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VORWORT

Siegfried Leittretter

Obwohl die erste globale Umweltkonferenz in Rio 1992 nachhaltiges Wirtschaften
von Unternehmen und Staaten einfordert, kommt der Prozess nur mithsam in der
Praxis in Gang. Nachhaltiges Wirtschaften ist flir das Management noch immer eine
sperrige Anforderung, die sie mit dem Hinweis auf den harten weltweiten Wettbe-
werb, dann wenn’s konkret wird, in die Welt der Utopie verweist. AuBerdem, wie kann
die Fulle an Anforderungen in eine Unternehmensstrategie eingebettet und in das
Managementsystem wirksam integriert werden, also mit klaren Zieldefinitionen,
Festlegung der Verantwortung auf den verschiedenen Ebenen und Kontrolle der
Einhaltung, verbunden mit kontinuierlicher Nachjustierung und Verbesserung.

So viele, duBerst unterschiedliche Ziele gleichzeitig auf jeder Entscheidungs-
ebene im Auge zu behalten, scheint eine nahezu unlésbare Aufgabe. Sie wirkt fir
viele Unternehmen als fremdartig, eigentlich ziemlich weltfremd. Dominant ist die
okonomische Vernunft des Unternehmens, die heif3t, die Konkurrenz zu bestehen,
mit Lohnkostenreduzierung, preisgiinstiger Umweltnutzung, ohne die 6kologischen
und sozialen Folgen in die Kostenrechnung und Bilanz einzubeziehen. Etwas kraf-
tiger ausgedrickt, kdnnte man auch sagen, Lohn-, Umwelt-, Sozial- und Steuer-
dumping rechnen sich allemal in kurzfristiger Betrachtung. Dennoch, unser Globus
mit seiner wachsenden Bevolkerung, seinem Raubbau an Natur und Mensch, hat
nur dann eine Chance, wenn die Beschaftigten mit ihrer Interessenvertretung, Ge-
werkschaften und andere soziale Gruppen zusammenwirken, um ein zukunftsfahi-
ges, dauerhaftes Zusammenleben mit einer funktionierenden umweltfreundlichen
und sozial gerechten Wirtschaft zu organisieren. Okonomische und 6kologische
Ziele definieren und kontinuierlich deren Einhaltung kontrollieren, andererseits mit
dem gleichen Nachdruck auch die Beschéftigten aktiv an Unternehmensentschei-
dungen beteiligen, die Diskriminierung sozialer Gruppen abbauen, in den Unter-
nehmen weltweit, die Gesundheit der Beschaftigten, der Bewohner und Verbrau-
cher schiitzen. Dies sind einige der umfassenden Ziele nachhaltigen Wirtschaftens
etwas prazisiert.

Fir die Hans-Bockler-Sitftung haben Herbert Klemisch und Philip Potter vom
Klaus Novy Institut, K&In untersucht, wie bekannte Instrumente nachhaltigen Wirt-
schaftens funktionieren, wie die umfassenden Anforderungen wirksam gesteuert
werden konnen und wie sie sich im Praxistest darstellen. Die Arbeit gibt einen guten



Uberblick tiber die aktuellen Instrumente nachhaltigen Wirtschaftens und ihre
Anwendung und liefert viel Stoff fir die Debatte zwischen der Wissenschaft, dem
Management von Unternehmen und den Beschéftigten und ihrer Interessenver-
tretung.Wenn die Debatte mit dieser Analyse ausgel6st wird, ist einer der wesent-
lichen Zwecke erreicht.



Teil I:
Instrumente
nachhaltigen Wirt
schaftens in der
Diskussion
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INSTRUMENTE
NACHHALTIGEN
WIRTSCHAFTENS

Herbert Klemisch, Philip Potter

NACHHALTIG WIRTSCHAFTENDE UNTERNEHMEN

Nachhaltiges Wirtschaften ist seit der Konferenz von Rio weltpolitische Hand-
lungsmaxime und wird nach und nach auf allen Politik- und Programmebenen um-
gesetzt. Inzwischen kommt das Thema auch langsam in der Wirtschaft an. Noch
schatzen sich nur wenige Unternehmen selbst als nachhaltigkeitsorientiert ein.Nach
einer Umfrage des Ifo-Instituts geben 18 % der deutschen Unternehmen an, nach-
haltigkeitsorientiert zu sein, 25 % bewegen sich in Richtung Umweltmanagement
und 57 % verorten sich als eher passiv (Schulz/Sprenger 2002).

Gleichzeitig beobachten wir eine aktive Bewegung im Bereich Consulting und
Wissenschaft.In der Unternehmensberatung und in der praxisorientierten Forschung
werden zum einen neue Instrumente der Personal- und Organisationsentwicklung
erarbeitet, die das Thema nachhaltiges Wirtschaften auf die Unternehmensebene
herunterbrechen und auf die Agenda setzen, zum anderen werden bestehende Ma-
nagement-Tools um Nachhaltigkeitsdimensionen erweitert. Es ist festzustellen, dass
mittlerweile eine Fille von Instrumenten vorliegt, die den Anspruch haben, nach-
haltiges Wirtschaften in Unternehmen zu férdern. Die Nutzungs- und Losungska-
pazitaten dieser Instrumente sind jedoch fir die betrieblichen Akteure noch un-
Ubersichtlich und nicht leicht zu erschlieen. Deren Ertrag konnte bisher auf
Unternehmensebene nur punktuell vermittelt werden.Was zu der Schlussfolgerung
fuhrt, dass fur das Durchschnittsunternehmen und die Berater »Nachhaltigkeit noch
kein Geschaft« ist (Steger 2003). Andererseits gehen Mohe/Pfriem (2003: 509) auf-
grund ihrer Beobachtungen zum Themenfeld der Instrumente nachhaltigen Wirt-
schaftens von wenig Reflektion der Anbieter tiber die Berater-Klienten-Beziehung
aus und vermuten sogar eine geringe Professionalitat im Bereich der Sustainabilty
Consulting. Selbst dann, wenn auf Filhrungsebene die Wettbewerbsvorteile einer
nachhaltigen Unternehmensstrategie und —praxis erkannt worden sind, herrscht
noch weitgehend Unkenntnis seitens der Beschéftigten Uber die Chancen und
Risiken einer betrieblichen Okologisierung bzw. Nachhaltigkeitsorientierung.
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SYSTEMATISIERUNG

Versucht man die vorliegenden Instrumente zu systematisieren, so lassen sich grob
drei Typen unterscheiden.Den Schwerpunkt bilden diejenigen Instrumente, die sich
als Managementinstrument auf die innerbetriebliche Strategie-, Personal- und
Organisationsentwicklung beziehen und von daher auf Unternehmensebene an-
gesiedelt sind (u.a.Sustainable oder Sustainability Balanced Scorecard, Sustainable
Exellence, SAFE, SFA und Potentialanalyse). Versucht man diese Gruppe der be-
trieblichen Instrumente in sich zu ordnen, so beziehen sich die Instrumente
Sustainable Balanced Scorecard (1), Sustainability Balanced Scorecard (2) und
Nawigator (3) auf die Balanced Scorecard (BSC) als Grundlage. Bei der BSC handelt
es sich um ein Managementsystem, das mit Hilfe von Kennzahlen der Erarbeitung
von Unternehmenszielen als Vision und Strategie dient. Dabei werden vier Per-
spektiven bewertet: Finanzen, Markt und Kunden, Prozess sowie Mitarbeiter- und
Entwicklungsperspektive. Diese Bearbeitungsebene soll mit den drei Sdulen des
Nachhaltigkeitskonzeptes (Okonomie, Okologie und Soziales) verbunden werden.
Hierzu gehort auch der future Nachhaltigkeitscheck (9) in seiner weiterentwickel-
ten Form. Die Instrumente Sustainable Excellence (4) und best (5) folgen dem Ba-
siskonzept der European Foundation for Quality Management (EFQM). Soft Factor
Assessment (SFA, 6) und Sustainable Assessment for Enterprises (SAFE,10) weisen
eine gewisse Strukturahnlichkeit durch den Bezug auf die weichen Faktoren auf,
wobei sich SFA explizit und fast ausschlieBlich den weichen Faktoren widmet.

