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 Folgt man der anerkannten Definition der nachhaltigen Entwick-
lung durch die Brundtland-Kommission (WCED 1987), dann ist 
Marketing nur dann nachhaltig zu nennen, wenn es zur Bedürf-

nisbefriedigung von Menschen beiträgt, ohne die Bedürfnisbefrie-
digungsmöglichkeiten anderer, heute oder zukünftig lebender 
Menschen zu beeinträchtigen.

Ein ernsthaftes Bekenntnis zur so definierten Nachhaltigkeit 
umfasst auch die Anerkennung ihres normativen Fundaments. 
Dieses besteht vor allem im Postulat inter- und intragenerativer 
Gerechtigkeit (z. B. SRU 2002). Ein Beitrag zum gerechten Aus-
gleich zwischen den Generationen und innerhalb der heutigen 
Generation fordert vom Marketing, dass die Interessen von 
Anspruchsgruppen in ihrer gesamten Breite wahrgenommen wer-
den – und nicht nur gespiegelt über die Bedürfnisse kaufkräftiger 
Kunden. Dies stellt den Kern des Verantwortungsbewusstseins im 

Nachhaltigkeitsmarketing dar. Ver-antwort-ung bedeutet dabei, 
vor sich selbst und anderen darüber Rechenschaft abzulegen, wie 
man mit vorhandenen Ansprüchen und Handlungsspielräumen 
umgeht (z. B. Göbel 1992). Ein solches Verantwortungsbewusst-
sein hat eventuell auch ökonomische Vorteile, jedoch können diese 
das Nachhaltigkeitsmarketing nicht normativ legitimieren (Han-
sen 1988; Ulrich 2008). Ein im Gerechtigkeitsparadigma wur-
zelndes Verantwortungsbewusstsein sehen wir folglich als ersten 
Schlüsselfaktor eines echten Nachhaltigkeitsmarketing.

Als Dimensionen der Nachhaltigkeit gelten – mindestens – die 
Ökologie, das Soziale und die Ökonomie (z. B. SRU 2002). Nach-
haltigkeitsmarketing muss demnach das Ziel haben, ökonomisch 
attraktive Angebote zu machen, die sozial-ökologisch zumindest 
vergleichsweise vorteilhaft sind. Bei diesen sozialen und ökolo-
gischen Vorteilen handelt es sich – informationsökonomisch 
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Abb. 1  Nachhaltigkeitsmarketing als Interaktion mit Anspruchsgruppen 

gesprochen – um Erfahrungs- oder Vertrauenseigenschaften, also 
um Merkmale, die von Kunden vor dem Kauf nicht direkt wahr-
genommen werden können. Sollen sie dennoch kaufrelevant sein, 
müssen sie durch entsprechende Kommunikationsmaßnahmen 
transparent gemacht werden (z. B. Kaas 1992). Eine solche kom-
munikative Vermittlung erfordert entsprechende Glaubwürdigkeit. 
Diese ist damit zentrale Voraussetzung für Unternehmen, sich auf 
Absatzmärkten durch Nachhaltigkeitsmarketing gegenüber Wett-
bewerbern positionieren zu können. Ökologische und soziale Vor-
teilhaftigkeit drücken sich allerdings nicht allein im spezifischen 
Angebot, sondern auch in der „Welt hinter dem Produkt“ (De 
Leeuw 2005) aus, also in den jeweiligen Produktions- und Distri-
butionsbedingungen. Damit reicht für ein Nachhaltigkeitsmarke-
ting die Fokussierung auf produkt- und dienstleistungsbezogene 
Transaktionen und Kundenbeziehungen nicht aus, um dem Vor-
wurf des Greenwashing zu begegnen. Das marketingtreibende 
Unternehmen gerät als Ganzes in den Fokus und muss soziales und 
ökologisches Verantwortungsbewusstsein in seiner Identität ver-
ankert haben. Echtes Nachhaltigkeitsmarketing erfordert also eine 
glaubwürdige Identität als zweiten Schlüsselfaktor.

