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Neue Ideen flir wirtschaftliche, 0kologische und soziale Wertschopfung finden

Thomas Wunder

Nachhaltige Geschdftsmodellmuster beschreiben praxiserprobte Ansdtze zur Verkniipfung von
wirtschaftlicher, sozialer und 6kologischer Wertschopfung. Bei der Entwicklung eines nachhaltigen
Geschdftsmodells liefern sie Impulse fiir die Ideengenerierung und unterstiitzen den Innovations-
prozess. Ausgangspunkt hierfiir konnen ESG-Themen aus einer doppelten Wesentlichkeitsanalyse
der Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) sein.

Hintergrund

Etablierte Geschaftsmodelle stehen aufgrund von verander-
ten Erwartungen seitens der Kunden und Kapitalgeber sowie
neuen regulatorischen Vorgaben zunehmend auf dem Priif-
stand der Nachhaltigkeit." Dies zeigt sich beispielsweise in
den neuen Offenlegungspflichten der CSRD. Berichtspflichti-
ge Unternehmen miissen im Rahmen ihrer Rechnungslegung
zukiinftig erldutern, inwieweit ihre Strategien und Geschéfts-
modelle sowohl nachhaltig als auch resilient sind.?

Die Environmental, Social und Corporate Governance
(ESG)-Themen, die fiir eine nachhaltigkeitsorientierte Gestal-
tung des Geschéfts relevant sind, kdnnen mithilfe einer dop-
pelten Wesentlichkeitsanalyse identifiziert werden.? Sie die-
nen dann als Ausgangspunkt fiir einen musterbasierten Inno-
vationsprozess zur Weiterentwicklung der Wertschépfungs-
logik. Doch woher kommen erfolgversprechende Lésungen fiir
die teilweise neuartigen Problemstellungen? Nachhaltige Ge-
schaftsmodellmuster liefern hierfiir praxiserprobte Ansatze,
die auf die spezifische Situation im eigenen Unternehmen
ibertragen werden konnen (vgl. Abb.1).* Denn ein Grof3teil al-

Wesentlichkeitsanalyse

Die Wesentlichkeitsanalyse ist ein entscheidendes Element
in der Nachhaltigkeitsberichterstattung. Sie ist ein laufen-
der Prozess zur Identifizierung und Bewertung verschie-
dener Nachhaltigkeitsthemen fiir ein Unternehmen.

Das Ergebnis einer solchen Analyse zeigt, wo man Schwer-
punkte setzen und welche strategischen Entscheidungen
man treffen sollte und wie Ressourcen effizienter eingesetzt
werden konnen.
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ler Geschéaftsmodellinnovationen basiert auf bekannten Ele-
menten und Erfolgsmechanismen aus anderen Geschafts-
modellen.®

Verfahren

Ein klassisches Geschdftsmodell ist ein vereinfachtes Abbild
oder »Modell« der Wertschopfungs- bzw. Erfolgslogik eines Un-
ternehmens oder Geschéftsbereichs. Es beinhaltet das Wert-
versprechen des Unternehmens an seine Kunden, die Mecha-
nismen der Wertschaffung und -vermittlung sowie die Werter-
fassung fiir das Unternehmen (vgl. Abb.1 rechts). So konkreti-
siert das Geschéftsmodell in anschaulicher Weise auch eine

Strategie.®
Diese Grundlogik wird in einem nachhaltigen Geschdftsmo-

dell um einige Aspekte erweitert. Es zeichnet sich dadurch aus,

»dass es Werte (Plural!) fiir das Unternehmen, seine Kunden

und weitere Stakeholder schafft, wahrend es die Grundlagen

der natdirlichen, sozialen und 6konomischen Systeme, auf de-
nen es basiert, unbeschadet lasst oder sogar regeneriert.«” Die

Weiterentwicklung eines Geschéaftsmodells in Richtung Nach-

haltigkeit kann mithilfe der nachfolgend aufgefiihrten Gestal-

tungsprinzipien durchgefiihrt werden:®

» Nachhaltigkeitsorientierung: Es werden zusatzlich zu den
wirtschaftlichen Zielen bewusst auch 6kologische oder sozi-
ale Nachhaltigkeitsziele gesetzt.

