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VORWORT.

Nachhaltigkeit ist zweifellos zu einem zentralen
Element moderner Unternehmensstrategien
geworden. Getrieben von immer strengeren
gesetzlichen Regularien und einem wachsenden
gesellschaftlichen Bewusstsein, wird der Druck
auf Unternehmen erhdht, nachhaltige Praktiken
zu implementieren. Doch trotz dieser regulato-
rischen Anreize und formalen Anforderungen ist
der tatsachliche Umsetzungsstand von Nach-
haltigkeit oft unklar. Es bleibt die Frage offen, ob
Nachhaltigkeitskriterien, die in Ausschreibungs-
texten festgelegt werden, auch wirklich die
Entscheidungen und Handlungen in der Praxis
bestimmen.

In diesem Zusammenhang ruckt der Vertrieb in
den Fokus, der als unmittelbare Schnittstelle
zum Kunden eine entscheidende Rolle spielt. Der
Vertrieb erlebt hautnah, welche Kriterien
tatsachlich kaufentscheidend sind und wie
Nachhaltigkeitsaspekte in der Praxis gewichtet
werden. Diese Ndhe zum Markt und zu den
Kunden verleiht dem Vertrieb eine besondere
Bedeutung in der nachhaltigen Ausrichtung von
Unternehmen. Dennoch wurde die Perspektive
des Vertriebs auf das Thema Nachhaltigkeit
bislang kaum erforscht.

Die vorliegende Studie setzt genau hier an und
schlieBt eine bedeutende Forschungsllicke.
Erstmals wird das Thema Nachhaltigkeit umfas-
send aus der Sicht des Vertriebs untersucht.
Dabei liefert die Studie wertvolle praxisrelevante
Einblicke, die Vertriebsverantwortlichen helfen
kdnnen, Nachhaltigkeit im Vertriebsmanagement
zu fordern und zu einer wettbewerbsrelevanten
Starke auszubauen.

Konkret fokussiert die Studie auf drei zentrale
Themen:

1. Welche Bedeutung hat Nachhaltigkeit flr
den Vertrieb und Vertriebserfolg?

Dieser Schwerpunkt beleuchtet, inwiefern nach-
haltige Praktiken als Erfolgsfaktor im Vertrieb
wirken und wie Unternehmen sich durch
nachhaltige Vertriebsstrategien differenzieren
kdénnen.

2. Wie ist der Status quo der sozialen Nach-
haltigkeit im Vertrieb?

Hier wird untersucht, wie soziale Nachhaltig-
keitsaspekte, wie etwa die Work-Life-Balance
und die wahrgenommene Arbeitslast, im Vertrieb
verankert sind und inwiefern nachhaltige Praktik-
en diesbezlglich vorteilhaft wirken.

3. Welche NachhaltigkeitsmaBnahmen wer-
den aktuell und zukiinftig umgesetzt?

Dieser Teil der Studie analysiert, welche
konkreten MaBnahmen im Vertrieb bereits
ergriffen wurden und welche zukUnftigen Ent-
wicklungen absehbar sind.

Mit dieser ersten umfassenden Untersuchung
der Nachhaltigkeit im Vertrieb bietet die
vorliegende Studie wertvolle Anhaltspunkte flr
die Praxis, wie sie Nachhaltigkeit effektiv in ihre
Vertriebsstrategien integrieren kdnnen.



VORWORT.

Die Ergebnisse dieser Untersuchung werden in
einer dreiteiligen Publikationsreihe prasentiert.
Insgesamt sind so drei Badnde entstanden, die
sich jeweils mit einem der zuvor skizzierten
Kernthemen der Nachhaltigkeit im Vertrieb aus-
einandersetzen.
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Prof. Dr. Sabrina Scheidler
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Prof. Dr. Hanaa Ryari
FH Dortmund

Der vorliegende Band ist Teil dieser Reihe und
bietet tiefgehende Einblicke in einen der zentra-
len Themenbereiche.

Wir wulnschen lhnen viel SpaB und wertvolle
Erkenntnisse beim Lesen!
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ABBILDUNGSVERZEICHNIS.

Abb. 1: Branchenzugehorigkeit der Unternehmen
Abb. 2: Jahresumsatz (Brutto) der Unternehmen
Abb. 3: Leistungsangebot der Unternehmen
Abb. 4: Mitarbeiterzahl der Unternehmen

Abb. 5: Position der Befragten im Unternehmen

Abb. 6 Differenzierung der Unternehmen, in denen die Befragten beschaftigt sind
nach Umsetzungsstand der Nachhaltigkeit

Abb. 7: Verdnderung der Bedeutung des Themas Nachhaltigkeit im Vertrieb im
Verlauf der letzten 3 Jahre

Abb. 8: Treiber des Themas Nachhaltigkeit im Unternehmen

Abb. 9: Einschatzung eines mdglichen Wettbewerbsvorteils durch nachhaltige
Vertriebspraktiken

Abb. 10: Nachhaltigkeit im Vertrieb orientiert am ESG-Ansatz
Abb. 11: Einordnung der Prioritdt von Nachhaltigkeit im Vertrieb

Abb. 12: Implementierungsgrad spezifischer Nachhaltigkeitsziele im
Vertriebszielsystem

Abb. 13: Implementierungsgrad nachhaltigkeitsbezogener Individualziele im
Vertrieb

Abb. 14: Relevanz von Nachhaltigkeitsaspekten im Kaufprozess
Abb. 15: Zusatzliche Zahlungsbereitschaft von Kunden flr nachhaltige Produkte

Abb. 16: Hurden bei der Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in den
Vertriebsprozess

Abb. 17: Zitate von Studienteilnehmern zu den groBten Hurden bei der Integration
von Nachhaltigkeitsaspekten in den Vertriebsprozess

Abb. 18: Wesentliche Treiber fir das Thema Nachhaltigkeit in Unternehmen
Abb. 19: Darstellung ausgewahlter gesetzlicher Vorgaben

Abb. 20: Performance von Nachhaltigkeitsfuhrern und —zdgerern in den KPlIs
Gewinn und Umsatzwachstum

Abb. 21: Vertriebsprofessionalitat bei Nachhaltigkeitsfuhrern und -zégerern

Abb. 22: Einfluss des Umsetzungsstands der Nachhaltigkeit auf die Kundenbindung

bei Nachhaltigkeitsfuhrern und —zogerern

Abb. 23: Beruicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bei der Kaufentscheidung
bei Kunden von Nachhaltigkeitsfuhrern und —zogerern
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EINLEITUNG.

Dieser Band ist Teil einer dreiteiligen Publika-
tionsreihe, die sich umfassend mit der Rolle von
Nachhaltigkeit im Vertrieb auseinandersetzt. Die
Grundlage der Untersuchung bildet eine des-
kriptive Analyse, deren zugrundeliegende Me-
thodik und Stichprobe im Methodik-Teil des
Bandes ausflihrlich dargelegt wird.

Im vorliegenden ersten Teil dieser Reihe wird die
strategische Relevanz von Nachhaltigkeit im
Vertrieb und fur den Vertriebserfolg untersucht.

Um dieses Thema fundiert beleuchten zu
kénnen, wird zunachst die aktuelle Verankerung
des Themas Nachhaltigkeit im Vertrieb erfasst.
Es wird genauer beleuchtet, wie das Thema
wahrgenommen und welche Bedeutung ihm
beigemessen wird.

Darauf aufbauend wird die Relevanz von
Nachhaltigkeit an der Schnittstelle zum Kunden
beleuchtet. Beispielsweise: Welche Nachhaltig-
keitsinformationen fordern Kunden ein? Wie
entscheidungsrelevant sind diese letztlich?

€6

Nachhaltigkeitskriterien
regulatorische Anforderungen bei
nehmen im Einkauf lAngst angekommen und werden
auf Zuliefererebene heruntergebrochen. Doch wie
stark beeinflusst Nachhaltigkeit tatsachlich die Ein-
kaufsentscheidungen? Handelt es sich um formelle
Vorgaben oder echte Entscheidungskriterien? Der
Vertrieb kann hier als 'Whistleblower' Klarheit schaf-
fen, wie konsequent Nachhaltigkeit umgesetzt wird.

