternehmensnahe Dienstleistungen (z. B.
Rechts- und Steuerberatung, Wirtschaftsprifung, IT-
Dienstleistungen). Unternehmen dieser beiden Bran-
chenklassen geben selbst bei den am starksten ver-
anderten Aktivitaten Beschaffung, Vertrieb sowie
Forschung und Entwicklung lediglich zu ca. 55 Prozent
zumindest eine teilweise Veranderung an (Abbildung
16 und Abbildung 17).

Hinweise auf eine Veranderungs- und Transformations-
reserve sehen wir in allen Branchenklassen, insbeson-
derejedoch in den unternehmensnahen Dienstleistun-
gen, in der Metall-, Elektro- und Fahrzeugbauindustrie
und den gesellschaftsnahen Dienstleistungen.

Abbildung 14 | Top-drei-Verianderungen der Aktivititen im verarbeitenden Gewerbe (in Prozent)

FRAGE | Hat Ihr Unternehmen in [neun ausgewahlten] Aktivitaten in den letzten 10 Jahren Veranderungen herbeigefiihrt?

Produktion

Marketing und Kommunikation

30,3 21,5 20,9

241 19,8 22,6

Vertrieb 163 27,4 181
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Abbildung 15 | Top-drei-Verianderungen der Aktivititen in den gesellschaftsnahen Dienstleistungen

(in Prozent)

FRAGE | Hat Ihr Unternehmen in [neun ausgewahlten] Aktivitaten in den letzten 10 Jahren Veranderungen herbeigefiihrt?

Marketing und Kommunikation 24,9 31,9 7,5
Vertrieb 294 178 89
Personalwesen/HR 315 123 |94
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Abbildung 16 | Top-drei-Verinderungen der Aktivititen in der Metall-, Elektro- und Fahrzeugbauindustrie

(in Prozent)

FRAGE | Hat Ihr Unternehmen in [neun ausgewahlten] Aktivitaten in den letzten 10 Jahren Veranderungen herbeigefiihrt?

Beschaffung 27,5 238 48
Vertrieb 229 22,5 9,6
Forschung und Entwicklung 13,6 333 6,3
0 20 40 60 80 100
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Abbildung 17 | Top-drei-Verianderungen der Aktivititen in den unternehmensnahen Dienstleistungen

(in Prozent)

FRAGE | Hat ihr Unternehmen in [neun ausgewdhlten] Aktivitaten in den letzten 10 Jahren Veradnderungen herbeigefiihrt?

Vertrieb 29.9 144 118
Forschung und Entwicklun 166 273 117
Kooperation mit externen
Partner:innen 25,5 20,1 8,4
0 20 40 60 80 100
H Keine Verdnderung B Schwache Veranderung Teils/teils Starke Veranderung Sehr starke Verénderung
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Im Folgenden richten wir den Blick in die Zukunft, ge-
nauer gesagt auf die Einschatzung der Veranderbar-
keit von Aktivitaten und Geschaftsmodellen und somit
auf das geschatzte Verdnderungs- bzw. Transforma-
tionspotenzial. Dieser Blick zeigt, dass sich die deut-
schen Unternehmen der Komplexitat von zuklnftigen
Geschéaftsmodellveranderungen bewusst sind (Abbil-
dung 18). Uber die Halfte der Unternehmen schatzt
Geschéftsmodellveranderungen als kein leichtes Un-
terfangen ein: 52,8 Prozent der Unternehmen stimmen
der Aussage, dass sich ihr Geschéaftsmodell bei Bedarf
leicht verdndern liel3e, eher nicht oder gar nicht zu. Hin-
sichtlich der Verdnderung einzelner Aktivitaten stim-

| BertelsmannStiftung

men immerhin nur 30,9 Prozent dieser Aussage eher
nicht oder gar nicht zu.

Andererseits stimmt ein gutes Viertel der Aussage zu,
dass Geschaftsmodellveranderungen bei Bedarf leicht
vorzunehmen sind, eher oder sogar voll und ganz zu
(25,1 Prozent). Hinsichtlich der Veranderung von Ak-
tivitdten kommt die zustimmende Seite sogar auf ins-
gesamt 36,4 Prozent. Nimmt man die Einschatzung
hinzu, dass sich Geschaftsmodell- und Aktivitatsveran-
derungen zumindest teilweise leicht vornehmen lassen,
kommt man auf 47,2 und 69,1 Prozent der deutschen
Unternehmen, die ein gewisses Verdnderungs- bzw.
Transformationspotenzial vermuten lassen.
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Abbildung 18 | Einschatzung der Veranderbarkeit von Geschiftsmodellen und Aktivititen

(in Prozent)

FRAGE | Inwieweit stimmen Sie der Aussage zu? Das Geschafts-
modell meines Unternehmens liel3e sich bei Bedarf leicht
verandern.

FRAGE | Inwieweit stimmen Sie der Aussage zu? Einzelne
Aktivitaten meines Unternehmens lie3en sich bei Bedarf leicht
verandern.

Geschiaftsmodell Aktivitaten
16,1 %
24,6 %
14,5%
20,3%
22,1%
32,7%
M Stimme gar nicht zu M Stimme eher nicht zu Teils/teils Stimme eher zu Stimme voll und ganz zu

Von dem Unterschied zwischen der Veranderbarkeit
von Geschéaftsmodellen und Aktivitaten weicht keine
der sechs Branchenklassen ab. In Abbildung 19 fassen
wir daher die Antworten bezlglich der Aspekte Ver-
anderbarkeit von Geschaftsmodell und Aktivitaten in
einem Wert je Branchenklasse zusammen. Dies ver-
mittelt Ihnen einen Eindruck des durchschnittlich ge-
schatzten Veranderungs- bzw. Transformationspotenzi-
als je Branchenklasse.

Die Einschatzungen der Branchenklassen fallen zum
Teil weit auseinander. Unternehmen aus dem restlichen
verarbeitenden Gewerbe stimmen zu 73,5 Prozent zu-
mindest teilweise einer leichten Veranderbarkeit ihrer
Geschéftsmodelle und Aktivitaten zu. Im Vergleich
hierzu erreicht dieser Wert fir Unternehmen aus der
Branchenklasse der Metall-, Elektro- und Fahrzeugbau-
industrie gerade einmal 47,6 Prozent.
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Obgleich es zum Teil deutliche Unterschiede zwischen
den Branchenklassen in der Einschatzung ihres Veran-
derungs- bzw. Transformationspotenzials gibt, sehen
doch insgesamt viele Unternehmen grundsatzlich die
Moglichkeit zur Anpassung ihrer Aktivitdten oder sogar
zur Neugestaltung ihrer Geschaftsmodelle. Dies reicht
von 47,6 Prozent der Unternehmen in der Metall-,
Elektro- und Fahrzeugbauindustrie bis 73,5 Prozent
der Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes, die
ihre Aktivitaten und Geschaftsmodelle zumindest teil-
weise als leicht veranderbar einschatzen.

Mit Blick auf das Ziel einer Nachhaltigkeitstransforma-
tion von Wirtschaft und Gesellschaft muss ein zentra-
les Anliegen darin bestehen, dieses Veranderungs- bzw.
Transformationspotenzial zugunsten der Losung dko-
logischer und sozialer Herausforderungen zu nutzen.
Vor diesem Hintergrund haben wir die Unternehmen,
die eine zumindest teilweise Veranderung einzelner Ak-
tivitdten und/oder ihres Geschaftsmodells angegeben
haben, danach befragt, ob bei ihrer Verdnderung die
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Abbildung 19 | Einschatzung der Veranderbarkeit von Aktivititen und Geschiftsmodellen nach

Branchenklassen (in Prozent)

FRAGE | Inwieweit stimmen Sie der Aussage [Das Geschiaftsmodell meines Unternehmens lieRe sich bei Bedarf leicht verandern]
sowie der Aussage [Einzelne Aktivititen meines Unternehmens lieRBen sich bei Bedarf leicht verdndern] zu?

Verarbeitendes Gewerbe m 33,5 22,1 17,9
Handel 25,1 16,0 17,6
Bau-, Energie- und Umweltdienstleistungen 26,6 16,1 13,3
Unternehmensnahe Dienstleistungen 26,5 15,2 10,2
Gesellschaftsnahe Dienstleistungen 244 214 57
Metall-, Elektro- und Fahrzeugbauindustrie 22,7 13,8 111
0 20 40 60 80 100

W Stimme gar nicht zu M Stimme eher nicht zu
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Ausrichtung der Unternehmen auf Nachhaltigkeit im
Vordergrund stand. Dies hat knapp die Halfte der Un-
ternehmen (48 Prozent) mit ,Ja, teilweise" beantwor-
tet. DarUber hinaus geben 12,3 Prozent der Unterneh-
men sogar an, dass Nachhaltigkeit ein zentraler Treiber
bei der Verdanderung war (Abbildung 20).

Um einzuschatzen, welche Rolle Nachhaltigkeit fur
deutsche Unternehmen in deren Verdnderungen spielt,
haben wir die Unternehmen nach der Bedeutung ge-
fragt, die sie sozialer, dkologischer und 6konomischer
Nachhaltigkeit beimessen.

Bei Unternehmen, die zuvor zumindest eine teilweise
Veranderung einzelner Aktivitaten und/oder ihres Ge-
schaftsmodells angegeben haben, war diese Frage ex-
plizit auf die stattgefundenen Verdnderungen in den
letzten zehn Jahren bezogen. Unternehmen, die in vor-
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Abbildung 20 | Relevanz von Nachhaltigkeit bei der
Veranderung von Aktivitaten und Geschiftsmodellen
(in Prozent)

FRAGE | Sie haben angegeben, dass sich das Geschaftsmodell/
Aktivitatsbereiche Ihres Unternehmens in den letzten 10

Jahren verdndert hat/haben, Stand bei dieser Verénderung die
nachhaltigere Ausrichtung Ihres Unternehmens im Vordergrund?

12,3%

39,6 %

48,0 %

Ja, teilweise Ja, als zentraler Treiber
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herigen Fragen ausschlie3lich angegeben hatten, dass
keine oder hochstens eine schwache Veranderung
stattgefunden habe, haben wir hingegen generell nach
der Bedeutung von Nachhaltigkeit gefragt. Da das Ant-
wortverhalten der beiden Gruppen weitgehend homo-
gen war, stellen wir es im Folgenden zusammengefasst
dar.

Es zeigt sich ein klarer Trend: Ganz vorne steht fir Un-
ternehmen die 6konomische Nachhaltigkeit, welche
beispielsweise langfristige wirtschaftliche Leistungsfa-
higkeit, Stabilitdt und die Sicherung von Arbeitsplatzen
umfasst (Abbildung 21). Fur 92,9 Prozent der Unter-
nehmen ist diese Dimension der Nachhaltigkeit zumin-
dest von teilweiser Bedeutung. 63,7 Prozent sehen hier
sogar eine starke bis sehr starke Bedeutung. Die 6ko-
nomische Nachhaltigkeit ist dicht von der dkologischen
Nachhaltigkeit gefolgt, welcher 86,8 Prozent der Un-
ternehmen ebenfalls zumindest eine teilweise Bedeu-
tung zusprechen. Uber die Hélfte der Unternehmen (56
Prozent) sieht auch bei der 6kologischen Nachhaltig-
keit eine starke bis sehr starke Bedeutung. Das Schluss-
licht bildet die soziale Nachhaltigkeit, fUr die aber noch
immer ganze 72,2 Prozent der Unternehmen zumin-
dest eine teilweise Bedeutung angeben. Die starke bis
sehr starke Bedeutung rutscht bezlglich der sozia-

len Nachhaltigkeit jedoch mit 47,1 Prozent insgesamt
unter die 50-Prozent-Marke. Dass die verschiedenen
Dimensionen von Nachhaltigkeit nicht in Konkurrenz
stehen mussen, sondern sich gegenseitig erganzen und
ermoglichen kdnnen, zeigt der Fall von Jungheinrich
(Case Box 2).
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JUNGHEINRICH

Gabriele Maurer

CASE BOX 2 | Jungheinrich: Der ,klassi-
sche” Business Case for Sustainability

Wie kann 6konomische Rationalitat als Treiber fiir
nachhaltige Geschaftsmodelle fungieren? Der L6-
sungsanbieter fiir Intralogistik Jungheinrich kann
als Vorzeigeunternehmen betrachtet werden, wie
ausgehend von wirtschaftlichen Gesichtspunkten
die Prinzipien der Wiederaufarbeitung, Reparatur
und das Verleihen von gebrauchten Produkten in
die nachhaltige Gestaltung des Geschaftsmodell-
portfolios integriert werden kénnen. Ausschlag-
gebend dafir sind die auf Qualitat, Langlebigkeit
und Robustheit ausgelegten Gabelstapler. Die
Produkteigenschaften eréffnen Jungheinrich eine
Reihe von Wertschoépfungsszenarien, die tiber das
Standard-Verkaufsmodell hinausgehen. Sowohl
das Geschaftsmodell des Resale als auch das An-
gebot von Mietservices tragen dazu bei, 6kono-
mischen Mehrwert durch bereits bestehende und
wiederaufgearbeitete Produkte zu generieren.
Jungheinrich verfolgt mit den Geschaftsmodel-
len des Resale und des Mietservices das Ziel, die
Einsatz- und Nutzungszeiten ihrer Gabelstapler
zu intensivieren und zu maximieren. Angesichts
jahrelanger Laufzeiten sind Wiederaufarbeitung,
Reparatur und Instandhaltung der Gabelstapler
wichtige und regelmafig durchzufiihrende Wert-
schopfungsaktivitaten, um den wirtschaftlichen
Erfolg der beiden Geschaftsmodelle zu garantie-
ren. Wenn wichtige Produktkomponenten ersetzt
und ausgetauscht werden mussen (z. B. Motoren
oder Bedienelemente von Gabelstaplern), diese
allerdings nicht mehr produziert und daher nicht
verfligbar sind, werden neue Komponenten im
Rahmen der Aufarbeitung verwendet.
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Abbildung 21 | Relevanz der drei Nachhaltigkeitsdimensionen bei der Veranderung von Aktivitidten und

Geschiftsmodellen (in Prozent)

FRAGE | Sie haben angegeben, dass sich das Geschaftsmodell/Aktivitatsbereiche Ihres Unternehmens in den letzten 10 Jahren
verandert hat/haben und dass Nachhaltigkeit mindestens teilweise eine Rolle gespielt hat. Welcher der drei Dimensionen von

Nachhaltigkeit kam dabei welche Bedeutung zu?

Okonomische Nachhaltigkeit 29,2

Okologische Nachhaltigkeit 30,8

Soziale Nachhaltigkeit
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5.1.2 Fazit zum Stand der deutschen
Wirtschaft

Die reprasentative Befragung von 500 deutschen Un-
ternehmen zeigt zwei Dinge sehr deutlich: Zum einen
sehen wir, dass sich die Aktivitdten und die Geschafts-
modelle deutscher Unternehmen in den letzten zehn
Jahren deutlich verdndert haben - dies insbesondere
bei Produktion, Marketing und Kommunikation sowie
Kooperation mit externen Partner:innen. Zum ande-
ren |lasst sich trotzdem auch eine grof3e Veranderungs-
bzw. Transformationsreserve feststellen - vor allemin
den Bereichen Forschung und Entwicklung, Unterneh-
menssteuerung und Finanzen.

Mit 57,9 Prozent verdnderte mehr als die Halfte der
deutschen Unternehmen ihr Geschaftsmodell in den
letzten zehn Jahren und 89,5 Prozent veranderten zu-
mindest einzelne Aktivitaten teilweise. Mit Blick auf
neun zentrale Aktivitaten zeigt sich insgesamt ein eher
homogenes Bild - je Aktivitat geben ca. 50 bis 60 Pro-
zent der Unternehmen an, dass zumindest eine teil-
weise Verdnderung in den letzten zehn Jahren stattge-
funden hat.

Dass sich in einem Jahrzehnt die Aktivitaten zumin-

dest teilweise verdndern, ist jedoch nicht Gberraschend.

Die Ergebnisse beschreiben vermutlich zu einem guten

| BertelsmannStiftung

Teil die normale Weiterentwicklung bestehender Un-
ternehmen. Zu bedenken sind jedoch auch die mitun-
ter sprung- und krisenhaften Veranderungen der poli-
tischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. In
den letzten Jahren gab es zahlreiche exogene Schocks,
zum Beispiel die Coronapandemie, der russische An-
griff auf die Ukraine sowie anhaltende Storungen glo-
baler Lieferketten. Es ist davon auszugehen, dass die
hiervon ausgeldsten Verdnderungen und Anpassungen
die erhobenen Daten zumindest teilweise pragen.

Von den insgesamt sechs befragten Branchenklassen
geben Handelsunternehmen und Bau-, Energie- und
Umweltdienstleistungsunternehmen die starksten Ver-
anderungen ihrer Aktivitaten an. Die Branchenklassen
Metall-, Elektro- und Fahrzeugbauindustrie sowie un-
ternehmensnahe Dienstleistungen finden sich am unte-
ren Ende, wobei sich auch bei diesen immer noch rela-
tiv hohe Werte flr zumindest teilweise Veranderungen
inihren drei fihrenden Aktivitaten finden.

Aus diesen Daten lasst sich aber auch ablesen, dass es
eine recht groBe Veranderungs- bzw. Transformations-
reserve in Deutschland gibt: Je nach Aktivitat sagt ein
Drittel bis die Halfte aller deutschen Unternehmen,
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dass sie keine Veranderungen vorgenommen haben -
von 38,9 Prozent fUr Produktion bis 51,8 Prozent fur
Forschung und Entwicklung. Es ist klar, dass nicht jedes
Unternehmen Griinde hat, jede Aktivitat zu verédndern.
Dennoch ergibt sich ein noch grof3es, zumindest theo-
retisches Veranderungs- und Transformationspotenzial
bzw. eine Art Transformationsreserve fur die nachhal-
tige Ausrichtung der deutschen Wirtschaft.

Die generelle Mdglichkeit zur Verdnderung bewerten
69,1 Prozent der deutschen Unternehmen in Bezug
auf spezifische Aktivitdten zumindest als teilweise
leicht. Darlber hinaus erachten 47,2 Prozent der deut-
schen Unternehmen die Anpassung ihrer Geschaftsmo-
delle als bei Bedarf leicht. Im direkten Vergleich zeigt
dies, dass die Veranderung von Geschaftsmodellen als
schwieriger eingeschatzt wird. Dennoch deuten beide
Werte auf eine gute Ausgangslage bezlglich des ver-
muteten Verdnderungs- und Transformationspotenzi-
als hin.

Mit Blick auf die sechs einzelnen Branchenklassen vari-
iert das Transformationspotenzial. Die Branchenklasse
Metall-, Elektro- und Fahrzeugbauindustrie hat sich im
Vergleich mit den anderen Branchenklassen am wenigs-
ten stark verandert. Somit ergibt sich flr diese Bran-
chenklasse eine gewisse Veranderungs- und Transfor-
mationsreserve. Zugleich schatzt diese Branchenklasse
die Verdnderbarkeit der eigenen Aktivitaten und Ge-
schaftsmodelle jedoch am geringsten von allen Bran-
chenklassen ein. Das vermutete Veranderungs- und
Transformationspotenzial konnte somit trotz Transfor-
mationsreserve eher niedrig ausfallen.

Das verarbeitende Gewerbe (bspw. Herstellung von
Nahrungs- und Futtermitteln oder Mobeln) liegt be-
zUglich der Veranderungen in den letzten zehn Jahren
deutlich weiter vorne und scheint bezlglich des eige-
nen Verdnderungs- und Transformationspotenzials am
optimistischsten zu sein, da fast drei Viertel zumindest
teilweise von einer leichten Veranderbarkeit ausgehen.

Der Handel zeigt ein interessantes Profil. Im Branchen-

klassenvergleich hat er seine Aktivitaten am starksten
verdndert, seine Geschéaftsmodelle hingegen am zweit-
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schwéchsten. Die Veranderungen der Aktivitaten hat-
ten somit eher geringe Auswirkungen auf die Wert-
schopfungslogik dieser Branchenklasse. Das eigene
Verdnderungs- und Transformationspotenzial, das sich
vermutlich eher auf einzelne Aktivitaten bezieht, wird
als relativ hoch eingeschatzt.

Die Bau-, Energie- und Umweltdienstleistungen und
die unternehmensnahen Dienstleistungen liegen bei
den stattgefundenen Veranderungen ihrer Aktivitaten
deutlich auseinander, wobei die Bau-, Energie- und Um-
weltdienstleistungen hierbei in der Vergangenheit ver-
anderlicher waren. Bezlglich der Veranderung ihrer
Geschéaftsmodelle liegen sie jedoch gleichermaf3en im
Mittelfeld. Letzteres gilt auch fUr die eingeschatzte
grundsatzliche Verdnderbarkeit.

Interessant ist, dass die unternehmensnahen Dienst-
leistungen ihre Geschaftsmodelle dhnlich stark veran-
dert haben, obwohl sie ihre Aktivitaten deutlich weni-
ger stark verandert haben. Es lie3e sich folgern, dass
sich die eingeschatzte Veranderbarkeit bei den unter-
nehmensnahen Dienstleistungen tendenziell eher in
neue Geschéaftsmodelle Ubersetzt.

Die gesellschaftsnahen Dienstleistungen liegen bezlg-
lich der stattgefundenen Veranderung der Aktivitaten
im unteren Mittelfeld, flhren jedoch bei der Verande-
rung ihrer Geschaftsmodelle. Hier scheint es, dhnlich
wie bei den unternehmensnahen Dienstleistungen,
eine starkere Tendenz zu Geschaftsmodellveranderun-
gen zu geben. Jedoch wird das grundsatzliche Verande-
rungspotenzial als eher niedrig eingeschatzt.

5.2 | Treiber und Hemmnisse nach-
haltiger Geschaftsmodellverande-
rungen

Um die nachhaltige Transformation von Geschéaftsmo-
dellen gezielt voranzutreiben, ist es essenziell zu wis-
sen, welche Faktoren die Veranderungs- und Transfor-
mationsdynamiken deutscher Unternehmen antreiben
und welche sie hemmen. Welche Rolle spielen primare
Stakeholder (Geschéaftsfihrung, Mitarbeiter:innen,



Geschéftspartner:innen, Kund:innen, Banken und In-
vestoren), sekundare Stakeholder (junge Genera-
tion, Zivilgesellschaft/NGOs, Politik/Regulierung, ge-
sellschaftliche Verantwortung) und erfolgsrelevante
Business-Case-Faktoren (Effizienz- und Kostenop-
timierung, Wettbewerbsdruck, neue technologische
Moglichkeiten, Wachstumschancen)?

Um diese Frage zu beantworten, setzen wir uns im Fol-
genden mit den spezifischen unternehmensinternen
und -externen Faktoren auseinander, die als Treiber
und Hemmnisse auf die Verdnderung von Aktivitaten
und Geschéftsmodellen wirken kénnen.

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

5.2.1 Treiber und Hemmnisse fiir die
nachhaltige Geschaftsmodellveranderung

Unternehmen, die ihre Aktivitaten und/oder ihr Ge-
schaftsmodell in den letzten zehn Jahren verdndert
haben, wurden vor allem von ihren primaren Stake-
holdern (Geschaftsfihrung, Mitarbeiter:innen, Kund:in-
nen) und Business-Case-Faktoren (Effizienz- und
Kostenoptimierung, neue technologische Maéglich-
keiten) angetrieben. Die vier starksten Treiber sind
Kund:innen, Effizienz- und Kostenoptimierungen, Ge-
schaftsfihrung und neue technologische Moglichkei-

Abbildung 22 | Treiber und Hemmnisse der Veranderung von Aktivitiaten und Geschiftsmodellen

(Vergangenheit, in Prozent)

FRAGE | Wie haben die folgenden Akteure bzw. Faktoren zur Veranderung lhres Geschaftsmodells/Ihrer Aktivitatsbereiche

beigetragen?

Kunden:innen [

Effizienz- und Kostenoptimierung [EEJIEEN

Geschiftsfiihrung ||

Neue technologische Mdéglichkeiten
(Innovation) I

Gesellschaftliche Verantwortung
(z. B. Umweltschutz)

Mitarbeiter:innen ||

Wachstumschancen (z. B. neue Mirkte)

Wettbewerbsdruck

Junge Generation

Geschaftspartner:innen [JJIE]

Politik/Regulierung

Banken und Investoren

Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine,
Greenpeace)

0 20

W Starkes Hemmnis B Hemmnis Neutral

Treiber

41,6 253

36,7 24,5
34,0 254
30,6 251
33,5 17,0
314 18,0
33,6 14,8
29,5 17,2

39,1 26,1 12,4

58,6 24,9 8,1
29,7 16,8 7,6
60,0 133 B9
65,0 12,5
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ten. Die Faktoren Politik/Regulierung, Banken und
Investoren sowie Zivilgesellschaft/NGOs werden hin-
gegen eher als Hemmnisse wahrgenommen denn als
Treiber (Abbildung 22).

Insgesamt geben 66,9 Prozent der deutschen Unter-
nehmen an, dass Kund:innen ein (starker) Treiber fr
die Verdnderung ihrer Aktivitdten und/oder Geschafts-
modelle waren. Diese Bedeutung von Kund:innen deu-
tet darauf hin, dass Unternehmen ohne die Erwartung
einer Honorierung durch diese priméaren Stakeholder
nur in Ausnahmefallen Veranderungen vornehmen. Die
Business-Case-Faktoren Effizienz- und Kostenoptimie-
rung sowie neue technologische Moglichkeiten wer-
denvon 61,2 bzw. 55,7 Prozent der Unternehmen als
(starke) Treiber angegeben. Dazwischen liegt an drit-
ter Stelle die Geschaftsfiihrung als primérer Stakehol-
der: 59,4 Prozent der Unternehmen bewerten die Ge-
schaftsflihrung als (starken) Treiber.

Des Weiteren ist die gesellschaftliche Verantwortung
zu nennen, die von 50,5 Prozent der deutschen Un-
ternehmen als Treiber ihrer Aktivitats- und/oder Ge-
schaftsmodellveranderungen eingestuft wird. Weitere
Faktoren, die als Wachstumschancen und Wettbe-
werbsdruck abgefragt wurden und als weitere Busi-
ness-Case-Faktoren interpretiert werden kénnen, ran-
gieren auf mittleren Platzen. Die Einstufung als (starke)
Treiber liegt hier jeweils knapp unter der 50-Prozent-
Grenze.

Abgesehen von den Kund:innen bilden verschiedene
primare und sekundare Stakeholder die Schlusslichter:
junge Generation, Geschéftspartner:innen, Banken und
Investoren, Zivilgesellschaft/NGOs. Diese sehen Un-
ternehmen oftmals als neutral und im Fall der Politik/
Regulierung sogar als (starkes) Hemmnis. Zivilgesell-
schaft und NGOs bewerten 65 Prozent der Unterneh-
men als neutral und am seltensten als (starken) Treiber.
Des Weiteren spielen Banken und Investoren zumeist
eine neutrale Rolle (60 Prozent) oder wurden von 22,8
Prozent sogar als (starkes) Hemmnis eingestuft. Beide
Faktoren werden eher als Hemmnis denn als Treiber
gesehen.