« Erweiterte Wertschépfung: Es werden zusatzlich zum Kun-
dennutzen und den finanziellen Eigentlimererwartungen
explizit auch Werte flir weitere Stakeholder geschaffen.

« Systemdenken: Es werden zusétzlich zur Schaffung von Wert
auch direkte und indirekte Auswirkungen der Geschéftsakti-
vitdten auf die Umwelt und Gesellschaft betrachtet.
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Abb.1 Verknilipfung wesentlicher ESG-Themen mit nachhaltigen Geschaftsmodellmustern

+ Stakeholder-Integration: Es werden zusatzlich zu den Kun-
den, Geschéftspartnern und Investoren explizit auch weite-
re Stakeholder und deren Perspektiven eingebunden.

Ausgangspunkt flir den Prozess der Geschaftsmodellinnovati-

Geschéaftsmodells und der verfligbaren Geschaftsmodellmus-
ter. ESG-Themen sowie Auswirkungen, Risiken und Chancen
aus einer doppelten Wesentlichkeitsanalyse liefern Handlungs-
bzw. Suchfelder fiir den Innovationsprozess. Sie werden in
Form von strategischen Herausforderungen konkretisiert und
dann mithilfe von Geschaftsmodellmustern systematisch bear-
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Abb.2 Vereinfachte Darstellung eines »Remanufacturing«-Geschaftsmodellmusters (Philips)
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beitet. Fiir die musterbasierte Entwicklung neuer Ideen kann
dabei das Ahnlichkeits- und Konfrontationsprinzip angewen-
det werden.’ Je nach Neuigkeitsgrad lassen sich vier Arten von
Geschéaftsmodellinnovation unterscheiden: Renovierung, Ad-
option, Transfer oder »New to World«."

Es gibt heute eine Vielzahl von dokumentierten nachhalti-
gen Geschéaftsmodellmustern im Dreiklang von wirtschaftli-
cher, okologischer und sozialer Wertschopfung. Ausgewahlte
Beispiele sind nachfolgend dargestellt und zum Zweck der bes-
seren Verstandlichkeit in »griine« und »soziale« Geschéaftsmo-
dellmuster gruppiert (vgl. Abb.3 und Abb.5)."

Griine Geschaftsmodellmuster

Abbildung? illustriert das Geschaftsmodellmuster »Remanu-
facturing« am Beispiel Philips.”? Das Unternehmen bietet seinen
Kunden wie Arztpraxen oder Krankenhdusern mit dem »Circu-
lar Edition System« wiederaufbereitete Medizintechnikproduk-
te in neuwertiger Qualitat zu durchschnittlich 25% niedrigeren
Preisen im Vergleich zu neuen Systemen an. Damit tragt es zu
verschiedenen Nachhaltigkeitszielen bei, z. B. dem Aufbau von
erschwinglichen lokalen Gesundheitssystemen sowie Ressour-
ceneffizienz und Dekarbonisierung durch einen reduzierten
Einsatz neuer Materialien. Das Modell basiert auf einem robus-
ten Uberholungs- und Wiederaufbereitungsprozess. Die Syste-
me werden individuell konfiguriert und mit der neuesten ver-
fligbaren Software geliefert. Veraltete oder defekte Teile wer-
den durch original Philips-Komponenten ersetzt. Es werden
dieselben Garantie-, Service- und Schulungsleistungen gebo-
ten wie fiir neue Philips-Systeme. Das Kreislaufmodell fiihrt zu

Ahnlichkeitsprinzip

Arbeitet man bei der Ideengenerierung fiir neue Geschafts-
modelle nach dem Ahnlichkeitsprinzip, so werden priméar
Muster aus der eigenen oder aus verwandten Branchen
ausgewahlt. Dies bietet sich bei Innovationsprojekten an, in
denen ganz spezifische und branchenbezogene Problem-
stellungen gelost werden sollen, die dann als Suchfelder fiir
Ideen dienen. Das Ergebnis kdnnen inkrementelle Weiter-
entwicklungen im Sinne einer »Renovierung« des bestehen-
den Geschéaftsmodells sein.