Den zweiten Typ bilden Instrumente, mit denen eine Okologisierung von Pro-
dukten oder eine Kommunikation in der Wertschopfungskette erreicht werden soll
und die z.T.dann auch konsequenterweise tberbetrieblich umgesetzt werden. Hier-
zu gehdren EcoDesign-EcoStrategie (11), Faktor X (12), KooperationJetzt! (13), aber
auch foodradar (14) mit einem Ansatz der Risikominimierung in der Wertschop-
fungskette. Die dritte Kategorie bilden die eher web-basierten und weniger dialo-
gisch ausgerichteten Instrumente. Hier geht es um Sensibilisierung fiirs Thema, einen
ersten Einstieg in nachhaltiges Wirtschaften und einen schnellen Check fiir das ei-
gene Unternehmen oder die ErschlieBung von Basisinformationen: dazu gehoren
Okoradar (15) und Initialer Nachhaltigkeitsscheck (16).
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DIE INSTRUMENTE IM UBERBLICK

Instrument Entwickelnde Institution
1 | Sustainable BS RKW Hessen, Uni Kassel, FH Friedberg, FH Pforz-
heim, sowie 3 freie Unternehmensberater
2 | Sustainability BSC Centre for Sustainability Management (CSM)
3 | Nawigator Institut fur 6kologische Betriebswirtschaft e.V.
Siegen, Sozialforschungsstelle Dortmund
4 | Sustainable Sustainable Excellence Group
Excellence (SusEx)
5 | Benchmarking for future e.V.
sustainability (best)
6 | Soft Factor ecco Unternehmensberatung GmbH
Assessment (SFA)
7 | Potentialanalyse ProlnVent | RKW NordWest e.V.
8 | Kompetenzmanagement | DGB Bildungswerk, AQU Team, Disseldorf
9 | future future e.V.
Nachhaltigkeitscheck
10 | Sustainability Assessment | Wuppertal Institut, Klaus Novy Institut
for Enterprises (SAFE)
11 | EcoDesign-EcoStrategie econcept
12 | Faktor X Wuppertal Institut, Trifolium
13 | KooperationJetzt! future e.V.
14 | foodradar.de dknw, Universitat Witten/Herdecke
15 | www.oekoradar.de dknw, Universitat Witten/Herdecke, Umwelt-
management, Universitdt Hohenheim
16 | Initialer future e.V,; Trifolium; Wuppertal Institut;
Nachhaltigkeitscheck (INC) | dknw, Universitat Witten/Herdecke

Allen Instrumenten ist gemeinsam, dass sie in der aktuellen Form noch nicht lange
auf dem Markt existieren. Vielfach sind sie entstanden in geférderten Modellpro-
jekten mit einer kleinen Anzahl von Unternehmen als Praxispartner, mit denen die
Instrumente in der Anwendung erprobt worden sind. Es kann also noch nicht auf
umfangreiche betriebliche Erfahrungen zurtickgeblickt werden. Anwendungsfalle
liegen zwischen einem und ca. 50 pro Instrument. Fur alle dargestellten betrieb-
lichen Tools kommt eine Gesamtsumme von ca. 250 Unternehmensnutzungen zu-
stande — wobei es sicherlich zu Doppelzahlungen gekommen ist. Es handelt sich
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noch um ein exploratives Feld und eine Teilmenge von beschéftigtenorientierten
Unternehmensstrategien (im Uberblick dargestellt in Miller 2003). Zu einigen
Instrumenten liegen fundierte Ergebnisse aus der Begleitforschung vor. Dies gilt
insbesondere fiir die unterschiedlichen Sustainable Balanced Scorecard — Auspra-
gungen (Arnold/Freimann 2003; Schaltegger/Dyllick 2002; Ammon u.a. 2002), aber
auch fir SFA (ecco 1999) und explorativ fir SAFE (Klemisch/Heuer 2001).

BETEILIGUNG UND ZIELGRUPPEN
Branchen und Unternehmenstyp

Einige Instrumente stammen in ihrer Basisform aus der Praxis von GroBunterneh-
men (Balanced Scorecard oder EFQM) und finden bisher wenig Anwendung in Klein-
und Mittelstandischen Unternehmen (KMU). D.h. hier sind vielfach Organisations-
entwicklungsansatze tlbernommen und nicht speziell flir KMU oder Kleinstbetrie-
be angepasst worden.Eine Ausnahme stellen die EcoDesign-EcoStrategie Tools dar,
die fur Kleinstbetriebe, hier insbesondere das gestaltende Handwerk, entwickelt
wurden.

Manche Instrumente sind aber auch speziell fur das Klientel der KMU im
Rahmen von entsprechenden Forderprogrammen oder Férdereinrichtungen ent-
standen oder weiterentwickelt worden. Hierzu zahlen u.a. SAFE, SFA oder die
Potentialanalyse. Die damit verbundenen Anpassungsprobleme vor dem Anforde-
rungshintergrund der KMU werden von manchen Anbietern offen thematisiert, von
anderen wenig reflektiert oder gar Gbergangen.

Vielfach wird die Notwendigkeit eines Branchenbezugs verkannt. Die praktische
Erfahrung zeigt aber, dass der Branchenbezug immer wichtiger wird, vor allem je
kleiner die Betriebe sind. Fur die Anwendung in GroBkonzernen mag der Bran-
chenbezug zweitrangig sein, flir KMU spielt die konkrete Problemlésungskapazitat
der Instrumente und die Branchenkenntnis des Beratenden eine entscheidende
Rolle. Fir die hier vorgestellten Tools ist bezeichnend, dass nur wenige (foodradar,
EcoDesign - EcoStrategie, SAFE liegt in einer Version flir Handwerksbetriebe vor, INC
fur die Nahrungsmittelbranche) eine explizite Branchenausrichtung und Zielgrup-
penorientierung verfolgen. Andere Anbieter haben zwar Erfahrungen in speziellen
Branchen gesammelt, gehen jedoch prinzipiell von einer Ubertragbarkeit auf alle
Branchen aus. Die Schwierigkeit der Verbreitung und die mangelnde Marktfahig-
keit wird aber hier sicherlich eine Ursache haben.
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Mitarbeitende im Unternehmen

Zum Thema Partizipation und Beteiligung bleiben die Informationen tber die
Instrumente eher diffus. Sie sind ambivalent und schwanken zwischen Top-down
und Bottom-up. Es wird zwar haufig von dialogischem Ansatz gesprochen und Team-
arbeit ist vielfach als Umsetzungsform genannt, jedoch bleiben die meisten Ansat-
ze der traditionellen Organisationsentwicklung verhaftet. Als Zielgruppe werden
Fhrungskrafte und mittleres Management am haufigsten benannt, wogegen die
Betriebsrdte und »Ubrigen Beschéftigte« nur eine marginale Rolle spielen. Hierar-
chietbergreifende Beteiligung ist aber von den Anbietenden auch nicht immer in-
tendiert.Folglich kann von einer breiten Beschéftigtenbeteiligung in Unternehmen
nicht die Rede sein.

Teilweise hat dies damit zu tun, dass Betriebsrate in einer klein- und kleinstbe-
trieblichen Struktur - insbesondere im Handwerk - selbst kaum anzutreffen sind.
Lediglich 4 % der Betriebe mit weniger als 20 Mitarbeitenden verfligen tber einen
Betriebsrat, 16 % der Unternehmen mit 21 bis 50 Beschéftigten, aber bereits 67 %
der Unternehmen mit 51 bis 500 Beschéftigten haben einen Betriebsrat. Kleinbe-
triebe kann man also zutreffend als »betriebsratsfreie Zonen« definieren (Wasser-
mann 2001). Hier kann das novellierte Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) Abhilfe
schaffen,indem es gerade die Moglichkeit der Bildung von Interessenvertretungen
in Kleinbetrieben erleichtert.

