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Regenerative Strategien
Positive Beiträge für Umwelt und Menschen  
als strategische Ambition

Thomas Wunder

Mit regenerativen Strategien verfolgen Unternehmen Lösungsbeiträge für die großen und dringenden 
Probleme unserer Zeit. Sie gestalten ihre Wirtschaftsaktivitäten so, dass sie die natürliche Umwelt 
 unbeschadet lassen oder diese wiederherstellen und zum Wohlergehen der Menschen beitragen. Über-
treffen die positiven Wertbeiträge für Natur und Gesellschaft die negativen ökologischen und sozialen 
Auswirkungen der eigenen Geschäftstätigkeit, dann wird das Unternehmen »netto positiv«.

Hintergrund

Die Einhaltung ökologischer Belastungsgrenzen sowie die Si-
cherstellung sozialer Grundlagen sind heute als wichtige Ziele 
für eine nachhaltige Entwicklung anerkannt. Dennoch sind die 
lebenserhaltenden Ökosysteme unseres Planeten gefährdet 
und die weltweiten sozialen Missstände gravierend. Als eine Ur-
sache dieser Probleme spielen Wirtschaftsaktivitäten und de-
ren negative Auswirkungen (Impacts) eine zentrale Rolle. Viele 
Unternehmen arbeiten bereits mit Nachdruck daran, ihren öko-
logischen Fußabdruck sowie soziale Missstände entlang ihrer 
Wertschöpfungskette zu verbessern. Dies gilt heute als Voraus-
setzung, um in Zukunft noch wettbewerbsfähig zu sein. Zudem 
verschärfen diverse Regulierungen derzeit die Anforderungen 
an Unternehmen zur Offenlegung ihrer ökologischen und sozi-
alen Auswirkungen.1 Doch angesichts der aktuellen globalen 
Problemlage reicht es nicht aus, allein nur Transparenz zu 
schaffen und den Schaden zu reduzieren. Denn »weniger 
schlecht« ist noch nicht »gut«.

Verfahren

Mit dem Ansatz der regenerativen Strategien nutzen Unterneh-
men ihre Innovationskraft und ihre Managementkompeten-
zen, um nicht nur den negativen »Fußabdruck« ihrer Wirt-
schaftsaktivitäten zu reduzieren und damit weniger schädlich 
für Natur und Mitmenschen zu sein, sondern zusätzlich wirksa-
me Lösungsbeiträge für Umwelt und Gesellschaft im Sinne ei-
nes positiven »Handabdrucks« zu liefern (vgl. Abb. 1).Damit 
gehen sie über die klassische Nachhaltigkeitsambition der 
Schadensreduktion bzw. -vermeidung hinaus (netto negativ 
bzw. netto null) und werden bestenfalls vom Verursacher öko-
logischer oder sozialer Probleme zum Teil der Lösung (netto 
positiv).2

Sozioökologisches Systemdenken als Ausgangs-
punkt
Der Ausgangspunkt regenerativer Strategien ist ein fundiertes 
Verständnis der ökologischen und sozialen Systeme, in die das 
Unternehmen lokal, regional und multinational eingebettet ist 
und zu deren Regeneration es beitragen möchte. Dies ist in Ab-
bildung 1 durch einen Trichter dargestellt.3 Die obere Linie zeigt 
die sich durch anthropogene Eingriffe verschlechternde Ent-
wicklung ökologischer Systeme wie den Klimawandel oder den 
Verlust an Biodiversität auf globaler Ebene. Gemessen werden 
diese beispielsweise mithilfe der ökologischen Belastbarkeits-
grenzen (Earth System Boundaries), von denen bereits einige 
bedrohlich überschritten sind.4 Die untere Linie zeigt die Ent-
wicklung sozialer Systeme wie Armut, Hunger oder Gesundheit. 

zfo-Toolkit

ökologischer Fußabdruck Der ökologische Fußabdruck 
(Ecological Footprint) steht bildhaft für unseren Ressour-
cenverbrauch. Er gibt an, wie viel Biokapazität gemessen in 
Hektar verfügbar sein muss, um die Ressourcen für eine 
Nation, eine Region, eine Stadt, einen Haushalt, ein Unter-
nehmen oder eine Person bereitzustellen und ihre Abfälle 
aufzunehmen. Damit fungiert der ökologische Fußabdruck 
als ein Indikator der Nachhaltigkeit – oder Nichtnachhaltig-
keit im Falle ökologischer Defizite.

