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Ökonomie und Ökologie sind keine 
Gegensätze 
Nachhaltigkeitsexperte Schaltegger im Gespräch 

Ob er sich eigentlich als Ökologe oder als Ökonom sehe, wollten viele wissen, erzählt 
Professor Stefan Schaltegger. "Das ist die falsche Frage! Natürlich bin ich beides, das ist 
integral." Der Schweizer hat an der Leuphana Universität Lüneburg den ersten MBA 
Deutschlands in Sustainability Management aus der Taufe gehoben. Hier spricht der Experte 
über den Nutzen nachhaltiger Geschäftsführung und den Beitrag, den jeder von uns leisten 
kann. 
 

Die WELT: Was genau bedeutet der Begriff "Nachhaltigkeit"? 

Stefan Schaltegger: Bei nachhaltiger Entwicklung geht es darum, soziale, ökologische und 
ökonomische Aspekte bei konkreten Fragestellungen integrativ zu berücksichtigen, sodass 
auch in Zukunft tragfähige Lösungen realisiert werden können. 

Die WELT: Woran liegt es, dass die ökologische Dimension so betont wird? 

Schaltegger: Das ist historisch bedingt, weil die Umweltbewegung in Deutschland in den 
70er- und 80er-Jahren so stark war. In anderen Kulturkreisen sieht das anders aus. Da spielen 
kulturelle, ökonomische oder soziale Aspekte eine dominantere Rolle. 

Die WELT: Wo liegt Deutschland in Sachen Nachhaltigkeit im internationalen Vergleich? 

Schaltegger: Das ist ganz, ganz schwierig zu beantworten. Es gibt Unternehmen und 
gesellschaftliche Phänomene, die klar führend sind. Und andere, die hinterherhinken und fast 
schon reaktionär zu nennen sind. Vor nicht allzu langer Zeit habe ich von einem 
Vorstandsvorsitzenden eines Automobil-Unternehmens die Aussage gehört, Nachhaltigkeit 
sei ausschließlich nur ein "Thema für die Öffentlichkeitsarbeit". Hier sind noch erhebliche 
Lernprozesse erforderlich. 

Die WELT: Welche Länder oder Regionen liegen bei der Nachhaltigkeit vorne, welche 
hinten? 

Schaltegger: In einigen Bereichen sind skandinavische Länder vorne dabei. In anderen etwa 
Großbritannien, die USA und Kanada, zum Beispiel bei der unternehmerischen Methodik zur 
Beobachtung und Interaktion mit dem gesellschaftlichen Umfeld. Beim eher technologischen, 
systematischen und organisationsorientierten Nachhaltigkeitsmanagement sind wir deutlich 



stärker. Also zum Beispiel beim Abfallmanagement bis hin zur formalen Regelung der 
Gleichstellung. 

Die WELT: Welchen Nutzen - neben der Reputation - kann die Verfolgung einer 
Nachhaltigkeitsstrategie für eine Firma haben? 

Schaltegger: Es kommt auf das Unternehmen, die Branche, die Marktentwicklung und das 
Umfeld an. Reputation kann für Unternehmen schon an sich sehr unterschiedlich wichtig sein. 
Eine Firma, bei der eine starke Marke im Mittelpunkt steht, ist viel anfälliger. Nachhaltigkeit 
kann einen der bedeutendsten Faktoren des Markenwerts darstellen, aber auch völlig 
bedeutungslos sein. Das hängt etwa von der Struktur der Branche ab, wie sehr Nachhaltigkeit 
schon präsent ist und was für die Kunden wichtig ist. 

Die WELT: Warum sollte Nachhaltigkeit nicht nur große Unternehmen, sondern auch 
Mittelständler, wie etwa das Gastronomieunternehmen PACE, interessieren? 

Schaltegger: Es gibt sehr viele Differenzierungsmöglichkeiten. Wenn ein 
Gastronomieunternehmen beispielsweise nachhaltig gefangenen Fisch anbietet, ist das ein 
Differenzierungselement. Das Essen bekommt durch die dazugehörige Geschichte einen 
anderen, zusätzlichen Wert. 

Die WELT: Manchmal sind nachhaltige Produkte - speziell Speisen - teurer oder nicht so 
makellos wie herkömmlich produzierte. 