Konfrontationsprinzip

Wenn bei der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle be-
stehende Denkmuster auf den Priifstand gestellt werden
sollen, spricht man vom Konfrontationsprinzip. Als Impuls-
geber fiir neue Einfalle kommen hier auch Geschaftsmodell-
muster aus anderen Branchen zum Einsatz. Damit konnen
ungeahnte Innovationspotenziale erschlossen und anders-
artige Wertschopfungslogiken erkundet werden.

»Business Case« fiir mehr Nachhaltigkeit

Ein Business Case flir mehr Nachhaltigkeit ist dann gege-
ben, wenn durch vermehrte freiwillige Umwelt- und Sozial-
maRnahmen der wirtschaftliche Unternehmenserfolg
gestarkt wird.
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einer Wiederverwertung von durchschnittlich 80% des Ge-
wichts von gebrauchten Medizintechniksystemen.

Soziale Geschaftsmodellmuster
Ein Beispiel flir ein soziales Muster aus dem Gesundheitsbe-
reich ist das »Social Freemium«-Geschéftsmodell der indi-
schen Krankenhauskette Aravind (vgl. Abb.4). Das Unterneh-
men wurde mit der Mission gegriindet, die Erblindung durch
Linsentriibung (grauer Star, Katarakt) von breiten Bevolke-
rungsschichten am unteren Teil der Einkommenspyramide in
Indien zu eliminieren. Es entstand ein Geschaftsmodell fiir Au-
genbehandlungen, in dem ca. die Halfte aller Patienten die
Leistungen entweder kostenlos oder zu einem stark subventio-
nierten Satz erhalten. Die Einnahmen der voll zahlenden Pre-
mium-Patienten werden zur Quersubventionierung der kos-
tenlosen Basisbehandlungen fiir diejenigen verwendet, die
nicht zahlen kénnen. Die Qualitat der Behandlung ist fiir alle
Patienten gleich, aber zahlenden Patienten werden Annehm-
lichkeiten wie klimatisierte Krankenhauszimmer mit einer ge-
ringeren Anzahlvon Betten geboten. Das Aravind Eye Care Sys-
tem funktioniert nach einem »FlieRband«-Prinzip und fihrt
fast eine halbe Million Operationen pro Jahr durch. GréfRenvor-
teile werden durch stark standardisierte Behandlungsprozesse
realisiert, die von erfahrenen Augenarzten durchgefiihrt wer-
den. Mit diesem »Social Freemium«-Geschaftsmodell ist die
Krankenhauskette zum weltweit gréf3ten Anbieter von Augen-
behandlungen geworden.”

Weitere Geschaftsmodellmuster, in denen wirtschaftliche
mit sozialer Wertschopfung kombiniert ist, sind in Abbildung5
dargestellt.

Vor- und Nachteile

Nachhaltige Geschaftsmodellmuster liefern greifbare Beispiele
fiir die 6kologische oder soziale Weiter- oder Neuentwicklung
von Geschaftsmodellen. Sie unterstiitzen den Innovationspro-
zess in Richtung Nachhaltigkeit, da sie zielgerichtet Denkpro-
zesse auch auBerhalb der vorherrschenden Geschafts- bzw.
Branchenlogik anstof3en. Das Vorgehen kann auch fiir die Erar-
beitung von Transformationspfaden im Rahmen von CSRD-Pro-
jekten genutzt werden. Nachhaltige Geschaftsmodellmuster
werden besonders dann relevant, wenn konventionelle Ge-
schaftsmodelle nur eingeschrénkte Moglichkeiten fiir ein wirt-
schaftliches und soziodkologisches »Win-win« liefern. Dann
kann der strategische Handlungsspielraum mit Geschaftsmo-
dellinnovationen erweitert werden, um weitere »Business Ca-
ses« flir mehr Nachhaltigkeit zu schaffen.™