Earth System Boundaries (Erdsystemgrenzen) Die Earth 
Commission hat sichere und gerechte Grenzen für die 
Bereiche Klima, biologische Vielfalt, Eingriffe in Wasser-
systeme und verschiedene Arten der Luft-, Boden- und 
Wasserverschmutzung berechnet. Die meisten dieser Gren-
zen wurden bereits überschritten. Zum ersten Mal werden 
dabei Sicherheit und Gerechtigkeit für die Menschheit auf 
der Erde entlang der gleichen Messgrößen beziffert und 
bewertet, die auch für die Bemessung des Erhalts der 
Lebensgrundlagen und der Stabilität der Erde herange-
zogen werden.

Toolkit
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Diese kommen beispielsweise in den sozialen Kriterien der Zie-
le für nachhaltige Entwicklung der Vereinten Nationen (UN Sus-
tainable Development Goals) zum Ausdruck.5

Die Verengung des Trichters links zeigt die Verschlimmerung 
der ökologischen und sozialen Probleme auf der Makroebene. 
Diesem wirken Unternehmen im Rahmen ihres Nachhaltig-
keitsmanagements typischerweise lokal oder regional mit 
(marginalen) Maßnahmen auf der Mikroebene entgegen. Sie 
messen ihren ökologischen Fußabdruck bzw. ihre negativen 
Auswirkungen (Externalitäten) und halten diese möglichst 
klein, indem sie beispielsweise Emissionen reduzieren, den 
Wasserverbrauch vermindern, Abfall reduzieren oder Men-
schenrechtsverletzungen und soziale Missstände entlang ihrer 
Lieferkette eindämmen. Es dominieren Effizienzverbesserun-
gen, ohne immer auch die Frage nach der Output-Qualität und 
den damit verbundenen Produkten, Geschäftsmodellen und 
Konsumstrukturen zu stellen.6

Dies verbessert zwar die unternehmerische Nachhaltig-
keits- oder ESG-Leistung, ändert aber nicht den Kurs einer sys-
tematischen Zerstörung der sozioökologischen Systeme, in de-
nen auch das Unternehmen eingebettet ist. Effizienzverbesse-
rungen machen das bestehende Wirtschaftssystem, welches 
viele der heutigen Nachhaltigkeitsprobleme erst verursacht 
hat, lediglich ein bisschen langsamer zerstörerisch. Dies wird in 
der Abbildung 1 links durch die Veränderung des Gefälles der 
ökologischen und sozialen Linien symbolisiert. Das Unterneh-
men ist mit seinen Geschäftsaktivitäten trotz Verbesserungen 
von ESG-Kriterien immer noch »netto negativ«. Im mittleren 
Teil der Grafik bleiben die natürliche Umwelt und die Menschen 

unbeschadet, da die negativen Auswirkungen von Wirtschafts-
aktivitäten bestimmte Grenzen einhalten (netto null) oder der 
Schaden wird kompensiert (zwar negativ, aber kompensiert). 
Im rechten Teil der Grafik verbessert das Unternehmen durch 
die intelligente Verknüpfung von wirtschaftlicher mit sozialer 
und ökologischer Wertschöpfung die sozioökologischen Syste-
me, indem es im Sinne der Nachhaltigkeit mehr Gutes tut, als 
Schaden verursacht (netto positiv). 

