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Der gesellschaftliche Wandel hin zu mehr Nachhal-
tigkeit ist in vollem Gange und erfordert eine Neu-
positionierung der produzierenden Industrie. Durch 
immer stärker zunehmende wissenschaftliche Er-
kenntnisse über die voraussichtlichen und bereits 
sichtbaren Auswirkungen einer bisher unzureichen-
den Anpassung wächst der Handlungsdruck, der die 
Regulatorien der Politik verändern und die Spielre-
geln der Industrie bestimmen wird. Das andauern-
de Streben nach Wachstum, Kostenoptimierung 
und Zeiteinsparung überschreitet längst die plane-
tarischen Grenzen unseres Planeten. Ohne enorme 
Veränderungen des Wirtschaftens hin zu einer ein-
fachen oder doppelten Entkopplung von Wirtschaft 
und Umwelt ist eine Trendumkehr nicht zu schaffen. 
Industrieweit muss Verantwortung übernommen 
werden, einen Transformationsprozess zur Industrial 
Sustainability zu vollziehen, in dem die Industrie als 
Bestandteil eines sozial, ökologisch und wirtschaftlich 
nachhaltigen Gesamtsystems aktiv zur Gesundheit 
des Planeten beiträgt. Um Industrial Sustainability zu 
erreichen, benötigen Unternehmen einen Ordnungs-

Management-Summary

rahmen zur Einordnung ihrer unternehmensweiten 
Initiativen. Es gilt, das normative Verständnis in kon-
krete Unternehmensstrategien zu übersetzen und 
diese in Organisationen zu operationalisieren. 

Zu diesem Zweck wurde ein Ordnungsrahmen der  
Industrial Sustainability entwickelt, der die Komplexi-
tät der Problematik greifbar macht und eine metho-
dische Unterstützung für Unternehmen bereitstellt, 
die individuellen Handlungsfelder zu identifizieren 
und unternehmensindividuelle Transformations‑ 
pfade zu erkennen. Dazu zeigen die vier Hand-
lungsfelder Produkte & Dienstleistungen,  
Management & Organisation, Produktion & 
Wertschöpfungsnetzwerk, Mitarbeitende & 
Kultur auf, in welchen Bereichen der Transforma-
tionsprozess betrachtet werden muss. Best-Practice- 
Ansätze der Reifenhäuser GmbH & Co. KG, des  
Siemens AG AI Lab, der AIXTRON SE und des Schaeffler  
Sondermaschinenbau geben Lesenden Denkanstöße, 
die Transformation hin zur Industrial Sustainability 
zu beschreiten. 

4 / 
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1 s. Bundesministerium für Wirtschaft und Klimaschutz 

  (BMWK) 2021
2 s. Umweltbundesamt 2021; United Nations Enviroemnt Programme 

  2021, S. 18
3 s. Steffen et al. 2015, S. 736; Paulini et al. 2017
4 s. Stengel 2011, S. 25; Steffen et al.2015, 127f.; 

  Boos 2021, S. 5
5 s. Paulini et al. 2017

Die Dekarbonisierung industrieller Prozesse stellt den 
maßgeblichen Hebel zur Erreichung des Treibhausgas-
minderungsziel für das Jahr 2030 (65 Prozent) sowie 
der Treibhausgasneutralität bis 2045 dar1. Dabei hat 
sich der Verbrauch natürlicher Ressourcen in den letz-
ten 50 Jahren verdreifacht, während sich die Menge 
der Treibhausgasemissionen verdoppelt hat. Die In-
dustrie ist nach den Energieerzeugern der zweitgrößte 
Verursacher von Treibhausgasemissionen, deren Men-
ge sich in den letzten 50 Jahren verdoppelt hat2. Damit 
einhergehend werden planetare Belastungsgrenzen 
überschritten und der vielfach anerkannte Befund be-
gründet, dass ein kritischer Moment erreicht ist, der 
auf die einschneidenden Eingriffe des Menschen in 
die globalen Umweltbedingungen seit Beginn des 18. 
Jahrhunderts zurückzuführen ist3. Das kontinuierliche 
Streben nach Kostenoptimierung, Zeiteinsparung und 
absatzstarken Innovationen hat der ökonomischen 

Leitvorstellung entsprechend zu einer Überproduktion 
geführt, in deren Konsequenz stetiges Wirtschafts-
wachstum, gemessen am BIP, direkt zu einer Zunahme 
des Ressourcenverbrauchs und der CO2-Emissionen ge-
führt hat4.

Die Grenzen Biodiversität, Klimawandel und 
menschlicher Eingriff in den Stickstoffkreislauf gelten 
bereits als überschritten5. 

1	 Die Verantwortung der Industrie – mehr als Wachstum	

Planetare Grenzen

Bild 1: Planetare Grenzen  
          (Quelle: Rockström et al, 2009a, b.; Lizenz: Creative Commons by-nc-nd/3.0/de; Bundeszentrale für politische 
          Bildung 2016, www.bpb.de)
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An dieser Stelle drängt sich die Frage auf, inwiefern ein 
weiteres Wachstum mit den Grundprinzipien der Nach-
haltigkeit vereinbar ist. Vorstellbar sind zwei Szenarien: 
die einfache Entkopplung und die doppelte Entkopp-
lung von Wirtschaft und Umwelt. Im Rahmen der einfa-
chen Entkopplung liegt der Fokus auf Effizienz. Das Ziel 
hierbei ist, durch Modifikationen die ökologischen und 
sozialen Grenzen des Wachstums zu wahren6. Kritik-
würdig sind hierbei jedoch Faktoren wie Rebound- und 
Bumerang-Effekte, da damit zumeist Mehrverbrauch, 
steigende Überkompensation und Problemverschie-
bungen verbunden sind7. Bei dem zweiten Szenario, 
der doppelten Entkopplung, wird der Fokus auf die 
Kombination von Effizienz und Verringerung des Res-
sourcenverbrauchs durch Konsum gelegt (vgl. Suffi-
zienz). Dieses Szenario stellt eine wachstumskritische 
Alternative dar, weil Wachstum in einer endlichen Welt 
nicht grenzenlos realisierbar ist8. Ziel dieses Szenarios 
ist nicht die Reduzierung des Wohlstands oder die Auf-
lösung von Wirtschaftswachstum, sondern Lebensqua-
lität und Wohlstand von einer weiteren Steigerung des 
Bruttosozialprodukts, beispielsweise durch angepasste 
Konsummuster, unabhängiger zu machen9.