Um wesentliche Treiber der Thematik verstehen
zu konnen, folgt ein Exkurs in ausgewahlte
gesetzliche Regularien und monetare Incenti-
vierungen zur Umsetzung nachhaltiger Vertriebs-
praktiken.

Die Analyse schlieBt ab mit einem Vergleich
wesentlicher KPIs von Unternehmen, die
bezuglich Nachhaltigkeit eine fuhrende Rolle im
Markt einnehmen (sog. Nachhaltigkeitsfuhrer)
und Unternehmen, die das Thema eher zogerlich
umsetzen (sog. Nachhaltigkeitszogerer).

Die unterschiedlichen Perspektiven auf das vor-
liegende Thema ermoglichen ein tiefgreifendes
Verstandnis, welche strategische Prioritat
Nachhaltigkeit im Vertrieb derzeit hat, welche
Praktiken bereits implementiert sind, welchen
Stellenwert  Nachhaltigkeit tatsachlich im
vertrieblichen Alltag an der Schnittstelle zum
Kunden hat und was die jeweiligen Auswirkungen
sind.

sind durch steigende

groBen Unter-

Prof. Dr. Sabrina Scheidler
FH Dortmund
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METHODIK.

Erhebungszeitraum & -durchfiihrung

Die Studie basiert auf einer anonymisierten
Datenerhebung, die im Zeitraum zwischen
Dezember 2023 und Marz 2024 stattgefunden
hat. Insgesamt wurden 253 im Vertrieb beschaf-
tigte Mitarbeiter befragt.

Die Stichprobe teilt sich in zwei Halften. Die erste
Halfte wurde Uber gezielte Newsletter (u.a.
Mercuri), den Bundesverband der Vertriebs-
manager e.V. und sein Netzwerk sowie LinkedIn-
Beitrage und relevante LinkedIn-Gruppen im
Bereich Vertrieb generiert. Die zweite Halfte
wurde mithilfe eines Marktforschungsdienst-
leisters erhoben.

Der gewahlte Ansatz dient dazu, eine
ausgewogene Analysegrundlage zu gewahr-
leisten. Dadurch wird weitgehend verhindert,
dass Verzerrungen in der Stichprobe entstehen,
die auftreten konnten, wenn sich Personen
aufgrund ihrer eigenen Praferenzen fir die
Teilnahme an der Studie entscheiden und die
Teilnehmer somit nicht reprasentativ fur den
GroBteil der Vertriebsmitarbeiter sind.

In Bezug auf die fur die Publikationsreihe
wesentlichen Analysen konnten keine signifi-
kanten Unterschiede zwischen den beiden Teil-
Stichproben festgestellt werden. Die in den fol-
genden Kapiteln prasentierten Befunde kdénnen
damit als robust erachtet werden.

Stichproben-Beschreibung

Die Stichprobe wurde so gewahlt, dass auf ihrer
Basis eine moglichst umfassende Sicht auf den
Umsetzungsstand von Nachhaltigkeit im Vertrieb
ermoglicht wird.

Dies bedeutet konkret, dass die Stichprobe eine
groBe Vielfalt an Branchen, Leistungsangeboten
(z.B. materielle Produkte, Dienstleistungen), Un-
ternehmensgroBen und —umsatzen aufweist und
dass die Befragten unterschiedliche Positionen
im Vertrieb bekleiden.

Die Abb. 1-5 schlisseln die Charakteristika der
Stichprobe im Detail auf.

11



METHODIK.

~~
Branchenzugehdorigkeit k& Leistungsangebot .I:-‘
Handel / Vertrieb 23% 53%
Andere, und zwar: EEETTTT——— 5% 44%
Telekomm./IT/Medien ma——— 11% 32%
Maschinen-/Anlagenbau — 8% 19%
Banken/ Finanzwesen | 5%
Bauwesen & Immobilien 4% I .
Gesundheitswesen 4%
Chemie/Pharma mmmmm 4% Materielle ~ Dienstleistungen Losungen Immaterielle
Versicherungen mmmmm 4% Produkte Produkte
Konsumglterindustric mmmm 4% .
Transport/ Logistik mmm 3% Abb.‘3: Leistungsangebot der Unternehmen, in denen die Befragten
arbeiten (N = 251)
Investitionsgiterherstellung mmm 3%
Bildung & Forschung mmm 3%
Fahrzeug- / Automobilbau = 4% BESChﬁﬂigte Mitarbeiter 3&
Medien & Werbung mmm 2%
Energie/ Versorgung mmm 2%
Hotellerie/ Gastronomie/ Touristik = 2% >5000 MA NN 24%
Roh-/ Hilfs-/ Betriebsstoffe ® 1%
Offentlicher Sektor & Verwaltung 1 0% 1000-5000 MA [ 16%
Abb. 1: Branchenzugehorigkeit der Unternehmen (N = 253) 250 - 1000 MA (kein LkSG) [HIIEIGGE 21%
/ <250 MA (Klel;:/lttjj;ternehmen & I 0%
Jahresumsatz (Brutto) .II

Keine Angabe NN 15%
>2,5Mrd. € I 15%
1,0-2,5Mrd. € I 6%
500-1.000 Mio. € I 4%
250-500Mio. € I 8%
100 - 250 Mio. € IIINNENNGNGNGNGNGNGNGNGNGNGNGNGNG 10%
50-100Mio. € NN 12%
10-50 Mio. € NN 12%
5-10Mio. € I 6%
<5Mio.€ I 12%

Abb. 2: Jahresumsatz (Brutto) der Unternehmen (N = 253)

Abb. 4: Mitarbeiterzahl der Unternehmen (N = 253)

ees s =)
Position im Unternehmen 56

Verkaufs-/Vertriebsleiter N 34%
Vertriebsmitarbeiter I 19%
Business Unit-Leiter NN 13%
Geschéftsfihrer/Vorstand I 10%
Key Account Manager I 7%
Andere, und zwar: I 6%
Gebietsverkaufsleiter [l 5%
Vertriebsstrategie M 4%

Marketingleiter [l 3%

Abb. 5: Position der Befragten im Unternehmen (N = 253)
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METHODIK.

Durchfiihrung der Analyse

Die erhobenen Daten wurden deskriptiv
ausgewertet. Diese Methodik ermdglicht es, ein
klares und verstandliches Bild der aktuellen
Situation und der Wahrnehmungen im Bereich
Nachhaltigkeit im Vertrieb zu zeichnen. Die
deskriptiven Analysen wurden mit dem Ziel
durchgeflhrt, zentrale Tendenzen zu identifi-
zieren, auch wenn keine abschlieBenden Kausal-
zusammenhange belegt werden kdénnen. Durch
diese detaillierte deskriptive Analyse konnten
fundierte Erkenntnisse Uber den aktuellen Stand
und die zukunftigen Potenziale von Nachhaltig-
keitsinitiativen im Vertrieb gewonnen werden.

Im Verlauf der Studie wurden daruber hinaus
Detailanalysen durchgefuhrt, fur die die Stich-
probe unterteilt wurde. Zu diesem Zweck wurden
die Antworten von Befragten, die ihr Unterneh-
men als Nachhaltigkeitsfuhrer identifizieren
verglichen mit den Antworten von Befragten, die
angaben, dass ihr Unternehmen bei der Umset-
zung von Nachhaltigkeitsthemen eher zdgerlich
ist. Abb. 6 verdeutlicht diese Differenzierung im
Detail. Insgesamt zahlen 119 Befragte ihr
Unternehmen zu den Nachhaltigkeitsfuhrern und
133 bewerten ihr Unternehmen als Nachhal-
tigkeitszogerer.

Nachziigler
Verweigerer

= Blockadevon = Keine Prioritat Reaktion auf externe
Nachhaltig- = Minimale Druckfaktoren wie
keitsthemen Anstrengung Gesetze,
= Keine Offenheit fiir = Vorteile von Vorschriften oder
Verbesserungsmogli Nachhaltig- Kundenanforde-
. rungen
ch-keiten keitspraktiken .
werden Keine tiefe
weitestgehend Verankerungin der
ibeTSehen Strategie und Kultur
l
I

Nachhaltigkeitszogerer

Formelle Strategie
existiert

Aktive Suche nach
und Umsetzung von
Verbesserungsmog-
lichkeiten

Branchenflhrer, der
Standards setzt

Tiefe Verankerungin
der Strategie und
Kultur

Kontinuierliche
Verbesserung

Abb. 6: Differenzierung der Unternehmen, in denen die Befragten beschaftigt sind nach Umsetzungsstand der Nachhaltigkeit (N = 252)
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FOKUSTHEMA:

WELCHE BEDEUTUNG HAT
NACHHALTIGKEIT FUR DEN VER-
TRIEB UND VERTRIEBSERFOLG?

