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2.1.1  Einleitung

In den letzten Jahren setzt sich zunehmend die Erkenntnis durch, dass Gewinnma-
ximierung als oberste Unternehmensmaxime Skologisch und gesellschaftlich nicht
haltbar ist. Der Brundtland-Bericht der Vereinten Nationen (1987) definierte Nach-
haltigkeit als das »Befriedigen der Bediirfnisse der heutigen Generation unter der
Bedingung, dass zukiinftige Generationen das ebenso kénnen miissen« - d.h., dass
unternehmerisches Handeln heute nicht die Umwelt, Ressourcenverfiigbarkeit oder
sozialen Strukturen der Zukunft beeintrachtigen sollte.

Unternehmerische Nachhaltigkeit kombiniert daher wirtschaftliche Ziele, wie das
langfristige Uberleben des Unternehmens oder Gewinn- und qualitative Wachstums-
ziele mit 6kologischen und sozialen Zielen - die sogenannte >triple bottom line«
(Elkington, 1998). Fiir Unternehmensgriindende bedeutet dies, bei der Geschftsmo-
dellentwicklung nicht nur zu bedenken, inwiefern die unternehmerischen Aktivitaten
einen Kundennutzen erbringen, sondern bspw. auch, wie bei der Umsetzung
Ressourcen so schonend wie moglich eingesetzt werden konnen. Dariiber hinaus
gehen zukunftsorientierte Griindende dazu iiber, sich explizit mit den Zielen fiir
nachhaltige Entwicklung (SDG) der Vereinten Nationen auseinanderzusetzen und zu
iiberdenken, zum Erreichen welcher dieser Ziele sie aktiv beitragen mdchten und
kénnten. Nachhaltige Geschiftsmodelle bieten damit kreative Losungen fiir die
dringenden Probleme unseres Zeitalters an, z.B.in den Bereichen Umweltschutz,
Klima, Biodiversitit und soziale Integration. Aber auch fiir bereits gegriindete
Unternehmen ist es nicht zu spit, Nachhaltigkeit in schon bestehende Geschéftsmo-
delle zu integrieren und zu iiberdenken, wie der Nutzen der Geschiftstatigkeit fiir
Umwelt und/oder Gesellschaft erhéht werden kann oder zumindest die negativen
Auswirkungen verringert werden kénnen. Dadurch werden der Kundschaft nicht nur
Nutzen-, sondern auch Werteversprechen geliefert.

In diesem Kapitel werden wir Erfolgsfaktoren und Hindernisse beim Erarbeiten
und Umsetzen von Strategien und Mafnahmen fiir unternehmerische Nachhaltigkeit
aufzeigen, die auf unserer langjdhrigen Titigkeit in Forschung und Beratung
aufbauen. Dabei berticksichtigen wir nicht nur die drei Dimensionen der striple
bottom line« (d. h. wirtschaftliche, soziale und dkologische Nachhaltigkeit), sondern
auch Herausforderungen durch aktuelle Megatrends wie Globalisierung und Digita-
lisierung.
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2.1.2  Wirtschaftliche Nachhaltigkeit

Viele neugegriindete Unternehmen schaffen es nicht, am Markt erfolgreich zu wer-
den, sondern scheitern schon in den ersten Jahren ihres Bestehens oder stagnieren
auf niedrigem Niveau. Eine Erkldrung dafiir ist, dass viele Start-ups in etablierten
Wirtschaftszweigen gegriindet werden, in denen bereits eine grofe Konkurrenz
herrscht, sie aber kein ausreichend einzigartiges Geschiftsmodell aufweisen, das ei-
nen, den bisherigen Angeboten {iberlegenen Kundennutzen verspricht. Dadurch
verfiigen diese, oft auf einen sehr lokal begrenzten Markt hin ausgerichteten, Un-
ternehmen kaum {iber ein hinreichendes Wachstumspotenzial und sind somit hiufig
wirtschaftlich nicht nachhaltig (Davidsson et al., 2010).

Andere Kleinunternehmen kénnten sich auf der Grundlage ihrer Geschiftsidee
eigentlich positiv entwickeln, schaffen es aber nicht, typische Herausforderungen wie
einen Mangel an Finanzkapital oder Personal zu beheben. Erfolgreiche Unternehmen
zeichnen sich hier durch einen agilen Unternehmensentwicklungsprozess aus, bei
dem ein fiir die Kundschaft attraktives Angebot durch eine Kombination von Kern-
und unterstiitzenden Aktivititen umgesetzt wird (Achtenhagen et al., 2017). Die
Kernaktivititen bauen dabei zundchst auf einer Geschiftsidee auf, die die Kundschaft
und den Kundennutzen klar im Fokus hat. Hier ist es allerdings wichtig, diese Idee von
Anfang an kontinuierlich weiterzuentwickeln und proaktiv die Augen fiir zusitzlich
stiitzende Produkt- oder Dienstleistungsangebote offenzuhalten. Solche Mdéglichkei-
ten konnen sich bspw. aus einer verdnderten Kundennachfrage oder technologischen
Entwicklungen, etwa im digitalen Bereich, ergeben.

