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Vorwort

Es ist schon ,Halbzeit* auf dem Weg zur Erreichung der 17 globalen Ziele fir eine
nachhaltige Entwicklung zum Schutz unseres Planeten und zur Férderung nach-
haltigen Friedens und Wohlstands, die von den Vereinten Nationen im September
2015 in der Agenda 2030 einstimmig beschlossen wurden. Zu diesen Sustainable
Development Goals (SDGs) gehdéren u.a.: Keine Armut, kein Hunger, Geschlechter-
gerechtigkeit, nachhaltige/r Konsum und Produktion und MaBnahmen zum Klima-
schutz.

Die SDGs richten sich an alle, Regierungen wie Unternehmen, NGOs und Privatper-
sonen, insbesondere in Industrienationen. Seitdem arbeiten viele Lander daran, diese
gemeinsame Vision in nationale Plane zu Uberfihren. Deutschland formulierte 2017
eine Nachhaltigkeitsstrategie zur Konkretisierung der SDGs. Die Umsetzung
dieser Strategie verlauft aber bislang nur verhalten. Dies kann man etwa am
Beispiel des Klimaschutzes, beim immer noch vorhandenen Gender Pay Gap, der
geringen Zahl Cradle-to-Cradle produzierter Produkte oder dem schleppenden Aus-
bau von E-Mobilitét oder erneuerbarer Energien sehen. Auch die aktuellen Probleme,
mit denen sich die Weltbevélkerung konfrontiert sieht, bspw. der Ukrainekrieg, die
gestiegene Inflation oder das Zerfallen globaler Lieferketten, erschweren das Errei-
chen der wichtigen Friedens- und Wohlstandsziele.

Auch die Marketingcommunity ist aufgerufen, ihren Beitrag zur Umsetzung der
Agenda 2030 zu leisten. In diesem Heft werden exemplarisch einige lobenswerte
Initiativen vorgestellt. So wird die Marke Weleda présentiert, die die SDGs als Ord-
nungsrahmen der Markenpositionierung im Rahmen eines 2018 beschlossenen
weltweiten Nachhaltigkeitsprogramms verwendet. Die Autorinnen Steinbif3 und Fréh-
lich beschéaftigen sich mit der Verpackungsgestaltung auf Basis des SHIFT-
Modells nachhaltigen Konsumentenverhaltens. Auch auf die Einsatzpotenziale
kiinstlicher Intelligenz am Beispiel des SDG 12 wird in einem weiteren Beitrag hin-
gewiesen. Zwei weitere Beitrage zeigen Initiativen fir mehr Nachhaltigkeit in Marke-
ting und im Konsum.

Die Herausgeberinnen bedanken sich bei den Autorinnen und Autoren dieser Aus-
gabe, den Mitgliedern des Beirats, die den Review der Beitrdge verantworten und allen
anderen Personen, die an der Entstehung dieser Zeitschrift beteiligt sind.

Berlin im August 2022

Andrea Bookhagen Andrea Rumler
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Relevanz der SDGs fir die Umsetzung einer
auf Nachhaltigkeit basierenden Markenpo-
sitionierung — das Beispiel der Weleda AG

Philip Maloney, Christian Feddersen, Tobias Jakob

Nachhaltigkeit wird fur die Kaufentscheidungen von Nachfragern zunehmend wichti-
ger. Parallel dazu stellen Unternehmen die eigenen Beitrdge zur Nachhaltigkeit star-
ker in den Vordergrund. Fir manche Unternehmen bildet die Nachhaltigkeit dabei den
Kern der Markenpositionierung. Bei diesen Unternehmen ist es besonders entschei-
dend, dass die Marke sich authentisch, also nachhaltig, verhalt. Markenauthentizitat
wird erreicht, wenn die Positionierung glaubwirdig aus der Markenidentitat abgeleitet
ist und die Marke konsistent gegeniber internen und externen Anspruchsgruppen auf-
tritt. Dieser Beitrag betrachtet am Beispiel der Marke Weleda die Relevanz der SDGs
der Vereinten Nationen als OrientierungsgréBen fir die authentische Umsetzung einer
nachhaltigen Markenpositionierung im Markenverhalten.

Sustainability is becoming increasingly important for consumers' purchasing decisions.
Companies also place greater emphasis on their own contributions to sustainability.
For some companies, sustainability is at the core of brand positioning. For these com-
panies, it is particularly crucial that the brand behaves authentically, i.e. sustainably.
Brand authenticity will be achieved when the positioning is credibly derived from the
brand identity and the brand presents itself consistently to internal and external stake-
holders. Using the example of the Weleda brand, this article shows the relevance of
the United Nations SDGs as a reference point for an authentic implementation of a
brand positioning with a focus on sustainability along the brand behavior.

Professor Dr. Philip Maloney ist seit 2014 Professor fir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Mar-
keting an der Hochschule Bremen. Nach dem Studium und einer anschlieBenden Promotion war er
zunachst bei einem Hersteller aus dem Luxussegment der Mdbelbranche als Business Development
Manager tatig. AnschlieBend wechselte er als Projektleiter in eine auf Wachstumsstrategien speziali-
sierte Unternehmensberatung.

