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Zusammenfassung
Dienstleistungsunternehmen sehen sich in den letzten Jahren einem verstiarkten Wett-
bewerb ausgesetzt, wodurch eine kundenorientierte Unternehmensausrichtung immer
bedeutender wird. Auf Seiten der Konsumenten zeigt sich, dass dkologische, soziale
und 6konomische Nachhaltigkeitsaspekte bei der Kaufentscheidung zunehmend an
Relevanz gewinnen. Der vorliegende Beitrag zeigt anhand der Besonderheiten von
Dienstleistungen, wie Nachhaltigkeitsaspekte durch das Qualitéts-, Marken- und Kom-
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munikationsmanagement erfolgreich als Wettbewerbsvorteil und Alleinstellungsmerk-
mal gegentiiber der Konkurrenz fiir den langfristigen Unternehmenserfolg speziell fiir
Dienstleistungsunternehmen einzusetzen sind.

1 Das Konzept der Wettbewerbsvorteile

Fiir Dienstleistungsunternehmen haben sich in den letzten Jahren infolge der zunehmen-
den Globalisierung, Technisierung und Polarisierung der Mirkte die Bedingungen und
Spielregeln des Wettbewerbs erheblich verdndert (Meffert und Bruhn 2009; Lovelock und
Wirtz 2010). So fiihrt beispielsweise die Internationalisierung von geschéftlichen und pri-
vaten Kontakten zum Angebot zahlreicher Dienstleistungen aus dem Reisebereich und
der elektronischen Dateniibermittlung. Die Verinderungen der Dienstleistungsmiirkte
stellen hohe Anforderungen an das Management von Dienstleistungsangeboten. In Ab-
hingigkeit der charakteristischen Besonderheiten von Dienstleistungen ist u. a. iiber die
Gewinnung relevanter Marktinformationen, die Marktbearbeitungsstrategie, das Quali-
tdtsmanagement, den Einsatz von Marketinginstrumenten und die Uberwindung von Im-
plementierungsbarrieren zu entscheiden.

Ein erfolgreiches Dienstleistungsmanagement erfordert hierbei ein hohes Maf3 an Kun-
denorientierung und impliziert eine am Markt ausgerichtete Analyse, Planung, Durch-
filhrung und Kontrolle sdmtlicher Marktaktivitidten. Dies beinhaltet den offenen Kontakt
zu samtlichen Stakeholdern, die gezielte Erforschung von Kundenwiinschen und die sich
daraus ergebenden Anpassungen im Dienstleistungserstellungsprozess. Erfahrungen von
verschiedenen Dienstleistungsmérkten haben gezeigt, dass letztlich nur durch eine konse-
quente Kundenorientierung Chancen zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen bestehen
(Meffert und Bruhn 2009, S. 3 ft.).

Vor diesem Hintergrund bietet sich fiir das Dienstleistungsmanagement der Markt-
und Wettbewerbsorientierte Ansatz an, dem eine Outside-In-Perspektive zugrunde
liegt. Es handelt sich um einen umfeldorientierten Strategieansatz, der im Wesentlichen
auf den Arbeiten von Porter beruht (Porter 1999; Haller 2002, S. 52 f.). Grundlage des
Markt- und Wettbewerbsorientierten Ansatzes ist die von der Industriedkonomie vertrete-
ne Structure-Conduct-Performance-Hypothese. Diese geht davon aus, dass die Markt- und
Branchenveridnderungen (Structure) das strategische Verhalten eines Unternehmens (Con-
duct) und damit seinen Erfolg (Performance) beeinflussen.

Dementsprechend gibt es vielfdltige strategische Verhaltensweisen bzw. strategische
Wettbewerbsvorteile, die in einer spezifischen Branchenstruktur zum Erfolg fiihren.
Sei es durch eine herausragende Qualitét, glinstige Preise, modernes Design, exklusives
Image, kundenorientierte Beratung, flichendeckendes Filialnetz u. a. m.

In den letzten Jahrzehnten hat sich seit der Diskussion tiber die ,,Grenzen des Wachs-
tums* (Meadows et al. 1972) das Thema Nachhaltigkeit als ein bedeutender Faktor fiir
das Unternehmensverhalten herausgestellt (Bridges und Wilhelm 2008; Belz 2009; Hult
und Tomas 2011). In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob Unternehmen bzw.
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Leistungen des Unternehmens durch Nachhaltigkeit Wettbewerbsvorteile generieren kon-
nen. Dies bedingt beispielsweise die Priifung, ob die Nachhaltigkeit

« ein relevantes Kaufentscheidungskriterium beim Kunden darstellt,
* als Geschiftsmodell fiir Unternehmen geeignet ist,
+ von der Offentlichkeit als Erwartung an Unternehmen formuliert und iiberpriift wird.

Bereits heute zeigen empirische Untersuchungen, dass die Nachhaltigkeit ein bedeuten-
der Einflussfaktor fiir Kaufentscheidungen darstellt (Promberger und Spiess 2006; Institut
fiir Handelsforschung GmbH 2011; TheConsumerView 2011, S. 21; Otto Group 2011).
Auch ist aus verschiedenen erfolgreichen Beispielen erkennbar, dass Nachhaltigkeit als
Geschiftsmodell geeignet ist (z. B. Handelsbetriebe und Banken mit Beziigen zu nach-
haltigen Leistungen). Weiterhin stellen die Offentlichkeit in Vertretung der Medien und
des Gesetzgebers zunehmend Forderungen nach einer nachhaltigen Unternehmensfiih-
rung (z. B. durch Nachhaltigkeitsberichte in den Geschiftsberichten). So zeigen auch die
Ergebnisse einer Unternehmensbefragung iiber die Treiber einer nachhaltigen Unterneh-
mensausrichtung die hohe Bedeutung der Kunden, der Unternehmen sowie der Offent-
lichkeit (Belz 2005, S. 30).

Es ist offenkundig, dass das Thema der Nachhaltigkeit fiir Sachgiiterunternechmen eine
besondere Relevanz aufweist, da hier die Verwendung von Ressourcen unmittelbar bei der
Leistungserstellung anfillt. Allerdings sind auch Dienstleistungsunternehmen gefordert,
sei es durch das allgemeine Unternehmensverhalten oder auch speziell durch das Dienst-
leistungsangebot. Im vorliegenden Beitrag wird analysiert, inwieweit sich Wettbewerbs-
vorteile durch nachhaltige Dienstleistungsangebote realisieren lassen.

2 Besonderheiten der Nachhaltigkeit von Dienstleistungsangeboten

2.1 Dimensionen der Nachhaltigkeit und Besonderheiten von
Dienstleistungen

Die Begriffsbestimmung der Nachhaltigkeit erfolgt groBtenteils iibereinstimmend in An-
lehnung an die folgende Definition der Brundtland-Kommission: ,,Sustainable Develop-
ment is development that meets the needs of the present without compromising the ability
of future generations to meet their own needs (World Commission on Environment and
Development 1987, S. 43). Dementsprechend wird fiir Unternehmen die Nachhaltigkeit
als ein Verhalten definiert, das der Bediirfniserfiillung der heutigen Generation entspricht,
ohne die Moglichkeiten zukiinftiger Generationen zu begrenzen (Balderjahn 2004, S. 1).
Gemél dem Drei-Sdulen-Modell (Deutscher Bundestag 1998; Crane und Matten
2004) haben nachhaltige Leistungsangebote eines Unternehmens mit den dkologischen,
sozialen und 6konomischen Bediirfnissen gegenwértiger und zukiinftiger Kunden drei
Zieldimensionen zu beriicksichtigen. Demnach sollte eine nachhaltige Dienstleistung
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positive Wirkungen auf diese drei Dimensionen ausiiben: Fiir eine inhaltliche Prézisierung
der Bezeichnung nachhaltige Dienstleistungen werden im Folgenden die drei Nachhaltig-
keitsdimensionen genauer betrachtet:

* Die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit umfasst eine systematische Vermin-
derung samtlicher 6kologischer Belastungen, die im Dienstleistungserstellungsprozess
entstehen. Demnach steht zur Realisierung nachhaltiger Dienstleistungsangebote die
Minimierung des Ressourceneinsatzes, der Umweltbelastung durch Schadstoffe und
der dkologischen Gefahrenpotenziale im Vordergrund.

* Der sozialen Dimension liegt das Ziel zugrunde, die angebotenen Dienstleistungen
mit einem bestimmten MaB an Sozialvertraglichkeit herzustellen. Hierbei gilt es, so-
ziale Standards in der Gesellschaft und im eigenen Unternechmen sowie bei simtlichen
Partnerunternehmen, wie z. B. Kooperationspartnern und Lieferanten, durchzusetzen.
Neben der Sicherung von Gleichheitsgrundsitzen und Gesundheit haben Dienstleister
globale Verantwortung zu ibernehmen und sind bei der Erstellung nachhaltiger Dienst-
leistungsangebote zur sozialen Riicksichtnahme verpflichtet.

* Die 6konomische Dimension betrifft das wirtschaftliche Wachstum eines Dienstleis-
ters und umfasst die Zielsetzung von Unternechmen, Wertschopfungspotenziale zu nut-
zen, um eine langfristige Unternechmenssicherung zu gewéhrleisten sowie Arbeitsplitze
zu schaffen und zu erhalten. Dartiber hinaus sind durch das unternehmerische Handeln
landeriibergreifend ein hinreichender Wohlstand, dessen gerechte Verteilung und global
angemessene Lebensverhiltnisse zu unterstiitzen.

Nachhaltige Dienstleistungsangebote stellen somit Dienstleistungen dar, die eine integ-
rierte 6kologische, soziale und 6konomische Nachhaltigkeit aufweisen. Die Erstellung
nachhaltiger Dienstleistungen erfordert ein marktorientiertes Nachhaltigkeitsmanage-
ment. In Abb. 1 werden schematisch die Kernelemente eines marktorientierten Nach-
haltigkeitsmanagements von Dienstleistungsangeboten aufgezeigt.