Eine besondere Herausforderung flir neue Griindungsteams sind hier oft die
Einsicht oder das Gefiihl, nicht gentigend Zeit zu haben, um neue Ideen zu entwickeln
oder aber auch, um sich selbst weiterzubilden - zum Beispiel, um das Potenzial di-
gitaler Technologien wie kiinstliche Intelligenz oder Industrie 4.0 fiir das eigene
Unternehmen besser abschitzen zu kénnen. Vor allem fiir weniger erfahrene Griin-
dende ist es hiufig schwierig, bei allen anfallenden Aufgaben Prioritdten zu setzen, so
dass sich aufgrund der Fiille der unterschiedlichen zu treffenden Entscheidungen das
Gefiihl der Uberforderung einstellt. Hier kann es hilfreich sein, z.B.durch Zuhilfe-
nahme eines Coaches eine »Helikopterperspektive« einzunehmen, um einen besseren
Uberblick dariiber zu erhalten, welche Aktivitdten fiir die nachhaltige Unterneh-
mensentwicklung am wichtigsten wiren und wie die meist knappen Ressourcen
hierfiir eingesetzt werden sollten.

Ein anderer wichtiger Schwerpunkt fiir die stdndige Weiterentwicklung und
Anpassung des Geschiftsmodells, um die Nachhaltigkeit des Unternehmens zu
sichern, stellt die kritische Beobachtung von Veridnderungen der Unternehmensum-
welt, der Konkurrenz, aber auch der Branchenlogik selbst dar, um sicherzugehen, dass
Entscheidungen bzgl. der Positionierung der eigenen Unternehmung innerhalb eines
dynamischen Marktgeschehens so informiert wie mdglich getroffen werden kénnen.

Viele Griindende empfinden die Wahrnehmung, das Unternehmensumfeld nicht
hinreichend kontrollieren zu kénnen, als Herausforderung. Das aktive Mitwirken in
branchenbezogenen Netzwerken kann in diesem Zusammenhang fiir ein besseres
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Selbstbewusstsein bzgl. des eigenen Verstdndnisses solcher unternehmensexterner
Trends férderlich sein. Damit ldsst sich nicht nur der aktuellen Status quo
kontinuierlich {iberpriifen, sondern auch industriespezifische Fragen und Herausfor-
derungen kénnen mit anderen Expert(inn)en diskutiert werden (z. B.im Hinblick auf
die Wahl internationaler Vertriebskanile etc.).

Eine dritte, aber nicht weniger bedeutende Hauptaufgabe besteht darin, die passende
Zielkundschaft zu identifizieren, ihr das Angebot des jungen Unternehmens zu
verdeutlichen und Verkiufe zu einem Abschluss zu bringen. Diese Verkaufsaktivitit
nimmt iiblicherweise einen betrichtlichen Teil der Zeit und Energie des Griindungs-
teams in Anspruch. Gerade fiir Unternehmen im Dienstleistungsbereich besteht eine
groe Herausforderung darin, die Zielkundschaft optimal zu erreichen und das
Marketing dementsprechend anzupassen. Das Aufbauen von langerfristigen Kundenbe-
ziehungen stellt hier einen zentralen Erfolgsfaktor dar (z. B. Colucci und Presutti, 2006).

Die Beachtung dieser Kernaktivititen allein reicht jedoch noch nicht aus, um eine
wirtschaftliche Nachhaltigkeit zu gewdhrleisten. Wichtig ist auch die Unterstiitzung
dieser Aktivitdten durch das Sicherstellen von hinreichendem Betriebskapital. Finan-
zielle Ressourcen sind nicht nur relevant, um die kontinuierliche Weiterentwicklung des
Produkt- bzw. Serviceangebots voranzubringen, sondern auch um die Kassenliquiditat
und damit die Unternehmensaktivitdten sicherzustellen. Hier empfinden es viele
Unternehmensgriindende als besonders frustrierend, dass zahlreiche Kunden verspatet
zahlen. Neben einem Experimentieren mit Skonto oder Vorkasse bieten sich mitunter
direkte Hinweise an die Kundschaft an, um fiir die schwierige finanzielle Situation junger
Kleinunternehmen Verstidndnis zu schaffen und die Zahlungsmoral zu verbessern.