Hier liegt allerdings auch ein wesentlicher Kritikpunkt an
der Methode. Denn allein die profitable Losung ausgewahlter
sozialer oder 6kologischer Problemstellungen sagt noch nichts
dariiber aus, inwieweit das resultierende Geschaftsmodell
auch wirklich »nachhaltig« und im Einklang mit 6kologischen
und sozialen Systembedingungen ist. Ein Blick in die Praxis
zeigt, dass gerade hier der »Business Case«-Ansatz an seine
Grenzen stof3t.”” Es empfiehlt sich daher, den musterbasierten
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»Griine« Geschaftsmodellmuster
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Remanufacturing,
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Abb.3 Beispiele flir umweltorientierte Geschaftsmodellmuster (Auswahl)
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Kombiniert langlebige Produkte (»Razor«) und
kurzlebige Verbrauchsmaterialien (»Blades«)
in einem modularen System, um umwelt-
bewussten Kunden zu helfen, ihre Umwelt-
belastung zu reduzieren.

Angebot von Produkten oder Dienstleistungen,
bei denen endliche und nicht recycelbare Pro-
duktionsmittel durch erneuerbare Ressourcen
und Designprozesse ersetzt werden, die auf
Prinzipien basieren, die von der Natur inspiriert
sind, um die Materialproduktivitdat und Energie-
effizienz zu maximieren.

Erleichterung des kollaborativen oder gemein-
samen Konsums durch die Nutzung einer Platt-
form, die Angebot und Nachfrage zusammen-
bringt. Mieten statt besitzen senkt den Ressour-
cenverbrauch und bietet den Kunden gleich-
zeitig Zugang zu einer groReren Auswahl an qua-
litativ hochwertigen Glitern, die oft zu geringeren
Kosten angeboten werden.

Das lineare »Take, Make, Dispose«-Produktions-
modell (»Cradle to Grave«) wird durch das konti-
nuierliche Recycling von Materialien ersetzt, die
zur Herstellung eines Produkts im Produktions-
system verwendet werden (»Cradle to Cradle«),
wobei externe Inputs vermieden werden.

Produkte werden so entworfen, hergestellt und
repariert, dass ihre Lebensdauer maximiert und
die Auswirkungen auf die Umwelt minimiert
werden (z.B. Verringerung von Abfall, Verbrauch
knapper Ressourcen und Verschmutzung). Wenn
eine Reparatur nicht mehr sinnvoll ist, werden
die Materialien in anderen Produkten wieder-
verwendet.

Durch Wiederaufbereitung werden gebrauchte
Produkte in einen neuwertigen Zustand versetzt,
indem die urspriinglichen Produktfunktionen
durch eine Kombination aus wiederverwende-
ten, reparierten und neuen Teilen wiederher-
gestellt werden.

Die Wertschopfung aus Abfallen erfolgt durch
die Entwicklung und Vermarktung véllig neuer
Produkttypen aus Abfallen oder aus extrahierten
und wiederaufbereiteten Materialien, die aus
Abfallen gewonnen werden. Schaffung elektro-
nischer Marktpléatze fiir Abfalle, die Angebot und
Nachfrage zusammenbringen und den Aus-
tausch von Abféllen zwischen den Akteuren
ermoglichen.
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SodaStream bietet Wassersprudler fiir den Hausgebrauch an,
die die Menge an Glas- oder Plastikflaschen und die damit ver-
bundene Logistik reduzieren. Die Flaschen sind in hohem Mal3e
wiederverwendbar, nachfiillbar und recycelbar. Das EcoTank-
Druckersortiment von Epson besteht aus Druckern, die mit nach-
fillbaren Tintentanks ausgestattet sind.

VAUDE bietet nachhaltige Outdoor-Bekleidung an, die auf den
Prinzipien der Nachhaltigkeit tiber den gesamten Produktlebens-
zyklus basiert (Green Shape). Everdrop produziert Reinigungs-
tabs und Waschmittel ohne Chemikalien und ohne Einweg-
plastik. Interface hat neue Teppichfliesen entwickelt, die 50 %
weniger Garn verbrauchen als herkommliche Fliesen. AuRerdem
hat das Unternehmen kohlenstoffnegative Teppichfliesen ent-
wickelt, die Kohlenstoff speichern und so dessen Freisetzungin
die Atmosphare verhindern. Dies ist Teil eines strategischen
Ansatzes von der Wiederherstellung zur Regeneration.

