Auch Unternehmen selbst missen nachhaltig werden 3

1. Einfdhrung

Wie lasst sich Strategisches Management und Nachhaltigkeit miteinan-
der verknupfen? Diese Fragestellung diskutieren HULSMANN und DYL-
LICK in den nachfolgenden Beitrdgen. Besonderer Schwerpunkt dieser
Diskussion ist der haushaltsorientierte Ansatz, der Nachhaltigkeit als
Rationalitat zur Erhaltung der Ressourcenbasis versteht.! In dieser Les-
art hat strategisches Management im Wesentlichen die Aufgabe, den
Unternehmensbestand dadurch zu sichern, dass durch nachhaltiges
Verhalten die betriebliche Ressourcenbasis dauerhaft erhalten bleibt.

In seiner Auseinandersetzung mit dem ressourcenorientierten Nachhal-
tigkeitsansatz wird DYLLICK einige kritische Anregungen beitragen. Ich
mochte daher meine bisherigen Ausfiihrungen zum ressourcenorientier-
ten Nachhaltigkeitsansatz um Erlauterungen zu erganzen, die ich noch
nicht so explizit formuliert habe.

Zuvor jedoch moéchte ich fir ein besseres Verstandnis noch einmal die
zentralen Begriffe des Ansatzes skizzieren, weil sie in der Alltags- und
Wissenschaftssprache eine vielfaltige Verwendung erfahren: Ressour-
cen und Nachhaltigkeit. Meine Hypothese ist, dass der ressourcenorien-
tierte Nachhaltigkeitsansatz dem strategischen Management neue Im-
pulse bei der Suche nach dem Inhalt der strategischen Initiative geben
kann. Kurzfristig muss jede wirtschaftende Einheit seine Zweckerfillung
effizient gestalten, langfristig muss sie ihre Ressourcenbasis sichern.
Inhalt der strategischen Initiative ist daher die Gestaltung der Grenzen
und der Umweltbeziehungen mit dem Ziel, die Reproduktion der Res-
sourcen zu sichern.
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2. Die zentralen Begriffe des ressourcenorientierten
Nachhaltigkeitsansatzes

2.1. Ressourcenbegriff

Mit dem Begriff der Ressourcen werden gangigerweise natirliche Roh-
stoffe assoziiert (Synonym). Die Betriebswirtschaftslehre umschreibt
dariber hinaus mit Ressourcen alle Hilfsmittel, die zur Produktion von
Gutern und Dienstleistungen bendtigt werden (Sammelbegriff). Die Ma-
nagementlehre hat mit dem Resource-based View einen Ressourcen-
begriff eingefihrt, der eng an den des Erfolgspotenzials angelehnt ist.
Zentrale Ressource sind hier die organizational capabilities: Organisati-
onsfahigkeiten, die sich auf den komplexen Méarkten in unterscheidbare
Kompetenzen umminzen lassen (abstrakter Begriff).

Der Resource-based View der strategischen Marketinglehre hat bereits
den richtungweisenden Schritt getan, das Unternehmen konsequenter
von seinen Mitteln her zu denken.? Dabei bleibt der Resource-based
View jedoch dem Potenzialbegriff noch allzu sehr verhaftet. Worin liegt
der Unterschied zwischen dem Potenzial- und dem Ressourcenbegriff?
Der Unterschied liegt im Mittelcharakter: Potenziale kbnnen nur auf eine
bestimmte Wirkung hin gedacht werden. Ganz deutlich wird dies im
Terminus Erfolgspotenzial. Der Erfolg als gewlnschte Wirkung ist der
Ausgangspunkt der Suche nach Potenzialen. Ressourcen dagegen — in
Bezug auf ihren Mittelcharakter — werden eher von der Seite der Ursa-
chen oder ihrer Quellen her gedacht. Wenn man nach Ressourcen fragt,
schwingt implizit die Frage mit: Wo kommen Sie her? Wenn man hinge-
gen nach Potenzialen fragt, schwingt implizit die Frage mit: Was sollen
sie bewirken??