Ausgangspunkt bilden die zunehmenden nachhaltigkeitsbezogenen Bediirfnisse und
Anforderungen der Kunden eines Unternehmens. Fiir die Erstellung von nachhaltigen
Dienstleistungsangeboten gilt es fiir Unternehmen, die 6kologische, soziale und 6kono-
mische Nachhaltigkeit soweit wie mdglich integriert zu berticksichtigen (Meffert 2008,
S. 381 ff.; Abell 2007). Mit Hilfe der Umsetzung der 6kologischen Nachhaltigkeit ldsst
sich eine Unique Environmental Proposition (UEP) bzw. ein Umweltvorteil in Form von
umweltgerechten Dienstleistungsangeboten erreichen. Durch die soziale Nachhaltigkeit
wird eine von den Kunden wahrgenommene Unique Social Proposition (USP) erzielt.
Letztlich fiihrt die konsequente Ausrichtung eines Unternehmens an der 6konomischen
Nachhaltigkeit zur Generierung komparativer Konkurrenzvorteile bzw. einer Unique Mar-
keting Proposition (UMP). Die systematische Ausrichtung eines Unternehmens auf die-
se drei Dimensionen der Nachhaltigkeit im Dienstleistungserstellungsprozess ermdglicht
iiber das Angebot nachhaltiger Dienstleistungen die Entwicklung wettbewerbsstrategi-
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Integration 6kologischer,
Unternehmen sozialer und 6konomischer
Nachhaltigkeit
UMP
USP | | UEP
Kunden Wettbewerber
Nachhaltigkeit als Bedurfnis Nachhaltigkeit als
und gesellschaftlicher wettbewerbsstrategischer
Anspruch Erfolgsfaktor

Abb. 1 Marktorientiertes Nachhaltigkeitsmanagement von Dienstleistungsangeboten. (Quelle: In
Anlehnung an Meffert und Hensmann 2011, S. 7)

scher Erfolgsfaktoren gegeniiber konkurrierenden Dienstleistern (Meffert und Hensmann
2011, S. 6 ff.).

Bei einer Konkretisierung des Nachhaltigkeitsmanagements von Dienstleistungsange-
boten ist den Besonderheiten von Dienstleistungen Rechnung zu tragen. Hier hat es sich
bewdhrt, dies an den so genannten Kkonstitutiven Merkmalen einer Dienstleistung —
Leistungsfahigkeit des Anbieters, Integration des externen Faktors und Immaterialitét des
Leistungsergebnisses — festzumachen. In Abb. 2 sind beispielhaft Malnahmen aufgefiihrt,
die zur Unterstiitzung nachhaltiger Dienstleistungsangebote geeignet sind. Sie werden im
Folgenden niher erldutert.

2.2 Nachhaltigkeit bei der Leistungsfahigkeit des
Dienstleistungsanbieters

Die Potenzialdimension beschreibt die Leistungsfihigkeit und Bereitschaft eines An-
bieters zur Erbringung eines nachhaltigen Dienstleistungsangebots (Meyer 1996; Bruhn
und Hadwich 2011, S. 7). Die Leistungspotenziale zur Erbringung nachhaltiger Dienst-
leistungsangebote sind nicht gegenstindlich, sondern stellen zum Zeitpunkt von An-
gebot und Nachfrage einer Dienstleistung lediglich ein Leistungsversprechen dar. Das
Leistungspotenzial ist somit Ausgangspunkt einer jeden Leistungserstellung, da es diese
iiberhaupt erst ermdglicht. Fiir den Dienstleister resultiert aus dem Leistungsversprechen
die Aufgabe, eine an den Kundenbediirfnissen angepasste zeitliche, rdumliche, qualitati-
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Besonderheiten von MaRBnahmen zur Unterstiitzung
Dienstleistungen nachhaltiger Dienstleistungsangebote
Leistungsfahigkeit des = Dokumentation und offene Kommunikation von Kompetenzen zur
Dienstleistungsanbieters Erstellung nachhaltiger Dienstleistungsangebote

= Abstimmung samtlicher Leistungspotenziale zu einem nachhaltigkeits-
orientierten Gesamtpotenzial

= Materialisierung der Fahigkeitspotenziale zur Erstellung nachhaltiger
Dienstleistungsangebote

Integration des externen Faktors = Gegenseitiger Informationsaustausch zwischen Dienstleistungs-
anbieter und Kunden

= Nutzung von Standardisierungspotenzialen bei gleichzeitiger
Integration des externen Faktors

= Kundenorientierte Ausrichtung des nachhaltigen Dienstleistungs-
angebots

= Reduzierung des wahrgenommenen Kaufrisikos fiir nachhaltige
Dienstleistungsangebote

Immaterialitat des = Materialisierung von nachhaltigen Dienstleistungsangeboten

Leistungsergebnisses = Flexible Anpassung der Kapazitatsauslastung sowie enge Koordination
von Produktkapazitdt und Nachfrage

= Gewahrleistung einer hohen Erreichbarkeit der nachhaltigen
Dienstleistungsangebote

Abb. 2 Mafnahmen zur Unterstiitzung nachhaltiger Dienstleistungsangebote. (Quelle: in Anleh-
nung an Meffert und Bruhn 2009, S. 40)

ve und quantitative Verfiigbarkeit einer nachhaltigen Dienstleistung zu garantieren, die
fiir den Nachfrager ein zentrales Kaufargument darstellt (Corsten und Gossinger 2007).
Die folgenden unternehmerischen Mafinahmen sind sowohl fiir die tatsdchliche Erstellung
einer nachhaltigen Dienstleistung als auch fiir die Kommunikation dieser Leistungsfahig-
keit gegeniiber dem Kunden notwendig.

In erster Linie ist die Dokumentation von Kompetenzen zur Erstellung dkologisch,
sozial oder 6konomisch nachhaltiger Dienstleistungsangebote von Bedeutung. Ohne die
offene Kommunikation bzw. die Wahrnehmung der Nachhaltigkeitsleistung eines Unter-
nehmens aus Kundensicht sind Wirkungen auf das Konsumentenverhalten nicht zu erwar-
ten. Die Deutsche Bank verfiigt beispielsweise im Rahmen ihres Qualitdtsmanagements
seit 1999 iiber ein unternechmensweites Nachhaltigkeits-Managementsystem gemdf der
internationalen Norm ISO 14001 (Deutsche Bank 2012b). Mit Hilfe des Nachhaltigkeits-
Managementsystems definiert die Deutsche Bank Strukturen, Prozesse und Verantwort-
lichkeiten, die zur Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie sowohl in deren Kerngeschéft
als Finanzdienstleister als auch im betrieblichen Umweltschutz, der Personalfiihrung und
der Unternehmenssteuerung dienen. Hierbei informiert sie konsequent iiber sdmtliche
nachhaltige Dienstleistungsangebote und Nachhaltigkeitsaktivitdten auf deren Homepage,
in Werbespots, Anzeigen und Newslettern sowie in dem jahrlich erscheinenden CSR-Be-
richt (Deutsche Bank 2012b).

Die Erstellung nachhaltiger Dienstleistungsangebote bedingt die Abstimmung séimt-
licher Leistungspotenziale zu einem nachhaltigkeitsorientierten sowie branchen- und
kundensegmentspezifischen Gesamtpotenzial. Der Versicherungsdienstleister ERGO
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richtet seine Geschéftsstrategie an den Leitsdtzen eines effizienten Umweltmanagements,
wirtschaftlichem Erfolg und sozialem Engagement aus. Wahrend sich Mitarbeiter an frei-
willigen sozialen Projekten engagieren, beziehen sdmtliche deutschen Standorte der ER-
GO-Gruppe seit Ende 2011 CO,-neutralen Strom und mindestens 80 % der konzernweiten
Investitionen in Aktien und Anleihen entsprechen nachhaltigen Kriterien. Zudem wird
das Produktportfolio, angefangen von Oko-Tarifen in der Kfz-Versicherung bis hin zu
fondsgebundenen Rentenversicherungen, die 6kologische Aspekte einbeziechen, erweitert
(ERGO 2012).

Letztlich ist insbesondere bei nachhaltigen Dienstleistungen iiber die Materialisierung
der Féhigkeitspotenziale eine Wettbewerbsprofilierung anzustreben. Dementsprechend
ist vor allem der Bereich der Kommunikationspolitik gefordert, Leistungsnachweise, wie
z. B. nachhaltigkeitsbewusste Mitarbeiter, nach auflen wahrnehmbar zu machen. In die-
sem Zusammenhang spielen das Auftreten und das Erscheinungsbild des Personals, die
Réumlichkeiten sowie die Ausstattung des Dienstleisters eine wichtige Rolle. Als Beispiel
fiir eine nachhaltigkeitsorientierte Materialisierung in Form von Raumlichkeiten sind die
so genannten ,,Greentowers™ der Deutschen Bank in Frankfurt aufzufiihren. Eine um-
fassende Gebdudesanierung reduzierte in der Zentrale den Energieverbrauch sowie den
CO,-Ausstoll um mehr als 50% und die beiden Gebidude werden dadurch zu den um-
weltfreundlichsten Hochhdusern der Welt. Mit der Materialisierung erreicht die Deutsche
Bank einen wahrnehmbaren nachhaltigkeitsorientierten Dienstleistungserstellungsprozess
(Deutsche Bank 2012a).