Drei Arten von regenerativen Strategien
Im Folgenden werden drei Arten von regenerativen Strategien 
dargestellt, die sich jeweils in ihrem Ausmaß an Regeneration 
sowie der angestrebten Wirkung unterscheiden (vgl. Abb. 2). Bei 
allen drei Strategien stellt die Gesundheit der ökologischen Sys-
teme (Planetary Health) sowie das Gemeinwohl auf lokaler, regi-
onaler oder multinationaler Ebene den Ausgangspunkt der stra-
tegischen Überlegungen dar. Dies steht im Gegensatz zu einer 
Sichtweise, in der die kurzfristige Maximierung des Unterneh-
menswertes im Mittelpunkt steht und hierfür die natürliche Um-
welt und Menschen im Rahmen der gesetzlichen Bestimmungen 
und unter Beachtung erfolgsrelevanter Anforderungen von pri-
mären Interessengruppen so stark wie möglich (aus-)genutzt 
werden. Denn hier werden negative Auswirkungen bzw. Externa-
litäten nur dann betrachtet, wenn sie als Treiber für den Unter-
nehmenswert relevant sind.7

Wiederherstellen Mit dem Ansatz des Wiederherstellens möch-
ten Unternehmen primär die Nutzung der für ihre Wirtschafts-
aktivitäten erforderlichen Ressourcen auch für die Zukunft si-
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Abb. 1 Unternehmerische Nachhaltigkeitsambitionen in sozioökologischen Systemen
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cherstellen und langfristig maximale Erträge damit erwirtschaf-
ten. Negative externe Auswirkungen werden als Teil der Ge-
schäftslogik erfasst und akzeptiert. Der verursachte ökologi-
sche oder soziale Schaden wird im Nachhinein freiwillig repa-
riert bzw. kompensiert (negativ kompensiert). Ein Beispiel ist 
die Renaturierung im Tagebau durch Bergbaubetriebe. Die na-
türliche Umwelt wird hier als wirtschaftlich wertvoller Ressour-
cenpool betrachtet, den man besitzt, nutzt und möglichst lange 
davon profitiert. Das Unternehmen optimiert seine wirtschaft-
liche Leistung und Geschäftsaktivitäten unter der Bedingung, 
dass sich sozioökologische Systeme nach ihrer Nutzung wieder 
regenerieren können. Weitere Beispiele hierfür liefern Schoko-
ladenhersteller wie Mars oder Nestlé, die durch die Unterstüt-
zung von Agroforstwirtschaft zur Wiederherstellung abgeholz-
ter Wälder beitragen. Entwaldung ist eine negative Auswirkung 
des Kakaoanbaus.

Bewahren Beim Ansatz des Bewahrens gestalten Unterneh-
men ihre Wirtschaftsaktivitäten so, dass negative Auswirkun-
gen möglichst gar nicht erst entstehen und damit die sozioöko-

logischen Systeme im Rahmen ihrer Kapazitäten unbeschadet 
bleiben (netto null). Sie akzeptieren ihre wechselseitige Ab-
hängigkeit von der Umwelt und Gesellschaft und managen ih-
re Geschäfte im Einklang mit den natürlichen und sozialen Sys-
tembedingungen bzw. Schwellenwerten (z. B. Ökotourismus 
mit Besuchsbegrenzung). Verändert sich das sozioökologische 
Umfeld, dann werden die Geschäftspraktiken angepasst, um 
weiterhin Schaden zu vermeiden. Orientierung hierfür liefern 
beispielsweise die »Science Based Targets Initiative« zum Kli-
mawandel, die »Biodiversity Strategy for 2030« der EU, die 
»OECD Guidelines for Multinational Enterprises« mit Kriteri-
en für verantwortliche Unternehmensführung inklusive Men-
schenrechte sowie die ESG-Handlungsfelder der neuen Corpo-
rate-Sustainability-Reporting-Directive-Offenlegungspflich-
ten8 der EU und die Lieferkettengesetze auf nationaler (Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetz) und EU-Ebene (Corporate Sus-
tainability Due Diligence Directive).

