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Welche Auswirkungen haben Nachhaltig-
keitskriterien auf Geschaftsmodelle?

Bei der Bewertung von Produkten und Lésungen gewinnen
Nachhaltigkeitskriterien fir Kunden und Investoren immer
mehr an Bedeutung. Das betrifft zum einen die unmittelba-
ren 0kologischen und sozialen Bedingungen der Fertigung
sowie die Recyclingfahigkeit der Produkte. Einfluss auf das
Urteil der Konsumenten hat zum anderen auch die Gestal-
tung der Supply Chain, etwa ihre geografische Verteilung.
DarUber hinaus setzen die nationalen und internationalen
Compliance-Anforderungen im Hinblick auf Nachhaltigkeit
einen zunehmend anspruchsvollen Rahmen.

In Summe lassen sich die Gestaltungsparameter vieler
Geschaftsmodelle nicht mehr unverandert aufrechterhal-
ten. Hohere Risiko- und Reputationskosten, Investitionen
in eine veranderte Produktgestaltung und angepasste
Lieferketten sowie Aufwande fir das Monitoring und
Management der Zulieferer kénnen dazu fUhren, dass sich
etablierte Geschaftsmodelle nicht mehr ohne substanziel-
le Veranderungen fortfUhren lassen.

Diese Entwicklung hat allerdings auch eine positive Seite.
So kénnen neue Services entstehen, etwa rund um die
Kreislauffahigkeit oder die kollaborative Nutzung von
Produkten. Zudem kdnnen innovative Prozesse und
Produktionsverfahren an Attraktivitat gewinnen.
Entscheidend ist, das Geschaftsmodellportfolio frihzeitig
und ganzheitlich zu bewerten und Transformationsszena-
rien zu entwickeln, um eine zielgerichtete Anpassung an
neue Rahmenbedingungen zu ermdglichen.

Wie lasst sich angesichts der Technologie-
offenheit Investitionssicherheit erreichen?

Frihe Phasen technologischer Umbriche sind Phasen
extremer Ungewissheit. Die Spielregeln, Krafteverteilun-
gen und Wachstumspotenziale sind noch nicht in Stein
gemeifelt; die rechtlichen Rahmenbedingungen veran-
dern sich laufend und noch ist unklar, welche Méarkte wie
stark betroffen sein werden. Einen wesentlichen Anteil an
diesem ,strategischen Nebel" hat die Technologieoffenheit.
Neuartige Probleme lassen sich prinzipiell durch unter-
schiedliche Technologien losen —doch die Frage, welche
sich letztlich durchsetzen werden, ist kaum verlasslich zu
beantworten.

Auch die nachhaltige Transformation der Wirtschaft steht
erst am Anfang. Entsprechend unklar sind die langfristigen
Implikationen gesellschaftlicher und industrieller Projekte
wie der Warmewende oder der Abldsung von Verbren-
nungsantrieben im Straflen-, See- und Luftverkehr.

Wir wissen heute weder, welche Warmegquellen und Vertei-
lungssysteme sich in welchen Regionen durchsetzen, noch,
welche Antriebstechnologien und Ladeinfrastrukturen sich
for welche Anwendungsbereiche etablieren werden.

FUr die Industrie birgt diese Ungewissheit ernsthafte Risi-
ken und Belastungen. Diese entstehen sowohl durch eine
frUhzeitige Festlegung auf einen Technologiestandard als
auch durch die aufwendige und teure Parallelentwicklung
mehrerer Technologien und Geschaftsmodelle. Zu den L6-
sungsansatzen gehoren deshalb zum einen ein fundiertes
Szenariomanagement und die Integration in Okosysteme,
in denen Risiken, Aufgaben und Wissen verteilt werden.
Und zum anderen missen die Prozesse laufend verbessert
werden, um einen héheren Grad an Effizienz, Adaptionsfa-
higkeit und Skalierbarkeit zu erreichen.
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Wie beeinflusst Industrial Sustainability
das EBIT?

Der nachhaltige Umbau industrieller Wertschdpfungsketten
geht mit Belastungen einher. Er bietet aber auch signifikan-
te Chancen zur Ergebnisverbesserung. Der erste Hebel sind
dabei Effizienzverbesserungen und Kosteneinsparungen.
Denn im Fokus nachhaltig ausgerichteter Prozesse steht
die Vermeidung von Ressourcenverschwendung: Energie,
Wasser und Rohstoffe sollen effizient eingesetzt und die
Produktion von schéadlichen Abfallprodukten reduziert
werden. Dabei spielt die Perspektive auf den gesamten Pro-
duktlebenszyklus eine wichtige Rolle. Sind Produkte bereits
in der Designphase auf eine effektive und rickstandslose
Entsorgung ausgerichtet, konnen Aufwande fir die Rick-
nahme und das Recycling gesenkt oder sogar neue Erlés-
und Rohstoffquellen erschlossen werden.