Zuletzt fallt besonders die Einschatzung von Politik/

Regulierung auf. Diesen Faktor bewerten Unterneh-
men mit Blick auf die realisierten Veranderungen weni-
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ger haufig als neutral (29,7 Prozent). Stattdessen sehen
45,9 Prozent der Unternehmen ihn - mehr als jeden
anderen Faktor - als ein (starkes) Hemmnis. Als Treiber
wird Politik/Regulierung kaum gesehen (24,4 Prozent
Zustimmung).

Wendet man den Blick in die Zukunft und fragt nach
den Faktoren, die wichtig sind, um Geschaftsmodelle
zukinftig starker auf Nachhaltigkeit ausrichten zu kén-
nen, ergibt sich eine Tendenz, die wir auch schon mit
Blick auf die Vergangenheit gesehen haben: Die Un-
ternehmen legen den Fokus vor allem auf das Kernge-
schaft, dann auf das Marktumfeld und abschlie3end
erst auf sekundare Stakeholder wie die junge Genera-
tion und zivilgesellschaftliche Organisationen.

Unternehmen sehen Effizienz- und Kostenoptimie-
rung auch fur eine Geschéaftsmodelltransformation hin
zu mehr Nachhaltigkeit als den entscheidenden Fak-
tor. Somit folgen Unternehmen dem Kredo, dass sich
Nachhaltigkeit wirtschaftlich rentieren muss. DarU-
ber hinaus findet sich auf den vorderen Réngen die je-
weilige Unterstitzung durch priméare Stakeholder
(Mitarbeiter:innen, Geschaftsfiihrung und Kund:innen).
Im mittleren Feld finden sich sodann verstarkt Fakto-
ren, die das Marktumfeld und die wirtschaftliche Ent-
wicklung betreffen (z. B. Wirtschaftswachstum). Als
weniger wichtig werden zuletzt Faktoren mit Bezug
zu sekundaren Stakeholdern und zur Gesellschaft all-
gemein eingestuft (z. B. junge Generation, kultureller
Wandel hin zu nachhaltigen Lebensstilen) (Abbildung
23).

Um es konkret zu machen: An zweiter Stelle, damit
noch vor der Geschéftsfihrung, steht die Unterstit-
zung durch die Mitarbeiter:innen. Diese bewerten 42,7
Prozent der Unternehmen als ,sehr wichtig® was siein
dieser Kategorie zum wichtigsten aller Faktoren macht.
Diese Einschatzung unterstreicht die wichtige Rolle
der Motivation durch die Geschéftsfiihrung, um eine
nachhaltigkeitsorientierte Weiterentwicklung unter-
nehmerischer Wertschopfung in Zukunft zu realisie-
ren. Gleichzeitig erlaubt dieses Ergebnis aber auch die
Annahme, dass eine solche Top-down-Flhrung erst in



vollem Umfang wirken wird, wenn sie durch das Bot-
tom-up-Engagement der Mitarbeiter:innen reflek-

tiert und aktiv untersttzt wird. Vor diesem Hinter-
grund zeigt Case Box 3 ein spannendes Praxisbeispiel:
Der Geschéftsfihrung von allsafe ist es gelungen, die
Mitarbeiter:innen so einzubinden und zu motivieren,
dass sie zu einem Treiber der Geschaftsmodellverande-
rung wurden.

Im mittleren Feld der Faktoren fallt insbesondere die
Unterstitzung durch Politik und Regulierung auf. Wah-
rend diese mit Blick auf die Vergangenheit von relativ
vielen Unternehmen als Hemmnis fir Veranderungen
wahrgenommen wird, bewerten 65,9 Prozent der Un-
ternehmen diesen Faktor als wichtig oder sogar sehr
wichtig, um ihr Geschaftsmodell in Zukunft starker auf
Nachhaltigkeit auszurichten, und nur 16,8 Prozent als
eher oder vollig unwichtig. Schaut man allein auf die
Einschatzung sehr wichtig, so landet Politik und Regu-
lierung an vierter Stelle.

Am unteren Ende der Rangliste der Faktoren fir eine
nachhaltige Ausrichtung in der Zukunft rangieren
neben der Unterstltzung durch Banken und Investo-
reninsbesondere allgemeinere gesellschaftliche Fakto-
ren. Die Bedeutung der Unterstitzung durch die junge
Generation sehen 32,7 Prozent der deutschen Unter-
nehmen als eher oder sogar véllig unwichtig an. Ahn-
lich verhalt es sich mit der Wichtigkeit eines kulturel-
len Wandels hin zu nachhaltigeren Lebensstilen, den
33,4 Prozent der Befragten als eher oder véllig unwich-
tig einstufen. Auch die Rolle von Banken und Investo-
ren wird mit 34,4 Prozent als eher oder vollig unwichtig
bewertet. Die geringste Bedeutung wird der Unterstit-
zung durch die Zivilgesellschaft/NGOs zugesprochen
(z. B. lokale Vereine, Umweltschutzorganisationen).
Ganze 57,1 Prozent betrachten diese als eher oder vol-
lig unwichtig und lediglich 22,7 Prozent erachten diese
Unterstitzung als (sehr) wichtig.

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION
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CASE BOX 3 | allsafe: Partizipation und
Teilnahme der Mitarbeiter:innen

Das mittelstandische Unternehmen allsafe demons-
triert, wie Mitarbeiter:innen an der unternehmens-
Ubergreifenden Transformation proaktiv partizipie-
ren und einbezogen werden kdnnen. Ausgehend von
der Zielsetzung, die Menge an Produktionsabfallen
absolut zu reduzieren, wurden wochenweise die Ab-
falle auf ausgewiesenen Platzen direkt in den Pro-
duktionshallen gesammelt und systematisch katego-
risiert. Durch diese Sensibilisierungsmaf3nahme fiir
das Problem der ,Vermiillung des Planeten” konnten
alle in der Produktion beteiligten Personen im Ver-
lauf der Zeit beobachten, wie viele Abfalle, Material-
verluste und Ausschuss in der Herstellung ihrer Pro-
duktpalette tatsachlich entstehen. Somit war das
Thema der stetig steigenden Abfallberge kein ab-
straktes globales Phanomen mehr, sondern fiir die
Mitarbeiter:innen unmittelbar erfahrbar. Im An-
schluss der gemeinsamen Analyse des Istzustands
wurden Dialogforen organisiert und hierarchiefreie
Austauschraume geschaffen, um kollektivan mog-
lichen Losungsstrategien zu arbeiten. Das Resultat
des sechsmonatigen Projektes kann sich sehen las-
sen: Die Menge der Produktionsabfalle pendelte
sich auf ein Drittel des vorherigen Niveaus ein, was
folglich zu einer Reduktion des Abfalls um ca. 65
Prozent flihrte. Darliber hinaus einigten sich die
Mitarbeiter:innen auf die Umdeutung bzw. die Ab-
schaffung der Begriffe ,Abfall®, ,Mull“ und ,Schrott*
aus dem Unternehmensvokabular. Ausgehend von
der Idee der Circular Economy, in der Abfall und
Muill der Vergangenheit angehoéren sollen, werden
Uberschussige stoffliche Produktionsinputs und Ma-
terialverluste beginnend ab Projektende nur noch
als ,Wert“stoffe bezeichnet.
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Abbildung 23 | Faktoren der Verianderung von Geschaftsmodellen (Zukunft, in Prozent)

FRAGE | Wie wichtig sind die folgenden Faktoren, damit Sie Ihr Geschiftsmodell in Zukunft starker auf Nachhaltigkeit ausrichten

kénnen?

Effizienz- und Kostenoptimierung |l 11,2
W 110
EPA 102
430 89
83109
59140
Wachstumschancen (z. B. neue Markte) || IIEEZ

Unterstltzung durch Mitarbeiter:innen

Unterstiitzung durch Geschéftsfiihrung

Unterstitzung durch Kund:innen

Neue technologische Méglichkeiten
(Innovation)

Unterstiitzung durch Geschaftspartner:innen

Unterstitzung durch Politik/Regulierung

Wirtschaftswachstum (BIP)

Unterstiitzung durch junge Generation
Unterstiitzung durch Banken und Investoren

Kultureller Wandel hin zu nachhaltigen
Lebensstilen

Unterstiitzung durch Zivilgesellschaft/NGOs
(z. B. lokale Vereine, Greenpeace)
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5.2.2 Treiber und Hemmnisse der
verschiedenen Reifegradstufen

In der folgenden Vertiefung betrachten wir zum einen
die Faktoren, die als Treiber oder Hemmnisse auf ver-
gangene Aktivitats- und Geschéaftsmodellveranderun-
gen gewirkt haben, und zum anderen als wichtig oder
unwichtig flr nachhaltige Veranderungen in der Zu-
kunft eingestuft werden, dezidiert je Reifegradstufe.

Was hat die relativ geringen Aktivitats- und Ge-
schaftsmodellveranderungen, die bei den Basisun-
ternehmen der Stufe 1 stattgefunden haben, an-
getrieben? Zumeist waren es Faktoren, die das
Kerngeschaft direkt betreffen, d. h. primare Stakehol-
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der und Business-Case-Faktoren (z. B. Effizienz und
Kostenoptimierung).

Parallel zu den Ergebnissen flir Deutschland insgesamt,
liegen bei den Basisunternehmen Kund:innen sowie Ef-
fizienz- und Kostenoptimierung ganz vorne. Diese bei-
den Faktoren bewerten jeweils ca. 50 Prozent der Un-
ternehmen als (starke) Treiber. Die gesellschaftliche
Verantwortung (z. B. Umweltschutz), die deutschland-
weit immerhin noch auf dem flinften Platz rangiert, fallt
bei den Basisunternehmen der Stufe 1 auf den siebten
Platz.

Dariber hinaus stufen Basisunternehmen viele Fakto-
ren als weitgehend neutral ein. Beispielsweise wird die
Geschéftsfihrung von 64,9 Prozent als neutral einge-

stuft. Dieses fur diese Reifegradstufe charakteristische
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Abbildung 24 | Treiber und Hemmnisse der Veranderung von Aktivitaten und Geschiftsmodellen auf

Reifegradstufe 1 (Vergangenheit, in Prozent)

FRAGE | Wie haben die folgenden Akteure bzw. Faktoren zur Veranderung Ihres Geschiaftsmodells/Ihrer Aktivitaten beigetragen?

Basisunternehmen
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Ergebnis betont nochmals, dass ohne die Unterstuit-
zung der Geschaftsfihrung keine tiefgreifenden Veran-
derungen zu erwarten sind.

AbschlieRend zeigt der Vergleich der Werte der Ba-
sisunternehmen mit den deutschlandweiten Ergeb-
nissen, welche Faktoren insbesondere als Hemmnisse
wirken kdnnen. Noch deutlicher als im deutschland-
weiten Durchschnitt stechen hier Wettbewerbsdruck,
Geschéftspartner:innen, die junge Generation sowie
Banken und Investoren hervor. Beispielsweise bewer-
ten 20,6 bzw. 33,1 Prozent der Basisunternehmen
Wettbewerbsdruck sowie Banken und Investoren als
(starkes) Hemmnis. Dies sind jeweils ca. 10 Prozent-
punkte mehr als im deutschen Mittel.

| BertelsmannStiftung

Die Faktoren, die Basisunternehmen der Stufe 1 als
wichtig fUr nachhaltige Veranderungen ihrer Ge-
schaftsmodelle in der Zukunft einstufen, decken sich
weitgehend mit dem gesamtdeutschen Ergebnis (Ab-
bildung 25). Faktoren mit direktem Bezug zum Kern-
geschaft dominieren die vorderen Range: Effizienz-
und Kostenoptimierung sowie die Unterstitzung
durch Kund:innen, Mitarbeiter:innen und Geschafts-
fUhrung. Im mittleren Bereich sind externe Business-
Case-Faktoren angesiedelt, die das Marktumfeld be-
treffen, wie zum Beispiel das Wirtschaftswachstum,
das auf dem funften Platz von 86,6 Prozent als min-
destens teilweise wichtig eingeschatzt wird. Weniger
wichtig sind sekundare Stakeholder und gesellschaft-
lich breiter gefasste Faktoren wie zum Beispiel die
junge Generation, kultureller Wandel hin zu nachhalti-
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Abbildung 25 | Faktoren der Verinderung von Geschaftsmodellen auf Reifegradstufe 1 (Zukunft, in Prozent)

FRAGE | Wie wichtig sind die folgenden Faktoren, damit Sie Ihr Geschiftsmodell in Zukunft starker auf Nachhaltigkeit ausrichten

kénnen?
Basisunternehmen

Effizienz- und Kostenoptimierung [JJ/B| 7.4 393 46,8
Unterstitzung durch Kund:innen m 7.5 62,9 21,2
Unterstltzung durch Mitarbeiter:innen ml 8,6 451 37,5
Unterstiitzung durch Geschaftsfiihrung EGIEM 7.6 51,5 28,0
Wirtschaftswachstum (BIP) [JJIEEREl 133 538 19,5
Neue technologische M?Iilri\i)l‘\]/ka?ciit)enr; @ 10,9 116 505 232
Unterstltzung durch Politik/Regulierung E 13,2 51,8 19,0
Wachstumschancen (z. B. neue Mérkte) SEEIIET N 32,4 37,4 10,3
Unterstiitzung durch Geschiftspartner:innen 242 45,0 57
Unterstitzung durch Banken und Investoren 30,7 22,6 6,7
Unterstitzung durch junge Generation 10,3 31,2 7.8
Kultureller Wandel hin zu rﬂzﬁ;f:‘aslsttiﬁg: 239 226
e
0 20 40 60 80 100
W Vollig unwichtig M Eher unwichtig Teils teils Wichtig Sehr wichtig
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gen Lebensstilen und die Unterstitzung durch die
Zivilgesellschaft/NGOs.

Mit dem Wechsel von den Basisunternehmen der Stufe 1
zu den Adaptoren der Stufe 2 zeigen sich deutliche Un-
terschiede in der durchschnittlichen Bewertung von
Treibern und Hemmnissen flr Veranderungen in Akti-
vitdten und Geschéaftsmodellen. Auffallend ist zum Bei-
spiel, dass Kund:innen in beiden Stufen als der wich-
tigste Treiber fUr Veranderungen identifiziert werden.
Wéhrend jedoch auf Stufe 1 lediglich 49,4 Prozent der
Unternehmen Kund:innen als einen durchschnittlichen
oder starken Treiber fur Verédnderungen ansehen (Ab-
bildung 24), sehen 68,4 Prozent der Unternehmen auf
Stufe 2 ihre Kund:innen als (starken) Treiber (gewich-
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ter Durchschnitt). Dies kénnte auf eine groBere Bedeu-
tung der Kundenorientierung bei der Veranderung von
Geschaftsmodellen hinweisen.

Jenseits dieser Unterschiede in der durchschnittlichen
Relevanz der einzelnen Treiber und Hemmnisse zwi-
schen den Reifegradstufen 1 und 2 zeigen sich charak-
teristische Unterschiede eher im direkten Vergleich der
Stufe-2-Teilgruppen der Transformations- und Nachhal-
tigkeitsadaptoren (Abbildung 26).

Bei Geschéaftsmodelladaptoren stehen sowohl priméare
Stakeholder als auch interne und externe Business-
Case-Faktoren, die das Kerngeschaft unmittelbar be-
einflussen, im Vordergrund. Zu den finf bedeutends-
ten Treibern zéhlen Kund:innen, neue technologische
Moglichkeiten, Effizienz- und Kostenoptimierung sowie



Wettbewerbsdruck. Dartber hinaus wird die Geschafts-
fihrung von 64,2 Prozent der Unternehmen als ein
(starker) Treiber angesehen und nimmt damit eine zen-
trale Rolle ein. Demgegentber werden Politik/Regulie-
rung, Zivilgesellschaft/NGOs und zuletzt Banken und In-
vestoren als die drei grofZten Hemmnisse eingestuft.

Ahnliche Einflussfaktoren sind auch fiir die Nachhal-
tigkeitsadaptoren von groBer Bedeutung. Kund:innen,
Effizienz- und Kostenoptimierung sowie neue tech-
nologische Moglichkeiten fallen auch hier unter die
funf wichtigsten Treiber. Die Wertschatzung der
Kund:innen als treibende Kraft sticht besonders her-
vor: 66,4 Prozent der Geschéaftsmodelladaptoren und
sogar 72,2 Prozent der Nachhaltigkeitsadaptoren

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

sehen inihnen einen starken oder sehr starken Treiber.
Neu unter den Top-drei-Treibern ist bei den Nachhal-
tigkeitsadaptoren die gesellschaftliche Verantwortung.
61 Prozent der Unternehmen dieser Gruppe bewer-
ten gesellschaftliche Verantwortung als einen (star-
ken) Treiber ihrer Veranderungen. AuBerdem sehen
Nachhaltigkeitsadaptoren ebenfalls Politik/Regulierung
und Banken und Investoren als die beiden (starksten)
Hemmnisse. An dritter Stelle findet sich hier die junge
Generation, die 21,3 Prozent der Nachhaltigkeitsadap-
toren als (starkes) Hemmnis bewerten. Letztere findet
sich bei den Geschéaftsmodelladaptoren mit einem dhn-
lichen Wert (23,2 Prozent) auf dem vierten Platz der
einflussreichsten Hemmnisse.

Abbildung 26a | Treiber und Hemmnisse der Veranderung von Aktivitaten und Geschiftsmodellen auf

Reifegradstufe 2 (Vergangenheit, in Prozent)

FRAGE | Wie haben die folgenden Akteure bzw. Faktoren zur Veranderung lhres Geschaftsmodells/lIhrer Aktivitaten beigetragen?

Geschiftsmodelladaptoren

Kunden:innen ..
Geschéftsflihrung
Neue technologische Moglichkeiten
(Innovation) I
Effizienz- und Kostenoptimierung
Wettbewerbsdruck E

Mitarbeiter:innen m
Wachstumschancen (z. B.neue Markte) [JEEIIIERN

Junge Generation

Gesellschaftliche Verantwortung
(z. B. Umweltschutz)

Geschéftspartner:innen l.

PoiiReerung
Banken und Investoren

0 20

Zivilgesellschaft/NGOs
(z. B. lokale Vereine, Greenpeace)

W Starkes Hemmnis B Hemmnis Neutral

42,7 23,7

38,7 23,3

31,8 26,1

39,9 7,2

32,8 18,1

30,4 13,4

28,2 14,3

26,6 14,4

29,2 10,3

63,5 215 9,7

26,4 14,0 59

59,9 12,4

60,1 9,4

40 60

Starker Treiber

80 100

Treiber
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Abbildung 26b | Treiber und Hemmnisse der Veranderung von Aktivitdten und Geschiftsmodellen auf

Reifegradstufe 2 (Vergangenheit, in Prozent)

FRAGE | Wie haben die folgenden Akteure bzw. Faktoren zur Veranderung Ihres Geschiaftsmodells/Ihrer Aktivitaten beigetragen?

Nachhaltigkeitsadaptoren

Kunden:innen 23,6 54,8 17,4
) 27,2 39,2 28,9
Gesellschaftliche Verantwortung
(z. B. Umweltschutz) I 371 38,2 i
Mitarbeiter:innen ¥ 34,1 33,5 23,0
Neue technologische Méglichkeiten
(Innovation) . B0 20 308
Wachstumschancen (z. B. neue Markte) 38,3 41,7 8,5
Geschaftsfuhrung [JIli 47,5 235 244
Wettbewerbsdruck [JIZH 529 27,0 11,8
Junge Generation 40,2 27,9 10,6
Politk/Regulieruns ICENININNEZCHNN 289 268 95
Geschéftspartner:innen II 60,0 27,3 8,7
Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine,
Greenpeace) . 723 e
Banken und Investoren 62,1 14,5
0 20 40 60 80 100
W Starkes Hemmnis B Hemmnis Neutral Treiber Starker Treiber
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Ein markanter Unterschied zwischen beiden Gruppen
zeigt sich in der Wahrnehmung gesellschaftlicher Ver-
antwortung (z. B. Umweltschutz) und der Bedeutung
der Mitarbeiter:innen. Wahrend lediglich 39,5 Prozent
der Geschaftsmodelladaptoren gesellschaftliche Ver-
antwortung als einen (starken) Treiber flr Aktivitats-
und Geschaftsmodellveranderungen ansehen, wird dies
von 61 Prozent der Nachhaltigkeitsadaptoren so ge-
sehen. Bei der Bewertung der Mitarbeiter:innen zeigt
sich eine dhnliche Tendenz: Hier bewerten 43,8 Pro-
zent der Geschaftsmodelladaptoren und 56,5 Prozent
der Nachhaltigkeitsadaptoren ihre Mitarbeiter:innen
als einen (starken) Treiber. Insgesamt sehen wir bereits
auf Stufe 2 des Reifegradmodells die zunehmende Be-
deutung der Ubernahme gesellschaftlicher Verantwor-
tung und der Bericksichtigung der Mitarbeiter:innen
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als wesentliche Treiber auf dem Weg zu nachhaltigeren
Aktivitaten und Geschaftsmodellen.

Hinsichtlich der Hemmnisse fallt auf, dass Geschéfts-
modelladaptoren den Faktor Zivilgesellschaft/NGOs
immerhin zu 29,4 Prozent als (starkes) Hemmnis sehen,
wahrend dies Nachhaltigkeitsadaptoren nur zu 10 Pro-
zent tun. 72,3 Prozent der Nachhaltigkeitsadaptoren
stufen Zivilgesellschaft/NGOs als neutral fUr die Ver-
dnderungen der Vergangenheit ein. Zuletzt bewerten
zwar beide Teilgruppen der Stufe 2 Politik/Regulierung
als das relativ gro3te Hemmnis, es gibt aber dennoch
klare Unterschiede. Wahrend Geschéaftsmodelladap-
toren Politik/Regulierung zu 19,9 Prozent als (star-
ken) Treiber und zu 53,7 Prozent als (starkes) Hemmnis
sehen, liegen die entsprechenden Werte bei den Nach-



haltigkeitsadaptoren bei 36,3 Prozent ((starker) Trei-
ber) und 34,7 Prozent ((starkes) Hemmnis).

Mit Blick in die Zukunft (Abbildung 27) ergibt sich bei
der Einschatzung der Bedeutung einzelner Faktoren
fUr eine starkere Ausrichtung des Geschéaftsmodells auf
Nachhaltigkeit zwischen den Stufen 1 und 2 ein weit-
gehend einheitliches Bild. Die Unterstitzung durch

die Geschaftsfihrung und durch die Mitarbeiter:innen
sowie Effizienz- und Kostenoptimierung zéhlen sowohl
fur Geschaftsmodelladaptoren als auch fr Nachhaltig-
keitsadaptoren zu den drei wichtigsten Faktoren.

Interessanterweise verschiebt sich die Einschatzung
der Kund:innen: Wahrend sie flr Basisunternehmen
der Stufe 1 noch an zweiter Stelle stehen, rangieren sie

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

bei den Nachhaltigkeitsadaptoren der Stufe 2 auf Platz
vier und bei den Geschaftsmodelladaptoren der Stufe 2
sogar nur auf Platz acht. Dieses Ergebnis wird jedoch
dadurch relativiert, dass die Geschaftsmodelladaptoren
die Bedeutung der mittleren Faktoren relativ gleich-
maRig gewichten. So betragt der Unterschied zwischen
dem Faktor Kund:innen auf Platz acht (von 80 Prozent
der Unternehmen als zumindest teilweise wichtig ein-
geschatzt) und der Geschaftsfuhrung (84,9 Prozent)
auf Platz drei nur knapp 5 Prozentpunkte.

Bei der Betrachtung der Faktoren, die als unwichtig fir
die nachhaltige Ausrichtung von Geschaftsmodellen in
der Zukunft angesehen werden, zeigt sich erneut, dass
die Unterstitzung durch die Zivilgesellschaft/NGOs als
besonders unwichtig eingeschatzt wird. Auch Banken

Abbildung 27a | Faktoren der Verdnderung von Geschiftsmodellen auf Reifegradstufe 2 (Zukunft, in Prozent)

FRAGE | Wie wichtig sind die folgenden Faktoren, damit Sie Ihr Geschiftsmodell in Zukunft starker auf Nachhaltigkeit ausrichten kénnen?

Geschiftsmodelladaptoren

Effizienz- und Kostenoptimierung [lj 132
Unterstltzung durch Mitarbeiter:innen E 11,4
Unterstitzung durch Geschaftsfihrung 10,1 9.8

Neue technologische Moglichkeiten
(Innovation)

Unterstiitzung durch Geschaftspartner:innen

Wirtschaftswachstum (BIP) 11,1

Unterstiitzung durch Politik/Regulierung m

Unterstiitzung durch Kund:innen

Wachstumschancen (z. B. neue Mérkte) ||[IIIEZZ
Kultureller Wandel hin zu nachhaltigen _
Lebensstilen 259 2
Unterstiitzung durch Banken und Investoren
Unterstiitzung durch junge Generation 12,4

18,7 39,2

18,7 29,4

447 39,2

31,7 48,8
43,0 321

26,5

15,2 52,2 14,4

36,6 33,5

32,4
20,5 34,8 24,7
17,5 37,8 21,2

32,9 10,3
38,5 18,5 7,6

34,0 17,1

Unterstltzung durch Zivilgesellschaft/NGOs __
(z. B. lokale Vereine, Greenpeace) 250 38,0 19,0 112 Res

0 20

W Vollig unwichtig B Eher unwichtig Teils/teils
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Abbildung 27b | Faktoren der Verinderung von Geschiftsmodellen auf Reifegradstufe 2 (Zukunft, in Prozent)

FRAGE | Wie wichtig sind die folgenden Faktoren, damit Sie Ihr Geschiftsmodell in Zukunft starker auf Nachhaltigkeit ausrichten kénnen?

Nachhaltigkeitsadaptoren

Unterstiitzung durch Geschaftsfiihrung 12,5 493 35,2
Unterstiitzung durch Mitarbeiter:innen || 6,4 535 36,6
Effizienz- und Kostenoptimierung 13,6 43,0 36,4
Unterstiitzung durch Kund:innen |ERANERM 19,6 34,9 31,8
Unterstiitzung durch Geschaftspartner:innen 20,7 50,3 15,1
Neue technologische Moglichkeiten
(Innovation) Lo = 211
Unterstitzung durch Politik/Regulierung 8,2 12,5 30,0 35,8
Unterstiitzung durch junge Generation 20,7 40,8 12,0
Wirtschaftswachstum (BIP) 17,1 40,2 12,7
Wachstumschancen (z. B. neue Mrkte) 26,7 26,1 16,8
Kultureller Wandel hin zu nachhaltigen _
Lebensstilen el e 418 116
Unterstiitzung durch Banken und Investoren 11,1 41,8 7,3
Unterstitzung durch Zivilgesellschaft/NGOs __
(z. B. lokale Vereine, Greenpeace) 27,5 408 2.6 L i
0 20 40 60 80 100
W Vollig unwichtig M Eher unwichtig Teils/teils Wichtig Sehr wichtig
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und Investoren werden erneut von Gberdurchschnitt-
lich vielen Unternehmen als eher oder sogar véllig un-
wichtig bewertet.

