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Abstract English 

Growing social, environmental, and socio-humanitarian demands in Germany, Europe, and the 
Western world at large must increasingly be integrated into the corporate strategic management, the 
corporate strategic planning system as well as into the corresponding corporate business 
development. This article represents an attempt to integrate CSR- and ESG-oriented sustainability 
into corporate strategic management, into the corporate strategic planning systems and into the 
corporate business development of international and global corporations of European origin in order 
to drive as much as possible the transition to sustainable strategic corporate management, 
sustainable strategic corporate planning systems and sustainable strategic corporate business 
development. 

 

Abstract Deutsch  

Wachsende soziale, ökologische und gesellschaftlich-humanitäre Ansprüche in Deutschland, 
Europa und der westlichen Welt insgesamt müssen zunehmend im strategischen Konzern-
Management, im strategischen Konzern-Planungssystem und im korrespondierenden Konzern 
Business Development integriert werden. Der vorliegende Artikel stellt einen Versuch dar, CSR- und 
ESG-orientierte Nachhaltigkeit in das strategische Konzern-Management, das strategische Konzern-
Planungssystem und das Konzern Business Development von internationalen und globalen 
Konzernen europäischer Herkunft zu integrieren, um den Wandel zu einem nachhaltigen 
strategischen Konzern-Management, einem nachhaltigen strategischen Konzern-Planungssystem 
und zu einem nachhaltigen strategischen Konzern Business Development voranzutreiben.  
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1. Einleitung 
Wachsende soziale, ökologische, politische und gesellschaftlich-humanitäre Ansprüche müssen 
zunehmend in das strategische Management und speziell in die strategische Planung und das zuge-
hörige – auf strategische Implementierung bezogene – Business Development der europäischen Un-
ternehmen und Konzerne integriert werden. Dabei soll durch eine nachhaltige strategische Unter-
nehmensführung im Sinne der Corporate Social Responsibility (CSR) sowie durch zunehmend ver-
bindliche ESG-Kriterien der Wandel zu nachhaltigen strategischen Planungs- und Implemen-
tierungssystemen erreicht werden [81; 83]. 

In einem global orientierten europäischen Konzern, z.B. in Form einer Societas Europaea (SE), als 
einem prinzipiell offenem, grenzüberschreitendem sozialen und multikulturellen System vollzieht 
sich die Festlegung der Unternehmensziele in einem interaktiven politischen Willensbildungs-
prozess. Die daran mittelbar und unmittelbar Beteiligten sind die sogenannten Anspruchsgruppen 
bzw. Stakeholder. Bei unmittelbar beteiligten Anspruchsgruppen handelt es sich um Anteilseigner, 
Mitarbeiter, das Top-Management, Gläubiger, Lieferanten und Kunden. Darüber hinaus sind der 
Staat und einzelne staatliche Behörden, die traditionellen Medien, die Online-Medien und sozialen 
Netzwerke, die Öffentlichkeit, Bürgerinitiativen, Vereine sowie diverse nationale und internationale 
NGO, die oft zusammenfassend als „Staat und Gesellschaft“ bezeichnet werden, von wachsender 
Bedeutung [17; 22; 27]. Die Interessen von Staat und Gesellschaft sind vielfältig, aber sehr oft domi-
nieren neben den klassischen Ansprüchen – wie etwa angemessene Steuerzahlungen und Arbeits-
löhne – wachsende soziale, ökologische, politische und gesellschaftlich-humanitäre Ansprüche so-
wie Integrations- und Diversity-Ansprüche (DEI)1, die aus einer zunehmend multikulturellen, plura-
listischen und migrationsaffinen Anspruchsagenda von Staat und Gesellschaft in Europa an mittlere 
und große internationale und globale Unternehmen und Konzerne aktiv herangetragen werden. 
Diese Ansprüche werden auf nationaler und europäischer Ebene zunehmend gesetzlich kodiert. 
Dies gilt insbesondere für die soziale, ökologische und gesellschaftliche Nachhaltigkeit [78; 83; 90; 
91; 92]. Sie spielt eine wesentliche Rolle und wird wahlweise als nachhaltiges Management, CSR-
orientiertes Management oder ESG-orientiertes Management bezeichnet. Um Nachhaltigkeit, CSR 
und ESG2 in einem europäischen Unternehmen zu implementieren, müssen im strategischen Ma-
nagement und in damit korrespondierenden strategischen Planungs- und Implementierungs-
systemen Nachhaltigkeitsziele in Form von Kennziffern und KPIs verankert werden. Dies gilt beson-
ders beim Business Development, also beim konkreten Aufbau neuer internationaler und globaler 
Geschäfte und der damit notwendigen Akquisition von Neukunden oder bei der Restrukturierung be-

                                                                  

1  DEI steht für Diversity, Equity und Inclusion (Vielfalt, Gleichberechtigung und Inklusion). DEI ist ein 
Akronym, welches drei Werte beschreibt, die viele Organisationen heute zu verkörpern versuchen, um 
die Bedürfnisse von Menschen aus allen Gesellschaftsschichten zu erfüllen. Vielfalt bezieht sich 
darauf, wer in der Belegschaft vertreten ist, während Gleichberechtigung sich auf die faire Behandlung 
aller Menschen bezieht, so dass die geltenden Normen, Praktiken und Richtlinien sicherstellen, dass 
die Identität keinen Einfluss auf die Chancen oder Ergebnisse am Arbeitsplatz hat. Inklusion bezieht 
sich auf das Ausmaß, in dem sich der Einzelne innerhalb einer Organisation geschätzt, respektiert und 
unterstützt fühlt [91]. DEI wird eingesetzt, um „die faire Behandlung und volle Teilhabe aller 
Menschen" zu fördern, insbesondere von Gruppen, „die in der Vergangenheit aufgrund ihrer Identität 
oder Behinderung unterrepräsentiert oder diskriminiert wurden" [92]. 