Auch zur systematischen Reduktion der Risikokosten tragen
nachhaltige Prozesse bei. Die Industrie ist mit zunehmend
komplexen Regelwerken konfrontiert, die den Haftungsbe-
reich erheblich ausweiten. Reduziert werden kénnen diese
Risiken durch transparente und Uberprifbare Strukturen

in der gesamten Wertschopfungskette, die im Einklang mit
heutigen und kinftigen Compliance-Vorschriften stehen.
DarUber hinaus lohnt sich auch die Risikobetrachtung der
Produkte und Herstellprozesse. Ein potenzielles Risiko
stellen bspw. Rohstoffe dar, deren Abbau und Entsorgung
negative soziale und 6kologische Auswirkungen haben. Auf
diese Weise hergestellte Produkte unterliegen zunehmend
strikten Sanktionen bis hin zu Einfuhrverboten. Zudem kann
sich die Nutzung nicht regenerativer Energiequellen negativ
auf die Reputation auswirken. All solche Faktoren sind
Risiken fUr bestehende Geschaftsmodelle. Eine umfas-
sende Betrachtung von Risikoszenarien und die frihzeitige
Transformation der Wertschopfung haben deshalb direkten
Einfluss auf die kinftige Erlosstarke, den Zugang zu Kapital
und die Unternehmensbewertung.

Werden radikale Innovationen durch
Nachhaltigkeit erméglicht?

NachhaltigkeitsbemUhungen gehen mit innovativen
Technologien und Geschaftsmodellen Hand in Hand:
Okologische Veranderungen, politische Transformations-
agenden sowie regulatorische Anreize und Sanktionen
schaffen neue Markte fUr industrielle Produkte und
Dienstleistungen. So missen Gebaude, Infrastrukturen und
Fabriken auf sich @ndernde klimatische Bedingungen und
die Kreislauffahigkeit ausgerichtet werden. Der Abschied
von fossilen Energietrdagern eréffnet Zugange zu bislang
abgeschotteten und oligopolistisch organisierten Sektoren.
Auch die Kundenanforderungen entwickeln sich weiter und
erzeugen eine Nachfrage nach Produkten, deren positive
Nachhaltigkeitshilanz zum zentralen Kaufkriterium avan-
ciert. All diese Prozesse bieten fir Industrieunternehmen
vielfaltige neue Moglichkeiten, wenn es ihnen gelingt, rele-
vante Trends zu erkennen, den eigenen Wertbeitrag préazise
zu definieren und die verfigbaren F&E-Ressourcen effektiv
auszurichten.

Erfordert Nachhaltigkeit ein neues
Strategiemodell?

Die Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit bedeutet fir
die Gestaltung von Strategien nicht die Umwertung aller
Werte. Viele Unternehmen haben in den vergangenen
Jahren Mindset, Methoden und Organisation einer Neuaus-
richtung unterzogen. Die Strategieprozesse sind immer
besser auf Zukunftsoffenheit und disruptive Veranderun-
gen, schnelle, laterale Entscheidungsfindung, Agilitdt und
Resilienz eingestellt.

Die Perspektive der Nachhaltigkeit fugt diesen Entwicklun-
gen nun weitere Facetten hinzu. Den Ausgangspunkt bildet
dabei die konsequente Lebenszyklus-Betrachtung der
Produkte und ihres Impacts von der Rohstoffgewinnung bis
hin zum Recycling. Damit werden auch Phasen im Leben
eines Produktes relevant, auf die das produzierende Unter-
nehmen bislang keinen direkten Zugriff hat. Diese gilt es
nun, strategisch abzubilden und Einflussmadglichkeiten zu
analysieren. Innerhalb des Unternehmens erfordert dieser
Ansatz eine deutlich starkere Verknipfung von Funktio-
nalstrategien. Auf unternehmensibergreifender Ebene
wird die Integration in nevartige Okosysteme zwingend
notwendig: Denn es braucht neue Formen der Kooperation,
um Wissen, Kundenzugange und Ressourcennutzung zu
verbessern und das Unternehmen insgesamt 6kologisch
und sozial nachhaltig auszurichten.



