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Seit seiner ersten Ausgabe 1992 greift das Jahrbuch flr Padagogik ge-
sellschaftliche Entwicklungen und Problemlagen auf und stellt sie in
eine doppelte Beziehung zur padagogischen Diskussion: Zum einen wird
gefragt, welche Konsequenzen die jeweils im Schwerpunktthema be-
leuchteten Entwicklungen flr Erziehung und Bildung sowie im Hinblick
auf die Moglichkeiten und Grenzen padagogischer Konzeptionen haben.
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Gegenwart und Zukunft unternehmerischer
Nachhaltigkeitspolitik — Ein personlicher
Ruckblick

Johannes Merck

Zusammenfassung: Der Beitrag fragt nach den Handlungsbedingungen fiir
Nachhaltigkeit, Umwelt- und Klimaschutz aus der Perspektive von Unter-
nehmen. Beleuchtet wird, welche systemischen Faktoren, trotz der Dringlichkeit,
die Erderwarmung abzubremsen, bis heute verhindern, dass Produktion und
Handel weltweit in breiterem Maf3e nachhaltig erfolgen, und skizziert, wie durch
politische Rahmensetzung fiir unternehmerisches Handeln Klima- und Umwelt-
schutz positiv beeinflusst werden koénnen.

Abstract: The article asks about the conditions for action for sustainability, envi-
ronmental and climate protection from the perspective of companies. It sheds
light on which systemic factors, despite the urgency to slow down global warm-
ing, still prevent production and trade from being sustainable on a broader scale
worldwide, and outlines how climate and environmental protection can be posi-
tively influenced by setting a political framework for entrepreneurial activity.

Keywords: Nachhaltigkeit, Unternehmen, Handlungsbedingungen

1 Einleitung

»How dare you?!“ — Diese Worte der jungen Klimaaktivistin Greta Thunberg im
Juni 2019 vor der UN-Hauptversammlung in New York bringen das Lebens-
gefithl grofler Teile der jungen Generation auf den Punkt: Wie kann es sein,
dass sich durch den Klimawandel das Antlitz unserer Erde so dramatisch ver-
andert — und ihr tut nichts? Dass durch die Nutzung unserer Wilder und Béden
die Vielfalt natiirlicher Lebensformen schwindet — und ihr tut nichts? Dass das
Zusammenleben auf dem Globus von so viel Ungerechtigkeit und Gleichgiiltig-
keit gegeniiber den Leiden der Armen geprégt ist — und ihr tut nichts? Wie kénnt
ihr es wagen?

Die seinerzeit attackierten Politiker mogen ein wenig verschamt auf ihre
Schuhspitzen geschaut und sich gedacht haben: ,Recht hat sie, aber was soll ich
denn machen?“ Seit Uiber drei Jahrzehnten steht fir die Wissenschaft fest, dass
der Mensch das Klima der Erde aufheizt und dass ein gefdhrlicher Klimawandel
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droht, wenn die durch die Verbrennung von fossilen Rohstoffen verursachte Ab-
lagerung von Karbondioxid in der Atmosphére nicht gestoppt wird. Seit iiber drei
Jahrzehnten gibt es eine Diskussion iiber Ziele, Strategien und geeignete Maf3-
nahmen fiir einen effektiven Klimaschutz. Zeitgleich fithrten die Globalisierung
und der Neoliberalismus zu einer gewaltigen Entfesselung von Wirtschaftskraft,
die vor allem in Indien und China zwischenzeitlich hunderte von Millionen
Menschen aus der Armut befreit und viele Reiche noch viel reicher gemacht hat.
Als Maf3stab fiir den Erfolg galt in diesen Jahrzehnten in erster Linie das Er-
reichen wirtschaftlicher Ziele. Andere qualitative Ziele, wie beispielsweise die
Millenium Goals aus dem Jahr 2000, wurden verfehlt. Aufler einer dramatischen
Uberforderung der natiirlichen Lebensgrundlagen waren Konsequenzen daraus
auch nicht zu befiirchten. Deshalb steht die Menschheit jetzt mit dem Riicken an
der Wand: Entweder wir schaffen sehr schnell eine grundsitzliche Wende, oder
es wird zu spat sein, um den weltweiten Temperaturanstieg auf unter 2 Grad zu
begrenzen. Und sehr schnell meint hier: innerhalb der kommenden 10 Jahre. Fiir
einen derartig gewaltigen wirtschaftlichen Transformationsprozess, wie er er-
forderlich ist, ist das nur eine sehr kurze Zeitspanne.