Professor Dr. Christian Feddersen arbeitete 10 Jahre lang als Flihrungskraft in verschiedenen multi-
nationalen Unternehmen der Konsumguterindustrie und bekleidete verschiedene Positionen in der in-
ternationalen Marktforschung, Marketing und Vertrieb. Seit 2020 ist er Professor flr Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre, insbesondere Marketing und Marktforschung an der Hochschule Bremen.

Tobias Jakob ist Head of Global Relations bei der Weleda AG. Nach einem Masterstudium an der
Universitat Stuttgart war er zunachst bei der Arthen Kommunikation GmbH im Bereich Public Relations
tatig. Seit mittlerweile 14 Jahren bekleidet er verschiedene Fuhrungspositionen bei der Weleda AG.
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1. Nachhaltigkeit als echtes Anliegen oder emp-
fundene Verpflichtung

Der Klimaschutz und damit die 6kologische Dimension von Nachhaltigkeit ist flr einen
immer gréBBer werdenden Anteil der Bevolkerung ein wichtiges Anliegen. Mehr und
mehr drickt sich das auch in einem 6kologisch orientierten Verhalten der Nachfrager
aus. Dies lasst sich u.a. an einem Anstieg der Marktanteile ,griner” Produkte in den
letzten Jahren erkennen (vgl. Steinemann et al. 2017). Vor allem bei jingeren Ziel-
gruppen scheint das Bewusstsein flir die Notwendigkeit des Klimaschutzes gewach-
sen zu sein. Nicht zuletzt wird dies auch auf den Einfluss von sozialen Netzwerken
zurlickgefuhrt (vgl. Jain et al. 2020 sowie Bedard; Tolmie 2018).

Auch viele Unternehmen haben fUr sich ambitionierte Ziele formuliert, welchen Beitrag
sie zum Schutz des Klimas leisten wollen. Die von Unternehmen formulierten Beitrage
sind bezlglich ihrer Konkretisierung allerdings stark abweichend. W&hrend manche
Unternehmen lediglich vage ,Absichtserklarungen® formulieren, geben andere Unter-
nehmen konkrete und auch fir externe Anspruchsgruppen nachvollziehbare Zielgré-
Ben an. Eine zunehmende Relevanz haben in diesem Zusammenhang die Sustainable
Development Goals (SDGs) der Vereinten Nationen, die von einigen Unternehmen
gewissermafen als Orientierungsrahmen genutzt werden. Beispielsweise verweist der
DAX-Konzern Symrise unter der Rubrik ,Nachhaltigkeit® auf seiner Website auf die
SDGs und bemerkt dazu: ,Die von ihnen [Anm. den Vereinten Nationen] definierten 17
globalen Nachhaltigkeitsziele zeichnen den Weg fir eine nachhaltige Entwicklung und
geben den Rahmen vor, was wir als Unternehmen leisten kénnen und mdissen, um
auch zukunftig erfolgreich wirtschaften zu kénnen.” (Symrise 2021).

Die ,Sustainable Development Goals® (SDGs) sind 17 ZielgréBen, die von den Verein-
ten Nationen zur Sicherung einer in 6konomischer, sozialer und 6kologischer Sicht
nachhaltigen Entwicklung formuliert wurden. Durch insgesamt 169 Unterziele sind die
17 ZielgroBen weiter konkretisiert. Insbesondere das ,Goal 12“ zielt dabei mit der For-
derung ,Ensure sustainable consumption and production patterns® direkt auf das Han-
deln von Unternehmen (vgl. United Nations, SDGs).

Betrachtet man die derzeit von vielen Unternehmen ausgelobten Ziele und Beitrage
zum Klimaschutz dann stellt sich die Frage, welche Motive hinter deren Formulierung
stecken. Denkbar ist, dass es sich um ein ,echtes” Anliegen des Unternehmens han-
delt. In diesem Fall kann — auch aus der Perspektive der identitatsbasierten Marken-
fihrung (vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 2) — die Nachhaltigkeit zum Kernbe-
standteil der Markenpositionierung gemacht werden. Haufig erscheint aber eher eine
empfundene ,Verpflichtung“ zum Engagement beim Klimaschutz vorzuliegen. Griinde
fir eine empfundene Verpflichtung kénnten beispielsweise sein:

¢ die wachsende Aufmerksamkeit von Nachfragerinnen und Nachfragern far den Kili-
maschutz und damit die Sicherung der Akzeptanz eigener Angebote,

e die Beflirchtung, dass staatliche Regulierungen ein starkeres Engagement beim Kii-
maschutz ohnehin unumganglich machen,

e der wachsende Druck von Investoren, sich aus risikobehafteten weil nicht klima-
freundlichen Geschaftsfeldern zurlickzuziehen.

PraxisWISSEN Marketing 1/2022 DOI 10.15459/95451.52 S.8
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Sofern eine empfundene Verpflichtung der Ausléser fir ein starkeres Engagement
beim Klimaschutz ist, kdnnte dies zum so genannten ,Greenwashing® fihren. Hierbei
wird versucht, einem Unternehmen gezielt ein verantwortungsbewusstes und klima-
freundliches Image zu verleihen, ohne eine hinreichende Substanz durch entsprechen-
des Verhalten des Unternehmens (vgl. D’heur, 2015, S. 343).