Insgesamt bleiben die Aussagen der Anbieter und Begleitforscher zur Beteili-
gung von Betriebsrat und Beschéftigten aber eher unverbindlich: »nicht zwingend
erforderlich«, »individuelle Entscheidung« oder »wenn sein Beitrag strategisch re-
levant ist« sind charakteristische Auskiinfte. Wenn, dann kdnnen sie sich die Rolle
des Betriebsrates am ehesten als »Motivator und Multiplikator« vorstellen.

Warum ist eine Beteiligung von Betriebsrdten und
Beschidftigten an Instrumenten nachhaltigen Wirtschaftens
sinnvoll und notwendig?

Obwohl die aktive Beteiligung der Beschaftigten an Managementprozessen eine
wesentliche Komponente erfolgreicher Umsetzung ist, werden die Moglichkeiten
einer effektiven Beschéftigtenbeteiligung nicht ausgeschopft.Insbesondere die Mo-
tivation der Mitarbeitenden ist wichtig. Haufig wird auf die Notwendigkeit indivi-
duellen Engagements der Beschéftigten verwiesen, das nétig sei, um betriebliche
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Verbesserungen effizient und dauerhaft zu implementieren. Dies erfordert eine Qua-
lifikationsanstrengung, die oftmals aus Kostengriinden und Personalmangel nicht
in Angriff genommen wird.In KMU bestehen darliber hinaus deutliche Mangel bei
der Qualifizierung der Beschéftigten. Es gibt nur vereinzelt dauerhafte Strukturen,
in denen die relevanten Personen hierarchielibergreifend an Problemlésungen ar-
beiten.

Fragen des nachhaltigen Wirtschaftens sto3en aber, starker als beispielsweise
der betriebliche Umweltschutz, auch in den Kernbereich von strategischen Unter-
nehmensentscheidungen vor. Sie haben Auswirkungen auf die Positionierung des
Unternehmens, Investitionsentscheidungen, die Organisations- und Personalent-
wicklung sowie Arbeitsplatzsicherung. Sie sind insofern Gegenstandsbereich der
Mitbestimmung flr Betriebsrate und im BetrVG festgeschrieben. Dies gilt noch viel
mehr, wenn der Betriebsrat seine eigene Rolle als die eines Co-Managers begreift
(Lauen/Schwarz 2004). Insbesondere flir das Beispiel der Balanced Scorecard wur-
den in letzter Zeit einige Expertisen vorgelegt, die die Beteiligungsrechte von Be-
triebsraten bei der Umsetzung von Managementinstrumenten zur Umsetzung von
Personal- und Organisationsentwicklung analysieren (Daubler 2001 und 2000). Auf
diese kann fiir die Umsetzung von Instrumenten nachhaltigen Wirtschaftens zurtick-
gegriffen werden. Durch das novellierte BetrVG bestehen z.B. erweiterte Rechte in
Personal- und Organisationsfragen. Diese sind u.a.:

B das Mitbestimmungsrecht zu den Grundsatzen der Durchfiihrung von Gruppen-

arbeit (§ 7, Abs. 1 Ziffer 13),

B das Recht des Betriebsrates bestimmte Aufgaben an Arbeitsgruppen per

Betriebsvereinbarung zu delegieren (§ 28a) sowie
B ein Initiativrecht bei der Personalplanung und bei der Sicherung und Férderung

der Beschaftigung.

Dartiber hinaus konnen Betriebsrate auf einige Publikationen zuriickgreifen, die die
Balanced Scorecard als Strategieinstrument fiir Betriebsrate beschreiben (TBS NRW
2002) oder bisherige Erfahrungen mit der Betriebsratebeteiligung an der Umset-
zung einer Balanced Scorecard reflektieren (Abel 2001; Abel/Wannoffel 2002;
Havighorst/Miiller 2000). Fur andere Instrumente, insbesondere fiir solche die eher
in KMU eine Praxisanwendung finden, sind allerdings noch erhebliche Informa-
tionsluicken vorhanden.
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KANN PARTIZIPATION ZU NACHHALTIGEN VERBESSERUNGEN
BEITRAGEN?

Bei der Analyse der vorliegenden Personal- und Organisationsentwicklungsinstru-
mente ldsst sich vor allem positiv herausarbeiten, dass interne weiche Faktoren eine
wichtige Rolle spielen. Die Instrumente bedienen sich gréBtenteils »partizipativer
Methoden«. Trotzdem scheinen die Potenziale der Beteiligung von Betriebsraten
und Beschéftigten nicht anerkannt bzw. nicht genutzt zu werden.

Partizipation braucht Zeit fuir Weiterbildung, Lernen, Dialoge und Gestaltungs-
versuche. Die Uibliche Beschrankung von Beteiligungsprozessen auf betriebliche Ar-
beitsgestaltung, Organisationsentwicklung oder auf die Technikgestaltung ist Gber-
holt. Beteiligung sollte an strategischen Fragen der Unternehmenspolitik ansetzen
und Uber den einzelbetrieblichen Rahmen hinausgehen. Insofern ist Beteiligung
bei allen Fragen des nachhaltigen Wirtschaftens Ziel und zugleich Methode. Nach-
haltigkeitsprozesse missen auch iber den einzelbetrieblichen Rahmen hinausge-
hen und in Wertschopfungsketten,in Unternehmensnetzwerken und an den Orten
unternehmerischer Innovation organisiert werden. Denn wenn es Beteiligungs-
prozessen nicht gelingt, in den Bereich industrieller Innovation (z.B. der Produkt-
entwicklung) vorzustoBen, dann wird es sich immer um eine nachhinkende Betei-
ligung nach Vollendung der Tatsachen handeln. Deshalb ist die Einbindung von
Betriebsraten und Beschaftigten in Prozesse nachhaltigen Wirtschaftens in Unter-
nehmen von zentraler Bedeutung.

ZUR VEROFFENTLICHUNG

Die vorgelegte Publikation ist entstanden in einem langerfristigen Arbeitsprozess,
an dem viele Akteure beteiligt waren. Hier werden Forschungsergebnisse prasen-
tiert, die einem fachkundigen Publikum zur Diskussion gestellt und anschlieBend
weiterentwickelt wurden. Dieser Prozess einer praxisorientierten Begleitforschung
ist in der vorliegenden Veréffentlichung dokumentiert.

Die Veroffentlichung besteht aus drei Teilen. Beim umfangreichsten Teil han-
delt es sich um eine Tagungsdokumentation im klassischen Sinne. Die Veranstal-
tung mit dem Titel »Instrumente nachhaltigen Wirtschaftens in der Unterneh-
menspraxis« fand am 1.2.2005 in Dusseldorf statt und hatte bei den 60
Teilnehmenden eine gute Resonanz, so dass die Hans-Bockler-Stiftung als Mit-
veranstalter uns gebeten hat, die Tagung zu dokumentieren. Dabei kam uns zu-
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gute, dass ein transkribierter Tonbandmitschnitt der Fachtagung erstellt worden
war. Wir haben daraufhin alle Referenten und Referentinnen um eine Uberarbei-
tung ihrer Beitrdge gebeten, die sie auch dankenswerterweise vorgenommen
haben. Der Charme der Tagung lag darin, die Vorstellung der Instrumente mit
Erfahrungsberichten aus Unternehmen zu koppeln. So sind auch die Kommen-
tare aus den beiden Handwerksbetrieben in ihrer gesprochenen Form authen-
tisches Zeugnis einer sehr praxisnahen Diskussion.