Da Nachhaltigkeitsmarketing zu einer Entwicklung in Richtung 
Nachhaltigkeit aktiv beitragen will, müssen Innovationen hier eine 
zentrale Rolle spielen. Mit den derzeit vermarkteten Produkten 
und Dienstleistungen ist eine gerechte Befriedigung der Bedürf-
nisse einer wachsenden Weltbevölkerung kaum möglich. Viele 
nachhaltigere Optionen fristen derzeit noch ein Nischendasein. 
Deshalb gilt es, innovative Produkte und Dienstleistungen zu ent-
wickeln, die ein breites Diffusionspotenzial haben und nachhaltige 
Effekte erzielen, die nicht von sogenannten Rebound-Effekten (wie 
z. B. der vermehrte Einsatz bei Energiesparlampen) überkompen-
siert werden. Nachhaltigkeitsmarketing erfordert also als dritten 
Schlüsselfaktor hohe Innovativität.

Die drei genannten Schlüsselfaktoren sind stark interdependent. 
Die ernsthafte Bereitschaft zu umfassender Verantwortungsüber-
nahme im Sinne der Nachhaltigkeit ist Voraussetzung und Aus-
druck glaubwürdiger Identität. Zu einer solchen Identität gehört 
das ausgeprägte Streben nach Prozess- und Produktinnovationen, 
die wiederum mit Verantwortungsbewusstsein erfolgen müssen, 
um zur Nachhaltigkeit beizutragen.

Ein so verstandenes Nachhaltigkeitsmarketing lässt sich nur in 
Interaktion mit den Anspruchsgruppen realisieren (vgl. Abbildung 1). 
Nachhaltigkeitsmarketing muss dabei weit über den Markt- und 
Kundenfokus des traditionellen Marketing hinausgehen. Dies wird 
auch in den (noch wenigen) Publikationen zum Nachhaltigkeits-
marketing immer wieder konstatiert (z. B. bei Kirchgeorg 2002; 
Balderjahn 2004; Belz/Peattie 2009); in der konkreten Ausformu-
lierung dominiert jedoch weiterhin eine Perspektive, die auf öko-
nomischen Erfolg, die Vermarktung einzelner Produkte und 
Dienstleistungen sowie klassische Neuproduktentwicklung (unter 
erweiterten Nebenbedingungen) ausgerichtet ist. 

Nachhaltigkeitsmarketing durch differenziertes 
 Stakeholdermanagement
Die in Abbildung 1 dargestellte Interaktion zwischen der Unter-
nehmung und Anspruchsgruppen aus den verschiedenen Sekto-
ren der Gesellschaft stellt eine differenzierte Form des Stakeholder-
managements (Freeman 1984) dar, in dem das Marketing eine 
umfassende Interaktionsplattform bietet. Während traditionelles 
Marketing auf die Kunden zugeschnitten ist, haben in unserem 
Verständnis des Nachhaltigkeitsmarketing unterschiedliche 
interne und externe Anspruchsgruppen eine große Bedeutung. 
Damit geht es nicht mehr nur darum, bei der Befriedigung von 
Kundenbedürfnissen ökologische und soziale Anforderungen als 
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Nebenbedingungen zu beachten (wie z. B. bei Belz/Peattie 2009, 
S. 33), sondern diese als eigene Ziele des Nachhaltigkeitsmarke-
ting zu verfolgen. 

Abbildung 1 verdeutlicht, dass wir in Bezug auf die drei von uns 
identifizierten Schlüsselfaktoren eines Nachhaltigkeitsmarketing 
jeweils unterschiedliche Anspruchsgruppen als primäre Interakti-
onsadressaten betrachten. Gleichzeitig zeigen die durchlässigen 
Umrandungen an, dass diese Zuordnung keinen ausschließenden 
Charakter hat. Letztlich können Interaktionen mit allen Anspruchs-
gruppen zur Realisierung der drei Schlüsselfaktoren beitragen, 
zumal Menschen oft zu verschiedenen Anspruchsgruppen gleich-
zeitig gehören (z. B. sind Mitarbeiter immer auch Konsumenten 
und Bürger; Muster/Schrader 2009).

In einem echten Nachhaltigkeitsmarketing beschränkt sich Sta-
keholdermanagement nicht auf reaktive Interaktionen mit den 
Anspruchsgruppen. Es geht nicht allein darum, durch entspre-
chende Marktforschung Ansprüche zu erkennen und darauf zu 
reagieren. Wird der Beitrag zur Nachhaltigkeit als normativ fun-
diertes, eigenständiges Ziel verstanden, dann muss das Marketing 
auch von sich aus auf die Anspruchsgruppen zugehen, um eine 
verbesserte Zielerreichung zu realisieren.