Verbessern Der Ansatz des Verbesserns ist die ambitionierteste 
Form der regenerativen Strategien und strebt eine insgesamt 
»netto positive« Auswirkung der Wirtschaftstätigkeiten bezo-
gen auf Umwelt und Gesellschaft an. Unternehmen gestalten 
ihre Geschäftsaktivitäten und die Zusammenarbeit mit ihren 
Interessengruppen so, dass sie damit den Zustand der sozio-
ökologischen Systeme verbessern. Ein Beispiel sind Program-
me für den Übergang von einer konventionellen zu einer rege-
nerativen Landwirtschaft mit bodenverbessernden Praktiken, 
wie sie beispielsweise von Firmen wie Danone gestartet wur-
den. Im Vordergrund steht nicht die instrumentelle Schaffung 
von Rahmenbedingungen für ein erfolgreiches eigenes Ge-
schäftsmodell, sondern die Resilienz der lebenserhaltenden 
ökologischen und sozialen Systeme als angestrebter Wert an 
sich. Eine solche Sichtweise kommt heute bei einer Reihe von 
bekannten Nachhaltigkeitspionieren wie Interface, Toms, Eco-
sia oder Burt’s Bees zum Ausdruck. Patagonia, der US-amerika-
nische Hersteller von Outdoorbekleidung und -ausrüstung, be-
schreibt beispielsweise als Unternehmenszweck (Purpose): 
»We’re in business to save our home planet«. 
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Abb. 2 Regenerative Strategieansätze und ihre Wirkung auf sozio ökologische Systeme

Planetary Health Keine gesunden Menschen ohne eine 
gesunde Erde – auf dieser ebenso simplen wie wichtigen 
Erkenntnis basiert das Konzept der »planetaren Gesund-
heit« (Planetary Health). Es entstand erst vor wenigen Jah-
ren und beschäftigt sich mit den Beziehungen zwischen der 
menschlichen Gesundheit auf der einen sowie den politi-
schen, ökonomischen, sozialen und ökologischen Systemen 
unseres Planeten auf der anderen Seite.

Externalitäten (external costs) Wenn Unternehmen in ihrem 
wirtschaftlichen Handeln Kosten für andere verursachen, 
für die sie selbst jedoch nicht aufkommen müssen, spricht 
man von externen Effekten oder externen Kosten (Externali-
täten). Der häufigste Fall dieser Effekte sind Folgen für die 
Umwelt, wenn wirtschaftliche Akteure etwa CO2 ausstoßen 
oder Wasser aus Flüssen verbrauchen, den Verbrauch dieser 
Ressourcen bzw. die Behebung der Umweltverschmutzung 
jedoch nicht bezahlen müssen.
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Vor- und Nachteile

Nachhaltigkeit wird häufig als ein von außen an das Unterneh-
men herangetragenes und kostspieliges Thema wahrgenom-
men, das den strategischen Handlungsspielraum einengt und 
als Risiko gemanagt werden muss. Mit regenerativen Strategien 
wird das Thema positiv belegt und als strategische Chance 
wahrgenommen, welche den unternehmerischen Handlungs-
spielraum erweitert. Statt Schuldgefühle aufgrund des negati-
ven ökologischen Fußabdrucks und einer damit verbundenen 
Vermeidungs-, Verminderungs-, Wiederverwendungs- und Ver-
zichtkultur wird die Lösung sozioökologischer Probleme zum 
Innovationstreiber und unternehmerischen Handlungsfeld. 
Bildlich gesprochen folgen regenerative Strategien einer Ambi-
tion von Upcycling statt Re- oder Downcyling, Resilienz statt 
Effizienz und einer Sicht des Miteinanders mit der Natur und 
den Menschen (Gemeinwohl) statt diese als etwas zu sehen, 
was man kontrolliert und (aus-)nutzt.9