Da lohnt es sich, einen Blick auf die Rolle der Unternehmen zu werfen.
Warum hat sich die Wirtschaft nicht lingst den immer evidenteren und heute
iiberall sichtbaren Problemen gegeniiber anpassungsfihig gezeigt? Warum ist es
nicht gelungen, das marktwirtschaftliche System in Richtung Klima- und Arten-
schutz auszurichten? Die Antwort ist einfach: weil Nachhaltigkeit im Wechsel-
spiel von Angebot und Nachfrage keine hinldngliche Rolle gespielt hat. Der
Wettbewerb um das beste Produkt wird auch heute noch mafigeblich tiber den
Preis ausgetragen. Auch Qualititsaspekte spielen eine entscheidende Rolle bei
der Kaufentscheidung, aber fiir die meisten muss es die Art von Qualitét sein,
die dem Bediirfnis des Kéufers entspricht — und nicht die, welche einem ihm
fernliegenden Nutzen fiir bedrohte Tierarten oder wirtschaftlich ausgebeutete
Menschen dient. Aus ihrer Binnenperspektive gesehen konnten die Unter-
nehmen daher die Kosten, die einer umweltfreundlichen Innovation dienten,
beim Verkauf ihrer Produkte nicht an ihre Kundinnen und Kunden weitergeben.
Diese ihrerseits vermissten ein breites Angebot, wenn es darum ging, Nachhaltig-
keit auf eine einfache und selbstverstdndliche Art und Weise in ihre Lebensweise
zu integrieren. Die eine zeigte mit dem Finger auf den anderen. Aber Schuld hat
hier im justitiablen Sinne natiirlich niemand. Schuld hat, wenn man so will, das
System.

Aber nun dreht sich der Wind - nicht, weil der Mensch sein Verhalten grund-
legend gedndert hitte; auch heute spielt Nachhaltigkeit noch keine dominierende
Rolle beim Kaufverhalten der Kunden. Doch daneben sind Krifte getreten, die den
Markt bewegen. Das ist zum einen diese ungeduldige, verstorte und beunruhigte
Generation junger Menschen, die ihre Altvorderen fragen: How dare you?! Und
diese Frage bringen sie in der Form &ffentlichen Protests auf die Strafle. Das zehrt
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massiv an der Legitimation der politisch Verantwortlichen und dréngt sie zum
Handeln. Und deshalb ist da zum anderen der Staat, der eine Regelung des Wirt-
schaftsgeschehens fiir mehr Umweltschutz deutlich ambitionierter wahrnimmt
als in der Vergangenheit. Beispiele hierfiir findet man reichlich in Form von
Vorgaben an die Industrie fiir mehr Klimaschutz oder an die Landwirtschaft fiir
mehr Gewidsser- und Artenschutz. Jiingst hat das Bundeskabinett sogar den Ent-
wurf fiir ein , Lieferkettengesetz“ beschlossen und damit gezeigt, dass der Staat
bereit und in der Lage ist, unternehmerisches Handeln auch da zu regulieren,
wo es iliber die Wertschépfungsketten nur mittelbar in die Verantwortung ge-
nommen werden kann. Hier tut sich etwas. Ein weiterer maf3geblicher Treiber
fir den Wandel ist der Kapitalmarkt. Die grof3en Investoren, vor allem Pensions-
oder Staatsfonds, haben erkannt, dass ihr Anlagevermdgen sehr bald notleidend
werden wird, wenn die Wirtschaft aufgrund der beschidigten Okosysteme
und der Verknappung natiirlicher Rohstoffe Schaden nimmt. Deshalb tiben
auch in erster Linie renditegetriebene Fonds wie der grofite US-amerikanische
Investmentfond, Blackrock, einen starken Druck auf die Unternehmen aus, ihre
Prozesse den Bediirfnissen der Umwelt anzupassen, wenn sie weiterhin attraktive
Investitionsobjekte bleiben wollen. Die Unternehmen der Wirtschaft sind also in
vielfacher Hinsicht gefordert, diesen Anspriichen gerecht zu werden.

Dabei bauen sie auf langjahrigen Erfahrungen auf. Denn schon in den frithen
90er Jahren lagen die Fakten auf dem Tisch. Wer sehen wollte, konnte sehen: Das
Klima erwarmt sich, die Arten sterben, und die Ozeane versauern. Aber die sich
daraus ergebende Bedrohung fiir Wirtschaft und Gesellschaft war noch abstrakt,
der ,rote Bereich® war noch nicht erreicht. Das machte es den Unternehmen
schwer, in Nachhaltigkeit zu investieren. Wer sich in einem Unternehmen also
fiir die Durchsetzung von Umweltzielen verantwortlich sah, musste in relativ
engen Spielrdumen operieren. Darin, diese moglichst effektiv zu nutzen und
sukzessive zu erweitern, lag die Herausforderung fiir ein wirksames Nachhaltig-
keitsmanagement.!