2  CSR und ESG sind zwei Konzepte, die sich auf Nachhaltigkeit im unternehmerischen Umfeld 
beziehen. CSR steht für „Corporate Social Responsibility" und bezieht sich auf die gesellschaftliche 
Verantwortung von Unternehmen im Hinblick auf nachhaltiges Wirtschaften. ESG steht für 
"Environment, Social und Governance" und bezieht sich auf die Umwelt-, Sozial- und Governance-
Kriterien, die Unternehmen bei ihren Geschäftsentscheidungen berücksichtigen sollten [88]. Obwohl 
ESG und CSR häufig synonym verwendet werden, gibt es Unterschiede zwischen den beiden 
Konzepten. Während CSR darauf abzielt, ein Unternehmen für seine Handlungen verantwortlich zu 
machen, machen ESG-Kriterien die Bemühungen eines Unternehmens um Nachhaltigkeit messbar 
und dokumentieren dessen Weiterentwicklung im Bereich Nachhaltigkeit [88; 89; 101; 102]. 
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stehender Geschäfte des Unternehmens [18; 21; 33; 34; 35; 36; 37; 50; 51; 52; 78; 81; 88; 89; 101; 
102]. Im vorliegenden Artikel wird skizziert, wie dies erfolgen könnte im Sinne eines konzeptionellen 
Vorschlags für die Unternehmenspraxis in Europa. 
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2. Neue Herausforderungen für das strategische Planungssystem 
Das strategische Planungssystem und die strategischen Planungs- und Implementierungstechniken 
sowie die zur Verfügung stehenden Business Development Methoden und generischen Strategie-
typen stellen das Handwerkszeug des strategischen Managements internationaler Unternehmen 
und Konzerne dar [19; 20; 22; 25; 27; 28; 29; 33; 83]. Strategische Planungssysteme („Strategic Plan-
ning Processes“) sind formalisierte Hilfsmittel der Unternehmensführung, die vor allem in mittleren 
und großen europäischen, international tätigen Unternehmen eingesetzt werden. Das strategische 
Planungssystem dient der Sicherstellung, der Koordination und Anpassung des unternehmerischen 
Planungssystems in Bezug auf die unternehmerischen Herausforderungen. Es ist ein wesentlicher 
Teil der Aufgaben der Unternehmensführung, speziell des Top-Managements. Um diese Koordina-
tion und Anpassung des Planungssystems zu bewerkstelligen, ergibt sich in der Praxis zumeist ein 
hierarchischer Aufbau des strategischen Planungssystems. Dabei erfolgt eine Aufteilung  

• in eine Unternehmenszielplanung,  

• in eine strategische Planung (Corporate Strategy, Business Strategies) und  

• in eine Maßnahmenplanung bzw. Implementierungsplanung (Functional Strategy).  

Dabei wird das hierarchische Planungssystem, das oft als „Strategische Planungspyramide“ be-
zeichnet wird, sowohl in einem Top-Down als auch in einem Bottom-Up-Verfahren kontinuierlich und 
iterativ über alle Hierarchie- und Managementebenen koordiniert und angepasst (siehe Abb. 1). Die 
Kombination strategischer Top-Down- und Bottom-Up-Planung wird als Gegenstrom-Verfahren be-
zeichnet („vom grünen Tisch zur Werkbank und umgekehrt“). Die Gewinnung und Sicherung der 
Wettbewerbsfähigkeit – und flankierend zunehmend auch die systematische Erhöhung des Share-
holder Value – ist das zentrale Ziel des Unternehmens und muss durch das strategische Planungs-
system sichergestellt werden [83; 84]. Das strategische Planungssystem ist somit – bildlich ge-
sprochen – „das Gehirn des Unternehmens“. Der strategischen Planung kommt in diesem Kontext 
die Aufgabe zu, grundsätzliche Handlungskonzepte und Implementierungsmaßnahmen zu ent-
wickeln, damit das Ziel der Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit, der CSR & ESG-orientierten Nach-
haltigkeit sowie eine Vielzahl weiterer strategischer Ziele tatsächlich erreicht werden kann. Dazu 
müssen planungstechnisch zunächst eine Umweltanalyse, d.h. eine Chancen-Risiken-Analyse, und 
eine Stärken-Schwächen-Analyse durchgeführt werden. Beide Analysen zusammen genommen 
werden auch als SWOT-Analyse bezeichnet [20; 22; 23; 27; 31; 32]. Zusätzlich müssen „Competitor 
Profiles“ (Wettbewerber-Profile) der wichtigsten bestehenden Wettbewerber sowie neuer 
Wettbewerber mit hohem Bedrohungspotenzial, sog. „Wild cards“, erstellt werden [53]. Mit der 
betrieblichen Stärken-Schwächen-Analyse sollen Erfolgspotenziale für die Gewinnung oder 
Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit identifiziert werden. Die Umweltanalyse dient der Unter-
suchung externer Einflüsse, die die Umsetzung dieser Erfolgspotenziale in Wettbewerbsvorteile 
(SCA oder Sustainable Competitive Advantages), fördern oder hemmen kann. Competitor Profiles 
dienen der besseren strategischen Einschätzung der wesentlichen bestehenden Konkurrenzunter-
nehmen und der strategischen Einschätzung der Bedrohung durch Unternehmen, die neu im Wett-
bewerb auftauchen. Auf der Basis der Stärken-Schwächen-Analyse und der Umweltanalyse sowie 
der Competitor Profiles entwickelt ein europäisches, international tätiges Unternehmen Strategien, 
das heißt grundsätzliche strategische Handlungskonzeptionen in Form der Corporate Strategy auf 
der Corporate Ebene und Business Strategies auf der Ebene der strategischen Geschäftsfelder (SGF) 
bzw. der „Strategic Business Units“ (SBU). Als Ergebnis des strategischen Planungsprozesses im 
engeren Sinne erhält man Unternehmensstrategien, die das Bindeglied zwischen den Unter-
nehmenszielen und der Maßnahmenplanung in den jeweiligen Funktionsbereichen darstellen. Die 
Maßnahmenplanung in Form der Functional Strategy (Implementierungsstrategie) fasst die verschie-
denen Maßnahmenplanungen bzw. Implementierungsplanungen der unterschiedlichen strate-
gischen Geschäftsfelder des Unternehmens zusammen [20; 27; 53]. 
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Abb. 1:  Die Strategische Planungspyramide eines internationalen Unternehmens 