Schaltegger: Nachhaltige Lebensmittel sehen oft appetitlicher aus als standardisierte und 
geschmacklich überfrachtete Industrienahrung. Hier spielt auch das Marketing eine wichtige 
Rolle. Außerdem sind nicht alle nachhaltig erzeugten Produkte teurer. Häufig ist es ein 
Mengenproblem. Wenn die Produktionsmengen von Bio- oder Fair-Trade-Produkten größer 
werden, sinken oft auch die Preise. 

Die WELT: Schwindet die Aufmerksamkeit für Nachhaltigkeit in Krisen-Zeiten? 

Schaltegger: Wer in der Krise Nachhaltigkeitsstellen streicht, beweist, dass er versagt hat, 
das Thema ökonomisch überzeugend in Unternehmen und Geschäft zu integrieren. 
Nachhaltigkeit ist ein interessanter Indikator für die Qualität des Managements. Jedes 
Unternehmen, das es nicht schafft, Nachhaltigkeit in die Kernbereiche zu integrieren, wird die 
entsprechenden Stellen in der Krise rasch streichen. Dort gilt das Thema nur als Luxus. Aber 
in anderen Firmen ist das gerade nicht so; dort sind Nachhaltigkeitsthemen und die Stellen so 
integriert, dass das Geschäftsmodell und die Existenz davon abhängen. 

Die WELT: Es gibt eine ganze Reihe nationaler und internationaler Zertifizierungen. Wie 
wichtig sind sie? 

Schaltegger: Sie sind besonders für solche, die in das Thema einsteigen, zur Orientierung 
wichtig. Die Gefahr ist, dass man wie bei einer Checkliste abhaken und dann zu denken 
aufhören könnte. Eine unreflektierte Übernahme von Standards ist das Falsche, weil 
Standards in der Regel am Minimum orientiert sind. 

Die WELT: Wie wichtig ist die Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichts? 

Schaltegger: Das kommt auf die Größe des Unternehmens an und ist im Prinzip nur ein 
Mittel von vielen, um unternehmerische Nachhaltigkeit umzusetzen. Als kleinere Firma kann 



man unter Umständen darauf verzichten. Manchmal ist es wichtiger, in einen Stakeholder-
Dialog zu treten. Kommunikation ist wichtig, um Ansprüche festzustellen und Transparenz 
herzustellen, aber im Kern geht es ja darum, in der Sache voranzukommen. Wichtiger ist es, 
tatsächlich Sachmaßnahmen zu ergreifen. 

Die WELT: Welche Tipps können Sie uns für nachhaltiges Verhalten geben? 

Schaltegger: Zunächst die Auswahl eines Stromlieferanten, der regenerative Energie anbietet. 
Das ist zwar keine alltägliche Entscheidung, hat aber alltäglichen Einfluss. Das Gleiche gilt 
für die Wahl des Fortbewegungsmittels und der Nahrungsmittel. Und grundsätzlich sollte man 
mal in Geschäften nachfragen, zum Beispiel: Haben Sie einen Bio-Orangensaft? Ist der Fair 
Trade? Auch dadurch kann man Prozesse auslösen. Man braucht etwas, aber nicht wirklich 
viel Mut, um sichtbare Veränderungen zu erreichen. 

Das Gespräch führte Thore Schroeder 
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Von Christina Petrick-Löhr

Unter „Hidden Champions“ ver-
steht man für gewöhnlich die heim-
lichen Weltmarktführer, die unter
der Tarnkappe provinzieller Abge-
schiedenheit glänzende Ergebnisse
erzielen. 

Hochinteressante Resultate, die
es verdient haben, einem größeren
Publikum zu Ohren zu kommen,
produzieren regelmäßig auch die
Teilnehmer der Praxis Academy.
Sieben Wochen haben die Studen-
ten unterschiedlichster Fachrich-
tungen Zeit, in den Partnerunter-
nehmen des Campus of Excellence
die verschiedenartigsten Themen
in Angriff zu nehmen. 