Cloudbasierte Plattformen fiir Fahrgemeinschaften wie twogo
bieten Pendlern die Moglichkeit, Fahrten zu teilen, anstatt
getrennt zu fahren. Sharing-Plattformen fiir Kleidung (z. B. My
Wardrobe HQ), Transportmittel (z. B. Liftshare), Werkzeuge und
Haushaltsgegenstande (z. B. Streetbank), Elektronik (z. B. Fat
Llama) oder Wohnraum (z.B. Airbnb) bieten den Kunden die
Moglichkeit, Produkte zu leihen oder zu mieten, anstatt sie zu
besitzen.

Interface stellt Teppichfliesen aus aufgearbeitetem und wieder-
verwertetem Material her. Das Unternehmen hat sein Geschft
auf ein Leasingmodell fiir Bodenbelage umgestellt. Mud Jeans
bietet seinen Kunden an, ihre Denim-Jeans zu leasen und jedes
Paar nach Gebrauch zu recyceln. Unter der Marke Frosch bietet
die Werner & Mertz GmbH Produkte in Bioqualitat, die von der
Rezeptur bis zur Verpackung im Sinne des Kreislaufprinzips
gestaltet werden. Flaschenkorper bestehen komplett aus recy-
celtem Plastik und sind in einem technischen Kreislauf. Die Aus-
wahlvon Roh- und Inhaltsstoffen fiir die Reinigungsprodukte
orientiert sich an biologischen Kreislaufen.

Um die Lebensdauer von Kleidungsstiicken zu verldngern und
den Verbrauch zu senken, bietet Patagonia im Rahmen seines
Worn-Wear-Programms Reparatur-, Austausch- und Recycling-
services an. iFixit bietet Werkzeugkits und Anleitungen zur Repa-
ratur von Produkten wie IT, Haushaltsgegenstanden oder Autos.
H&M hat ein »Take Care«-Programm eingefiihrt, um die Lebens-
dauer seiner Produkte zu verldngern, sowie ein Sammelpro-
gramm fiir das Recycling von Kleidung (geschlossener Kreislauf).
Vitsoe (Ethos) entwirft und bietet Produkte mit der Mission
»Besser leben mit weniger, das langer halt«.

Philips bietet Kunden mit seinem »Circular Edition System« wie-
deraufbereitete Medizintechnik-Produkte in neuwertiger Qualitat
zu durchschnittlich 25% niedrigeren Preisen. Apple bietet zertifi-
zierte »Refurbished«-Produkte mit Garantie. Das Unternehmen
Freitag stellt kultige Gepacktaschen und andere Produkte aus
recycelten Lkw-Planen her. GIAB arbeitet mit Versicherungen zu-
sammen und sammelt beschadigte Produkte, die von Versiche-
rungsnehmern zum Wiederverkauf und zur Wiederverwendung
zurtickgegeben werden. TerraCycle sammelt Abfalle, die nicht
oder nur schwer liber Abfallsammelprogramme recycelt werden
kénnen, und verarbeitet sie zu neuen Produkten. Cyrkl.com ist
eine Plattform, die es ermdglicht, die besten potenziellen Partner
fiirjede Art von Abfall, Material oder Nebenprodukt zu finden
oder Rezyklate zu recyceln, um die griine Beschaffung durch die
Beschaffung von Sekunddrmaterialien zu fordern.
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Abb.4 Vereinfachte Darstellung eines »Social Freemium«-Geschaftsmodellmusters (Aravind)

Innovationsprozess mit Methoden oder Fragenkatalogen zu
unterstiitzen, die dezidiert fiir die Gestaltung nachhaltiger bzw.
»enkeltauglicher« Geschaftsmodelle entwickelt wurden.