Zudem lasst sich feststellen, dass die abgefragten Fakto-
ren auf Stufe 2 insgesamt seltener als unwichtig fir nach-
haltige Geschaftsmodellveranderungen in der Zukunft
eingestuft werden. Vergleicht man beispielsweise die drei
jeweils als am unwichtigsten bewerteten Faktoren zwi-
schen Stufe 1 und Stufe 2, kommt man zu folgendem Er-
gebnis: Geschaftsmodelladaptoren (Stufe 2) schatzen
diese im Durchschnitt zu 45 Prozent als eher oder vollig
unwichtig ein, Nachhaltigkeitsadaptoren (Stufe 2) zu 46,8

Prozent und Basisunternehmen (Stufe 1) zu 55,1 Prozent.
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Beim Ubergang von Unternehmen der Stufe 2 zu jenen
der Stufe 3 bestatigt sich ein Trend, der bereits beim
Wechsel von Stufe 1 zu Stufe 2 zu beobachten war: Die
untersuchten Faktoren werden durchschnittlich noch
intensiver als Treiber flr Veranderungen von Aktivita-
ten und Geschaftsmodellen bewertet (Abbildung 28).
Diese Beobachtung untermauert die Konsistenz unse-
rer Ergebnisse in Zusammenhang mit dem Reifegrad-
modell und zeigt eine Korrelation zwischen der Bewer-
tung der Faktoren als Treiber und dem Ausmalf der von
den Unternehmen durchgefiihrten Veranderungen.

Insbesondere gegenliber den Nachhaltigkeitsadapto-
ren der Stufe 2 zeichnen sich Unternehmen der Stufe 3
dadurch aus, dass die Geschéftsfiihrung sowohl fir



WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

Abbildung 28a | Treiber und Hemmnisse der Verianderung von Aktivitaten und Geschiftsmodellen auf

Reifegradstufe 3 (Vergangenheit, in Prozent)

FRAGE | Wie haben die folgenden Akteure bzw. Faktoren zur Veranderung Ihres Geschiaftsmodells/Ihrer Aktivitaten beigetragen?

Geschiftsmodellinnovatoren

Geschéftsfiihrung II 7.0

Kunden:innen PIRJPR] 4,5

Wachstumschancen (z. B. neue Mirkte) 121

Effizienz- und Kostenoptimierung I
Neue technologische Mailri]%r\nlliiigenr;

Wettbewerbsdruck

Gesellschaftliche Verantwortung

(z. B. Umweltschutz) 192

18,0

231

Mitarbeiter:innen |
Junge Generation |
Banken und Investoren

Geschéftspartner:innen 16,5

Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine,
Greenpeace)

Politik/Regulierung

0 20

W Starkes Hemmnis B Hemmnis Neutral

21,6

36,0

55,8 333

64,7

40,9 42,5

45,9 30,4

22,5 525

32,5 39,8

13,0 32,7 34,6

22,8 40,8

44.4 29,1 19,6

64,5 15,3 10,9

59,1 16,4 8,1

67,0 16,9

38,0 7,0

40 60

Starker Treiber

80 100

Treiber
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Transformations- als auch fir Nachhaltigkeitsinnovato-
ren auf Stufe 3 auf dem ersten Platz der Faktoren liegt,
die Verdnderungen in der Vergangenheit angetrieben
haben. Die FUhrungsebene des Outdoor Ausristers
VAUDE ist hier ein bekanntes und pragnantes Beispiel
(Case Box 4).

Geschaftsmodellinnovatoren auf Stufe 3 sehenin
89,1 Prozent der Félle die Geschaftsfiihrung als einen
(starken) Treiber ihrer Veranderungen, dicht gefolgt
von Kund:innen (86,3 Prozent) und Wachstumschan-
cen (83,4 Prozent). Bei den Hemmnissen sticht die Po-
litik/Regulierung mit 53,1 Prozent als ein wichtiges
Hemmnis heraus, gefolgt von Wettbewerbsdruck, den
fast ein Funftel (19,7 Prozent) der Geschaftsmodell-
innovatoren als (starkes) Hemmnis sieht. Auffallig ist
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zudem, dass Mitarbeiter:innen nahezu nie als Hemm-
nis gesehen werden. Dies betont die essenzielle Rolle
einer zumindest neutralen oder besser noch einer
proaktiven Einstellung der Mitarbeiter:innen beij tief-
greifenden Veranderungen von Aktivitaten und Ge-
schaftsmodellen.

Demgegeniber sind unter den drei wichtigsten Trei-
bern der Nachhaltigkeitsinnovatoren auf Stufe 3 neben
der Geschaftsfuhrung (71,7 Prozent) auch gesellschaft-
liche Verantwortung (70,6 Prozent) und neue tech-
nologische Mdéglichkeiten (65,1 Prozent). Ein direkter
Vergleich zwischen Transformations- und Nachhaltig-
keitsinnovatoren zeigt auRerdem, dass die betrachte-
ten Faktoren insgesamt als neutraler bewertet wurden.
So landet die gesellschaftliche Verantwortung bei den
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Abbildung 28b | Treiber und Hemmnisse der Veranderung von Aktivitaten und Geschiftsmodellen auf

Reifegradstufe 3 (Vergangenheit, in Prozent)

FRAGE | Wie haben die folgenden Akteure bzw. Faktoren zur Veranderung Ihres Geschiaftsmodells/Ihrer Aktivitaten beigetragen?

Nachhaltigkeitsinnovatoren

Geschiftsfiihrung 28,3 304 413
Gesellschaftliche Verantwortung
(z. B. Umweltschutz) 240 = =27
Neue technologische Moglichkeiten
(Innovation) 253 49,3 158
Mitarbeiter:innen 31,2 490 11,6
Wachstumschancen (z. B. neue Markte) 34,8 37,9 21,8
Effizienz- und Kostenoptimierung l 35,7 37,9 17,4
Kunden:innen 42,3 334 19,5
Wettbewerbsdruck 51,6 38,2 10,3
Geschéftspartner:innen l 52,3 34,9 4,9
Banken und Investoren 53,5 19,5 18,6
Junge Generation 37,8 20,3 10,0
Politik/Regulierung 228 124 | 135
Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine, _
Greenpeace) 164 | 616 18,5
0 20 40 60 80 100
W Starkes Hemmnis B Hemmnis Neutral Treiber Starker Treiber
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Geschéaftsmodellinnovatoren zwar nur auf dem vier-
ten Platz, wird mit 76,3 Prozent aber &fter als (starker)
Treiber bewertet, als dies bei den Nachhaltigkeitsinno-
vatoren (70,6 Prozent) der Fall ist. Die mithilfe des Rei-
fegradmodells identifizierte Korrelation zwischen der
Bewertung der untersuchten Faktoren als Treiber und
der Auspragung der Verdnderung von Aktivitaten und
Geschéftsmodellen spiegelt sich auch hier wider.

Interessanterweise wird der Wettbewerbsdruck, der
das am zweithaufigsten genannte Hemmnis fir Ge-
schaftsmodellinnovatoren ist, von 51,6 Prozent der
Nachhaltigkeitsinnovatoren als neutral bewertet und
gar nicht als Hemmnis angesehen. Die Zivilgesellschaft/
NGOs werden, obgleich sie in der vorgenommenen
Sortierung auf dem letzten Platz landen, von 61,6 Pro-
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zent der Nachhaltigkeitsinnovatoren als neutral wahr-
genommen und gelten in dieser Gruppe mit 17,6 Pro-
zent lediglich als das am dritthdufigsten genannte
Hemmnis. Die Nachhaltigkeitsinnovatoren identifizie-
ren rickblickend besonders die junge Generation und
Politik/Regulierung als Hemmnisse. Der letzte Fak-

tor wird sowohl von den Transformations- als auch von
den Nachhaltigkeitsinnovatoren zu Uber 50 Prozent als
(starkes) Hemmnis ihrer Verdnderungen betrachtet.

In der zukunftsorientierten Betrachtung der Bedeu-
tung verschiedener Faktoren fir die starkere Ausrich-
tung von Geschéaftsmodellen auf Nachhaltigkeit (Ab-
bildung 29) offenbart der Vergleich zwischen den
Unternehmen der Stufe 2 und Stufe 3 zunachst, dass
die Faktoren insgesamt als durchschnittlich wichtiger



A VAUDE

Robert Klauer

CASE BOX 4 | VAUDE: Fuhrungskrafte
als Trager:innen der Nachhaltigkeits-
transformation

Ein zentraler Aufgabenbereich von Flihrungskraf-
ten ist das stetige Scannen und Interpretieren

von 6konomischen, politischen und gesellschaftli-
chen Entwicklungen, um rechtzeitig Veranderun-
gen der Marktbedingungen, die die strategischen
Geschaftsfelder betreffen kénnten, zu antizipie-
ren. Fihrungskrafte setzen sich also damit ausein-
ander, welche wesentlichen Krafte das Geschafts-
modellportfolio des Unternehmens beeinflussen.
Und eben diese wesentlichen Krafte sind bzw. wer-
den mittel- und langfristig Nachhaltigkeitsthemen.

eingestuft werden. Hervorzuheben ist, dass vor allem
primare Stakeholder und Business-Case-Faktoren, die
das Kerngeschaft aus dkonomischer Perspektive beein-
flussen, als relevant erachtet werden.

DarUber hinaus ist zudem Folgendes auffallend: Alle
Nachhaltigkeitsinnovatoren bewerten den Faktor Po-
litik/Regulierung zumindest als teilweise wichtig, wenn
es um die nachhaltige Ausrichtung ihrer Geschéaftsmo-
delle in der Zukunft geht. Dieser Faktor wird von Nach-
haltigkeitsinnovatoren als der relevanteste Faktor flr
zukinftige Veranderungen gesehen. Dies lasst vermu-
ten, dass sich diese Unternehmen schneller an ein ver-
andertes Wettbewerbs- und Regulationsumfeld anpas-
sen und ihr Geschaftsmodell verandern. Wie in Case
Box 5 geschildert, geht der Nachhaltigkeitspionier
VAUDE sogar so weit, die Chancen eines nachhaltigen
Wirtschaftens aktiv in den Fokus von Politik und Re-
gulierung zu heben. Dies steht im starken Kontrast zur
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Deshalb missen Fihrungskrafte aller Funktions-
bereiche zu Trager:innen der Nachhaltigkeits-
transformation werden. Eine zentrale Nachhal-
tigkeitsabteilung mit Stabstellenfunktion fir die
Geschaftsfiihrung kann lediglich die fachlichen
Grundlagen schaffen bzw. bestehende Wertschop-
fungsprozesse kritisch reflektieren; die Operati-
onalisierung von Nachhaltigkeit muss jedoch di-
rekt in den Funktionsbereichen erfolgen. Nur so
konnte sich VAUDE als absolutes Pionierunter-
nehmen einen Namen machen und mehrfach nati-
onale sowie internationale Nachhaltigkeitspreise
gewinnen. Die Erfolgsformel von VAUDE ist konse-
quent: Nachhaltigkeit ist das omniprasente Orien-
tierungsgerist aller Wertschoépfungsprozesse. Was
heiRt das genau? Nachhaltigkeit ist als wirtschaft-
liches Leitbild horizontal in alle Funktionsbereiche
des Unternehmens strukturell eingebettet. Die Lei-
tungsebene des Unternehmens gilt mit ihrer Ein-
stellung, ihrer Leidenschaft und ihrem Verhalten
als Treiber der Transformation. Damit wird sie nicht
nur an wirtschaftlichen Erfolgsfaktoren gemessen,
sondern ebenfalls an der sozialen und 6kologischen
Performance ihrer Funktionsbereiche.

Rolle von Politik/Regulierung als Hemmnis fir vergan-
gene Aktivitats- und Geschaftsmodellveranderungen
und auch zur Bewertung durch die Geschaftsmodellin-
novatoren. Letztere sehen Politik/Regulierung mit Blick
in die Zukunft lediglich auf dem zehnten Platz der zu-
mindest teilweise wichtigen Faktoren.

Auf den hinteren Rangen der bewerteten Faktoren fin-
den sich auch auf Reifegradstufe 3 erneut Banken und
Investoren sowie Zivilgesellschaft/NGOs. Die Nachhal-
tigkeitsinnovatoren bewerten den Faktor Zivilgesell-
schaft/NGOs zu 30,2 Prozent als eher oder véllig un-
wichtig, bei den Geschaftsmodellinnovatoren sind dies
bezogen auf Banken und Investoren 22 Prozent.

DarUber hinaus méchten wir anmerken, dass Diffe-
renzen zwischen den bewerteten Einflussfaktoren nur
noch begrenzt sinnvoll und klar analysiert werden kén-
nen. Dies liegt daran, dass die untersuchten Faktoren
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Abbildung 29a | Faktoren der Verdanderung von Geschiftsmodellen auf Reifegradstufe 3 (Zukunft, in Prozent)

FRAGE | Wie wichtig sind die folgenden Faktoren, damit Sie Ihr Geschaftsmodell in Zukunft starker auf Nachhaltigkeit ausrichten kénnen?

Geschiftsmodellinnovatoren

Unterstltzung durch Kund:innen 18,2
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Wirtschaftswachstum (BIP) | 14,0

Unterstitzung durch Geschftsfithrung 11,3
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A VAUDE

Robert Klauer

CASE BOX 5 | VAUDE: Politische Performa-
tivitat oder: sich selbst den Markt schaffen

Mithilfe von Kommunikationskampagnen, z. B.
durch die manager-magazin-Kolumne ,Teil der
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BertelsmannStiftung

Losung” von Antje von Dewitz (Geschéaftsfiihrerin),
und 6kologisch orientierte Lobbyarbeit, versucht
VAUDE, die gesellschaftlichen Bedingungen fir
nachhaltiges Wirtschaften positiv zu verandern.
Einerseits initiiert VAUDE 6ffentliche Diskurse
Uber die Verantwortung von Unternehmen fiir

die derzeitigen multiplen Gesellschaftskrisen, um
gleichzeitig dafilir zu sensibilisieren, welche Bei-
trage Unternehmen zur Uberwindung der Her-
ausforderungen des 21. Jahrhunderts leisten sol-
len bzw. missen. Durch die verstarkte 6ffentliche
Wahrnehmung als Nachhaltigkeitspionier, die sich
VAUDE in den letzten Jahren selbst geschaffen und
erarbeitet hat, versucht das Unternehmen, die Po-
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Abbildung 29b | Faktoren der Verinderung von Geschiftsmodellen auf Reifegradstufe 3 (Zukunft, in Prozent)

FRAGE | Wie wichtig sind die folgenden Faktoren, damit Sie Ihr Geschiftsmodell in Zukunft starker auf Nachhaltigkeit ausrichten kénnen?

Nachhaltigkeitsinnovatoren

Unterstitzung durch Politik/Regulierung 18,5

Unterstiitzung durch Mitarbeiter:innen 27,3
Unterstitzung durch Kund:innen

Unterstiitzung durch Geschaftsfiihrung 13,2

Wachstumschancen (z. B. neue Markte) |
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tenziale nachhaltigen Wirtschaftens auf die Biihne
nationalpolitischer Prioritaten zu heben. Denn
eines ist klar: Fiurr die Skalierung ihrer Pionierarbeit
sind es und andere nachhaltigkeitsorientierte Un-
ternehmen auf die Veranderung von Marktregeln
(z.B. durch 6kologisch ausgerichtete Marktanreiz-
strukturen oder den Abbau von naturschadlichen
Subventionen) angewiesen, die es ihnen zuklnftig
ermoglichen, neue 6konomische Handlungsspiel-
radume zu erschlie3en sowie die Wettbewerbsposi-
tion langfristig zu starken und sogar auszubauen.

| BertelsmannStiftung

von den Unternehmen der Stufe 3 kaum noch als eher
oder vollig unwichtig fir deren nachhaltige Geschafts-
modellausrichtung in der Zukunft bewertet werden.
Diese Entwicklung deutet auf eine zunehmende Aner-
kennung der umfassenden Relevanz verschiedenster
Einflussgrofen flr die nachhaltige Transformation von
Geschaftsmodellen hin.
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5.2.3 Fazit zu Treibern und Hemmnissen

Mit Blick auf die Veranderungen von Aktivitdten und
Geschéftsmodellen in den letzten zehn Jahren zeigt
sich, dass diese vor allem von priméaren Stakeholdern
und Business-Case-Potenzialen angetrieben werden.
Zunennen sind hier Kund:innen, Geschaftsfihrung, Ef-
fizienz- und Kostenoptimierungen sowie neue techno-
logische Moglichkeiten. Die Faktoren Politik/Regulie-
rung, Banken und Investoren sowie Zivilgesellschaft/
NGOs werden hingegen starker als Hemmnisse wahr-
genommen denn als Treiber. Auffallend ist die sehr ne-
gative Einschatzung bezlglich Politik/Regulierung:
45,9 Prozent der Unternehmen schatzen diesen Faktor
rdckblickend als (starkes) Hemmnis ein.

Im Gesamtbild gibt es gro8e Unterschiede in der Be-
wertung von Kund:innen einerseits und allen ande-
ren Stakeholdern andererseits. Kund:innen stellen
unter den Stakeholdern den wichtigsten Transforma-
tionshebel fUr die Geschéaftsmodelle deutscher Un-
ternehmen dar, gefolgt von der Geschéaftsfihrung und
Mitarbeiter:innen. Effizienz- und Kostenoptimierung
sowie neue technologische Moglichkeiten betreffen
den Kern unternehmerischer Wertschopfung und stel-
leninsgesamt die wichtigsten Treiber flr Businesspo-
tenziale dar.

Mit Blick auf die Reifegradstufen sehen wir, dass sich
die Basisunternehmen auf Stufe 1 von jenen der Adap-
toren auf Stufe 2 und den Innovatoren auf Stufe 3 da-
durch unterscheiden, dass sie die abgefragten Treiber
ihrer Veranderungen (z. B. Unterstitzung durch Poli-
tik/Regulierung, neue technologische Méglichkeiten)
rickblickend insgesamt als deutlich schwéacher ein-
schatzen. Umgekehrt gilt: Je starker die erfolgte Ver-
anderung aufseiten der Unternehmen, desto stérker
werden die abgefragten Faktoren insgesamt im Durch-
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schnitt auch als Treiber eingestuft. Alle drei Stufen ver-
bindet jedoch der Blick nach vorn mit der Einschatzung,
dass sehr viele Treiber in Zukunft wichtig bis sehr wich-
tig sein werden.

FUr den Faktor Politik/Regulierung sehen wir beim
Blick nach vorn, dass die groBe Mehrheit die Not-
wendigkeit eines politisch geschaffenen ,Level Play-
ing Field“ zu sehen scheint. Gut zwei Drittel der Un-
ternehmen sagen, dass dieser Faktor ein wichtiger bis
sehr wichtiger Treiber fUr eine in Zukunft nachhaltigere
Ausrichtung von Geschaftsmodellen sein wird. Insge-
samt sagen sogar Uber 80 Prozent, dass dieser Fak-

tor zumindest teilweise wichtig sein wird. Rickblickend
sehen Deutschlands Unternehmen die Rolle von Pali-
tik/Regulierung sehr niichtern. Zugleich wird die Not-
wendigkeit dieses Faktors fir mehr Nachhaltigkeit in
der Zukunft aber klar anerkannt. Folglich betonen die
Umfrageergebnisse die Wichtigkeit, in einem konstruk-
tiven Trialog mit Politik, Wirtschaft und Gesellschaft
gemeinsam Wege zu finden, um die vielfaltigen Chan-
cen und Risiken nachhaltigkeitsrelevanter Entwicklun-
gen angehen zu kénnen.

BezUglich der in Zukunft nachhaltigen Ausrichtung
der Geschaftsmodelle deutscher Unternehmen sticht
hervor, dass bestimmte Faktoren eher kritisch und

als Hemmnisse gesehen werden. Die Umfrageergeb-
nisse zeigen eine kritische Einschatzung zivilgesell-
schaftlicher und finanzieller Stakeholder fir die in Zu-
kunft nachhaltige Ausrichtung von Geschaftsmodellen.
Die Antworten bezliglich Zivilgesellschaft/NGOs (fur
57,1 Prozent der Unternehmen eher unwichtig bzw.
vollig unwichtig) und Banken und Investoren (fir 34,4
Prozent der Unternehmen eher unwichtig bzw. vol-
lig unwichtig) fallen auf. Der Kapitalmarkt ist der am
schwéchsten bewertete Treiber zukUlnftiger Verdnde-
rungen. Die Rolle, die er einnehmen kdénnte und (poli-
tisch gewollt) sollte, erflillt er offenbar noch nicht.

Diese Ergebnisse sind bemerkenswert und bedUrfen
in Zukunft erhohter Aufmerksamkeit, da das Zusam-
menspiel aus Real- und Finanzwirtschaft von zentra-
ler Bedeutung fur die nachhaltige Transformation von



Wirtschaft und Gesellschaft sein wird. Aus der Trans-
formationswissenschaft ist bekannt, dass eine nach-
haltige und gesellschaftlich tragfahige Transformation
der Wirtschaft ohne eine breite Unterstitzung durch
die Finanzwirtschaft nicht zu meistern sein wird.2° Eine
als konstruktiv wahrgenommene Lenkungswirkung von
EU-Taxonomie und Corporate Sustainability Reporting
Directive (CSRD) ist bisher noch nicht erkennbar.

FUr die Basisunternehmen auf Stufe 1 stellt sich die
Frage, wie einerseits deren wichtigsten Treiber flr die
Zukunft nachhaltigkeitswirksam aktiviert werden kén-
nen (bspw. Unterstitzung durch Kund:innen, Effizi-
enz- und Kostenoptimierung) und andererseits weitere
Faktoren positiv aktiviert werden kdnnen, die bisher
eher als unwichtig eingeschatzt werden (z. B. Zivilge-
sellschaft/NGOs, Banken und Investoren). Von den Un-
ternehmen auf den héheren Stufen lernen wir hierbei
unter anderem zwei Dinge: erstens, dass die nachhal-
tige Transformation von Geschaftsmodellen mit einer
positiven Einschatzung sehr vieler Faktoren einhergeht
(primare und sekundare Stakeholder sowie Business-
Case-Faktoren). Und zweitens, dass sich die Unterstit-
zung durch die Geschéftsfihrung in der Vergangenheit
als ein zentraler Faktor gezeigt hat.

FUr die Adaptoren und Innovatoren auf den Reifegrad-
stufen 2 und 3 steht im Vordergrund, wie sie die positi-
ven EinflUsse von Schllsselfaktoren wie der Geschafts-
fihrung und neuen Technologien nachhaltig sichern
und weiter ausbauen kénnen. Insbesondere nehmen
wir an, dass die in der Vergangenheit wichtige Rolle der
Mitarbeiter:innen und Geschaftsfiihrung sowie deren
Zusammenspiel ein wichtiger, wenn nicht gar der zen-
trale Hebel fUr die nachhaltige Transformation der
Geschaftsmodelle deutscher Unternehmen sein wird.
Zudem ist es entscheidend, politische und regulatori-
sche Rahmenbedingungen als Treiber flr den Transfor-
mationsfortschritt zu nutzen, um die Unternehmen der
Stufen 2 und 3 in Richtung Nachhaltigkeitsinnovatoren
schlielich zu vollstindigen Transformatoren auf Stufe 4
zu entwickeln.

20 Fu, Luund Pirabi 2023; Naidoo 2020; Reppmann et al. 2024.
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SchlieBlich haben wir uns Uber alle Reifegradstufen hin-
weg den Zusammenhang zwischen NGMT-Reife einer-
seits und Treibern und Hemmnissen andererseits an-
geschaut. Unsere Ergebnisse zeigen einen positiven
und statistisch signifikanten Zusammenhang zwischen
dem NGMT-Wert und den Treibern Geschéftsfihrung,
Mitarbeiter:innen, Banken/Investoren, Wachstums-
chancen und gesellschaftliche Verantwortung. Wer-
den diese Faktoren jeweils als starke Treiber und nicht
als starkes Hemmnis gesehen, ist der NGMT-Wert im
Durchschnitt hdher.

Wird der Faktor Politik/Regulierung hingegen eher als
starker Treiber und nicht als starkes Hemmnis wahrge-
nommen, ist der NGMT-Wert entsprechender Unter-
nehmen tendenziell niedriger. Man kann dies vielleicht
auch so lesen: Unternehmen mit geringerer NGMT-
Reife lassen sich tendenziell eher von dem Faktor Poli-
tik/Regulierung treiben, als dass sie proaktiv vorange-
hen.

Wir sehen insgesamt, dass klassische Business-Case-
Faktoren wie zum Beispiel Effizienz- und Kostenopti-
mierung und die Einschatzung von Stakeholdern wie
Geschéftspartner:innen nicht geeignet sind, um zwi-
schen unterschiedlichen Reifegradstufen zu unter-
scheiden. Es ist eher die Einschatzung der oben ge-
nannten Faktoren als starke Treiber. Fir Banken/
Investoren ist dies besonders markant, da dieser Faktor
insgesamt als wenig treibend gesehen wird - dies schei-
nen derzeit nur Pioniere so zu sehen bzw. Unterneh-
men mit einem hohen Reifegrad.

5.3 | Pfade und Formen nachhaltiger
Geschaftsmodellveranderungen

Angesichts des stattfindenden Wandels und dessen
Treibern und Hemmnissen haben uns die konkreten
Veranderungen der Aktivitdten und Geschaftsmodelle
interessiert: Welche Pfade und Formen nehmen die Ge-
schaftsmodellverdnderungen deutscher Unternehmen
an? Hierbei erkennen wir, dass Unternehmen die Inte-
gration von 6kologischer, sozialer und 6konomischer
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Nachhaltigkeit in ihr Geschaftsmodell auf vielfaltige
Weise vorantreiben konnen. Obgleich die entsprechen-
den Transformationsprozesse in der Praxis dynamisch
und oft unvorhersehbar sind - wie Case Box 6 illus-
triert -, ist es dennoch moglich, idealtypische Pfade der
Geschaftsmodellveranderung skizzieren.2?

Ein erster Pfad kann darin bestehen, dass das beste-
hende Kerngeschaft um zusatzliche Losungen fir Um-
welt- und soziale Probleme ergédnzt wird. Hierbei bleibt
zum Beispiel die Produktion wie sie ist, es werden aber
zusatzlich Reparatur- und Ricknahmedienstleistun-
gen und somit neue Geschaftsfelder eingeftihrt (Ent-

21 Ludeke-Freund und Froese 2022.

ORTOVOX

Katrin Bauer

CASE BOX 6 | Ortovox: Transformation als
nicht steuerbarer und nicht linearer Prozess

Im Zuge der stetigen Weiterentwicklung der Ma-
nagementforschung gehort die Vorstellung, dass
Unternehmen wie triviale Maschinen gesteuert
und kontrolliert werden kénnen, der Vergangen-
heit an. Bei Maschinen (ausgenommen sind ler-
nende Maschinen basierend auf kiinstlicher Intelli-
genz) sind die Ursache-Wirkungsbeziehungen und
das Zusammenwirken der einzelnen Komponen-
ten klar und eindeutig nachvollziehbar und somit
in den meisten Fallen in ihrer Wirkung und Ent-
wicklung vorhersagbar. Dagegen sind Unterneh-
men als soziale Systeme durch Entscheidungsfrei-
heit, Spontanitat und Unberechenbarkeit gepragt,
was dazu fuhrt, dass unternehmerische Nachhal-
tigkeitstransformationen ,entwicklungsoffen® sind;
sie erlauben eine Vielzahl an Navigationsmoglich-
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wicklung weiterer Geschéftsfelder). Nachhaltigkeits-
aspekte kdnnen aber auch direkt in das bestehende
Kerngeschaft integriert werden. Hierbei wird das be-
stehende Kerngeschift als solches weiterentwickelt,
zum Beispiel durch ressourcensparende Produktions-
methoden (Weiterentwicklung des Kerngeschafts). Das
Kerngeschaft kann aber auch grundlegend durch ein
neues ersetzt werden, beispielsweise durch eine kom-
plette Umstellung von der GUterproduktion auf Repa-
raturdienstleistungen (Ersetzung des Kerngeschafts).
Zudem ist auch ein weiterer Pfad denkbar, auf dem Un-
ternehmen ihr bisheriges Kerngeschaft durch eine Aus-
oder Neugriindung ergdnzen oder gar hinter sich las-
sen (Ausgrindung).

keiten. Kreative Momente oder andere Formen
von Interventionen durch Mitarbeiter:innen und
Entscheidungstrager:innen, die vorher nicht ein-
geplant oder erwartbar gewesen sind, kdnnen sich
stets auf die Entwicklungsdynamik der Transforma-
tion auswirken.