    
In den letzten Jahren zeichnet sich bereits ein Konver-
genztrend zwischen Aktivitäten, die unternehmerisch 
profitabel sind, und solchen, die als nachhaltig einge-
stuft werden, ab. Bild 2 zeigt dazu die zunehmenden 

Möglichkeiten für Unternehmen auf, profitables und 
nachhaltiges Handeln vereinen zu können. Der Trend 
zur zunehmenden Konvergenz ist im Wesentlichen 
durch gesellschaftlichen und politischen Druck auf die 
Wirtschaft geprägt. Stetig wachsendes Bewusstsein 
der Gesellschaft über Auswirkungen der konventionel-
len Wirtschaftsweise und damit einhergehende Wün-
sche an Unternehmen zeigen sich unter anderem dar-
an, dass 50 Prozent der Einkaufenden angeben, bereits 
auf ökologische und soziale Aspekte beim Einkauf zu 
achten10.  Am globalen Anstieg von Environmental, 
Social und Corporate-Governance(ESG)-konformen 
Investitionen auf das Dreifache zwischen 2012 und 
2018 zeigt sich der zunehmende Druck durch Inves-
tierende11. Und auch bei der Wahl der Arbeitstätigkeit 
gilt der Grad der Verantwortungsübernahme der Un-
ternehmen in Bezug auf Nachhaltigkeit als zunehmend 
wichtigeres Kriterium für Talente auf dem Arbeits-
markt12. 

Bild 2: Konvergenztrend zum nachhaltigen Wirtschaften (eigene Darstellung)

6 s. Steurer 2001, S. 543
7 s. Schneidewind u. Palzkill 2011, S. 9
8 s. Paech 2009, S. 89
9 s. Speck 2016, 7f.; Schneidewind 2017, S. 99f.
10 s. Bundschuh et al. 2018, S. 5
11 s. Mano 2019
12 s. Bhattacharya et al. 2008, S. 1
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Bild 2: Konvergenztrend zum nachhaltigen Wirtschaften (eigene Darstellung)

Der politische und gesellschaftliche Druck mündet in 
Maßnahmen wie der Einführung des CO2-Preises, um 
fossile Brenn- und Kraftstoffe weniger attraktiv zu 
machen und zum Umstieg auf klimafreundlichere Al-
ternativen anzuregen. Bis zum Jahr 2025 steigen die 
Emissionszertifikatspreise auf 55 Euro je Tonne Kohlen-
dioxid13. Als Grundlage für nationale Richtlinien dienen 
auf europäischer Ebene verfasste Rahmenbedingun-
gen. Mit dem European Green Deal und dem EU-
Emissionshandelssystem sollen aus Versprechen Ver-
pflichtungen werden14.  Nach dem Vorschlag der sog. 
Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) der 
Europäischen Kommission wird die Nachhaltigkeits-
berichterstattung europäischer Unternehmen deutlich 
ausgeweitet. Ab dem Geschäftsjahr 2023 sind von der 
Richtlinie neben allen am EU-regulierten Markt notier-
ten Unternehmen auch nicht kapitalmarktorientierte 
Unternehmen erfasst, wenn sie zwei der folgenden 
drei Kriterien erfüllen: (1) Bilanzsumme > 20 Millionen 
Euro; (2) Nettoumsatzerlöse > 40 Millionen Euro; (3) 
Zahl der Beschäftigten > 25015. 

13 s. Deutscher Bundestag 2020
14 s. European Commission 2021a
15 s. European Commission Uropean 2021b, S. 7

Der Industrie muss klar sein: Ein Ablösen der konventi-
onellen Wirtschaftsweise steht nicht mehr zur Debatte 
– offen ist lediglich die Frage nach einer einfachen oder 
doppelten Entkopplung. Gesellschaftlicher Druck und 
politische Regulierung werden auf die gesamte Indus-
trie wirken. Um den zukünftigen Herausforderungen 
gerecht zu werden, müssen Unternehmen heute die 
richtigen Investitionsentscheidungen treffen und ihre 
Geschäftsmodelle an die aufgezeigte zunehmende 
Konvergenz anpassen, sodass eine vorteilhafte Wett-
bewerbsposition beibehalten oder gestärkt werden 
kann. An diese Entwicklung müssen Unternehmen so-
mit proaktiv herangehen, Teil des Wandels werden und 
diesen dadurch weiter beschleunigen – denn eine neue 
Zeit ist bereits angebrochen.
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2	 Eine neue Zeit bricht an 

Die dargestellten Entwicklungen wirken sich zunehmend 
auf die externen und internen Wertschöpfungssysteme 
von Unternehmen jedweder Größe aus. Zur Sicherung 
langfristigen Erfolgs erkennen Unternehmen zunehmend 
ihre Verantwortung bezüglich sozialer und ökologischer 
Auswirkungen. Diese Entwicklung spiegelt sich in ver-
schiedenen Ansätzen für eine integrierte Leistungsbewer-
tung und -dokumentation wider. Häufige Verwendung 
finden hier die ESG-Kriterien (Environmental Social Gover-
nance), die auch unter dem Begriff CSR (Corporate Social 
Responsibility) in die allgemeine Bewertung der Corporate 
Governance eingehen. Entwickelt, kommuniziert und 
überwacht werden diese Ansätze beispielsweise durch ein 
CSR-Komitee bei NVIDIA16 oder einen ESG-Reporting-Hub 
bei Cisco Systems17. Zur Orientierung dient ebenfalls die 
Festlegung von strategischen Unternehmenszielen. So 
kündigte beispielsweise Microsoft an, bis 2030 eine nega-
tive CO2-Bilanz vorweisen zu können18. Und Microsoft will 
noch weitergehen: Bis 2050 plant das Unternehmen, den 
gesamten von Microsoft verursachten CO2-Ausstoß rück-
gängig gemacht zu haben. Hierbei wird unter dieser Men-
ge an CO2-Ausstoß nicht nur der eigene Ausstoß verstan-
den, indirekt oder direkt, sondern die Gesamtbilanz, also 
auch Emissionen der gesamten Lieferkette, für Baumateri-
alien, Dienstreisen von Angestellten, den ganzen Lebens-
zyklus der Produkte und sogar den Stromverbrauch durch 
Endanwender19. Eine weitere Möglichkeit besteht bei der 
Zielsetzung in einer Fokussierung ausgewählter Ziele für 

16 s. NVIDIA 2020
17s. Cisco Systems, Inc. 2021 (Cisco ESG Reporting Hub.  

https://www.cisco.com/c/m/en_us/about/csr/esg-hub.html 

(Link zuletzt geprüft: 01.02.2022))
18 s. News Center Microsoft Deutschland 2020
19 s. Gürtler 2020
20 s. The LEGO Group 2020 (Sustainability reporting 2020: The 

UN Sustainable Development Goals (SDGs). https://www.lego.

com/en-us/aboutus/sustainability/reporting/ (Link zuletzt ge-

prüft: 01.02.2022))
21 s. Jacob 2019

Bild 3: Zahnrad der Nachhaltigkeit 
          (s. Jacob 2019, S. 20)

nachhaltige Entwicklung (eng. Sustainable Development 
Goals). SAP, LEGO und viele weitere Unternehmen ordnen 
bereits heute ihr Nachhaltigkeitsleitbild den Zielen der Ver-
einten Nationen zu: LEGO nennt zum Beispiel die Ziele 4 
„Hochwertige Bildung“ und 12 „Nachhaltige/r Konsum 
und Produktion“20. 