Im Folgenden konzentrieren wir uns auf die Darstellung der 
Interaktionen, die wir für die Realisierung der unterschiedlichen 
Schlüsselfaktoren jeweils für die zentralen halten.

Verantwortungsbewusstsein durch Interaktion 
mit Zivilgesellschaft und Staat
Was unter der für Nachhaltigkeit zentralen Gerechtigkeit konkret 
zu verstehen ist, kann nur durch diskursive Abstimmung aller 
jeweils relevanten gesellschaftlichen Akteure ermittelt werden 
(Habermas 1983). An diesem öffentlichen Diskurs muss sich eine 
dem Nachhaltigkeitsmarketing verpflichtete Unternehmung betei-
ligen, um gesellschaftliches Verantwortungsbewusstsein zu entwi-
ckeln und moralische Legitimität für eigenes unternehmerisches 
Handeln zu erhalten (Ulrich 2008). Für eine solche moralische 
Legitimität ist die wechselseitige Abstimmung mit Anspruchs-
gruppen essenziell (Palazzo/Scherer 2006). Gleichzeitig geht es 
auch darum, sich in der Interaktion mit zivilgesellschaftlichen und 
staatlichen Akteuren für die Schaffung von Rahmenbedingungen 
einzusetzen, die ein Nachhaltigkeitsmarketing befördern. Belz 
(2005) spricht in diesem Zusammenhang von „transformativem 
Marketing“.

Insbesondere im Hinblick auf die Zivilgesellschaft haben ver-
schiedene Unternehmen bereits Erfahrungen mit sogenannten 
Stakeholder-Dialogen gemacht (siehe dazu z. B. die umfangreichen 
Darstellungen auf den Websites von Henkel oder Procter & 
Gamble). Auch wenn solche Dialoge teilweise eher aus operativen 
Gründen durchgeführt werden (etwa zur Regulierung eines aku-
ten Konflikts), stellt die Öffnung gegenüber Ansprüchen, die nicht 
direkt mit Kaufkraft ausgestattet sind, einen grundlegenden Para-
digmenwechsel für das Marketing dar und trägt zur Schärfung des 
Verantwortungsbewusstseins bei.

Ein Beispiel für ein an staatliche Akteure gerichtetes Interakti-
onsangebot im Sinne eines transformativen Marketing ist das 
Copenhagen Communiqué on Climate Change (CPSL 2009), in 
dem Unternehmer und Manager im Vorfeld des Kopenhagener 
Klimagipfels Ende 2009 die verantwortlichen Politiker zum 
Abschluss eines verbindlichen Klimaschutzvertrages aufgefordert 
und sich als Gesprächspartner angeboten haben. 

Glaubwürdige Identität durch Interaktion mit 
 Mitarbeitern und Marktakteuren
Grundlage einer glaubwürdigen, an Nachhaltigkeit orientierten 
Identität ist eine Unternehmenskultur, in der ein entsprechendes 
Verantwortungsbewusstsein konsistent gelebt und kommuniziert 
wird. Die Unternehmenskultur wird getragen von den Werten und 
dem Verhalten der Mitarbeiter; diese stellen deshalb den primären 
Interaktionspartner für die Identitätsentwicklung dar. Die positiven 
Effekte einer glaubwürdigen Verknüpfung von Nachhaltigkeit und 
HR-Management sind beispielsweise im Hinblick auf Mitarbeiter-
gewinnung, -motivation, -zufriedenheit und -loyalität bereits aner-
kannt (z.B. Sharma/Sharma/Devi 2009), sie wirken aber auch auf 
ein nach außen gerichtetes Nachhaltigkeitsmarketing. 