Ortovox zeigt nach mehreren Jahren Erfahrung

in der Operationalisierung ihrer Nachhaltigkeits-
transformation, dass die Definition von Zielen nach
der SMART-Methode niitzlich sein kann. Nichts-
destotrotz erscheint es wichtiger, einen langfris-
tigen Zielhorizont (Zitat aus dem Interview: ,Vor-
gabe eines Nordsterns"“) zu schaffen, der sich erst
durch die Ausgestaltung und Umsetzung von nach-
haltigen Produkt-, Prozess- und Geschaftsmodellin-
novationen konkretisiert. Der langfristige Zielhori-
zont verfestigt die kollektive Vorstellung, in welche
Richtung die Transformation gehen soll, ohne vol-
lig eindeutig, statisch und in der Entwicklung ab-
geschlossen zu sein. So konnen Unternehmen bei
ihren Mitarbeiter:innen das Bewusstsein daftir
schaffen, dass strategische Transformationsbau-
steine, wie z. B. der Aufbau einer Sharing-Plattform
oder die Etablierung eines auf Reparatur basierten
Geschéaftsmodells, jederzeit zu unvorhergesehenen
Folgen (sowohl positiv als auch negativ) fur das ge-
samte Unternehmen fiihren kénnen.
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5.3.1 Pfade der Verinderung Die Pfade 1 und 2, auf denen das bestehende Kern-
geschaft weiterentwickelt oder ersetzt wird, sind nur
Betrachtet man vor dem Hintergrund der moglichen schwach ausgepragt. Zu einer Veranderung oder gar
Pfade, wozu die Verdnderungen der Aktivitaten und einer Ersetzung des Kerngeschéfts kam es lediglich bei
Geschéftsmodelle gefiihrt haben, zeigt sich folgendes 14,9 bzw. 7 Prozent der Unternehmen. Die Ausgrin-
Bild: Knapp die Halfte aller deutschen Unternehmen dung Uber das bestehende Kerngeschaft hinaus ist mit

(48,3 Prozent) gibt an, in den vergangenen zehn Jahren 8,4 Prozent ebenfalls nur selten in der deutschen Wirt-
neue Geschéftsfelder entwickelt zu haben. Dieser Pfad-  schaft anzutreffen. Bei diesen Werten muss bertick-
3-Ansatz ist die mit Abstand am haufigsten genannte sichtigt werden, dass sie keinen Aufschluss dartber
Verdnderung (Abbildung 30). geben, ob und inwieweit Nachhaltigkeitsanliegen die
genannten Veranderungen motiviert haben.

Abbildung 30 | Pfade der Verianderung von Aktivititen und Geschiftsmodellen (in Prozent)

FRAGE | Wozu hat die Veranderung Ihres Geschiftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche gefiihrt?
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Abbildung 31 | Pfade der Veridnderung von Aktivititen und Geschiftsmodellen auf Reifegradstufe 1
(in Prozent)

FRAGE | Wozu hat die Veranderung Ihres Geschiftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche gefiihrt?
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Im Folgenden werden diese Pfade auf den einzelnen
Reifegradstufen betrachtet. Wie zu erwarten war, sind
bei den Basisunternehmen der Stufe 1 sowie den Nach-
haltigkeitsadaptoren der Stufe 2 grofStenteils keine der
genannten Veranderungen zu beobachten.

Wir haben die Basisunternehmen gefragt, wozu die
Veranderungen ihrer Wertschopfungsaktivitadten und
Geschaftsmodelle gefiihrt haben (Abbildung 31). Bei
gut einem Viertel (26,4 Prozent) dieser Unterneh-
men fihrten die Verdnderungen zunachst zur Erschlie-
Bung neuer Geschaftsfelder, bei jedem zehnten Unter-
nehmen (10 Prozent) fihrten sie zu einer Verdnderung
des Kerngeschafts. Die Mehrheit dieser Unternehmen
(54,8 Prozent) gab jedoch keine der abgefragten Ver-
anderungen an, was ihre Positionierung als Basisunter-
nehmen der Stufe 1 mitbegrindet.

Bei den Geschéaftsmodelladaptoren der Stufe 2 lasst
sich bereits eine deutlich groere Veranderungsdyna-
mik erkennen (Abbildung 32).

Im Kontrast zu den Basisunternehmen der Stufe 1 sind
die Geschaftsmodelladaptoren der Stufe 2 mit einem
Anteil von 53,4 Prozent relativ gesehen gut doppelt so
haufig mit der Entwicklung neuer Geschéftsfelder be-
fasst. Dartber hinaus fUhrt die Veranderung der Ak-
tivitaten und Geschaftsmodelle bei jeweils gut jedem
zehnten Unternehmen entweder zu einer Ausgrin-
dung, die vom Kerngeschaft abweicht (11,4 Prozent),
bzw. zu einer Ersetzung des Kerngeschafts (10,5 Pro-
zent). Noch ungefahr ein Viertel der Unternehmen (24
Prozent) dieser Stufe berichtet, dass keiner der abge-
fragten Veranderungspfade eingeschlagen wurde.

Abbildung 32 | Pfade der Veranderung von Aktivitdten und Geschiftsmodellen auf Reifegradstufe 2

(in Prozent)

FRAGE | Wozu hat die Veranderung Ihres Geschiftsmodells/Ihrer Aktivitatsbereiche gefiihrt?
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Im Gegensatz dazu zeigen die Nachhaltigkeitsadapto-

ren der Stufe 2 mit 67,6 Prozent einen sehr hohen Anteil
an Unternehmen, die keine der moglichen Veranderun-
gen nennen. Dieser Anteil ist sogar hoher als bei den Ba-
sisunternehmen der Stufe 1. Dies untermauert die Ein-
schatzung, dass Nachhaltigkeitsadaptoren der Stufe 2
zwar eine gewisse Ausrichtung auf Nachhaltigkeit verfol-
gen, dies aber nicht notwendigerweise mit einer Verande-
rung ihrer Aktivitadten oder Geschaftsmodelle einhergeht.
Trotz Nachhaltigkeitsorientierung wird die Wertschop-
fungslogik dieser Unternehmeni. d. R. nicht verdndert.
Was hier jedoch nicht ndher untersucht wurde und daher
nicht ausgeschlossen werden kann, ist, dass eine nach-
haltige Ausrichtung der Wertschopfungslogik bereits vor
dem abgefragten Zehnjahreszeitraum erfolgt ist.

Immerhin geben 27,5 Prozent der Unternehmen in die-
ser Gruppe an, dass sie neue Geschéftsfelder entwi-
ckelt haben, womit sie den Basisunternehmen dhneln.

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

Blickt man auf die Innovatoren der Stufe 3, wird sehr
deutlich, dass auch hier Verdnderungen der Aktivitaten
und Geschéaftsmodelle vorrangig die Entwicklung wei-
terer Geschéftsfelder vorantreiben (Abbildung 33).

Von den Geschaftsmodellinnovatoren der Stufe 3
geben 74,8 Prozent an, neue Geschaftsfelder ent-
wickelt zu haben, wahrend 31,6 Prozent eine Ver-
dnderung des bestehenden Kerngeschéfts nennen.
Bemerkenswert ist, dass im Vergleich mit den Ge-
schaftsmodelladaptoren der Stufe 2 (11,4 Prozent) re-
lativ gesehen fast doppelt so viele Geschaftsmodellin-
novatoren der Stufe 3 (21 Prozent) eine Ausgrindung
berichten, die vom Kerngeschaft abweicht. Die voll-
standige Ersetzung des Kerngeschafts ist bei den Ge-
schaftsmodelladaptoren der Stufe 2 (10,5 Prozent)
und den Gesché&ftsmodellinnovatoren der Stufe 3 (10,8

Abbildung 33 | Pfade der Veranderung von Aktivitdten und Geschiftsmodellen auf Reifegradstufe 3

(in Prozent)

FRAGE | Wozu hat die Veranderung Ihres Geschiftsmodells/Ihrer Aktivitatsbereiche gefiihrt?

Geschaftsmodellinnovatoren
Es flihrte zu einer Entwicklung weiterer 259
Geschiftsfelder ‘

Es flhrte zu einer Veranderung unseres
Kerngeschifts

Es flihrte zu einer Ausgrindung, die von
unserem Kerngeschaft abweicht

Es flihrte zu einer Ersetzung unseres
Kerngeschafts

Es fuhrte zu keiner der genannten
Veranderungen

Nachhaltigkeitsinnovatoren
Es flihrte zu einer Entwicklung weiterer 76
Geschaftsfelder .

Es flhrte zu einer Verdanderung unseres
Kerngeschafts

74,8
68,4 31,6
79,0 21,0
89,2 10,8
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eEnBW

Lothar Rieth

CASE BOX 7 | EnBW: Exnovation als inte-
graler Bestandteil nachhaltiger Geschafts-
modelltransformation

Nachhaltige Geschaftsmodellinnovationen fiihren
in den meisten Fallen zu einer Ergédnzung des beste-
henden nicht nachhaltigen Geschaftsmodellportfo-
lios und somit zu fortdauernden Parallelstrukturen,
die dazu flihren, dass die gesamtunternehmerische
Nachhaltigkeitsperformance stagniert. Bei Nach-
haltigkeitstransformationen geht es daher nicht
nur um die kreative Gestaltung von innovativen
Produkt- und Dienstleistungskombinationen, son-
dern gleichzeitig um den gezielten Riickbau und
Ausstieg aus nicht nachhaltigen Technologien, Ge-
schaftsmodellen und Wertschépfungsprozessen.
Dieser Riickbau (auch als Exnovation bezeichnet)
von nicht zukunftsfahigen Strukturen und Prakti-
ken bedeutet selbstverstandlich nicht, dass Innova-

Prozent) dhnlich stark ausgepragt. Interessanter- und
konsistenterweise gibt es keine Geschaftsmodelladap-
toren und Geschaftsmodellinnovatoren, bei denen es
zu keinen der moglichen Veranderungen kam.

Die Tendenz zur Entwicklung neuer Geschéftsfelder
verstarkt sich noch bei den Nachhaltigkeitsinnovato-
ren der Stufe 3. Hier berichten 92,4 Prozent der Unter-
nehmen, dass die Veranderung ihrer Aktivitdten oder
Geschéftsmodelle zur ErschlieRung neuer Geschafts-
felder geflihrt hat. Bei den Nachhaltigkeitsadaptoren
der Stufe 2 sind dies nur 27,5 Prozent - die Nachhaltig-
keitsinnovatoren sind somit relativ gesehen dreimal so
aktiv in der Entwicklung neuer Geschaftsfelder wie ihre
Stufe-2-Pendants. Von lediglich 16,6 Prozent der Nach-
haltigkeitsinnovatoren auf Stufe 3 wird eine Verdnde-
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tionsbestrebungen zuriickgefahren werden sollten.
Ganz im Gegenteil: Transformative Veranderungs-
prozesse benétigen Investitionen in die Innovati-
onskraft des Unternehmens, damit neue Formen
nachhaltiger Wertschépfung die alten, etablierten
Strukturen ersetzen kénnen.

Angesichts von strukturellen, technologischen und
organisationalen Pfadabhangigkeiten sind gezielte
Exnovationen in Unternehmen mit erheblichen He-
rausforderungen verbunden. Dennoch zeigt der
prominente Fall des Energieversorgers EnBW,
dass der Aufbau von nachhaltigen Geschaftsmo-
dellen und der gleichzeitige Ausstieg aus der Nut-
zung nicht zukunftsfahiger Technologien funktio-
nieren kann. Eine Erfolgsformel von EnBW, damit
die Transformation von einem fossilbasierten Ener-
gieversorger hin zu einem nachhaltigen Infrastruk-
turanbieter gelingen kann, ist die klare Definition
und Kommunikation von Ausstiegszielen (z. B. der
erfolgte Ausstieg aus der Kernkraft oder das Ende
der Kohleverstromung bis 2028). Fuir den perspek-
tivischen Ausstieg nehmen ebenfalls attraktive Zu-
kunftsbilder eine bedeutende Rolle ein, um interne
und externe Stakeholdergruppen von der Transfor-
mation zu Uberzeugen und gleichzeitig die Behar-
rungskrafte des Status quo einzudammen.

rung des Kerngeschafts genannt. Die Geschaftsmodell-
innovatoren waren hierbei relativ gesehen doppelt so
aktiv (31,6 Prozent). Dieses Ergebnis ist, wie Case Box 7
anschaulich illustriert, von besonderer Bedeutung: Die
volle Entfaltung der Potenziale nachhaltigkeitsorien-
tierter Geschaftsmodelltransformationen wird oftmals
erst dann erreicht, wenn nicht nur neue, nachhaltige
Wertschdpfungsaktivitdten etabliert werden, sondern
ebenso die Auflosung traditioneller, nachhaltigkeits-
kritischer Aktivitaten vollzogen wird.

5.3.2 Formen der Verdanderung

Wohin flihren die Pfade der Verdanderung, sprich: Wozu
haben die Verdanderungen von Geschaftsmodellen in der



Vergangenheit gefihrt? Deutsche Unternehmen setzen
im Durchschnitt vor allem am Kern ihres Angebots an,
indem sie ihre Produkte und Dienstleistungen 6kologisch
orientiert gestalten. AuBerdem spielt auch die Bertck-
sichtigung der Kreislaufwirtschaft eine zentrale Rolle.

Von den insgesamt 62,6 Prozent der Unternehmen, die
mindestens eine teilweise Verdnderung mit Fokus auf
Okologisch gestaltete Produkte und Dienstleistungen
angeben, geben 36,5 Prozent sogar eine starke bis sehr
starke Verdnderung an. Auf dem zweiten Platz liegt die
Berlcksichtigung der Kreislaufwirtschaft. Hier haben
60,5 Prozent der Unternehmen mindestens eine teil-
weise Verdnderung genannt. Des Weiteren geben 42,3
Prozent an, dass sie mindestens teilweise eine erwei-
terte gesellschaftliche Verantwortung wahrgenommen
haben (Abbildung 34).

Deutlich seltener wagen Unternehmen das Teilen von
Ressourcen und Angeboten (im Sinne von Sharing-Ge-
schaftsmodellen) oder Angebote fir einkommens-
schwache Zielgruppen. Hier geben nur 28,4 bzw. 24
Prozent der Unternehmen mindestens eine teilweise
Veranderung an.

Wie innovative, auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Wert-
schopfungsaktivitaten erprobt werden kénnen und

so die Grundlage zur erfolgreichen Umsetzung gelegt
werden kann, zeigt Tchibo mit seinem Circular Solu-
tions Lab (Case Box 8).

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

Neben den explizit an Nachhaltigkeit ausgerichteten
Formen der Geschaftsmodellverdnderung haben wir
nach finf weiteren, allgemeinen Formen der Geschafts-
modellverdanderung gefragt. Diese wurden eher neu-
tral formuliert, kdnnen jedoch durchaus auch Potenzi-
ale fir Nachhaltigkeitsbeitrdge in sich bergen, je nach
ihrer konkreten Umsetzung in den Unternehmen (z. B.
kdénnen Verdnderungen im Lieferkettenmanagement
durchaus an 6kologischen und sozialen Kriterien ausge-
richtet sein).

Setzt man bei einer mindestens teilweisen Verdnderung
an, werden die Veranderung von Preis- und Umsatz-
modellen (74,7 Prozent), Kooperationen mit neuen Ak-
teuren (62,9 Prozent), das zunehmende Anbieten von
Dienstleistungen (60,7 Prozent) und Verdnderungen

im Lieferkettenmanagement (58,8 Prozent) sehr hiu-
fig genannt (Abbildung 35). Lediglich der Aspekt der Fi-
nanzierung liegt etwas abgeschlagen im unteren Be-
reich (39,1 Prozent).

Betrachtet man im Gesamtbild die finf am starksten
ausgepragten Formen der durchgefiihrten Geschafts-
modellveranderung, finden sich darunter zwei explizit
nachhaltigkeitsorientierte Formen - dkologisch gestal-
tete Produkte und Dienstleistungen und die Beriick-
sichtigung der Kreislaufwirtschaft, die jeweils von Uber
60 Prozent der Unternehmen mindestens teilweise
umgesetzt wurden.

Abbildung 34 | Formen nachhaltiger Geschiftsmodellveridnderung (in Prozent)

FRAGE | Inwiefern haben sich durch die Veranderung lhres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche die folgenden Aspekte verandert?

¥\ Okologisch gestaltete Produkte und
Dienstleistungen 26,1 288 77
S\ Beriicksichtigung der Kreislaufwirtschaft 30,0 238 6,7
®\ Erweiterte gesellschaftliche
Verantwortung (Z. B. 5penden) 26,4 104 |

\Teilen von Ressourcen und Angeboten _
(Sharing Geschaftsmodelle) 55,2 18,0 7,5

Dttt o5 | 145
Zielgruppen 61,5 14,5 12,6

0 20
Teils/teils

M Keine Veranderung W Schwache Verdnderung

7,9 385
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Starke Veranderung Sehr starke Veranderung
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Kristina Kolling

CASE BOX 8 | Tchibo: Unternehmerische
Reallabore als Booster fiir eine nachhaltige
Geschiftsmodelltransformation

Sowohl in der Stadtentwicklung als auch in der un-
ternehmerischen Praxis wird zunehmend auf den
Transformationsansatz des Reallabors gesetzt.
Dabei sind Reallabore eine dynamische Methode,
um radikale Innovationen in einem offenen Ent-
wicklungsprozess zu erproben. Es sind Experimen-
tierrdume, in denen neue Geschaftsmodelle und
Technologien unter realen Umweltbedingungen ex-
ploriert und getestet werden kdnnen. Im Vergleich
zu Simulationen und Modellen bieten Reallabore
u. a. die Moglichkeit, die dynamischen Wechselwir-

Hingegen wurden die Formen der erweiterten Uber-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung, das Teilen
von Ressourcen und Angeboten sowie Angebote flr
einkommensschwache Zielgruppen deutlich seltener
als bereits umgesetzte Geschaftsmodellveranderun-
gen genannt. Zusammen mit dem ebenfalls eher we-
niger genannten Aspekt der Finanzierung scheint es
hier zumindest theoretisch eine interessante Verande-
rungs- und Transformationsreserve flr die zukinftige
Entwicklung innovativer und nachhaltiger Geschafts-
modelle zu geben.

Die Analyse der Formen von Geschaftsmodellverande-
rungen bei Basisunternehmen der Stufe 1 zeigt, dass
die vorrangigen Verdnderungen zumeist keinen spezi-
fischen Nachhaltigkeitsbezug haben. An der Spitze ste-
hen Preis- und Umsatzmodelle. Nahezu die Halfte der
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kungen der Innovation mit potenziellen Zielgruppen
und anderen Stakeholdergruppen zu untersuchen.

Das von Tchibo gegriindete Circular Solutions Lab
kann als eine Variation des Reallabors bezeichnet
werden. Es ist ein Ort, an dem ein diverses Team zu-
sammenkommt, das sich tagtaglich zirkularen Pro-
dukt- und Geschaftsmodellinnovationen widmet: ein
Think-and-Do-Tank fiir die Zukunftsausrichtung von
Tchibo in einer Circular Economy. Die aktuellen Pilot-
projekte des Circular Solutions Lab erstrecken sich
von Initiativen zur Reduzierung von Verpackungs-
materialien Giber die Erprobung potenzieller Sha-
ring-Plattformen bis hin zur Konzipierung moglicher
Reparaturangebote. Somit wird mit einem Set an In-
novationen experimentiert, das unterschiedliche Cir-
cular-Economy-Prinzipien (Reduce, Reuse, Repair)
abdeckt. Wichtig dabei ist die enge Zusammenarbeit
mit den relevanten Funktionsbereichen des Unter-
nehmens, damit das durch die Experimente geschaf-
fene Know-how und die erprobten Losungsansatze in
die operativen Wertschopfungsprozesse des Unter-
nehmens Gberfiihrt werden kdnnen.

Unternehmen (49,9 Prozent) berichtet, dass sie diesbe-
zUglich in den letzten zehn Jahren mindestens teilweise
Verdnderungen vorgenommen haben (Abbildung 36).
Kooperationen mit neuen Akteuren rangieren auf dem
zweiten Platz, allerdings mit einem deutlichen Rick-
gang in der Haufigkeit der Nennungen. 27,6 Prozent
nennen bezlglich solcher Kooperationen eine teilweise
oder starke Veranderung. Erst auf dem vierten Platz
landet eine klar nachhaltigkeitsbezogene Form der Ge-
schaftsmodellveranderung: die BerUcksichtigung der
Kreislaufwirtschaft (20,8 Prozent). Diese ist dicht ge-
folgt von der Finanzierung (17 Prozent).

Betrachtet man in Abbildung 36 die unteren Rénge, so
sind dort nachhaltigkeitsbezogene Geschéaftsmodell-
veranderungen zu finden. Mit 8,8 bzw. 12,8 Prozent
der Basisunternehmen, die mindestens teilweise Veran-
derungen angeben, sind das Teilen von Ressourcen und
Angeboten im Sinne von Sharing-Geschaftsmodellen
und die Ubernahme erweiterter gesellschaftlicher Ver-
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Abbildung 35 | Formen der Geschaftsmodellverinderung (in Prozent)

FRAGE | Inwiefern haben sich durch die Veranderung lhres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche die folgenden Aspekte verandert?

Preis- und Umsatzmodell 35,2 28,2 11,3
Kooperationen mit neuen Akteuren 22,5 14,6 31,9 23,0 8,0

K\ Okologisch gestaltete Produkte und

Dienstleistungen 216 1538 26,1 288 7,7
Zunehmendes Anbieten von
Dienstleistungen (Servitisation) 25,6 13,7 28,7 19,2 12,8
S\ Beriicksichtigung der Kreislaufwirtschaft 23,3 16,2 30,0 23,8 6,7
Lieferkettenmanagement 27,3 20,1 11,4
K\ Erweiterte gesellschaftliche
Verantwortung (z. B. Spenden) 26,4 114 45
Finanzierung 204 103 | 84
“®\ Teilen von Ressourcen und Angeboten
(Sharing-Geschaftsmodelle) 180 75 B
Aot o | .
Zielaruppen 61,5 126 7,9 85
0 20 40 60 80 100
B Keine Verdnderung B Schwache Veranderung Teils/teils Starke Veranderung Sehr starke Veranderung
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Abbildung 36 | Formen der Geschiftsmodellverianderung der Basisunternehmen (in Prozent)

FRAGE | Inwiefern haben sich durch die Veranderung lhres Geschaftsmodells/lhrer Aktivititsbereiche die folgenden Aspekte verdandert?

Preis- und Umsatzmodell 161 300 38
Kooperationen mit neuen Akteuren 20 56
Zunehmendes Anbieten von
Dienstleistungen (Servitisation) 16,2 6.1
S\ Beriicksichtigung der Kreislaufwirtschaft 19.3
Finanzierung 17,0
|\ Okologisch gestaltete Produkte und
Dienstleistungen 155
Lieferkettenmanagement 121 26
“®\_Angebote flir einkommensschwache
Zielgruppen N - T T 1 8 11,3
K\ _Erweiterte gesellschaftliche
Verantwortung (z.B. Spenden) 128
S\ Teilen von Ressourcen und Angeboten
(Sharing-Geschaftsmodelle) 88
0 20 40 60 80 100

B Keine Veranderung B Schwache Veranderung Teils/teils Starke Veranderung Sehr starke Veranderung
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Abbildung 37 | Formen der Geschiftsmodellverianderung der Geschiftsmodelladaptoren (in Prozent)

FRAGE | Inwiefern haben sich durch die Veranderung lhres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche die folgenden Aspekte verandert?

Preis- und Umsatzmodell
Zunehmendes Anbieten von
Dienstleistungen (Servitisation)
Kooperationen mit neuen Akteuren 30,3
Lieferkettenmanagement
S\ Beriicksichtigung der Kreislaufwirtschaft
K\ Okologisch gestaltete Produkte und _—
Dienstleistungen 24,1 194
Finanzierung
S\ Erweiterte gesellschaftliche
Verantwortung (Z. B. Spenden)

40,5 221 154
27,9 20,9 17,4
26,3 6,9
26,9 20,1 13,8
29,0 28,1 38,5
26,4 25,7 43
20,4 12,8 11,1
24,4 6,6

S Teilenvon Ressourcen und Angeboter I U
(Sharing-Geschaftsmodelle) 66,1 171 a0

S Angebote i ek e T
Zielgruppen 753 113

0 20
Teils/teils

B Keine Veranderung M Schwache Veranderung

6,1 47

40 60 80 100

Starke Veranderung Sehr starke Veranderung
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antwortung die am seltensten genannten Formen der
Geschéftsmodellveranderung. Angebote fir einkom-
mensschwache Zielgruppen landen auf dem drittletz-
ten Platz. Interessanterweise gibt hier jedoch gut jedes
zehnte Basisunternehmen (11,3 Prozent) an, dass eine
starke Veranderung stattgefunden hat.

Beim Ubergang von den Basisunternehmen zu den
Adaptoren auf Stufe 2 ist eine signifikante Steigerung
der Vielfalt und des Ausmalf3es an Geschéaftsmodell-
veranderungen zu beobachten, was sowohl fir die Ge-
schaftsmodelladaptoren als auch die Nachhaltigkeits-
adaptoren gilt.

Mit Blick auf diese Verdnderungen zeigen sich zwischen
den Basisunternehmen und den Geschéaftsmodelladap-
toren bestimmte Parallelen, insbesondere wenn man
die am haufigsten und am seltensten genannten Ver-
anderungsformen betrachtet. Bei den Geschaftsmo-
delladaptoren bleibt das Preis- und Umsatzmodell an
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vorderster Stelle, wobei 78 Prozent der Unternehmen
angeben, mindestens teilweise Anpassungen vorge-
nommen zu haben. DarUber hinaus berichten 66,2 Pro-
zent der Geschaftsmodelladaptoren, mindestens teil-
weise zunehmend Dienstleistungen anzubieten. Mit
entsprechenden 63,5 Prozent liegt die Kooperation mit
neuen Akteuren auf dem dritten Platz (Abbildung 37).

Auf den unteren drei Rangen befinden sich die Ange-
bote flir einkommensschwache Zielgruppen, das Teilen
von Ressourcen und Angeboten und die erweiterte ge-
sellschaftliche Verantwortung. Beispielsweise geben le-
diglich 13,4 Prozent der Geschaftsmodelladaptoren an,
dass sie ihre Angebote flr einkommensschwache Kun-
dengruppen mindestens teilweise verandert haben.