Werden diese Bemühungen von Organisationen und he-
terogenen Perspektiven auf zukünftige Wirtschaftswei-
sen in einem Ordnungsrahmen zusammengeführt, wird 
zuerst ein gemeinsames Verständnis des Begriffs Nach-
haltigkeit und eines Zielbildes benötigt. Die unterschied-
lichen Prämissen, nachhaltigen Wandel zu erreichen, 
spiegeln sich auch in den gängigen Darstellungen zur 
Definition von Nachhaltigkeit wider. Nach Jacob 21 bauen 
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die Handlungsbereiche der Nachhaltigkeit im Allgemei-
nen auf den drei Dimensionen Ökologie, Ökonomie 
und Soziales auf. In einer Gleichgewichtung (Drei-Säu-
len-Modell) erscheint Entkopplung von Ökonomie und 
Ökologie sinnvoll und praktikabel, um negative Einflüs-
se auf die Natur zu verhindern. Eine vertiefende Dar-
stellung ist das darauf aufbauende Zahnrad der Nach-
haltigkeit. Hier wird die Transdisziplinarität der 
Nachhaltigkeitsbewegung im Vergleich zum Drei-Säu-
len-Modell deutlicher herausgestellt. Wie der Name 
bereits andeutet, werden im Zahnradmodell Interde-
pendenzen verdeutlicht: Veränderungen in einem Be-
reich (siehe Zahl in den Scheiben in Bild 3) führen auch 
zu Veränderungen in einem anderen Bereich. In diesem 
Sinne besitzt Nachhaltigkeit keinen finalen Endzustand, 
sondern befindet sich immer in einem Prozess der 
Nachjustierung und Präzision22.

Bei der Verfolgung eines solchen prozessualen Ansat-
zes ist die Definition eines Lösungsraums von signifi-
kanter Bedeutung. Durch diesen Lösungsraum wird 
der Handlungsrahmen beschrieben, der dazu dient, 
einem idealen Endzustand möglichst nahezukommen.

Wie in Kapitel 2 dargestellt, kann davon ausgegangen 
werden, dass Wirtschaftswachstum nicht mit einem 
nachhaltigen Wachstum des Wohlergehens von 
Mensch und Natur gleichzusetzen ist. Daher bedarf es 
einer neuen Definition wirtschaftlichen Erfolgs. Wäh-
rend der Ansatz von grünem Wachstum (einfache 
Entkopplung) ein weiteres Wirtschaftswachstum im 
traditionellen Sinne bei reduzierter Inanspruchnahme 
von Ressourcen anstrebt, sehen die extremsten Aus-
prägungen der Degrowth-Ansätze (doppelte Ent-
kopplung) eine vollständige Trennung der Wertein-
schätzung von Wohlbefinden und wirtschaftlichem 
Wachstum als angebracht23. Basierend auf dieser Be-
trachtung aktueller Nachhaltigkeitsdiskurse ergibt 
sich folgende Definition für den Begriff Industrial  
Sustainability:

22 s. Jacob 2019, S. 17 – 20
23 s. Strand et al. 2020
24 s. Tonelli et al. 2013

Daher wird im Folgenden der Begriff IdS verwendet, um 
sich auch auf den fortlaufenden Veränderungsprozess der 
Planung und der Umsetzung zu beziehen, den es benö-
tigt, um dem angestrebten Endzustand durch einen 
Transformationspfad stetig näher zu kommen. 

Um industrielle Nachhaltigkeit (eng. Industrial  
Sustainability) zu erreichen, benötigen Unternehmen ei-
nen Ordnungsrahmen, um ihr Handeln in den Lösungs-
raum einzubetten. Es gilt, das normative Verständnis in 
konkrete Unternehmensstrategien zu übersetzen und 
diese in Organisationen zu operationalisieren. Im Folgen-
den wird zu diesem Zweck ein Ordnungsrahmen vorge-
stellt, der die Komplexität der Problematik greifbar macht 
und eine methodische Unterstützung für Unternehmen 
bereitstellt, die individuellen Handlungsfelder zu identifi-
zieren und unternehmensindividuelle Transformations-
pfade zu erkennen. 

Industrial Sustainability (IdS) beschreibt den möglichen Lösungsraum, in dem die Industrie 
als Bestandteil eines sozial, ökologisch und wirtschaftlich nachhaltigen Gesamtsystems 
aktiv zur Gesundheit des Planeten beiträgt. Unternehmensstrategien und die notwendi-
gen Transformationsprozesse betten sich hierzu mit einem Zielkorridor in die übergeord-
nete Systemverantwortung ein, die auf einen idealen, dynamischen Endzustand hinsteu-
ert. Dieser dient als Leitbild, an das eine maximale Annäherung erfolgen soll 24.

WHITEPAPER INDUSTRIAL SUSTAINABILITY / 9
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Produkte &
Dienstleistungen

Management & 
Organisation

Produktion & 
Wertschöpfungsnetzwerk

Mitarbeitende &
Kultur

Vision 

Strategie

Umsetzung

Mit welchen Rechten und Verantwortungen statten Sie 
derzeit Ihre Nachhaltigkeitsabteilung aus?
Welche digitalen Lösungen nutzen Sie zum Generieren 
Ihrer Datengrundlage für die Nachhaltigkeitsabteilung? 
…

In welchem Umfang setzen Sie bereits auf neue 
Technologien und Materialien, um Ihre Produkte 

nachhaltiger zu gestalten?
Auf welche Weise kommt Retrofitting bei Ihnen 

zum Einsatz, um Ihrer Kundschaft eine nachhaltige 
Nutzung der bestehenden Produkte zu 

ermöglichen?

...
Hinsichtlich welcher Aspekte zahlt Ihr 

Unternehmensleitbild auf Nachhaltigkeit ein?
Über welche Anreizsysteme können Sie in der 

Belegschaft Nachhaltigkeit unterstützen?

…

Anhand welcher KPIs messen Sie aktuell die soziale 
und ökologische Nachhaltigkeit Ihrer Produktion bzw. 
ihres Wertschöpfungsnetzwerkes?
In welchem Maß nutzen Sie erneuerbare Ressourcen 
oder Ressourcen, die über ein geschlossenes zirkuläres 
System im Kreislauf gehalten werden?