Andererseits können Begriffe wie »regenerativ« und »net-
to positiv« für Praktiker auch abschreckend sein und als ideo-
logischer Weltverbesserungseifer interpretiert werden, der 
für ein gewünschtes Menschen- und Lebensbild steht. So ist 
der Ansatz zwar anschlussfähig an Sektoren, die stark von 
natürlichen Ressourcen und Ökosystemdienstleistungen ab-
hängen, wie Stadtentwicklung und Infrastruktur oder Agrar-
wirtschaft und Ernährung. Anwendungsbeispiele und Er-
kenntnisse zur wirtschaftlichen Tragfähigkeit regenerativer 

Geschäftsmodelle in anderen Branchen gibt es heute im Ge-
gensatz zu nachhaltigen Geschäftsmodellen10 oder der Kreis-
laufwirtschaft dagegen erst wenige.11

Perspektiven

Etablierte Unternehmen müssen bei ihrer Nachhaltigkeits-
transformation dort anfangen, wo sie heute stehen, ohne stän-
dig zwischen Regen und Traufe wählen zu müssen. Der Ansatz 
eines regenerativen Geschäfts ist ambitioniert. Er birgt gerade 
am Beginn einer Transformation ein Exponiertheitsrisiko und 
kann zum Vorwurf des Greenwashing bzw. Impact-Washing füh-
ren. Denn es gibt heute noch keine standardisierte Methode für 
die Wirkungsmessung und -bewertung, mit der schillernde Aus-
sagen wie »netto positiv» auch objektiv und vergleichbar nach-
gewiesen werden können.12 Andererseits kann man unterneh-
merische Verantwortung und nachhaltige Entwicklung nicht 
auf nachfolgende Generationen abschieben, nur weil noch kei-
ne geeigneten Messinstrumente vorhanden sind.

Greenwashing bezeichnet PR-Maßnahmen, die Umwelt-
freundlichkeit und Unternehmensverantwortung nur sug-
gerieren.

© 2023 SustainUp GmbH. All rights reserved. Reprinted with permission.
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Abb. 3 Sichtweisen zur Verknüpfung von Geschäftsstrategien und sozioökologischer Nachhaltigkeit

Nur für den eigenen Gebrauch - Keine Weitergabe & Veröffentlichung 
© Schäffer-Poeschel Verlag für Wirtschaft · Steuern · Recht GmbH



295 zfo 05/2023

ZFO-TOOLKIT ORGANISATION UND STRATEGIE

Wie so oft ist es eine Frage des strategischen bzw. unter-
nehmerischen »Mindsets« und Willens. Und hier zeigt sich in 
den letzten Jahrzehnten ein Umdenken von der reinen Share-
holder-Value-Orientierung oder dem Engagement für ökolo-
gische und soziale Belange, »wenn es sich zeitnah wirtschaft-
lich lohnt« (Win-win-Denken), hin zum langfristig orientierten 
Modell der »Enkeltauglichkeit« und des Wirtschaftens im Ein-
klang mit Natur und Gesellschaft (vgl. Abb. 3).13 Gerade hierfür 
liefern regenerative Strategien einen wertvollen Denkansatz, 
der die klassischen Nachhaltigkeitsprinzipien der Effizienz, 
Konsistenz (Effektivität) und Suffizienz um das Prinzip der Re-
silienz erweitert. Im Mittelpunkt steht die Gestaltung von Ge-
schäftsmodellen für mehr Nachhaltigkeit, die sowohl selbst 
widerstandsfähig gegenüber sozio-ökologischen Disruptio-
nen sind, als auch die Verbesserung der Resilienz von Ökosys-
temen, Stakeholdern und der Gesellschaft als ein zentrales 
Element im Werteversprechen beinhalten.14 Eine sprachliche 
Neuprägung ist in diesem Zusammenhang der Begriff Sustili-
enz®, der sich aus den Begriffen Nachhaltigkeit und Resilienz 
zusammensetzt.15

Anmerkungen zu den Begriffskästen
Earth System Boundaries – Potsdam Institut für Klimafolgenforschung 
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