FUr die Nachhaltigkeitsadaptoren auf Stufe 2 ist eine
Okologische Neuausrichtung von Produkten und
Dienstleistungen mit 72,9 Prozent der Nennungen die
vorrangige Form der Geschéaftsmodellveranderung.
Dies markiert einen signifikanten Wandel hin zur Prio-
risierung okologischer Aspekte in der Gestaltung von
Wertangeboten. Das Preis- und Umsatzmodell (63,7
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Abbildung 38 | Formen der Geschiftsmodellverianderung der Nachhaltigkeitsadaptoren (in Prozent)

FRAGE | Inwiefern haben sich durch die Veranderung lhres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche die folgenden Aspekte verandert?

K\ Okologisch gestaltete Produkte und

Dienstleistungen 18,1 m 34,6 331 52
Preis- und Umsatzmodell 22,7 13,1 40,3 28,3
Kooperationen mit neuen Akteuren 44,4 163 29
S\ Beriicksichtigung der Kreislaufwirtschaft 324 240 21
Lieferkettenmanagement 311 22,3
Dienstiistungen (Servitisation 298 151 81
Nerantuorsins . 6. Spenden) 313 6.1
Finanzierung 212 35
K\ Angebote fiir einkommen§schwache 19.1 33
Zielgruppen
el Vo R e oriae) 134 27
0 20 40 60 80 100
H Keine Verdnderung B Schwache Veranderung Teils/teils Starke Verdnderung Sehr starke Veranderung
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Prozent) sowie die Kooperationen mit neuen Akteu-
ren (63,6 Prozent) zahlen weiterhin zu den drei fUhren-
den Formen der Geschiftsmodellverdnderung (Abbil-
dung 38).

Interessanterweise féllt das zunehmende Anbieten von
Dienstleistungen deutlich ab und landet nunmehr auf
dem sechsten Platz. Nur noch knapp die Halfte der Un-
ternehmen (48 Prozent) gibt an, hier Veranderungen
vorgenommen zu haben, die in ihrer Intensitat als min-
destens teilweise beschrieben werden kdnnen.

Auf den unteren drei Rangen finden sich auch bei den
Nachhaltigkeitsadaptoren die Finanzierung (in 25,7
Prozent der Falle mit mindestens teilweisen Verdnde-
rungen) und zwei nachhaltigkeitsbezogene Formen: An-
gebote fr einkommensschwache Zielgruppen und das
Teilen von Ressourcen und Angeboten. Betrachtet man
die konkreten Werte, so féllt jedoch auf, dass immerhin
noch gut jedes flinfte Unternehmen (22,5 Prozent) be-
richtet, dass bezlglich der Angebote fir einkommens-
schwache Zielgruppen mindestens teilweise Verdnde-
rungen vorgenommen wurden.

| BertelsmannStiftung

Wie Abbildung 39 und Abbildung 40 zeigen, unter-
streicht der Ubergang von Stufe 2 zu Stufe 3 die umfas-
sendere Umsetzung von Geschaftsmodellveranderun-
gen bei den Innovatoren.

Bei den Geschaftsmodellinnovatoren sind, wie bereits
bei den Geschaftsmodelladaptoren, das Preis- und
Umsatzmodell sowie das zunehmende Anbieten von
Dienstleistungen, auch bekannt als Servitization, auf
den vorderen zwei Platzen. Bemerkenswert sind nun
die prozentualen Werte: Ausnahmslos alle Geschéfts-
modellinnovatoren berichten, dass sie ihr Preis- und
Umsatzmodell mindestens teilweise oder sogar stark
verandert haben. Und nahezu alle dieser Unterneh-
men (94 Prozent) nennen auch ein mindestens teil-
weise zunehmendes Anbieten von Dienstleistungen.

Die Platze drei bis funf verdeutlichen zudem, dass sich

die nachhaltigkeitsbezogenen Formen der Geschéfts-
modellverdanderung in ihrem relativen Ranking weiter
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Abbildung 39 | Formen der Geschaftsmodellverianderung der Geschiftsmodellinnovatoren (in Prozent)

FRAGE | Inwiefern haben sich durch die Veranderung lhres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche die folgenden Aspekte verandert?

Preis- und Umsatzmodell 38,2

Zunehmendes Anbieten von 27.5

Dienstleistungen (Servitisation)

K\ Erweiterte gesellschaftliche
Verantwortung (z. B. Spenden) ‘

K\ Okologisch gestaltete Produkte und
Dienstleistungen Ll

S\ Beriicksichtigung der Kreislaufwirtschaft

Kooperationen mit neuen Akteuren m

Lieferkettenmanagement

26,9

54,5 7,3

41,4 251

50,7 16,3

54,8 241

41,1 19,7 286

20,8 46,3 17,7

18,0 35,6 252

“®\ Teilen von Ressourcen und Angeboten _
(Sharing-Geschaftsmodelle) 2 Zs S o

S\ Angebote fiir einkommensschwache 322 29.6

Zielgruppen

Finanzierung 338 219 43
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nach oben verschoben haben, wenn man die Geschafts-
modellinnovatoren mit den Geschaftsmodelladaptoren
auf Stufe 2 vergleicht. Zum Beispiel liegt auf dem drit-
ten Platz die erweiterte gesellschaftliche Verantwor-
tung: 93,9 Prozent der Geschaftsmodellinnovatoren be-
richten, dass sie im Rahmen ihrer Aktivitdten und/oder
ihres Geschaftsmodells eine erweiterte gesellschaftli-
che Verantwortung Gbernommen haben. Dar(ber hinaus
erhalten 6kologische Nachhaltigkeitsaspekte wie dkolo-
gisch gestaltete Produkte und Dienstleistungen und die
BerUcksichtigung der Kreislaufwirtschaft hohe Zustim-
mungswerte. Dies bestatigt nochmals die starker aus-
gepragte Ausrichtung der Geschaftsmodelle von Ge-
schaftsmodellinnovatoren auf Nachhaltigkeitsaspekte.

Schaut man auf die unteren Range, so zahlen das Tei-
len von Ressourcen und Angeboten und Angebote fir
einkommensschwache Zielgruppen zu den weniger
haufig genannten Verdnderungen. Hierzu ist jedoch
anzumerken, dass selbst die Finanzierung, obwohl sie
den letzten Rang einnimmt, noch von 60 Prozent der
Unternehmen als Form genannt wird, bei der mindes-
tens teilweise Anpassungen vorgenommen wurden.
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Bei den Nachhaltigkeitsinnovatoren sticht insbeson-
dere die umfassende Anpassung im Lieferkettenma-
nagement hervor. Nahezu alle Unternehmen (99,5
Prozent) berichten von mindestens teilweisen Veran-
derungen in diesem Bereich. Dieses Ergebnis schiebt
bei den Nachhaltigkeitsinnovatoren das Preis- und Um-
satzmodell auf den zweiten Platz (96,8 Prozent). Erst
auf dem dritten bis finften Rang kommen sodann ein-
deutig mit Nachhaltigkeit in Bezug stehende Formen
der Geschaftsmodellverdnderung, fir die mindestens
teilweise Veranderungen angegeben wurden: 6kolo-
gisch gestaltete Produkte und Dienstleistungen (92
Prozent), Berlcksichtigung der Kreislaufwirtschaft
(87,6 Prozent) und die erweiterte gesellschaftliche Ver-
antwortung (84,4 Prozent).

Zuletzt spiegeln die unteren Range bei den Nachhal-
tigkeitsinnovatoren erneut die gleichen Schwerpunkte
wider, die bereits bei den Geschaftsmodellinnovatoren
und auch im deutschlandweiten Durchschnitt identifi-
ziert wurden. Darunter sind das Teilen von Ressourcen
und Angeboten, die Finanzierung und zuletzt Angebote
fur einkommensschwache Zielgruppen. Es ist jedoch
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Abbildung 40 | Formen der Geschaftsmodellverianderung der Nachhaltigkeitsinnovatoren (in Prozent)

FRAGE | Inwiefern haben sich durch die Veranderung lhres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche die folgenden Aspekte verandert?

Lieferkettenmanagement | 559 17,6 25,8
Preis- und Umsatzmodell I 25,3 48,6 22,9
K\ Okologisch gestaltete Produkte und
Dienstleistungen 7.9 36,1 36,8 19,1
S\ Beriicksichtigung der Kreislaufwirtschaft I 36,6 34,5 16,5
“Q\ Erweiterte gesellschaftliche
Verantwortung (z. B. Spenden) 5.0 47,5 294 73
Zunehmendes Anbieten von
Dienstleistungen (Servitisation) 6.1 2.6 180
Kooperationen mit neuen Akteuren 34,8 30,1 14,8
S\ Teilen von Ressourcen und Angeboten _
(Sharing-Geschaftsmodelle) 0 422 s Sl
Finanzierung 123 184 215
S\ Angebote fiir einkommensschwache
Zielgruppen 29,7 10,6 10’3
0 20 40 60 80 100
H Keine Verdnderung B Schwache Veranderung Teils/teils Starke Verdnderung Sehr starke Veranderung
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bemerkenswert, dass hinsichtlich der letzten beiden
Aspekte noch immer ca. die Halfte der Nachhaltigkeits-
innovatoren meldet, dass es mindestens teilweise Ver-
anderungenin den letzten zehn Jahren gab.

5.3.3 Fazit zu Pfaden und Formen der
Veranderung

Insgesamt lassen die Ergebnisse darauf schliel3en, dass
deutsche Unternehmen neue Chancen auf Basis von
Nachhaltigkeitsthemen insbesondere durch die Entwick-
lung neuer Geschaftsfelder erschliezen (insgesamt 48,3
Prozent aller Unternenmen). |hr Kerngeschaft verédndern
jedoch nur sehr wenige Unternehmen (knapp 15 Pro-
zent). Dies trifft insbesondere zu, wenn man sich das Pro-
fil der Nachhaltigkeitsinnovatoren auf Stufe 3 anschaut.

Esist noch offen, ob sich Veranderungen der Aktivita-
ten und Geschéaftsmodelle in den néchsten Jahren tber

| BertelsmannStiftung

die Entwicklung neuer bzw. zusatzlicher Geschaftsfel-
der hinaus auch zu anderen Pfaden wie der Umgestal-
tung oder gar Transformation des Kerngeschafts fih-
ren werden. Erkenntnisse aus der wissenschaftlichen
Literatur lassen einen schrittweisen Ubergang zu nach-
haltigeren Geschaftspraktiken erwarten, bei dem Un-
ternehmen zunachst Erfahrungen sammeln und Risiken
in neue Geschéftsfelder auslagern, bevor sie grundle-
gende und riskante Veranderungen im Kerngeschaft in
Betracht ziehen.??

Neben dem meistgenutzten Pfad der Veranderung
zeigt unsere Analyse auch: Deutsche Unternehmen
setzen vor allem darauf, ihre Produkte und Dienstleis-
tungen 6kologisch orientiert zu gestalten. Zudem spielt
Kreislaufwirtschaft eine zentrale Rolle. Zusammenge-
nommen kénnen wir folgern, dass vor allem neue Ge-

22 Achtenhagen, Melin und Naldi 2013; Foss und Saebi 2017; Hof-
mann und zu Knyphausen-Aufsel3 2022.
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schaftsfelder durch neue Produkte und Dienstleis-
tungen entstanden sind, viele hiervon vermutlich mit
Bezug zur Kreislaufwirtschaft.

Die geschilderten Analysen zeigen eine Zunahme der
Geschéaftsmodellveranderungen in Richtung Nachhal-
tigkeit je hoher die Unternehmen auf den Reifegradstu-
fen positioniert sind. Insbesondere bei den Innovatoren
auf Stufe 3 verschieben sich die Formen nachhaltiger
Geschéaftsmodellveranderung in ihrer relativen Haufig-
keit deutlich nach oben (gemessen als mindestens teil-
weise Verdnderungen wesentlicher Aktivitatsbereiche).
Dieses Ergebnis Uberrascht nicht, da es die Korrelation
zwischen Aktivitats- und Geschaftsmodellveranderung
(GMT-Reife) und Nachhaltigkeitsausrichtung (N-Reife)
widerspiegelt, die dem Reifegradmodell zugrunde liegt.

DarUber hinaus kann mit einem Blick auf die Innovato-
ren der Stufe 3, die immer auch eine Vorbildfunktion
einnehmen, Folgendes festgehalten werden: Bei den
Geschéftsmodellinnovatoren finden zumeist Anpassun-
gen der Preis- und Umsatzmodelle sowie die verstarkte
Ausrichtung auf Dienstleistungen und gesellschaftliche
Verantwortung statt. Hier deutet sich ein Muster an,
demgemal3 Unternehmen auf die sogenannte Servitiza-
tion setzen und dies mit Anpassungen ihrer Preis- und
Umsatzmodelle flankieren. Die so erzielten Gewinne
konnen Geschaftsmodellinnovatoren zum Beispiel dazu
nutzen, eine erweiterte gesellschaftliche Verantwor-
tung mittels Spenden zu Ubernehmen.

Bei den Nachhaltigkeitsinnovatoren sticht der duBerst
hohe Anteil an Verdnderungen im Bereich des Liefer-
kettenmanagements hervor. Dies verdeutlicht die zen-
trale Rolle des Lieferkettenmanagements fir die nach-
haltige Ausrichtung von Geschéftsmodellen. Es ist
anzunehmen, dass diese Veranderungen bei den Nach-
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haltigkeitsinnovatoren zumeist 6kologische und soziale
Aspekte betreffen - beispielsweise im Sinne von Sorg-
faltspflichten, wie sie das deutsche Lieferkettensorg-
faltspflichtengesetz (LkSG) vorschreibt.

5.4 | Chancen und Risiken nachhalti-
ger Geschaftsmodellveranderungen

Welche Chancen und Risiken sehen die deutschen Un-
ternehmen fUr ihre Geschaftsmodelle angesichts aktu-
eller Entwicklungen mit Nachhaltigkeitsbezug? Nach-
dem wir die Treiber und Hemmnisse sowie die Pfade
und Formen der Veranderung von Aktivitaten und Ge-
schaftsmodellen angeschaut haben, stellt sich die
Frage, ob deutsche Unternehmen diese eher mit positi-
ven oder negativen Erwartungen verbinden.

Unternehmen missen sich mit vielfaltigen Entwicklun-
gen in den Bereichen Okologie, Soziales und Okonomie
auseinandersetzen. Manche sehen hierbei eher Chan-
cen, andere wiederum eher Risiken. Diese Einschat-
zung spielt eine wichtige Rolle flr die zuklnftige Aus-
richtung bestehender und neuer Geschéaftsmodelle und
die Motivation, mit der deutsche Unternehmen sich an
der grofRen Transformation beteiligen.

5.4.1 Chancen und Risiken fiir die deutsche
Wirtschaft

Hinsichtlich der Einschatzung nachhaltigkeitsbezo-
gener Entwicklungen und deren Einfluss auf die Ge-
schaftsmodelle deutscher Unternehmen wird deutlich,
dass diese Entwicklungen differenziert als Risiken oder
Chancen wahrgenommen werden (Abbildung 41). Her-
vorzuheben ist, dass 53,5 Prozent der deutschen Un-
ternehmen soziale Unternehmensverantwortung als
moderate oder grof3e Chance betrachten; dicht gefolgt
von veranderten KundenbedUrfnissen, wie einem ver-
starkten dkologischen Bewusstsein, die von 53,3 Pro-
zent der Unternehmen ebenfalls als moderate oder
groBe Chance gesehen werden.

Die Dekarbonisierung der Wirtschaft wird von 37,7

Prozent der Unternehmen als Chance eingestuft, was
im Vergleich zu den zuvor genannten Bereichen signi-
fikant weniger ist. Weitere relevante Aspekte wie der
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Abbildung 41 | Chancen und Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwicklungen (in Prozent)

FRAGE | Stellen die folgenden aktuellen Entwicklungen fiir Ihr Geschiftsmodell eher ein Risiko oder einer Chance dar?

Soziale Unternehmensverantwortung m 34,4 41,7 11,8
(.. stirer Skologiach getricben) 278 405 128
Pelarboniieng er Wrschat (. B e
Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft 44,6 28,2 8,7
Anforderungen der G(ezs.cg.éigasr[:;:’;irgﬁinngr;enr; 35,7 244 113
Erwartungen der heutiger':/lt;{]aiézil;g?;t]iﬁz: 255 26,9 7.7
Klimawandel 31,1 254 8,3
Nachhaltigkeitsberichtserstattung (CSRD) 42,4 233 54
Nacthalels it
2.B. coz—Neittizltilg?,eLEZEirt]tssrté::gfzr; 27,7 154 63
Verlust der Biodiversitit (Artensterben) E 18,6 68,1 59 41
0 20 40 60 80 100
H Grof3es Risiko B Moderates Risiko Kein Einfluss Moderate Chance Grof3e Chance
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Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft oder die Anfor-
derungen von Geschéftspartner:innen (z. B. Zertifizie-
rungen) werden ebenfalls als Chancen gesehen, jedoch
mit noch etwas geringeren Zustimmungsraten von 36,9
bzw. 35,7 Prozent. Am unteren Ende der Skala finden
sich staatliche Rahmensetzungen (z. B. das deutsche
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz) und der Verlust
der Biodiversitat, welche nur von 21,9 bzw. 10 Prozent
der Unternehmen als moderate oder grof3e Chancen
bewertet werden.

In der deutschen Unternehmenslandschaft wird der
Verlust der Biodiversitat von 68,1 Prozent der Un-
ternehmen als neutral in Bezug auf ihr Geschaftsmo-
dell bewertet, wahrend staatliche Rahmensetzungen
von 50,5 Prozent als moderates oder grof3es Risiko
angesehen werden. Weiterhin bewerten Unterneh-
men die Erwartungen der aktuellen und zukUnftigen
Mitarbeiter:innen (40 Prozent) sowie den Klimawandel
(35,1 Prozent) oft als moderates oder grof3es Risiko.

| BertelsmannStiftung

5.4.2 Chancen und Risiken der
verschiedenen Reifegradstufen

Auf Stufe 1, reprasentiert durch die Basisunterneh-
men, offenbart sich ein Bewusstsein fir Chancenim
Kontext sozialer Verantwortung und unmittelbar ge-
schaftsrelevanter Aspekte. Der Fokus liegt auf den

sich verandernden Kundenbedirfnissen, die von 46,6
Prozent der Basisunternehmen als moderate oder
groBe Chance identifiziert werden. Die soziale Un-
ternehmensverantwortung liegt mit 39,5 Prozent auf
dem zweiten Platz. Weiterhin werden die Anforde-
rungen der Geschéftspartner:innen (32,3 Prozent)
sowie die Erwartungen der heutigen und zukUnftigen
Mitarbeiter:innen (28,2 Prozent) als wesentliche Chan-
cen angesehen, was deren Bedeutung fiir eine nachhal-
tige Ausrichtung der Unternehmen unterstreicht (Ab-
bildung 42).
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Abbildung 42 | Chancen und Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwicklungen fiir Basisunternehmen

(in Prozent)

FRAGE | Stellen die folgenden aktuellen Entwicklungen fir Ihr Geschaftsmodell eher ein Risiko oder einer Chance dar?

Veranderte Kundenbediirfnisse
(z. B. starker 6kologisch getrieben) m 32,7 440
Soziale Unternehmensverantwortung il 30,8 8,7
Anforderungen der Geschaftspartner:innen _
(z. B. Zertifizierungen) m 240 34.2 255 68
Erwartungen der heutigen und zukiinftigen _
Mitarbeiter:innen 29,7 35,6 25,7
Kiimawande! [IEX INNNETZ N 392 200
Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft 63,7 11,3 ¥
Dekarbonisierung der Wirtschaft _
(z. B. erneuerbare Energien, griine Technologien) = L Lo 2.3
Nachhaltige Finanzwirtschaft _
(z. B. ESG-Kriterien) SAL o Lo
Nachhaltigkeitsberichtserstattung (CSRD) 511 15,7
it Letnetsoneacer IR N
(z. B. CO2-Neutralitat, Lieferkettengesetz) 264 41,7 24,5 51
Verlust der Biodiversitat (Artensterben) 67,1 44
0 40 60 80 100
H GroRes Risiko B Moderates Risiko Kein Einfluss Moderate Chance GroRe Chance
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Der Klimawandel und staatliche Rahmensetzungen
konnen stellvertretend flr Entwicklungen genannt
werden, die starker als Risiko denn als Chance einge-
schatzt werden. 40 Prozent der Basisunternehmen
sehen den Klimawandel und eine deutlich Gberwie-
gende Mehrheit von 68,3 Prozent sieht staatliche Rah-
mensetzungen als moderate oder sogar grof3e Risiken.

Im Ubergang von der ersten zur zweiten Stufe des Rei-
fegradmodells bleibt die Rangordnung der drei wich-
tigsten Faktoren fur die Teilgruppe der Geschaftsmo-
delladaptoren konstant. Dabei stufen 49,2 Prozent der
Unternehmen verdanderte KundenbedUrfnisse, bei-
spielsweise mit einem starkeren Fokus auf dkologische
Aspekte, und 48,3 Prozent die soziale Unternehmens-
verantwortung als moderate oder grof3e Chancen ein
(Abbildung 43).
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Ein markantes Merkmal dieser Stufe ist die Bewer-
tung der Erwartungen heutiger und zukinftiger
Mitarbeiter:innen: Fast die Halfte der Unternehmen
(48,7 Prozent) sieht in diesen Erwartungen ein mode-
rates oder grofBes Risiko. Dies Ubersteigt sogar die Be-
denken hinsichtlich staatlicher Rahmensetzungen,

die von 40,5 Prozent als Risiko eingestuft werden. Es
ist ebenfalls erwahnenswert, dass eine betrachtliche
Mehrheit der Geschaftsmodelladaptoren, knapp Gber
drei Viertel, den Verlust der Biodiversitat als neutral fur
ihr Geschaftsmodell betrachtet.

Bei einer ndheren Betrachtung der Nachhaltigkeits-
adaptoren fallt auf, dass die zwei fUhrenden Entwick-
lungen dieselben bleiben, allerdings mit einer noch
starkeren Betonung: 65,2 Prozent der Unternehmen
betrachten soziale Unternehmensverantwortung als
moderate oder gro3e Chance, wahrend 53,5 Prozent
veranderte KundenbedUrfnisse als Chance sehen. Auf-
fallig ist zudem, dass die Erwartungen der heutigen und
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Abbildung 43 | Chancen und Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwicklungen fiir Geschaftsmodelladaptoren

(in Prozent)

FRAGE | Stellen die folgenden aktuellen Entwicklungen fir Ihr Geschaftsmodell eher ein Risiko oder einer Chance dar?

Veranderte Kundenbediirfnisse
(z. B. starker 6kologisch getrieben)

Soziale Unternehmensverantwortung

318 34,9 14,3

35,1 42,3 6,0

Anforderungen der Geschaftspartner:innen 304 270 128

(z. B. Zertifizierungen)

Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft

44.4 32,9 5,7/

(z. B.erneuerba?: E?]rc-abrg?;zi,egr:lunnged%rcmgtzz?:;g 321 226 136
Klimawandel 413 231 8,1
Nachhaltigkeitsberichtserstattung (CSRD) 40,8 213 8,8
(8. CO2-Neutraltt,Leferkettengesets) 337 191 67
Nochhalige naneuirscat

Erwartungen der heutigen und zukiinftigen
Mitarbeiter:innen 36’2 27,6 15,6 7.8

Verlust der Biodiversitat (Artensterben) .

0 20

B GroRes Risiko B Moderates Risiko

Kein Einfluss

76,1 43

40 60 80 100

Moderate Chance Grof3e Chance
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zukUnftigen Mitarbeiter:innen in dieser Gruppe wieder
stark an positiver Bedeutung gewinnen und von 42,9
Prozent der Unternehmen als moderate oder grof3e
Chance eingestuft werden (Abbildung 44).

Andererseits betrachten auch hier immerhin 40,1 Pro-
zent der Unternehmen Erwartungen der heutigen und
zukilnftigen Mitarbeiter:innen auch als moderates oder
grof3es Risiko, was ein nahezu ausgeglichenes Chance-
Risiko-Verhaltnis darstellt. Das signifikanteste Risiko
bilden erneut staatliche Rahmensetzungen (z. B. Lie-
ferkettensorgfaltspflichtengesetz, Vorgaben zur CO2-
Neutralitat), die von 61,5 Prozent der Unternehmen als
Risiko angesehen werden.

Zuletzt wird der Verlust der Biodiversitat im Vergleich
zu den Geschéaftsmodelladaptoren nur etwas selte-
ner, um genau zu sein von 68,4 Prozent der Nachhaltig-
keitsadaptoren, als neutral bewertet.

| BertelsmannStiftung

Die Geschaftsmodellinnovatoren der Stufe 3 zeichnen
sich durch eine besondere Wahrnehmung von Chan-
cen und Risiken im Kontext ihres Geschaftsmodells aus.
Der Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft, ein Aspekt,
der bei anderen Gruppen eher mittlere Positionen ein-
nimmt, wird von 78,8 Prozent dieser Gruppe als mode-
rate oder sogar grof3e Chance erkannt und niemals als
Risiko eingestuft. Die veranderten KundenbedUrfnisse
folgen mit ebenfalls 78,8 Prozent auf dem zweiten
Platz, sie werden von 6,3 Prozent als moderates Risiko
betrachtet. Interessanterweise werden die Erwartun-
gen heutiger und zuklnftiger Mitarbeiter:innen von
66,6 Prozent als Chance gesehen, wahrend die soziale
Unternehmensverantwortung mit 65,4 Prozent auf den
vierten Platz rutscht (Abbildung 45).

Bezlglich der Risiken wird der Klimawandel am hau-
figsten als moderates oder grof3es Risiko identifiziert,
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Abbildung 44 | Chancen und Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwicklungen fiir Nachhaltigkeitsadaptoren

(in Prozent)

FRAGE | Stellen die folgenden aktuellen Entwicklungen fir Ihr Geschaftsmodell eher ein Risiko oder einer Chance dar?

Soziale Unternehmensverantwortung I 25,5 48,3 16,9
(. . stirker Skologischgetrieber) SEMMMEEKCHN 224 411 124
Erwartungen der heutiger;ATgig:il;u;:figﬁzz 17.0 36,5 64
(z.B. erneuerba?: Ei?ré?eizi,egrt&junnged'l?ercmgtks);?:s 214 26,9 14,4
Klimawandel 18,7 27,8 11,2
Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft m 39,7 25,8 12,0
Nachhaltigkeitsberichtserstattung (CSRD) 40,1 24,5
Anforderungen der G?;cg.ééisrr:;:‘gmeerﬁinngr;enr; m 37,6 17.2 85
(.. CO2Neutralitat, Listerkettengeocts) 150 e |58
Mokt Pttt
Verlust der Biodiversitat (Artensterben) I 68,4 5,6
0 20 40 60 80 100
Bl GroBes Risiko M Moderates Risiko Kein Einfluss Moderate Chance Grof3e Chance
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insgesamt von 40 Prozent der Geschaftsmodellinnova-
toren, gefolgt von der Dekarbonisierung der Wirtschaft
mit 24,1 Prozent. Es ist jedoch hervorzuheben, dass
diese beiden Entwicklungen auch von 49,2 bzw. 59,9
Prozent als moderate oder grofse Chancen betrachtet
werden. Der Verlust der Biodiversitat wird von ca. der
Halfte der Unternehmen (50,2 Prozent) als neutral fir
das Geschaftsmodell angesehen.