…

3	 Ordnungsrahmen Industrial Sustainability

Der FIR-Ordnungsrahmen für  
Industrial Sustainability

Der Lösungsraum im Sinne der Industrial Sustainability be-
trifft das ganze Unternehmen in unterschiedlichsten Fach-
bereichen, die sich vom individuellen Verhalten der Mitar-
beiter (z. B. betriebliches Mobilitätsmanagement) bis zum 
CO2-Ausstoß der hergestellten Produkte (z. B. Energiever-
brauch in der Nutzung) erstrecken. Eine strukturierte Her-
angehensweise mithilfe des hier vorgestellten Ordnungs-
rahmens unterstützt, Nachhaltigkeitsbemühung 
strategisch zu managen. 

Die durchgängigen Kreisringe beschreiben im visualisier-
ten Ordnungsrahmen in Bild 4 die Managementebenen, 
die sich an der Grundstruktur des integrierten Manage-
ments nach Bleicher orientieren25. Aufbauend werden im 
Ordnungsrahmen der Industrial Sustainability Vision, 
Strategie und Umsetzung als vertikale Ebenen genutzt. 
Die vier Quadranten repräsentieren vier Handlungsfelder 

Bild 4: FIR-Ordnungsrahmen „Industrial Sustainability“ 

als inhaltliche Ordnungspunkte, die für ein umfassendes 
Nachhaltigkeitsmanagement notwendig sind: Produkte 
& Dienstleistungen, Management & Organisation,  
Produktion & Wertschöpfungsnetzwerk, Mitarbei- 
tende & Kultur. Abgeleitet aus der Struktur bestehender 
Nachhaltigkeitsberichte wurde der Ordnungsrahmen in 
einer Vielzahl von Experteninterviews mit fast 20 Stunden 
Gesprächsumfang validiert und bildet die Grundlage für 
ein umfassendes Nachhaltigkeitsmanagement.

Die Managementebenen 

Unter Berücksichtigung des Lösungsraums eines nachhal-
tigen Wirtschaftssystems werden nachhaltige und gesell-

25 vgl. Bleicher 2017
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Bild 4: FIR-Ordnungsrahmen „Industrial Sustainability“ 

schaftliche Bestandteile in einer definierten Unterneh-
mensvision auf normativer Ebene vorausgesetzt. Dabei 
entwirft die, auf Managementebene initiierte, Unterneh-
mensvision das übergreifende und nachhaltige Zukunfts-
bild des Unternehmens. Zur Unterstützung können Un-
ternehmen die Ziele für nachhaltige Entwicklung (engl. 
Sustainable Development Goals) der Vereinten Nationen 
nutzen und Ihre Unternehmung danach ausrichten. Die 
Vision unterstützt in der gesamten Ausrichtung des Un-
ternehmens und daraus eine nachhaltige Unternehmens-
strategie zu entwickeln.

Auf der strategischen Managementebene wird gefordert, 
konkrete Ziele zu definieren und Maßnahmen zu entwer-
fen, die das Erreichen der nachhaltigen Vision ermögli-
chen. Als wichtigste Handlungselemente des Manage-
ments werden ein Zielsystem und Organisationsstrukturen 
entwickelt, die eine Umsetzung des Maßnahmenkatalogs 

sicherstellen. Die Nachhaltigkeitsstrategie betrachtet dazu 
die vier Handlungsfelder des Ordnungsrahmens unter-
nehmensindividuell, um eine Wirkung nachhaltiger Maß-
nahmen apriori bestimmen zu können und damit eine 
zielgerichtete Priorisierung durchzuführen.

Auf operativer Ebene werden geeignete Maßnahmen 
identifiziert, die die gewünschte Wirkung erzielen und 
eine positive Bilanz aufweisen. Dazu müssen oftmals Ele-
mente der Organisation in einem Transformationsprozess 
verändert werden. So führt beispielsweise die Entwick-
lung neuer, effizienterer Technologien zu transformierten 
Geschäftsmodellen und veränderten Vertriebsstrukturen. 
Die Komplexität der Umsetzung zeigt sich in der Einbezie-
hung aller relevanten Stakeholder, die in vielen Nachhal-
tigkeitsinitiativen eingebunden sind. Dazu gelten auf ope-
rativer Ebene geeignete Maßnahmen und eine 
entsprechende Governance als Schlüsselkriterien. 
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Inhaltliche Ausgestaltung des Ordnungsrahmens 

Neben den drei Managementebenen sind vier Handlungsfelder identifiziert worden, um Schwer-
punkte zu definieren, in denen nachhaltige Initiative einen Mehrwert liefern können. 

Produkte & Dienstleistungen

Unter dem Handlungsfeld Produkte & Dienstleistungen wird das Leistungsbündel verstanden, 
das vom Unternehmen am Markt angeboten wird. Für das eigene Leistungsportfolio wird die 
eigene Systemverantwortung in den Fokus gestellt, um nachhaltige Werte der Kundschaft 
zukünftig befriedigen zu können. Das Handlungsfeld bietet ein großes Potenzial in der  
Produktentwicklungsphase, dem Produktportfolio und dem Wertversprechen an den  
Kunden, nachhaltige Produkte und Dienstleistungen anzubieten. 

Im produzierenden Umfeld bieten die folgenden Leitfragen einen Impuls, um die eigenen  
Initiativen zu hinterfragen: 

Im nächsten Kapitel wird dazu in einem Beispiel des Schaeffler Sondermaschinenbau ver- 
deutlicht, wie mithilfe einer digitalen Lösung die Energieeffizienz von Sondermaschinen in  
Ruhephasen drastisch verbessert wird.

Management & Organisation

Unter dem Handlungsfeld Management & Organisation werden die administrativen und unter-
nehmensinternen Aktivitäten eines Unternehmens verstanden, die zum effizienten und effektiven 
Betrieb notwendig sind. Darunter werden beispielsweise eine unterstützende Organisationsstruktur 
und ein funktionierendes Informationsmanagement eingeordnet. Für ein funktionierendes Nach-
haltigkeitsmanagement unterstützen dedizierte Abteilungen, die mit entsprechenden Rechten und 
Verantwortungen ausgestattet sind, in der Planung und Realisierung nachhaltiger Initiativen. Das 
Business-Development der Nachhaltigkeitsabteilung stellt für viele Unternehmen immer wieder 
eine Herausforderung dar, denn die interdisziplinäre Ausrichtung erfordert eine hohe Kommuni-
kationsstärke und starke Prozesse, um einen nachhalten Wandel voranzutreiben. 

Dazu regen die folgenden Leitfragen an, in welche Richtung sich die eigenen Bemühungen richten 
können: 

•	 	In welchem Umfang setzen Sie bereits auf neue Technologien und  
Materialien, um Ihre Produkte nachhaltiger zu gestalten?  

•	 	Auf welche Weise kommt Retrofitting bei Ihnen zum Einsatz, um Ihrer 
Kundschaft eine nachhaltige Nutzung der bestehenden Produkte zu  
ermöglichen?

