DIALOG: Herr Schulze-Hausmann, als Vorstandsvorsitzender
der Stiftung Deutscher Nachhaltigkeitspreis haben Sie einen
einzigartigen Einblick in die Auseinandersetzung der Industrie
mit Nachhaltigkeitsthemen. Welche Entwicklungen konnten
Sie in den vergangenen Jahren beobachten, wie hat sich die
Perspektive der Unternehmen verandert?

SSH: Ich wirde Ihnen gern einen kleinen Ruckblick in die
Entwicklung des Deutschen Nachhaltigkeitspreises geben,
aus dem man eine Antwort darauf ableiten kann, wo wir heute
stehen. Als wir angefangen haben, sind wir mit einem relativ
dicken Fragenkatalog an die deutsche Industrie herangetre-
ten und haben gefragt: ,Wo steht ihr in Sachen Nachhaltig-
keit?" Das wurde damals nicht sehr ernst genommen. Die
meisten haben uns geantwortet, dass sie entweder Uber die
von uns angefragten KPIs gar nicht verfigen oder diese nicht
offenlegen mochten. Aber man erzahlte uns bereitwillig Uber
soziale Projekte in Afrika, die Forderung des ortlichen Fuf3-
ballvereins oder die Nutzung von Recyclingpapier.

Das war 2008. Die nachste Phase unterschied sich davon sehr
deutlich. Sie war davon gekennzeichnet, dass die Unterneh-
men begannen, Nachhaltigkeitsstrategien aufzusetzen, Ma-
nagementstrukturen zu schaffen und dem Thema einen Platz
auf der Agenda der Unternehmensfihrung einzuraumen. Die
Bewerbungen, die uns erreichten, wurden nun nicht mehr
von einer PR-Agentur - oder bestenfalls vom Umweltbeauf-
tragten abgesendet -, sondern von Mitgliedern des oberen
FUhrungskreises.

DIALOG: Das Thema Nachhaltigkeit war also erwachsen ge-
worden?

SSH: Ja, das ist eine sehr gute Formulierung. Nachhaltigkeit
wurde zu einem Thema fiUr den Boardroom und fOhrte zuneh-
mend zu strukturellen Veranderungen in den Unternehmen.
Dabei gerieten zunachst Prozesse in den Fokus: nicht nur
das ,House Keeping", also die Umstellung der Dienstwagen-
flotte auf Okostrom, Solarverglasungen und andere durchaus
sinnvolle Mainahmen, sondern es ging immer starker um
Produktions- und Logistikabladufe, also den Prozessorkern
der Unternehmen. Inzwischen beschaftigt man sich inten-
siver mit Produkten und Anséatzen, um diese so zu designen,
dass sie im gesamten Lebenszyklus mdéglichst viele Nach-
haltigkeitseffekte erzielen. Und das verandert die Perspek-
tive ganz entscheidend. Die Haupttreiber fUr die nachhaltige
Transformation sind heute Wettbewerbsfahigkeit, Leadership
in Themen, MarktfUhrerschaft —und das am besten global.

DIALOG: Nachhaltig zu sein ist also keine Frage des Purpose
mehr?

SSH: Es ist nach wie vor, aber eben nicht mehr ausschlief3-
lich eine Frage der Haltung, des Purpose. Es bedeutet, jeden
einzelnen Prozess, jeden Produktlebenszyklus unter die Lupe
zu nehmen. Die harteste Arbeit ist, von Vision und Purpose in
die industrielle Umsetzung zu kommen. Anderenfalls bleiben
die Veranderungen flach - sie sind dann weder glaubwirdig Gesprach mit
noch wirklich transformativ. Schlechte, ineffiziente Prozesse
kdnnen nicht nachhaltig sein, sie konnen die 6konomischen
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Chancen der nachhaltigen Transformation nicht realisieren.
Es gilt aber auch: Wenn kein Gbergeordneter Purpose die
Strategie des Unternehmens pragt und kein Wille der FUhrung
daist, Nachhaltigkeit zu einer Maxime zu machen, geht es nur
um Prozessoptimierung mit Tools, Methoden und Zielsetzun-
gen, die es schon immer gab. Das reicht nicht.

DIALOG: Wann wird der Purpose also strategisch relevant?

SSH: In Zweifelsentscheidungen z.B. Es gibt in einem grof3en
Unternehmen vermutlich taglich Scheidewege, an denen man
sagen kann, das ist das Effiziente, Glatte. Und dann muss man
sich bewusst fir etwas entscheiden, was nachhaltiger ist, aber
vielleicht nicht ganz so effizient wie das andere.