Perspektiven

Bei der Gestaltung von zukunftsfahigen Geschaftsmodellen
sind nicht nur die langfristigen 6kologischen und sozialen Aus-
wirkungen eines Unternehmens auf die Umwelt zu beriicksich-
tigen, sondern auch die teils disruptiven Auswirkungen von
Umfeldentwicklungen auf das Unternehmen. Erstens wird heu-
te erwartet, dass Wirtschaftsaktivitdten eine nachhaltige Ent-
wicklung auf der Ebene der gesellschaftlichen und natiirlichen
Systeme unterstiitzen, wie dies mit nachhaltigen Geschaftsmo-
dellen angestrebt wird. Zweitens miissen diese Geschaftsmo-
delle aber auch so konzipiert sein, dass das Unternehmen

Unternehmerische Sustilienz®

Sustilienz ist eine Wortschopfung aus den Begriffen
»Sustainability« und »Resilienz«. Dabei werden beide Pers-
pektiven - Nachhaltigkeit und Resilienz - bei der Gestaltung
von Geschaftsmodellen betrachtet. Hierflir konnen unter-
schiedliche strategische Ansatze genutzt werden.

Der Begriff »Sustilienz« ist als eingetragene Wortmarke
geschiitzt.
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selbst wettbewerbsfahig bleibt. Dies erfordert die Fahigkeit,
sich nach groReren wirtschaftlichen, 6kologischen oder sozia-
len externen Schocks bzw. Disruptionen wieder zu erholen. Bei-
de Aspekte kommen im strategischen Leitgedanken der unter-
nehmerischen Sustilienz zum Ausdruck, der als weiteres Ge-

staltungsprinzip fiir ein Geschaftsmodell herangezogen wer-
den kann.'®
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«Soziale» Geschaftsmodell-Muster
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und -Einzelhandel

Social Freemium

Kaufen und Gutes
tun (Giving)

Inklusive Beschaf-
fung und Shared
Value

Gewahrleistet Zugang zu Finanzdienstleistungen
fiir die groRte, aber drmste soziookonomische
Gruppe der Bevdlkerung, die »Bottom of the
Pyramid (BOP)«. Ziel ist es, diesen Menschen bei
der Erfuillung ihrer Bedirfnisse zu helfen. Selbst-
standige oder Unternehmer mit geringem Ein-
kommen werden durch die Bereitstellung von
Technologien, Fertigkeiten und finanziellen Mit-
teln befahigt, einen Ausweg aus der Armutsfalle
zu finden.

Bietet das gleiche Angebot zu unterschiedlichen
Preisen fiir verschiedene Zielgruppen, um be-
durftigen Menschen, die es sich nicht leisten
konnen, Zugang zu grundlegenden und manch-
mal dringend benoétigten Produkten und Dienst-
leistungen zu verschaffen. Dies beinhaltet auch
die Gestaltung oder Anpassung von Produkten
als preisglinstige Losungen.

Angebot von Produkten und Dienstleistungen in
einkommensschwachen und wenig entwickelten
Regionen durch lokal entwickelte und ange-
passte Modelle fiir alle Arten von Waren.

Uberwindung von Marktbarrieren fiir 6kologisch
oder sozial ansprechende Angebote, z. B. die
geringe Kaufkraft der Zielgruppe, durch die kos-
tenlose Bereitstellung einer Basisdienstleistung
oder eines Produkts. Fiir bestimmte Kunden-
gruppen oder Zusatzleistungen wird eine Gebiihr
erhoben.

Soziale Auswirkungen werden explizit mit

dem Verkauf verkniipft, indem ein Gewinnanteil
gespendet wird, um dhnliche Produkte fiir
Bediirftige bereitzustellen. Die Unternehmen
verlangen einen Aufschlag oder nehmen gerin-
gere Gewinne in Kauf, erwarten aber aufgrund
des sozialen Anliegens hohere Umsatze.

Schaffung von wirtschaftlichem und gesell-
schaftlichem Wert durch eine langfristige
Entwicklung lokaler Gemeinschaften und Liefe-
ranten in armen Landern, um deren Lebens-
standard und gleichzeitig die Qualitat der ge-
lieferten Produkte zu verbessern. Einkommens-
schwache oder weniger qualifizierte Lieferanten
werden in die Lieferketten grofRer gewinnorien-
tierter Unternehmen integriert.