•	 …

•	 	Mit welchen Rechten und Verantwortungen statten Sie derzeit Ihre  
Nachhaltigkeitsabteilung aus?

•	 	Welche digitalen Lösungen nutzen Sie zum Generieren Ihrer  
Datengrundlage für die Nachhaltigkeitsabteilung? 

•	 	… 
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Demonstriert wird das Themenfeld anhand des Best-Practice der Aixtron SE, die im vergangenen 
Jahrzehnt ihre Nachhaltigkeitsinitiativen organisatorisch verankert haben und so zu einem  
klimaneutralen Unternehmen geworden sind. 

Produktion & Wertschöpfungsnetzwerk

Unter dem Handlungsfeld Produktion & Wertschöpfungsnetzwerk werden die unterneh-
merischen Aktivitäten aus der Fertigung und aus der Zulieferung innerhalb des Wert- 
schöpfungsnetzwerks verstanden. Die eigene Produktion und die vorgelagerte Zuliefer- 
industrie sind der direkte Hebel zur Ressourceneffizienz in Scope 2 und 3 und Bestrebungen 
hin zu einer CO2-neutralen Produktion bilden dazu den ersten Schritt. Insbesondere in  
Branchen, die auf nicht erneuerbaren Rohstoffen aufbauen, kann nur die konsequente  
Transformation der Linear in eine echte Kreislaufwirtschaft eine Trendwende zum nachhaltigeren 
Ressourceneinsatz bewirken.

In diesem umfassenden Handlungsfeld können die Leitfragen genutzt werden, um Transparenz 
ihrer Initiativen zu erlangen und mit alternativen Ressourcen zu reagieren:

In Kapitel 4 wird die R-Cycle Initiative der Reifenhäuser Group präsentiert, die ein zirkuläres System 
etabliert hat, um die produzierten Kunststoffe leichter rückverfolgbar und recyclebar zu machen. 

Mitarbeitende & Kultur

Unter dem Handlungsfeld Mitarbeitende & Kultur im Ordnungsrahmen der Industrial  
Sustainability werden vorherrschende Werte, Normen und Einstellungen, die Entscheidungen 
und Verhaltensweisen innerhalb des Unternehmens bestimmen, verstanden. Die Herausforde-
rung zur Verankerung von Nachhaltigkeit in der Unternehmens-DNA unterliegt in erster Linie 
der Unternehmensführung, die über Anreize Nachhaltigkeit im Unternehmen positionieren 
kann. Vor dem Hintergrund der Industrial Sustainability stellt sich die Frage, ob ein auf ökono-
mischen Werten getriebenes Leistungssystem für die Mitarbeitenden und Führungskräfte noch  
zeitgemäß ist.

Dazu werden die folgenden Leitfragen aufgeworfen: 

Das Beispiel des DEGREE-Frameworks der Siemens AG zeigt, wie mithilfe konkreter Unternehmens-
werte und Ziele Nachhaltigkeit auch in der Belegschaft unterstützt werden kann. 

•	 	Anhand welcher KPIs messen Sie aktuell die soziale und ökologische 
Nachhaltigkeit ihrer Produktion bzw. ihres Wertschöpfungsnetzwerkes?

•	 	In welchem Maß nutzen sie erneuerbare Ressourcen oder Ressourcen,  
die über ein geschlossenes zirkuläres System im Kreislauf gehalten werden?

•	 	…

•	 	Hinsichtlich welcher Aspekte zahlt ihr Unternehmensleitbild auf  
Nachhaltigkeit ein? 

•	 	Über welche Anreizsysteme können Sie in der Belegschaft Nachhaltigkeit  
unterstützen?  

•	 	…



14 / 

4	 Anwendung des Ordnungsrahmens

Der Ordnungsrahmen unterstützt unter Zuhilfenahme der 
Leitfragen für organisatorische Fragestellungen im Rah-
men der Visionserstellung, Strategieentwicklung und Um-
setzungsunterstützung  und ordnet diese den Fachberei-
chen einer Organisation zu. Dazu wird in jedem Bereich 
die Vision, Strategie und Umsetzung in dieser Reihenfolge 
durchlaufen, um Struktur in die Organisation zu bringen 
und eine gebündelte Kraft zu entfalten. Die Fachbereiche 
arbeiten dazu komplementär zusammen und sollten 
bestmöglich abgestimmte Visionen und Strategien auf-
weisen, um in der Umsetzung Synergien zu schaffen. Die 
folgenden Best-Practices liefern Impulse über die Mög-
lichkeiten, die bereits in der deutschen produzierenden 
Industrie umgesetzt wurden. 

Nachhaltige Produkte & Dienstleistungen

Seit Jahren optimieren die Experten des Sondermaschi-
nenbaus von Schaeffler die hochkomplexen und individu-
ellen Fertigungskonzepte mit dem Ziel, eine ressourcenef-
fiziente und nachhaltige Produktion zu gestalten. Auf 
normativer Ebene integriert sich diese Handlungsweise in 
das übergreifende Wertesystem, das eine Klimaneutralität 
der Schaeffler-Gruppe im Jahr 2040 vorsieht. Durch den 
durchgängigen Einsatz rückspeisefähiger Antriebe, ener-
gieeffizienter bzw. verbrauchsreduzierender Bauteile und 
pneumatikfreier Anlagen werden auch in Zukunft weitere 

Entwicklungen zur stetigen Verbesserung des CO2-Fußab-
drucks in der Produktion vorangetrieben. Strategisch ma-
nifestiert sich dies im Bestreben, die angebotenen Produk-
te so energieeffizient wie möglich nutzbar zu machen. 
Dazu bietet der Sondermaschinenbau seine nachhaltigen 
Produktionskonzepte seit einigen Jahren nicht mehr nur 
innerhalb der Schaeffler-Gruppe, sondern auch für Kun-
den aus den Branchen Automotive, Industrie, Consumer-
Electronics und Medizintechnik an. 