Die Liste der Projekte 2009 ist
lang und vielfältig. So untersuchte
eine Studentin etwa die „Volkswirt-
schaftliche und konjunkturelle Be-
deutung der Mobilität für Deutsch-
land und andere hoch entwickelte

Industrienationen“ im Auftrag des
Bundesverbandes der Deutschen
Industrie. Andere Studenten entwi-
ckelten für die Loewe AG eine „Po-
tenzialanalyse und Markteintritts-
szenario einer Premiummarke in
Indien“, während eine weitere Stu-

dentin sich für die WISAG Service
Holding GmbH & Co. KG mit „Mo-
dernem Hochschulmarketing im
Dienstleistungskonzern“ auseinan-
dersetzte. Was sich unter solchen
Projekt-Titeln verbirgt, sind tat-
sächlich die „Hidden Champions“
unter den Praktika. Für die hohe

Qualität der Projekte sorgen dabei
auch Professor Wolfgang Becker,
wissenschaftlicher Leiter der Pra-
xis Academy, und Patrick Ulrich,
wissenschaftlicher Mitarbeiter des
Deloitte Mittelstandsinstitutes an
der Universität Bamberg. 

Wolfgang Becker erläutert: „Un-
sere Aufgabe ist es vorrangig, die
Projekte zu evaluieren. Ziel ist die
Förderung der praktischen Um-
setzung der Projekte auf der Basis
fundierter Theorie.“ Allein wenn
Unternehmen wüssten, dass ihre
Projekte evaluiert werden, sorge
das bei den Verantwortlichen da-
für, sich um ein hohes Niveau zu

bemühen, meint Patrick Ulrich. 
Die Kriterien für die Bewertung

eines Projektes seien dabei zum ei-
nen die wissenschaftliche Fundie-
rung, dann die Praxisorientierung
des Projektes und schließlich die
Präsentation der Projektergebnis-
se, so die beiden Wissenschaftler.

Patrick Ulrich erklärt: „Wir ge-
hen bewusst den Weg in die Stan-
dardisierung von Qualitätskriterien
für die Praxis-Academy-Projekte.“

Eines der Grundziele des Cam-
pus of Excellence, nämlich die en-
gere Vernetzung von Mittelstand
und Hochschulen, wird auf diesem
Weg ebenfalls vorangetrieben.
Wolfgang Becker: „Es gibt ein Team
von Evaluatoren, die aus der Wis-
senschaft und auch der Praxis kom-
men. Auch die werden unterrichtet,
wie die Evaluation erfolgt, und
übernehmen dann die praktische
Betreuung. Auf diese Weise schaf-
fen wir die Verzahnung zwischen
Wissenschaft und Unternehmen.“
Die traditionelle Scheu des Mittel-
standes vor der Wissenschaft kön-
ne auf diesem Weg überwunden
werden. Professor Becker erläutert:
„Es ist uns ein Anliegen, die Zusam-
menarbeit zu verbessern.“ Aller-
dings, so ergänzt Ulrich, dürfe man

dabei nicht zu wissenschaftlich
vorgehen, sonst gelinge es nicht, ei-
ne Brücke zwischen Theorie und
Praxis zu schlagen. Einen weiteren

Die Praxis Academy – der Hidden Ch
Das ist neu: Jedes einzelne Projekt der Praxis Academy wird jetzt evaluiert. Den mittelständischen Unternehm
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■ „Ziel ist die Förderung der
praktischen Umsetzung der
Projekte auf der Basis
fundierter Theorie“
Wolfgang Becker

Von Thore Schröder

Was passiert mit dem
benutzten Bratenfett?
Wie werden die
Schürzen und Lap-

pen gereinigt? Und woher kommt
überhaupt der Strom für die Öfen
und die Zubereitung von Gemüse,
Fleisch oder Kaffee? 

Philipp Simon und Franziska
Willert sind im Rahmen ihres Pra-
xis-Academy-Projekts Fragen nach-
gegangen, die sich jedem stellen
müssten, der auf Empfängen bewir-
tet wird oder in Kantinen zu Mittag
isst. Für die PACE Paparazzi Cate-
ring & Event GmbH, ein Tochterun-
ternehmen der Axel Springer AG,
sollten die Studierenden ein Nach-
haltigkeitskonzept erstellen. 