Quelle:  Eigene Abbildung in Anlehnung an [27] 

 

Die Strategische Planung ist in der Regel im Bereich des oberen Managements eines Unternehmens 
anzusiedeln, während die Maßnahmenplanung als Aufgabe des mittleren und unteren Manage-
ments angesehen wird. In der Realität ist der Ablauf der strategischen Planung in einem internatio-
nalen Unternehmen aber auch durch eine gewisse Zahl von „Querverbindungen“ bzw. „funktionalen 
und prozessualen Interdependenzen“ zwischen den Unternehmensdivisionen, Unternehmesspar-
ten, Tochtergesellschaften im In- und Ausland und Business Units gekennzeichnet [20; 22; 27]. 

Einerseits leitet sich die strategische Planung aus den Unternehmenszielen, der Umwelt- und Unter-
nehmensanalyse ab und wird dann in den funktionalen Maßnahmenplänen weiter konkretisiert (Top-
Down). Anderseits können aus der Umsetzung der funktionalen Maßnahmenpläne Impulse kom-
men, die ein Überdenken der Unternehmensstrategie, mitunter sogar der Unternehmenszielsetzung, 
notwendig machen (Bottom-Up). Wie in einem Regelkreissystem kann jedes Element Impulse, 
Schocks und Diskontinuitäten generieren, die das Gesamtsystem aus dem „Fließgleichgewicht“ 
(„Steady state“-Gleichgewicht) bringen. So kann etwa ein gravierender extern induzierter Schock, 
z.B. die weltweite Corona-Pandemie, auf jeder Planungs-, Organisations-, Prozess- oder Kontroll-
ebene eine Neugestaltung des strategischen Planungssystems oder sogar eine Modifikation der Un-
ternehmenszielplanung notwendig machen [17; 20; 22; 27]. Beispielsweise hat der VW-Abgas-
skandal bei Dieselmotoren („Dieselgate“) zu einer starken strategischen Fokussierung von VW in 
Richtung ökologischer Nachhaltigkeit und umweltfreundlicher Elektroantriebe im Rahmen der Un-
ternehmenszielsetzung und des damit korrespondierenden strategischen Planungssystems sowie 
der Top-Down- und Bottom-Up-Planungsströme geführt [94,95,96]. Die Entwicklung einer Nach-
haltigkeitszielsetzung und einer Nachhaltigkeitsstrategie im Rahmen der strategischen Planung so-
wie die Entwicklung von nachhaltigen strategischen Planungstypen bzw. Planungs-Archetypen wer-
den dadurch beflügelt. Eine europaweite und internationale nachhaltige strategische Planung kann 
allerdings nie „eins zu eins“ in die Realität umgesetzt werden, weil viele überraschende oder schwer-
berechenbare Marktentwicklungen oder soziale, politische, ökologische oder gesellschaftliche Ent-
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wicklungen sowie die durch die Globalisierung induzierten exogenen Schocks (Strategische Diskon-
tinuitäten) oder irreversiblen exogenen Schocks (Strategische Singularitäten) die nachhaltige strate-
gische Planung chaotisieren, destabilisieren oder unwiderruflich verändern. Das sind aus wissen-
schaftlicher und systemtheoretischer Sicht die typischen „Bifurkationspunkte“ und „Kippeffekte“ 
komplexer – und potenziell auch chaotischer – mathematischer, biologischer, gesellschaftlicher, 
politischer und wirtschaftlicher Systeme. Hinzu kommt die Organisationsträgheit großer Unter-
nehmen, die die nachhaltige strategische Planung im Laufe der Umsetzung ebenfalls modifiziert. 
Dieses Phänomen wird als „Strategic Drift“ bezeichnet [54; 55]. Der Strategic Drift besagt somit, dass 
der nachhaltige internationale strategische Plan immer ein Stück weit von der tatsächlich realisierten 
nachhaltigen europäischen und internationalen Strategie eines Unternehmens abweicht. In der stra-
tegischen Planung werden oft sogenannte „Stretch goals“ eingesetzt, um damit in einem europä-
ischen, international tätigen Unternehmen eine Steigerung der Performance und der Implemen-
tierungsgeschwindigkeit der strategischen Pläne zu erreichen [56]. Eine strategische Planung unter-
liegt, insbesondere bei europäisch oder international ausgerichteten Unternehmen, vielen Kom-
plexitätstreibern. Für das Top-Management, die unternehmerische Zielplanung und das strategische 
Planungssystem ergeben sich unter anderem aus der Europäisierung, Internationalisierung und Glo-
balisierung sowie den wachsenden Ansprüchen von Staat und Gesellschaft eine erhöhte Komplexi-
tät der strategischen Planung sowie ein komplexitätstreibender Einfluss auf das strategische Ziel-
system der Unternehmen. Diese – aus dem steigenden Europäisierungs- und Internationalisierungs-
grad resultierenden – Komplexitätstreiber sind zunächst die Staaten und gesellschaftlichen Gruppen 
bzw. die Stakeholder derjenigen Länder, in denen das europäische, international aktive Unter-
nehmen agiert. Oft sind große europäische Unternehmen in 50 bis 180 Ländern aktiv. Ein weiterer 
Komplexitätstreiber bei der Europäisierung und Internationalisierung ist die administrative und staat-
liche Abgrenzung zwischen Ländern und Wirtschaftsräumen im Bereich der Wechselkurse, der Zölle 
und der unterschiedlichen administrativen Hürden und Prozeduren („Red tape“). Komplexität wird 
auch induziert durch die unterschiedliche Wirtschaftsgesetzgebung von Ländern und Wirtschafts-
räumen, etwa im Wettbewerbs-, Handels-, Gesellschaftsrecht, im Arbeits-, Tarif- und Mitbestim-
mungsrecht sowie im Steuer- und Umweltrecht. Ein weiterer Komplexitätstreiber ist schließlich auch 
der europaweit und insbesondere global sehr unterschiedliche gesellschaftliche, ökonomische und 
infrastrukturelle Entwicklungsstand. Dies drückt sich aus in unterschiedlichem Konsumverhalten, 
unterschiedlicher Bevölkerungsmobilität und -struktur, in unterschiedlichen Kulturen und Sprachen, 
Mentalitäten, Leistungsbereitschaften und Bildungsniveaus [21; 22; 25; 27; 33; 82]. Neben diesen 
Herausforderungen für das strategische Planungssystem, die durch steigende Komplexität im 
Rahmen der Europäisierung und Internationalisierung eines Unternehmens induziert werden, gibt es 
eine Reihe weiterer Herausforderungen. Diese bestehen etwa in einem zunehmend anspruchsvollen 
Stakeholder-Management bei gleichzeitig steigendem Kapitalmarktdruck, der eine „wertorientier-
ten“ Unternehmensführung (Shareholder-Value) fordert [50; 52; 83; 84]. Auch im Bereich der Imple-
mentierung und Operationalisierung von Managemententscheidungen ergeben sich Probleme und 
Herausforderungen, wie etwa 