2.3 Nachhaltigkeit bei der Integration des externen Faktors

Die Prozessdimension stellt den Titigkeitscharakter von Dienstleistungsangeboten in
den Vordergrund und fokussiert alle Aktivititen wihrend des Leistungserstellungspro-
zesses, der sich in einer Phasenbetrachtung direkt an das Leistungspotenzial anschlief3t.
Dienstleistungen sind Prozesse zwischen Dienstleister und Nachfrager, die eine materielle
oder immaterielle Wirkung haben und deren Erbringung die Integration eines externen
Faktors erfordert. Der Dienstleistungserstellungsprozess wird erst ausgeldst, wenn der ex-
terne Faktor, z. B. der Nachfrager, hinzukommt. Bei der Erstellung einer Dienstleistung
entsteht ein Beziehungsgefiige zwischen Unternehmen und Kunden. Demnach hingt die
Dienstleistungsproduktivitdit vom Zusammenwirken von Komponenten ab, die sich dem
alleinigen Einflussbereich des Dienstleistungsanbieters entziehen.

Innerhalb der Prozessdimension ist zur Erbringung nachhaltiger Dienstleistungsange-
bote vor allem der intensive gegenseitige Informationsaustausch zwischen Dienstleister
und Kunden durch eine verstiarkte Nutzung von Informationssystemen so zu gestalten,
dass die Prozess- und Interaktionsqualitit verbessert werden. Insbesondere der intensive
Austausch iiber Bediirfnisse der Anspruchsgruppen und Leistungspotenziale der Anbie-
ter bildet die Grundlage fiir einen zielgerichteten Dienstleistungserstellungsprozess. Das
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Handelsunternehmen fegut erbringt nachhaltige Dienstleistungen, indem ausschlieB3lich
faire Lebensmittel aus regionalen Kooperationen angeboten werden, die auf Gentechnik
verzichten und aus 6kologischem sowie konventionellem Landbau stammen. Durch die
Einrichtung so genannter Kundenréte fordert fegut seit dem Jahre 2009 den Informations-
austausch zwischen Unternehmen und Kunden. In dem gesamten Wirtschaftsgebiet von
tegut sind mittlerweile mehr als 230 Kunden in Kundenrdten aktiv, die in regelméBigen
Kundenratstreffen mit Mitarbeitenden die aktuellen nachhaltigkeitsbezogenen Entwick-
lungen bei dem Handelsunternehmen diskutieren und gemeinsam Verbesserungsvorschlé-
ge fiir das Dienstleistungsangebot sowie fiir Nachhaltigkeitsprojekte erarbeiten (Tegut
2012).

Mit der Integration des externen Faktors in den Dienstleistungserstellungsprozess
resultiert ein individueller, personalintensiver und schwer standardisierbarer Charakter
von Dienstleistungen. Insbesondere Dienstleistungen, die im Zusammenhang mit neuen
Technologien stehen, bieten grofe Standardisierungspotenziale bei gleichzeitiger In-
dividualisierung. Die Deutsche Bahn bietet ihren Privat- und Firmenkunden unter der
Bezeichnung UmweltPlus und EcoPlus nachhaltige Dienstleistungsangebote in Form von
CO,-freien Transporten an, deren Energie ausschlieflich aus regenerativen Quellen be-
zogen wird. Hierbei bezieht die Deutsche Bahn vorab die benétigten Mengen an rege-
nerativem Strom anhand konkreter Buchungen und Prognosen und speist diese in das
Bahnstromnetz ein. Als erster Firmenkunde der Deutschen Bahn lasst beispielsweise Audi
seit August 2010 den Transport von Fertigfahrzeugen zwischen Ingolstadt und Emden
gegen einen Aufpreis CO-frei durchfiihren und erhélt jahrlich eine Bescheinigung tiber
die Einsparungen mit dem Priifsiegel des TUV. Zudem besteht fiir groe Unternehmen die
Maoglichkeit, iiber das Firmenkundenprogramm der Deutschen Bahn simtliche Geschifts-
reisen von Mitarbeitenden CO,-frei durchzufiihren (Deutsche Bahn 2012).

Die Priasenz des Dienstleistungsnachfragers wihrend des Erstellungsprozesses im-
pliziert eine kundenorientierte Ausrichtung des Dienstleistungsangebots. Zum einen
sind die nachhaltigkeitsbezogenen Bediirfnisse des Dienstleistungsnachfragers wihrend
der Erbringung der Dienstleistung zu beriicksichtigen. Zum anderen ist die sorgféltige
Ausfiihrung einer nachhaltigen Dienstleistungserstellung bei direktem Kontakt mit dem
Nachfrager von Bedeutung. Die Barmenia-Versicherungsgruppe erzielt z. B. tiber 90 %
des Umsatzes durch nachhaltige Produkte. Bei der Entwicklung aller nachhaltigen Dienst-
leistungsangebote werden die jeweiligen Kundenbediirfnisse in den Mittelpunkt der Pro-
duktausgestaltung geriickt. In diesem Zusammenhang wird jeweils iiberpriift, inwieweit
sich Nachhaltigkeitsaspekte in die Dienstleistungsangebote integrieren lassen, die kalku-
latorisch fiir den Kunden sinnvoll sind (Barmenia 2012).

Aufgrund der Tatsache, dass dem Kunden nicht samtliche nachhaltigkeitsrelevanten
Eigenschaften der Dienstleistung bekannt oder durch ihn beobachtbar bzw. beurteilbar
sind, liegt der Dienstleistungserstellung in der Regel eine asymmetrische Informationsver-
teilung zwischen den Interaktionspartnern zugrunde. Daraus resultieren fiir Kunden eine
gewisse Unsicherheit und ein wahrgenommenes Kaufrisiko fiir nachhaltige Dienst-
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leistungsangebote. Vor diesem Hintergrund ergibt sich fiir Dienstleistungsanbieter die
Herausforderung, durch den Einsatz von Marketinginstrumenten sowie durch Mafnah-
men im Rahmen der Vertragsgestaltung die wahrgenommene Informationsdiskrepanz zu
reduzieren. Das Geschiftsmodell der GLS Bank, die im Jahr 1974 als weltweit erste nach-
haltige Bank gegriindet wurde, ist an sozialen, 6kologischen und 6konomischen Kriterien
ausgerichtet. Um Kunden intensiv iiber das nachhaltige Dienstleistungsangebot und das
Geschéftsmodell der Bank zu informieren, werden auf einer eigens eingerichteten Inter-
netseite Kundenberichte, die eine Mikrofinanzierung in Anspruch genommen haben, ver-
offentlicht. Dariiber hinaus nutzt diec GLS Bank samtliche Kommunikationsinstrumente,
um iiber deren Nachhaltigkeitsausrichtung zu informieren und steht Kunden tiber die So-
cial Media- Kommunikation, wie z. B. den GLS Bank-Blog, fiir simtliche nachhaltigkeits-
bezogenen Diskussionen zur Verfiigung (GLS Bank 2012).

2.4 Nachhaltigkeit bei der Erstellung des Leistungsergebnisses

Das Dienstleistungsergebnis umfasst den immateriellen Nutzen der erbrachten Dienstleis-
tung bzw. den nachhaltigen Leistungsoutput (Hilke 1989, S. 15; Klostermann 2007). Das
Leistungsergebnis, in dem sich der Dienstleistungserstellungsprozess konkretisiert, stellt
als prozessuales Endergebnis mit immateriellem Charakter oder als Wirkung einer Leis-
tung letztlich den Nutzen fiir den Nachfrager dar (Hilke 1989, S. 15; Lasshof 2006). Aus
dem konstitutiven Merkmal Immaterialitdt bzw. Intangibilitét resultieren Probleme hin-
sichtlich der nachhaltigkeitsbezogenen Qualitdtsmessung, -bewertung und -kontrolle der
Leistungsergebnisse. Der hohe Anteil an immateriellen Bestandteilen eines nachhaltigen
Dienstleistungsangebots bedingt zum einen, dass das Ergebnis nicht greifbar und damit
nur bedingt quantifizierbar ist. Zum anderen sind hiufig keine objektiven Messgrof3en fiir
die Ergebnisbeurteilung zu identifizieren (Meyer 1996, S. 200; Corsten 1994, S. 85). Da-
riber hinaus resultiert aus der Immaterialitdt eine fehlende Lagerféahigkeit und mangelnde
Transportfahigkeit nachhaltiger Dienstleistungsangebote.

Das zentrale Ziel fiir Dienstleister besteht aufgrund der Immaterialitdt darin, den Kun-
den bereits wihrend des Dienstleistungserstellungsprozesses von einer guten Ergebnis-
qualitdt der nachhaltigen Dienstleistung zu iiberzeugen. Mit Hilfe der Materialisierung
von nachhaltigen Dienstleistungsangeboten wird die Aufmerksamkeit des Kunden auf
die Nachhaltigkeitsqualitét der Dienstleistung gelenkt. Die Supermarktkette A/natura, der
im Jahr 2011 der Deutsche Nachhaltigkeitspreis verliechen wurde, richtet ihre Unterneh-
mensstrategie ganzheitlich an den neun eigens definierten Dimensionen der Nachhaltig-
keit — Kultur, Soziales, Wirtschaft, Boden, Pflanze, Tier, Wasser, Luft und Energie — aus.
Alnatura bietet als Handelsunternehmen nachhaltige Dienstleistungen, indem neben rund
1.000 nachhaltigen Artikeln der Marke A/natura mehr als 5.000 Produkte nachhaltigkeits-
orientierter Bio-Hersteller gehandelt werden (Alnatura 2012). Die Materialisierung des
nachhaltigen Dienstleistungsangebots von A/natura basiert jedoch nicht auf dem Angebot
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nachhaltiger Produkte, sondern auf der nachhaltigen Gestaltung der Vertriebsstétten des
Unternehmens. Die Energie fiir die Filialen stammt zu 100 % aus den regenerativen Ener-
gien Wasser- und Windkraft. Die Filialeinrichtung ist vorwiegend aus dem nachwachsen-
den Rohstoff Holz, aus Natursteinfliesen sowie recycelten Materialien und die Winde
sind mit Naturfarben gestrichen. Durch Glastiiren vor den Kiihlregalen wird zudem Ener-
gie gespart. Somit nehmen Kunden bereits bei dem Betreten einer Filiale die Nachhaltig-
keitsorientierung von Alnatura durch eine entsprechende Materialisierung wahr (Alnatura
2012).