DIALOG: Wir haben in den vergangenen Jahren gesehen,

dass die Uberbetonung der Effizienzziele eine Kehrseite hat -
man kann bspw. nicht Effizienz und Resilienz gleichzeitig
maximieren.

SSH: Ein weiterer interessanter Begriff ist in diesem Zu-
sammenhang Suffizienz, also die Vermeidung eines Uberver-
brauchs, einer Ressourcenverschwendung, die unsere Lebens-
und Wirtschaftsgrundlagen Uberlastet. Dieses Denken ist mit
der industriellen Logik sehr wohl kompatibel, die Vermeidung
von Verschwendung jeglicher Art ist ja Kern der Lean-Philoso-
phie. Wir brauchen also ein breiteres Verstandnis der 6kologi-
schen, sozialen und 6konomischen Aspekte der Nachhaltigkeit
und missen nach Wegen suchen, sie zu verbinden.

DIALOG: Beobachten Sie diese differenzierte, breite Perspek-
tive in der Auseinandersetzung der Industrie, aber auch der
Offentlichkeit mit Nachhaltigkeit?

SSH: Ja, das ist eine eindeutige Entwicklung. Nachhaltigkeit
war zundchst gron, war im Grunde gleich Umweltschutz. Ich
denke, die grofite Verdnderung der vergangenen fUnf bis acht
Jahre liegt in der ,Entdeckung"” der sozialen Dimension der
Nachhaltigkeit und ihrer Integration in die Strategien und die
rechtlichen Rahmenbedingungen. Das sehen wir an solchen
Themen wie dem Lieferkettengesetz, den Scope-3-Themen,
die fOr Unternehmen mit einer enormen Verantwortlichkeits-
erweiterung verbunden sind.

Auch der Umstand, dass Nachhaltigkeit sich rechnen muss,
weil es sie sonst schlicht nicht gibt, wird immer mehr ver-
standen. Denn eine Nachhaltigkeitsstrategie, die Unternehmen
eine stabile Basis fUr Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit
entzieht, ist ein Widerspruch in sich. Um die Menschen und die
Natur zu schitzen, muss man Geld verdienen. Das ist inzwi-
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schen Konsens. Und das ist eine der Neuigkeiten, die wir nach
15 Jahren Nachhaltigkeitspreis sehen. Nachhaltigkeit ist mehr
Wachstums- als Kostenfaktor.

DIALOG: Neben 6kologischen und sozialen Aspekten bildet
Governance die dritte Sdule der Nachhaltigkeit. Das Thema
scheint schwieriger greifbar zu sein.

SSH: Ich wirde das etwas anders formulieren. Einen schrift-
lichen Kodex zu verfassen, der Transparenz, Gleichberechti-
gung und weitere Faktoren sauber abbildet, das kriegen gute
Anwaélte schnell hin —aber dieses Rahmenwerk mit Leben zu
fOllen, das ist komplex. Und wenn ein Unternehmen das nicht
schafft, schafft es auch an anderen Fronten keinen nachhal-
tigen Fortschritt.

DIALOG: Wir haben haufig im internationalen Kontext die
Diskussion, was der Shift Richtung Nachhaltigkeit fir unsere
Industrie auf internationaler Buhne bedeutet. Macht uns das
fragiler? Starker? Angreifbarer?

SSH: Ich denke, diese Frage lasst sich vor allem durch eine
technologische und industrielle Perspektive beantworten.
Wir waren und sind in vielen Bereichen TechnologiefUhrer
in Green Tech. Nur missen wir aufpassen, dass uns The-
men nicht aus den Fingern rutschen. Das lasst sich an zwei
unterschiedlichen Beispielen verdeutlichen: Das erste ist die
Photovoltaik. Wir haben diese Technologie zwar wesentlich
entwickelt, haben es aber anschlieend nicht geschafft, sie
zu einem wachsenden, global wettbewerbsfahigen Wirt-
schaftszweig auszubauen und die Innovationsmotoren im
Land zu halten.

Das zweite Beispiel ist die Automobilindustrie: Hier haben wir
die Initiative zur Transformation einer Branche, in der wir be-
reits Uberragend stark waren, nicht behalten. Nun missen wir
mUhsam aufholen. Das sollte uns in den kommenden Jahren
nicht mehr allzu oft passieren. Denn wir brauchen dringend
diese Exzellenz in den nachhaltigen Technologien, um sowohl
die 6konomischen Grundlagen des Landes und seine globale
Wettbewerbsfahigkeit zu sichern als auch einen substan-
ziellen Beitrag zur Bewaltigung der ékologischen Krise zu
leisten. Und hier schlief3t sich der Kreis: Denn nur Purpose-
Weltmeister zu sein, das wird dafur nicht reichen.