Insgesamt wird durch die Ressourcen- und Potenzialorientierung der

strategischen Managementlehre das Unternehmen immer mehr von sei-
nen Mitteln und immer weniger von seinen Zielen (Zwecken) her ge-
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dacht. Mit anderen Worten: Wenn immer mehr Mittelkategorien als Res-
sourcen umschrieben werden, scheinen die Quellen der Unterneh-
mensmittel einer besonderen Aufmerksamkeit zu bedtrfen.

Mittel lassen sich unterscheiden hinsichtlich der Konkretheit und der
Manifestation ihrer Verwertungsvorstellungen und der Eigengesetzlich-
keit ihrer Entstehung.

1. Produktions- oder Leistungsfaktoren sind konkrete und manifeste
Mittel mit einem klaren Verwertungsbezug (Roh-, Hilfs- und Be-
triebsstoffe, Komponenten, Bauteile, Fertigkeiten usw.). Sie ent-
stehen fiur das Unternehmen als Giter und Dienstleistungen ande-
rer Wirtschaftssubjekte.

2. Potenziale sind weniger konkrete und eher latente Mittel, die in
Zukunft einen Zweck erfiullen sollen. Sie entstehen fur das Unter-
nehmen, indem vorhandene Starken auf ihre weitergehende Ver-
wertbarkeit hin untersucht werden.*

3. Ressourcen lassen sich definieren als abstrakte und/oder latente
wirkungsoffene Mittel. Etymologisch ist es naheliegend, Ressour-
cen und ihre Reproduktion immer mitzudenken.® Die Quelle (sour-
ce) der Ressourcen befinden sich zumeist aul3erhalb des Systems
und haben ihre unterschiedlichen Eigengesetzlichkeiten.

Far alle Mittelkategorien lehrt die 6konomische Rationalitdt der Effi-
zienz, dass diese mdoglichst sparsam eingesetzt werden sollen, um ein
optimales Output/Input-Verhaltnis zu realisieren. Ressourcen werden
durch Anwendung der Effizienzrationalitdt aber nicht reproduziert, son-
dern ihre Verbrauchsmoglichkeiten nur zeitlich gestreckt (bspw. durch
Okoeffizienz). Soll die Ressourcenbasis bestandig erhalten werden, um
dauerhaft wirtschaften zu kénnen, bedarf es einer weiteren dkonomi-
schen Rationalitat: der Nachhaltigkeit.
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2.2. Nachhaltigkeit

Die allgemeine Ressourcenperspektive lenkt den Blick auf die zentrale
Bedeutung von Ressourcen — in ihren vielfaltigen Erscheinungsformen —
fur die Lebens-, Funktions- und Entwicklungsfahigkeit von natirlichen
und anthropogenen-gesellschaftlichen Systemen. Dies gilt sowohl fir
Gesellschaften als Ganzes als auch fir Institutionen als einzelwirtschaft-
liche Organisationen. Sie hangen von einem bestandigen Zufluss an
Ressourcen ab, um sich am Leben zu erhalten, ihre Zwecke zu erfillen
und selbstgesetzte Ziele zu erreichen. Da alle offenen Systeme ressour-
cenabhangige Systeme sind, tauschen sie miteinander Ressourcen aus.
Systeme nehmen folglich von ihren Ressourcenquellen Ressourcen auf
und geben an andere Systeme Ressourcen ab. Jedes System ist somit
abhangig von Ressourcen anderer Systeme und zugleich Ressourcen-
quelle fur andere Systeme. Diese vitalen Ressourcenstrome werden
immer dann gestort, wenn ein System in seiner Funktionsfahigkeit so
behindert wird, dass es als Ressourcenquelle oder ressourcenaufneh-
mendes System fur andere Systeme ausfallt. In dieser Perspektive wird
es fur Systeme wieder rational, sich fir den Erhalt ihrer Ressourcen-
qguellen einzusetzen, indem sie die Eigengesetzlichkeiten ihrer Ressour-
cenquellen und ressourcenaufnehmenden Systeme beachten.