Eine zentrale Rolle fiir eine nachhaltige Unternehmensentwicklung spielt dariiber
hinaus ins Team passendes, qualifiziertes Personal. Hier stellen das Rekrutieren, das
Training und das Entwickeln von Mitarbeitenden wichtige Aktivitdten dar, um fiir
diese ein stimulierendes Arbeitsumfeld zu schaffen sowie ihren Unternehmensgeist
und ihr Talent addquat zu férdern und nutzen. Gerade neue und kleine Unternehmen
sehen sich aber oft der Schwierigkeit ausgesetzt, zum erforderlichen Zeitpunkt das
passende Personal zu finden und dieses auch langfristig zu halten und damit die
vorhandenen Kompetenzen zu sichern. Erstaunlicherweise wird dem Thema, wie man
die Rekrutierung des notwendigen Personals optimieren kénnte, erstaunlich wenig
Bedeutung beigemessen, obwohl es generell als eine groRe Herausforderung gesehen
wird. Junge Unternehmen achten oft wenig darauf, welche Zielgruppe sie fiir welche
Stellen eigentlich ansprechen sollten, auf welchen Stellenportalen diese Zielgruppen
vorrangig aktiv suchen und welche eigenen Angebote demgemiR formuliert und
dargestellt werden sollten. Der Bedeutung der Thematik wegen werden im Folgenden
einige Fragen vorgestellt, mit denen sich Unternehmen vor Auswahl der Kanile und
des Ausschreibungstexts auseinandersetzen sollten, um sicherzustellen, dass sich
tatsdchlich passendes Personal bewirbt:

o Aufwelchen Kanilen ist die Branche hauptsichlich vertreten? Nutzt die Zielgruppe
die in Betracht gezogenen Kanile, auf denen man die Stelle ausschreiben will?

Welche Kanile will oder sollte man auswéhlen?
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Passt die Aufmachung der Anzeige zu Branche, Unternehmen, gesuchten Auszu-
bildenden/Fachkriften? - Will man die Anzeige iiber mehrere Kanile veroffent-
lichen, miisste ggf. der Text konform zu den jeweiligen Kanidlen umformuliert
werden.

Gibt die Stellenbeschreibung den tatsdchlichen Aufgabenbereich hinreichend
detailliert wieder?

Was sind die tatsdchlich relevanten Anforderungen? Was wire wiinschenswert?
Welche Portale werden insbesondere von Personen mit der benédtigten Qualifika-
tion genutzt? Welche Kompetenzen miissen bereits mitgebracht werden? Welche
konnten auch on-the-job im Rahmen einer internen Qualifizierung erworben
werden?

Welche Altersgruppe wird iiber die erforderliche Qualifikation hauptsichlich
verfiigen? (Welche Portale suchen potenzielle Auszubildende/Fachkréfte vorran-
gig fiir die Jobsuche auf?)

Passen die geforderten Anforderungen zu dem, was man selbst an Anreizen und
Arbeitsbedingungen bietet? Lisst sich ggf. bei einem weniger attraktiven Tatig-
keitsbereich die Aufgabe neu zuschneiden? Welche (digitalen) Angebote reizen die
gesuchten Auszubildenden, welche die Fachkrifte? Ausstattung, Weiterbildungs-/
Aufstiegsmoglichkeiten, Arbeitszeitmodelle, Familienfreundlichkeit und entspre-
chende Videos zum Arbeitsplatz konnen attraktiv wirken, miissen aber realistisch
dargestellt werden und glaubhaft wirken.

Wodurch hebt sich das eigene Unternehmen positiv von der Konkurrenz ab?
Warum sollten potenzielle Bewerber/-innen gerade hier arbeiten wollen? Wie soll
das Unternehmen von auflen wahrgenommen werden? Entspricht dies den
tatsdchlichen Gegebenheiten? - Hier ist es besonders wichtig, die Nachhaltigkeit
der eigenen Unternehmensstrategie - insbesondere bzgl. der Skologischen und
sozialen Dimensionen - treffend darzustellen, da es fiir viele Arbeitssuchende
zunehmend entscheidend ist, dass der Wertekanon des moglichen Arbeitgebers
mit den eigenen Wertvorstellungen iibereinstimmt. Von zentraler Bedeutung ist
es, ein authentisches Bild zu vermitteln, um spiteren Enttduschungen vorzubeu-
gen. Fiir Griindungsteams kann die Rekrutierung von neuen Mitarbeitenden damit
eine Chance bieten, die eigenen Zielsetzungen und Wertvorstellungen zu reflek-
tieren und deutlich festzuhalten, welchen Werten man sich in seinem Handeln
verpflichtet fiihlt.

Welche Arbeitsbedingungen bietet man potenziellen Auszubildenden/Fachkraf-
ten, die sich von denen der Konkurrenz abheben? - Eine explizite Selbstverpflich-
tung zu nachhaltigem Handeln kann hier ein positives Differenzierungsmerkmal
sein.

Welche alternativen Moglichkeiten zur Verbreitung des Angebots kommen neben
Online-Stellenportalen noch in Betracht?

Welche Kostenrestriktionen sind gegeben?

Fiir neue und junge Unternehmen bedeutet jede Rekrutierung eine strategische
Entscheidung mit weitreichenden Folgen fiir die Unternehmensentwicklung. Da
aber der Rekrutierungsprozess zeit- und kostenaufwindig ist, tendieren Griinden-
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