Zuletzt fallt auf, dass staatliche Rahmensetzungen im
Bereich Nachhaltigkeit lediglich von 23,1 Prozent als
moderates oder grof3es Risiko angesehen werden, was
einen deutlichen Unterschied zu den anderen Reife-
gradstufen bzw. Teilgruppen darstellt. Im Vergleich
dazu setzen die Nachhaltigkeitsinnovatoren soziale
Unternehmensverantwortung mit 70,2 Prozent an die
Spitze der Chancen, gefolgt von verdnderten Kunden-
bedurfnissen mit 62 Prozent und der Dekarbonisierung
der Wirtschaft mit 53,4 Prozent (Abbildung 46).
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klockner&co

Felix Schmitz

CASE BOX 9 | Kléckner: Transformative
Branding

Eine identitatsstiftende Marke kann nicht nur als
Ergebnis, sondern vielmehr als ein Kompass fiir
nachhaltigkeitsorientierte Transformationspro-
zesse verstanden werden. Wenn sie sinnvoll und
mit strategischem Geschick aufgebaut wird, bie-
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Abbildung 45 | Chancen und Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwicklungen fiir Geschaftsmodell-

innovatoren (in Prozent)

FRAGE | Stellen die folgenden aktuellen Entwicklungen fir Ihr Geschaftsmodell eher ein Risiko oder einer Chance dar?

Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft 211 69,6 9,2
Verénderte Kundenbedirfnisse
(z. B. starker 6kologisch getrieben) &8 i o i
Erwartungen der heutigen und zukiinftigen
Mitarbeiter:innen 6.2 131 60,6 6,0
Soziale Unternehmensverantwortung 28,6 49,2 16,2
Dekarbonisierung der Wirtschaft _
(z. B. erneuerbare Energien, griine Technologien) S Lo 0 e
Klimawandel 10,9 38,9 103
Anforderungen der Geschaftspartner:innen
(z. B. Zertifizierungen) ‘ 441 36,7 84
Nachhaltige Finanzwirtschaft
(z. B.ESG-Kriterien) 455 227 207
Nachhaltigkeitsberichtserstattung (CSRD) 49,0 358
Staatliche Rahmensetzungen _
(z. B. CO2-Neutralitat, Lieferkettengesetz) I AUy <L =l L0
Verlust der Biodiversitat (Artensterben) 50,2 20,5 57
0 20 40 60 80 100
H Grofes Risiko B Moderates Risiko Kein Einfluss Moderate Chance GroRe Chance
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tet sie dem Unternehmen Orientierung und Weit-
sicht; sie kann sowohl eine positive Aufbruchs-
stimmung erzeugen als auch den langfristigen
Zielhorizont der Transformation markieren. Dazu
gilt es, die Markenbildung bzw. -entwicklung mit
der Transformation von Geschéaftsmodellen zu
verknipfen.

Als Best Practice flir das sogenannte ,Transfor-
mative Branding® kann die von Kléckner & Co.
neu etablierte Marke Nexigen® genannt wer-
den. Die Marke steht fiir die Erweiterung des Ge-
schaftsmodellportfolios um CO2-reduzierte Pro-
dukt-Service-Systeme, die darauf abzielen, den
sektoribergreifenden Kundengruppen beim Auf-
bau nachhaltiger und transparenter Wertschoép-
fungsketten zu unterstiitzen. Nexigen® fungiert

| BertelsmannStiftung

als zentrales Kommunikationsinstrument, um die
nachhaltigkeitsorientierte Transformation von
Klockner & Co. nach innen und auf3en gut sicht-

bar und gleichzeitig greifbar zu machen. So sollen
nicht nur Mitarbeiter:innen fiir die internen Veran-
derungsprozesse mobilisiert, sondern in gleichem
Male neue Kundengruppen, Investoren und poten-
zielle Bewerber:innen durch die Signalwirkung der
Marke Nexigen® gewonnen werden.
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Abbildung 46 | Chancen und Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwicklungen fiir Nachhaltigkeitsinnovatoren

(in Prozent)

FRAGE | Stellen die folgenden aktuellen Entwicklungen fir Ihr Geschaftsmodell eher ein Risiko oder einer Chance dar?

Soziale Unternehmensverantwortung 21,7

Veranderte Kundenbedirfnisse
(z. B. starker 6kologisch getrieben) .

41,2 29,0

27,6 31,3 30,7

Dekarbonisierung der Wirtschaft _
(z. B. erneuerbare Energien, griine Technologien) 164 L s 161

Nachhaltige Finanzwirtschaft .
(z.B. ESG-Kriterien)

Anforderungen der Geschiftspartner:innen [
(z. B. Zertifizierungen)

50,2 411 6,1

45,6 20,5 24,8

Klimawandel 12,5 27,6 16,0
Erwartungen der heutigel&?giggiligl::figﬁ:: m 204 304 128
Nachhaltigkeitsberichtserstattung (CSRD) 28,1 33,7 8,6
Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft 38,7 17,9 9,0
(.B.CO2 Neutraltt, Lisferkettengeoets) i 210

Verlust der Biodiversitat (Artensterben) 52,9

0

W GroBes Risiko M Moderates Risiko
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Die nachhaltige Finanzwirtschaft erreicht in die-

ser Gruppe den vierten Platz der moderaten und gro-
Ben Chancen und wird kaum als Risiko gesehen, was
das ausgepragte Bewusstsein dieser Unternehmen
fUr ihre Rolle als Nachhaltigkeitsinnovatoren und ihre
Offenheit gegentber ESG-Kriterien unterstreichen
konnte (Abbildung 46). Kldckner (Case Box 9) bei-
spielsweise zeigt, wie es innovativen Unternehmen ge-
lingen kann, CO2-Reduzierung aktiv zu nutzen, um
nicht nur Kund:innen, sondern auch Investoren und
Mitarbeiter:innen fUr sich zu gewinnen.

Jedoch werden staatliche Rahmensetzungen mit 60,1
Prozent als das grof3te Risiko wahrgenommen, gefolgt
vom Klimawandel mit 43,2 Prozent und den Erwartun-
gen der heutigen und zukUnftigen Mitarbeiter:innen
mit 36,4 Prozent. Der Biodiversitatsverlust wird wei-
terhin am seltensten als Chance wahrgenommen und
von 52,9 Prozent als neutral flr das Geschaftsmodell
bewertet.
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5.4.3 Fazit zu Chancen und Risiken

Deutsche Unternehmen sehen grof3e Chancen insbe-
sondere in der Ubernahme sozialer Unternehmensver-
antwortung und in sich verandernden Kundenbedurf-
nissen im Sinne zunehmender dkologischer Anspriiche,
die von 53,5 bzw. 53,3 Prozent der Unternehmen als
moderate oder grof3e Chancen fir ihre Geschaftsmo-
delle eingeschatzt werden. Diese beiden Entwicklungen
werden Uber alle Reifegradstufen hinweg als wichtige
Chancen gesehen und scheinen keinen systematischen
Unterschied zwischen den verschiedenen Reifegrad-
stufen auszumachen. Dies sind somit allgemein aner-
kannte Chancen.



Es gibt jedoch vier Aspekte, deren Einschatzung als
Chance mit einem steigenden NGMT-Wert zusammen-
hangen bzw. mit diesem positiv signifikant korreliert
sind. Es handelt sich hierbei um staatliche Rahmenset-
zungen (z. B. CO2-Neutralitat, Lieferkettensorgfalts-
pflichtengesetz), den Ubergang zu einer Kreislauf-
wirtschaft, eine nachhaltige Finanzwirtschaft (z. B.
ESG-Kriterien) und sich verandernde Anforderungen
an Geschéftspartner:innen (z. B. Zertifizierungen). Un-
ternehmen, die diese Faktoren als grof3e Chance und
nicht als grof3es Risiko wahrnehmen, haben im Durch-
schnitt hohere NGMT-Werte. Wir sehen zum Bei-
spiel, dass die Geschaftsmodellinnovatoren auf Stufe 3
den Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft als eine der
groBten Chance einschatzen.

BezUglich der Risikowahrnehmung zeigt sich, dass in
der deutschen Unternehmenslandschaft insgesamt der
Verlust der Biodiversitat von 68,1 Prozent der Unter-
nehmen als neutral in Bezug auf ihr Geschaftsmodell
bewertet wird. Staatliche Rahmensetzungen werden
von 50,5 Prozent als moderates oder grof3es Risiko an-
gesehen. Die Einschatzung, dass staatliche Rahmenset-
zungen als Risiko und der Biodiversitatsverlust weitge-
hend als neutral zu betrachten seien, kénnen durchaus
als bedenklich eingestuft werden. Sie stehen im Kon-
trast zu der Notwendigkeit effektiver Rahmensetzun-
gen, um das oft geforderte ,Level Playing Field” fir Un-
ternehmen im Umgang mit Nachhaltigkeitsthemen zu
schaffen sowie der existenziellen Bedrohung zu begeg-
nen, die das Artensterben flir die Menschheit darstellt.

Wie in Abschnitt 5.2.3 diskutiert, scheint jedoch die
groBe Mehrheit die Notwendigkeit eines politisch ge-
schaffenen ,Level Playing Field" zu sehen, da gut zwei
Drittel der Unternehmen sagen, dass Politik und Re-
gulierung wichtig bis sehr wichtig flr eine in Zukunft
nachhaltigere Ausrichtung von Geschaftsmodellen sind
und insgesamt sogar Uber 80 Prozent sagen, dass diese
Faktoren zumindest teilweise wichtig sein werden.

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

Vergleicht man die Ergebnisse der Transformations-
und Nachhaltigkeitsinnovatoren auf Stufe 3, zeigt sich
interessanterweise, dass Nachhaltigkeitsinnovatoren
die abgefragten Entwicklungen im Durchschnitt deut-
lich 6fter als Risiko einstufen. Dies kdnnte auf die Be-
deutung von bereits gemachten Transformationser-
fahrungen hinweisen. Der gemeinsame Aufbau von
Kapazitaten fUr eine starkere und weiterhin positive
Wahrnehmung aktueller Entwicklungen als Chancen
kdnnte Anlass fUr eine starkere Zusammenarbeit von
Politik, Wirtschaft und Gesellschaft in diesem Bereich
sein.

5.5 | Wirkungen nachhaltiger
Geschaftsmodellveranderungen

In den vorhergehenden Abschnitten haben wir die
Treiber und Hemmnisse, Pfade und Formen sowie die
Chancen und Risiken der Verdnderung von Aktivitaten
und Geschéftsmodellen deutscher Unternehmen be-
trachtet. AbschlieBend gehen wir der Frage nach, wel-
che Wirkungen ihre Aktivitaten und Geschaftsmodelle
auf Stakeholder und Umwelt haben.

Unter Stakeholdern verstehen wir hierbei verschie-
dene Akteure bzw. Akteursgruppen, oft auch als In-
teressengruppen bezeichnet, auf die Unternehmen
wirken und die wiederum auch auf Unternehmen
wirken. Unternehmen sind Teil komplexer Stake-
holdernetzwerke: Mitarbeiter:innen, Kund:innen,
Geschaftspartner:innen, zivilgesellschaftliche Grup-
pen, Politik und viele weitere mehr interagieren mit
ihnen, wirken auf sie ein und sind zugleich von den posi-
tiven und negativen Auswirkungen des Unternehmens-
handelns betroffen. Gleiches gilt fir die nattrliche Um-
welt. Damit Unternehmen aktiv und positiv zur grof3en
Transformation beitragen kdnnen, missen sie ihre Wir-
kungen kennen und managen.
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5.5.1 Auswirkungen auf Stakeholder

Wir haben Unternehmen, die ihre Aktivitaten oder ihr
Geschéaftsmodell in den letzten zehn Jahren verandert
haben, gefragt, wie sich diese Veranderungen auf ihre
Stakeholder ausgewirkt haben. Im deutschlandweiten
Vergleich zeigt sich, dass die Verdnderungen den prima-
ren Interessengruppen Kund:innen, Geschaftsfihrung
und Mitarbeiter:innen zugutekommen: 64,5 Prozent
der Unternehmen sehen fir Kund:innen eine (eher) po-
sitive Wirkung, hinsichtlich der Geschéftsfiihrung tun
dies 62 Prozent der Unternehmen. Dies wird dicht ge-
folgt von den Mitarbeiter:innen, fir die 59,2 Prozent
der Unternehmen eine (eher) positive Wirkung ange-
ben (Abbildung 47).

Allerdings sehen wir auch, dass immerhin 13,8 Prozent
der Unternehmen angeben, dass sich ihre Aktivitats-
und Geschéaftsmodellverdnderungen (eher) negativ auf
Mitarbeiter:innen ausgewirkt haben. FUr die junge Ge-
neration stellt sich dies ahnlich dar, da 13,9 Prozent der
Unternehmen eine (eher) negative Wirkung ihrer Ak-
tivitats- und Geschaftsmodellverdnderungen fir diese
Stakeholdergruppe angeben. Zuletzt fallt auf, dass Un-
ternehmen zumeist keine nennenswerten Auswirkun-
gen der untersuchten Verdnderungen fir Banken und

Investoren (56,8 Prozent) sowie fUr die Zivilgesell-
schaft bzw. NGOs wie Greenpeace (60,6 Prozent) er-
kennen.

Die Basisunternehmen der Stufe 1 berichten tGiberwie-
gend, dass die eher geringfligigen Veranderungen in
ihren Aktivitaten und Geschaftsmodellen eine (eher)
positive Wirkung auf ihre primaren Stakeholder haben.
Von 57,8 Prozent der Basisunternehmen wird eine
(eher) positive Wirkung auf Mitarbeiter:innen verzeich-
net; 47,3 Prozent stellen eine (eher) positive Wirkung
auch in Bezug auf die Geschaftsfihrung fest. Es ist je-
doch bemerkenswert, dass diese Stakeholdergruppen
gleichzeitig am ehesten von negativen Auswirkungen
betroffen zu sein scheinen: 18,2 Prozent der Basisun-
ternehmen berichten von (eher) negativen Wirkungen
auf die Mitarbeiter:innen und 13,6 Prozent von (eher)
negativen Wirkungen bezlglich der Geschaftsfihrung
(Abbildung 48).

Interessanterweise wird die Mehrheit der geringen
Verdnderungen, die von den Basisunternehmen vorge-
nommen wurden, oft als wirkungslos hinsichtlich exter-

Abbildung 47 | Stakeholderauswirkungen der Veranderungen von Aktivititen und Geschiftsmodellen

(in Prozent)

FRAGE | Wie wirkt sich die Verdnderung Ihres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche auf die folgenden Akteure aus?

Kund:innen 26,4 34,7 29,8
Geschaftsfiihrung [JIEE 30,3 314 30,6
Mitarbeiter:innen [JIEZ2EIN 27,0 39,1 20,1
Geschéftspartner:innen .g 40,8 321 22,1
Junge Generation m 35,0 30,3 20,7
Banken und Investoren m 56,8 20,1 11,0
Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. IoléarI:e\:]i’r:;L\:), mm 60.6 17.6 12,0
0 20 40 60 80 100
B Negativ M Eher negativ Keine Wirkung Eher positiv Positiv
ESCP BertelsmannStiftung
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Abbildung 48 | Stakeholderauswirkungen der Veranderungen von Aktivititen und Geschaftsmodellen auf

Reifegradstufe 1 (in Prozent)

FRAGE | Wie wirkt sich die Veranderung Ihres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche auf die folgenden Akteure aus?

Basisunternehmen

Mitarbeiter:innen | [EZIIN 24,0 434 14,4
Geschiftsfuhrung || IE2Z0M 39,1 30,2 17,1
Kund:innen 48,0 25,5 18,6
Geschéftspartner:innen m 54,6 28,6 10,7
Junge Generation I 66,3 14,5 16,2
Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. Ioléa:ﬂléee\r/::)reeaizs), E 757 12,8
Banken und Investoren m 79,8 8,9
0 20 40 60 80 100
B Negativ M Eher negativ Keine Wirkung Eher positiv Positiv
ESCP | BertelsmannStiftung
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ner Stakeholder angesehen. Insbesondere berichten
jeweils Uber drei Viertel der Unternehmen von keiner
signifikanten Wirkung auf die Zivilgesellschaft oder
NGOs (z. B. lokale Vereine oder Greenpeace; 75,7 Pro-
zent) sowie auf Banken und Investoren (79,8 Prozent).
Gut zwei Drittel sehen auch keine Wirkung auf die
junge Generation (66,3 Prozent).

Die Ergebnisse legen nahe, dass die Verdnderungen,
die bei Basisunternehmen stattgefunden haben, sofern
Uberhaupt welche zu verzeichnen sind, primar auf in-
terne Akteure wirken. Diese Veranderungen haben vor
allem Auswirkungen auf die Mitarbeiter:innen und die
Geschéftsfuhrung und erst an dritter Stelle auch auf
Kund:innen.

Bei den Unternehmen der Stufe 2, den Adaptoren, wird
eine insgesamt positive Entwicklung in Bezug auf die
Auswirkungen ihrer Aktivitats- und Geschéaftsmodell-
veranderungen auf alle Stakeholdergruppen beobach-
tet, wobei die Kund:innen nun an erster Stelle stehen.
Die Mehrheit der Geschaftsmodelladaptoren (65,5
Prozent) und der Nachhaltigkeitsadaptoren (66,1 Pro-

zent) berichtet von (eher) positiven Effekten fur diese
Stakeholdergruppe. Die Geschaftsfiihrung nimmt bei

den Geschéaftsmodelladaptoren mit 61,5 Prozent den

zweiten Platz ein, wahrend bei den Nachhaltigkeitsad-
aptoren die Mitarbeiter:innen mit 58 Prozent auf dem
zweiten Platz liegen (Abbildung 49).

Tendenziell negativ wirken die Verdnderungen bei den
Geschéaftsmodelladaptoren am ehesten auf die junge
Generation (15,8 Prozent) und auf die Zivilgesellschaft
bzw. auf NGOs (13,3 Prozent). AuRBerdem fallt auf, dass
mehr als jeder zehnte Transformationsadaptor der An-
sichtist, dass die Verdnderungen eine tendenziell nega-
tive Wirkung auf Kund:innen haben (13,2 Prozent). Bei
den Nachhaltigkeitsadaptoren sind es vor allem die jin-
gere Generation (17,5 Prozent) und Mitarbeiter:innen
(19,3 Prozent), die von (eher) negativen Auswirkungen
betroffen sind.

Die Wirkung auf Banken und Investoren sowie auf die
Zivilgesellschaft und NGOs wird erneut zumeist als
neutral bewertet. Es zeigt sich jedoch, dass auf der Rei-
fegradstufe 2 die Anzahl der Unternehmen, die von kei-
nen relevanten Auswirkungen ihrer Veranderungen be-
richten, insgesamt abnimmt. Dies deutet darauf hin,
dass mit dem Reifegrad die Bedeutung und vielleicht
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Abbildung 49 | Stakeholderauswirkungen der Veranderungen von Aktivititen und Geschaftsmodellen auf

Reifegradstufe 2 (in Prozent)

FRAGE | Wie wirkt sich die Veranderung Ihres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche auf die folgenden Akteure aus?

Geschiftsmodelladaptoren

Kund:innen m

Geschéftsfiihrung Im

Mitarbeiter:innen I

Geschéftspartner:innen II
Junge Generation
Banken und Investoren

0

Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine,
Greenpeace)

20

Nachhaltigkeitsadaptoren
Kund:innen

Mitarbeiter:innen I
Geschaftsfihrung Im

Geschéftspartner:innen

Junge Generation I

Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine,
Greenpeace)

Banken und Investoren m

29,3

0
Keine Wirkung

20

B Negativ M Eher negativ

42,9
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39,9 25,6

32,6 28,9
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69,2 144 31

40 60 80 100

337 324

22,7 32,1 25,9

36,0 29,0 26,1

422 36,1 16,1

33,7 32,7 16,2

S 22,3 15,6

59,5 19,0 10,6

40 80 100

Positiv
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auch das Bewusstsein flr die vielfaltigen Auswirkungen
unternehmerischen Handelns auf verschiedene Stake-
holdergruppen zunehmen.

Bei den Innovatoren der Stufe 3 ist eine signifikante
Zunahme der (eher) positiven Effekte auf alle Stake-
holdergruppen zu beobachten, wobei die Geschéfts-
fuhrung, die Mitarbeiter:innen und die Kund:innen die
vordersten Range einnehmen. Dieses Mal wird das
Ranking von der Geschaftsfihrung angefihrt, mit 86,4
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Prozent der Geschaftsmodellinnovatoren und 75,8
Prozent der Nachhaltigkeitsinnovatoren, die von einer
positiven oder eher positiven Wirkung berichten. Die
Werte flr Mitarbeiter:rinnen und Kund:innen liegen
eng beieinander: Knapp tUber 70 Prozent sowohl der
Transformations- als auch der Nachhaltigkeitsinnovato-
ren melden positive Auswirkungen ihrer Aktivitats- und
Geschéftsmodellveranderungen auf diese Stakeholder-
gruppen (Abbildung 50).

Ein weiteres gemeinsames Ergebnis der Transforma-
tions- und Nachhaltigkeitsinnovatoren ist, dass die Aus-
wirkungen auf Banken und Investoren sowie auf die
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Abbildung 50 | Stakeholderauswirkungen der Veranderungen von Aktivititen und Geschaftsmodellen auf

Reifegradstufe 3 (in Prozent)

FRAGE | Wie wirkt sich die Veranderung Ihres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche auf die folgenden Akteure aus?

Geschiftsmodellinnovatoren

Geschéftsfiihrung 9.1 410 454
Mitarbeiter:innen PRl 19,8 443 31,3
Kund:innen PRl 21,6 28,5 45,5
Geschiaftspartner:innen i} 21,8 442 29,7
Junge Generation 17,2 31,7 39,5
Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. Iolg;l:e\r/]epreeggg), 4.6 417 248 289
Banken und Investoren 36,9 21,3 30,7
0 20 40 60 80 100
Nachhaltigkeitsinnovatoren
Geschaftsfihrung [JJIEZE 135 28,8 47,0
Kund:innen [JJEX3 19,4 37,1 354
Mitarbeiter:innen 13,3 15,2 48,0 23,5
Junge Generation m 14,9 27,5 42,4
Geschéftspartner:innen 12,0 30,1 22,2 35,7
Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. Iol&a;l:e\l{]%ree;:::), 456 215 259
Banken und Investoren 41,9 31,2
0 20 40 60 80 100
M Negativ M Eher negativ Keine Wirkung Eher positiv Positiv

junge Generation am haufigsten als negativ oder eher
negativ bewertet werden. Bei den Geschéaftsmodellinno-
vatoren sehen 11,6 Prozent (eher) negative Effekte flr
die junge Generation und 11 Prozent berichten (eher)
negativ bezUglich der Auswirkungen auf Banken und In-
vestoren. Bei den Nachhaltigkeitsgnnovatoren sehen
15,2 Prozent der Unternehmen (eher) negative Aus-
wirkungen auf die junge Generation und fast ein Viertel
(24,3 Prozent) berichtet von (eher) negativen Effekten
fur Banken und Investoren. Diese Beobachtung wirft die
Frage auf, inwiefern eine Transformation hin zu nachhal-
tigeren Geschaftsmodellen mit finanziellen Herausfor-
derungen fur die finanziellen Stakeholder verbunden ist.

| BertelsmannStiftung

Zuletzt stimmen beide Unternehmensgruppen zudem
darin Uberein, dass Effekte auf die Zivilgesellschaft oder
NGOs sowie auf Banken und Investoren am seltensten
positivund am hiufigsten als neutral bewertet werden.

5.5.2 Auswirkungen auf Nachhaltigkeits-
aspekte

Zusatzlich zu den zuvor dargestellten Wirkungen auf
verschiedene Stakeholdergruppen wurde untersucht,
wie sich die Veranderungen der Unternehmen in ihnren
Aktivitaten und Geschaftsmodellen in den letzten zehn
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Jahren auf ausgewahlte Nachhaltigkeitsaspekte aus-
gewirkt haben. Diesbezlglich sehen wir zunachst, dass
Unternehmen derartige Veranderungen am haufigsten
mit 6kologisch (eher) positiven Wirkungen in Verbin-
dung bringen. 62,4 Prozent der Unternehmen geben
eine (eher) positive Wirkung fir den Umweltschutz an,
61 Prozent tun dies in Bezug auf die Schonung von Res-
sourcen. Im mittleren Feld der positiven Wirkungen
liegen wirtschaftliche Aspekte, die wir im Sinne wirt-
schaftlicher Resilienz und neuer oder besserer Arbeits-
platze abgefragt haben. Hier gibt jeweils etwas Uber
die Halfte der Unternehmen eine (eher) positive Aus-
wirkung ihrer Veranderungen an. Soziale Nachhaltig-
keitsauswirkungen, die wir durch fairen Handel sowie
Inklusion und Diversitat abgebildet haben, bewerten
hingegen lediglich 32,4 bzw. 30,8 Prozent der Unter-
nehmen als (eher) positiv (Abbildung 51).

Die moderaten und schrittweisen Aktivitats- und Ge-
schaftsmodellveranderungen der Basisunternehmen
haben vorrangig zu 6konomischer Nachhaltigkeit bei-
getragen. Im Mittelpunkt der vermuteten (eher) posi-
tiven Effekte stehen die Schaffung neuer oder die Ver-

besserung bestehender Arbeitsplatze, von denen 39,9
Prozent der Basisunternehmen berichten. Dieses Er-
gebnis steht in Einklang mit der weiter oben ausgefihr-
ten Feststellung, dass die Veranderungen der Basisun-
ternehmen primar Mitarbeiter:innen zugutekommen.
Des Weiteren rangiert die wirtschaftliche Resilienz mit
38 Prozent auf dem zweiten Platz der Aspekte, fir die
(eher) positive Nachhaltigkeitsauswirkungen wahrge-
nommen werden (Abbildung 52).

Beim Blick auf die negativen oder neutralen Auswirkun-
gen zeigt sich, dass die 6kologische Nachhaltigkeit bei
etwa einem Viertel der Unternehmen (eher) negativ be-
einflusst wird, wahrend soziale Nachhaltigkeitsaspekte
bei etwa drei Vierteln der Unternehmen unberihrt
bleiben. Konkret liegen Ressourcenschonung und Um-
weltschutz mit jeweils rund 24 Prozent (und zusatzlich
auch wirtschaftliche Resilienz (23,2 Prozent)) dicht bei-
einander, wenn es um (eher) negative Wirkungen geht.
Grundsatzlich zeigt sich, dass die Veranderungen der
Aktivitaten und Geschéaftsmodelle der Basisunterneh-
men oftmals nicht mit einer benennbaren Wirkung auf
die abgefragten Nachhaltigkeitsdimensionen verbun-
den werden, dies gilt insbesondere in den Bereichen so-
ziale Inklusion und Diversitat (71,7 Prozent) sowie fai-
rer Handel (86,4 Prozent).

Abbildung 51 | Nachhaltigkeitsauswirkungen der Verianderungen von Aktivititen und Geschiftsmodellen

(in Prozent)

FRAGE | Wie wirkt sich die Veranderung Ihres Geschiftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche auf die folgenden Aspekte der

Nachhaltigkeit aus?
Umweltschutz l 29,7 38,7 23,7
Ressourcenschonung . 30,6 38,9 22,1
Wirtschaftliche Resilienz/Widerstandsfahigkeit I 36,1 32,3 21,7
Neue oder bessere Arbeitsplatze EE 45,3 34,1 16,4
Fairer Handel [JI2EN 59,3 17,2 15,2
Inklusion und Diversitat ml 63,8 19,3 11,5
0 20 40 60 80 100
B Negativ M Eher negativ Keine Wirkung Eher positiv Positiv
ESCP BertelsmannStiftung
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Abbildung 52 | Nachhaltigkeitsauswirkungen der Verianderungen von Aktivititen und Geschiftsmodellen auf

Reifegradstufe 1 (in Prozent)

FRAGE | Wie wirkt sich die Veranderung Ihres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche auf die folgenden Aspekte der

Nachhaltigkeit aus?