Derart rucksichtsvolle Beziehungen folgen der Rationalitat der Nachhal-
tigkeit, die verlangt, dass das Verhaltnis von Ressourcennachschub zu
Ressourcenverbrauch immer ausgeglichen sein muss, wenn Systeme
dauerhaft wirtschaften wollen.® Diese — im Ubrigen uralte (haus-
halts)0konomische Rationalitat — tritt nun neben die vorherrschende 6-
konomische Rationalitat der Effizienz. Wer dauerhaft wirtschaften moch-
te, muss nicht nur die vorhandenen Ressourcen (besser Produktionsfak-
toren) effizient einsetzen, er muss zugleich dafur sorgen, dass die ver-
brauchten Produktionsfaktoren als Ressourcen wieder reproduziert wer-
den.” Aus dieser ressourcenorientierten Perspektive ergibt sich ein Un-
ternehmensbild, wie es in der Abb. 1 dargestellt ist.
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Abb. 1: Das Unternehmen als ressourcenabhéangiges System
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Quelle:  Miller-Christ, G. (2003a) S. 93.

Wann muss ein wirtschaftendes System sich nachhaltig verhalten? Aus-
[6ser, um in betrieblichen Entscheidungen die Nachhaltigkeitsrationalitat
anzuwenden, ist das Auftauchen absolut knapper Ressourcen. Absolut
knapp sind Ressourcen immer dann, wenn der Ressourcenpool Er-
schopfungserscheinungen signalisiert oder aber wichtige Ressourcen
nicht Uber Faktormarkte beschafft werden kdnnen. Ersteres gilt bei-
spielsweise fur die Natur als Senke (ihre Assimilationsfahigkeit ist tber-
strapaziert) oder aber fir die Humanressource Bildung. Uber Faktor-
markte kénnen grundsatzlich keine immateriellen Ressourcen wie Ein-
stellungen, Vertrauen, Image oder Legitimation beschafft werden.

3. Kritische Anregungen flr den ressourcenorientierten
Nachhaltigkeitsansatz nach Dyllick und
weitergehende Erlduterungen dazu

DYLLICK hat sich in diesem Band kritisch-konstruktiv mit dem ressour-
cenorientierten Ansatz auseinander gesetzt und zu den folgenden drei
zentralen Aspekten Stellung bezogen: die These einer absoluten Res-
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sourcenknappheit, dem dualen Rationalitatskonzept sowie der unter-
nehmensbezogene Nachhaltigkeitsfokus. Diese Aspekte wurden von
HULSMANN im Rahmen der Bestandsaufnahme von Strategischem Ma-
nagement und Nachhaltigkeit in diesen Band als wesentliche Bestand-
teile des ressourcenbezogenen Nachhaltigkeitsansatzes aufgefihrt. Im
Folgenden wird mit den Argumenten von DYLLICK gearbeitet, um den
ressourcenorientierten Ansatz genauer zu illustrieren.

3.1. Uber den Umgang mit absoluten
Ressourcenknappheiten

DYLLICK kommt bei seiner Betrachtung der Frage, wie Unternehmen
mit absolut knappen Ressourcen umgehen kdnnen, zu der Antwort, dass
die vorgeschlagene ressourcenbezogene Bestandserhaltung nur eine
mogliche Strategie ist neben anderen. Meine im Weiteren zu erlauternde
Antwort lautet: Andere Strategien sind Ubergangsstrategien von der Ef-
fizienz- zur Nachhaltigkeitsrationalitat!