Vorgestellt wurde eine Studie des Klaus Novy Instituts mit dem Titel »Instru-
mente nachhaltigen Wirtschaftens — Aktuelle Angebote der Personal- und Organi-
sationsentwicklung, die mit Férderung der Hans-Bockler-Stiftung entstanden ist
(Klemisch/Potter 2004). Die lebhafte Diskussion, auch zu der vorgestellten Studie,
fiihrten zu einer Uberarbeitung derselben, wobei insbesondere auf eine Analyse
und Darstellung der Wirkungsebenen von Nachhaltigkeit verzichtet wurde, weil sich
dieser Ansatz als methodisch problematisch herausstellte. Wir hatten Instrumen-
tenprofile vorgelegt, die aus den Angaben zu den Wirkungsdimensionen der In-
strumente, entlang der Achsen 6kologisch-6konomisch-sozial-partizipativ abgelei-
tet worden sind. Abgesehen davon, dass es sich dabei um eine Selbstverortung der
Instrumentenanbieter handelte, die ihre Instrumente mit unterschiedlichen stren-
gen Maf3stédben bewerteten, erwiesen sich auch die Zuordnung und Begrifflichkei-
ten im Nachhaltigkeitsdiskurs als nicht eindeutig.Vor diesem Hintergund haben wir
uns entschieden, auf die Prasentation der Wirkungsindizes in dieser Veréffentlichung
zu verzichten und stellen die Instrumente im zweiten Teil nach einem einheitlichen
Schema in einer Art Steckbrief vor. Der Name des Instrumentes, der Anbieter ste-
hen am Beginn. Als Basisinformation folgen das zentrale Ziel, Inhalte, Methoden und
Ablauf. Diese Aspekte werden am Ende des Kapitels Il dartber hinaus tabellarisch
im Vergleich dargestellt. Dies sind u.a.Ziele, Inhalt, Methode und Ablauf, Dauer und
Kosten der Umsetzung.In einem dritten und letzten Teil werden Instrumente nach-
haltigen Wirtschaftens in ihrer Praxisanwendung bei sechs Unternehmen vorge-
stellt.

DIE PRAXISBEISPIELE - AUSWAHLKRITERIEN,
INFORMATIONSQUELLEN, VORGEHEN
Auswabhlkriterium war neben einem guten Zugang zu den Unternehmen und

Akteuren vor allem die Tatsache, dass es sich bei den Unternehmen mit einer Aus-
nahme um KMU im klassischen Sinne handelt. Die breite Streuung der Unterneh-
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mensgroBe ist insofern von Vorteil, als sie zur Orientierung bei der Zielgruppen-
eignung der Instrumente beitragt. Die Befragung von zwei Handwerksbetrieben er-
moglicht sogar den Blick auf die Wirkungsweise in so genannten Kleinstunterneh-
men.Insgesamt bilden die Unternehmen einen interessanten Branchenmix:
Solarenergieanbieter

Kabelhersteller

Olmihle

Hersteller von Convenience food

zwei Schreinereibetriebe.

Betriebsrate existieren in zwei der sechs ausgewahlten Betriebe. Ein Unternehmen
kommt aus der Tradition eines Selbstverwaltungsbetriebes und hat von daher eine
starke Partizipationsorientierung, aber keinen Betriebsrat.

Zurtickgegriffen wurde bei der Darstellung auf Interviews und schriftliche Be-
fragung der Unternehmensvertreter, fallweise telefonische Nachrecherchen und da-
neben auf Literatur, Artikel und Selbstdarstellungen der Unternehmen, in denen auf
die Umsetzung der Instrumente Bezug genommen wird. Teilweise wurden offene
Interviews vor Ort gefiihrt. Gesprachspartner in den Unternehmen waren in der
Regel die Umwelt- bzw. Qualitatsbeauftragten und die Geschéftsfuhrer. Fur ihre
Offenheit und die zur Verfligung gestellte Zeit méchten wir uns an dieser Stelle
noch einmal explizit bedanken.

Bei den Unternehmen und den erprobten Instrumenten handelt es sich im
Uberblick um:

Sustainable Balanced Scorecard bei Wagner & Co. Solartechnik

Foodradar bei Teutoburger Olmiihle

Soft factor Assessment bei Muckenhaupt & Nusselt

Future Nachhaltigkeitscheck 2003 bei Apetito

SAFE bei Feinschnitt

EcoDesign und EcoStrategie bei Combinaat

Wenn man versucht, trotz der begrenzten Anzahl von Beispielen ein Resiimee zu
ziehen, so lassen sich mit aller Vorsicht folgende Aspekte verallgemeinern.
Unternehmerische Praxisanwendungen sind aufgrund des Pilotcharakters der
angewandeten Instrumente selten. Fast alle bisherigen Nutzungen ranken sich also,
und auch das scheint typisch zu sein, um Modellprojekte, in denen die Instrumen-
te entwickelt und erprobt wurden. Unternehmen, die sich an diesen Prozessen be-
teiligen, sind in der Regel neugierig, innovationsoffen und dialogorientiert. Sie be-
ziehen weitere Motivation dadurch, dass sich die Nutzung der Instrumente im
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Rahmen von Modellprojekten ohne hohe eigene Kosten vollzieht, wenn die Durch-
fuhrung nicht sogar kostenlos angeboten wird.

Die meisten dargestellten Unternehmen haben als Grundvoraussetzung eine
gewisse Okologierorientierung, die sich tiber die Nutzung von Umweltmanage-
mentsystemen oder durch die Ausrichtung an 6kologischen Produkten festmacht.
Die Akteure dieser Unternehmen bewegen sich in Netzwerken rund um das Thema
Okologie und Umweltschutz. Dieses Profil haben sie mit ihren Beratern und den In-
strumentenanbietern gemein. Auch die Berater/Anbieter haben meist eine 6kolo-
gische Grundorientierung und ihren Kompetenzschwerpunkt in diesem Themen-
feld. Man kénnte nun den Entwicklungsprozess von der Okologie oder vom
Umweltmanagement zur Nachhaltigkeit mit Hilfe der entsprechenden Tools als
einen wechselseitigen Lernprozess von Unternehmen und Beratern in die zentra-
len Bereiche der unternehmerischen Geschaftspolitik bezeichnen.

Allerdings mit begrenztem Erfolg, was den Transfer in den Mainstream klein- und
mittelstandischer Unternehmen angeht. Es zeigt sich, dass die meisten Instrumente
zwar durchaus tauglich sind fiir den spezifischen Zweck, den ihre Entwickler mit ihnen
verfolgen, aber noch kaum praktische Anwendungen tiber die Projekte hinaus zu fin-
den sind, in denen sie entwickelt wurden. Trotz bescheinigter hoher Potenziale an
Ubertragbarkeit fiir unterschiedliche Unternehmenstypen, Branchen und GréRen-
ordnungen, gibt es nach unserer Beobachtung bisher eine geringe Nachfrage, die sich
u.a.in der schwierigen Gewinnung von Praxispartnern in Modellprojekten zeigt. Die
Frage der Umsetzung eines erfolgreichen Mainstreaming bleibt unbeantwortet. Kei-
nes der vorgestellten Instrumente hat den Wandel von einem geférderten Modell
zum marktgangigen Tool vollzogen. Eine Ursache liegt moglicherweise in der starken
Angebotsorientierung und einer Vernachlassigung der Bedarfsermittlung fir spezifi-
sche Branchen, Unternehmen und Unternehmenstypen.

Eine Kosten/Nutzen-Bestimmung ist schwierig, weil die »Echtkosten« in den
Modellprojekten nicht entstehen, aber auch, weil es sich um Teile von Prozessen
handelt und Zeitintensitat und der Nutzen der Umsetzungsarbeiten in der be-
trieblichen Praxis schwer zu beziffern waren. So blieb manchmal unklar, wo das eine
Instrument/Projekt aufhort und das néachste anfangt.

Entscheidend zur Beantwortung der Wirksamkeit der Anwendung von Instru-
menten ist der Punkt, an dem sich modellhaft angestoBene Prozesse in den be-
trieblichen Alltag integrieren. Hier geben die Fallbeispiele ein wenig Klarheit. Ein-
deutig ist, dass es sich um langerfristige Prozesse handelt, die, sollen sie nachhaltig
sein, einer kontinuierlichen Pflege durch betriebliche Promotoren bedurfen und
nicht dauerhaft auf Impulse von auBen angewiesen sein kénnen.
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Die Umsetzung weist alle Instrumente als dialogorientiert aus, wobei die Parti-
zipation als Kategorie haufig im Mittelpunkt steht. Mit Partizipation ist dann
Team-, Gruppenarbeit und Workshopumsetzung gemeint. Wenn man von der Be-
teiligung aller Beschéftigten in den Handwerksbetrieben absieht, wird aber schnell
deutlich, dass die Fiihrungs- und mittlere Managementebene die zentrale Zielgruppe
darstellen. Betriebsrate, in drei Unternehmen vorhanden, waren nur in zwei Unter-
nehmen am Prozess beteiligt. Auch ging diese Beteiligung nach Einschatzung der
Befragten nicht tGber eine reine Information hinaus.