Erst wenn die Identität in Interaktionen mit den Anspruchs-
gruppen und in Abstimmung von Selbstbild und Fremdbild ent-
wickelt wurde, kann sie zur belastungsfähigen Positionierung auf 
dem Absatzmarkt genutzt werden (Meffert/Burmann 2001). Wenn 
Nachhaltigkeit nur in Teilen des Marketing und in der Umwelt-
abteilung Verhaltensleitbild ist, wenn also ein Widerspruch zwi-
schen kommunizierten und vorgelebten Werten existiert, besteht 
das Risiko, dass die marktgerichtete Nachhaltigkeitskommunika-
tion als Greenwashing kritisiert wird (z. B. Fricke/Schrader 2009). 

Ein Beispiel dafür, wie eine glaubwürdige Identität beim Umgang 
mit derartiger Kritik helfen kann, liefert Unilever. Der Konzern 
betreibt verschiedene Nachhaltigkeitsaktivitäten, die in unmittel-
barem Zusammenhang mit seinem Kerngeschäft stehen und durch 
intensive Interaktionen mit Stakeholdern gekennzeichnet sind. Ein 
Beispiel ist hier die Gründung des Marine Stewardship Council 
(MSC) für nachhaltige Fischereiwirtschaft gemeinsam mit dem 
WWF 1997. Durch den dabei gewonnenen Vertrauensvorschuss 
und die Erfahrung im Umgang mit kritischen Anspruchsgruppen 
konnte das Unternehmen schnell reagieren, als seine Glaubwür-
digkeit 2008 im Zusammenhang mit der „Initiative für wahre 

» Wird der Beitrag zur Nachhaltigkeit 
als normativ fundiertes Ziel verstanden, 

muss das Marketing auch von sich aus 
auf die Anspruchsgruppen zugehen. «
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Schönheit“ der Unilever-Marke Dove in Gefahr geriet. Der zen-
trale Werbespot der Initiative wurde von Greenpeace aufgegriffen 
und in einen Spot gegen Unilever umgesetzt, in dem das Unter-
nehmen als weltweit größter Palmöl-Abnehmer für die Abholzung 
tropischer Wälder verantwortlich gemacht wurde (Greenpeace 
2010). Unilever hat diese Kritik schnell, offen und konstruktiv auf-
gegriffen und wurde letztlich sogar von Greenpeace für sein Enga-
gement im „Roundtable on Sustainable Palm Oil“ und den sofor-
tigen Stopp der Abholzung von Wäldern zur Palmholzgewinnung 
gelobt. Allerdings gibt es auch bei Unilever hinsichtlich einer 
glaubwürdigen nachhaltigkeitsorientierten Identität noch Defizite, 
wie die im Internet kursierende Kritik an Kampagnen der Unile-
ver-Marken Axe und SlimFast zeigen, die zum Teil im Wider-
spruch zur „Initiative für wahre Schönheit“ stehen.

Steigerung der Innovativität durch Interaktion mit Nutzern

Wie verschiedene Studien zeigen, ist Nachhaltigkeit kein kurzfristi-
ges, lokal begrenztes Modethema, sondern eine zentrale Zukunfts-
aufgabe, deren besondere Bedeutung viele Menschen zumindest auf 
einer abstrakten Ebene erkannt haben (z. B. Eurobarometer 2008). 
Deshalb sollten Unternehmen nicht davon ausgehen, dass es zwangs-
läufig ein „immanente[s] Spannungsfeld … von sozial-ökologischen 
Problemlagen und Kundenbedürfnissen“ (Belz 2005, S. 22) gibt. Tat-
sächlich ist gerade der Beitrag zur Lösung sozial-ökologischer Pro-
bleme ein verbreitetes Kundenbedürfnis. Deshalb bietet der im 
modernen Innovationsmanagement viel diskutierte Ansatz der 
interaktiven Wertschöpfung (z. B. von Hippel 2005; Reichwald/ Piller 
2006) vielversprechende Anknüpfungspunkte für die Entwicklung 
von Nachhaltigkeitsinnovationen. Es geht dabei um die Integration 
von Nutzern, die sich mit ihrem Wissen und Know-how an ( Weiter-)
Entwicklungen von Unternehmensleistungen beteiligen.