In diesem Beitrag wird die Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie der Weleda AG im
Sinne einer Best-Practice betrachtet. Dabei wird vor allem die Rolle der SDGs im Rah-
men der Nachhaltigkeitsstrategie von Weleda beleuchtet. Die Weleda AG ist ein global
ausgerichteter Konzern mit weltweiten Niederlassungen. Der Fokus liegt auf Naturkos-
metik- und Pharmaprodukten. Das Unternehmen wurde 1921 unter dem Namen ,In-
ternationale Laboratorien und Klinisch-Therapeutisches Institut Arlesheim A.G.“ ge-
grundet. Die Marke Weleda ist ganz wesentlich durch die Philosophie ihres Grinders
Rudolf Steiner gepragt, der als geistiger Vater der Anthroposophie gilt. Vertreter der
anthroposophischen Philosophie betrachten die Welt in einer ganzheitlichen und Gber
das Physische hinausgehenden Weise. Im Mittelpunkt steht dabei ein Menschenbild,
das Korper, Seele und Geist umfasst. Eine bewertende Einordnung des Vorgehens
von Weleda erfolgt im Kontext der identitatsbasierten Markenfuhrung.

2. Nachhaltigkeit im Kontext von Markenpositio-
nierung aus der Perspektive der identitatsba-
sierten Markenfuhrung

Der Ansatz der identitatsbasierten Markenfihrung wurde im deutschsprachigen Raum
insbesondere von Burmann und Meffert gepragt (vgl. dazu Meffert; Burmann 1996 so-
wie insbesondere Burmann et al. 2018). Auf Basis des identitatsbasierten Markenfih-
rungsansatzes kann eine Marke als: ,ein Bindel aus funktionalen und nicht-funktiona-
len Nutzen, deren Ausgestaltung sich aus Sicht der Zielgruppen der Marke nachhaltig
gegenuber konkurrierenden Angeboten differenziert” definiert werden (Burmann et al.
2018, S. 13).

Die Markenidentitat beschreibt das Selbstbild der Marke, sie umfasst die charakteris-
tischen Merkmale der Marke aus der Perspektive interner Anspruchsgruppen. Bur-
mann et al. definieren sie als ,diejenigen raum-zeitlich gleichartigen Merkmale der
Marke, die aus Sicht der internen Zielgruppen in nachhaltiger Weise den Charakter
der Marke pragen“ (vgl. Burmann et al. 2003, S. 16). Die Markenidentitat kann von den
internen Anspruchsgruppen direkt beeinflusst werden (Managementperspektive). Das
Markenimage, also das Fremdbild der Marke bei externen Zielgruppen, kann dagegen
nicht direkt beeinflusst werden (Wirkungsperspektive). Es formt sich bei den externen
Anspruchsgruppen erst im Zeitablauf und durch die Wahrnehmung einer Marke an
allen ,Brand Touch Points* (vgl. Meffert; Burmann 1996, S. 34).

PraxisWISSEN Marketing 1/2022 DOI 10.15459/95451.52 S.9
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Abb. 1. Struktur der identitatsbasierten Markenfiihrung (Quelle: Burmann et

al. 2018, S. 14)

Die Markenidentitat bildet die Grundlage fur die Auslobung des Markennutzenverspre-
chens gegentber den externen Anspruchsgruppen (vgl. Burmann; Meffert 2005, S.
52). Durch das Markennutzenversprechen soll der zentrale Nutzen der Marke in den
,Kopfen“ der Nachfrager verankert und eine attraktive ,Ziel-Position® im Wahrneh-
mungsraum der Nachfrager besetzt werden (vgl. Burmann et al. 2018, S. 98f). Das
Markennutzenversprechen sollte dabei aus Sicht der Nachfrager verstandlich formu-
liert und relevant in Bezug auf ihre Bedirfnisse sein. Bei einer nachhaltig positionierten
Marke kann der Nutzen fiir die Nachfrager in der Ubereinstimmung personlicher Werte
mit der nachhaltig positionierten Marke liegen. Ebenfalls kann der Nutzen in einer Art
Gewissensentlastung liegen, die beim Konsum von Produkten und Dienstleistungen
nachhaltiger Marken entstehen kann (vgl. Meffert; Rauch 2014, S. 161).

Das Ziel der identitatsbasierten Markenflhrung ist der Aufbau von stabilen und positi-
ven Beziehungen zwischen externen Anspruchsgruppen und der Marke. Vorausset-
zung fur dauerhafte Beziehungen ist das Vertrauen seitens der externen Anspruchs-
gruppen. Fur die Entstehung von Markenvertrauen ist die wahrgenommene Authenti-
zitat einer Marke an allen Kundenkontaktpunkten entscheidend (vgl. Burmann et al.
2018, S. 58 sowie Schallehn 2012). Den Begriff der Authentizitat definiert Schallehn
als das ,Ausmal} identitdtsbezogener Handlungsverursachung“ (Schallehn 2012,
S. 38). Authentizitat kann also als das Ausmal3 verstanden werden, zu dem sich die
Ursachen fur die Handlungen einer Marke (das Markenverhalten) durch die Mar-
kenidentitat ,erklaren® lassen. Burmann et al. sprechen in diesem Zusammenhang von
einem ,Stellhebel zur Differenzierung“ bzw. einem ,Garant fur die ,Echtheit” des Mar-
kennutzenversprechens® (Burmann et al. 2018, S. 58). Die Authentizitat einer Marke
fihrt dann zu einer wahrgenommenen Glaubwirdigkeit auf Seiten externer Anspruchs-
gruppen und als Folge stellt sich Vertrauen ein (vgl. Schallehn 2012, S. 49).