Eine Lösung des Sondermaschinenbaus, um Kunden zu be-
fähigen, zusätzliche Nachhaltigkeitspotenziale zu heben, ist 
der sog. „€CO MODE“ für alle Montage- und Prüfanlagen. 
Was bisher nur von den eigenen Haushaltsgeräten bekannt 
ist, steht jetzt auch in Produktionshallen weltweit auf dem 
Programm. Der Schaeffler Sondermaschinenbau hat auf 
operativer Ebene eine Hard- und Softwarelösung entwi-
ckelt, die ein konstantes Monitoring von Energie- und Me-
dienverbräuchen durchführt, auf einen Blick die Analyse 
und nachfolgend die Optimierung des Verbrauchs ermög-
licht und damit eine bedarfsgerechte Abschaltung von Sys-
temen erlaubt. Die automatische Abschaltung erfolgt an-
hand historischer Daten und bekannter Produktionsabläufe. 
Zusätzlich kann mit Unterstützung der Mitarbeitenden der 
„€CO MODE“ auch durch eine manuelle Aktivierung in 
Pausen und Produktionsunterbrechungen dazu beitragen, 
dass projektspezifisch bis zu 30 Prozent Energie- und Medi-
enverbräuche eingespart werden. Damit kann jeder Einzel-
ne im Unternehmen seinen Beitrag zur Energieeffizienz 
leisten. Insbesondere sollten Produktionsverantwortliche 
allerdings auch ältere Bestandsmaschinen, mit in der Regel 
höherem Potenzial, in den Fokus rücken, um über Retrofit-
ting mit dem „€CO MODE“ und den weiteren Hardware-

Bild 5: Screenshot des „€CO MODE“ des Schaeffler-Sondermaschinenbaus (© Schaeffler)
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Bild 5: Screenshot des „€CO MODE“ des Schaeffler-Sondermaschinenbaus (© Schaeffler)

gen ausgestattet sind, in der Planung und Realisierung 
umfassender Initiativen. Das Business Development der 
Nachhaltigkeitsabteilung stellt für viele Unternehmen im-
mer wieder eine Herausforderung dar, denn die interdiszi-
plinäre Ausrichtung erfordert eine hohe Kommunikati-
onsstärke und starke Prozesse, um einen nachhalten 
Wandel voranzutreiben. 

Als klimaneutrales Unternehmen nimmt Aixtron im Be-
reich der Halbleiterindustrie sowohl technologisch als 
auch unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten eine führende 
Position ein. Unser Ziel ist eine langfristige, dauerhafte 
und nachhaltige Zukunft für unser Unternehmen, unsere 
Kunden und unsere Gesellschaft. 

Die Aixtron SE, ein Anlagenbauer der Halbleiterindustrie 
aus Herzogenrath bei Aachen, hat sich dieser Herausfor-
derung angenommen und im Jahr 2017 damit begon-
nen, eigene Strukturen für seine Nachhaltigkeitsaktivitä-
ten zu entwickeln. Die Vision, Aixtron zu einem 
klimaneutralenUnternehmen zu machen, erforderte zu-
nächst ein tiefes Verständnis des eigenen Emissionsge-
schehens als auch eine organisationale Basis, um diesem 
Bestreben näher zu kommen. 

Auf strategischer Ebene wurde daher entschieden, durch 
die Schaffung einer Nachhaltigkeitsabteilung eine koordi-
nierende Rolle im Unternehmen zu schaffen, die Mitarbei-
tende aus allen Bereichen des Unternehmens vernetzt. 
Neben einer Vertretung des -Vorstands und eines zustän-
digen CSR-Managers sind Mitarbeiter der Personalverwal-
tung, des Energiemanagements, der Produktion, der  
Investor Relations Abteilung, der Innovationsabteilung, 
des Qualitätsmanagements, der IT-Abteilung und des  
Einkaufs involviert in die Nachhaltigkeitsarbeit. 

Auf operativer Ebene verfolgt die Nachhaltigkeitsabtei-
lung vor allem zwei zentrale Ziele: Transparenz über die 
Umweltauswirkungen der eigenen Geschäftstätigkeit zu 
schaffen und zum anderen Maßnahmen zu ergreifen, um 
Energie zu senken und so klimafreundliche Alternativen 
aufzuzeigen.  Bei der Erstellung des jährlichen Nachhaltig-
keitsberichts nutzt die Abteilung ihre interdisziplinäre 
Ausrichtung zur Erfassung aller relevanten Daten. Inner-
halb jeder Abteilung und den zuständigen Landesgesell-
schaften des Unternehmens, die an der Datenerhebung 
beteiligt sind kümmert sich ein Mitarbeiter darum, emissi-
onsrelevante Daten des Unternehmens zu erfassen und 
an die Nachhaltigkeitsabteilung zu berichten. Um eine 
bessere Vergleichbarkeit zu gewährleisten, werden alle 
Emissionen in sog. CO2-Äquivalente umgerechnet. Die Er-
fassung und Abspeicherung der Daten erfolgt zentral in 
einer Excel-basierten Datenbank. Daraus wird jährlich 

lösungen des Sondermaschinenbaus ihre Produktion nach-
haltiger zu machen. 

Neben einer Reduktion der Energienutzung kann damit 
auch einem konstanten Verschleiß vorgebeugt werden. 
Derzeit wird an Lösungen gearbeitet, die eine datenba-
sierte Nutzungsanalyse durchführen und so einen zuneh-
mend intelligenteren „€CO MODE“ erreichen. Hierfür 
wird das Nutzerverhalten bewertet und Handlungsemp-
fehlungen werden ausgesprochen. Innerhalb der Schaeff-
ler-Produktionswerke konnte die Amortisationsdauer der 
Projekte geringer als 2,5 Jahre gehalten werden und die 
Maschinenüberholung ist damit als Quick-Win zu verbu-
chen. Mit dieser Lösung wurde der Sondermaschinenbau 
bereits als Gewinner des ‚Schaeffler Award 2020‘ in der 
Kategorie„Sustainability“ innerhalb des Unternehmens 
ausgezeichnet. 

Verantwortungsvolles Management & 
umweltorientierte Organisation

Unter dem Handlungsfeld Management & Organisation 
werden die unternehmensinternen strukturierenden und 
operativen Aktivitäten eines Unternehmens verstanden, 
die zum effizienten und effektiven Betrieb des Unterneh-
mens notwendig sind. Dazu gehört auch eine unterstüt-
zende Organisationsstruktur sowie das Informationsma-
nagement. Für ein funktionierendes Nachhaltigkeits- 
management unterstützen häufig dedizierte Abteilun-
gen, die mit entsprechenden Rechten und Verantwortun-

>> Interne Projekte bei Schaeffler zeigen Einsparungen 
von bis zu 3.500 Kilowattstunden pro Anlage, was 
dem Energieverbrauch eines 3-Personen Haushalts 
entspricht.