Dieser Sachverhalt macht deutlich, dass es insbesondere fiir die Zielgruppe der
Betriebsrate, aber auch fur Unternehmensleitung und Management in KMU noch
einen starken Informationsbedarf zu den Instrumenten und ihrer Wirkungsweise
vor dem Hintergrund nachhaltigen Wirtschaftens gibt. Hier kann die vorgelegte Ver-
offentlichung eine erste Orientierung sein. »Die Frage ob und wie man eine nach-
haltige Unternehmensfiihrung instrumentieren kann und sollte, muss aber vor dem
Hintergrund eines differenzierten Wissens um die Umsetzungsbedingungen erfol-
gen ... Es missen die Bedingungen ihrer Umsetzung analysiert und Andockungs-
punkte fur den Einsatz geeigneter Instrumente entdeckt werden« (Freimann
2004:7).In diesem Sinne wurde hier ein Fundament gelegt.
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DISKUSSION

Prof. Eckart Hildebrand, Wissenschaftszentrum Berlin

Eine Frage zur Anlage und zum Ziel der Untersuchung: Du hast vier Ziele for-
muliert: 1. Transparenz herstellen, 2. erste Erfahrungen transportieren, was notwen-
digerweise eingeschrankt ist, weil ja einer der Hauptbefunde ist, dass es alles rela-
tiv neue Modellprojekte sind, was natirlich ein bisschen deine letzte Aussage der
Weiterfihrung infrage stellt. Da kann man ja fast noch nichts wissen, also insofern
ware das sicherlich eine zukinftige Forschungsaufgabe. 3. Leistungsfahigkeit und
4.Beteiligung.

Die Frage, die ich stellen will: Leistungsfahigkeit hast du formuliert, Starken und
Schwaéchen fur verschiedene Akteure. Da ist mir ein bisschen unklar, was der Maf3-
stab und was die Kriterien sind, also die Bezugspunkte, an denen Starken und
Schwaéchen gemessen werden sollen, das ein bisschen systematisch zu entwickeln
und dann auch wirklich als Maf3stab an das Instrument anzulegen. Das scheint mir
eher eine Aufgabe fir die nachste Stufe zu sein.Ich sehe die Studie, wie sie jetzt vor-
liegt, eigentlich als eine sehr breite und sehr gut informierende deskripitive Studie,
die aber meiner Meinung nach den Anspruch, der in 3. enthalten ist, noch nicht
leistet, nadmlich wirklich die Leistungsfahigkeit erstens systematisch und zweitens
begriindet darzustellen. Deshalb wiirde ich eher dafiir pladieren, diesen Bogen ein
bisschen zurtickzuziehen, um sich nicht massiver Kritik auszusetzen und das als Auf-
gabe fiir eine néchste Phase zu nehmen.

Was ich ein bisschen schade finde und was ihr vielleicht auch noch ergdnzen
kdnntet: lhr hattet ja in der letzten Studie' schon eine Reihe von Hemmnissen der
Partizipation beschrieben und da ist ja auch unterschieden worden zwischen Be-
teiligung von Beschaftigten und von Betriebsraten, das wére hier auch sehr sinn-
voll. Ihr habt ja gesagt, da existieren nicht tberall Betriebsrdte und das ist ja mehr
als wahr.Dann waére die Frage, wie die Beteiligung dann aussehen kénnte.

Die Ziele 3. und 4. scheinen mir doch eher angesprochen als eingeldst zu sein
und insofern habe ich die Frage, ob das in einem nachsten Schritt eingelst wird,
weil das dann wohl auch fir die Nutzbarkeit, also welches Instrument eigentlich
woflr nutzbar ist, also zwischen den Instrumenten zu differenzieren, sinnvoll ist, weil

1 Gemeint ist Klemisch/Maron: Umweltmanagementsysteme und Integrierte Produktpolitik - Gestal-
tungsfelder fir KMU und Trager der Mitbestimmung, KéIn 2004.
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da die Resultate eigentlich herauskommen mussten, die am Ende eines solchen Pro-
zesses stehen miussen.

Thomas von der Fecht, netz NRW

Weil wir gerade bei der Transparenz sind, wiirde ich gerne wissen, welche Un-
ternehmen und welche Branchen Sie ausgewahlt haben. Es ist mir nicht ganz klar
geworden, warum das diese sechs oder sieben Pilotbeispiele sind. Sie hatten auch
am Anfang gesagt, dass es etwa 250 Anwendungen waren und dazu wollte ich gerne
wissen, warum es diese sieben geworden sind.

Auch zu den Branchen eine kurze Nachfrage: Es sind, wie es haufig ist bei Un-
tersuchungen zum Umweltmanagement oder Umweltschutz im Betrieb, tiberwie-
gend Unternehmen des produzierenden, gewerblichen oder handwerklichen Be-
reichs und keine Dienstleistungsunternehmen in dem Sinne dabei.

Dr. Herbert Klemisch

Eckart, ich wirde deinem Statement vollkommen zustimmen, denn letztend-
lich ist es wirklich so: Wir haben die Instrumentenanbieter befragt und haben sie
selber vor diesem Kategorienhintergrund ihre Instrumente einschétzen lassen.
Eigentlich misste man sich zu den Fragen, die du angesprochen hast, z.B. die Be-
teiligungsorientierung die konkrete betriebliche Praxis anschauen und nicht das,
was sozusagen in den Unternehmens- oder in den Instrumentenprospekten oder
der Selbstdarstellung steht. Dieser Forschungs- und Entwicklungsbedarf ist einfach
da und an dieser Themenstellung werden wir auch weiter arbeiten.

Zur Auswahl der Unternehmen: Eigentlich wollten wir, weil das im kompakt-
Projekt so angelegt ist, uns sehr stark auf die Nahrungsmittelbranche fokussieren.
Das ist nur teilweise gelungen. Ansonsten ist es eher eine Zufallsauswahl der Ver-
dachtigen. Funf sollten es sein von Auftraggeberseite her und dann haben wir ein-
fach unser Sample dariiber gelegt: Wer ist klein, sind moéglichst viele Branchen ab-
gedeckt und Produktionstypologien erfasst?

Philip Potter

In dieser Starken-Schwachen-Analyse war eindeutig der erste Schritt die
Selbsteinschatzung der Instrumentenanbieter, also Subjektivitdt ist da naturlich in
der Einschdtzung vorhanden. Wir haben das versucht auszugleichen mit der Be-
trachtungsweise der Betriebe, die diese Instrumente eingesetzt haben. Und das ist
genau die Struktur der heutigen Tagung, dass wir dieser jeweiligen Einschatzung
folgen.
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Barbara Hemkes, Umwelttechnikinstitut Clausthal-Zellerfeld

Bei der Wirkungsanalyse wurde schon die Frage aufgeworfen, wie man auf die
einzelnen Aspekte kommt. Ich habe die Frage, welche Rankings und Ratings dabei
beriicksichtigt wurden, die ja haufig ein treibender Faktor fur Unternehmen sind,
sich darauf einzulassen.

Was ich vollstandig vermisst habe, ist die Frage der Partizipation mit Stakehol-
dern von auf3en, also nicht nur innerbetrieblich, sondern vor allen Dingen Vernet-
zung mit Akteuren auBerhalb. Das findet hier Gberhaupt keine Berticksichtigung.
Gibt es einen Grund daftr?