PraxisWISSEN Marketing 1/2022 DOI 10.15459/95451.52 S.10
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Stellt ein Unternehmen den Aspekt der Nachhaltigkeit in das Zentrum des Markennut-
zenversprechens, dann ist es entscheidend, dass die Marke in der Lage ist, das Mar-
kennutzenversprechen dauerhaft glaubwirdig zu vertreten. Aus der Perspektive der
identitatsbasierten Markenflihrung ist die Voraussetzung als erfillt anzunehmen, so-
fern das Markennutzenversprechen stringent aus der Identitat abgeleitet wird. Dann
ergibt sich die konsistente Umsetzung an den Brand Touch Points gewissermafen als
»=automatische Folge“ und ein Verdacht des Greenwashing kommt nicht auf.

Die Bedeutung der Markenauthentizitat wurde in einer aktuellen Studie auch durch das
Streben nach authentischem Verhalten auf Seiten der externen Zielgruppen bestatigt
(vgl. Bartsch et al. 2021, S. 17). Bartsch et al. unterscheiden drei unabhangige Dimen-
sionen des Authentizitatsstrebens von Nachfragern:

e Die Suche nach persoénlicher Authentizitat beschreibt die Suche der Nachfra-
ger nach Markenleistungen, die mit inrem Selbstbild und ihren Motiven Ulberein-
stimmen. Sie ist eindeutig intrinsisch motiviert.

e Die Suche nach wahrer Authentizitat ist eher hedonistischer Natur und be-
schreibt die Suche der Nachfrager nach Einzigartigkeit. Wichtig in diesem Zu-
sammenhang ist, dass die Markenleistungen ,wahr“ und ,echt sind.

e Die Suche nach ikonischer Authentizitat ist extrinsisch motiviert. Sie be-
schreibt die Suche der Nachfrager nach Markenleistungen, die dem gesell-
schaftlichen Standard im Hinblick auf Authentizitat entsprechen.

Der Effekt der Markenauthentizitat auf die Zielgr63en Markenidentifikation (das Aus-
malfd zu dem Nachfrager sich ,eins fihlen“ mit einer Marke) und die Akzeptanz eines
Preispremiums werden von den drei Dimensionen des Authentizitatsstrebens mode-
riert (vgl. Abbildung 2).

Persdnliches Wahres Ikonisches

streben streben

1 [ [ 1
1 [ 1 1
1 [ [ 1
1 Authentizitdts- 1 | Authentizitdts- 1 | Authentizitats- 1
: streben : : : : :

1 1 1

Marken-
identifikation
Marken-
authentizitat v
Preis-
premium

—— Signifikanter Einfluss

----------- * Nicht-Signifikanter Einfluss

Abb. 2 Authentizitatssuche und ihre Auswirkungen (Quelle: Fretschner;
Lidtke, 2021)

PraxisWISSEN Marketing 1/2022 DOI 10.15459/95451.52 S. 11



PraxisWISSEN Marketing AfM

Arbeitsgemeinschaft
fir Marketing

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Nachhaltigkeit aus der Perspektive
der identitatsbasierten Markenfilhrung nur dann eine zentrale Rolle bei der Positionie-
rung von Marken einnehmen sollte, wenn auch dauerhaft ein nachhaltiges Verhalten
sichergestellt ist. In der Konsequenz kann der Aspekt 6kologischer und sozialer Nach-
haltigkeit fir eine Marke nur dann eine relevante Positionierungsdimension darstellen,
wenn er glaubwirdig und authentisch aus der Markenidentitat abgeleitet ist. Entschei-
dend ist, dass ein Versprechen nicht nur ausgelobt, sondern durch das Verhalten der
Marke an allen Kontaktpunkten eingeldst wird. Es reicht demnach nicht, Nachhaltigkeit
in den Werten eines Unternehmens formal zu verankern und nach auBBen zu kommu-
nizieren, die internen Anspruchsgruppen einer Marke missen diese Werte auch kon-
sequent ,leben®. An dieser Stelle setzt die interne Markenfiihrung an (vgl. Abschnitt
4.2).

In Bezug auf die Marke Weleda zeigen die folgenden Ausflhrungen, dass die Nach-
haltigkeit ein authentisches Anliegen ist und insofern die Voraussetzung erfullt ist, um
die Nachhaltigkeit in das Zentrum der Markenpositionierung zu stellen.