2 Wie es begann

Ich war als Nachhaltigkeitsmanager ein Praktiker der ersten Stunde. Als ich mit
dem Thema, das wir heute Nachhaltigkeit nennen, anfing - Ende der 1980er,
Anfang der 90er Jahre - stand in Berlin noch die Mauer, und das ganze Thema
hatte noch eine vollig andere Bedeutung. Es gab auch keine Studien- oder

1 Die folgenden Ausfithrungen rekurrieren auf einen Beitrag des Verfassers zu einem Ver-
anstaltungsverbund mit dem Rahmenthema ,Nachhaltigkeit“ an der Fakultdt fiir Er-
ziehungswissenschaft der Universitdit Hamburg, vgl. lecture2go.uni-hamburg.de/12go/-/
get/v/23150.
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Lehrgéange zur systematischen Vorbereitung auf das Managen von Nachhaltig-
keit als Element des Wirtschaftens oder tiberhaupt eines gesellschaftlichen Ent-
wicklungsprozesses. Es gab noch nicht die Sicht auf die sehr grofSen 6kologischen
Herausforderungen, die wir heute unmittelbar und klar vor Augen sehen, den
Klimawandel beispielsweise. Man wusste, es gibt einen Zusammenhang zwischen
Emissionen und Klimaerwarmung, aber das Thema war weit weg. Man hatte auch
noch nicht das Gefiihl, dass die Uberfischung und die Verschmutzung der Meere
ein elementares und geradezu existenzbedrohliches Problem fiir die Menschheit
sein konnten. Als wir anfingen, uns mit Nachhaltigkeit zu beschiftigen, stand
im Vordergrund das Waldsterben, das war in den 1980ern ein grofies Thema.
Damals standen die Kohlekraftwerke wegen der hohen Schadstoffemissionen
stark in der Kritik; sie fithrten zu saurem Regen und der wiederum dazu, dass
in den Hohenziigen der Mittelgebirge, in der Tschechoslowakei, in Deutschland,
in groflem MafSstab Walder erkrankten und starben. Das machte den Leuten
furchtbar viel Angst; das Thema Waldsterben hat seinerzeit viele motiviert, sich
dem Thema Nachhaltigkeit zuzuwenden. Heute beschiftigen uns die Kohlekraft-
werke wieder, weil wir endlich aus der Kohle herauskommen miissen, um den
Klimawandel durch CO2-Emissionen nicht weiter zu beschleunigen. Auch das
Thema Atomkraft war damals heifS umstritten. ,Brokdorf‘ stand als Synonym fiir
harte gesellschaftspolitische Auseinandersetzungen: Will man diese Technologie,
oder will man sie nicht? Die Fernsehberichterstattung dartiber liel manchmal an
Biirgerkriegszustdnde denken, es gab harte Schlachten mit Wasserwerfern auf der
einen und Steinwiirfen auf der anderen Seite. Es war ein sehr prisentes Thema.
Ich war von 1989 bis 2019 als Direktor fiir Corporate Reponsibility fiir die
Entwicklung und Steuerung der umwelt- und gesellschaftspolitischen Aktivi-
taten der Unternehmen der Otto Group verantwortlich. Die Otto Group ist in
Hamburg ansissig; die Familie Otto ist alleinige Gesellschafterin des Konzerns,
der mit 15,6 Mrd. Euro Umsatz im Geschiftsjahr 2020/21 (bis 28. Februar)
und 52.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kein unbedeutender Akteur
im weltweiten Handel ist. Michael Otto hatte als Unternehmer fiir das Thema
Nachhaltigkeit von Anfang an echtes Interesse. Er hatte den Bericht des Club of
Rome ,,Die Grenzen des Wachstums® (1972) gelesen und fragte sich, was heifdt
das denn fiir mich und mein Unternehmen? Er hat mich damals beauftragt:
»Kiimmere dich da mal drum, mach das mal systematisch.“ Ich habe Geschichte
studiert, wollte urspriinglich Journalist werden, hatte meine ersten beruf-
lichen Erfahrungen in der Politik gesammelt. Als ich zu Otto kam, war ich in
der Unternehmenskommunikation téitig und sah, Nachhaltigkeit ist ein Thema,
auch in der Offentlichkeit — und so haben wir es diskutiert, ganz am Anfang,
dass Unternehmen sich {iberhaupt damit beschiftigten. Eine der ersten Ent-
scheidungen der Otto Group in Sachen Nachhaltigkeit war, in unseren Druckern
nur noch Recyclingpapier zu verwenden oder bei den Biiromaterialien nur noch
unlackierte Bleistifte; in den Waschraumen haben wir Wassersparperlatoren
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angebracht; Miilltrennung am Arbeitsplatz hat uns Jahre beschiftigt, bis es endlich
geklappt hat. Das waren ganz kleine, bodensténdige Schritte, riickblickend riihrt
einen das geradezu. Aber es war eben der Beginn, es erschien uns als das, was
wir tun konnen. Dann haben wir damit angefangen, uns um die Verpackungen
der Produkte zu kiimmern, dass sie aus Recyclingmaterial bestanden, oder be-
stimmte Sortimentsbestandteile nicht mehr zu benutzen oder anzubieten, zum
Beispiel Pelze. Echtpelzbekleidung haben wir zuerst nach Artenschutzgesichts-
punkten aussortiert, dann beschlossen, iiberhaupt keine Pelze oder bestimmte
Tropenholzer mehr zu handeln. Das waren Anfang der 1990er Jahre Themen, fiir
die Michael Otto 1991 den Preis als ,Okomanager des Jahres“ bekam, fiir solche
aus heutiger Sicht ja sehr iiberschaubare Mafinahmen. Also, wie hat das ganze
Thema angefangen? Ganz klein.