Dr. Herbert Klemisch

Bei der Instrumentenauswahl haben wir einen Schwerpunkt auf die in kompakt
angebotenen Instrumente gelegt. Da spielte die Corporate Social Responsibility(CSR)-
Orientierung keine Rolle. Wir haben das Partizipationsthema tatsachlich als ein in-
nerbetriebliches Thema gesehen und so definiert. Es ist insofern eine begriindete
Setzung. Man muss auch differenzieren, was fiir groBe Unternehmen wichtig und
richtig ist, ist fur KMU moglicherweise sekundér. Also einen Stakeholder-Ansatz
wirde ich fir KMU nicht so hoch hangen. Das Vernetzen in lokalen Netzwerken, da
gebe ich Ihnen Recht, das hat zumindest im Handwerk seine Bedeutung.

Dr. Michael Schwarz, Sozialforschungsstelle Dortmund

Ich m&chte mit einem kurzen positiven Feed-back anfangen. Gegentiber vielen
anderen Studien in diesem Themenfeld finde ich diesen Ansatz, nicht nur auf die
Instrumente an und fir sich zu orientieren, sondern auch auf ihren Umsetzungs-
prozess, ihre Umsetzungsprobleme, um dann auf die Wirkungsfrage unter ver-
schiedenen Bedingungen zu kommen, sehr positiv. Dann wird aber das Metho-
denproblem schon angesprochen, dass namlich genau das methodisch nicht
besonders gut nachvollziehbar und tUberzeugend eingeldst wird, in der Présenta-
tion und Verbreitung der Studie.

Ein anderer Aspekt, den ich hervorheben will - lassen wir die Methodenfrage
mal weg: lhr kommt ja im Grunde am Ende, bezogen auf die eigene Fragestellung,
was die Wirkungen angeht, zu einem sehr ernlichternden Ergebnis.Ich lasse mal die
Feinheiten weg, aber quer durch die Bank kommt heraus: Uber die Modellprojekte
hinaus haben die untersuchten Instrumente keine erkennbare und im doppelten
Wortsinn sozusagen nachhaltige Wirkung. Da fehlt mir - jetzt nicht unbedingt in
dieser Studie, sondern vielleicht als weiterflihrende Fragestellung - dass man viel-
leicht von selbst auch von dieser Instrumentenfokussierung ein bisschen ablasst,
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sich zurticknimmt und auf die dahinter stehende wichtige Frage schaut, némlich
wie sind im Zusammenhang mit nachhaltigem Wirtschaften Veranderungsprozes-
se grundsatzlich anders anzulegen und auch anders zu interpretieren als andere,
nicht so komplexe, nicht so tief gehende, nicht so langwierig dauernde Verande-
rungsprozesse. Das ist fur mich eine Frage von Qualitat und Charakter der Veran-
derungsprozesse, ihrer Steuerung und weniger eine Frage, die man nur tber die Fo-
kussierung auf bestimmte Instrumente I6sen kann. Es handelt sich um eine andere
Qualitat von wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen Veranderungsnotwen-
digkeiten. Die brauchen mehr Zeit, die brauchen andere innerbetriebliche Heran-
gehensweisen, die brauchen andere Beratungskonzepte.Da ist sozusagen ein nach
vorne weisender Aufklarungsbedarf drin und das sto3t die Studie an, kann sie aber
jetzt nicht einlésen, sollte aber vielleicht am Ende als weiterfihrender Forschungs-
bedarf sehr deutlich herausgestellt werden.

Dr. Herbert Klemisch

Das ist eine sehr wertvolle Anregung.Ein Stlick weit hatte ich das ja auch in mei-
nem Ausblick gesagt, dass es letztendlich um die konkreten Handlungsbedingun-
gen und Rahmenbedingungen, auch gesellschaftliche und betriebliche Verande-
rungsprozesse geht, vor deren Koordinatenkreuz man diese Instrumente dann
einordnen kann.Ich denke, die Schwierigkeit ist wirklich, diese Instrumente immer
nur als Transportmittel zu benutzen und nicht so sehr zu fragen, was an betriebli-
chem Bedarf dahinter steht. Das ist vielleicht auch ein Grund, warum diese Instru-
mente bisher nicht ganz so gut in den Mainstream gehen.

Philip Potter

Die Aussage, die wir in der Studie treffen zur Nachhaltigkeit der Instrumente, ist
nicht, dass der Einsatz der Instrumente keine nachhaltige Wirkung hat in den meis-
ten Unternehmen.Es ist, dass die Instrumente sich nicht etablieren kénnen am Markt.
Es ist auf jeden Fall so, dass sie wirklich nachhaltige Wirkung haben in den einzel-
nen Unternehmen, das haben wir aber nicht weiter prazisieren kdnnen.
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STRATEGISCHES RISIKO-
MANAGEMENT ALS
SCHLUSSEL FUR MEHR
NACHHALTIGKEIT

IN DER ERNAHRUNGS-
WIRTSCHAFT

Christian Gel3ner, Axel Kélle

Wie lassen sich Fragestellungen im Bereich »Nachhaltiges Wirtschaften« systema-
tisch und dauerhaft fiir Unternehmen greifbar und umsetzbar machen? Welche
Kompetenzen missen hierzu entwickelt werden?

Von Seiten der Wissenschaft und der Praxis wurden hierzu bereits seit Beginn
der 90er Jahre vielfdltige Ansdtze entwickelt, die jedoch hédufig insbesondere an der
Praxisproblematik der Initiierung der ersten Schritte in Richtung Nachhaltigkeit
scheiterten. Aufgrund der Probleme der »Ubersetzung« und Implementierung in
der Praxis, gerade bei kleinen und mittleren Unternehmen, die nicht selten auf einer
gewissen Abwehrhaltung gegeniiber »Oko« auf Seiten der Unternehmensfiihrung
zu beruhen scheinen, wird hier ein Zugang gewahlt, der in einem ersten Schritt die
o6konomischen Chancen und Risiken einer nachhaltigeren Unternehmensfiihrung
ins Zentrum stellt und erst in einem zweiten Schritt den Blick auch auf die Gesamt-
heit sozialer, 6kologischer und 6konomischer Faktoren lenkt. So soll insbesondere
das Commitment des Top-Level-Managements und damit die Grundlage fir einen
dauerhaften kontinuierlichen Verbesserungsprozess in Sachen Nachhaltigkeit in der
Praxis erreicht werden.

Das Konzept des »Strategischen Managements, das den Schlssel fur dauer-
haften Unternehmenserfolg in der Kooperation und Kommunikation mit den zen-
tralen so genannten »Anspruchsgruppen« eines Unternehmens (z.B. Handel, Ban-
ken, Endverbraucher, Mitarbeiter, etc.) sieht, bietet hierfiir einen hervorragenden
inhaltlichen und methodischen Rahmen. Dabei betrachtet Strategisches Risikoma-
nagement nicht nur kurzfristige Notwendigkeiten (Stichwort: Gerichtsfeste Unter-
nehmung), sondern beinhaltet zudem den Blick auf mittel- bis langfristig relevan-
te strategische Fragestellungen (Prozess- und Produktoptimierung, Innovative
Personalsteuerung, Neue Geschéftsfelder, etc.).
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Unternehmen, die Anforderungen ihres Umfelds in ihr alltdgliches Handeln in-
tegrieren, profitieren schon weit vor der nachsten Krise. Der Blick tiber den 6kono-
mischen Tellerrand bietet z. B.im Unternehmen folgende Vorteile:

B Steigerung des Risikobewusstseins,

B Starkung der Innovationskraft,

B Erhoéhung der Arbeitsproduktivitat und

B Senkung der Material- und Energieintensitdten (und -kosten!).

Zum andern schaffen nachhaltige Strategien auch extern Akzeptanz. Folgen sind
z.B.

B Starkung der Gerichtsfestigkeit des Unternehmens, insbesondere im Falle einer
Krise durch ein gut funktionierendes Risikomanagement-System und das damit
verbundene Netzwerk mit den Anspruchsgruppen (z.B.Behorden, Labore, Presse
etc.),

Verbesserung des Unternehmensimages und

Starkung der Verhandlungsmacht gegeniiber Handel, Banken und Versiche-
rungen (glinstigere Konditionen).