3. Nachhaltigkeitsprogramm von Weleda und die
Rolle der SDGs als Ordnungsrahmen

Der Brand Purpose der Marke Weleda lautet , Wir entfalten Gesundheit und Schénheit
im Einklang mit Mensch und Natur”. Der darin formulierte Anspruch beeinflusst das
Miteinander im Unternehmen und die Zusammenarbeit mit externen Anspruchsgrup-
pen. Dazu hat Weleda fiir sich sechs Leitsatze formuliert (vgl. Weleda 2021):

e Ganzheitlichkeit: ,Wir denken, fihlen und handeln ganzheitlich.”

e Verantwortung: ,Wir sind Vorbild und Ubernehmen Verantwortung fir unser Han-
deln.”

e Vertrauen: ,Wir schaffen Vertrauen durch Transparenz und Ehrlichkeit.”

o Wirtschaftlichkeit: ,Wir wirtschaften gesund und effizient, denn wirtschaftlicher Er-
folg macht vieles erst moglich.*

e Offenheit: ,Wir leben den Pioniergeist von Weleda und sind offen fiir Neues.*
e Begeisterung: ,Wir begeistern die Menschen fir die Kraft der Natur.”

Die Marke Weleda ist bestrebt, die hinter den Leitsatzen stehenden Anspriche mit
konkreten MaBBnahmen zu hinterlegen und diese messbar zu machen. Beispielsweise
kommt der Zusammenarbeit mit Partnerunternehmen im Sinne eines verantwortlichen
Handelns und einer vertrauensvollen Zusammenarbeit eine groBe Bedeutung zu. Pas-
send dazu ist die Vollmitgliedschaft von Weleda in der UEBT, der Union for Ethical
Biotrade, die das gesamte Verhalten von Unternehmen beim Einkauf von Rohstoffen
unter dem Label ,SOURCING WITH RESPECT" zertifiziert (vgl. Weleda 2021).

Zu dem Leitsatz ,Ganzheitlichkeit* heil3t es auf der Website von Weleda u.a.: ,Unser
Handeln ist bewusst, und wir berticksichtigen die daraus entstehenden Auswirkungen
auf die Welt.* (Weleda 2021, Unsere-Werte). Mit diesem Anspruch scheint sich We-
leda auf einer Stufe zu befinden, die von Kotler als ,Marketing 3.0 bezeichnet wird. In
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der ersten Stufe, dem Marketing 1.0, bieten Unternehmen eine gute Leistung fur eine
klar umrissene Zielgruppe an. Kotler beschreibt Unternehmen in dieser Stufe als pro-
duktorientiert (,product-driven®). In einer weiteren Entwicklungsstufe, dem Marketing
2.0, sprechen die Unternehmen nicht lediglich den Kopf, sondern dartber hinaus das
.Herz“ der Nachfrager an. Basierend auf umfangreichen Daten tUber das Verhalten und
die Bedurfnisse der Nachfrager kénnen sie eine emotionale Beziehung zu lhnen auf-
bauen. Unternehmen in dieser Entwicklungsstufe sind kundenorientiert (,customer-
centric®). In der dritten Ausbaustufe haben die Unternehmen dann gemaf Kotler eine
umfassende Perspektive. Sie betrachten nicht nur die Austauschbeziehung zwischen
ihrem Unternehmen und den von ihnen angesprochenen Nachfragern, sondern bezie-
hen die Umwelt mit ein und bertcksichtigen die Welt, in der ihre Nachfrager leben
(,human-centric). Unternehmen in dieser als ,Marketing 3.0 bezeichneten Ausbau-
stufe haben das Bestreben, die Welt fiir inre Nachfrager ein wenig zu verbessern (vgl.
Kotler et al. 2010, S. 4). Kotler bezeichnet diese Unternehmen als ,caring“. Weleda
scheint gemal} dieser Einordnung ein Unternehmen auf der Stufe des ,Marketing 3.0°
zu sein.

Konkretisiert und ,gemessen® wird der Anspruch der Ganzheitlichkeit bei Weleda
durch die umfassende Ermittlung des KlimafuBabdrucks. Der ,KlimafuBabdruck® wird
im Geschafts- und Nachhaltigkeitsbericht veréffentlicht. Er ist sehr weit gefasst und
berlcksichtigt auch den Konsum mit den vom Unternehmen ausgezahlten Léhnen und
Gehaltern. Zukinftig méchte Weleda auch die so entstehenden indirekten negativen
Einflisse auf das Klima bei der Messung des FuBabdrucks beriicksichtigen und per-
spektivisch reduzieren. Das Konsumverhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
lasst sich nicht direkt beeinflussen. Durch ,Sensibilisierung und Aktivierung® kénnen
die internen Anspruchsgruppen aber zu einem nachhaltigen Lebens- und Konsumstil
motiviert werden. Der verdffentlichte KlimafuBabdruck (vgl. Abbildung 3) ist aktuell
noch nicht extern validiert. Das Unternehmen strebt aber an, regelmaBig eine Klimabi-
lanz zu erstellen und diese extern validieren zu lassen (vgl. Weleda Geschéfts- und
Nachhaltigkeitsbericht 2020, S. 6).
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Abb. 3 KlimafuBabdruck von Weleda (Quelle: Geschafts- und Nachhaltig-
keitsbericht 2020, S. 7)

Im Jahr 2018 hat Weleda ein weltweites Nachhaltigkeitsprogramm aufgestellt und kon-
krete Zielsetzungen definiert, die bis zum Jahr 2022 erreicht werden sollen. Dabei hat
Weleda sich u.a. das Ziel gesetzt, dass ab dem Jahr 2022 alle Produkte ,rechnerisch
klimaneutral“ sind (Weleda Geschafts- und Nachhaltigkeitsbericht 2020, S. 18).