DYLLICK hat auf die Hypothese der absoluten Ressourcenknappheit
geantwortet, dass diese letztlich wohl nur empirisch zu beantworten sei.
Vorher wirden die Unternehmen dieser Knappheit ausweichen, indem
sie in andere Raume wechseln oder die Ressourcen substituieren. Die-
ser wertvolle Hinweis der Mobilitat und der Substitution fuhrt zu der Er-
kenntnis, dass es Vorstufen gibt auf dem Weg zur Bestandssicherung
durch die Rationalitat der Nachhaltigkeit. Um diese differenziert darzu-
stellen, muss zwischen materiellen und damit Gber Markte k&auflichen
Ressourcen und immateriellen, nicht erwerbbaren Ressourcen unter-
schieden werden.

Werden materielle Ressourcen absolut knapp, verlangt als erstes die
Effizienzrationalitat, nach denselben Ressourcen in anderen Raumen zu
suchen. Ist dies nicht erfolgreich oder zu teuer, bietet sich als zweites
an, diese Ressource zu substituieren. Letzterer Gedanke ist fest in der
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Ressourcendkonomie verankert und rettet die Wachstumstheorien der
Volkswirtschaftslehre. Absolut knappe Ressourcen fuhren zu Preisstei-
gerungen, die Substitutionsprozesse anreizen.

Ausweichen und substituieren kbnnen je nach Ressourcenart temporéare
Ubergangshandlungen auf dem Weg zur endgultigen Feststellung sein,
dass Investitionen in der Erhalt der Ressourcenbasis unumganglich
sind. Beide Strategien I6sen namlich ein Problem nicht: die Reprodukti-
on der Ressource.

Raumlich auszuweichen fiur stoffliche Ressourcen ist auf globalen Mark-
ten gar nicht notig. Polypolistische Markte signalisieren dauerhafte Lie-
ferbereitschaft von materiellen Ressourcen und senden erst sehr spat
aufgrund des Ausbeutungsdruck der Geberlander und institutioneller
Ressourcenregimes Signale der absoluten Knappheit. Ausweichen bei
Knappheit immaterieller Ressourcen macht nur vortbergehend Sinn:
Wenn die Bio- und Gentechnikindustrie dahin auswandert, wo die ideel-
len Rahmenbedingungen besser sind, muss sie immer damit rechnen,
dass auch in diesen La&ndern die Restriktionen zunehmen.

Substituiert werden kénnen nur materielle Ressourcen (ob aber die fos-
silen Energietrager im vollen Ausmal substituiert werden kdnnen, ist
noch offen). Alle immateriellen Ressourcen des betrieblichen Handelns
konnen aufgrund der Systemrationalitat nicht ersetzt werden. Dies liegt
an ihrer besonderen Eigenschaft fir den betrieblichen Wertschdopfungs-
prozess. Erste modellhafte Uberlegungen kommen zu dem Ergebnis,
dass immaterielle Ressourcen wie Vertrauen, Legitimation oder Image
den Zugang zu den materiellen Ressourcen moderieren. Mit anderen
Worten: Immaterielle Ressourcen gehen nicht in den Wertschépfungs-
prozess ein, sondern spielen den Moderator der Wirkmechanismen zwi-
schen materiellem Ressourcenzufluss und Wertschopfung. Verspielt ein
Unternehmen beispielsweise sein Vertrauen, ist der Geldzufluss nicht
mehr gesichert. Abbildung 2 illustriert diesen Zusammenhang aus salu-
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togenetischer Perspektive: Ein Unternehmen dann gesund, wenn es ge-
nugend Problemlésungspotenzial hat, um die immer wieder kehrenden
Belastungen im Ressourcenzufluss zu bewaltigen. Seine ausreichenden
immateriellen Ressourcen sichern ihm dabei den standigen Zufluss an
materiellen Ressourcen.®

Abb. 2: Moderatorfunktion der immateriellen Ressourcen
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Quelle:  Mduller-Christ, G. (2004).