CEO Briefing:

= Der GroBteil der Befragten gibt an, dass das
Thema Nachhaltigkeit im Vertrieb in den
letzten 3 Jahren strategisch an Relevanz
gewonnen hat.

= Die Vorstandsebene ist der Haupttreiber des
Themas innerhalb der Unternehmen und
kommuniziert es oftmals als unmittelbaren
Teil der Unternehmensstrategie.

= |n der Integration von Nachhaltigkeit in die
Vertriebspraxis wird ein zukiinftiger Wettbe-
werbsvorteil gesehen.

= Eine echte Priorisierung durch entsprech-
ende Uberfithrung von KPIs in individuelle
Zielvereinbarungen findet noch sehr selten
statt, mutmaBlich auch aufgrund fehlender
kundenseitiger Wertschatzung.

= Die gesetzliche Regulatorik zieht jedoch an
und steigert die Bedeutung von Nachhaltig-
keit vor allem bei Key Accounts schon heute.

= Unternehmen, die schon jetzt proaktiv mit
dem Thema Nachhaltigkeit umgehen, out-
performen ihre Wettbewerber in wesent-
lichen KPlIs.

Die Bedeutung von Nachhaltigkeit im Vertrieb hat
in den letzten drei Jahren erheblich zugenom-
men. Nachhaltigkeit im Vertrieb integriert Um-
welt- (z.B. CO,-Reduktion), Sozial- (z.B. faire Ar-
beitsbedingungen) und Unternehmensfuihrungs-
Kriterien (z.B. Vertriebssteuerung)’.

Wie Abb. 7 illustriert, gibt mit 46% ein groBer Teil
der Befragten an, dass Nachhaltigkeit im Vertrieb
in den letzten drei Jahren wichtiger geworden ist.
Weitere 14% gehen so weit zu sagen, dass das
Thema sogar viel wichtiger geworden ist.

Wahrend mit 36% ein weiterer substanzieller
Anteil eine gleichbleibende Bedeutung wahr-
nimmt, sind mit insgesamt 4% der Befragten die
wenigsten davon Uberzeugt, dass Nachhaltigkeit
an Bedeutung verloren hat.

Wie sehr hat sich die Bedeutung des Themas
Nachhaltigkeit insgesamt im Vertrieb in lhrem
Unternehmen in den letzten 3 Jahren verandert?

14% 49 :

60% —

M Gleichbleibend
Unwichtiger
W Viel unwichtiger

W Viel wichtiger
Wichtiger

1 Fir eine ausfuhrliche Definition siehe Abb. 10, Seite 20.

Abb. 7: Veranderung der Bedeutung des Themas Nachhaltigkeitim
Vertrieb im Verlauf der letzten 3 Jahre (N = 253) 17



Diese Zahlen belegen insgesamt eine deutliche
Verschiebung in der Wahrnehmung und gedank-
lichen Priorisierung von Nachhaltigkeit im Ver-
trieb.

Verschiedene Akteure innerhalb der Unterneh-
men pushen Nachhaltigkeit (Abb. 8).

Allen voran sticht hier jedoch das C-Level her-
aus. 37% der Befragten geben an, dass die
Geschaftsfuhrung das Thema wesentlich an-
treibt. Damit ist Nachhaltigkeit hierarchisch oft
an oberster Stelle verankert.

Weitere 15% sehen leitende Angestellte als
Haupttreiber. Einzelne Mitarbeiter und formale
Nachhaltigkeitsabteilungen sind jeweils fur 14%
bzw. 11% der Initiativen federfihrend.

Nur jeder zehnte Befragte gibt an, dass viele oder
fast alle Mitarbeiter das Thema vorantreiben,
wahrend bei weiteren 10% der Befragten nie-
mand das Thema anschiebt.

Wer pusht in lhrem Unternehmen das Thema
Nachhaltigkeit?

Die Geschaftsfiihrung

Leitende Angestellte

Einzelne Mitarbeiter

41% ...

der Befragten gaben an, dass
Nachhaltigkeit als Teil der
Strategie im Unternehmen
kommuniziert wird

¥

Eine formale Nachhaltigkeitsabteilung

Viele oder fast alle Mitarbeiter

@ Keiner

Abb. 8: Treiber des Themas Nachhaltigkeitim Unternehmen (N = 253)
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61% der Befragten sind der Uberzeugung,
dass die Implementierung nachhaltiger
Vertriebspraktiken zu einem
Wettbewerbsvorteil fuhren kann.

Glauben Sie, dass die Implementierung von nachhaltigen Praktiken in lhrem Vertrieb zu einem
Wettbewerbsvorteil flihren kann?

Definitiv nein
6%

Wahrscheinlich nein
14%

[ Definitiv
ja
24%

61%+
Unsicher
20%

Wahr-
scheinlich
ja

L 37%

Abb. 9: Einschatzung eines moglichen Wettbewerbsvorteils durch nachhaltige Vertriebspraktiken (N = 253)
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Im Einklang mit den vorherigen Erkenntnissen,
sind 61% der Befragten der Uberzeugung, dass
die Implementierung nachhaltiger Vertriebs-
praktiken zu einem Wettbewerbsvorteil fuhren
kann (Abb. 9).

In einer globalisierten Welt, in der der GroBteil
der Markte gesattigt ist, sind Unternehmen auf
der stetigen Suche nach Differenzierungsmaog-
lichkeiten. Nachhaltigkeit kann nach Meinung der
Befragten hier ein wesentlicher Faktor werden.

Was bedeutet ESG im Vertrieb?

Was jedoch auch ins Auge sticht: 20% der
Befragten sind unsicher, ob sie nachhaltige
Praktiken tatsachlich in einen Wettbewerbs-
vorteil Ubersetzen kdénnen. Diese Unsicherheit
reflektiert die komplexe und dynamische Natur
des Themas Nachhaltigkeit im Vertrieb.

Abb. 10 klart auf, was wir in unserer Studie unter
Nachhaltigkeit im Vertrieb verstehen, und nennt
Beispiele fur die Umsetzung nachhaltiger Ver-
triebspraktiken anhand der ESG-Kriterien.

ganzheitlichen Ansatz, der

= Environmental: Umwelt-Kriterien
= Social: Soziale Kriterien
= Governance: Unternehmensfuhrungs-Kriterien

Zum Beispiel:

Wir verstehen Nachhaltigkeitim Vertrieb nicht nur als umweltbezogen, sondern als einen

integriert und auf den vertrieblichen Kontext anwendet.

&

Environmental

Beispiele: MaBnahmen zur
Reduzierung des FuBabdrucks,
umweltschonende Produkte,
kreislaufwirtschaftliche Ansatze

9
Social

Beispiele: Gesunde
Arbeitsbedingungen, Forderung
von Vielfalt

Governance

Beispiele: Nachhaltigkeits-
orientierte Zielsysteme,
Verhaltenskodex

Abb. 10: Nachhaltigkeit im Vertrieb orientiert am ESG-Ansatz
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76% geben an, dass Nachhaltigkeit nur
eine mittlere bis keine Prioritat im
Vertrieb ihres Unternehmens hat.

Wo wiirden Sie Nachhaltigkeit im Vergleich
zu anderen Vertriebsprioritaten einordnen?

12% Keine Prioritét

* 26%

Niedrige Prioritdt

38%

PAg¢

Mittlere Prioritét

21% Hohe Prioritat

WX
ORI 4%

Hochste Prioritat

Abb. 11: Einordnung der Prioritat von Nachhaltigkeit im Vertrieb (N =253)

Einer zunehmenden strategischen Relevanz und
der Chance auf einen zukunftigen Wettbewerbs-
vorteil zum Trotz, hat das Thema Nachhaltigkeit
fur 76% — und damit fur die wesentliche Mehr-
heit der Befragten — im Vertrieb ihres Unterneh-
mens keine hohe Prioritat (vgl. Abb. 11).