Die Zielsetzungen von Weleda sind in sieben Kategorien unterteilt. Flr diese Katego-
rien ist jeweils angegeben, welchen Beitrag sie den ZielgréBen der SDGs leisten. Im
Zuge der Formulierung des Nachhaltigkeitsprogramms hat Weleda sich noch nicht an
den SDGs orientiert. Die Zuordnung der eigenen Beitrage zu den SDG-ZielgréBen hat
erst zu einem spéteren Zeitpunkt stattgefunden. Insofern wurden die SDGs eher als
nachtraglicher Ordnungsrahmen und als eine Form der Uberprifung auf Vollstandig-
keit und ZweckmaBigkeit der im Nachhaltigkeitsprogramm formulierten Ziele genutzt.
Weleda bemerkt dazu: ,Wir gleichen unser Handeln mit den nachhaltigen Entwick-
lungszielen der Vereinten Nationen [...] ab, weil uns dieses starke Bekenntnis zu einer
global nachhaltigen Entwicklungsinitiative sehr wichtig ist.“ (Weleda Geschéfts- und
Nachhaltigkeitsbericht 2020, S. 86). Abbildung 4 zeigt die Leitsétze, die Zielkategorien
und die Zuordnung der Kategorien zu den SDG-ZielgréBen.
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Abb. 4 SDGs im Rahmen der Weleda Nachhaltigkeitsstrategie (Quelle: In
Anlehnung an Weleda Nachhaltigkeitsbericht 2020)

Im Weleda Geschafts- und Nachhaltigkeitsbericht sind die im jeweiligen Jahr erreich-
ten Meilensteine sowie eine Prognose angegeben, ob das Ziel bis zum Jahr 2022 er-
reichbar ist. Weleda hat fur die selbst gesteckien Ziele moglichst konkrete Kennzahlen
zur Messung definiert und diese damit gut operationalisiert. Beispielsweise lautet eine
Zielsetzung, dass bis zum Jahr 2022 in allen Verbundunternehmen sowie auch bei
Lohn- und Packmittelherstellern der verbrauchte Strom zu 100% aus erneuerbaren
Quellen stammt (vgl. Weleda Geschéfts- und Nachhaltigkeitsbericht 2020, S. 82). Der
mitunter formulierten Kritik, dass die SDGs zwar eine gute Orientierung bieten, aber
zu wenig konkret sind (vgl. Hak et al. 2016, S. 565), wird von Weleda insofern gut
begegnet. Die Abbildung 5 veranschaulicht die Operationalisierung am Beispiel der
Ziel-Kategorie ,Nachhaltige Standorte, Produktion und Logistik".
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Mehr zu Weleda und den Nachhaltigkeitszielen der Vereinten Nationen auf Seite 86
Verwertungsquote des Abfalls 298% Quote liegt bei 98%
Eigene Produktion zu 100 % mit In der Schweiz haben wir die okologische Stromqualitat verbessert
Strom aus erneuerbaren Quellen in 2020 wurde am Hauptsitz eine zweite Photovoltaikanlage
CH.Dund F installiert.
Umweltmanagementsystem Die Rezertifizierung in CH und Uberwachungsaudits in D wurde
1S0 14001 und EMAS inCHund D erfolgreich absolviert
Tendenz steigend gleichbleibend Bewertung: Versprechen erfilit Versprechen nicht erfullt
Verbesserung des dkologischen
Fussabdrucks
100 % Strom aus erneuerbaren Verbundunternehmen: 91,5 %, Verbesserung gegeniber
Quellen in allen Verbundunternehmen Vorjahr um +2,8%
sowie bei Lohnherstellern und Pack- Lohn- und Packmittelhersteller: nicht vollstandig bekannt,
mittelherstellern Massnahmen zur Erfassung gestartet
Anteil erneuerbarer Energien von Anteil: 52,1%
mindestens 80% fur eigene Gebaude 100% erneuerbarer Strom in CH, D, UK, NL, NZ und E.
und eigene Produktion In den Niederlanden wurde zudem eine neue PVA errichtet
Abb. 5 Auszug aus Ziel-Kategorie ,,Nachhaltige Standorte, Produktion und

Logistik“ von Weleda (Quelle: Geschafts- und Nachhaltigkeitsbe-
richt 2020, S. 82)

Weleda setzt sich auch kritisch mit dem eigenen Handeln und dem Einfluss auf die
SDGs auseinander. Beispielsweise ist der vergleichsweise hohe Preis der Produkte
schwer in Einklang zu bringen mit dem Ziel ,keine Armut® (SDG 1 ,End poverty and all
its forms everywhere®). Weleda hat fir sich die Antwort gefunden, dass ein besonders
groBBer Teil der Erlése gespendet wird. Neben Spenden setzt sich Weleda im Rahmen
seiner Wertschopfungskette flr die Einhaltung sozialer Kriterien, kostenbasierte Preise
und ein garantiertes Mindesteinkommen nach UEBT Standards ein. Dies fihrt u.a. fir
die Kleinbauern in den betroffenen Landern zu mehr Planungssicherheit in Form von
langfristigen Vertragen und zu einer verbesserten Lebenssituation (vgl. Weleda Ge-
schéfts- und Nachhaltigkeitsbericht 2020, S. 86).