Die unten aufgefiihrte Abbildung zeigt den kontinuierlichen Verbesserungsprozess,
welchem ein effektives Risikomanagement-System unterliegt. Den einzelnen Ab-
laufschritten lassen sich hierbei die jeweiligen Aspekte der unternehmensspezifi-

schen Nachhaltigkeitsstrategie zuordnen, um schlussendlich zu einem integrierten
und umfassenden Managementsystem zu gelangen.

Definieren bzw.
Optimieren Sie Ihre
Risikostrategie

Identifizieren und Be-

werten Sie die Risiken

fur lhr Unternehmen
(Risikoanalyse)

\ 4

< A

Gewinnen Sie das
Commitment des Top-
Level-Managements

A

Stakeholder
Engagement

Kommunizieren Sie
Risikothemen intern
und extern

v

Monitoren und Messen
Sie die Risiko-Perfor-
mance (Risikokontrolle)

b

Legen Sie einen Risiko-
management-Plan fest
(Risikosteuerung)

Das im Rahmen der EU-geférderten EQUAL-Entwicklungspartnerschaft kompakt
(www.kompaktnet.de) entwickelte Projekt foodradar (www.foodradar.de) tragt durch
seinen Fokus auf die Erndhrungswirtschaft einer weiteren Anforderung von Seiten
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der Praxis Rechnung, namlich speziell auf eine Branche zugeschnittenene Losun-
gen anzubieten.Vor dem Hintergrund der starken Turbulenzen, d. h. harter Ver-
drangungswettbewerb, fortschreitende Konzentrationsprozesse, steigende Anfor-
derungen seitens des Handels (IFS 4), der Banken (Basel Il) und nicht zuletzt des
Endverbrauchers (sichere und preisgiinstige Lebensmittel), suchen gerade Unter-
nehmen der Erndhrungsbranche nach neuen »Ankerng, die geeignet sind, ihre Zu-
kunft dauerhaft zu sichern. Nicht zuletzt die Lebensmittelskandale haben gezeigt,
dass eine kurzfristige Orientierung an rein 6konomischen Zielen nicht geeignet ist,
die Zukunft von Unternehmen zu stabilisieren. Demzufolge sind Strategien gefor-
dert, die die umfassenden Anspriiche aus dem Umfeld des Unternehmens syste-
matisch berticksichtigen und diesen wirksam begegnen. Derartige Nachhaltig-
keitsstrategien und die Entwicklung entsprechender Kompetenzen auf Seiten von
Unternehmensleitung und Belegschaft werden zunehmend zum entscheidenden
Wettbewerbsfaktor.

QUALIFIZIERUNG ZUM RISIKOMANAGERF©o©D —
PRAXISNAH UND EFFIZIENT LERNEN!

Vor diesem Hintergrund hat das Deutsche Kompetenzzentrum fiir Nachhaltiges
Wirtschaften (dknw) der Universitat Witten/Herdecke unter der Regie von Prof. Dr.
Werner F.Schulz das praxisnahe und innovative Trainingsangebot »foodradar« ent-
wickelt2.

Ziel des Projektes foodradar ist zum einen die personliche Kompetenzentwick-
lung von Fach- und Fiihrungskréften der Erndhrungswirtschaft, damit diese die ge-
nannten Herausforderungen schneller und effektiver bewaltigen konnen als bisher.
Die Qualifizierung schlieBt mit dem Zertifikat »Risikomanagerfod« ab.Zum anderen
dient das Angebot von foodradar der Organisationsentwicklung und soll kleine und
mittlere Unternehmen der Erndhrungswirtschaft anregen, die Chancen einer
Unternehmensentwicklung in Richtung Nachhaltigkeit systematisch und Schritt fiir
Schritt fir sich zu erschlieBen.

Als neuer und »unverbrauchter« Zugang zum Thema wird das Konzept des Stra-
tegischen Risikomanagements genutzt. Inhalte der Qualifizierung sind, neben den
Grundlagen zum Thema Risikomanagement, insbesondere praxisnahe Spezialthe-
men wie z.B.Ruckruf, Personal und Marketing. Die Auswahl der Themen und die Ent-

2 Vgl.auch die Darstellung des Instrumentes foodradar in Teil Il dieser Veréffentlichung.
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wicklung der Inhalte wurde Hand in Hand mit den Pilotunternehmen Kanne Brot-
trunk GmbH & Co KG und Teutoburger Olmiihle GmbH & Co KG3,den Branchenver-
bénden Foodprocessing-Initiative, dem Sozialpartnerprojekt NEW.S der nordrhein-
westfélischen Erndhrungswirtschaft sowie mit dem EuroHandelsinstitut e. V.
durchgefihrt.

Auch im Hinblick auf die verfolgte Didaktik wird die Praxisndhe in den Vorder-
grund geriickt. Um den starken zeitlichen Restriktionen, denen Fach- und Fiihrungs-
kréfte gerade in kleinen und mittleren Unternehmen unterliegen, Rechnung zu tra-
gen, wird das Prasenzlernen im Rahmen von Vor-Ort-Seminaren auf ein notwendiges
Minimum reduziert und mit Distanzlernen via Internet kombiniert (Blended-
Learning). Durch diese innovative Methodik wird die individuelle Gestaltung des
Lernpensums und ein zeit- und kosteneffizientes Lernen ermdglicht.

Wiahrend via Internet vornehmlich fachliche und methodische Grundlagen mit
vergleichsweise hohem Abstraktionsgrad vermittelt werden, dienen die Prasenz-
seminare dazu, die Thematik »greifbarer« zu machen. Hierzu wird den Teilnehmen-
den durch Expertenvortrége die Vertiefung ihres Fachwissens ermdglicht und eine
hohe Praxisrelevanz durch Best-practice-Beispiele von Unternehmen sowie die
Diskussion mit so genannten Sparringspartnern erreicht. Zudem zielen die Prasenz-
Termine darauf ab, die notwendige Methodenkompetenz im Hinblick auf die Inte-
gration von Risikomanagementsystemen in das eigene Unternehmen zu entwickeln.
Einen weiteren Konkretisierungsschritt hin zu den spezifischen Bedarfen im jewei-
ligen Unternehmen stellen die fachspezifischen Fallstudien dar, die von den Teil-
nehmenden im Anschluss an die Prasenzseminare zu bearbeiten sind. Hier sind
z.B. ein unternehmensspezifischer, fiktiver Krisenfall durchzuspielen, das Motiva-
tionsrisiko von Schlisselpersonen zu ermitteln oder Kaufbarrieren zu identifizieren
und nachhaltige Antwortstrategien zu entwickeln.

Das Zertifikat »Risikomanagerfod« der Universitat Witten/Herdecke, welches di-
rekt gewinnbringend in Verhandlungen mit Banken und Versicherungen eingesetzt
werden kann, erhalten Teilnehmende, die
B mindestens ein Prasenz-Seminar besuchen,

B die grundlegenden und themenspezischen E-Learning-Boxen nutzen und
B die Fallstudie zum Thema erfolgreich bearbeiten.

3 Vgl.auch Praxisbericht zur Umsetzung von foodradar bei der Teutoburger Olmiihle in Teil Il dieser
Publikation.
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PRASENZ-SEMINARE - DISKUSSION UND ERARBEITUNG
ERSTER KONKRETER HANDLUNGSANSATZE MIT EXPERTEN
AUS DER PRAXIS

Die Prasenzseminare an der Universitat Witten/Herdecke zum »Strategischen Risi-
komanagement« sind der Kern des Fortbildungsangebotes. Hier werden aktuelle
Themen des Risikomanagements vermittelt und Praxisbeispiele von Unternehmern
prasentiert. Durch Trainings am Nachmittag soll der Start neuer bzw. die Optimie-
rung bestehender Systeme in Richtung eines effizienten Risikomanagements er-
leichtert und der Erfahrungsaustausch zwischen den Unternehmen nachhaltig ge-
fordert werden.