Abb.5 Beispiele flir sozial orientierte Geschaftsmodellmuster (Auswahl)
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Die Grameen Bank bietet sehr armen Menschen ohne Zugang
zu herkdmmlichen Bankprodukten Mikrofinanzierungen fiir
Projekte an, die ihr langfristiges Einkommen sichern sollen.
Grameen America arbeitet mit Finanzinstituten zusammen, um
regresslose Kredite an Frauen in Armut zu vergeben. Diese be-
kommen nicht nur als Unternehmerinnen Zugang zu Kapital fiir
die Geschaftsentwicklung, sondern kdnnen auch eine Kredit-
wiirdigkeit und wochentliche Ersparnisse aufbauen. Die Water-
Credit Initiative erm&glicht den Zugang zu sauberem Wasser und
sanitdren Einrichtungen auf der Grundlage eines Mikrofinanzie-
rungsmodells, das einkommensschwachen Gruppen in Entwick-
lungslandern erschwingliche Kredite gewahrt. Das Geld wird fiir
den Anschluss an Wasserversorgungsnetze und die Installation
von Sanitdranlagen zu Hause verwendet.

Novartis hat einen neuen Markt geschaffen, indem sie armen
landlichen Gemeinden Bildung und Zugang zur Gesundheits-
versorgung bietet. Novo Nordisk verfolgt einen differenzierten
Preisansatz und verkauft Insulin in Entwicklungslandern zu
Preisen, die unter den Durchschnittspreisen in Industrielandern
liegen. General Electric hat Innovationen fiir Gesundheits-
produkte geschaffen, z. B. preisglinstige tragbare Ultraschall-
gerate, die speziell fiir die Bedirfnisse in landlichen Gebieten
der Entwicklungslander entwickelt wurden.

Mit dem Ziel, die Untererndhrung von Kindern in Bangladesch zu
bekampfen, bietet Grameen Danone Foods sein Hauptprodukt
namens Shokti+ tiber ein System lokaler Milchbauern und Pro-
duzenten in Verbindung mit Kleinstunternehmerinnen an, die
das Produkt von Tiir zu Tiir verteilen.

Das Aravind Eye Care System ist ein Netzwerk von Kranken-
hdusern in Indien, das Menschen in ldndlichen Gebieten mit ge-
ringem Einkommen, die nicht in der Lage sind, flir augenarztliche
Leistungen zu bezahlen, betreut. Sie bieten kostenlose Premium-
Behandlungen fiir diese Menschen an, die von Patienten mit
héherem Einkommen quersubventioniert werden.

Zoom oder Skype bieten Privatkunden kostenlose Basis-
versionen ihrer Cloud-Meeting- und Anrufdienste an. Erweiterte
oder geschaftliche Versionen sind kostenpflichtig.

Mit jedem Paar Schuhe, das bei TOMS gekauft wird, spendet das
Unternehmen ein weiteres Paar an bediirftige Menschen. Warby
Parker spendet fiir jede gekaufte Brille eine Brille an Bediirftige
im Rahmen seines »Buy a Pair, Give a Pair«-Programms und un-
terstiitzt die Ausbildung von Personen, die grundlegende Augen-
untersuchungen durchfiihren. TheNakedHippie ist eine T-Shirt-
Firma, die 100% ihres Gewinns in Mikrokredite investiert, um
Menschen in Afrika, Asien und Stidamerika zu helfen, und die
nur dann einen Gewinn erzielt, wenn die Kredite zurilickgezahlt
werden.

Im Rahmen seines Plans fiir nachhaltiges Leben hat Unilever
die Lieferkette seiner Marke Lipton durch Schulungen und In-
vestitionen flir Kleinbauern in Entwicklungsléandern auf nach-
haltige Praktiken umgestellt. Walmart und Nestlé schaffen in
Teilen ihres Geschafts gemeinsame Werte, indem sie die sozialen
Bedingungen in landlichen Gebieten verbessern, in denen die
Zutaten fiir ihre Produkte angebaut werden. Woolworths Siid-
afrika bezieht seine Produkte direkt von lokalen Bauern, um
unabhéngiger von globalen Lieferketten zu sein, was sowohl die
lokale Landwirtschaft als auch die Wirtschaft starkt.
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