Philipp Simon, 27 Jahre alt und
aus Nürnberg, hat Betriebswirt-
schaftslehre an der Universität Er-
langen-Nürnberg studiert. „Mich
interessierte das Projekt nicht nur
wegen des bekannten Namens Axel
Springer, sondern auch, weil ich ei-

nen Einblick in ein sehr zukunfts-
orientiertes Thema bekommen
wollte“, erklärt er seine Motivation.
Seine Kollegin Franziska Willert ist
25 Jahre alt und stammt aus Greifs-
wald, wo sie ebenfalls Betriebswirt-
schaftslehre studiert. Zuvor hat sie
in Lüneburg ihren Magister in An-
gewandten Kulturwissenschaften
gemacht. Ihr Interesse für die Gas-
tronomie-Branche rührt von einem
Praktikum in den USA. 

PACE betritt Neuland mit dem
Bestreben, einen Nachhaltigkeits-
bericht zu erstellen. Kein Catering-
unternehmen in Deutschland hat
darin bisher Erfahrung. Allerdings
kann sich die Firma an dem Positiv-
beispiel des Mutterkonzerns, der
Axel Springer AG, orientieren. 

Der Verlag hat, als weltweit ers-
tes Medienunternehmen, 2006 und
2008 einen Nachhaltigkeitsbericht
veröffentlicht, der sämtliche Anfor-
derungen der Global Reporting Ini-
tiative (GRI) erfüllt. Durch die
Überprüfung der Ressourcen-Effi-
zienz konnten Emissionen sowie

Energiebedarf massiv verringert
werden. Im Dezember 2008 erhielt
das Unternehmen den Deutschen
Nachhaltigkeitspreis. „Moderne
Unternehmen zeichnen sich da-
durch aus, dass sie ihr Augenmerk –
neben dem Kerngeschäft – auch auf
soziale und ökologische Bedingun-
gen ihrer Wertschöpfung richten“,
sagt Florian Nehm, Leiter Referate
EU-Affairs und Nachhaltigkeit bei
Axel Springer. „Für uns als Medien-
unternehmen ist das eine Frage der

Glaubwürdigkeit: Unsere Zeitun-
gen und Zeitschriften beschäftigen
sich täglich mit Themen der sozia-
len, ökologischen und ökonomi-
schen Nachhaltigkeit. Deswegen
tragen wir eine mehrfache Verant-
wortung nicht nur publizistisch,
sondern auch als Arbeitgeber, als
Drucker, als Papiereinkäufer –
überhaupt als Mitglied der Gesell-
schaft.“

Für Rüdiger Stein, PACE-Be-
triebsleiter Berlin und Projektbe-

treuer, liegt die Aufgabe auch darin,
„Mitbewerber, Lieferanten und Ge-
schäftspartner für dieses Thema zu
sensibilisieren“. 

Als ersten Arbeitsschritt muss-
ten Philipp Simon und Franziska
Willert die Risiken, Herausforde-
rungen und Chancen ihres Projekts
überschlagen. Sind die GRI-Indika-
toren anwendbar? Wie ist das Ver-
hältnis von Kosten und Nutzen?
Wie sind die nötigen Daten be-
schaffbar? PACE beschäftigt an

Was der
Küchenchef
empfiehlt
Nachhaltig arbeiten in der Gastronomie?

Zwei Studierende betreten Neuland 
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Das Paparazzi
in der Berliner
Axel-Springer-
Passage: Im
Angebot sind
Fisch mit
MSC-Siegel,
frische Salate,
Fleisch- und
vegetarische
Gerichte.
Links: Philipp
Simon, Franzis-
ka Willert 
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Anzeige

Ob er sich eigentlich als Ökologe
oder als Ökonom sehe, wollten vie-
le wissen, erzählt Professor Stefan
Schaltegger. „Das ist die falsche
Frage! Natürlich bin ich beides, das
ist integral.“ Der Schweizer hat an
der Leuphana Universität Lüne-
burg den ersten MBA Deutschlands
in Sustainability Management aus
der Taufe gehoben. Hier spricht der
Experte über den Nutzen nachhalti-
ger Geschäftsführung und den Bei-
trag, den jeder von uns leisten kann.