• die Vollständigkeit und Zuverlässigkeit der zur Verfügung stehenden strategischen Pla-
nungsinformationen,  

• die unternehmensinterne Durchsetzbarkeit,  

• der wachsende Zeitdruck und die wachsende Komplexität bei der Implementierung, 

• die Überforderung und das Versagen des Managements,  

• die Instabilität der Planungseckdaten aufgrund endogener und exogener Schocks  
sowie  

• die wachsende Anzahl von Diskontinuitäten [27; 76; 77]. 

Letztere sind verursacht durch eine beschleunigte Europäisierung, Internationalisierung und Globa-
lisierung, durch politische und gesellschaftliche Instabilität, durch den globalen Hyperwettbewerb – 
und den seit geraumer Zeit zusätzlich sich entwickelnden digitalen globalen Hyperwettbewerb (siehe 
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Abb. 2) – sowie durch Natur- und Umweltkatastrophen, etwa im Rahmen des globalen Treibhaus-
effekts, und anderer globaler anthropogener Umweltveränderungen, aber auch durch die zuneh-
mende Anzahl von Kriegen, Bürgerkriegen, terroristischen Aktivitäten und viralen Epidemien und 
Pandemien [97; 98; 99; 100]. Der Übergang vom globalen Hyperwettbewerb zum digitalen Hyper-
wettbewerb fand ab ca. 2010 statt und hat sich ab ca. 2020 beschleunigt und intensiviert. Dies ist 
darauf zurückzuführen, dass eine ganze Welle neuer digitaler und sonstiger Querschnittstechno-
logien in den globalen Hightech Unternehmen zum Einsatz gekommen ist, die die Wettbewerbs-
intensität des Hyperwettbewerbs nochmals gesteigert und beschleunigt hat. Im Einzelnen sind das 
folgende Technologien, die international wie folgt bezeichnet werden: Artificial Intelligence, 5G, Aug-
mented Reality, Renewable Energy Technologies, Virtual Reality, New Materials, Zero Greenhouse 
Gas Emission Technologies, Social Media, Electric Vehicles, Cloud Computing, Blockchain Techno-
logies, Quantum Computers, 3D-Printing, LLMs, z. B. ChatGPT, Internet of Things (IoT), De-carboni-
zation Technologies & Sustainable Energy Systems, Industry 4.0 Technologies, globale Verbreitung 
von Venture Capital & Start-up Methoden, Nano-Technologies, Drones & Robotics, Geo & Eco Engi-
neering, Autonomous Vehicles, Genetic Engineering & Gen Editing, z.B. “CRISPR-Cas9“, Genetically 
Modified Foods (GM foods). Zudem wird angenommen, dass weitere bahnbrechende radikale IT-
Technologien oder andere radikale Technologien in nächster Zukunft Marktreife erlangen werden, 
z.B. AGI („Artificial General Intelligence“), die heute noch nicht oder nur wenig bekannt sind und die 
oft als „Technology X“ bezeichnet werden oder als „Technological wildcards“ bzw. die auch oft als 
„Unknown unknowns“ adressiert werden. 

 

 

Abb. 2: Vom globalen Hyperwettbewerb zum globalen digitalen Hyperwettbewerb 
Quelle:  Eigene Darstellung. 