Basisunternehmen

Neue oder bessere Arbeitsplatze 51,3 33,9 6,0
Wirtschaftliche Resilienz/Widerstandsfahigkeit 23,2 38,8 30,8 7,2
Umweltschutz m 43,3 27,9 4,9
Ressourcenschonung 52,7 18,1 51
Inklusion und Diversitat [JJJFEEIENE 71,7 14,1
Fairer Handel I 86,4 3,0 6,0
0 20 40 60 80 100
B Negativ M Eher negativ Keine Wirkung Eher positiv Positiv
ESCP | BertelsmannStiftung
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Bei den Adaptoren der Stufe 2 sehen wir eine Ver-
schiebung. Insbesondere dkologische Aspekte riicken
in den Vordergrund. Geschéftsmodelladaptoren schat-
zen die Wirkungen auf Umweltschutz und Ressourcen-
schonung zu jeweils etwa 50 Prozent als (eher) positiv
ein. Die dkologisch positiven Effekte werden von den
Nachhaltigkeitsadaptoren noch starker hervorgeho-
ben: Rund 80 Prozent der Unternehmen berichten von
(eher) positiven Auswirkungen ihrer Aktivitats- und Ge-
schaftsmodellveranderungen (Abbildung 53). In Uber-
einstimmung mit dem deutschlandweiten Muster fol-
gen auf diese dkologischen Vorteile zunachst positive
o6konomische und schliel3lich soziale Wirkungen. Einen
bemerkenswerten Unterschied zwischen den beiden
Adaptorengruppen sehen wir darin, dass die Einschat-
zung bezlglich der Nachhaltigkeitsdimensionen bei den
Geschéftsmodelladaptoren tendenziell neutraler und
ausgeglichener ausfallt. Im Kontrast dazu zeichnen die
Nachhaltigkeitsadaptoren ein klareres Bild der Abstu-
fung von dkologischen tber die 6konomischen hin zu den
sozialen positiven Wirkungen ihrer Verdnderungen.

Auffallend ist zudem, dass Adaptoren die Wirkungen
der Verdnderungen ihrer Aktivitdten und Geschéfts-
modelle kaum noch als negativ einstufen. Insbesondere
melden Nachhaltigkeitsadaptoren beziglich Umwelt-
schutz, Ressourcenschonung und wirtschaftlicher Re-
silienz keine (eher) negativen Wirkungen. Ebenso ver-
zeichnen die Geschéftsmodelladaptoren bei keinem der
abgefragten Nachhaltigkeitsaspekte mehr als 10 Pro-
zent (eher) negative Bewertungen. Zuletzt Iasst sich
festhalten, dass auch bei den Adaptoren wie bei den Ba-
sisunternehmen die Wirkungen auf soziale Aspekte wie
Inklusion und Diversitat sowie fairer Handel vor allem
neutral eingeschatzt werden.

Bei der Analyse der Innovatoren der Stufe 3 festigt
sich der Trend einer zunehmend positiven Einschat-
zung der Nachhaltigkeitswirkungen der Veranderun-
gen der letzten zehn Jahre. Innerhalb dieser Reifegrad-
stufe wiederholen die Geschéaftsmodellinnovatoren
die Rangfolge der Stufe-2-Unternehmen mit einer do-
minierenden, positiv eingeschatzten 6kologischen
Wirkung, gefolgt von 6konomischen und schlielich
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Abbildung 53 | Nachhaltigkeitsauswirkungen der Verianderungen von Aktivititen und Geschiftsmodellen auf

Reifegradstufe 2 (in Prozent)

FRAGE | Wie wirkt sich die Veranderung Ihres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche auf die folgenden Aspekte der

Nachhaltigkeit aus?

Geschiaftsmodelladaptoren

Umweltschutz [JJIZEN 39,5 34,8 16,4
Ressourcenschonung 39,6 34,7 16,0
Wirtschaftliche Resilienz/Widerstandsfahigkeit E 45,0 27,6 18,1
Neue oder bessere Arbeitsplatze EE 54,4 31,7 10,4
Inklusion und Diversitat R 65,6 18,9 10,2
Fairer Handel 63,6 14,9 12,6
0 20 40 60 80 100
Nachhaltigkeitsadaptoren
Umweltschutz 19,2 50,7 30,0
Ressourcenschonung 19,5 51,2 29,2
Wirtschaftliche Resilienz/Widerstandsfahigkeit ‘ 32,4 41,3 26,0
Neue oder bessere Arbeitsplatze 41,9 40,5 14,4
Fairer Handel [ 58,2 24,3 12,6
Inklusion und Diversitat 72,4 18,9 5,7
0 20 40 60 80 100
B Negativ M Eher negativ Keine Wirkung Eher positiv Positiv
ESCP | BertelsmannStiftung
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sozialen Beitragen. Ganze 95,4 Prozent der Geschafts-
modellinnovatoren verzeichnen positive Effekte in
Bezug auf Ressourcenschonung und 85,2 Prozent er-
kennen solche Wirkungen beim Umweltschutz (Abbil-
dung 54).

Mit 84,9 Prozent positiven Rickmeldungen zum Um-
weltschutz und 74,5 Prozent zu Ressourcenschonung
unterstreichen die Nachhaltigkeitsinnovatoren eben-
falls die am starksten ausgepragten Beitrdage zu 6kolo-
gischer Nachhaltigkeit. Des Weiteren positionieren die
Nachhaltigkeitsinnovatoren interessanterweise die po-
sitiven Wirkungen auf soziale Inklusion und Diversitat
prominenter im Mittelfeld ihrer Bewertungen, konkret
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auf den vierten Rang nach Umweltschutz, Ressourcen-
schonung und der Schaffung neuer und besserer Ar-
beitsplatze. Zu dieser Rangfolge ist anzumerken, dass
die Nachhaltigkeitsinnovatoren die beiden starksten
positiven Aspekte jeweils weniger haufig nennen, ins-
gesamt zeigt diese Gruppe aber eine ausgeglichenere
Einschatzung aller Nachhaltigkeitsaspekte als die Ge-
schaftsmodellinnovatoren. Selbst bei dem am niedrigs-
ten bewerteten Aspekt, dem fairen Handel, berichten
63,9 Prozent der Nachhaltigkeitsinnovatoren von po-
sitiven Effekten. Im Gegensatz dazu wird bei den Ge-
schaftsmodellinnovatoren fir die Inklusion und Di-
versitat mit 40,8 Prozent am seltensten eine (eher)
positive Wirkung gemeldet. Dies deutet auf eine im
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Abbildung 54 | Nachhaltigkeitsauswirkungen der Verianderungen von Aktivititen und Geschiftsmodellen auf

Reifegradstufe 3

FRAGE | Wie wirkt sich die Veranderung Ihres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche auf die folgenden Aspekte der

Nachhaltigkeit aus?

Geschiftsmodellinnovatoren

Ressourcenschonung 4,5 60,4 35,0
Umweltschutz 14,5 46,6 38,6
Neue oder bessere Arbeitsplatze 30,2 27,5 42,1
Wirtschaftliche Resilienz/Widerstandsfahigkeit 12,3 26,9 28,4 32,2
Fairer Handel 12,8 35,8 34,7 16,8
Inklusion und Diversitat 59,2 18,1 22,7
0 20 40 60 80 100
Nachhaltigkeitsinnovatoren
Umweltschutz [ 6,7 38,4 46,5
Ressourcenschonung 138 40,1 34,4
Neue oder bessere Arbeitsplatze 19,2 40,0 32,9
Inklusion und Diversitat m 21,7 34,6 37,7
Wirtschaftliche Resilienz/Widerstandsfahigkeit I 11,4 43,0 25,9
Fairer Handel [Ree] 27,8 17,9 46,0
0 20 40 60 80 100
B Negativ M Eher negativ Keine Wirkung Eher positiv Positiv
ESCP | BertelsmannStiftung
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Vergleich umfassendere und ausgeglichenere Integra-
tion und Wertschatzung aller Nachhaltigkeitsdimensio-
nen in den Geschaftsmodellen der Nachhaltigkeitsinno-
vatoren hin.

AbschlieRend kann auf tendenziell negative und neu-
trale Wirkungen geschaut werden. Die Geschéaftsmo-
dellinnovatoren berichten lediglich in Bezug auf wirt-
schaftliche Resilienz und fairen Handel von negativen
Effekten, wobei jeweils etwas mehr als 10 Prozent
diese Wirkungen erkennen. Im Kontrast dazu berichten
die Nachhaltigkeitsinnovatoren in fast allen Bereichen
zu einem gewissen Grad (eher) negative Effekte - aller-
dings jeweils auch nur in etwa einem Zehntel der Félle.

Eine Ausnahme stellt hier die wirtschaftliche Resili-

enz dar, bei der fast jeder fiinfte Nachhaltigkeitsinnova-
toren (eher) negative Auswirkungen meldet. Dennoch
gibt es auch hier viele Gegenbeispiele: 68,9 Prozent der
Nachhaltigkeitsinnovatoren berichten hinsichtlich der
wirtschaftlichen Resilienz (eher) positive Wirkungen
und das innovative Eigentumsmodell von elobau (Case
Box 10) veranschaulicht, wie fortschrittliche Ansatze

in der Wertschopfungsstruktur von Nachhaltigkeits-
pionieren positiv zur Steigerung der Resilienz beitra-
gen kdnnen. Des Weiteren werden neutrale oder nicht
vorhandene Wirkungen zunehmend seltener berich-
tet, wobei anzumerken ist, dass die Geschaftsmodellin-
novatoren in Bezug auf Inklusion und Diversitat noch
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immer in 59,2 Prozent der Falle keine signifikanten Ef-
fekte verzeichnen.

5.5.3 Fazit zu Auswirkungen auf Stakeholder

und Nachhaltigkeitsaspekte

Unsere Ergebnisse zeigen, dass die von den Unter-
nehmen vermuteten Wirkungen auf ihre Stakehol-
der pragnanter werden, d. h. weniger mit  keine Wir-
kung“ geantwortet wird, je héher die Reifegradstufe
ist. Mehr noch: Wir kdnnen feststellen, dass ein hdhe-
rer NGMT-Reifegrad mit (eher) positiven Wirkungen
auf bestimmte Stakeholder einhergeht. Dieser Zusam-

elobau \€

Pascal Schwarz

CASE BOX 10 | elobau: Okonomische
Resilienz durch innovative Unternehmens-
eigentumsmodelle

Die sich seit mehreren Jahren vollziehende Trans-
formation von elobau hin zu einem Pionier der Ge-
meinwohlokonomie setzt direkt an der DNA des
Unternehmens an: den Eigentumsstrukturen. elo-
bau ist ein Stiftungsunternehmen und damit Teil
einer wachsenden Community an Unternehmen,
die sich dem Verantwortungseigentum verschrie-
ben haben. Demnach sind erwirtschaftete Ge-
winne sowie die Vermdgenswerte an den Zweck

des Unternehmens gebunden. Das dem Verantwor-

tungseigentum zugrunde liegende Prinzip des ,As-
set-Lock” verhindert, dass die Gewinne und die
Vermogenswerte des Unternehmens in das pri-
vate Vermogen der Eigentiimer:innen tibergehen
oder als Bestandteil von Spekulationsgeschaften
eingesetzt werden. So kdnnen die generierten Ge-
winne sowohl in den unabhangigen Erhalt als auch
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menhang halt fir die meisten der abgefragten Stake-
holdergruppen einer statistischen Uberpriifung stand:
Unsere Analyse zeigt signifikant positive Zusammen-
hange zwischen dem NGMT-Wert und positiven Aus-
wirkungen auf die junge Generation, Geschaftsfihrung,
Zivilgesellschaft und NGOs sowie Banken und Inves-
toren. Je hoher der NGMT-Reifegrad eines Unterneh-
mens, desto positiver die angenommenen Wirkungen
auf diese Stakeholdergruppen.

in die langfristige Transformation des Unterneh-
mens reinvestiert werden. Damit erweitert die Idee
des Verantwortungseigentums das Spektrum an
potenziellen Unternehmenszielen und Giberwindet
den bisher grundlegenden Unternehmenszweck
der kurzfristigen Gewinnmaximierung. Das Denken
und Handeln nach Quartalszahlen weicht somit der
Freiheit, in ausgedehnten Zeithorizonten zu planen.

Die von elobau gegriindete gemeinnitzige ,elo-
bau Stiftung” besitzt 99 Prozent der Anteile am
Unternehmen und erhilt ihre zweckgebundenen
Stiftungsmittel aus den jahrlichen Unternehmens-
gewinnen; der andere Teil des Gewinns flie3t direkt
in neue Investitionsprojekte des Unternehmens.
Die Hetzer Stiftung hingegen halt 99 Prozent der
Stimmrechte des Unternehmens, sodass zukunfts-
weisende Entscheidungen nicht von einzelnen Per-
sonen getroffen, sondern durch einen Stiftungs-
beirat beschlossen werden. Durch die bewusste
Trennung von Eigentum (elobau Stiftung) und Ent-
scheidungsrecht (Hetzer Stiftung) stellt das Unter-
nehmen eine langfristige Orientierung losgel6st
von Gewinnmaximierung dar. Die zweckgebunde-
nen Stiftungsmittel aus den Unternehmensgewin-
nen eréffnen die Moéglichkeit, gemeinwohlorien-
tierte Projekte kontinuierlich finanziell zu férdern,
die sich bei elobau auf die Themenfelder Bildung,
Umweltschutz und Integration verteilen.



Und unsere Analyse zeigt auch Folgendes: Fir die Sta-
keholdergruppen Mitarbeiter:innen, Kund:innen und
Geschéftspartner:innen wurde zwar kein signifikan-
ter Zusammenhang zwischen NGMT-Wert und vermu-
teten Wirkungen auf Stakeholder gefunden. Wir sehen
aber, dass Uber alle Reifegradstufen hinweg vor allem
positive Wirkungen angegeben werden; mit insgesamt
niedrigeren Werten auf Stufe 1 und héheren Werten
auf den Stufen 2 und 3.

Ein Beispiel, das die Wichtigkeit der Attraktivitat flr die
Stakeholdergruppe der Mitarbeiter:innen illustriert, lie-
fert Ortovox (Case Box 11).

Was wir aus diesen beiden Befunden ableiten kénnen,
ist Folgendes: Deutsche Unternehmen haben grund-
satzlich ein Bewusstsein fir lhre Wirkungen auf wich-
tige primare und sekundére Stakeholder. Es ist aber
das Bewusstsein Uber die positiven Wirkungen auf die
junge Generation, Geschaftsfihrung, Zivilgesellschaft
und NGOs sowie Banken und Investoren, das reifere
Unternehmen von weniger reifen systematisch unter-
scheidet. Dies ist bedeutend, da insbesondere diese
Stakeholder insgesamt i. d. R. mit nur schwach ausge-
pragten Treibern und Hemmnissen sowie Chancen und
Risiken assoziiert werden.

Wie weiter oben gezeigt, unterscheiden sich die rei-
feren Unternehmen aber auch diesbeziglich von den
weniger reifen (siehe Abschnitte 5.3 und 5.4). Dieses
Ergebnis unterstreicht die Notwendigkeit, im Dialog
mit allen Stakeholdern nachhaltige und inklusive Ge-
schaftsmodelle zu entwickeln. Auch dann, wenn dies die
Auseinandersetzung mit unbequemen Themen erfor-
dert, wie zum Beispiel die politische Verantwortung von
Unternehmen flr den Erhalt der Demokratie oder die
finanziellen Implikationen von ékologischen und sozia-
len Risiken tief in der Lieferkette.

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION

ORTOVOX

Katrin Bauer

CASE BOX 11 | Ortovox: Nachhaltigkeit
als zentraler Faktor der Arbeitgeber-
attraktivitat

Die Attraktivitat von Arbeitgebern in einer zu-
nehmend komplexeren Arbeitswelt wird immer
facettenreicher, insbesondere in Zeiten des sich
zuspitzenden Fachkraftemangels. Neben u. a.
einem zufriedenstellenden Gehalt sowie beruf-
lichen Entfaltungsmoglichkeiten stehen Unter-
nehmen mit einer nachhaltigkeitsausgerichteten
Unternehmensidentitat hoch im Kurs bei talen-
tierten Nachwuchskraften. Eine Unternehmen-
sidentitat, die durch verantwortungsbewusstes
und nachhaltiges Wirtschaften charakterisiert
ist, kann sowohl bei aktuellen Mitarbeiter:innen
als auch bei externen Stakeholdergruppen,

wie z. B. bei potenziellen Bewerber:innen, eine
starke Bindung und Zugehorigkeit zum Unter-
nehmen hervorrufen.

So betonen neue Mitarbeiter:innen, dass eines
ihrer Hauptmotive fir die Entscheidung, bei Or-
tovox ihre berufliche Karriere anzufangen bzw.
fortzufiihren, in der Positionierung des Unter-
nehmens als Nachhaltigkeitspionier liegt. Zur
hohen Arbeitgeberattraktivitit von Ortovox tra-
gen nicht nur die dezidiert ausgearbeitete und
konsequent umgesetzte Nachhaltigkeitsstra-
tegie PROTACT2024 oder die Kollektionen an
langlebigen und PFC-freien Produkten bei, son-
dern ebenfalls ihr Engagement fiir ein transpa-
rentes und sozial gerechtes Lieferkettenmana-
gement.
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Die Analyse der Auswirkungen von Veranderungen der
Aktivitaten und Geschaftsmodelle auf 6kologische, so-
ziale und dkonomische Nachhaltigkeitsaspekte zeigt,
dass zunehmend positive Effekte auf Nachhaltigkeits-
aspekte vermutet werden, je hdher der Reifegrad ist.
Dabei steht insbesondere die dkologische Nachhal-
tigkeit im Vordergrund, was die Wichtigkeit umwelt-
bezogener MaBnahmen in der heutigen Wirtschafts-
landschaft unterstreicht. Es folgen wirtschaftliche und
soziale Nachhaltigkeitsaspekte, wobei die Nachhaltig-
keitsinnovatoren eine gleichmaRigere und positivere
Wirkung tber alle Nachhaltigkeitsdimensionen hinweg
angeben. Dieses Ergebnis hebt ihre wichtige Vorbild-
funktion als Wegbereiter fir ein ausgewogenes Nach-
haltigkeitsmanagement hervor.

Unsere Ergebnisse verdeutlichen zudem die Heraus-
forderungen, die mit der Integration von Nachhal-
tigkeitsaspekten in das Geschaftsmodell verbunden
sind, besonders in den friilhen Phasen der nachhalti-
gen Geschaftsmodelltransformation. Wahrend Basis-
unternehmen tendenziell noch einen Schwerpunkt auf
wirtschaftliche Nachhaltigkeitswirkungen angeben,
zeichnet sich ein Trend zur starkeren BerUcksichtigung
insbesondere 6kologischer Aspekte in fortgeschritte-
neren Reifegradstufen ab. Aus einer holistischen Nach-
haltigkeitsperspektive betonen die gewonnenen Er-
kenntnisse somit die Notwendigkeit fur Unternehmen,
ein umfassendes Nachhaltigkeitsverstandnis zu entwi-
ckeln, das 6konomische, dkologische und soziale Ziele
gleichermalen bei der Entwicklung neuer Geschéafts-
modelle berUcksichtigt. Auch hier dient der NGMT-
Reifegrad als Indikator bzw. Anndherung fur die Ent-
wicklungsphasen, in denen sich Unternehmen jeweils
befinden.

Abschlie3end haben wir Unternehmen nicht allein nach
ihrer Einschatzung der Auswirkungen auf Stakeholder
und Nachhaltigkeitsaspekte befragt, sondern auch da-
nach, inwiefern sie die Nachhaltigkeitswirkungen ihres
Kerngeschafts aktiv und mithilfe von Instrumenten und
Indikatoren messen (Abbildung 55). Das Ergebnis zeigt
eindricklich: Die Messung und das Management von
Nachhaltigkeitswirkungen sind kaum etabliert! Die oft
zitierte und Peter Drucker zugeschriebene Einsicht
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,Man kann nicht steuern, was man nicht misst, unter-
streicht die Brisanz dieses Ergebnisses.

Dass es auch anders geht, darauf deutet Case Box 12
zu EnBW eindricklich hin. Wir verstehen das Ergebnis
daher als einen wichtigen Appell an die Wissenschaft,
die Beratungsbranche, die Politik und auch an Unter-
nehmen selbst, sich verstarkt daflr einzusetzen, Unter-
nehmen die notwendigen Fahigkeiten und Werkzeuge
andie Hand zu geben, um ihre Nachhaltigkeitseffekte
messen und ihre Wertschdpfungsprozesse dement-
sprechend ausrichten zu kénnen.

Abbildung 55 | Messung der Nachhaltigkeits-
wirkungen des Geschiftsmodells mit Instrumenten/
Indikatoren (in Prozent)

FRAGE | Nutzen Sie bestimmte Instrumente und/oder
Indikatoren, um die Nachhaltigkeitswirkungen lhres
Kerngeschéfts zu messen?

5,9%

B Nein

Ja, teilweise

Ja, als zentrales Entscheidungskriterium

| BertelsmannStiftung
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eEnBW

Katharina Klein

CASE BOX 12 | EnBW: Integration
von Nachhaltigkeitsindikatoren in
Investitionsentscheidungen

Unternehmen, die systematisch ihr Geschéfts-
modellportfolio nachhaltig transformieren
mochten, missen bei der Bewertung von ge-
planten Investitionen ein umfassendes Set an
Nachhaltigkeitsindikatoren berticksichtigen. Als
Vorreiter eines nachhaltigkeitsbezogenen Inves-
titionsgenehmigungsprozesses gilt die EnBW.
Unabhangig davon, ob es sich bei geplanten In-
vestitionen um den Bau von Versorgungsinfra-
struktur oder Unternehmensakquisitionen han-
delt, missen sich kapitalintensive Investments
einem Nachhaltigkeitsscreening unterziehen.
Seit dem Geschéaftsjahr 2021 besteht die Frei-
gabe von Investitionsvorhaben bei EnBW aus
drei groRen Entscheidungsblocken: der strate-
gischen Bedeutung fiir das Unternehmen, den
wirtschaftlichen Erfolgsaussichten sowie der
langfristigen Wirkung der Investition auf sozi-
ale und 6kologische Aspekte. Somit verankert
EnBW neben finanziellen auch nicht finanzielle
Kriterien in die Entscheidungsfindung. Zentrales
Gremium dabei ist der sogenannte Investitions-
ausschuss, der mogliche Investitionsvorhaben
diskutiert und Handlungsempfehlungen fir den
Gesamtvorstand erarbeitet. Der Investitionsaus-
schuss setzt sich aus Vertreter:innen aller Fach-
bereiche und Ressorts des Unternehmens zu-
sammen, um ein moglichst breites Spektrum an
Blickwinkeln und Einschatzungen zu den Investi-
tionsentscheidungen abzudecken.

WERTSCHOPFUNG IN DER TRANSFORMATION
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Die Transformation hin zu einer nachhaltigeren Wirt-
schaft erfordert eine Neuausrichtung der unternehme-
rischen Aktivitaten und Wertschopfungslogiken. Unter-
nehmen, die frihzeitig auf diese Veranderungen setzen,
kdnnen nicht nur neuen regulativen Vorgaben genligen
und ihre Nachhaltigkeitsrisiken besser managen, son-
dern auch neue Geschéaftsfelder erschlie3en und sich
somit signifikante Wettbewerbsvorteile gegentber
Mitbewerbern sichern. Unsere Studie hat gezeigt, dass
die Mehrzahl deutscher Unternehmen sich hierbei be-
reits auf den Weg gemacht hat, jedoch noch am Anfang
einer solchen Transformation steht.

Um diesen Prozess weiter voranzutreiben, bedarf es
nicht allein der Wirtschaft, sondern vielmehr des Enga-
gements und der Kooperation aller gesellschaftlichen
Akteure. Die Unternehmen, aber auch weitere Stake-
holder wie die Politik, stehen vor notwendigen Wei-
chenstellungen, die entscheidend dafiir sein werden,
ob die grol3e Transformation stattfindet und in wel-
cher Form und mit welcher Geschwindigkeit diese voll-
zogen werden kann. An dieser Stelle mdchten wir ei-
nige ausgewadhlte, relevante Handlungsempfehlungen
fur Unternehmen und Politik formulieren, die aus unse-
rer Sicht notwendig sind, um hierbei die richtigen Pfade
einzuschlagen.

6.1 | Handlungsempfehlungen fir
Unternehmen

Unsere Studie zeigt, dass eine intensivere Verdnde-
rung von Geschaftsmodellen mit einer starkeren Aus-
richtung an Nachhaltigkeitsaspekten einhergeht. Es
gilt auch umgekehrt, dass eine starkere Ausrichtung an
Nachhaltigkeitsaspekten mit einer intensiveren Ver-

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN UND AUSBLICK

anderung der Geschaftsmodelle zusammenhangt. Wir
kdnnen dies wie folgt zusammenfassen: Die Weiter-
entwicklung von unternehmerischen Geschaftsmodel-
len und die Integration von Nachhaltigkeit in das Unter-
nehmenshandeln gehen Hand in Hand - beides gehort
zusammen. Erfolgreiche Geschaftsmodellverdnderun-
gen kdnnen hierbei unterschiedliche Pfade und Formen
annehmen. Im Vordergrund stehen jedoch in der Regel
die eigenen wirtschaftlichen Interessen der Unterneh-
men.

Im Kontext der grof3en Transformation streben Un-
ternehmen bisher vor allem danach, durch innovative
und okologisch gestaltete Produkte und Services neue
Kund:innen zu gewinnen sowie durch Effizienzinnova-
tionen Ressourcen einzusparen und Kosten zu senken.
Insgesamt geht es darum, durch Geschaftsmodellver-
anderungen neue Business Cases zu schaffen. Beson-
ders die steigenden, auf Nachhaltigkeit ausgerichte-
ten Erwartungen der Kund:innen bieten hierbei eine
wesentliche Chance, das eigene Geschaftsmodell er-
folgreich weiterzuentwickeln. Dies trifft passender-
weise auf die ebenfalls beobachtete Tendenz der Un-
ternehmen, ihre Geschaftsmodelle vor allem durch
neue Geschéftsfelder und Produkte und Services wei-
terzuentwickeln. SchlieBSlich passt dies auch gut zu der
Betonung moglicher Chancen durch eine Kreislaufwirt-
schaft.

Die deutsche Wirtschaft sieht folglich grof3e Potenzi-
ale inder Orientierung an KundenbedUrfnissen und
den Prinzipien einer Kreislaufwirtschaft, die wiederum
in Form neuer Geschaftsfelder und Angebote umge-
setzt werden. Der Geschaftsfiihrung und der zukinfti-
gen Nachhaltigkeitspolitik und wird hierbei eine zent-
rale Rolle zugeschrieben.
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Um den eigenen Transformationsprozess hierbei effek-
tiv zu unterstitzen und somit letztlich neuen Marktla-
gen optimal zu begegnen, sollten die folgenden strate-
gischen Anséatze in den Unternehmen verfolgt werden:

Anreizsysteme fur Geschaftsfihrung und Manage-
ment etablieren: Die Etablierung von Anreizsystemen
fur die Erreichung von Zielen im Nachhaltigkeitsbe-
reich kann effektiv Uber die Vergltung vorgenommen
werden. Werden beispielsweise die (variablen) Be-
standteile der Verglitung an Nachhaltigkeits-KPlIs ge-
koppelt, steigt der Anreiz fur die Geschaftsfiihrung, das
Management und die Mitarbeiter:innen die Erreichung
von Nachhaltigkeitszielen zu priorisieren.