Die fehlende Priorisierung wird auch an den
Antworten auf andere Fragen in der Studie
erkennbar.

So gibt mit 48% fast die Halfte aller Befragten an,
dass erst gar keine vertriebsspezifischen
Nachhaltigkeitsindikatoren erfasst werden, was
die gezielte Erhebung eines Status Quos und eine
darauf aufbauende Zielorientierung erschweren.

Nachfolgend der zweitgroBte Anteil (38%) der
Befragten gibt an, dass zumindest der Anteil
nachhaltiger Produkte am Portfolio erfasst wird.

Weitere 26% der Befragten geben an, dass in
ihren Unternehmen auch der Anteil nachhaltiger
Produkte am Gesamtumsatz gemessen wird.

Spezifischere Indikatoren, wie beispielsweise
die Reisetatigkeit, CO,-bezogene Ziele oder die
Langfristigkeit der Kundenbeziehungen werden
abschlieBend nur noch von einem Bruchteil der
Befragten genannt.
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Wo wenig gemessen wird, konnen
naturgemaf auch Ziele nur schlecht
gesetzt werden.
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Besonders eindrucklich Ubersetzt sich die
mangelnde Priorisierung in die Zielsysteme der
Unternehmen.

Abb. 12 zeigt auf, dass 58% der Befragten ange-
ben, dass es keine spezifischen vertrieblichen
Nachhaltigkeitsziele in ihren Unternehmen
gibt.

Betrachtet man weitergehend die Mitarbeiter-
ebene (vgl. Abb. 13), wird das Bild drastischer
und 80% der Befragten geben an, dass sie keine
nachhaltigkeitsbezogenen Ziele in ihre individu-
ellen Zielvereinbarungen integriert haben.

In der Folge spielt es fir vier von funf
Mitarbeitern keine Rolle fur den Erfullungsgrad
ihrer Leistungskriterien und damit héchstwahr-
scheinlich fur ihre Vergutung, ob sie nachhaltige
Vertriebspraktiken anwenden oder nicht.

Zahlreiche Studien weisen darauf hin, dass das
Verhalten von Vertriebsmitarbeitern durch mone-
tare und nicht-monetare Anreize beeinflusst wird
(Coughlan/Joseph, 2012).

In Anbetracht dessen ist davon auszugehen,
dass sich eine fehlende Verankerung im
Zielsystem in fast identischem AusmaRB in eine
fehlende Priorisierung im Vertriebsalltag
Ubersetzt.

Enthalt das Zielsystem im Vertrieb lhres Unter-
nehmens spezifische Nachhaltigkeitsziele?

Keine
Ahnung
9%

Werden lhnen nachhaltigkeitsbezogene Ziele
gesetzt?

Abb. 12: Implementierungsgrad spezifischer Nachhaltigkeitsziele im
Vertriebszielsystem (N = 253)

Quellen: Coughlan/Joseph, 2012.

Abb. 13: Implementierungsgrad nachhaltigkeitsbezogener Individualziele
im Vertrieb (N = 253)
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€6

Als Vertriebsmitarbeiter mache ich das besonders
gut und intensiv, wofur ich unternehmensseitig
belohnt werde. Darum mussen Nachhaltigkeitsziele
der Unternehmen auf die individuellen Mitarbeiter-
ziele heruntergebrochen werden. Dabei kann es sich
um Zielmarken beim Verkauf nachhaltiger Produkte
handeln, aber ebenso um eine umsichtige Planung
von digitalen oder Vor-Ort-Terminen. Nur so haben
Beschaftigte Klarheit daruber, wie im Sinne der
Nachhaltigkeit gehandelt werden sollte und
entsprechende Anreize daflr. Anderenfalls kann eine
Unternehmensstrategie noch so nachhaltig sein - sie
bleibt am Ende der Kette ohne Wirkung.

In anderen Worten und bezogen auf unsere Befunde:
Wenn 80% der Befragten keine individuellen Nach-
haltigkeitsziele haben, mussen wir davon ausgehen,
dass auch nur einer von funf Vertriebsmitarbeitern
nachhaltige Vertriebspraktiken forciert.

Prof. Dr. Fabian Kubik
FH Dortmund
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Warum zogern Unternehmen bei der
Umsetzung nachhaltiger
Vertriebspraktiken?
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Um mogliche Griunde fur die Diskrepanz
zwischen hoher strategischer Bedeutung und
rickstandiger Umsetzung zu identifizieren,
wurde im kommenden Studienteil die Schnitt-
stelle zum Kunden tiefergehend beleuchtet.

Zunachst ist erkennbar: Viele Kunden fordern
formell die Integration von Nachhaltigkeits-
kriterien in Angebotsanforderungen an.

Konkret integrieren laut Aussage der Befragten
88% der Kunden nachhaltigkeitsbezogene Kri-
terien in ihre Angebotsanforderungen, davon
3% immer, 15% oft, 38% gelegentlich und
zumindest 32% selten (N = 253).

Die Top 3-Nachhaltigkeitskriterien, die dabei
von den Kunden angefordert werden, sind:

1. CO,-FuBabdruck (von 50% der Befragten
genannt)

2. Informationen zur Herkunft (von 48% der
Befragten genannt)

3. Nachhaltige Materialien der

Befragten genannt)

(von 46%

Dies konnte zunachst daraufhin deuten, dass die
Sensibilitat und das Bewusstsein der Kunden fur
den Einfluss der wirtschaftlichen Aktivitaten auf
den Klimawandel gegeben sind. Ebenso wird die
Transparenz in der Lieferkette durch diesen Be-
fund in seiner Bedeutung unterstrichen.

Weitere Nachhaltigkeitskriterien, die laut den
Befragten haufig in Angebote integriert werden
mussen, sind Informationen zu Produktions-/
Arbeitsbedingungen  (36%), Nachhaltigkeits-
bezogene Zertifikate (35%), Kreislaufwirtschaft-
liche Angebote (31%) und Fairer Handel (27%).

Ein groBes ,Aber® ergibt sich, wenn man sich im
nachsten Schritt ansieht, wie relevant diese
Kriterien dann hingegen als tatsachliches
Entscheidungskriterium im Kaufprozess sind.
Tatsachlich kaufrelevant sind diese Kriterien
namlich nur in jedem zweiten Fall und auch
dann eher nur als ,,nice-to-have* (Abb. 14).

Schitzen Sie, inwiefern Kaufentscheidungen
Ilhrer Kunden durch Nachhaltigkeitsaspekte
beeinflusst werden.

»Nachhaltigkeitsaspekte beein-
499, flussen die Kaufentscheidung der
Kunden nie (12 %) bis selten (37 %)“

»Nachhaltigkeitsaspekte beeinflus-
sen die Kaufentscheidung der
Kunden als zusatzliches Kriterium.“

»Nachhaltigkeitsaspekte
beeinflussen die Kaufentscheidung
der Kunden als wichtiges Kriterium.“

»Nachhaltigkeitsaspekte stellen ein
Hauptentscheidungskriterium fir
den Kunden dar.“

Abb. 14: Relevanz von Nachhaltigkeitsaspekten im Kaufprozess (N = 253)
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Uberdies hat mit 63% die Mehrheit der Kunden
keine oder nur eine eher geringe zusatzliche
Zahlungsbereitschaft (<5%) fir nachhaltige
Produkte (Abb. 15).

Im Gegensatz dazu verfolgt beispielsweise China
einen pragmatischeren Ansatz, der freiwillige und
verpflichtende Offenlegung von ESG-Daten
miteinander mischt und sich in erster Linie auf
groBe Verschmutzer (z.B. Bergbau) und
offentliche Unternehmen fokussiert. (PwC, 2023)

Wie hoch schitzen Sie die zuséatzliche Zahlungsbereitschaft lhrer Kunden fir nachhaltige

Produkte ein?