Dariiber hinaus erfordert ein nachhaltiges Dienstleistungsangebot eine flexible Anpas-
sung der Kapazititsauslastung sowie eine enge Koordination von Produktionskapazitét
und Nachfrage, um die Probleme der fehlenden Lagerfahigkeit des Dienstleistungsergeb-
nisses zu bewaltigen. Die LichtBlick AG ist ein konzernunabhéngiger Energieanbieter, der
sich seit der Griindung im Jahr 1998 auf regenerative Energien und damit verbunden auf
die 6konomische und 6kologische Nachhaltigkeit fokussiert (LichtBlick 2012). Der Ener-
gieanbieter hat als innovatives Dienstleistungskonzept das LichtBlick-Zuhause-Kraftwerk
entwickelt, mit dem insbesondere in der stark nachfrageschwankenden Energiebranche
eine durchgingig Versorgung mit regenerativem Strom gesichert wird. Durch die Ins-
tallation und Vernetzung einer Vielzahl von Zuhause-Kraftwerken wird eine intelligente
Einheit gebildet, die SchwarmStrom produziert, d. h. LichtBlick eine Anpassung der Pro-
duktionskapazitit an die unterschiedlichen Nachfragemengen erlaubt (LichtBlick 2012).

Nachhaltige Dienstleistungen bediirfen aufgrund der fehlenden Lagerfihigkeit und
mangelnden Transportféhigkeit zur Aufrechterhaltung der Konkurrenzfahigkeit einer ho-
hen Distributionsdichte, da die Erreichbarkeit des Dienstleistungsanbieters ein zentra-
les Auswahlkriterium der Nachfrager darstellt. Der Logistikkonzern Deutsche Post DHL
bietet seinen Kunden in Form des GoGreen Service eine CO,-neutrale Versandoption an.
Mit dieser werden die anfallenden transportbezogenen Emissionen einer Sendung kal-
kuliert und durch entsprechende Klimaschutzprojekte ausgeglichen. Simtliche GoGreen-
Prozesse von DHL sowie die Methode der Emissionsberechnung werden von einem ex-
ternen Priifer verifiziert. Um die nachhaltige Dienstleistung flaichendeckend einzufiihren
und eine hohe Erreichbarkeit des Dienstleistungsanbieters zu gewihrleisten, wird der Go-
Green Service in sdmtlichen Filialen von DHL in mehr als 35 Landern angeboten (Deut-
sche Post DHL 2012).

Aus den konstitutiven Merkmalen von Dienstleistungen — der Leistungsfahigkeit, der
Integration des externen Faktors sowie der Immaterialitit — ergeben sich zahlreiche Im-
plikationen fiir das Management nachhaltiger Dienstleistungsangebote. Mit den aufge-
zeigten MafBinahmen lassen sich nachhaltige Dienstleistungsangebote unterstiitzen und
Wettbewerbsvorteile generieren. Dabei stellt sich natiirlich auch die Frage, welche stra-
tegischen Stofrichtungen bei den einzelnen Mallnahmen zu verfolgen sind. Betrachtet
man die Nachhaltigkeit als strategischen Wettbewerbsvorteil fiir Dienstleistungen, dann
werden im Folgenden insbesondere die Qualitits-, Marken- und Kommunikationsstrate-
gie hervorgehoben.
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3 Nachhaltigkeit als Wettbewerbsvorteil fiir
Dienstleistungsangebote

3.1 Nachhaltigkeit als Qualitatsvorteil

Die Sicherung einer hohen Dienstleistungsqualitit hat sich in den vergangenen Jahr-
zehnten zu einem zentralen Wettbewerbsfaktor entwickelt. Dienstleistungsqualitit wird
definiert als die Féhigkeit eines Anbieters, die Beschaffenheit einer priméar intangiblen
und der Kundenbeteiligung bediirfenden Leistung gemiB3 den Kundenerwartungen auf
einem bestimmten Anforderungsniveau zu erstellen. Sie bestimmt sich aus der Summe
der Eigenschaften bzw. Merkmale der Dienstleistung, bestimmten Anforderungen gerecht
zu werden (Bruhn 2011, S. 40). Fiir Dienstleistungsunternechmen stehen vor allem die Er-
fordernisse bzw. Anforderungen aus Marktteilnehmersicht im Vordergrund, denn sie
entscheiden letztendlich {iber den Erfolg des Unternehmens im Markt (Bruhn und Meffert
2012).

Aufgrund der steigenden Bedeutung von Nachhaltigkeitsaspekten ist es die Aufga-
be der Unternehmen, ein Bewusstsein zu schaffen, welche Nachhaltigkeitsaspekte die
Qualitétsbeurteilung durch die Marktteilnehmer beeinflussen. Hier lassen sich die drei
Dimensionen Potenzial-, Prozess-, sowie Ergebnisqualitit unterscheiden und fiir die
einzelnen Dimensionen nachhaltigkeitsbezogene Qualititsindikatoren identifizieren und
entsprechend umsetzen.

In der Potenzialdimension spielen beispielsweise Kriterien wie Umweltschutz (um-
weltvertrdgliche Geschéftsrdume) und Mitarbeiterzufriedenheit eine wichtige Rolle fiir
die Konsumenten. Der Lebensmitteldiscounter Lid/ hatte z. B. nach dem Bekanntwerden
des Uberwachungsskandals im Jahr 2009 mit erheblichen Imageverlusten zu kimpfen.
Laut einer reprisentativen Umfrage verzichteten vier von zehn Verbrauchern aufgrund des
schlechten Betriebsklimas auf einen Einkauf in Lid/-Filialen (Handelsblatt 2009).

Auch in Bezug auf den Leistungserstellungprozess lassen sich dkologische und so-
ziale Qualitatskriterien identifizieren, die fiir viele Konsumenten die Kaufentscheidung
beeinflussen. Die weltweit fithrende Kaffeehauskette Starbucks stand aufgrund der ,,Weg-
werfmentalitdt® lange Zeit stark in der Kritik, da die ,,Coffee-to-Go*“-Produkte ausschlief3-
lich iiber Einweg-Pappbecher verkauft wurden. Das Unternehmen hat darauf reagiert, dass
den Kunden die Moglichkeit gegeben wird, die Getrianke nun auch in selbst mitgebrachten
bzw. bei Starbucks gekauften Mehrwegbehiltern zu beziehen. In den USA und Kana-
da wurde das Konzept dahingehend erweitert, dass Konsumenten, die ihren Kaffee aus
selbst mitgebrachten Mehrwegbehiltern beziehen, einen Preisnachlass von 10 Cent auf
alle ,,To-Go-Produkte* erhalten (Starbucks 2012). Neben dem okologischen Effekt der
Abfallreduktion hat Starbucks dariiber hinaus ein neues Geschaftsmodell entwickelt, denn
diese Kaffeebehilter sind zu einem beliebten Sammelobjekt bei den Konsumenten ge-
worden, und haben dem Unternehmen eine weitere lukrative Einnahmequelle erdffnet,
bei gleichzeitigem Kostensenkungspotenzial aufgrund des geringeren Verbrauchs an Ein-
wegbechern.
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Nachhaltigkeitsaspekte in der Ergebnisqualitiit lassen sich berticksichtigen, indem das
Ergebnis der Leistungserstellung soziale bzw. d6kologisch vertragliche Kriterien aufweist.
Ein Beispiel sind Handelsunternehmen, die Produkte aus nachhaltigem, bzw. fairem An-
bau anbieten, wie etwa die Produkte von Fairtrade oder der Rainforest Alliance. Derartige
Produkte garantieren, dass der Anbau und Handel von Produkten wie Tee oder Kaffee so-
wohl unter 6kologischen als auch unter sozialen Gesichtspunkten gerecht durchgefiihrt
werden. Die Rainforest Alliance unterstiitzt beispielsweise die Besitzer von Teeplantagen,
indem faire — das heiflt angemessene — Preise fiir die Teepflanzen bezahlt werden. Dariiber
hinaus werden die Teebauern unterstiitzt, mdglichst ressourcen- und umweltschonend die
Teeplantagen zu bewirtschaften, um die Beeintrachtigung der Umwelt so gering wie mog-
lich zu halten (Rainforest Alliance 2012).

Entscheidend bei der Implementierung dieser nachhaltigen Qualitdtsindikatoren ist die
Generierung eines dominanten Qualitéitsvorteils gegeniiber den Wettbewerbern. Dieser
Wettbewerbsvorteil wird nur dann generiert, wenn der Qualitétsvorteil aus Kundensicht
als relevant angesehen wird und von den Wettbewerbern nicht ohne weiteres imitiert wer-
den kann. Dariiber hinaus ist entscheidend, dass der Qualitdtsvorteil von den Konsumen-
ten wahrgenommen wird, damit er einen Einfluss auf die Kaufentscheidung hat. Die Mar-
kenpolitik und die Kommunikationspolitik stellen geeignete Instrumente zur Steuerung
und Beeinflussung der Konsumentenwahrnehmung dar.

3.2 Nachhaltigkeit als Markenvorteil

Neben dem Wettbewerbsvorteil in der Qualitatspolitik ist die Nachhaltigkeit von Dienst-
leistungsangeboten als Profilierungsstrategie insbesondere im Rahmen der Markenpolitik
in den Mittelpunkt zu stellen, um die besondere dkologische, soziale und/oder 6kono-
mische Leistung eines Unternehmens bei nachhaltigkeitsbewussten Kunden darzustellen.