3 Nachhaltig wirtschaften? — Eine Frage der Treiber

Heute stehen wir in einer vollig anderen Rolle und Verantwortung. Die Globali-
sierung ist da, befeuert durch die Digitalisierung und die Kommunikation in Echt-
zeit, die damals noch weit weg schien. Frither kommunizierte man ein Schreiben,
und drei Tage spater kam es in Asien an. Heute ist in Sekunden global verfiig-
bar, was man hier und jetzt mitteilt. Die enormen Transformationsprozesse, die
unsere globale Gesellschaft durchlaufen hat, spiegeln sich in der Verantwortung,
die ein Unternehmen in der Welt heute hat. Wir sind eben nicht mehr nur fiir
das verantwortlich, was innerhalb unserer Werkstore passiert, sondern auch
fiir das, was in den Wertschopfungsketten passiert, also da, wo wir produzieren
lassen oder einkaufen, in langen, komplexen Wertschopfungsketten, die tief in
alle Winkel des Globus reichen, wo irgendetwas erzeugt wird, was sich am Ende
als Kleidung an unserem Korper oder als Gerét in unserer Kiiche findet. Die Ver-
antwortung fiir Unternehmen besteht darin, dass sie so wirtschaften, dass all das,
was sie tun, moglichst — so gut es eben geht — nicht auf Kosten der Menschen ge-
schieht, die im Produktionsprozess beteiligt sind, und auch nicht auf Kosten der
natiirlichen Ressourcen, die fiir diese Produktion genutzt werden.

Gelingt uns das? Nein, es gelingt uns nicht. Wir brauchen uns ja nur anzu-
schauen, in was fiir einem Zustand die Welt ist, und miissen feststellen, wir sind
weit davon entfernt, dass unser Wirtschaften auch nur ansatzweise nachhaltig
ist. Wir haben eine ganz dramatische Situation, was die globale Erwdrmung an-
belangt, sind weit hinter dem zuriick, was wir eigentlich leisten miissten, um die
gefihrliche globale Erwarmung zu begrenzen. Da hat die Wirtschaft eine zentrale
Rolle, weil sie diejenige Akteurin ist — natiirlich auch jeder einzelne von uns -, die
ihre CO2-Emissionen in der Atmosphére ablagert. Und es geht ja nicht nur um
den Klimawandel. Es geht auch um die Artenvielfalt, die uns dramatisch schnell
verloren geht. Wenn wir unsere ldndlichen Rdume in den Blick nehmen, wie wir
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in Deutschland Landwirtschaft betreiben, das ist wirklich ein Trauerspiel! Es geht
einem zu Herzen, wenn man sieht, dass wir mittlerweile in der Stadt manchmal
mehr Vielfalt haben, da sieht man mal einen Vogel und ein Karnickel und mittler-
weile ja auch Waschbéren und so weiter. Auf dem Land, gerade in Ostdeutsch-
land, finden sich hektarweise, tiber hundert, zweihundert Hektar, vollig entleerte
Schldge, wo sich gar nichts findet, kein Vogel, kein Kriechtier und kein Acker-
wildkraut. Das ist der Befund.

Mittlerweile beschiftigen sich viele grofle Unternehmen schon seit Jahren
systematisch mit Nachhaltigkeitsthemen, und es gibt etliche Firmen, die hier
maf3stabsetzend und kreativ arbeiten. Warum ist es so, dass wir es trotz der
30 Jahre, die ich jetzt auf diese Spanne zuriickblicken kann, in der wir uns
systematisch mit Nachhaltigkeit beschéftigen, bei weitem noch nicht hinlanglich
hinbekommen? Ich méchte versuchen darzustellen, warum das so ist.

Bis in die 2000er Jahre hinein habe ich gedacht, die Leute sind einfach zu
doof, die sind ignorant, und wire fast noch zum Zyniker geworden. Aber so ein-
fach ist es ja nicht. Viele Menschen sind liebevoll gegeniiber ihren Mitmenschen
und gegeniiber der Natur oder gegeniiber der Schopfung, wenn man so sagen
will, eben dem, was die Evolution hervorgebracht hat. Aber sie gehen auch ihrem
unmittelbaren Interesse nach und nicht unbedingt dem, was mittelbar fiir sie
relevant ist. Wenn ich an einem schonen Produkt einen unmittelbaren Kauf-
impuls habe, dann kaufe ich es mir. In dem Moment spielt fiir mich der Um-
stand keine Rolle, dass irgendwo ein Mensch in einem Produktionsprozess fiir
das Nédhen des T-Shirts, das ich womdglich hochpreisig fiir 29 Euro kaufe, nur 29
Cent Lohn erhalten hat. Es ist nicht handlungsrelevant, denn ich will jetzt dieses
T-Shirt haben und in einer bestimmten Farbe, es soll mich gut kleiden. Oder
wenn man von A nach B will und sich fragt, nehme ich jetzt das Auto oder gehe
ich zu Fuf$ oder fahre ich mit dem Fahrrad? Und es regnet und Sie miissen schnell
sein, dann nehmen Sie das Auto, das ist Thr unmittelbares, direktes Interesse. In
der Summe der Entscheidungen aller Menschen zusammengenommen fiihrt
solches Verhalten dazu, dass wir auf die Umwelt als Ganzes nicht in der Lage
sind, so zu achten, wie wir es eigentlich tun miissten.