 

Darüber hinaus kommen weitere Herausforderungen auf strategische Planungssysteme hinzu. Dazu 
zählen die zunehmende Bedeutung des interkulturellen Managements und des Diversity Manage-
ments [21; 33; 82], die wachsenden Ansprüche der Gesellschaft und des Staates an eine nach-
haltige Unternehmensführung und an eine verbesserte und intensivierte CSR & ESG sowie die zu-
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nehmend gesetzlich implementierten Corporate Governance- und Compliance-Vorgaben [35; 47; 
78; 79; 101; 102]. Weitere Herausforderungen an das strategische Planungssystem eines internati-
onalen Unternehmens bestehen 

• in einem akzelerierten und radikalisierten Innovationsmanagement, welches u.a. durch 
Corporate Venturing, Start-ups und Venture Capital sowie durch beschleunigte F&E- und 
Produktlebenszyklen gekennzeichnet ist [49; 64; 76; 77],  

• in einem fortschreitend automatisierten Produktionsprozess („Industrie 4.0“, „Industrie 
5.0“) [65] sowie  

• im aggressiven Produktimitations- und Kostenwettbewerb und  

• in der beschleunigten Expansion aufstrebender Konzerne aus BRICS-Ländern und Schwel-
lenländern, speziell aus Ostasien, die einen verschärften Wettbewerb im Sinne des globa-
len Hyperwettbewerbs und des globalen digitalen Hyperwettbewerbs am Weltmarkt forcie-
ren [97; 98; 99; 100] und 

• schließlich in einer schnell global um sich greifenden Digitalisierung, die derzeit insbeson-
dere von IT-Schlüsseltechnologien wie Artificial Intelligence, Big Data, Maschine Learning, 
Robotik, Drohnen, 3D-Druck, Cloud Computing und Quantencomputern dominiert wird 
[38; 57]. 
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3. Nachhaltige Lösungen für die strategischen Planungssysteme 
Von Wissenschaftlern, Managementberatern, Konzernvorständen, Hochschulprofessoren und 
Unternehmensexperten wird der Versuch unternommen, Lösungsmöglichkeiten für diese Heraus-
forderungen und die damit korrespondierenden strategischen Defizite strategischer Planungs-
systeme zu entwickeln [83; 85; 86; 87]. Diese Lösungen bestehen unter anderem in einer expliziten 
Berücksichtigung von CSR, ESG, Nachhaltigkeit und Diversity (DEI) in der strategischen Zielplanung 
über verbindliche Kennzahlensysteme sowie in der Integration eines umfassenden Anspruchs-
gruppen-Managements (Stakeholder-Management) in das strategische Planungssystem. Auch die 
Implementierung von Risikomanagementsystemen sowie die Entwicklung und der Einsatz von Agili-
tätsreserven in Form „schneller Eingreiftruppen“ und umfassender Notfallpläne dient der Bewälti-
gung der genannten Herausforderungen [19; 66; 67; 68; 81; 83; 101; 102]. Darüber hinaus wird der 
strategische Planungsprozess selbst technisch anspruchsvoller gestaltet durch die Verwendung von 
Szenario-Planungstechniken, Shareholder Value-Kalkülen, Realoptionsrechnungen sowie durch 
den Einsatz emergenter Planungssystem-Komponenten und der systematischen Verwendung von 
Competitive Intelligence Techniken und/oder Competitor Profiles [53]. Auch Business Intelligence-
Software und Management-Informationssysteme (MIS) sowie SAP-Systeme finden in diesem Kon-
text immer weitere Verbreitung. Auf der Implementierungsebene strategischer Planungssysteme 
werden zur Bewältigung von Herausforderungen zunehmend die Balance Scorecard (BSC) oder art-
verwandte Systeme sowie eine Vielzahl von Business Development-Methoden eingesetzt. Auch eine 
Dezentralisierung der Entscheidungskompetenz sowie flache Hierarchien, Empowerment und parti-
zipative Führungsstile werden vielfach angestrebt. Oft wird hier die Netzwerk-Metapher bemüht. Das 
internationale Unternehmen soll idealtypisch die Management-Machtpyramide und den mit dieser 
Pyramide verbundenen vertikalen hierarchischen Top-Down- und Bottom-Up- Planungsprozess ab-
lösen oder zumindest als strategisches Steuerungsinstrument relativieren. In der Praxis ist im 
Bereich der horizontalen und lateralen Konzernsteuerung allerdings eine ergänzende Rolle von Netz-
werken als zusätzliches strategisches Steuerungsinstrument realistischer. Die Netzwerk-Metapher 
würde in ihrer anspruchsvollen Form zur Vision einer Art selbststeuernden, hierarchiefreien Netz-
werks temporär agierender und kontinuierlich sich selbst rekonfigurierender Teams und Einheiten 
führen. Diese würden sich durch das Intranet, firmeninterne soziale Netzwerke, E-Mails, KI-Chatbots 
und mobile Kommunikation in Form von Apps – im Sinne der dezentralen und hierarchielosen 
Schwarmintelligenz und den beiden Leitgedanken der Autopoiesis und der emergenten Selbst-
organisation – selbst steuern und benötigten kaum noch Eingriffe und Anordnungen „von oben“ bzw. 
von höheren Führungsebenen. Allerdings lässt sich realistischerweise nur bei relativ kleinen Unter-
nehmen, Start-ups, Beratungsgesellschaften und Agenturen diese Vision momentan vollumfänglich 
realisieren. [58; 59; 60; 61; 62; 63; 80].  