Zusammenfassend stellt sich die Frage, ob Mobilitdt und Substitution
nicht Strategien im Ressourcenumgang sind, die sich logisch aus der
Effizienzrationalitat ergeben: Geht ein raumlich begrenzter Ressourcen-
pool zu Ende, ist es effizient, erst einen Pool in einer anderen Region zu
suchen oder aber die Ressource durch eine andere zu substituieren,
von der noch ein ausreichender Pool vorhanden ist. Allein Nachhaltig-
keitsstrategien zielen darauf, die betriebliche materielle und immaterielle
Ressourcenbasis dauerhaft zu erhalten.

3.2. Duales Rationalitatsverstandnis oder tertiares?

DYLLICK hélt die Unterscheidung von Effizienz und Nachhaltigkeit als
eigenstandige Rationalitaten fur sehr wichtig, um die Ressourcenbasis
des Wirtschaftens zu erhalten. Da die Ressourcen aber gangigerweise
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nicht in den Handen der Unternehmen sind, sondern von externen Re-
sourceholder, taucht die Problematik auf, wie die Ressourcenfliisse
ausgelost werden. Fir diese Austauschprozesse bedarf es einer dritten
Rationalitat: der Ressourcenvermittlungsrationalitat. Meine Antwort hier-
auf lautet: Es gibt nur zwei 6konomische Rationalitaten — Effizienz und
Nachhaltigkeit. Dariiber hinaus gibt es weitere, schon lange bekannte
Rationalitaten zur Gestaltung von Beziehungen wie z.B. die politische
Rationalitat. Dies liegt aber auf einer anderen Ebene als die dkonomi-
schen. Im Ubrigen ist nicht die dritte (Vermittlungs-)Rationalitat das
Problem. Die Brisanz liegt vielmehr in der Tatsache, dass die zwei 0ko-
nomischen Rationalitaten der Effizienz und der Nachhaltigkeit wider-
spriuchlich zu einander sind.

Wie kénnen Unternehmen ihre Ressourcenbasis erhalten? Die Rationali-
tat der Nachhaltigkeit sagt nur aus, dass sie nicht mehr Ressourcen
verbrauchen sollten als im gleichen Zeitraum reproduziert werden.
Nachhaltigkeit ist genau wie Effizienz eine inhaltsfreie Prozessrationali-
tat und beantwortet also nicht die Frage, was fur die Reproduktion der
Ressourcen getan werden soll. Die Sicherung des dauerhaften Res-
sourcenzuflusses ist demnach ein generelles Beschaffungsproblem,
welches dann neue Antworten von den Unternehmen verlangen, wenn
sie keinen direkten Zugriff auf die Resourceholder haben. Dass dieses
Problem durchaus praxisrelevant ist, sollen die beiden folgenden Bei-
spiele zeigen, die jedoch nur ganz kurz skizziert werden kénnen.®

Die groRen multinationalen Kaffeertster in Deutschland haben festge-
stellt, dass die sozialen und 6kologischen Auswirkungen des niedrigen
Weltmarktpreises von Kaffee die Kleinbauern in den Ruin treiben. Klein-
bauern liefern aber gegenwartig anndhernd die Halfte des weltweit an-
gebauten Rohkaffees. Reagieren die Unternehmen nicht auf diese Ent-
wicklung, bricht ihnen ihre Ressourcenbasis in den n&chsten Jahren
weg und es wird zu Beschaffungsengpassen kommen. Der Zugriff auf
die institutionellen Ressourcenregimes des Kaffeeanbaus (Klein- und
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GrolRbauern, Lieferantenketten, Kaffeeborse) ist schwierig, weil die R6s-
ter bislang den Rohkaffee an der Kaffeebdrse gekauft haben. Es gibt
also noch keine institutionalisierten Beziehungen zu den Kaffeebauern.

Welche Ldsung zeichnet sich ab? Folgende Prozesse sind bislang abge-
laufen:

1. Die Kaffeertster haben beschlossen, dauerhaft im Kaffeegeschaft
bleiben zu wollen (Willenserklarung zur Bestandssicherung).