Und so spiiren wir als Héndler im Markt keine starke Nachfrage nach
Produkten, die speziell 6kologisch oder sozial verantwortlich produziert sind.
Highlight-Produkte, tiber die wir sagen, ,das ist jetzt mal richtig, da haben wir
richtig investiert, da ist ganz viel Biobaumwolle drin, und da haben die Leute
alle ordentlich bezahlt bekommen®, kosten halt 50 oder auch 100 Prozent mehr.
Aber die liegen dann buchstéblich wie Blei im Regal, wir konnen sie nicht ver-
kaufen, jedenfalls nicht im Massenmarkt. Wenn ich als Nachhaltigkeitsmanager
zu meinen Kaufleuten gehe und sage, ,Mensch, ich hitte da eine Idee, ich méchte
in Bangladesch gerne mal drei Fabriken nach bestimmten Gesichtspunkten um-
modellieren. Da kénnen wir eine Abwassertechnik neu installieren und eine
Kantine einbringen, damit die Leute da immer eine schone warme Mahlzeit
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haben. Das kostet uns dann tber die nichsten drei Jahre drei Millionen.“ Und
dann sagt der, der auf dem Geld sitzt - und das ist ja immer gut geregelt in
solchen Unternehmen -, natirlich zu mir: ,,Ja, und was ist dabei fiir mich drin,
was kriege ich zuriick? Wo ist die Rendite?” Und dann kann ich sagen: ,,Unser
Image wird ja dadurch besser. Und das bindet die Kunden.“ Und das tut es auch.
Wir kénnen sagen, dass wir mit dem Nachhaltigkeitsaspekt abstrakt eine Image-
wirkung haben, die Kunden bindet und die sich mittelbar auch kommerziell aus-
zahlt. Aber die direkte kommerzielle Wirkung, den Return on Investment, kann
ich nicht nachweisen. Und dann sagt der Kaufmann: ,,Gut, dann nimm mal nicht
die drei Millionen, ich bin mal grof3ziigig, hier hast du eine halbe Million.“ Und
da muss ich schon dankbar sein, dass ich das Geld habe, um bestimmte Dinge zu
machen, denn das Geld wird ja auch an anderer Stelle gebraucht, um ein Unter-
nehmen zu reformieren und immer wieder modern zu halten, damit es sich im
Wettbewerb behaupten kann.

Unternehmen miissen sich in zweierlei Hinsicht transformieren:
Digitalisierung und Dekarbonisierung. In Bezug auf die Digitaltransformation
sind wir Getriebene; bei dem Tempo, das da herrscht, muss man aufpassen,
dass man immer schnell reagiert. Bei der Transformation in Richtung De-
karbonisierung lauft es demgegeniiber viel zu langsam, da muss man immer
treiben, damit @iberhaupt etwas passiert. Das eine ist stark kommerziell ge-
trieben, das andere ist rein 6kologisch getrieben. Und da sieht man den Unter-
schied: Das, was kommerziell getrieben ist, geht wie geschnitten Brot, und das,
was Okologisch getrieben ist, muss mit viel Energie immer wieder neu voran-
gebracht werden. Wir brauchen in unserem kapitalistischen System, so wie es
eben ist, einen kommerziellen Treiber, und das ist der Kunde eben nicht oder nur
sehr begrenzt. Ist es also der Staat? Bekommen wir harte Richtlinien vorgesetzt,
so dass wir sagen: ,,Also jetzt miissen wir aber mal!“ Eher nicht. Der Staat ist
sehr zuriickhaltend darin, Rahmen zu setzen. Das liegt daran, dass er sich immer
legitimieren, einen Interessenausgleich herzustellen versuchen muss, dass er mit
dafiir sorgen muss, Arbeitsplitze zu erhalten, dass die Leute in den Regionen
bleiben und so weiter.