Keine <5% 5-10% 10-20% > 20%
Zahlungsbereitschaft Aufpreis Aufpreis Aufpreis Aufpreis
23% 40% 22% 6% <0,5%
Abb. 15: Zusatzliche Zahlungsbereitschaft von Kunden fur nachhaltige Produkte (N = 253)
Es dberrascht somit nicht, dass 51% der |n Branchen, in denen produktspezifische
Befragten die mangelnde Nachfrage der Kriterien, wie der Preis, vor nachhaltigkeitsbezo-

Kunden als groBte Barriere bei der Integration
von Nachhaltigkeitsaspekten in den Vertriebs-
prozess identifizieren (Abb. 16).

42% der Befragten nennen bei dieser Frage die
allgemeinen Markt- und Wettbewerbsbeding-
ungen, die sich zum Beispiel aus dem Umstand
ergeben, dass auf globaler Ebene Unternehmen
unterschiedlich strengen Regularien unterliegen.
Wie auf den kommenden Seiten ausfuhrlicher
dargelegt, zeichnet sich die Europaische Union
durch strenge und umfassende Nachhaltigkeits-
regularien aus, die konsequent Uberwacht und
durchgesetzt werden und sich auf ein breites
Spektrum an Unternehmen beziehen.

Quellen: PwC, 2023.

genen Kriterien stehen, kdnnen diese unter-
schiedlich strengen Regularien zu Wettbewerbs-
verzerrungen fuhren.

Weitere Hindernisse, die genannt wurden, sind
Budgetbeschrankungen (28%) und wohl damit
einhergehend eine allgemein fehlende Prioritat
des Themas (26%). Aber auch team-interne
Kompetenzlicken (21%), interne organisato-
rische Hindernisse (15%) und fehlende oder noch
nicht implementierte Produktionstechnologien
(14%) scheinen Probleme darzustellen.
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https://www.pwc.de/en/international-markets/german-business-groups/china-business-group/connecting-the-dots-esg-regulations-in-china-and-the-eu.html

Welche Faktoren behindern die Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten in lhren Vertriebsprozess am starksten?

51%

28% Budgetbeschrankungen

26% Thema hat keine Prioritat

21% Fehlendes Know-how im Team

Mangelnde Nachfrage
der Kunden

Markt- und Wettbewerbs-
bedingungen

15% Interne organisatorische
Hindernisse

14% Produktions-
technologien

Abb. 16: Hurden bei der Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in den Vertriebsprozess (N = 253)
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Die als Hinderungsgrinde wahrgenommene Faktoren schlagen sich in einigen mitunter frustrierten
Zitaten der Studienteilnehmer nieder (Abb. 17).

Welche Faktoren behindern die Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten in lhren Vertriebsprozess am starksten??

¢¢ Kunden sind der Nachhaltigkeit (iberdrissig.
Auch wir konnen es einfach nicht mehr horen...

¢¢ Fehlende Bereitschaft resultierende Aufwinde
zu bezahlen

¢ Ausufernde Kosten durch Nachhaltigkeits-
burokratie, die nicht durch entsprechende
Preise gedeckt werden kann.

“ Fehlende Vorgaben der Unternehmensfiihrung

¢ Kunden ignorieren es im B2B Bereich

¢ Uberbordende Biirokratie

Abb. 17: Zitate von Studienteilnehmern zu den groBten Hirden bei der Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in den Vertriebsprozess (N =13)

1 Die Zitate sind im Original wiedergegeben. 30



Ist Nachhaltigkeit also nur ein Hype-
Thema, das der Kunde nicht belohnt und
der Vertrieb erfolgreich aussitzen kann?



Die Mehrheit der Unternehmen nennt mit
gesetzlichen Vorgaben eine langfristig
stabile und sich weiter verscharfende
Ursache als wesentlichen Treiber der

Nachhaltigkeit.

Es ist evident, dass Nachhaltigkeit im Vertrieb
zwar als groBe Chance wahrgenommen wird. In
der fehlenden Priorisierung bei der Umsetzung
und den genannten Hinderungsgrinden (Abb. 16
und 17) wird aber auch ein gewisses Frust-
potenzial erkennbar.

Die Frage, die sich vor diesem Hintergrund stellt,
ist, inwieweit das Thema durch Nicht-Beachtung
und Hoffnung darauf, dass es ,von alleine
wieder verschwindet, adressiert werden kann.

Ein Blick in die genannten Treiber fur das Thema
Nachhaltigkeit fur die Unternehmen offenbart
eindeutig, dass dies nicht der Fall sein wird (Abb.
18).

59% der Befragten nennen auf die Frage nach
den wesentlichen Treibern des Themas
Nachhaltigkeit im Unternehmen gesetzliche
Vorgaben und weitere 59% die damit einher-
gehenden formellen Kundenanforderungen. Es
ist nicht davon auszugehen, dass sich diese
Treiber zuklnftig reduzieren werden.

Diese Entwicklung lasst sich auch daran
ablesen, welche Kundengruppen bereits heute
Nachhaltigkeitsinformationen primar einfordern.

Auf die Frage danach, berichteten 51% der
Befragten, dass es primar die Key-Account-
Kunden sind, also jene Kundengruppe, die in der
Regel den groBten Hebel auf den Markterfolg
der Unternehmen darstellen.

Um die hinter diesen Entwicklungen liegenden
gesetzlichen Treiber besser verstehen zu konnen,
wird im folgenden Kapitel auf ausgewahlte
gesetzliche Vorgaben fokussiert und diese in
Bezug auf den jeweiligen Zweck, den Geltungs-
bereich und den Einfluss der Vorgaben auf den
Vertrieb erlautert (Abb. 19).

Dieser Blick offenbart, dass die Vorgaben
vielfaltig sind und sich weiter verscharfen wer-
den.
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Was sind wesentliche Treiber fur das Thema Nachhaltigkeit fur lhr
Unternehmen?

Gesetzliche Vorgaben [ 59%
(Formelle) Kundenanforderungen [ EGGKNGGEEGEEEGEEEEEE 59%
Wirtschaftlichkeit [[INEGGEEEEGEEEEEE 49%

Teil der Unternehmens-/
Konzernstrategie

Intrinsische Motivation 26%

Andere, und zwar:1 ] 3%

Abb. 18: Wesentliche Treiber flir das Thema Nachhaltigkeit in Unternehmen (N = 253)

Nennungen von den Befragten unter der Kategorie ,,Andere, und zwar:“: Es gibt keine Treiber, innere Haltung, Unternehmens-DNA,
Investorenanforderungen 33
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Ein Blick auf drei ausgewahlte gesetzliche Vorga-
ben in Deutschland bzw. der EU zeigt, dass sich
dort ansassige Unternehmen im Vertrieb auf eine
zunehmende Regulierungsdichte einstellen mus-
sen, insbesondere in Bezug auf Nachhaltigkeit
und Transparenz in ihren Lieferketten. Denn auch
wenn die Regularien auf den ersten Blick nur
groBBe Unternehmen zu betreffen scheinen (nicht-
kapitalmarktorientierte Unternehmen sind expli-
zit ausgenommen, machen aber 99% der EU-
Unternehmen aus), zeigt sich bei naherer
Betrachtung, dass viele Unternehmen aufgrund
ihrer Lieferbeziehungen zu berichtspflichtigen
Unternehmen auf indirektem Weg betroffen sind.

Corporate Sustainability Reporting Directive
(CSRD)

Die CSRD fordert von Unternehmen die
Offenlegung umfassender Informationen zu ESG-
Aspekten (Environmental, Social, Governance) in
der Wertschopfungs- und Lieferkette. Ziel ist es,
Transparenz Uber materielle KPls und Fort-
schritte zu schaffen.

Ab 2024/2025 sind groBe Unternehmen betrof-
fen, die entweder eine Bilanzsumme von mehr
als 20 Millionen Euro, einen Nettoumsatz von
mehr als 40 Millionen Euro oder mindestens 250
Mitarbeiter im Geschaftsjahr aufweisen (Euro-
paische Kommission, 2024a).

Ab 2026 sind auch borsennotierte KMU sowie
bestimmte Finanzmarktteilnehmer betroffen,
insgesamt etwa 5.000 Unternehmen in Deutsch-
land und 15.000 in der EU (ERM, 2024).