Weleda nutzt die SDGs vor allem als OrientierungsgréBe fir das eigene Handeln. In-
dem sowohl die Versprechen der Marke als auch die konkreten Zielsetzungen mit den
SDGs abgeglichen werden, dienen diese gewissermafien als Ansatzpunkt flr die
Uberprifung der Authentizitat des Markenverhaltens. Die zentrale Forderung der iden-
titatsbasierten Markenflhrung wird von Weleda beispielhaft erfiillt: das Markennutzen-
versprechen wird in einer flur externe Anspruchsgruppen nachvollziehbaren Art und
Weise durch Ziele und Kennzahlen konkretisiert und damit in Markenverhalten Uber-
setzt. Die Marke agiert damit authentisch und es wird so eine zentrale Voraussetzung
fir den Aufbau dauerhaft stabiler Beziehungen zu den Nachfragern erflillt.
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4. Relevanz der SDGs fiir die interne und externe
Markenfuhrung bei Weleda

4.1 SDGs im Rahmen der internen Markenfiihrung

Durch die interne Markenfiihrung soll ein zur Marke passendes Verhalten der internen
Anspruchsgruppen sichergestellt werden (,Brand Citizenship Behaviour®). Neben den
daflr notwendigen Ressourcen und Kompetenzen ist das ,Wollen“ der Mitarbeiter ent-
scheidend fir ein solches Verhalten (vgl. Burmann et al. 2018, S. 177f). Positiv beein-
flussen lasst sich dieses durch ein hohes Ausmali an Commitment gegenlber der ei-
genen Marke, dem so genannten “Brand Commitment®. Damit ist das ,Ausmal} psy-
chologischer Verbundenheit® gegentber einer Marke gemeint (vgl. Burmann; Zeplin
2005, S. 120).

Flr nachhaltig positionierte Marken ist die interne Markenflhrung besonders relevant.
Ihren Nachfragern geben diese Marken ein ambitioniertes Versprechen ab, welches
sie mit dem eigenen Verhalten im Sinne eines ,guten Beispiels” einldsen sollten. Ge-
schieht dies nicht und nehmen Nachfrager eine Diskrepanz zwischen dem Verspre-
chen und dem konkreten Verhalten der Marke wahr, dann droht der Vorwurf des Gre-
enwashing und damit ein erheblicher Imageschaden (vgl. Nickel; Kirchhof 2014, S. 30;
Baumgarth; Binckebanck 2014, S. 178ff.).

Die Sicherstellung eines im Einklang mit den Markenwerten stehenden Mitarbeiterver-
haltens hat bei Weleda eine hohe Bedeutung. Eine Kategorie des Nachhaltigkeitspro-
gramms von Weleda befasst sich mit der Férderung eines ,sinnvollen und guten Ar-
beitens®. Weleda bietet den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern dazu vielfaltige Ange-
bote zur beruflichen wie personlichen Weiterbildung, u.a. zu Themen wie ,Gesundes
Leben® oder ,wertschatzende Kommunikation®. Diese Initiativen sind mit den SDGs
sinnvoll verknUpft und zahlen auf die Ziele Gender Equality, Quality Education, Good
Health and Wellbeing, Reduced Inequality und Decent Work and Economic Growth ein
(vgl. Weleda Geschafts- und Nachhaltigkeitsbericht 2020, S. 84.).

Ein wesentlicher Aspekt bei Weleda ist auch die konsequente Umsetzung der Nach-
haltigkeitsstrategie durch die FUhrungskrafte. Diese wird u. a. dadurch sichergestellt,
dass Nachhaltigkeitsziele in den Zielvereinbarungen fur Fihrungskréafte verankert wer-
den. Darlber hinaus gibt es zielgerichtete MaBnahmen im Rahmen der Flhrungskraf-
teentwicklung. Es wurden ein Global Leadership Programm ins Leben gerufen sowie
Transformationsworkshops mit dem Thema ,kollegiales Fuhren® durchgefihrt. Weleda
hat sich als Arbeitgeber auch dazu verpflichtet, die Vereinbarkeit von Privatleben und
Beruf sowie Gesundheit und Diversitat zu férdern. Bei diesen Initiativen wird stets ein
starker Fokus auf den Aspekt der 6kologischen Nachhaltigkeit gelegt, um diesen dau-
erhaft in der Organisation zu verankern.

Die SDGs und die konkreten Beitrdge von Weleda werden im Rahmen der internen
Kommunikation hervorgehoben. Gleichwohl ist man sich bei Weleda der Tatsache be-
wusst, dass die SDGs zum aktuellen Zeitpunkt noch nicht fir alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eine groBe Bedeutung in der taglichen Arbeit haben. Hier bedarf es einer
weiteren Konkretisierung und Herausarbeitung der individuellen Erfolgsbeitrage.
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4.2 SDGs im Rahmen der externen Markenfiihrung

Mit den MaBnahmen im Rahmen der internen Markenflihrung schafft Weleda intern
Klarheit in Bezug auf das eigene Selbstbild. Damit ist die Grundlage fur die externe
Vermittlung des Markennutzenversprechens gelegt. Die Markenauthentizitat und das
Markenvertrauen stellen wichtige ZielgréBen im identitatsbasierten Markenmanage-
ment dar, somit sind die einzelnen KommunikationsmaBnahmen auf den Aufbau und
den Erhalt dieser ZielgréBen auszurichten (vgl. Burmann et al. 2018, S.203).