Warum ist der Staat nicht in der Lage zu sagen: ,Raus aus der Kohle!“?
Deutschland als grofiter Kohleverbrenner in Europa ist mittlerweile Schluss-
licht im internationalen Bereich, weil der Staat sich nicht traut, dafiir zu sorgen,
dass in der Lausitz die Kohlegruben geschlossen werden. In der Summe héngen
in Deutschland zwanzigtausend Arbeitsplitze direkt an der Kohle. Als die
Drogeriekette Schlecker pleiteging, waren fiinfzehntausend Mitarbeiterinnen
auf einen Schlag arbeitslos; wir haben in Deutschland derzeit rund vierundvier-
zig Millionen Arbeitspldtze, das sollte also zu bewiltigen sein. Aber es ist eben
sehr schwierig fiir die Politik, sich damit zu legitimieren, dass sie innerhalb der
nédchsten drei Jahre bewusst zwanzigtausend Arbeitsplétze verschwinden lassen
will. Und deswegen iiberlegt man in der Politik, ,wir machen das nicht in drei
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Jahren, wir machen das in zwanzig Jahren® Und schon haben wir wieder eine
Zeitstrecke, wo wir Kohle férdern und natiirlich auch verbrennen, die 6kologisch
iberhaupt nicht zu rechtfertigen ist. Und so ist es in vielerlei Hinsicht, die Politik
wigt ab, muss sich legitimieren, ist hier mutig, da weniger mutig, und am Ende
kommt das heraus, was wir vorfinden, ndmlich sehr wenig echte Rahmensetzung.
Anders beim Verbraucherschutz, da sind wir relativ stark; was Schadstoffe in be-
stimmten Produkten betrifft, die reduziert werden miissen, da ist einiges einzu-
halten. Und es bestehen Sorgfaltspflichten, die Unternehmen beim Import von
Waren einhalten miissen, die uns beschiftigen und auch helfen. Aber auch hier
ist es nicht so, dass wir in ein enges Korsett eingebunden wiren, sondern der
Markt ist relativ frei und offen, der Staat reguliert relativ wenig.

Der Kunde ist es also nicht, der Staat ist es auch nicht - sind es denn die
Kapitalmarkte, die unternehmerische Nachhaltigkeitsmafinahmen vorantreiben,
Banken und Investoren, die das Kapital fiir die Wirtschaft zur Verfiigung stellen
und sagen, ,wenn ihr mein Geld haben wollt, dann will ich nicht nur eine Rendite
haben, sondern ich mochte auch, dass ihr so wirtschaftet, dass es nachhaltig ist“?
Wenn das Kapital sich nur Plitze suchen wiirde, in denen auch solche Aspekte
eine Rolle spielen, dann wiirden diejenigen, die Kapital brauchen, sich darauf
ausrichten. Aber auch Green Finance ist bisher nur in einer ganz kleinen Nische
iiberhaupt ein Thema.

Der vierte mogliche Faktor sind die zivilgesellschaftlichen Krifte, die den
Mindset in der Gesellschaft mafigeblich mitbegriinden. Bei der Bildung ge-
sellschaftlicher Wertvorstellungen wirken viele Krifte, die Wissenschaften, die
Universitaten, die Kirchen, Nichtregierungsorganisationen, daran mit, dass sich
ein allgemeines Bild entwickelt, wie eine Gesellschaft funktionieren soll. An
vorderster Stelle stehen hier die Umwelt-NGOs, die einen Beitrag dafiir leisten
miissen, das Umweltthemen politisch auf die Tagesordnung kommen. Aber es
ist nicht zu beobachten, dass die Umwelt-NGOs derzeit eine starke Rolle spielen.
Die meisten NGOs haben sich in den letzten 20, 30 Jahren im Establishment
eingerichtet, Greenpeace zum Beispiel. Auch die Griinen sind nicht diejenigen,
die mit der Peitsche hinter uns stehen und uns in Sachen Nachhaltigkeit und
Umweltschutz nach vorne peitschen. Alles ist in dieser Hinsicht derzeit eher un-
spektakulér.

Nichtsdestotrotz beschiftigen sich alle mit dieser Thematik und wissen, dass
es nicht ausreicht, sich mit der Verantwortung innerhalb der eigenen Werkstore
zu beschiftigen. Als wir vor Jahren wegen Kinderarbeit in Indien massiv an-
gegriffen wurden, haben wir begriffen, dass wir uns auch um die Kinder kiimmern
miissen. Das war zunéchst nicht unbedingt unsere Vorstellung. Als man anfangs
auf uns zukam und sagte, ,,ihr miisst euch um Kinder in Indien kiitmmern®, da
sagten wir, ,sorry, wieso miissen wir uns um die Kinder in Indien kiimmern? Da
ist doch die ILO, da ist die UNO, oder dafiir sind die Inder selber verantwortlich,
aber wir als Hamburger Handelshaus haben doch kein Say dariiber, wie irgendwo
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in Bangalore oder einer Fabrik X die Menschen behandelt werden® Das klingt
jetzt, aus heutiger Sicht, geradezu zynisch, aber damals war das noch der Mindset.
Und so lernen wir eben auch gesellschaftlich Schritt fiir Schritt, Unternehmen ge-
meinsam mit der Gesellschaft, wie Verantwortung definiert wird und wie sie sich
entwickelt. Heute haben wir Verantwortung so weit gefasst, dass wir uns nicht
nur um die Kinder in Bangalore, sondern auch um die Kleinbauern in Afrika
kiimmern miissen, die die Baumwolle kultivieren. Oder dass wir uns fiir die Ab-
wisser interessieren, die in der Textilproduktion in China in die Béden gelangen
und mit Chemikalien belastet sind. Es gehort heute in den Verantwortungs-
bereich eines Kaufmanns, wie dort, wo er einkauft, produziert wird.