Als ein Beispiel fur die Auswirkung der CRSD
auch auf nicht-berichtspflichtige Unternehmen:
Berichtspflichtige Unternehmen missen auch
den CO,-FuBabdruck auBerhalb ihrer eigenen
Wertschopfungskette (Scope-3-Emissionen) of-
fen legen, d.h. sie werden diese Daten auch bei
ihren Lieferanten erheben. Dies kdnnte in
Zukunft zu der Erwartungshaltung flhren, dass

Lieferanten Transparenz Uber ihren CO,-
FuBabdruck schaffen und diesen aktiv
verbessern. Somit konnte durch die CSRD

Transparenz Uber oder eine gute Performance bei
nachhaltigkeitsbezogenen Kennziffern ein
wichtigeres Kriterium bei der Lieferantenwahl
werden. Unternehmen, die diesen Anfor-
derungen gerecht werden, konnten dadurch
einen potenziellen Wettbewerbsvorteil erzielen.

Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG)

Das LkSG zielt darauf ab, das Risiko von
Menschenrechtsverletzungen und  Umwelt-
gefahren, die Menschen in Lieferketten bedroh-
en, zu vermindern. Ab 2024 gilt dieses Gesetz fur
Unternehmen in Deutschland mit mindestens
1.000 Mitarbeitern (rund 4.800 Unternehmen).
Auf EU-Ebene wird die Lieferkettentransparenz
ab 2027 fur groBe Unternehmen im Rahmen der
CSDDD (Corporate Sustainability Due Diligence
Directive) ausgeweitet, wobei die zivilrechtliche
Haftung vorgesehen ist (BMAS, 2024). Die
Relevanz der Dokumentation wird durch diese
Regelung somit weiter verstarkt. DarUber hinaus
ermodglicht das Gesetz eine einfachere Doku-
mentation und eine bessere Positionierung als
Lieferant mit sicheren Produktionsbedingungen.



CSRD &7

LkSG' 999

Ecodesign-Richtlinie {2

! Offenlegung umfassender Infos zu Verminderung des Risikos von Standards fur eine
< || ESG-Aspekteninder Menschenrechtsverletzungen und umweltfreundliche Ausrichtung
°§’ ! Wertschopfungs- und Lieferkette; Umweltrisiken, die Menschen des Produktlebenszyklus fur
RN Transparenz Uber materielle KPls bedrohen, in Lieferketten bestimmte Produkte (u.a.
] /| & Fortschritt Reparierbarkeit, Recycling)
< = 2024/2025: GroBe = Ab 2024: Fur Firmen mit=1.000 = Richtlinie betrifft folgende
© i Unternehmen? MA Akteure von energiever-
z = 2026: Bérsendotierte KMU = Giltfirca. 4.800 Unternehmen brauchsrelevanten Produkten
% !| = Bestimmte in DE inderEU:
§ ] Finanzmarktteilnehmer — Hersteller
g = 15.000 Unternehmenin DE & — Importeure
/| 49.000in der EU — Handler
| = Relevanz von Nachhaltigkeits- = Relevanz der Dokumentation = |dentifikation neuer
3 kriterien bei der Lieferanten- von Menschenrechtsverletz- Geschéftschancen und -
*g auswahl ungen und Umweltschaden, modelle durch Erweiterung des
> || = Detaillierte Dokumentation und ggf. auch in der eigenen Produktlebenszyklus (Relevanz
) ! Kommunikation Lieferkette; Vereinfachung der von value-added services und
g nachhaltigkeitsbezogener Dokumentation kreislaufwirtschaftlicher
g Informationen (z.B. ,,Product = Positionierung als Lieferant mit Ansatze)
2. Carbon Footprint®) sicheren Produktionsbedingun- = Relevanz von Informationen
= /| = Potenzieller gen und Kennzeichnungen
m Wettbewerbsvorteil
] nachhaltiger Alternativen

Abb. 19: Darstellung ausgewahlter gesetzlicher Vorgaben

T Auf EU-Ebene wird die Lieferkettentransparenz ab 2027 fiir groBe Unternehmen mit der CSDDD ausgeweitet, die zivilrechtliche Haftung bei

Nichteinhaltung vorsieht

2GroBe Unternehmen erflllen zwei der drei Kriterien: 1) Bilanzsumme 2 20 Mio. €; 2) Nettoumsatzerlose = 40 Mio. €; 3) @ = 250 Mitarbeiter im Geschéaftsjahr

Quellen: BMAS, 2024; BMWK, 2024; ERM, 2024; Europdische Kommission, 2024a.
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https://www.bmas.de/DE/Service/Gesetze-und-Gesetzesvorhaben/Gesetz-Unternehmerische-Sorgfaltspflichten-Lieferketten/gesetz-unternehmerische-sorgfaltspflichten-lieferketten.html
https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Artikel/Industrie/eu-oekodesign-richtlinie.html
https://www.erm.com/insights/corporate-sustainability-due-diligence-directive-csddd/
https://finance.ec.europa.eu/sustainable-finance/tools-and-standards/eu-taxonomy-sustainable-activities_en

Ecodesign-Richtlinie

Die Ecodesign-Richtlinie setzt Standards fur eine
umweltfreundliche Ausrichtung des Produktle-
benszyklus, insbesondere flir energieverbrauchs-
relevante Produkte.

Diese Richtlinie betrifft Hersteller, Importeure
und Handler in der EU. Unternehmen, die diese
Vorgaben erfullen, kdénnen neue Geschafts-
chancen und -modelle identifizieren, insbe-
sondere durch die Erweiterung des Produkt-
lebenszyklus und die Integration von kreislauf-
wirtschaftlichen Ansatzen.

€6

Wir sehen ganz Kklar,

Zudem gewinnt die Relevanz von Informationen
und Kennzeichnungen an Bedeutung, was
Unternehmen neue Differenzierungsmoglichkei-
ten bietet (BMWK, 2024).

Mit Blick auf die sich verscharfende Entwicklung
unterschiedlicher gesetzlicher Vorgaben wird
Nachhaltigkeit als Fokusthema also nicht
vorbeiziehen, wenn man lange genug in die
andere Richtung blickt, sondern weiter
signifikant an Bedeutung gewinnen.

dass die Sogwirkung der
Regulatorik weiter anzieht. Schon jetzt sind es die

groBen und wichtigen Kunden, denen das Thema

Nachhaltigkeit besonders wichtig ist.

Unternehmen, die sich diesbezlglich frihzeitig posi-

tioniert haben und in

eine signifikant
Branchendurchschnitt auf.

Wer hinter die Welle kommen mochte, um nicht von
der Wucht der Regulatorik vom Markt gespult zu
hat jetzt noch ein sich schlieBendes

werden,
Zeitfenster, um aktiv zu werden.

Prof. Dr. Hanaa Ryari

FH Dortmund

Quellen: BMWK, 2024.

ihrer jeweiligen Branche
fuhrend im Umgang mit dem Thema sind, weisen
bessere Performance

als der
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Die Relevanz nachhaltigkeitsorientierter Ge-
schaftsmodelle und Produkte wird aber nicht nur
durch regulatorische Anforderungen, sondern
auch durch gezielte finanzielle Anreize weiter
gesteigert.

Wahrend viele Regulierungen darauf abzielen,
Transparenz und Verantwortung im Bereich der
Nachhaltigkeit zu fordern, gibt es spezifische
Regulierungen wie die EU-Taxonomie und die
Sustainable Finance Disclosure Regulation
(SFDR), die darlber hinaus finanzielle Anreize
setzen, um Investitionen in nachhaltige
Aktivitaten zu fordern.

EU-Taxonomie

Die EU-Taxonomie dient als zentrales Klassifi-
zierungssystem innerhalb der EU, um zu
bestimmen, welche wirtschaftlichen Aktivitaten
eines Unternehmens als nachhaltig gelten.

Diese Taxonomie soll Finanzmarktteilnehmer
dabei unterstutzen, Nachhaltigkeitsrisiken zu
identifizieren und Investitionen gezielt in
umweltfreundliche Aktivitaten zu lenken.