Das strategische Planungssystem, die strategischen Planungs- und Implementierungstechniken und 
die Business Development Methoden sowie die zur Verfügung stehenden nachhaltigen Strategie-
maßnahmen und -typen stellen das Handwerkszeug des nachhaltigen strategischen Managements 
dar. Ein strategisches Planungssystem wird zunächst und prinzipiell durch die Definition seiner Ziele 
nachhaltig gestaltet. Wichtig ist aber darüber hinaus die Entwicklung nachhaltiger Strategiekonzepte 
bzw. nachhaltiger Strategietypen, die im Folgenden vorgestellt und diskutiert werden. 
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4. CSR- & ESG-orientierte Nachhaltigkeit bei europäischen Unter-
nehmensstrategien 

Die strategische Herausforderung bei der unternehmerischen CSR- & ESG-orientierten Nachhaltig-
keit sowie der Implementierung von CSR und ESG in europäischen, international tätigen Unter-
nehmen ist der Transfer des gesellschaftlichen und politischen Leitbildes – sozusagen das Vision & 
Mission-Statements einer Gesellschaft – auf die Unternehmensebene [39; 40; 41; 42; 43; 44; 45; 46; 
47; 48; 70; 81; 82; 88; 89; 101; 102] (siehe Abb. 3). Zahlreiche Ansätze und Konzepte aus der Wis-
senschaft und aus der Praxis sollen eine unternehmerische Nachhaltigkeit systematisch ermög-
lichen und eine Umorientierung der strategischen Planung in Richtung einer nachhaltigen Zukunfts-
entwicklung unterstützen. Diese nachhaltigen Strategiekonzepte bauen meist auf politisch-gesell-
schaftlichen, auf naturwissenschaftlichen oder auf volkswirtschaftlichen Ansätzen auf [1; 70]. Die 
Ansätze zur Erzielung einer unternehmerischen Nachhaltigkeit können holistischer oder partieller 
Natur sein. Bei einem partiellen Ansatz wird für die Erzielung unternehmerischer Nachhaltigkeit bei-
spielsweise nur die ökologische Dimension berücksichtigt. Die Ansätze unterscheiden sich zudem 
in der angewandten Methodik, im Leitbild, in den Verhaltensvorgaben oder den eingesetzten Mana-
gementsystemen. Viele dieser Ansätze beruhen ursprünglich auf dem 3-Säulen-Modell. Dabei soll 
eine nachhaltige, gleichzeitige und gleichberechtigte Implementierung ökologischer, ökonomischer 
und sozialer Nachhaltigkeitsaspekte erreicht werden. Die drei Nachhaltigkeitsaspekte bedingen da-
bei einander [8; 9; 10; 11; 12; 70; 71; 72; 73]. 

 

 
Abb. 3: Die CSR- & ESG-orientierte Nachhaltigkeit bei Unternehmensstrategien im 

Rahmen der Strategischen Planungspyramide 

Quelle:  Eigene Abbildung in Anlehnung an [2; 3; 4, 5; 70] 
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Im Folgenden werden verschiedene Ansätze und Leitbilder unternehmerischer Nachhaltigkeit vorge-
stellt. Sie dienen nachhaltigen unternehmerischen Strategiemaßnahmen und Strategietypen als 
konzeptioneller Rahmen für das strategische Planungssystem des Unternehmens. Im Einzelnen han-
delt es sich um  

• den nachhaltigen betriebswirtschaftlichen Kapitalansatz,  

• den strategischen Triple-Bottom-Nachhaltigkeits-Ansatz,  

• den Ressourcenökonomischen-Rationalitäten-Nachhaltigkeits-Ansatz sowie  

• den eher unternehmenspraktisch orientierten und empirisch gestützten Harvard CSR-An-
satz von Rangan, Chase und Karim. 

 

4.1 Der nachhaltige betriebswirtschaftliche Kapitalansatz 
Der nachhaltige betriebswirtschaftliche Kapitalansatz leitet aus der Kapitaltheorie einen ganzheit-
lichen, betriebswirtschaftlichen Kapitalansatz ab [3]. Dabei soll als Leitmaxime das finanzielle, öko-
logische und soziale Kapital eines Unternehmens möglichst erhalten bleiben. Die Essenz dieses An-
satzes lautet, dass Unternehmen idealerweise vom Einkommen und nicht vom ganzheitlichen Kapi-
talstock leben sollten. Zudem soll der Kapitalstock stetig vermehrt werden. Außerdem sollten die 
kurz- und langfristigen Aspekte dieses Ansatzes so gestaltet werden, dass die darauf basierenden 
Nachhaltigkeitsstrategien einen resilienten Charakter haben, das heißt auch bei wirtschaftlich sich 
veränderten Bedingungen und Entwicklungen dauerhaft aufrechterhalten werden können. 

Der nachhaltige betriebswirtschaftliche Kapitalansatz ist ein Gestaltungskonzept, welches aufzeigt, 
wie internationale Unternehmen – ausgehend von externen Nachhaltigkeitstreibern sowie internen 
Handlungs- und Beweggründen – zu Zielgrößen und Maßnahmen des strategischen, unternehmeri-
schen Nachhaltigkeitsmanagements und damit zu korrespondierenden Nachhaltigkeitsstrategien 
gelangen können. Nachhaltigkeitstreiber sind in diesem Kontext insbesondere gesellschaftliche 
Trends. Dabei wird aufgezeigt, welche Ziele sich ein Unternehmen strategisch setzen sollte, um vor-
handene Probleme zu reduzieren und Wertbeiträge zu generieren. Die Motive für die Verwendung des 
nachhaltigen betriebswirtschaftlichen Kapitalansatzes sind politisch-ethischer und/oder wettbe-
werbsstrategischer Natur. Die Maßnahmen des Ansatzes können auf verschiedenen Handlungs-
ebenen – beispielsweise bei Planungssystemen, Prozessen, bei Produkten, bei Funktionen oder un-
terschiedlichen Kundenbedürfnissen sowie in verschiedenen Handlungsdimensionen wie etwa bei 
der Produktion, beim Produkt und beim Managementsystem – umgesetzt werden [2; 3; 4; 5; 70]. 

 

4.2 Der strategische Triple-Bottom-Nachhaltigkeits-Ansatz 
Der strategische Triple-Bottom-Nachhaltigkeits-Ansatz greift das 3-Säulen-Modell auf und bildet 
drei Schwerpunkte – im Sinne einer kennziffernbasierten strategischen Handlungsanweisung – für 
das strategische Nachhaltigkeitsmanagement in europäischen, international aktiven Unternehmen 
[6; 7; 70; 71]. Diese sind: 

• Die Unternehmensvision und -politik: Diese normative Ebene umfasst Leitbilder, Vision & 
Mission-Statements und Prinzipien, an denen sich das Management und die Mitarbeiter un-
ternehmensweit zu orientieren haben. Zudem werden dadurch die Werthaltung und die Un-
ternehmenskultur beeinflusst. 