Was haben wir fiir ein Say in der globalisierten Welt? Die Otto Group
ist ein grofier Laden und kauft viele Millionen Produkte ein. Wir haben 5000
Lieferanten beziehungsweise produzierende Standorte, die diese Produkte fiir
uns herstellen. Aus 5000 Fabriken oder noch mehr, wenn man die Sublieferanten
dazuzahlt, kommen diese Waren - und schon auf dieser ersten Stufe der Wirt-
schaft zerfasert die Kaufkraft sehr stark. Wenn Otto.de beispielsweise bei dem
Produzenten X im chinesischen Perlflussdelta in erklecklicher Zahl Weifle Ware,
d.h. Haushaltswaren, Waschmaschinen, Spiilmaschinen und dergleichen, ein-
kauft, sagen wir, im Jahr 100.000 Artikel Weifle Ware, dann sollte man meinen,
man geht da hin und bekommt erst einmal den roten Teppich ausgerollt, wird
zum Mittagessen eingeladen, und dann klopfen sie einem noch auf die Schulter
und sagen, ,,komm doch bitte bald wieder®. Aber so ist es eben nicht. Weil diese
100.000 Artikel mich, bei diesem Lieferanten in China, nicht zu einem First Class
Customer machen, sondern nur zu irgendeinem ,unter ferner liefen' Denn die
100.000 Stiick sind vielleicht drei Prozent seiner Produktionsmasse, das heifdt er
arbeitet eine Woche, und dann hat er unsere 100.000 Artikel im Container, und
sie sind auf dem Weg nach Hamburg. 51 Wochen im Jahr arbeitet er fiir andere
Kunden.

Jetzt kommt aber der Kunde Otto und sagt, ,pass mal auf, du musst aber,
wenn du fiir mich arbeitest, meinen Code of Conduct einhalten®. Zum einen be-
stehen die versandhandelsspezifischen Anspriiche — das ist sowieso immer schon
kompliziert -, aber zum anderen ist hier unser Verhaltenskodex, zum Thema
Arbeitsrecht, Arbeitsschutz, Mindestalter, Diskriminierungsfragen, Health and
Safety usw. — alles, was bei uns verlangt wird: ,,Und wenn du das nicht tust, dann
kaufen wir nicht mehr bei dir, dann gehen wir mit unserem 100.000er-Auftrag
woanders hin.“ Dann haben wir ein Problem, denn wo finden wir einen anderen
Lieferanten, der uns 100.000 Produkte dieser Qualitdt macht? Und der Hersteller
ist in der Position sich zu sagen, ,,gut, den 100.000er-Auftrag kann ich mir not-
falls von einem anderen Kunden sichern Mit anderen Worten, das Machtver-
haltnis zwischen Nachfrager und Lieferant ist nicht immer so eindeutig, dass der
Nachfrager genau bestimmen kann, was der Lieferant zu tun hat, einfach weil
seine Marktmacht so stark nicht ist.

114



4 Ausblick

Was wir in dieser Situation machen miissen, um trotzdem Einfluss zu bekommen,
ist, Marktkrifte zu biindeln, und daran arbeiten wir intensiv, zum Beispiel indem
wir eine Allianz bilden und gemeinsam, nicht nur als Otto, sondern zusammen mit
H&M, C&A, Karstadt und so weiter, von dem Lieferanten verlangen, bestimmte
Produktionsbedingungen einzuhalten. Dann sind wir nicht mehr nur mit einem
oder zwei oder zehn Prozent beim Lieferanten wirksam, sondern vielleicht mit 20
oder 25 Prozent. Dieser Logik folgend haben wir schon Ende der 1990er damit an-
gefangen, erste strategische oder horizontale Nachhaltigkeitsallianzen aufzubauen.
Wir haben mittlerweile eine ganze Reihe solcher Allianzen; der Trend geht stark
in diese Richtung, weil wir dadurch eine deutlich stirkere Rolle spielen kénnen,
etwa mit dem ,Biindnis fiir nachhaltige Textilien. Wir brauchen horizontale
Allianzen im vorwettbewerblichen Bereich, wobei wir darauf achten miissen, nicht
in kartellrechtliche Probleme zu geraten; marktrelevante Absprachen auf Kosten
des Wettbewerbs diirfen natiirlich nicht sein. Vorwettbewerblich heif3t, dass der
Produzent frei ist in seiner Preisbildung, aber eben nicht frei in der Art und Weise,
wie er produziert, sodass wir zum Beispiel gemeinsam von ihm verlangen, dass
keine Kinderarbeit beteiligt ist. Es gibt eine Initiative, die amfori Business Social
Compliance Initiative, die mittlerweile 2000 Firmen biindelt, welche tiberall da, wo
sie einkaufen, bestimmte Herstellungsbedingungen verpflichtend machen kénnen.
Dadurch entsteht eine gewisse Marktmacht, ein grofleres Nachfragepotential. Am
Ende geht es um das Durchsetzen von Anspriichen, um den gleichen Standard
und gleiche Methoden zur Uberpriifung seiner Einhaltung. Obwohl wir mit 2000
Firmen in dieser Allianz sind, sind immer noch sehr viele unserer Hersteller ex-
Kklusiv, das heifst zehntausende Fabriken weltweit, die nicht in diesem System sind,
aber ebenfalls tiberpriift werden miissten. Doch wie iiberpriift man weltweit tiber
50.000 Fabriken, Produktionsstandorte in China, in Vietnam, in Indonesien, in
Marokko, in Agypten, in Kambodscha, in Indonesien, mittlerweile auch in Uganda,
in Kenia, in Athiopien, wo jetzt ebenfalls langsam eine Textilindustrie erblitht - wie
stellen wir sicher, dass dieser Standard {iberall eingehalten wird?