Durch die Entwicklung dieses EU-weiten
Klassifizierungssystems wird Transparenz ge-
schaffen, welche Aktivitaten tatsachlich als
nachhaltig eingestuft werden kdnnen, was die
Entscheidungsprozesse von Investoren und
Unternehmen mafBgeblich beeinflusst (Euro-
paische Kommission, 2024b).

Quellen: BaFin, 2024; Europadische Kommission, 2024b.

Sustainable Finance Disclosure Regulation
(SFDR)

Die SFDR zielt darauf ab, Transparenz Uber den
Einfluss von Nachhaltigkeitsfaktoren in den
Entscheidungsprozessen von Finanzunterneh-
men zu schaffen.

Diese Regulierung fordert, dass Finanzmarktteil-
nehmer offenlegen, wie sie Nachhaltigkeits-
risiken in ihren Investitionsentscheidungen
berucksichtigen und welche negativen Nach-
haltigkeitsauswirkungen ihre Finanzprodukte
haben kénnen.

Daruber hinaus lenkt die SFDR Kapitalstrome in
nachhaltige Anlagen und wirtschaftliche Tatig-
keiten, um die Nachhaltigkeitsziele der EU zu
unterstitzen und die Integration von Nachhaltig-
keitskriterien in den Finanzsektor voranzutreiben
(BaFin, 2024).
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Nachhaltigkeit ist KEIN temporarer Hype!

Eine fruhzeitige Umsetzung nachhaltiger
Vertriebspraktiken stellt einen
strategischen Wettbewerbsvorteil dar.

JETZT ist der richtige Zeitpunkt zum
Handeln, denn:

Nachhaltigkeitsfuhrer performen in
wesentlichen KPIs besser als
Nachhaltigkeitszogerer!
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Es lasst sich konstatieren, dass neben der
okologischen Notwendigkeit auch regulatorische
Anforderungen eine nachhaltigere Ausrichtung
des Vertriebs notwendig machen und zukunftig
noch notwendiger machen werden. Darlber
hinaus werden diese Aktivitdten durch monetare
Incentivierungen zusatzlich gefoérdert.

Was bislang unbeleuchtet blieb, ist, wie sich
Unternehmen, die einen proaktiven Umgang mit
dem Thema Nachhaltigkeit pflegen, in Bezug auf
okonomischen Erfolg unterscheiden von Unter-
nehmen, die die Umsetzung zogerlich bis gar
nicht vorantreiben.

Um aussagekraftige Vergleiche anstellen zu
kénnen, wurden die Studienteilnehmer zur
Beantwortung dieser Frage in zwei Teil-Stich-
proben aufgeteilt.

Die erste Teil-Stichprobe besteht aus Befragten,
deren Unternehmen in Bezug auf Nachhaltigkeit
proaktiv bis pionierhaft positioniert sind.

Die zweite Teil-Stichprobe besteht aus Befragten,
deren Unternehmen diesbezuglich reaktiv,
zogerlich oder gar verweigernd positioniert sind
(far eine detaillierte Darstellung siehe Abb. 6,
Seite 13).

Abb. 20-23 zeigen Vergleiche zwischen
Nachhaltigkeitsfihrern und Nachhaltigkeits-
zogerern in den wesentlichen KPIs Gewinn,
Umsatzwachstum, Vertriebsprofessionalitat und
Kundenbindung auf.

Die Ergebnisse der Studie zeigen deutlich, dass
Unternehmen, die Nachhaltigkeit als integralen
Bestandteil ihrer Geschéaftsstrategie betrachten
(Nachhaltigkeitsfihrer) auch die Unternehmen
sind, die in den genannten KPIs signifikante
Vorteile gegenUber Wettbewerbern erzielen.

Dies zeigt sich nicht nur in den finanziellen
Kennzahlen Gewinn und Umsatzwachstum,
sondern auch in den Bereichen Vertriebspro-
fessionalitat und Kundenbindung.

Uberlegenheit in Gewinn und Umsatzwachs-
tum

Befragte von Nachhaltigkeitsfihrern berichten
von signifikant hoheren Gewinnen und Umsatz-
wachstumsraten im Vergleich zum Branchen-
durchschnitt.

der Befragten von Nachhaltigkeitsfihrern
berichten, dass ihre Gewinne "eher besser”
( bzw. sogar "viel besser” ( ) sind, als der
Branchendurchschnitt (Abb. 20).

Auf der anderen Seite sehen nur 50% der
Befragten von Nachhaltigkeitszogerern ihre
Gewinne als "eher besser“ (42%) bzw. "viel
besser" (8%) an.
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Nachhaltigkeitsfuhrer erzielen im
Vergleich zum Branchendurchschnitt
signifikant hohere Gewinne und
Umsatzwachstumsraten als
Nachhaltigkeitszogerer’.

Wie wiirden Sie die Performance lhres Unternehmens im Vergleich zum
Branchendurchschnitt beurteilen?

Gewinn
im Vergleich zum Branchendurchschnitt

Nachhaltigkeitsfiihrer (N = 133)
4 DA%  26% A= +18%?2

Nachhaltigkeitszogerer (N = 119)

A &7 |
Hinweis: Die Unterschiede sind statistisch signifikant.

Umsatzwachstum
im Vergleich zum Branchendurchschnitt

Nachhaltigkeitsfiihrer (N = 133)
A = +20%?2

Nachhaltigkeitszégerer (N =119)
= i' :| \/R D% 13%

B Viel schlechter ® Eher schlechter ® Weder noch B Eher besser B Viel besser
-0— Mittelwert Hinweis: Die Unterschiede sind statistisch signifikant.

Abb. 20: Performance von Nachhaltigkeitsfiihrern und —zégerern in den KPIs Gewinn und Umsatzwachstum (N = 252)

1 Fur eine Definition von Nachhaltigkeitsfihrern und Nachhaltigkeitszogerern siehe Abb. 6, Seite 13. 42
2 Prozentpunkte



Ahnlich deutliche Unterschiede zeigen sich auch
beim Umsatzwachstum, wo der Befragten
von Nachhaltigkeitsfuhrern eine "eher bessere®
( bzw. eine "viel bessere" ( ) Perfor-
mance aufweisen. Im Gegensatz dazu sehen dies
nur 47% der Befragten von zégernden Unterneh-
men so (42% ,,eher besser”, 5% ,,viel besser”).

Diese Zahlen verdeutlichen, dass eine starke
Fokussierung auf Nachhaltigkeit nicht nur
okologische, sondern auch wirtschaftliche
Vorteile mit sich bringt.

Hohere Vertriebsprofessionalitdt und gestark-
te Kundenbindung

Was die spezifischen Grinde fur die bessere
wirtschaftliche Performance im Vergleich zum
Branchendurchschnitt sind, lasst sich anhand
der Studienergebnisse nicht abschlieBend vali-
dieren.

Es liegt aber nahe, dass die Vertriebsprofes-
sionalitat und die Qualitat der Kundenbeziehun-
gen eine Rolle dabei spielen werden.

Neben den finanziellen Vorteilen zeigt sich auch
in der Vertriebsprofessionalitat ein klarer Vorteil
fur Nachhaltigkeitsfuhrer (Abb. 21).

der Befragten von Nachhaltigkeitsfuhrern
bewerten ihre Vertriebsprofessionalitat als "eher
besser” ( ) bzw. als "viel besser" ( ) im
Vergleich zum Branchendurchschnitt.

Diese Werte liegen deutlich Uber denen der
Befragten von Nachhaltigkeitszogerern, von
denen nur 41% eine "eher bessere” (36%) bzw.
eine "viel bessere® (5%) Vertriebsprofessionalitat
angeben.

Die hohere Vertriebsprofessionalitat tragt
mutmaBlich auch zu einer starkeren Kunden-
bindung bei (Abb. 22).

der Befragten von Nachhaltigkeitsfihrern
sehen insgesamt einen positiven Einfluss ihrer
Nachhaltigkeitsaktivitaiten auf die Kundenbin-
dung, wobei einen positiven Einfluss
wahrnehmen und einen sehr positiven
Einfluss. Wahrenddessen liegt dieser Wert bei
den Befragten von Nachhaltigkeitszégerern nur
bei 33%, wobei 30% einen positiven Einfluss
wahrnehmen und 3% einen sehr positiven
Einfluss.
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Nachhaltigkeitsfuhrer weisen im
Vergleich zum Branchendurchschnitt
eine signifikant hohere Vertriebs-
professionalitat auf und sehen einen
positiven Einfluss ihrer
Nachhaltigkeitsaktivitaten auf die
Kundenbindung.