• Strategien des Unternehmens und der Geschäftseinheiten: Diese strategische Ebene soll 
mithilfe von Strategien und Zielen den Erfolg und die Reputation des Unternehmens mittel- 
bis langfristig sicherstellen. Hier kann zwischen Markt-, Finanz-, Umwelt- und Sozialstrate-
gien unterschieden werden. 
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• Die Strukturen, Prozesse und Aktivitäten des Unternehmens und seiner Geschäftsein-
heiten: Diese operative Ebene soll die getroffenen Maßnahmen und Investitionen mithilfe 
von Führungs-, Management- und Controllingsystemen sowie mithilfe der Aufbau- und Ab-
lauforganisation bzw. der Organisations-Charts und Arbeitsprozesse implementieren. 

 

4.3 Der Ressourcenökonomische-Rationalitäten-Nachhaltigkeits-
Ansatz 

Der Ressourcenökonomische-Rationalitäten-Nachhaltigkeits-Ansatz leitet sich aus der Ressour-
cenökonomie ab. Es existieren im Zusammenhang einer strategischen und unternehmerischen 
Nachhaltigkeit drei ressourcenökonomische Rationalitäten [13; 14; 75]  

• die innovationsorientierte Rationalität, um die unternehmerische Effizienz und Effektivität 
zu steigern; 

• die substanzerhaltende, haushaltsökonomische Rationalität, um den Ressourcen-
verbrauch und den Ressourcennachschub auszugleichen; 

• die normative nachhaltige Verantwortung des Unternehmens [70; 75]. 

Diese drei ressourcenökonomischen Rationalitäten müssen bei der Entwicklung und Implemen-
tierung von Unternehmensstrategien idealerweise beachtet werden. 

 

4.4 Der Harvard CSR-Ansatz von Rangan, Chase und Karim 
Rangan, Chase und Karim beschreiben im Harvard Business Review einen dreiteiligen Ansatz für die 
erfolgreiche Implementierung von CSR, der im Folgenden als Harvard CSR-Ansatz bezeichnet wird. 
Gemäß den drei Autoren ist es für die CSR-Umsetzung unerlässlich, dass das Top-Management in 
die CSR-Strategien involviert ist [78].  

Der Ursprung des Harvard CSR-Ansatzes basiert nicht auf dem 3-Säulen-Modell. Dieser Ansatz und 
die daraus gewonnenen Erkenntnisse sind aus einer empirischen Untersuchung abgeleitet. Der Har-
vard CSR-Ansatz weist folgende drei Implementierungs-Säulen auf:  

• Die Philanthropie („Philanthropy“: Säule 1),  

• die operative Verbesserung („Operational improvements“: Säule 2) und  

• die Transformation des Geschäftsmodells („Business model transformation“: Säule 3) [78].  

Jede dieser Implementierungs-Säulen kann einzeln oder in Kombination miteinander eingesetzt wer-
den. Die erste Implementierungs-Säule ist auf die Philanthropie fokussiert. Hierbei stehen sowohl 
die Menschen außerhalb des Unternehmens als auch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Vor-
dergrund (Säule 1). Die zweite Implementierungs-Säule beschäftigt sich mit der Optimierung beste-
hender Geschäftsmodelle. Dadurch soll ein gezielter Einsatz von Verbesserungsmaßnahmen die 
CSR-orientierte Effizienz und Effektivität steigern, um ein nachhaltigeres Geschäftsmodell ent-
stehen zu lassen (Säule 2). Die dritte Implementierungs-Säule setzt den Fokus auf den Ausbau neuer 
Geschäftsmodelle und auf die Transformation bereits bestehender Geschäftsmodelle (Säule 3). Der 
Harvard CSR-Ansatz ist zwar mit dem 3-Säulen-Modell im weiteren Sinne vergleichbar, jedoch ist er 
eher ein unternehmenspraktisch orientierter Ansatz für eine erfolgreiche, nachhaltige und strategi-
sche Unternehmensausrichtung und ein entsprechend „eingestelltes“ und „kalibriertes“ strategi-
sches Planungssystem, der von empirischer Evidenz flankiert wird. 
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5. Die erfolgreiche Implementierung von Nachhaltigkeitsansätzen 
und -strategien in europäischen Unternehmen 

In den meisten europäischen, international aktiven Unternehmen wird Nachhaltigkeit auch aus wett-
bewerbsstrategischen Gründen betrieben. Dies bedeutet, dass Unternehmen die ökologischen und 
sozialen Potenziale der Nachhaltigkeit für ihre ökonomische Tätigkeit, z.B. als Marketing-USP, strate-
gisch gezielt nutzen. Je nach Art des ökonomischen und strategischen Nutzens nachhaltiger Unter-
nehmensstrategien lässt sich ein entsprechender generischer Strategietyp erkennen und definieren 
[70; 74]: 

• Strategietyp „Sicherheit“: dient der Verminderung und Beherrschung von Risiken. Wichtig 
für die Umsetzbarkeit ist das Risikomanagement. 

• Strategietyp „Glaubwürdigkeit“: dient der Verbesserung von Image und Reputation. Wichtig 
für die Umsetzbarkeit ist die Kommunikation. 

• Strategietyp „Effizienz“: dient der Verbesserung von Produktivität und Effizienz. Wichtig für 
die Umsetzbarkeit ist das Kostenmanagement. 