Dabhinter steht ein riesiger Apparat an Uberpriifungstechnik. Die Ergebnisse
kommen in eine gemeinsame Datenbank, und alle, die in dieser Allianz ver-
bunden sind, kénnen darin nachsehen, ob der Lieferant, bei dem sie eine Order
platzieren, den Standard erfiillt, mafig erfiillt oder gar nicht erfiillt, ob er Quali-
fizierungsmafinahmen eingeleitet hat, damit er sie demnéchst erfiillt usw. Das
sind sehr anspruchsvolle und teure Mafinahmen; ein Audit kostet pro Tag etwa
1200 Euro, und in dieser Grofienordnung sind es dann viele Millionen Euro, die
den Einkaufswert von Textilien insgesamt mitbelasten. Das muss die Kundin oder
der Kunde nachher bezahlen, insofern geht es am Ende wieder um den Preis.

Wir haben uns dieses Thema sehr zu eigen gemacht, weil wir wissen, dass es
vor allem auch junge Leute anzieht. Es ist ein wertschopfender Faktor. Aber es
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ist nicht so, dass wir Nachhaltigkeit jetzt schon in alle unsere Ablaufe integriert
hitten. Wir sind im Moment mit Umweltschutzmafinahmen noch End of Pipe,
das heifSt wenn der Job gemacht ist, kommen die Nachhaltigkeitsleute und sehen,
was hinsichtlich Ressourcenverbrauch oder sonstigen Umweltaspekten nach-
tréglich eingebracht werden kann. Nur ganz vereinzelt, fiir einzelne Produkte,
konnen wir Wertschopfungsketten bis zum Anfang zuriickverfolgen. Das ist
schon fiir zwei, drei Produkte aufwendig. Nimmt man gar eine Million Produkte,
und um diese Gréf3enordnung geht es ja, dann kann man sich vorstellen, welche
Schwierigkeiten hier bevorstehen. Heute miissen wir einen Lieferanten auditiert
haben, bevor wir bei ihm eine Order platzieren, insoweit wissen wir mittlerweile
Bescheid. Das war vor zwanzig Jahren noch ganz anders. Aber dass wir wiissten,
wer ihn beliefert oder an wen er womdglich Subauftrige vergibt, das ist ja auch
gangige Praxis, da wird es schon schwierig.

Eine zentrale Problematik beim Thema Nachhaltigkeit sind die ex-
ternalisierten Kosten. Das sind jene Kosten, die bei der Produktion eines
Produktes entstehen, aber nicht mit dem Produkt iiber die Wertschopfungskette
an den Kunden weitergegeben werden - verschmutzte Boden, vergiftete Ge-
wisser, belastete Luft. Sie bleiben stattdessen da, wo die Produktion stattgefunden
hat; zum Beispiel wird ein durch die Produktion von Textilien chemisch ver-
seuchter Fluss nicht gereinigt, sondern er bleibt verschmutzt und belastet die
dortige Umwelt mit Entsorgungskosten, die das Produkt aber nicht abbildet. Um
nachhaltiger zu produzieren, miissten wir die Produkte viel teuer machen, also
die Kosten internalisieren und mit in die Wertschopfung einrechnen. Das wire
ein Fortschritt. Dieser Weg ist allerdings verstellt, solange es kein Level Playing
Field, keine entsprechenden politischen Vorgaben und Rahmensetzungen gibt,
die fiir alle Unternehmen gleichermafien gelten. Solange das nicht der Fall ist,
operieren wir weiter in einem Markt, der von einem sehr scharfen Wettbewerb
gepragt ist. Und die Regeln in diesem Wettbewerb sehen es nicht vor, dass man
Kosten internalisiert. Sie zielen eher darauf, Kosten zu externalisieren, um den
besten Preis zu erzielen. Insofern brauchen wir in der Tat stirkere Eingriffe in das
System, damit die Akteure, die unternehmerisch tatig sein wollen, die Chance
haben, sich nachhaltig zu verhalten. Die Umweltstiftung Michael Otto wie
auch die Stiftung 2° setzen sich bewusst dafiir ein, aus der Unternehmenswelt
heraus Politik entsprechend zu adressieren und zu sagen: ,,Schafft verniinftige
Rahmenbedingungen, sodass wir unsere Innovationskraft auch entwickeln und
entsprechende Konzepte gestalten konnen® Solche Initiativen sind es, die den
Unterschied machen. Sie kdnnen die Rahmenbedingungen fiir wirtschaftliches
Handeln in Richtung Klimaschutz und damit beispielsweise auch hinsichtlich der
weltweiten Klimamigration positiv beeinflussen.
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