Im Rahmen der externen Markenkommunikation werden die SDGs und die entspre-
chenden Beitrage von Weleda bislang noch kaum betont. Lediglich im Geschafts- und
Nachhaltigkeitsbericht werden sie aufgefiihrt. In der auf Endkunden ausgerichteten
Kommunikation werden die SDGs dagegen bisher nicht eingesetzt.

Zunachst erscheint das Uberraschend zu sein, da Zertifizierungen bei vielen Nachfra-
gern mittlerweile gelernt sind. Sie dienen als Orientierungshilfen im Rahmen von Kau-
fentscheidungen, schaffen Vertrauen und wirken positiv auf die wahrgenommene Mar-
kensicherheit (vgl. Thagersen 2000, S. 306). Die Vielzahl an Labels und Siegeln er-
schwert jedoch die Auswahl einer solchen Zertifizierung. Unternehmen mussen sich
daher die Frage stellen, welche Zertifizierung die richtige ist und das Vertrauen der
Nachfrager in die Marke starkt.

Den Fokus der externen Markenkommunikation gegentber institutionellen Anspruchs-
gruppen hat Weleda bisher vor allem auf die B-Corp. Zertifizierung gelegt. Mit dem
Zertifikat ,B-Corp“ werden Unternehmen ausgezeichnet, die sich ,zu gesellschaftli-
chem Mehrwert und 6kologischer Nachhaltigkeit bekennen® (www.bcorporation.de).
Damit dokumentiert Weleda den Anspruch, ,finanzielle und ethische Wertschépfung in
Einklang zu bringen“ und eine ,positive Wirkung auf das Gemeinwohl sowie die Um-
welt zu erzielen“ (Weleda Geschéafts- und Nachhaltigkeitsbericht 2020, S. 5). Die B-
Corp Zertifizierung ist selbst wiederum den SDGs in der Kategorie ,Management und
Finanzen® zugeordnet. Bei Weleda geht man davon aus, dass die B-Corp Zertifizierung
aktuell noch eine starkere Wirkung in der AuBenkommunikation hat als die SDGs, ins-
besondere gegentiber institutionellen Anspruchsgruppen.

Hinsichtlich der nach auBBen gerichteten Kommunikation der SDGs ist Weleda im Ver-
gleich mit DAX-Konzernen aus im weitesten Sinne vergleichbaren Branchen eher zu-
rickhaltend. Auf den Unternehmenswebsites der Symrise AG, der Beiersdorf AG und
der Henkel AG & Co. KGaA werden die jeweiligen Beitrage zu den SDGs prominent
dargestellt. Bei Weleda finden sich aktuell auf der Website keine Hinweise zu den
SDGs. Die umfassenden eigenen Beitrage sind nur im Geschéfts- und Nachhaltigkeits-
bericht aufbereitet und insofern fir Nachfrager vergleichsweise schwer zu finden.

5. Fazit und Ausblick

Die Marke Weleda ist ein gutes Beispiel fir die authentische Umsetzung einer auf
Nachhaltigkeit basierenden Markenpositionierung. Dabei kommt den SDGs die Rolle
als Ordnungsrahmen zu und sie dienen gewissermafen einer Uberprifung der Au-
thentizitat des Markenverhaltens. Durch die eigenen Beitrdge zu den SDGs lasst sich
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fir Weleda prtifen, ob das Markennutzenversprechen durch das eigene Markenverhal-
ten eingeldst wird. Das ist aus der Perspektive der identitatsbasierten Markenflhrung
die zentrale Voraussetzung flr die dauerhaft erfolgreiche Positionierung einer Marke.

Fir Weleda haben die SDGs derzeit vor allem eine hohe Relevanz nach innen sowie
fir offentliche und institutionelle externe Anspruchsgruppen. Dagegen haben die
SDGs bislang eine eher geringe Relevanz fir die nach auB3en gerichtete Kommunika-
tion gegenlber Nachfragern. Sofern die SDGs zukilnftig auch einer breiteren Offent-
lichkeit bekannt werden, kénnen sie fir Weleda zu einem Faktor werden, der die Nach-
frager bei ihrem persénlichen Streben nach Authentizitat unterstitzt.

Der Vergleich der externen Kommunikation bei Weleda und einigen ausgewahlten
DAX-Konzernen hat gezeigt, dass Weleda viele gute Beitrage zu den SDGs leistet, mit
diesen aber bisher eher zuriickhaltend in der AuBenkommunikation agiert. Man tut viel
Gutes bei Weleda, spricht aber bisher eher wenig dariber. Das erscheint ehrenwert,
wird dem hohen Engagement von Weleda und der Bedeutung der SDGs aber nicht
immer gerecht.
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