„
Das Thema Nachhaltigkeit ist in der DNA von  
 Schaeffler verankert und stellt einen der vier 
Unternehmenswerte dar. Auf den Sondermaschi-
nenbau angewandt zeigt sich, dass mithilfe von 
Software- und Hardwarelösungen in Neu- sowie 
Bestandanlagen so konsequent Energie- und 
Medienverbräuche eingespart werden können 
und somit kontinuierlich zur Ressourcenscho-
nung beitragen wird.“ 

Stefan Brand,
Nachhaltigkeit; Schaeffler Sondermaschinenbau



16 / 

Klimaneutrale Produktion & 
zirkuläre Wertschöpfungsnetzwerk

Dies sei am Beispiel von Kunststoffen und Kunststoffabfäl-
len illustriert.  Noch heute landen selbst vollständig recycel-
bare Verpackungen in der energetischen Verwertung, auf 
Mülldeponien, oder gelangen – im schlimmsten Fall – in die 
Umwelt. Nur ein sehr geringer Prozentsatz der Endverbrau-
cherabfällen von 15,6 Prozent (in Deutschland) wird zu Re-
zyklat verarbeitet und wieder in den Kreislauf geführt26. 

nach dem GRI-Standard (Global Reporting Initiative) so-
gennanten Nichtfinanzielle Kennzahlen berichtet. Die er-
reichte Übersicht der unternehmenseigenen Emissionen 
wird in den Abteilungen genutzt, um zusätzliches Poten-
zial zur CO2-Reduktion zu identifizieren. Eine Besonder-
heit ist, dass für nachhaltige Projekte weiter von klassi-
schen Bewertungskriterien abgewichen wird. So muss für 
nachhaltige Investitionen keine starre Amortisationsdauer 
(Return on Invest) von wenigen Jahren eingehalten wer-
den, um trotzdem realisiert zu werden. 

Zum Aufbau einer effizienten Nachhaltigkeitsabteilung 
wird die Unterstützung der Geschäftsführung und Gestal-
tungswille benötigt. So galt die Reportingpflicht als Initial-
zündung zum Aufbau dieser zentralen Abteilung. Seit 
2019 bezieht Aixtron Strom aus regenerativen Energie-
quellen, und kompensiert die verbleibenden CO2-Emissio-
nen seiner normalen Geschäftstätigkeit undkonnte so 
den Status eines klimaneutralen Unternehmens erreichen 
Dieser Erfolg wurde durch eine Bewertung der externen 
Scoring-Partner „cdp“ sowie MSCI bestätigt. Bei cdp hat 
sich Aixtron von D auf B verbessern können, bei MSCI von 
BBB auf A.

26 s. Mount et al. 2019

Die Initiative R-Cycle hat das übergeordnete langfristi-
ge Ziel einen signifikanten Beitrag zur Schließung des 
Kreislaufs für Kunststoffverpackungen zu erzielen  
(Vision). Das mehrstufige und bald vollständig zirkuläre 
Wertschöpfungsnetzwerk in der Kunststoffverpack-
ungsindustrie weist viele Interdependenzen auf. 

Folglich ist ein holistischer Ansatz zur Lösung des Pro-
blems notwendig. R-Cycle hat als branchenübergrei-
fendes Konsortium einen weltweit anwendbaren 
Rückverfolgungsstandard entwickelt, der die lücken-
lose Dokumentation von recycelbaren Verpackungen 
entlang der Wertschöpfungskette sicherstellt (Strate-
gie). Dieser sogenannte „Digitale Produktpass“ ent-
hält alle recyclingrelevanten Informationen (beispiels-
weise Verpackungstyp, Polymertyp und Verwendung) 
aus dem Produktionsprozess und wird mittels geeig-
neter Markierungstechnologien, wie z. B. einem QR- 
oder digitalen Wasserzeichencode auf die Verpack-
ung aufgebracht. 

Auf operativer Ebene bedeutet dies, dass Markierung 
bei der Sortierung ausgelesen werden, was ermög-
licht, dass Abfallsortieranlagen mithilfe entsprechen-
der Detektionstechnologien Verpackungen identifizie-
ren und diese gemäß definierten Kriterien sortieren 
können. Die so gewonnenen sortenreinen Fraktionen, 
die detaillierte Informationen über ihre genaue Zu-
sammensetzung liefern, sind der Kern zur Erzeugung 
einer echten Kreislaufwirtschaft.

Das Ergebnis des R-Cycle wurde von einer Reihe von 
Technologieunternehmen und Organisationen ent-
lang des gesamten Wertschöpfungssystems entwi-
ckelt und steht jetzt der ganzen Branche zur Verfü-
gung. Durch die Verankerung der Produktinformationen 
bereits in der Produktion und durch einen holistischen 
Ansatz zur Auswertung kann ein signifikanter  
Beitrag zur Schließung des Kunststoffkreislaufs durch 
R-Cycle gelingen. 

 Wir sind zu jeder Zeit darauf bedacht, unsere  
Geschäfte umsichtig, verantwortungsvoll und unter 
Berücksichtigung der Interessen aller Stakeholder 
zu führe. Unserer Anstrengung zielen auf einer 
Zukunft für unser Unternehmen, unsere Kunden 
und die Gesellschaft, die von Nachhaltigkeit 
geprägt ist. Dieses Ziel können wir nur mit vereinten 
Kräften, in Partnerschaften und Kooperationen 
erreichen.“

Rainer Goeckel,
CSR-Manager

AIXTRON SE 

„

„
Um eine erfolgreiche Lösung für ein so  
komplexes Problem zu schaffen, ist ein über-
greifender Ansatz unerlässlich. Sie brauchen 
das Fachwissen und – was noch wichtiger ist –  
die Akzeptanz aller Beteiligten. Von der  
Produktion bis zum Recycling wurden bei  
R-Cycle alle integriert.“

Dr. Benedikt Brenken,  
Director R-Cycle Initiative, 

Reifenhäuser Group 
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Bild 6: :Funktionsweise R-Cycle (© reifenhauser.com/de)

Mitarbeitende & Kultur 

Mit dem DEGREE-Framework (Decarbonization, Ethics, 
Governance, Resource Efficiency, Equity, Employability) 
hat sich Siemens verpflichtet, die ESG-Prioritäten und 
-Ambitionen in der Unternehmensstruktur als übergrei-
fende Vision zu verankern. Mit dem DEGREE-Framework 
lassen sich aus den Bereichen Ethics, Equity und Employa-
bility jeweils Strategien und Maßnahmen im Handlungs-
feld Mitarbeitende & Kultur ableiten. Mit der Vision im 
Bereich Equity möchte man Vielfalt, Inklusion und Ge-
meinschaft fördern, um ein Gefühl der Zugehörigkeit zu 
schaffen. Auf strategischer Ebene setzt man sich dazu das 
Ziel, einen Frauenanteil im Top-Management von 30 Pro-
zent bis 2025 zu erreichen. Außerdem integriert Siemens 
solche Visionen und Strategien in die tägliche Arbeit der 
Mitarbeitenden, indem ein übergeordneter Zweck (engl. 
Purpose) geschaffen wird, der mit den Überzeugungen 
von Mitarbeitenden und Talenten resoniert.