Als Marke werden Leistungen bezeichnet, die neben einer unterscheidungsfahigen
Markierung durch ein systematisches Absatzkonzept im Markt ein Qualitdtsversprechen
geben, das eine dauerhaft werthaltige, nutzenstiftende Wirkung erzielt und bei der rele-
vanten Zielgruppe in der Erflillung der Kundenerwartungen einen nachhaltigen Erfolg im
Markt realisiert bzw. realisieren kann (Bruhn 2004, S. 21).

Aufgrund der Besonderheiten von Dienstleistungen, insbesondere der Immaterialitit,
hat die Markenpolitik eine besondere Bedeutung, da die Marke héufig die einzig ,,greif-
bare* Hilfestellung bei der Kauf- und Auswahlentscheidung darstellt, indem eine be-
kannte Marke den Konsumenten eine gewisse Sicherheit vermittelt (Meffert et al. 2012,
S. 359 ff.). Dafiir ist insbesondere der Aufbau einer starken Markenidentitit erforderlich.
In diesem Zusammenhang wird auch von einer identititsbasierten Markenfiihrung ge-
sprochen. Die bisher einseitige Outside-in-Perspektive der Markenwahrnehmung wird
um eine unternehmensinterne (Inside-out-) Perspektive erweitert. Diese betrachtet das
Selbstbild der Marke aus Sicht der internen Zielgruppen des Unternehmens. Aufgrund
des engen Kundenkontakts der Mitarbeitenden bei Dienstleistungen ist das Selbstbild
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fiir die externe Markenwahrnehmung (Fremdbild) durch die Konsumenten von besonde-
rer Bedeutung. Das Fremdbild der Markenidentitét wird hdufig mit dem Markenimage
gleichgesetzt. Ziel des identitédtsbasierten Markenmanagements ist demnach die Formu-
lierung eines kaufverhaltensrelevanten Nachfragenutzens, den die Marke zu erfiillen hat
und im téglichen Verhalten der Mitarbeiter tatséchlich gelebt wird. So ist die Auswahl und
Schulungen der Mitarbeiter sowie die Kommunikation mit den Mitarbeitern tiber diverse
interne Kommunikationsinstrumente (z. B. Intranet, Mitarbeiterzeitschriften, Aushinge,
Firmenevents usw.) ein wichtiger Bestandteil zum Aufbau eines nachhaltigkeitsorientier-
ten Markenimages.

Seit der Finanzkrise haben viele Banken mit negativen Imagemerkmalen zu kdmpfen,
wie beispielsweise ,,Geldgier der Fithrungskréfte, mangelhaftes nachhaltiges Unterneh-
mertum u. a. Wollen sich Banken als 6konomisch nachhaltiges Institut etablieren, ist be-
reits bei der Auswahl geeigneter Mitarbeiter darauf zu achten, eine gewisse ,,Gier-Menta-
litat* einzuddmmen. Dies gilt vor allem fiir Mitarbeiter auf hochster Fithrungsebene und
auf Vorstandsebene. Sind dort Fithrungspersonen vertreten, die eine spezifische Mentalitét
mitbringen, wird sich diese auf die Verhaltensweisen und das Denken aller Mitarbeiter
im Unternehmen auswirken und dariiber hinaus der Stirkung des Markenimages dienen.

Eine weitere Herausforderung, die aus der Immaterialitit von Dienstleistungen resul-
tiert, ist die mangelnde Greifbarkeit der Dienstleistung bzw. des Leistungsversprechens.
Um eine erfolgreiche Visualisierung von Dienstleistungen und Dienstleistungsmarken zu
erzielen, kommt hiufig der so genannte markenpolitische Dreiklang zur Anwendung.
Dieser dient der Visualisierung der Marke durch den Einsatz eines pragnanten Marken-
namens, eines Markenlogos und eines Markenslogans mit dem Ziel der Gestaltung und
Integration verbaler (Name und Slogan) und visueller (Logo) Informationen (Esch und
Langner 2004, S. 1135). Ein Beispiel fiir den Einsatz des markenpolitischen Dreiklangs
zur Kommunikation einer nachhaltigen Marke stellt der ECO,-Fant des Logistikdienst-
leisters DB Schenker dar. Das Logo besteht aus einem Elefanten mit einem griinen Blatt
als Ohr zur Symbolisierung der Umweltvertraglichkeit. In dem Markennamen ist deutlich
der Begriff CO, erkennbar. Das Ziel ist es, mit dem ECO,-Fanten das Potenzial einer
tonnenschweren CO,-Reduktion durch die Nutzung einer nachhaltigen Logistikkette auf-
zuzeigen. Dabei wurde bewusst der Elefant als Symbol gewéhlt, um die Masse bzw. das
Gewicht des Reduktionspotenzials bildlich darzustellen. Der Slogan ,,Tonnenweise CO,
sparen” unterstreicht und verstarkt die Aussage des Logos und des Markennamens.

Im Rahmen der Implementierung einer Markenpolitik stehen den Dienstleistungsunter-
nehmen verschiedene Strategieoptionen zur Verfligung:

* Dachmarkenstrategie,

* Markenfamilienstrategie,

* Einzelmarkenstrategie,

* Mehrmarkenstrategie,

» Markentransferstrategie und
» Tandemstrategie.
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Im Rahmen der Dachmarkenstrategie werden samtliche Leistungen eines Unternehmens
unter einer Marke zusammengefasst. Hierbei wird meist der Name des Anbieters als Mar-
kenname oder Teil des Markennamens verwendet. Im Dienstleistungssektor ist diese Mar-
kenstrategie am weitesten verbreitet (z. B. Movenpick, Hilton, McKinsey, Deutsche Bank).
Wenn alle Leistungen ,,unter einem Dach® angeboten werden, dann wirken sich einzelne
MaBnahmen (z. B. Umwelt-Plus der Deutschen Bahn, Produktangebote von Alnatura)
positiv auf das Gesamtimage aus. Der Vorteil dieser Goodwill-Strategie ist vor allem darin
zu sehen, dass neue Produkte und Leistungen ,,im Schutz* der bereits etablierten Dach-
marke heranwachsen kénnen und somit groBere Erfolgschancen erhalten, da die positiven
Attribute der starken Dachmarke auf die neuen Leistungen iibertragen werden und vice
versa.

Die Markenfamilienstrategie ist dadurch gekennzeichnet, dass mehrere Leistungen
unter einer Marke gefiihrt werden, wobei innerhalb des Unternehmens mehrere Marken-
familien nebeneinander existieren. Dabei sind fiir die Leistungen innerhalb der Markenfa-
milie dhnliche bzw. konsistente Marketingmixstrategien anzustreben. Ein Beispiel hierfiir
sind Handelsunternehmen. Eine Mdglichkeit zur Realisierung einer Nachhaltigkeitsstra-
tegie bestiinde darin, eine separate Markenfamilie zu griinden (z. B. Naturaplan von Coop
in der Schweiz, Naturland-Produkte von Rewe in Deutschland), die speziell auf die Ziele
und Anforderungen der Nachhaltigkeit ausgerichtet ist. Der Vorteil ist darin zu sehen, dass
im Vergleich zu der Dachmarkenstrategie keine Gefahr der Verwésserung der Kernleis-
tungen der Dachmarke entsteht. Als Beispiel einer solchen Verwésserung ist McDonald s
anzufithren. McDonald s hat die Strategie verfolgt, sich verstérkt als ,,gesunde* Fastfood-
Kette zu vermarkten, indem vermehrt kalorienarme Wraps und andere ,,leichte” Produkte
in die Produktpalette aufgenommen wurden. Dariiber hinaus ist das ,,Happy Meal* nun
auch mit einem Beilagensalat und einem Orangensaft — im Gegensatz zu frither mit Pom-
mes und Cola — erhéltlich. Diese Strategie hat sich jedoch bisher kaum durchgesetzt, da
die Kernmarke nach wie vor fiir die klassischen Produkte wie Hamburger, BigMac usw.
stehen und diese das Markenbild weiterhin stark pragen.

Bei der Einzelmarkenstrategie wird jede Dienstleistung im Programm unter einer
eigenen Markenbezeichnung gefiihrt. Die wesentlichen Vorteile liegen in der individuel-
len Gestaltung der Marke und der gezielten Ansprache einzelner Kundensegmente ohne
die Gefahr negativer Ausstrahlungseffekte auf andere Marken des Unternehmens. Diese
Form der Markenstrategie ist bei Dienstleistungen sehr selten, da durch den starken An-
bieterbezug bei Dienstleistungen eine Loslosung der einzelnen Marken vom Unternehmen
sehr schwer zu realisieren ist. Dies ist allenfalls vorstellbar bei Handelsunternehmen, die
im Rahmen ihrer Sortimentsstrategie neben klassischen Hersteller- und Handelsmarken
spezielle Oko-Angebote fiihren.

Den Mehrmarkenstrategie zielt auf die Marktbearbeitung mit mehreren, parallel auf
den Absatzmarkt ausgerichteten Marken ab. Wesentliches Charakteristikum ist die Aus-
richtung der unterschiedlichen Marken auf den gleichen Gesamtmarkt. Dabei unterschei-
den sich die Marken durch ihre heterogene Positionierung, die aus einer Differenzierung
der unter den Marken angebotenen Dienstleistungen und der Ausgestaltung der Marke-
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tinginstrumente resultiert. Hier sind Handelsunternehmen zu nennen, die bereits heute mit
verschiedenen Markenpositionierungen unterschiedliche Kundensegmente ansprechen.
Edeka zum Beispiel fiihrt verschiedene Markenlinien in unterschiedlichen Preis- und
Qualitétsklassen. Viele Handelsunternehmen haben ihr Markensortiment dahingehend
ausgeweitet, indem eine Produktlinie eingefiihrt wurde, die Nachhaltigkeitsaspekte in be-
sonderem MalBe hervorhebt. Konsumenten, die groBen Wert auf fairen Handel, den ver-
antwortungsvollen Einsatz von Produktionsfaktoren sowie umweltschonende Produktion
legen, werden vermehrt diese Marken in den Handelsunternehmen nachfragen.