• Strategietyp „Innovation“: dient der Differenzierung am Markt. Wichtig für die Umsetzbarkeit 
sind ein leistungsfähiges Innovationsmanagement und eine leistungsfähige Innovations-
vermarktung. 

• Strategietyp „Transformation“: dient der Entwicklung von Märkten. Wichtig für die Umsetz-
barkeit ist in diesem Kontext eine gute Lobby- und Öffentlichkeitsarbeit. 

Diese nachhaltigen, generischen Strategietypen sind in der Praxis in Reinform eher selten anzu-
treffen und schließen sich gegenseitig nicht aus [15]. Europäische, international aktive Unternehmen 
entwickeln das Thema Nachhaltigkeit typischerweise zunächst rein reaktiv und defensiv, um ihre Un-
ternehmensexistenz zu sichern. Anschließend entdecken sie das Nachhaltigkeitsmanagement als 
Möglichkeit, Kosten einzusparen und somit ihren Gewinn zu steigern. Es folgt oft die Erkenntnis, dass 
sich durch Nachhaltigkeit auch Potenziale im Bereich der Produkt- und Dienstleistungsdifferenzie-
rung gegenüber dem globalen Wettbewerb generieren lassen. Sobald innovative und nachhaltige 
Produkte und Dienstleistungen angeboten werden, müssen durch Lobbyismus und Öffentlichkeits-
arbeit neue Rahmenbedingungen im politischen Umfeld geschaffen werden, um mit diesen Produk-
ten und Dienstleistungen auch im europäischen und globalen Massenmarkt erfolgreich zu sein [70; 
74]. Aus diesen Gründen sind die nachhaltigen, generischen Strategietypen in Abbildung 4 als auf-
einander aufbauend und komplementär dargestellt [16; 70]. 
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Abb. 4: Nachhaltige, generische Strategietypen 

Quelle:  Eigene Abbildung in Anlehnung an [15, 70] 
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medialer Druck und eine neue staatliche Gesetzgebung führten dazu, dass diese Antriebstechno-
logien in die nachhaltigen Unternehmensstrategien eingebunden wurden. Dieser Vorgang fiel in das 
Jahr 2007, in dem durch den Klimabericht des IPCC (Intergovernmental Panel on Climate Change) 
das Thema stärker ins Bewusstsein der Öffentlichkeit, der Gesellschaft und der Politik rückte. Indes-
sen nutzte das Unternehmen Toyota seine Möglichkeiten und setze seine Erfahrungen aus der Ent-
wicklung des Hybridmodells Prius bei der Entwicklung eines neuen Brennstoffzellenfahrzeuges, des 
Toyota Mirai, ein. Dies ermöglichte dem japanischen Automobilhersteller, seinen Vorsprung bei 
nachhaltigen Antriebstechnologien weiter auszubauen und sein Öko-Image unter anderem bei der 
Neukundenakquise als USP gewinnbringend einzusetzen [69]. Dies ist besonders wichtig, weil in der 
Zwischenzeit weitere Newcomer in der Form innovativer und nachhaltigkeitsorientierter globaler 
Wettbewerber, wie etwa Tesla oder BYD, in dem Automotive-Sektor aufgetaucht sind, die reine 
Elektrofahrzeuge zunehmend erfolgreich mit hyperkompetitiven Wettbewerbsmethoden am Welt-
markt anbieten [103; 104]. 
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6. Fazit 
Durch nachhaltige, strategische Unternehmensführung im Sinne der Corporate Social Responsibi-
lity und den zunehmend verbindlichen ESG-Kriterien soll der Wandel zu nachhaltigen strategischen 
Planungssystemen und einem damit korrespondierenden nachhaltigen Business Development for-
ciert werden. Dazu müssen in einem europäischen, international aktiven Unternehmen Nachhaltig-
keitsziele in Form von quantitativen Kennziffern und KPIs verankert werden, z.B. mit Hilfe des Ein-
satzes einer Balanced Scorecard. Dies gilt besonders – im Rahmen des expansiven und akquisito-
rischen strategischen Managements – beim Aufbau neuer europäischer oder globaler Geschäfte 
und der damit einhergehenden Neukundenakquise sowie der M&A-basierten Akquisition von dies-
bezüglich strategisch relevanten Unternehmen und radikal innovativen Start-ups. Neben der nach-
haltigen Zielausrichtung ist dabei aber auch die theoriebasierte Entwicklung nachhaltiger Strategie-
ansätze und -typen notwendig. Die Entwicklung einer CSR- & ESG-orientierten Nachhaltigkeit wird 
dadurch zusätzlich beflügelt. In diesem Artikel werden deshalb verschiedene nachhaltige Theorie-
ansätze sowie damit korrespondierende nachhaltige generische Strategietypen vorgestellt und dis-
kutiert, die bei dieser Aufgabe helfen können. Sie sollen als konzeptioneller Rahmen für nachhaltige 
Strategiemaßnahmen und als axiomatische Grundlage für das strategische Planungssystem in eu-
ropäischen, international tätigen Unternehmen dienen. Weitere Forschungsanstrengungen sind auf 
der Basis dieser sich entfaltenden theoretischen Axiomatik notwendig. Eine nachhaltig und auf CSR-
Prinzipien ausgerichtete strategische Unternehmensführung kann in diesem zunehmend an-
spruchsvollen Umfeld aber nur dann gelingen, wenn andere – und zumeist interdependente – kom-
plexe Herausforderungen, insbesondere die Europäisierung, Internationalisierung, Globalisierung 
und Digitalisierung sowie die Verschärfung des globalen Wettbewerbs im Sinne des digitalen Hyper-
wettbewerbs ebenfalls im strategischen Management und im strategischen Planungssystem sowie 
im strategischen Business Development – und dem Risikomanagement – der europäischen Unter-
nehmen und Konzerne berücksichtigt werden. 
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