Mit ‚Technology with Purpose‘ verfolgt Siemens die Stra-
tegie, die eigene Nachhaltigkeit und die der Kundschaft 
zu steigern. Auf der Umsetzungsebene wird dies etwa 
durch „Responsible Industrial Artificial Intelligence“ im 
Siemens AI Lab realisiert. Dabei geht es darum, die unbe-
strittenen Vorteile von Technologien der Künstlichen Intel-
ligenz (kurz KI, engl. Artificial Intelligence, kurz AI) in ei-
nem verantwortlichen Rahmen nutzbar zu machen. 
Erreicht wird dies durch ein Rollensystem, in dem das Prin-
zip des Purpose zentral ist und das als ordnungsgebendes 
System kaskadierende Aussagen zum Purpose pro Rolle 
etabliert. Mithilfe der Integration relevanter technologi-
scher Werkzeuge wie Explainable AI, Active Learning oder 
Trustworthy AI wird etwa Diversität als elementarer  

Baustein im KI-Lebenszyklus verankert. In diesem Zusam-
menhang bedeutet dies eine große und anwendungsbe-
zogene Bandbreite an Trainingsdaten und damit einer 
breit gefächerten Perspektive. So werden gesellschaftliche 
Potentiale wie Geschlecht oder, soziale und ethnische 
Herkunft wertgeschätzt und integriert.

Dieser Weg, kaskadierende Aussagen zum Purpose pro 
Rolle zu etablieren und sie zugleich mit technologischen 
Werkzeugen in der täglichen Anwendung der Mitarbei-
tenden zu verknüpfen, macht zunächst abstrakte Visio-
nen greifbar und integriert diese so in die Kultur und Ar-
beitsergebnisse der Mitarbeitenden.

Es lässt sich festhalten, dass in allen betrachteten Berei-
chen Initiativen im Sinne der Nachhaltigkeit angestoßen 
wurden und in ihrem Zusammenspiel dazu beitragen, die 
Organisation sozial und klimaneutral aufzustellen. Einzel-
ne Initiativen in einem Handlungsfeld können dabei je-
weils nur einen Anfang bilden, aber keine umfassende 
Nachhaltigkeitsstrategie ersetzen. Die vorgestellten Best-
Practices zeigen dazu nur Beispiele, es gibt keine Zauber-
formel, sondern einen Lösungsraum, den es über indivi-
duelle Initiativen zu füllen gilt. „

R-Cycle verbessert die Abfallsortierung und 
damit die Verfügbarkeit sortenreiner Abfall- 
fraktionen für den Recyclingstrom. So können 
die Produktionsmengen hochwertiger Rezyklate 
signifikant gesteigert werden. Das ist die Basis 
für eine funktionierende Kreislaufwirtschaft.“

Manfred Hackl,  
CEO der EREMA Group,  

Weltweit führend in der Entwicklung und  
Herstellung von Kunststoffrecyclingmaschinen
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5	 Ein Blick in die Zukunft

Der wissenschaftliche Konsens über planetare Grenzen 
ist deutlich: Die Zukunft des Planeten und damit unlös-
bar verbunden auch die des gesellschaftlichen Wohler-
gehens liegt zu einem großen Teil in den Händen der 
produzierenden Industrie. Das Verständnis von endlo-
sem Wirtschaftswachstum als Antrieb für ökonomische 
sowie soziale Fortschritte wurde durch die konsumkriti-
schen Konzepte der einfachen und doppelten Ent-
kopplung abgelöst. Ausgelöst durch die Erkenntnis 
über die Grenzen des Wachstums rüstet sich die Indus-
trie für die Zukunftsfähigkeit der nächsten Generatio-
nen. Die Industrie wirtschaftet umwelt- und sozialver-
träglich, indem sie unter anderem Lösungen für 
Individualbedürfnisse auf Basis regenerativer Ressour-
cen produziert, in Geschäftsökosystemen zur transpa-
renten Rückverfolgbarkeit und Umsetzung von Kreis-
laufstrategien agiert und Verantwortung für eine 
gerechte Gesellschaft übernimmt. Gesellschaftlicher 
und politischer Druck auf die Industrie werden langfris-
tig zu einer einfachen oder doppelten Entkopplung der 
Wirtschaft führen. Mit Blick auf diese beiden Zukunfts-
szenarien erweist sich eine grundlegende Transformati-
on traditioneller Wirtschaftsweisen in allen Industriesek-
toren als unumgänglich. Um eine vorteilhafte Wett- 
bewerbsposition beizubehalten, müssen Unternehmen 
nun proaktiv handeln. Nachhaltigkeit bildet die wich-
tigste Handlungsmaxime moderner Unternehmen und 
erwartet unter politischer und gesellschaftlicher Mit-
wirkung die Übernahme einer allgemeinen Systemver-
antwortung. Um dieser gerecht werden zu können, 
wird der Begriff der Industrial Sustainability definiert, 
der den Lösungsraum beschreibt, in dem die Industrie 

Bestandteil eines sozial, ökologisch und wirtschaftlich 
nachhaltigen Gesamtsystems ist und zu einem gesun-
den Planeten aktiv beiträgt. 

Es gilt zunächst, diesen Transformationsprozess einzu-
leiten. Der dargestellte Ordnungsrahmen kann genutzt 
werden, um die bestehenden Strukturen im Unterneh-
men zu überprüfen, dadurch Nachhaltigkeitspotenziale 
zu organisieren und die Erkenntnisse anschließend  
zur Entwicklung konkreter Unternehmensstrategien  
zu verwenden. 

Zur Verwirklichung von Industrial Sustainability kann und 
muss jede Unternehmung einen Beitrag leisten – aber nicht 
allein! Wie zu erkennen ist, gibt es bereits eine Vielzahl an 
inspirierenden Beispielen für nachhaltige Maßnahmen auf 
den Ebenen Vision, Strategie und Umsetzung in den ein-
zelnen Handlungsfeldern: Die Entwicklung eines Eco- 
Modes für Sondermaschinen von Schaeffler (Produkte & 
Dienstleistungen), der Aufbau eines Monitoring-Teams 
für potenzielle CO2-Einsparungen bei der Firma Aixtron SE 
(Management & Organisation), die Entwicklung eines 
digitalen Produktpasses für den Aufbau einer echten Kreis-
laufwirtschaft in der Kunststoffverpackungsindustrie bei 
der Reifenhäuser Group (Produktion & Wertschöpf-
ungsnetzwerk) sowie Siemens‘ aktive Verankerung von 
Themen wie Diversität durch neue KI-Technologie zur 
nachhaltigen Entwicklung des Bereichs Mitarbeitende & 
Kultur. 

Industrial Sustainability bietet eine neue Perspektive 
für die zukünftige Rolle deutscher Industrieunterneh-
men als internationale Handelspartner. Als Export-
weltmeister mit Fokus auf klassischer Ingenieurskunst 
war die bisherige wirtschaftliche Rolle traditionell ge-
prägt. Es bietet sich jetzt die Chance, das Fundament 
für einen neuen Trend zu gestalten – 
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