Als weitere markenstrategische Option sind Strategien des Markentransfers denkbar,
d. h., Markenimage und Bekanntheitsgrad bereits eingefiihrter Marken werden von den
bestehenden Angeboten auf andere Angebotskategorien ausgedehnt. Ausgangspunkt ist
die Uberlegung, bereits fiir eine Marke bestehende Priferenzen auch fiir weitere Dienst-
leistungen nutzbar zu machen. Ein moéglicher Markentransfer lieBe sich von einer Um-
weltschutzorganisation auf ein Handelsunternehmen und dessen Leistungen iibertragen.
Wird beispielsweise die Organisation WWF als eine spezielle Form der 6kologischen
Dienstleistung (Arten- und Umweltschutz) interpretiert, so wird ein Markentransfer er-
mdglicht, indem durch die Abbildung des WIWF-Logos auf verschiedenen Produkten das
Image und der Bekanntheitsgrad der Umweltschutzorganisation fiir die Vermarktung der
Handelsprodukte genutzt wird. Genau diese Markentransferstrategie verfolgt die Handels-
kette Edeka bereits seit mehreren Jahren. Edeka und WWF bezeichnen sich als ,,Partner
fiir Nachhaltigkeit mit dem gemeinsamen Ziel, das Angebot umweltvertréglicher Pro-
dukte im Edeka-Sortiment auszubauen sowie einen schonenden Umgang mit Ressourcen
wie Energie und Wasser zu erreichen. Im Jahr 2009 startete die Zusammenarbeit zunédchst
mit Konzentration auf das Fischsortiment von Edeka. Die Handelskette verfolgt das Ziel,
bis 2015 das Sortiment komplett aus nachhaltigen Quellen zu beziehen. In den letzten
Jahren wurde die Zusammenarbeit auf weitere Produktkategorien wie Palmol, Holz- und
Papierprodukte ausgeweitet. Dariiber hinaus verfolgt Edeka das Ziel, mit Hilfe des Know-
hows der WWF-Organisation die Treibhaus-Emissionen sowie den Wasserverbrauch zu
senken. Seit Beginn der Partnerschaft wirbt die Handelskette Edeka aktiv, u. a. auf der
Homepage, fiir diese Partnerschaft und stellt das Thema Nachhaltigkeit in das Zentrum
der Kommunikation.

Der Markentransferstrategie vergleichbar ist die Tandemmarkenstrategie. Sie liegt
vor, wenn Dienstleister, hdufig mittels Lizenzvergabe oder Zertifizierungen, Sachgiiter
unter Zuhilfenahme ihrer erfolgreichen Dachmarke anbieten. Handelsunternehmen nut-
zen hdufig diese Strategie, indem fiir bestimmte Produkte ,,Nachhaltigkeits-Labels® ver-
wendet werden, um deren positives Image auf die Produkte zu tibertragen. Haufig ist
die Tandemmarkenstrategie dariiber hinaus in der Gastronomie anzutreffen. So verkaufen
Kaffeehausketten wie z. B. Tchibo gewisse Teile ihres Kaffeesortiments unter dem Rain-
forest-Alliance-Logo, um zu kommunizieren, dass diese Produkte unter Nachhaltigkeits-
aspekten angebaut und produziert werden.

Vor der Wahl der geeigneten Markenstrategie ist jedoch zu priifen, ob Nachhaltigkeit
ein geeignetes Element des Markenversprechens im Rahmen der Markenfiihrung darstellt.
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Dies ist fiir jedes Unternehmen je nach Branche, Zielsetzung und internen Voraussetzun-
gen individuell zu entscheiden. Kommt man zu dem Ergebnis, dass Nachhaltigkeitsas-
pekte elementar fiir den zukiinftigen Unternehmenserfolg sind, dann ist darauf zu achten,
diese zentral in die Markengestaltung einflieBen zu lassen. Dies kann z. B. geschehen
durch eine Neugestaltung des Logos oder die Anpassung des Markennamens und des Mar-
kenslogans. Die Fastfoodkette McDonald’s beispielsweise hat durch den Relaunch des
Markenlogos von der Farbe rot auf griin den Nachhaltigkeitsaspekt deutlich in den Mittel-
punkt der Markenkommunikation geriickt.

Wird dem Thema Nachhaltigkeit hingegen kein zentraler Stellenwert beigemessen, so
ist darauf zu achten, dass dieser zumindest in den Markenleitbildern Erwéhnung findet. In
diesem Zusammenhang finden sich héufig konkrete Beziige in Formulierungen bei Unter-
nehmenswerten, -leitlinien, -grundsétzen o. A. jedes Unternehmens.

3.3 Nachhaltigkeit als Kommunikationsvorteil

Vor dem Hintergrund einer steigenden Wettbewerbsintensitdt ist es fiir Dienstleistungs-
unternchmen von zentraler Bedeutung, die Nachhaltigkeitsvorteile iiber eine effektive und
effiziente Kommunikationsarbeit im Markt zu realisieren und bei den Anspruchsgruppen
dauerhaft zu platzieren.

In diesem Zusammenhang wird Kommunikation definiert als ,.die Ubermittlung von
Informationen und Bedeutungsinhalten zum Zweck der Steuerung von Meinungen, Ein-
stellungen, Erwartungen und Verhaltensweisen bestimmter Adressaten gemaf spezifischer
Zielsetzungen* (Meffert und Bruhn 2009, S. 283).

Aufgrund der vielfaltigen Kommunikationsmoglichkeiten ist darauf zu achten, dass
eine Integrierte Kommunikation umgesetzt wird. Ziel der Integrierten Kommunikation
ist es, den Zielgruppen iiber die verschiedenen Kommunikationskandle hinweg ein kon-
sistentes Erscheinungsbild des Unternehmens bzw. dessen Leistungen zu vermitteln. Es
lassen sich vier Formen der Integration unterscheiden:

* Inhaltliche Integration,

* Instrumentelle Integration,
* Formale Integration und
 Zeitliche Integration.

Bei der inhaltlichen Integration ist festzulegen, welche Aussagen getroffen werden sol-
len und durch welche Belege sich diese dokumentieren lassen. Die Aussagen lassen sich
z. B. als Leitidee (z. B. Slogans) formulieren, indem eine Grundaussage iiber das Unter-
nehmen getroffen wird, in der die wesentlichen Merkmale der Positionierung enthalten
sind. Der Slogan ,,Kompetenz und Verantwortung®™ des Chemieunternechmens Bayer soll
vermutlich zum Ausdruck bringen, dass sich das Unternehmen seiner gesellschaftlichen
und Skologischen Verantwortung bewusst ist und entsprechend handelt. Dieser Slogan
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lasst sich mit Hilfe so genannter Kernaussagen weiter konkretisieren. Diese Kernaus-
sagen beinhalten die zentralen Botschaften des Unternehmens an die verschiedenen Ziel-
gruppen (Bruhn 2010, S. 243 f.). Haufig werden solche Kernbotschaften in den Unter-
nehmensgrundsitzen festgehalten, die meist tiber die Unternehmenshomepage oder Infor-
mationsbroschiiren publiziert werden. Das Thema Nachhaltigkeit ist mittlerweile in den
Grundsétzen der iiberwiegenden Mehrheit von Unternehmen vertreten. Ein Beispiel ist
der Energieversorger RWE, der seine Grundsétze u. a. wie folgt formuliert:

,,Wir sind uns unserer Rolle in der Gesellschaft und unserer Verantwortung gegeniiber Kun-
den und Geschéftspartnern sowie Aktiondren und Mitarbeitern bewusst (RWE 2012).

Haufig sind diese Slogans und Kernaussagen sehr allgemein und unverbindlich formu-
liert, so dass den Anspruchsgruppen nicht klar ist, welche MaBinahmen im Einzelnen da-
hinter stehen bzw. auf welchem Weg das Ziel von dem Unternehmen erreicht werden soll.
Diese Aussagen werden daher von den Konsumenten héufig als ,,Lippenbekenntnisse*
aufgefasst und beeinflussen die Glaubwiirdigkeit des Unternehmens negativ. Daher sind
die Unternehmen aufgefordert, moglichst konkrete Einzelaussagen zu formulieren, die
eindeutig belegen, welche MaBnahmen und (Teil-)Ziele durch das Unternehmen ergriffen
bzw. erzielt werden. Beispiele solcher Einzelaussagen sind u. a.:

» ,Wir haben als Erster ein Recyclingsystem fiir unsere Produkte aufgebaut*.
» ,Uns ist es gelungen, den Papierverbrauch in unserer Firmenzentrale um 20 % zu sen-

ken®.
* ,,.Durch den Einsatz neuer Technologien konnte der CO,-Ausstol3 halbiert werden.*

Hierbei ist entscheidend, dass die Leitsétze, Kern- und Einzelaussagen dieselbe Botschaft
iibermitteln bzw. die Botschaften der Leitsétze und Kernaussagen durch die konkreten Ein-
zelaussagen eindeutig belegt werden, um die Glaubwiirdigkeit des Unternehmens und des-
sen Bestreben nach einer nachhaltigen Geschiftstatigkeit zu bestérken.