2. Die Kaffeeroster haben erkannt, dass sie auf dem Absatzmarkt als
Wettbewerber auftreten, auf dem Beschaffungsmarkt aber ein
Problem haben, dass sie nur gemeinsam lésen kdnnen: Sicherung
der Ressourcenbasis. Sie haben sich deshalb zu einer Kooperati-
on entschlossen (Sicherung der Ressourcenbasis als kollektives
Problem).

3. Paradoxerweise missen die Kaffeerdster zur Sicherung ihrer Res-
sourcenbasis den Weltmarktpreis fur Kaffee anheben. Das ist inso-
fern nicht problematisch, als die Preiselastizitdt von Kaffee sehr
hoch ist. Die Unternehmen mussen aber Geld investieren, um den
Kleinbauern die Qualifikation zu vermitteln, qualitativ héherwerti-
gen Rohkaffee zu erzeugen, fir den sie einen hdoheren Preis be-
kommen. Diese Investition reduziert die Effizienz des Geschaftes
und damit den Gewinn der Kaffeertster (Nachhaltigkeit und Effi-
zienz als widerspriuchliche Rationalitaten).

Ganz ahnlich verlief die Hinwendung zur Sicherung der stofflichen Res-
sourcenbasis in der fischverarbeitenden Industrie. Der natirliche Roh-
stoff Fisch wird intensiver ausgebeutet als er sich reproduzieren kann.
Die Schlagzeile ist jedem bekannt: Die Weltmeere werden leergefischt.
Der Weg zu ersten Ansatzen einer bestandserhaltenden Fischerei lief in
aller Kirze geschildert folgendermal3en ab:
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1. Willenserklarung zur Bestandssicherung: Ein grof3es Unternehmen
der fischverarbeitenden Industrie beschloss in Rucksprache mit
der Konzernmutter, dauerhaft im Fischgeschaft bleiben zu wollen.

2. Sicherung der Ressourcenbasis als kollektives Problem: Fisch-
schwarme (sog. Bestande) werden auf ihren Wanderrouten von
verschiedenen nationalen Fischfangflotten befischt. Es kam zur
Grundung des ,Marine Stewardship Council®, eine Gemeinschafts-
institution, die Kriterien fir eine bestandserhaltende Fischerei
entwickelt hat und deren internationale Einhaltung tiberwacht.*®

3. Nachhaltigkeit und Effizienz als Widerspruch: Die lukrativen west-
lichen Absatzmarkte fur Fisch haben ein erhebliches Wachstums-
potenzial (wegen der alternden Bevoélkerung). Die Gewinnmaoglich-
keiten in den gegenwartigen Bemessungszeitraumen werden je-
doch begrenzt durch die Reproduktionszeiten der Ressource
Fisch, die bei einem nachhaltigen Verhalten bericksichtigt werden
muss.

Wird nun zur Durchsetzung von Nachhaltigkeit eine Vermittlungsrationa-
litdt bendtigt? Die Beispiele zeigen, dass Unternehmen kooperieren
mussen, wenn sie auf der Beschaffungsseite ihren Ressourcenzufluss
sichern wollen. Diese Art der Coopetition — konkurrieren und kooperie-
ren zugleich — ist fur die Managementlehre nicht neu. Sie taucht immer
dort auf, wo Probleme zu grol3 oder zu komplex sind, als dass sie von
einem Unternehmen allein gelost werden kénnen. Durch Kooperationen
werden also Entscheidungsmacht und Entscheidungskapazitaten zur
Gestaltung der Austauschbeziehungen geschaffen. Neue Rationalitaten
zur Gestaltung dieser Beziehungen tauchen nicht auf, die Theorien sind
alle hinlanglich bekannt.

Zwischen wem oder was soll eigentlich vermittelt werden. Abbildung 1
verdeutlicht, dass die Ressourcenquellen und die ressourcenaufneh-
menden Systeme Eigengesetzlichkeiten besitzen. Nur wenn diese Ei-
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