Unternehmenskultur und -werte proaktiv weiterent-
wickeln: Neben der Motivation tGiber Anreize und KPlIs
erfordert die groBe Transformation auch Offenheit flr
eine bewusste Weiterentwicklung der Unternehmens-
kultur und der - tatsachlich gelebten - Unternehmens-
werte. Wichtige Treiber sind Stakeholder wie die Ge-
schaftsfihrung, Mitarbeiter:innen und Kund:innen.
Was diese verbindet, sind geteilte Werte wie eine Ori-
entierung an dkologischer Nachhaltigkeit, Generatio-
nengerechtigkeit bzw. ,Enkelfahigkeit” und die gegen-
seitige Offenheit und Toleranz fir Fehler und Neues.
Wertebasiertes Management und wertebasierte Inno-
vation sind wichtige Saulen fur nachhaltige Geschéfts-
modelle.

Innovationskultur starken: Unternehmen missen eine
offene und proaktive Innovationskultur pflegen, die das
gesamte Unternehmen umfasst. Dies konnte zum Bei-
spiel die Einfihrung von internen Innovationslaboren
und Inkubatoren beinhalten, die darauf ausgerichtet
sind, nachhaltige Produktlésungen zu entwickeln. In-
novationsworkshops und Brainstorming-Sessions fr
einen offenen ldeenaustausch, auch Uber Geschéafts-
bereiche und Organisationsstrukturen hinweg, kénnen
institutionalisiert werden, um kreatives Denken und
interdisziplindre Zusammenarbeit zu fordern. Zahlrei-
che Instrumente und Workshopformate flr die Ent-
wicklung nachhaltiger Geschaftsmodelle sind ver-
flgbar und sollten bald zum Standardrepertoire von
Innovationsmanager:innen und Berater:innen gehoren.
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Partnerschaften und Kooperationen eingehen: Um die
Chancen einer Transformation zu nachhaltigerer Wert-
schopfung heben zu kdnnen, ist es essenziell, dass Un-
ternehmen Uber ihre eigenen Grenzen hinausdenken
und mit verschiedenen Stakeholdern zusammenarbei-
ten. Unsere Studie hat gezeigt, dass zivilgesellschaftli-
che Akteure bisher eine sehr untergeordnete Rolle fir
die Weiterentwicklung von Geschaftsmodellen spie-
len. Will man zukUnftig eine umfassendere Wertschop-
fung mit dem Geschéaftsmodell erreichen, sollten auch
externe Stakeholder frihzeitig eingebunden werden.
Dies umfasst Partnerschaften mit Universitaten, For-
schungseinrichtungen, Start-ups und der Zivilgesell-
schaft, aber auch mit Wettbewerbern, um Synergien zu
schaffen und von gegenseitigem Know-how zu profitie-
ren. Solche Kooperationen kdnnen auch branchentber-
greifend sein, um beispielsweise innovative Ansatze zur
Kreislaufwirtschaft und zur Reduktion von Emissionen
zu entwickeln.

Diese Handlungsempfehlungen bilden zusammen ein
robustes Fundament, auf dem Unternehmen ihre Ge-
schaftsmodelle zukunftsfahig und nachhaltig trans-
formieren kdnnen. Es ist entscheidend, dass diese
Strategien kontinuierlich Uberprift und an die sich
wandelnden Umweltbedingungen und Marktgegeben-
heiten angepasst werden.

6.2 | Handlungsempfehlungen fiir die
Politik

Die Politik spielt eine zentrale Rolle in der Gestaltung
der Rahmenbedingungen, unter denen nachhaltige Ge-
schaftsmodelltransformationen stattfinden kénnen.
Durch die Schaffung klarer Vorgaben und die Forde-
rung von Innovationen kann die Politik die Transforma-
tion zu einer nachhaltigen Wirtschaftsweise maf3geb-
lich unterstitzen. Folgende Maf3nahmen sind hierbei
von besonderer Bedeutung:

Anreizsysteme flr Unternehmen schaffen: Die Politik
ist angehalten, nicht auf Wachstum als Selbstzweck zu

setzen, sondern gezielte finanzielle Anreize fUr Unter-

nehmen zu schaffen, die in nachhaltige Technologien,



Strukturen und Prozesse investieren. Diese kdnnen in
Form von Steuerverglinstigungen, Zuschlissen oder
glnstigen Krediten fur gemeinwohlorientierte und um-
weltfreundliche Projekte erfolgen. Sowohl die Forde-
rung durch offentliche Mittel als auch die Implementie-
rung zielfihrender Instrumente, um privates Kapital in
die Transformation zu kanalisieren, stehen hierbei im
Fokus. Darlber hinaus sollten auch die Schaffung von
Forderprogrammen fur Start-ups und KMUs, welche
innovative Losungen fur die Herausforderungen der
Nachhaltigkeit entwickeln, weiter vorangetrieben wer-
den. Entscheidend ist, dass diese Anreize nicht allein zu
gewinnorientierten Investitionen als Selbstzweck moti-
vieren, sondern auch die breite gesellschaftliche Akzep-
tanz gemeinwohlorientierter und ressourcenschonen-
der Produktions- und Konsumaktivitaten férdern.

Regulatorische Hiirden abbauen und klare Standards
setzen: Die Politik muss dafiir Sorge tragen, dass re-
gulatorische Rahmenbedingungen Innovationen nicht
behindern, sondern fordern. Dazu gehort die Verein-
fachung von Genehmigungsverfahren fir nachhaltige
Projekte und die Beseitigung von Birokratie, die In-
novationen im Keim erstickt. Gleichzeitig ist es wich-
tig, klare und verbindliche Standards fur Produkte und
Dienstleistungen zu etablieren, die die Nachhaltigkeit
in den verschiedenen Branchen férdern und gleichzei-
tig die Verbraucher schiitzen. Der Transformations-
kompass zeigt auf, wie vielfaltig das regulatorische Um-
feld ist und dass dieses mit Bedacht, konsistent und fir
die Unternehmen handhabbar und umsetzungsorien-
tiert zu gestalten ist.

Transparenz und Berichterstattung férdern: Um nach-
haltige Praktiken zu normalisieren und ihre Umsetzung
zu fordern, sollte die Politik Unternehmen bei der
Adaption neuer Berichtsstandards, wie der CSRD,
aktiv unterstttzen. Durch die Einfihrung verbindli-
cher Reporting-Standards fUr Nachhaltigkeitsaspekte
konnten Unternehmen dazu angehalten werden, ihre
Fortschritte transparent zu machen. Dies wlrde nicht
nur das Bewusstsein fir nachhaltige Praktiken erho-
hen, sondern auch eine Grundlage flr die Bewertung
von Unternehmen vonseiten der Finanzmarkte und die
Weiterentwicklung von Strategien bieten.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN UND AUSBLICK

Die hier vorgestellten politischen Weichenstellungen
sind essenziell, um eine umfassende und wirksame Un-
terstUtzung fUr die Transformation nachhaltigerer Un-
ternehmenspraktiken zu gewdahrleisten. Dabei muss die
Politik stets die Balance zwischen Forderung, Regulie-
rung und Bildung wahren, um sowohl die 6konomischen
als auch die 6kologischen und sozialen Ziele der Nach-
haltigkeitstransformation zu erreichen.

6.3 | Ausblick

Unsere Studie hat entscheidende erste Einblicke in

die Dynamik und die Potenziale der nachhaltigen Ge-
schaftsmodelltransformation innerhalb der deutschen
Wirtschaft geliefert. Wir haben gezeigt, dass die Trans-
formation eines Geschéaftsmodells und die Nachhaltig-
keitsorientierung eines Unternehmens sich gegenseitig
bedingen. Unsere Studie verdeutlicht auch, wie essen-
ziell die Integration von Nachhaltigkeit in die Kernge-
schaftsprozesse fir die zuklnftige Wettbewerbsfahig-
keit und Resilienz von Unternehmen ist. Gleichwohl
sehen wir, dass die deutsche Wirtschaft hierbei eher
noch am Anfang einer tiefergreifenden Transformation
steht.

In der Zukunft wird es darauf ankommen, die erzielten
Fortschritte zu konsolidieren und die Transformation
mit entschlossenem politischem Willen und unterneh-
merischer Innovationskraft weiter voranzutreiben. Aus
einer Forschungsperspektive ergibt sich flr uns eine
klare Notwendigkeit, den Fortschritt der Geschaftsmo-
delltransformation hierbei weiter zu analysieren, holis-
tisch abzubilden und zugleich im Detail zu verstehen.
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Branchenklassen und Wirtschaftszweige (WZ)

Branchenklasse

Verarbeitendes
Gewerbe

Branchenklasse

Metall-, Elektro-
und Fahrzeugbau-
industrie

W2Z-Code

10
32
33

16

18

31

23

22
13
20
11
14
17
15
21
19
12

WZ-Code

25
28

26

27
29
24
30

WZ-Name

Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln
Herstellung von sonstigen Waren
Reparatur und Installation von Maschinen und Ausriistungen

Herstellung von Holz-, Flecht-, Korb- und Korkwaren (ohne
Mébel)

Herstellung von Druckerzeugnissen; Vervielfaltigung von
bespielten Ton-, Bild- und Datentragern

Herstellung von Mébeln

Herstellung von Glas und Glaswaren, Keramik, Verarbeitung
von Steinen und Erden

Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren
Herstellung von Textilien

Herstellung von chemischen Erzeugnissen
Getrankeherstellung

Herstellung von Bekleidung

Herstellung von Papier, Pappe und Waren daraus
Herstellung von Leder, Lederwaren und Schuhen
Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen
Kokerei und Mineraldlverarbeitung

Tabakverarbeitung
WZ-Name

Herstellung von Metallerzeugnissen
Maschinenbau

Herstellung von Datenverarbeitungsgeraten, elektronischen
und optischen Erzeugnissen

Herstellung von elektrischen Ausriistungen
Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen
Metallerzeugung und -bearbeitung

Sonstiger Fahrzeugbau

Anzahl der
Unternehmen

26.273
20.042
17.083

12.199

10.673

10.565

10.234

7.692
4.305
4.022
2.645
2526
1.770
1.286
825
102
66

Anzahl der
Unternehmen

44.422
17.723

8.713

6.666
3.260
2526
1.458

Anhang

Anteil in
Prozent

19,86 %
15,15%
12,91%

9.22%

8,07 %
7,99 %
7,73%

581%
3,25%
3,04 %
2,00 %
1,91%
1,34%
0,97 %
0,62 %
0,08 %
0,05%

Anteil in
Prozent

52,40%
20,91%

10,28 %

7,86 %
3,85%
2,98 %
1,72%

115



Anhang

Branchenklasse

Bau-, Energie-
und Umwelt-
dienstleistungen

Branchenklasse

Handel

Branchenklasse

Gesellschaftsnahe
Dienstleistungen
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WZ-Code

43

35
41
42

38

37
36

39

WZ-Code

47
46

45

WZ-Code

86
56

96

81
85

94

82

55
90

93

88

95

79

87
92
80

91

WZ-Name

Vorbereitende Baustellenarbeiten, Bauinstallation und
sonstiges Ausbaugewerbe

Energieversorgung
Hochbau
Tiefbau

Sammlung, Behandlung und Beseitigung von Abfallen;
Rickgewinnung

Abwasserentsorgung
Wasserversorgung

Beseitigung von Umweltverschmutzungen und sonstige
Entsorgung

WZ-Name

Einzelhandel (ohne Handel mit Kraftfahrzeugen)
GroRhandel (ohne Handel mit Kraftfahrzeugen)

Handel mit Kraftfahrzeugen; Instandhaltung und Reparatur von
Kraftfahrzeugen

WZ-Name

Gesundheitswesen
Gastronomie

Erbringung von sonstigen tGiberwiegend personlichen
Dienstleistungen

Gebaudebetreuung; Garten- und Landschaftsbau
Erziehung und Unterricht

Interessenvertretungen sowie kirchliche und sonstige religiose
Vereinigungen (ohne Sozialwesen und Sport)

Erbringung von wirtschaftlichen Dienstleistungen flr
Rechtliche Einheiten und Privatpersonena. n. g.

Beherbergung
Kreative, kiinstlerische und unterhaltende Tatigkeiten

Erbringung von Dienstleistungen des Sports, der Unterhaltung
und der Erholung

Sozialwesen (ohne Heime)

Reparatur von Datenverarbeitungsgeraten und
Gebrauchsglitern

Reisebliros, Reiseveranstalter und Erbringung sonstiger
Reservierungsdienstleistungen

Heime (ohne Erholungs- und Ferienheime)
Spiel-, Wett- und Lotteriewesen
Wach- und Sicherheitsdienste sowie Detekteien

Bibliotheken, Archive, Museen, botanische und zoologische
Garten

Anzahl der
Unternehmen

342.814

71.261
30.446
12.251

6.783

2.118
1.995

457

Anzahl der
Unternehmen

316.366
145.102

110.751

Anzahl der
Unternehmen

220.269
180.023

153.719

119.898
74.229

51.477

48.767

47.116
46.286

40.992

35.453

11.119

10.640

9.933
9.049
6.692

1.704

Anteil in
Prozent

73,23%

15,22 %
6,50 %
2,62%

1,45%

0,45%
0,43 %

0,10%

Anteil in
Prozent

55,29%
25,36 %

19,35%

Anteil in
Prozent

20,64 %
16,87 %

14,40 %

11,23%
6,95 %

4,82 %

4,57 %

4,41 %
4,34 %

3,84 %
3,32%

1,04 %

1,00 %

0,93%
0,85%
0,63 %

0,16 %



Anhang

Anzahl der Anteil in

Branchenklasse WZ-Code WZ-Name Unternehmen  Prozent

Verwaltung und Flihrung von Unternehmen und Betrieben;

70 132.565 18,15 %

Unternehmensberatung
71 Archl'tektur— und Ingenieurburos; technische, physikalische und 129.049 17.67%
chemische Untersuchung
69 Rechts- und Steuerberatung, Wirtschaftspriifung 117.549 16,09 %
62 Erbringung von Dienstleistungen der Informationstechnologie 97.607 13,36 %
74 Sqqstlgfe freiberufliche, wissenschaftliche und technische 72955 9.99%
Tatigkeiten
49 Landverkehr und Transport in Rohrfernleitungen 65.610 8,98 %
73 Werbung und Marktforschung 31.284 4,28%
Lagerei sowie Erbringung von sonstigen Dienstleistungen fiir
Unternehmens- 2| ey gHne g 8 21867  299%
nahe
Dienstleistungen 53 Post-, Kurier- und Expressdienste 15.705 2,15%
63 Informationsdienstleistungen 12.779 1,75%
Herstellung, Verleih und Vertrieb von Filmen und
59 Fernsehprogrammen; Kinos; Tonstudios und Verlegen von 10.497 1,44 %
Musik
72 Forschung und Entwicklung 8.260 1,13%
58 Verlagswesen 8.255 1,13%
61 Telekommunikation 3.061 0,42 %
50 Schifffahrt 2.162 0,30%
51 Luftfahrt 662 0,09 %
60 Rundfunkveranstalter 527 0,07 %

Quelle: Statistisches Unternehmensregister, 2021.
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Unternehmensprofile

1

allsafFe

made in germany seit 1964

allsafe GmbH & Co. KG

Anzahl Mitarbeitende: ca. 250

Unternehmenssitz: Engen

Kurzbeschreibung des Unternehmens: allsafe ent-
wickelt und produziert als mittelstindisches Unter-
nehmen Ladungssicherungssysteme und -elemente
fUr unterschiedliche Transportfahrzeuge und Anwen-
dungsfille. Dazu zdhlen u.a. Zurrgurte, Sperrstangen
und -balken, maf3gefertigte Schienensysteme und Si-
cherungsnetze.

Industrie/Branche: Transport/Logistik
Kundensegmente: Aerospace und Automobil

Untersuchungsgegenstand der Fallstudie: \VVor eini-
gen Jahren wurde die Transformation des Gesamtun-
ternehmens hin zu einem Pionier der Circular Economy
mit regionalem Fokus angestoRen. Neben der Uberar-
beitung des Produktsortiments unter Beriicksichtigung
der Prinzipien der Reparierbarkeit und Langlebigkeit
treibt das Unternehmen mit all:change eine Geschafts-
modellinnovation voran, die die Vorteile digitaler Tech-
nologien mit den Prinzipien der Circular Economy sinn-
voll miteinander verknipft.

Interviewpartner: Detlef Lohmann

Verantwortungsbereich: Geschaftsfuhrender Gesell-
schafter
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elobau \€

elobau GmbH & Co. KG

Anzahl Mitarbeitende: ca. 1.200

Unternehmenssitz: Leutkirch

Kurzbeschreibung des Unternehmens: elobau ist ein
weltweit agierender Produzent von berihrungsloser
Sensortechnik, Instrumenten fur Fillstandsmessung
sowie Bedienelemente flr Nutzfahrzeuge und den Ma-
schinen- und anlagenbau. Das Stiftungsunternehmen
erstellte bereits im Jahr 2016 die erste Gemeinwohl-
Bilanz und verpflichtet sich seitdem, die Leitlinien der
Gemeinwohldkonomie Schritt flr Schritt inihre Wert-
schopfungsprozesse und Unternehmenskultur aufzu-
nehmen und strukturell zu verankern.
Industrie/Branche: Hersteller von elektronischen Bau-
elementen

Kundensegmente: Transport/ Nutzfahrzeuge/Maschi-
nenbau

Untersuchungsgegenstand der Fallstudie: elobau ist
ein Stiftungsunternehmen im Sinne des Verantwortungs-
eigentums und damit Teil einer wachsenden Community
an Unternehmen, die sich dem Verantwortungseigen-
tum verschreiben. Im Fokus des Interesses standen die
Verdnderungsprozesse an den Eigentumsstrukturen des
Unternehmens und wie ein deutsches mittelstandisches
Unternehmen das Primat der kurzfristigen Profitmaxi-
mierung strukturell Gberwinden kann.

Interviewpartner: Pascal Schwarz
Verantwortungsbereich: Head of Sustainability



eEnBW

EnBW Energie Baden-Wiirttemberg AG

Anzahl Mitarbeitende: ca. 29.000 (2023)
Unternehmenssitz: Karlsruhe

Kurzbeschreibung des Unternehmens: Die EnBW
befindet sich auf dem Weg von einem klassischen
Energieversorger hin zu einem nachhaltigen und in-
novativen Infrastrukturanbieter in den Bereichen er-
neuerbare Energieerzeugung, Elektromobilitat sowie
Netzinfrastruktur in den Bereichen Strom, Gas und Te-
lekommunikation.

Industrie/Branche: Energie, Mobilitat, Telekommuni-
kation

Kundensegmente: Private Haushalte, Kommunen und
Industrie

Untersuchungsgegenstand der Fallstudie: Die ge-
samtunternehmerischen Innovations- und Umwal-
zungsprozesse, die bei der bisherigen Transformation
des Geschéaftsmodellportfolios eines wichtigen Akteurs
der deutschen Energiewende erfolgreich beigetragen
haben.

Interviewpartner*innen: Katharina Klein und
Lothar Rieth

Verantwortungsbereich: Leiterin und Leiter des Be-
reichs Nachhaltigkeit

Unternehmensprofile

>

JUNGHEINRICH

Jungheinrich AG

Anzahl Mitarbeitende: ca. 20.000
Unternehmenssitz: Hamburg

Kurzbeschreibung des Unternehmens: Jungheinrich
bietet mit einem Portfolio an Flurférderzeugen, Auto-
matiksystemen, digitalen Losungen sowie den dazu
passenden Dienstleistungen seinen Kunden mal3ge-
schneiderte Losungen aus einer Hand, um sie bei den
wachsenden intralogistischen Herausforderungen und
der Erreichung von Nachhaltigkeitszielen zu unterstit-
zen. Ein umfassendes Sortiment aus automatischen
Lagersystemen, mobilen Robotern und Software reali-
siert die vollautomatisierte Intralogistik. Okonomische,
okologische und soziale Verantwortung zu vereinen,
steht im Fokus aller Geschéaftstatigkeiten. Die Unter-
nehmensstrategie 2025+ verfolgt das Ziel, nachhaltig
Werte flr alle Stakeholder zu schaffen.
Industrie/Branche: Logistik/ Intralogistik
Kundensegmente: Jegliche Form von Unternehmen
aus dem Einzel- und GroBhandel, der Logistik und der
Industrie

Untersuchungsgegenstand der Fallstudie: Projekte
und Geschéftsmodellinnovationen im Rahmen der
Circular Economy. Dazu zéhlen u.a. die systematische
Aufarbeitung und WiederverauBerung oder die Ver-
mietung von gebrauchten Gabelstaplern.

Interviewpartner: Gabriele Maurer

Verantwortungsbereich: Director of Corporate
Sustainability, Health & Safety
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Unternehmensprofile

klockner &co

Kléckner & Co SE

Anzahl Mitarbeitende: ca. 6.400

Unternehmenssitz: Duisburg

Kurzbeschreibung des Unternehmens: Auf Grundlage
eines international ausgedehnten Distributionsnetz-
werks fungiert Klockner & Co als globales Bindeglied
und unabhangiger Vermittler zwischen Stahlproduktion
und -verarbeitung. Durch die Rolle als Stahldistributor
positioniert sich Kléckner & Co als Mitinitiator und Im-
pulsgeber einer Sektortransformation innerhalb einer
Branche, die gegenwartig einen grof3en Einfluss auf die
weltweiten CO2-Emissionen hat.

Industrie/Branche: Stahlindustrie

Kundensegmente: Unternehmen aus der stahlverarbei-
tenden Industrie, vorwiegend aus der Bau- und Trans-
portindustrie sowie dem Maschinen- und Anlagenbau

Untersuchungsgegenstand der Fallstudie: Konzep-
tion, Markteinfihrung und Weiterentwicklung der un-
ternehmenseigenen Marke Nexigen®. Sie steht fir die
Erweiterung des Geschéaftsmodellportfolios um CO2-
reduzierte Produkt-Service-Systeme, die darauf abzie-
len, ihren Kundengruppen beim Aufbau nachhaltiger
Wertschopfungsketten zu unterstitzen.

Interviewpartner: Felix Schmitz

Verantwortungsbereich: CEO Kloeckner Metals
Germany
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ORTOVOX

Ortovox Sportartikel GmBH

Anzahl Mitarbeitende: ca. 160

Unternehmenssitz: Taufkirchen

Kurzbeschreibung des Unternehmens: Ortovox ent-
wickelt, produziert und vertreibt technologisch an-
spruchsvolle Produkte in den Bereichen Lawinensi-
cherheit und Bergsportbekleidung. Langlebige und
zuverlassige Produkte, 6kologisches Wirtschaften, faire
Arbeitsbedingungen und hohe Standards beim Tier-
schutz sind dabei zentrale und kollektive Orientie-
rungspunkte von Ortovox, die sich in den Wertschop-
fungsprozessen des Unternehmens widerspiegeln.
Industrie/Branche: Outdoor-Bekleidung und -AusrUs-
tung.

Kundensegmente: Einzelhandel und
Produktnutzer*innen

Untersuchungsgegenstand der Fallstudie: Im Jahr
2019 wurde die Nachhaltigkeitsstrategie ProtAct2024
verabschiedet, die sechs Transformationsbereiche des
Unternehmens adressiert und entsprechende bereichs-
bezogene Zielvorstellungen miteinschliel3t. Im Fokus
des Interesses stand sowohl die Operationalisierung
der Nachhaltigkeitsstrategie als auch die Reflektion von
Erfolgen und Misserfolgen im Rahmen der bisherigen
Transformationsprozesse.

Interviewpartnerin: Katrin Bauer
Verantwortungsbereich: Director Corporate Social
Responsibility



Tchibo GmbH

Anzahl Mitarbeitende: ca. 11.300
Unternehmenssitz: Hamburg

Kurzbeschreibung des Unternehmens: Tchibo kann
als eines der groften deutschen KonsumgUter- und
Einzelhandelsunternehmen in Deutschland bezeichnet
werden. Auf der unternehmenseigenen E-Commerce-
Plattform, in Gber 200 Filialen, im Fachhandel, in Dro-
geriemarkten sowie im Lebensmittelhandel kdnnen die
Produkte von Tchibo erworben werden. In den vergan-
genen Jahren wurde das Unternehmen mehrmals ftr
seine Nachhaltigkeitsbestrebungen national und inter-
national ausgezeichnet.

Industrie/Branche: Konsumgtiter/ E-Commerce/ Kaf-
feerdsterei und Kaffeespezialitaten

Kundensegmente: Einzelhandel und Konsumierende

Untersuchungsgegenstand der Fallstudie: Anfang
2018 griindete Tchibo ein Mietmodell fur Kinderklei-
dung mit dem Namen ,Tchibo Share" Die Zielvorstel-
lung lag darin, eine 6konomisch tragbare Geschaftsmo-
dellinnovation der Circular Economy auf Basis einer
digitalen Plattform zu schaffen und damit sowohl die
Nutzungsrate als auch die Lebensdauer von Kinder-
kleidung zu erhéhen. Nach dem Motto ,Fail fast. Fail
forward” wurde Tchibo Share im Dezember 2020 auf-
grund unterschiedlicher Beweggriinde und Dynamiken
eingestellt.

Interviewpartnerin: Kristina Kolling
Verantwortungsbereich: Head of Environment & Cir-
cularity

Unternehmensprofile

A VAUDE

VAUDE Sport GmbH & Co. KG

Anzahl Mitarbeitende: ca. 650

Unternehmenssitz: Tettnang

Kurzbeschreibung des Unternehmens: VAUDE hat
die Vision, mehr Lebensqualitat durch nachhaltige Out-
door-Produkte und zukunftsweisendes Wirtschaften
zu schaffen - mit innovativen Produkten, Losungen und
Dienstleistungen, die umweltfreundlich und fair sind.
Klimaschutz, Transparenz, Schutz der Menschenrechte
und das Engagement flir gesellschaftspolitische The-
men sind die Handlungsmaxime von VAUDE. Das Un-
ternehmen ist mehrfacher Gewinner von nationalen
und internationalen Nachhaltigkeitsawards.
Industrie/Branche: Outdoor-und Bike-Bekleidung und
-Ausristung.

Kundensegmente: Einzelhandel und
Endkonsument*innen

Untersuchungsgegenstand der Fallstudie: Gesamtun-
ternehmerische Entwicklung hin zu einem wirtschaft-
lichen Akteur, der sich nicht nur fir eine nachhaltige
globale Textilbranche einsetzt, sondern ebenfalls als
wirtschaftlicher Enabler einer gesamtgesellschaftlichen
sozial-6kologischen Transformation in die deutsche
Politik hineinwirkt. Ein weiterer Interessensschwer-
punkt lag in der Herausbildung und Weiterentwicklung
der unternehmenseigenen digitalen Plattform ,VAUDE
Rent" auf der interessierte Personen Qutdoor-Ausris-
tung mieten kdnnen.

Interviewpartner: Robert Klauer

Verantwortungsbereich: Strategische Unternehmens-
entwicklung
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