Dariiber hinaus ist darauf zu achten, dass die inhaltlichen Botschaften einheitlich iiber
moglichst samtliche Instrumente im Rahmen einer instrumentellen Integration trans-
portiert werden. In Bezug auf die Nachhaltigkeit bietet es sich an, konkrete Kernaussagen
einheitlich iiber alle Kommunikationsinstrumente der Mediawerbung (Radio, TV, Print
usw.) zu streuen und diese dariiber hinaus auf der Homepage des Unternehmens zu plat-
zieren, um sie bei moglichst allen Kontaktpunkten mit den Kunden zu festigen. Dariiber
hinaus spielen die Mitarbeiter bei Dienstleistungsunternechmen aufgrund der engen Inter-
aktivitdt eine besondere Rolle als Kommunikationskanal. Mitarbeiter sind entsprechend
zu schulen, bei Beratungs- und Verkaufsgesprachen Nachhaltigkeitsaspekte zur Sprache
zu bringen und diese sinnvoll als Verkaufsargument einzusetzen. Dariiber hinaus besteht
bei der Durchfiihrung von Events ein grof3es Potenzial, den Nachhaltigkeitsgedanken nach
aullen zu transportieren. Die Fastfood-Kette McDonald s bietet regelmiBig einen Tag der
offenen Tiir fiir die Offentlichkeit an. Konsumenten haben dabei die Gelegenheit, hin-
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ter die Kulissen der Restaurants zu schauen und sich auf diesem Weg ein Bild tiber die
Arbeitsbedingungen, die Umsetzung von Umweltschutzmafinahmen oder auch dem um-
weltfreundlichen Bezug der Zutaten zu machen (McDonald’s 2012).

Ein wichtiges Instrument der Kommunikation von Nachhaltigkeitsaspekten stellt der
Nachhaltigkeitsbericht dar. Dieser ist Teil des Geschiftsberichts vieler Aktiengesell-
schaften und stellt die Tatigkeiten und Leistungen des Unternehmens im Hinblick auf die
nachhaltige Entwicklung dar. Der Bericht greift die wichtigsten 6kologischen, sozialen
und 6konomischen Themengebiete der Nachhaltigkeit auf und dokumentiert die Zielset-
zungen und die erzielten Fortschritte des Unternehmens in den einzelnen Teilbereichen.
Abbildung 3 zeigt eine Ubersicht iiber die wichtigsten Inhalte der Nachhaltigkeitsberichte
ausgewihlter Dienstleistungsunternehmen des Deutschen Aktienindex (DAX).

Unter der formalen Integration ist die formale Vereinheitlichung der unterschiedli-
chen Kommunikationsmittel zu verstehen. Auf Grundlage festgelegter Gestaltungsprinzi-
pien ist zu gewéhrleisten, dass ein formal einheitliches und dadurch leicht wiedererkenn-
bares Erscheinungsbild sichergestellt wird. Zu diesen Gestaltungsprinzipien z&hlen Ele-
mente wie ein einheitliches Unternehmens- oder Markenzeichen und Logos und Bilder,
die festgelegten Richtlinien in Bezug auf Typographie, Layout und Farben entsprechen.
Dies hat den Vorteil, dass dadurch bei den Kommunikationsempfangern héhere Lernerfol-
ge erzielt werden, d. h. die zu transportierende Botschaft bzw. Kernaussage wird beim
Empfinger besser in Erinnerung behalten. Im Rahmen der Nachhaltigkeit kommen haufig
so genannte ,,Key-Visuals® zum Einsatz. Dies sind immer wiederkehrende Symbole oder
Zeichen, die bei jedem Kundenkontakt auftreten. Ein solcher Key-Visual in Bezug auf die
Kommunikation 6kologischer Nachhaltigkeit eines Energieunternehmens konnte z. B. ein
Baum, ein Blatt oder eine griilne Landschaft sein, um die Kernbotschaft ,,Griine Energie*
an die Anspruchsgruppen zu transportieren.

Ein Instrument, das vor allem bei Handelsunternehmen haufig zum Einsatz kommt, ist
die Zertifizierung mit so genannten ,,Nachhaltigkeits-Siegeln* wie z. B. von Fairtrade
der Max Havelaar-Stiftung, Rainforest Alliance oder der Blaue Engel. Die Tatsache, dass
das Logo einer solchen Stiftung bzw. Initiative auf den Produkten abgebildet ist, soll den
Konsumenten vermitteln, dass die Produkte unter nachhaltigen Aspekten produziert und
gehandelt werden. Ein Beispiel hierfiir ist die Kernbotschaft der Rainforest Alliance: ,,Der
kleine griine Frosch versichert Thnen, dass Produkte und Dienstleistungen in umwelt-
freundlicher, sozial und wirtschaftlich nachhaltiger Weise erzeugt wurden™ (Rainforest
Alliance 2012). Viele Unternehmen nutzen diese Logos dann fiir die Kommunikation iiber
samtliche Kanile und Instrumente. So sind die Logos haufig nicht nur auf den Produktver-
packungen abgebildet, sondern sind fester Bestandteil des Briefkopfs aller geschaftlichen
Korrespondenzen, sind in den Signaturen der E-Mails abgebildet, auf der Kleidung des
Verkaufspersonals und in die Architektur der Verkaufsraume integriert.

SchlieBlich sind die Kommunikationsinstrumente auch im Rahmen einer zeitlichen
Integration aufeinander abzustimmen. Darunter ist eine kurz- und mittelfristige zeitliche
Abstimmung unterschiedlicher Kommunikationsmafnahmen zu verstehen, um im Hin-
blick auf die zentralen Kommunikationsziele die Wahrnehmung eines einheitlichen Er-
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Branche

Unternehmen

CO,-Minderung

= Energieeffizienz bei
IT-Technologie,
Beleuchtung usw.

= Nachhaltige
Beschaffung

der Mitarbeiter-
zufriedenheit

= Compliance Standards

= Talent Management

= Vereinbarkeit von
Beruf und Familie

Okologische Soziale Okonomische
ZielgréRen ZielgroRen ZielgroRen
Versicherungen Allianz = Einsatz fur CO,-arme = Frderungvon Diverity = Profitables und nach-
Wirtschaft sity haltiges Wachstum
= Investition in erneuer- = Anpassung an den = Ausgeglichenes
bare Energien demografischen Wandel Geschiftsportfolio
= Starkung des sozialen = Zukunftsweisender
Engagements Risikorahmen
Munich RE = Konzernweite Klima- = Reputation u. Ansehen = Geschaftsrisiken und
neutralitatsstrategie bei allen Stakeholdern -chancenfrih
= Rezertifizierung von starken erkennen
Standorten gemaR = Entwicklung eines = Entwicklung innova-
ISO 14001 konzernweiten tiver Losungsansatze
Corporate Citizenship im Kerngeschaft
Konzepts = Integration von CSR
= Offener Dialog mit ins Geschaft gemaR
Mitarbeitern PSI (Principles for
Sustainable Insurance)
Banken Commerzbank = Klimaschutz durch = RegelmaRige Erhebung = Verstarkte Ausrich-

tung an Kunden-
bediirfnissen

= Verstérkter Stake-
holder-Dialog

Deutsche Bank

= Finanzierung von
Infrastrukturlésungen
fiir erneuerbare
Energien

= Okoeffizienzmanager:
CO2-neutraler
Geschiaftsbetrieb ab
2012

= Flexible Arbeitszeit-
modelle

= Vielfalt der Belegschaft

= DB-Commitment-Index:
Messung der Verbun-
denheit der Mitarbeiter

= Training und Entwick-
lung der Mitarbeiter

= Compliance und
Verhinderungvon
Geldwésche

= Nachhaltigkeit in
Kerngeschéaften

= Risikomanagement

= Know-your-Customer-
standards

Fluggesellschaften

Lufthansa

= Reduktion der CO,-
Emissionen

= Einsatz von Erdgas

= Verantwortungsvolle
Beschaffung

= Flugldrm verhindern

= Ausgleich zwischen
Beruf und Privat

= Forderungvon
Innovationen

= Vorsprung durch
Systempartnerschaft

= Langfristige
Profitabilitat

= Gesellschaftliche
Verantwortung

Logistik

Deutsche Post

= Transparenz bei CO,-
ausstoR

= Umwelteinflisse so
weit wie moglich
redzieren

= Anbieten ,griiner”
Lésungen

= Dialog zwischen
Mitarbeiter und
Vorgesetzten

= Vielfalt leben

= Globale Gesundheits-
richtlinien

= Talent Manageent

= Kostenflexibilitat

=Neue Onlinemarkte
erschlieBen

= Profitables Wachstum

Telekommunikation

Deutsche Telekom

= Energieverbrauch
senken

= Reduktion CO,-
Emissionen

= Abfallmanagement fiir
Handys und Kabel

= Gesellschaftliches
Engagement

= Ausbau von Breitband-
netzen

= Unterstiitzung fur
Menschenin Not

= Nachhaltiges
Investment

= Wachstum auf allen
Markten

= Rentabilitats-
steigerung

Energie

E.ON = Reduktion der CO,- = Langfristige Koopera- = Kundenbindung statt
Emissionen tionen mit regionalen Abhéngigkeit
= Einsatz von Erdgas Partnern =MaRgeschneiderte
= Verantwortungsvolle = Mitarbeiterenge- Produkte
Beschaffung ment: Corporate = Energieeffizienz
Volunteering
= Gesundheitsférderung
RWE = Klimaschutz = Arbeitssicherheitund = Faire Preisgestaltung

(CO,-AusstoR)
= Energieeffizienz
(Modernisierung)
= Umweltschutz
(gesetzl. Auflagen)

Gesundheits-
management

= Gesellschaftliche
Verantwortung

= Sozialstandards in
gesamter Lieferkette

am Markt
= Versorgungssicherheit
= Innovationen (sichere
und preisglinstige
Energieversorgung)

Abb. 3 ZielgroBen fiir die Nachhaltigkeit ausgewihlter Dienstleistungsunternehmen des Deutschen
Aktienindex (DAX). (Quelle: Geschiftsberichte der DAX-Unternehmen, Stand: April 2012)
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scheinungsbildes zu gewédhrleisten. Haufig ist zu beobachten, dass neue Werbekampagnen
simultan in TV-Spots, Radiowerbung und Werbeplakaten lanciert werden. Diese werden
dann durch POS-Materialien, den Online-Auftritt und sonstigen weiteren Kommunika-
tionsmafnahmen unterstiitzt, indem diese zeitgleich dieselbe Kommunikationsbotschaft
ibermitteln.