DIE WELT: Was genau bedeutet der
Begriff „Nachhaltigkeit“?

Stefan Schaltegger: Bei
nachhaltiger Entwick-
lung geht es darum, so-
ziale, ökologische und
ökonomische Aspekte
bei konkreten Fragestel-
lungen integrativ zu be-
rücksichtigen, sodass
auch in Zukunft tragfähi-
ge Lösungen realisiert
werden können.

Woran liegt es, dass die
ökologische Dimension
so betont wird?

Schaltegger: Das ist historisch be-
dingt, weil die Umweltbewegung in
Deutschland in den 70er- und 80er-
Jahren so stark war. In anderen Kul-
turkreisen sieht das anders aus. Da
spielen kulturelle, ökonomische
oder soziale Aspekte eine dominan-
tere Rolle.

Wo liegt Deutschland in Sachen
Nachhaltigkeit im internationalen
Vergleich?

Schaltegger: Das ist ganz, ganz
schwierig zu beantworten. Es gibt
Unternehmen und gesellschaftli-
che Phänomene, die klar führend
sind. Und andere, die hinterherhin-
ken und fast schon reaktionär zu
nennen sind. Vor nicht allzu langer
Zeit habe ich von einem Vorstands-
vorsitzenden eines Automobil-Un-
ternehmens die Aussage gehört,
Nachhaltigkeit sei ausschließlich
nur ein „Thema für die Öffentlich-
keitsarbeit“. Hier sind noch erhebli-
che Lernprozesse erforderlich.

Welche Länder oder Regionen lie-
gen bei der Nachhaltigkeit vorne,
welche hinten?

Schaltegger: In einigen Bereichen
sind skandinavische Länder vorne
dabei. In anderen etwa Großbritan-
nien, die USA und Kanada, zum
Beispiel bei der unternehmeri-
schen Methodik zur Beobachtung
und Interaktion mit dem gesell-
schaftlichen Umfeld. Beim eher
technologischen, systematischen
und organisationsorientierten
Nachhaltigkeitsmanagement sind
wir deutlich stärker. Also zum Bei-
spiel beim Abfallmanagement bis
hin zur formalen Regelung der
Gleichstellung.

Welchen Nutzen – neben der Repu-
tation – kann die Verfolgung einer
Nachhaltigkeitsstrategie für eine
Firma haben?

Schaltegger: Es kommt auf das Un-
ternehmen, die Branche, die Markt-
entwicklung und das Umfeld an.
Reputation kann für Unternehmen
schon an sich sehr unterschiedlich
wichtig sein. Eine Firma, bei der ei-
ne starke Marke im Mittelpunkt
steht, ist viel anfälliger. Nachhaltig-
keit kann einen der bedeutendsten
Faktoren des Markenwerts darstel-
len, aber auch völlig bedeutungslos
sein. Das hängt etwa von der Struk-
tur der Branche ab, wie sehr Nach-
haltigkeit schon präsent ist und was
für die Kunden wichtig ist.

Warum sollte Nachhaltigkeit nicht
nur große Unternehmen, sondern
auch Mittelständler, wie etwa das
Gastronomieunternehmen PACE,
interessieren?

Schaltegger: Es gibt sehr viele Diffe-

renzierungsmöglichkeiten. Wenn
ein Gastronomieunternehmen bei-
spielsweise nachhaltig gefangenen
Fisch anbietet, ist das ein Differen-
zierungselement. Das Essen be-
kommt durch die dazugehörige Ge-
schichte einen anderen, zusätzli-
chen Wert.

Manchmal sind nachhaltige Pro-
dukte – speziell Speisen – teurer
oder nicht so makellos wie her-
kömmlich produzierte.

Schaltegger: Nachhaltige Lebens-
mittel sehen oft appetitlicher aus
als standardisierte und geschmack-

lich überfrachtete Indus-
trienahrung. Hier spielt
auch das Marketing eine
wichtige Rolle. Außer-
dem sind nicht alle nach-
haltig erzeugten Produk-
te teurer. Häufig ist es
ein Mengenproblem.
Wenn die Produktions-
mengen von Bio- oder
Fair-Trade-Produkten

größer werden, sinken oft
auch die Preise.