Die nachhaltigkeitsorientierte Interaktion mit Nutzern kann 
auf verschiedene Weise zu einem Sustainable Competitive Inno-
vation Advantage (SCIA) beitragen (vgl. Abbildung 2), einer Wei-
terentwicklung des im Innovationsmanagement viel diskutierten 
Competitive Innovation Advantage (z. B. Trommsdorff/Steinhoff 
2006). Insbesondere die Interaktion mit sogenannten Lead Usern 
(von Hippel 2005) ermöglicht eine Stärkung des Technology 
Push, indem erfahrene und fortschrittliche Nutzer konkrete 
Impulse für eine technisch überlegene Leistung liefern. Dem Mar-
ket Pull kann ein solcher Innovationsprozess gerade auch durch 
die Integration von Non Lead Usern gerecht werden, da diese 
Bedürfnisse artikulieren können, deren mangelnde Beachtung ein 
Grund für das Verharren von Nachhaltigkeitsinnovationen in der 
Nische sein kann. Solche Informationen lassen sich mit klas-
sischen Methoden der Marktforschung nicht befriedigend erfas-
sen, da es sich hier um sogenannte Sticky Information, also um 
schwer zu transferierendes und implizites Nutzerwissen handelt 
(von Hippel 2005). Die Integration von Kunden in den Innovati-
onsprozess eröffnet aber nicht nur Chancen im Hinblick auf einen 
unmittelbaren Markterfolg, sondern beinhaltet auch eine impli-
zite Umweltanalyse. Diese Testung auf Akzeptanz reduziert das 
Risiko, dass die Leistung später aufgrund von Umfeldkritik vom 
Markt genommen werden muss.

 Die Interaktionsmöglichkeiten mit Nutzern im Hinblick auf 
Nachhaltigkeitsinnovationen beschränken sich nicht auf den Ent-
wicklungsprozess. Es geht auch um einen Dialog, wie durch einen 
angemessenen Umgang mit den Leistungen Rebound-Effekte ver-
hindert und Suffizienzeffekte erreicht werden können. Ein solches 
Vorgehen steht zunächst im Widerspruch zur quantitativen Ver-
kaufsförderung der klassischen Absatzmarktpolitik; im Rahmen 
eines Nachhaltigkeitsmarketing wäre es aber konsequent und eine 
Innovation für das Marketing in vielen Unternehmen. 

Abb. 2  Nachhaltigkeit und Nutzerintegration als Katalysatoren eines SCIA 

in Anlehnung an Diehl/Schrader 2009
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Henkel ist beispielsweise in diesem Bereich bereits aktiv und för-
dert im Rahmen seiner nachhaltigkeitsorientierten Unterneh-
mensmission „Performance based on Sustainability“ sowohl eigene 
ressourcenschonende Innovationen im Leistungsangebot als auch 
die individuelle Verantwortung für nachgelagerten nachhaltigen 
Konsum und sparsame Nutzung durch entsprechende Verbrau-
cherinformationen und Unterrichtsmaterialien (Henkel 2010). 

Fazit

Ob Marketing tatsächlich als nachhaltig bezeichnet werden kann, 
ergibt sich nicht aus der Beurteilung einzelner Maßnahmen, son-
dern nur in der Zusammenschau. Umfassendes, nicht nur ökono-
misch begründetes Verantwortungsbewusstsein, eine glaubwür-
dige Identität des gesamten Unternehmens und ein Fokus auf 
Nachhaltigkeitsinnovationsprozesse sind dabei Schlüsselfaktoren, 
die sich aus der Nachhaltigkeitsdefinition ableiten lassen. Ein so 
verstandenes Nachhaltigkeitsmarketing basiert auf der Fähigkeit 
zur differenzierten Interaktion mit verschiedenen Anspruchsgrup-
pen. Selbstverständlich lässt sich auch ein rein ökonomisch moti-
viertes Marketing mit sozialen und ökologischen Argumenten 
betreiben; nur sollte das dann nicht Nachhaltigkeitsmarketing 
genannt werden.

In der Praxis löst sich der Gegensatz zwischen moralischer 
und ökonomischer Orientierung ohnehin häufig in einem Para-
doxon auf. Rein strategische, nur auf den Absatzerfolg abzielende 
Maßnahmen werden oft als solche erkannt und bringen nicht 
den erhofften Erfolg. Deshalb gilt: Wer Nachhaltigkeitsmarke-
ting nur praktiziert, um damit Geld zu verdienen, wird damit auf 
Dauer kaum Geld verdienen können (Wieland 2004; Hansen/
Schrader 2005).
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