Dariiber hinaus ist darauf zu achten, dass eine zeitliche Kontinuitiit sichergestellt
wird, um wiederum entsprechende Lerneffekte bei den Konsumenten zu erzielen. Ein hau-
figer Wechsel der Kommunikationsbotschaft bzw. des Kommunikationsstils kann zu einer
Verwisserung des Unternechmensimages fithren und dies wirkt sich hiufig negativ auf
die Glaubwiirdigkeit des Unternehmens aus. Insbesondere beim Thema Nachhaltigkeit
spielt die Glaubwiirdigkeit und die Kontinuitédt der Aussagen und MalBinahmen der Unter-
nehmen eine entscheidende Rolle. Es empfiehlt sich fiir Unternehmen, sich ganz bewusst
auf einzelne Nachhaltigkeitsaspekte und -ziele zu beschrinken und diese kontinuierlich
zu verfolgen. Werden die Nachhaltigkeitsziele (z. B. im Nachhaltigkeitsbericht des Ge-
schéftsberichts einer Aktiengesellschaft) jéahrlich neu definiert und kommuniziert, lasst
das an der Glaubwiirdigkeit und der Ernsthaftigkeit des Unternehmens zweifeln, wie stark
diese Ziele verfolgt werden und welchen Stellenwert die Nachhaltigkeitsziele tatséchlich
im Zielsystem des Unternehmens einnehmen.

Haufig wird den Unternehmen bzgl. der Kommunikation von Umweltschutzmafnahmen
eine gewisse ,,Scheinheiligkeit™ vorgeworfen. In der Literatur wird hier von (Corporate)
Hypocrisy gesprochen (Barden et al. 2005; Brunson 1993; Wagner et al. 2009). Diese ent-
steht bei einer Abweichung zwischen einer Aussage und dem beobachteten Verhalten (Jan-
ney und Gove 2011, S. 1569). Besteht speziell der Verdacht einer mangelnden Kongruenz
zwischen Kommunikation und dem tatsdchlichen Verhalten des Unternehmens in Bezug auf
Aussagen zu Umweltschutzzielen, wird dies haufig mit dem Begriff ,,greenwashing* ver-
bunden. Darunter wird die bewusste Verbreitung von Fehlinformationen durch ein Unter-
nehmen verstanden mit dem Ziel, sich ein soziales und umweltfreundliches Image zu ver-
schaffen oder ein bereits angeschlagenes Image in dieser Hinsicht wieder aufzuwerten (Be-
der 1997; Bruno 1997). In der Regel stellen Unternechmen im Rahmen des ,,greenwashing*
einzelne umweltfreundliche Aktivitdten oder Leistungen mittels Pressemitteilungen oder
Werbebotschaften in den Fokus der Kommunikation. Diese sind zwar haufig korrekt, ver-
blenden jedoch das Gesamtbild des Unternehmens, da sie nur einen kleinen Teilbereich der
Aktivititen betreffen und in keinem Zusammenhang mit dem Kerngeschift des Unterneh-
mens stehen. Die Umweltschutzorganisation Greenpeace unterhélt unter www.stopgreen-
wash.com eine Internetplattform, mit deren Hilfe Unternehmen identifiziert werden sollen,
die im Rahmen der Kommunikation — vor allem {iber die Werbung und Public Relations —
entsprechende Unwahrheiten an die Offentlichkeit kommunizieren (Greenpeace 2012). Bis-
her bezieht sich die Kritik der ,,Scheinheiligkeit™ mittels ,,greenwashing® hauptséchlich auf
die irrefiihrende Kommunikation von Unternehmen bzgl. des Umweltschutzes. Aufgrund
der stark aufkommenden Unternehmenskommunikation bzgl. Nachhaltigkeit, sozialer Ver-
traglichkeit usw. ist es denkbar, dass Umweltschutz- und Menschenrechtsorganisationen
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auch bald in dieser Hinsicht Kritik tiben und ein Schlagwort wie ,,sustainable washing*
entwickeln, um die betroffenen Unternehmen auch bzgl. ihrer vermeintlichen Nachhaltig-
keitsbemiihungen zu riigen.

Der Tatbestand einer ,,Corporate Hypocrisy* bzw. einer ,,Scheinheiligkeit* ist bereits
fiir viele Konsumenten gegeben, wenn nachhaltige Maflnahmen nur unter der Bedingung
erfolgen, dass der Konsument einen héheren Preis zahlt (z. B. GoGreen bei DHL, Um-
weltPlus und EcoPlus bei der Deutschen Bahn). Fiir Konsumenten ist es vielfach nicht
nachvollziehbar, dass die Leistung selbst zwar nicht nachhaltig erbracht wird, aber indi-
rekt tiber den hoheren Preis eine Investition in Nachhaltigkeit erfolgen soll. Hier besteht
noch erheblicher Erklarungsbedarf fiir die betroffenen Unternehmen, damit nicht der Ver-
dacht einer ,,Feigenblatt-Argumentation® entsteht.

Abschlieend ist festzuhalten, dass die Kommunikationspolitik ein entscheidender Fak-
tor fiir die Umsetzung einer nachhaltigen Unternehmensstrategie darstellt. Da Nachhaltig-
keit fiir die Konsumenten immer wichtiger wird, ist es die Aufgabe der Unternehmen,
die unternehmenseigenen Anstrengungen fiir eine nachhaltige Leistungserstellung positiv
nach auflen zu transportieren. Das Zitat ,,Tue Gutes und rede dariiber gilt somit nicht nur
fiir Nonprofit-Organisationen, Ehrendmter oder einzelne Personen zum Selbstmarketing,
sondern ist auch ein wichtiger Ansatz fiir Unternehmen, bei denen das Thema Nachhaltig-
keit eine groBe Rolle spielt. Allerdings darf die Kommunikation iiber die Nachhaltigkeit
nicht als ,,Feigenblatt™ fiir ein Unternehmen herhalten, d. h., hier gilt die Anforderung der
Kongruenz zwischen Verhalten und Kommunikation bei Nachhaltigkeitsaspekten.

4 Zusammenfassung: Nachhaltigkeit als Wettbewerbsvorteil und
Erfolgsfaktor fiir Dienstleistungsunternehmen

Bei einer nachhaltigen Unternehmensfithrung kann die Nachhaltigkeit nicht nur ein Wett-
bewerbsvorteil sein, sondern auch ein Erfolgsfaktor. Beide Aspekte spielen im Rahmen
einer nachhaltigen Unternehmensfithrung eine wichtige Rolle.

Nachhaltigkeit als Wettbewerbsvorteil bedeutet, dass die Nachhaltigkeit aus Kun-
densicht ein Differenzierungsmerkmal darstellt. Mit anderen Worten: Es muss vom Kun-
den deutlich wahrgenommen werden, kaufentscheidungsrelevant sein und von den Kon-
kurrenten schlecht imitierbar sein. Dies gilt besonders fiir Unternehmen, die sich in der
Qualitdt, der Marke und der Kommunikation deutlich dem Thema Nachhaltigkeit ver-
schrieben haben.

Nachhaltigkeit als Erfolgsfaktor bedeutet, dass die Nachhaltigkeitsbemiihungen in-
nerhalb des Unternehmens vorhanden sind und einen Beitrag zum Unternehmenserfolg
leisten, diese vom Kunden aber nicht immer direkt wahrgenommen werden (Bruhn 2010,
S. 16 f.). So zéhlen beispielsweise Ressourceneinsparungen durch die Verwendung um-
weltfreundlicher Technologien zu typischen Erfolgsfaktoren 6kologischer Nachhaltigkeit.
Zu Erfolgsfaktoren sozialer Nachhaltigkeit zéhlen z. B. die Vorteile der Mitarbeiterbin-
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dung, die im Zuge der Bereitstellung eines mitarbeitergerechten Arbeitsplatzes sowie einer
hohen Mitarbeiterzufriedenheit erreicht werden. Eine Mitarbeiterbindung senkt nicht nur
die Kosten der Mitarbeiterakquisition. Durch die steigende Erfahrung und Kompetenz
langjéhrig titiger Mitarbeiter wird auch die Produktivitdt innerhalb des Unternehmens ge-
steigert. Okonomische Nachhaltigkeit dient als Erfolgsfaktor im Sinne einer nachhaltigen
Geschiftstitigkeit, dass die Kundenzufriedenheit und dariiber hinaus die Kundenbindung
erhoht wird.

Als Triebkréfte fiir eine dauerhafte Entwicklung hin zu nachhaltigen Dienstleistungs-
angeboten sind die verdnderten umwelt- und sozialpolitischen Rahmenbedingungen anzu-
filhren. Zusammenfassend ist festzuhalten, dass vor dem Hintergrund der zunehmenden
Bedeutung des Themas Nachhaltigkeit in der Gesellschaft, der Wirtschaft und der Wissen-
schaft, nachhaltige Dienstleistungsangebote zukiinftig in allen Branchen eine steigende
Verbreitung erfahren werden. Nachhaltige Wettbewerbsstrategien erfordern eine syste-
matische Ausrichtung der kompletten Wertschopfungskette an Nachhaltigkeitsaspekten.
Nachhaltige Dienstleistungen stellen fiir Anbieter einen erheblichen Wettbewerbsvorteil
dar, die vor allem auf einer Differenzierungsstrategie basieren. Hierfiir sind jedoch die
Prinzipien der Nachhaltigkeit in den Werten und Normen des Dienstleisters zu verankern.
Ein leitbildorientiertes Dienstleistungsmanagement trigt durch ein entsprechendes Fiih-
rungsverhalten, Mitarbeiterinformationen und ein nachhaltigkeitsbezogenes Anreizsystem
fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Nachhaltigkeit in Dienstleistungsunternehmen bei.
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