Schwindet die Aufmerk-
samkeit für Nachhaltigkeit in Kri-
sen-Zeiten?

Schaltegger: Wer in der Krise Nach-
haltigkeitsstellen streicht, beweist,
dass er versagt hat, das Thema öko-
nomisch überzeugend in Unterneh-
men und Geschäft zu integrieren.
Nachhaltigkeit ist ein interessanter
Indikator für die Qualität des Ma-
nagements. Jedes Unternehmen,
das es nicht schafft, Nachhaltigkeit
in die Kernbereiche zu integrieren,
wird die entsprechenden Stellen in
der Krise rasch streichen. Dort gilt
das Thema nur als Luxus. Aber in
anderen Firmen ist das gerade nicht
so; dort sind Nachhaltigkeitsthe-
men und die Stellen so integriert,
dass das Geschäftsmodell und die
Existenz davon abhängen.

Es gibt eine ganze Reihe nationaler
und internationaler Zertifizierun-
gen. Wie wichtig sind sie?

Schaltegger: Sie sind besonders für
solche, die in das Thema einsteigen,
zur Orientierung wichtig. Die Ge-
fahr ist, dass man wie bei einer
Checkliste abhaken und dann zu
denken aufhören könnte. Eine un-
reflektierte Übernahme von Stan-
dards ist das Falsche, weil Stan-
dards in der Regel am Minimum
orientiert sind.

Wie wichtig ist die Erstellung eines
Nachhaltigkeitsberichts?

Schaltegger: Das kommt auf die
Größe des Unternehmens an und
ist im Prinzip nur ein Mittel von
vielen, um unternehmerische
Nachhaltigkeit umzusetzen. Als
kleinere Firma kann man unter Um-
ständen darauf verzichten. Manch-
mal ist es wichtiger, in einen Stake-
holder-Dialog zu treten. Kommuni-
kation ist wichtig, um Ansprüche
festzustellen und Transparenz her-
zustellen, aber im Kern geht es ja
darum, in der Sache voranzukom-
men. Wichtiger ist es, tatsächlich
Sachmaßnahmen zu ergreifen.

Welche Tipps können Sie uns für
nachhaltiges Verhalten geben?

Schaltegger: Zunächst die Auswahl
eines Stromlieferanten, der regene-
rative Energie anbietet. Das ist zwar
keine alltägliche Entscheidung, hat
aber alltäglichen Einfluss. Das Glei-
che gilt für die Wahl des Fortbewe-
gungsmittels und der Nahrungsmit-
tel. Und grundsätzlich sollte man
mal in Geschäften nachfragen, zum
Beispiel: Haben Sie einen Bio-
Orangensaft? Ist der Fair Trade?
Auch dadurch kann man Prozesse
auslösen. Man braucht etwas, aber
nicht wirklich viel Mut, um sichtba-
re Veränderungen zu erreichen.

Das Gespräch führte Thore Schröder

Ökonomie und Ökologie 
sind keine Gegensätze

Nachhaltigkeitsexperte Schaltegger im Gespräch

Experte für Nach-
haltigkeit: Stefan
Schaltegger
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Weniger bürokratisch

Dr. Hanns-Peter Ohl,
Geschäftsführer 
und CFO

Weiterbildung ist wesentliche Vor-
aussetzung für Erfolg. Wir bereiten
Jungakademiker mit verschiedenen
Einstiegs- und Förderprogrammen
sowie individuellen Maßnahmen auf
ihre zukünftigen Aufgaben vor 

Individuelle Vorbereitung

Malte Klindt, Personalleiter
Mitteleuropa, REHAU AG + Co

Kreativität und Verantw
Engagierte Persönlichkeiten kön
kreativ Ideen entwickeln und die
umsetzen. Dieses Prinzip der un
Beratung ist eine wichtige Basis

Dr. Bernd Rödl, Wirtschaftsprüfer, Steuerberater, R
Geschäftsführender Partner von Rödl & Partner

NETZSCH – Technologie fasziniert.
Wir sind schneller, unternehmerischer und denken und 
handeln weniger bürokratisch. Werden Sie einer unserer
2 300 Mitarbeiter weltweit in 40 Ländern
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