Wie wiirden Sie die Vertriebsprofessionalitat lhres Unternehmens im Vergleich
zum Branchendurchschnitt beurteilen?

73%

Nachhaltigkeitsfiihrer (N =133) %
1 5% 21% A = +32%"

Nachhaltigkeitszégerer (N =119)

A 4

H Viel ® Eher = Weder M Eher H Viel
schlechter schlechter noch besser besser
-8 Mittelwert Hinweis: Die Unterschiede sind statistisch signifikant.

Abb. 21: Vertriebsprofessionalitat bei Nachhaltigkeitsfiihrern und —zégerern (N = 253)

Welchen Einfluss hat lhr Umsetzungsstand des Themas Nachhaltigkeit auf die

Bindung lhrer Kunden an das Unternehmen? 60%
A
Nachhaltigkeitsfiihrer (N = 133)
i A=+27%"

Nachhaltigkeitszégerer (N =119)

H Sehr neg. 5 Neg. H Weder H Pos. B Sehr pos.

Einfluss Einfluss noch Einfluss Einfluss
-&— Mittelwert Hinweis: Die Unterschiede sind statistisch signifikant.
Abb. 22: Einfluss des Umsetzungsstands der Nachhaltigkeit auf die Kundenbindung bei Nachhaltigkeitsfuhrern und —zégerern (N = 253)
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Nachhaltigkeit als entscheidendes Kaufkrite-
rium

Eine weitere interessante Beobachtung ist, dass
Befragte von Nachhaltigkeitsfihrern von einer
starkeren Berucksichtigung von Nachhaltigkeits-
aspekten in den Kaufentscheidungen ihrer
Kunden berichten (Abb. 23).

Bei den Kunden dieser Unternehmen spielen
Nachhaltigkeitsaspekte bei eine Rolle, wo-
bei es bei Nachhaltigkeit als zuséatzliches
Kriterium bertcksichtig wird, betrachten es
sogar als wichtiges Kriterium und weitere
ziehen es als Hauptentscheidungskriterium he-
ran.

Im Vergleich dazu spielen Nachhaltigkeits-
aspekte bei den Kunden von Nachhaltigkeits—
zogerern in der Kaufentscheidung eine signifikant
geringere Rolle und werden nur bei 41% haufiger
berlcksichtigt. 34% der Kunden betrachten
Nachhaltigkeit als zusatzliches Kriterium, ledig-
lich 6% als wichtiges Kriterium und ebenfalls 1%
als Hauptentscheidungskriterium.

Diese Unterschiede kdnnten ein Hinweis darauf
sein, dass Unternehmen, die Nachhaltigkeit
konsequent in ihre Geschaftsstrategien inte-
grieren, nicht nur eine starkere Kundenbindung
aufbauen, sondern potenziell auch eine tiefere
Integration von Nachhaltigkeit in den Entschei-
dungsprozess ihrer Kunden erreichen kénnen.

Weitere mogliche Erklarungsansatze liefern
darUber hinaus jedoch auch andere Faktoren wie
die Kommunikation, Marktpositionierung und
spezifische Branchenanforderungen.

Unabhangig von den dahinterliegenden Griinden,
positionieren sich Nachhaltigkeitsfuhrer durch
ihre Proaktivitdt nicht nur als MarktfUhrer im
Bereich Nachhaltigkeit, sondern auch als be-
vorzugte Wahl fur Kunden, die Wert auf
verantwortungsbewusste Geschéaftspraktiken le-
gen. Der Anteil dieser Kunden wird vor dem
Hintergrund der skizzierten regulatorischen
Entwicklungen zukulnftig steigen.
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Kunden von Nachhaltigkeitsfuhrern
berucksichtigen Nachhaltigkeit bereits
heute deutlich haufiger als zusatzliches

bis wichtiges Kriterium.

Schatzen Sie, inwiefern Kaufentscheidungen lhrer Kunden durch
Nachhaltigkeitsaspekte beeinflusst werden.

Nachhaltigkeitsfiihrer (N = 133)

1 A =+22%1
Nachhaltigkeitszégerer (N =119)
H Nie ein H Selten ein B Zusatzliches® Wichtiges B Haupt-
Kriterium Kriterium Kriterium Kriterium kriterium

-8 Mittelwert

Hinweis: Die Unterschiede sind statistisch signifikant.

Abb. 23: Berlicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bei der Kaufentscheidung bei Kunden von Nachhaltigkeitsfuhrern und -zégerern (N = 253)

4
1 Prozentpunkte 6
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FAZIT.

In den letzten drei Jahren hat das Thema
Nachhaltigkeit im  Vertrieb erheblich an
strategischer Bedeutung gewonnen, wie der
GroBteil der Befragten bestatigt. Diese Entwick-
lung wird maBgeblich von der Vorstandsebene
vorangetrieben, die Nachhaltigkeit zunehmend
als integralen Bestandteil der Unternehmens-
strategie verankert und kommuniziert. Unter-
nehmen erkennen dabei vermehrt die
potenziellen Wettbewerbsvorteile, die eine kon-
sequente Umsetzung nachhaltiger Vertriebs-
praktiken bieten kann.

Die Studie zeigt jedoch auch, dass eine echte
Priorisierung von Nachhaltigkeitszielen durch
deren Uberfiihrung in konkrete Leistungskenn-
zahlen (KPIs) und individuelle Zielvereinba-
rungen bisher nur selten erfolgt. Dies durfte
darauf zurickzufuhren sein, dass viele Kunden
Nachhaltigkeitsaspekte noch nicht ausreichend
als entscheidend fur ihre Kaufentscheidungen
betrachten. Dieser Umstand erschwert es,
Nachhaltigkeit auf operativer Ebene fest zu
verankern und entsprechende Anreize fur
Vertriebsteams zu schaffen.

Dennoch zeichnet sich ab, dass die gesetzliche
Regulatorik zunehmend an Einfluss gewinnt und
die Bedeutung nachhaltiger Praktiken, insbe-
sondere bei Key-Accounts, bereits heute
signifikant steigert. Unternehmen, die fruhzeitig
auf diese Entwicklungen reagieren und Nach-
haltigkeit proaktiv in ihre Vertriebsstrategien
integrieren, sichern sich dadurch nicht nur
kurzfristige Wettbewerbsvorteile, sondern legen
auch den Grundstein flr einen langfristig ,,nach-
haltigen“ Wettbewerbsvorteil. Diese Firmen out-
performen ihre weniger engagierten Wettbe-
werber in wesentlichen KPIs wie Gewinn,
Umsatzwachstum, Kundenbindung und Ver-
triebsprofessionalitat.

Daruber hinaus zeigt die Analyse, dass die
Integration von Nachhaltigkeitszielen in die

Vertriebsstrategie nicht nur als Reaktion auf
externe Anforderungen, sondern auch als
zukunftsorientierter, strategischer Ansatz ver-
standen werden sollte. Unternehmen, die

Nachhaltigkeit als festen Bestandteil ihrer Kultur
und ihrer operativen Prozesse etablieren, sind
besser gerustet, um auf kinftige Marktveran-
derungen flexibel zu reagieren und neue Ge-
schaftsmadglichkeiten zu erschlieBen. Eine frih-
zeitige Positionierung in diesem Bereich zahlt
sich nicht nur in der gegenwartigen Wett-
bewerbslandschaft aus, sondern starkt auch die
Resilienz und Innovationsfahigkeit des Unter-
nehmens fur die Zukunft.

Insgesamt unterstreicht der vorliegende Band
der Publikationsreihe ,,Nachhaltigkeit im Vertrieb
2024* die dringende Notwendigkeit, Nachhaltig-
keit nicht nur als strategisches Ziel zu definieren,
sondern diese auch konsequent in den
Vertriebsprozessen und in den individuellen
Leistungszielen zu verankern, um die lang-
fristigen Vorteile voll auszuschdpfen und sich
einen ,nachhaltigen“ Wettbewerbsvorteil zu
sichern.
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