Foodradar Seminar-Zyklus
»Strategisches Risikomanagement«

I:»Krisenmanagement als Anforderung von IFS 4 und Basel Il - Der Spezialfall Rtickruf«

« Risikomanagement in der Erndhrungswirtschaft

+ Unternehmer berichten: Ruickruf in der Praxis

* Die Perspektive von Handel & Banken und deren Anforderungen (IFS 4, Basel Il, etc.)

« Ruckruf-Training mit anderen Unternehmen und Experten: Best-practice & Stolpersteine

II: »Wettbewerbsvorteile durch Personal-Risikomanagement!«

« Personalrisiken in der Erndhrungswirtschaft (Engpass, Austritt, Anpassung und Motivation)
« Unternehmer berichten: Risikobewusste Mitarbeiter steigern Qualitat und Gewinn

« Der Mitarbeiter als Kunde des Unternehmens

«Training mit anderen Unternehmen und Experten: Antwortstrategien fiir Personalrisiken

Il: »Nachhaltig erfolgreiches Marketing - Der Verbraucher als Innovationsmotorl«

* Marktrisiken in der Erndhrungswirtschaft

+ Was erwartet der Kunde der Zukunft?

+ Unternehmer berichten: Der Endverbraucher als Innovationsmotor und die Rolle von Labels
*Training mit anderen Unternehmen und Experten: Kommunikation als Schliissel zum nachhaltigen
Markterfolg

In den jeweils eintdgigen Veranstaltungen werden zunachst aktuelle Anforderun-
gen an Unternehmen wie z.B.»Schneller und kostengtinstiger Aufbau eines effek-
tiven Rickrufmanagements« ins Zentrum geriickt, um fur die Teilnehmenden einen
direkt greifbaren Nutzen zu bieten. Dieser wird zum einen durch Best-Practice-Bei-
spiele erzielt, die von den foodradar-Pilotunternehmern prasentiert werden. Nach
einer kurzen offenen Diskussionsrunde findet ein strukturierter Erfahrungsaustausch
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in Workshop-Form statt, in dem gemeinsam prinzipielle Empfehlungen und Stol-
persteine im Hinblick auf das Spezialthema abgeleitet werden. Grundlage hierfur
sind die durch das foodradar-Team gemeinsam mit Kooperationspartnern aus Wis-
senschaft und Praxis erstellten Arbeitshilfen (Ablaufplane, Checklisten, Dokument-
vorlagen, etc.), deren Adaption im Pilotunternehmen zuvor dargestellt wurde. Die
Entwicklung der Fachkompetenz steht im Vordergrund dieses Blocks, der die Teil-
nehmenden gleichzeitig fir die strategische Dimension des Themas Risikomana-
gement interessieren und sensibilisieren soll.

Im zweiten groBen Block in den Prasenzseminaren werden die Unternehmens-
vertreter zu einem »Perspektivenwechsel« eingeladen, d. h. sie werden dazu moti-
viert, »einen Schritt raus aus ihrem Unternehmen zu machen« und von auf3en auf
ihr Unternehmen zu blicken. Die Interessen ausgewdhlter Anspruchsgruppen ste-
hen hier im Zentrum der Diskussion.

B Welchen Zwdngen unterliegt ein Kreditsachbearbeiter einer Bank?

B Welcher Rationalitat folgt das Verhalten meines Handelspartners?

B Welche Ziele verfolgen meine Mitarbeiter?

B Welche Motive steuern das Verhalten der Endverbraucher?

Nach der Erfassung der Interessen durch die Unternehmensvertreter werden die
Ergebnisse durch einen Vertreter der jeweiligen Anspruchsgruppe »gespiegelt,
d.h.der Experte dient als Sparringspartner der Unternehmen, konfrontiert die Teil-
nehmer mit seiner Sicht der Dinge und schildert die daraus resultierenden Anfor-
derungen an Unternehmen.

Dort wo Interessen des Unternehmens und des Umfeldes aufeinander treffen,
entstehen Chancen und Risiken. Zentrale Risiken werden von den Teilnehmenden
ermittelt, mit Prioritdten versehen und in einem so genannten Risikoinventar
dokumentiert. Da die Risikoabschatzung natirlich entscheidend vom jeweils be-
trachteten Unternehmen abhangt, wird die Methodik anhand eines Unterneh-
mensbeispieles illustriert und eingetibt. Den Teilnehmenden wird so ein Gefuhl fir
die Leistungsfahigkeit der offenen Methodik vermittelt und sie werden befdhigt,
die foodradar-Stakeholder-Analyse in ihrem Unternehmen, in ihrer Abteilung
und/oder in ihrer Gruppe durchzufiihren.

Die Qualitat eines Risikomanagement-Systems hangt insbesondere von der
regelmafigen Aktualisierung des »Risikoinventars« und von der konsequenten
Verfolgung des hieraus abzuleitenden Risiko-Management-Plans ab. Mit der food-
radar-Stakeholder-Analyse bekommen die Teilnehmenden ein einfach und schnell
durchzufiihrendes Instrument an die Hand, das die notwendige Methodenkompe-
tenz vermittelt, um einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess in Sachen Risi-
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komanagement im eigenen Unternehmen zu verankern und durch die systemati-
sche Beriicksichtigung sozialer, 6konomischer und 6kologischer Risiken einen nach-
haltigen Beitrag zu dessen Zukunftssicherung zu leisten.

DISTANZLERNEN - INDIVIDUELLE KOSTEN- UND
ZEITEFFIZIENTE WISSENSVERMITTLUNG VIA INTERNET

Die notwendige Fachkompetenz wird vor allem tiber das umfangreiche Lernange-
bot im Internet vermittelt (www.foodradar.de). Die E-learning-Boxen dienen der zeit-
und ortsunabhéngigen Vor- und Nachbereitung der Prasenzseminare sowie der Un-
terstlitzung der Fallstudienbearbeitung und sollen den Prozess der Unterneh-
mensentwicklung in Richtung »Lernende Organisation« erleichtern (z. B. wird es
somit ermdglicht, dass Beschaftigte, die nicht am Prasenzseminar teilnehmen, vom
Lernangebot profitieren). Kostenlos und ohne Angabe persénlicher Daten sind die
momentan flnf E-Boxen fir jeden nutzbar. An die ersten beiden Module, die in die
Thematik einflihren und die Integrationsherausforderung in existierende Manage-
mentstrukturen in den Vordergrund stellen, schlieBen drei themenspezifische
Module an, die sich an den jeweiligen Seminarthemen orientieren.

Grundlagen (Durchschnittliche Bearbeitungsdauer: ca. 40 Stunden)

E-box 1 Risikomanagement (1):
Risiko und Risikomanagement als Zukunftsthema

E-box 2 Risikomanagement (2):
Managementsysteme und Integrationsherausforderung
Spezialthemen (Durchschnittliche Bearbeitungsdauer je Box: ca. 20 Stunden)

E-box 3 Krisenmanagement:
Effiziente Ruckrufaktionen als Teil des Krisenmanagements

E-box 4 Personal-Risikomanagement:
Personalrisiken managen und Wettbewerbsvorteile sichern

E-box 5 Marketing:
Verbrauchertrends nutzen fur nachhaltig erfolgreiches Marketing

Die E-Learning-Boxen sind wie folgt strukturiert: Je nach Themenfeld werden be-
wahrte Vorgehensweisen aus der Praxis aufgefiihrt (»So gehen Sie vor«) sowie hdu-
fige Probleme bei der Umsetzung genannt (»Stolpersteine«). Jede der Lern-Boxen
orientiert sich an jeweils vier bis sieben Fragestellungen, die zum einen als roter
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Faden bei der Bearbeitung der jeweiligen Box dienen sollen - zum anderen aber
auch Teil des Selbst-Checks »Risikomanagement« sind, mit dem die Nutzer von food-
radar ihren Lernerfolg messen kdnnen (insgesamt 28 Fragen). Die E-Learning-Boxen
sind als Power-Point-Prasentationen verfiigbar (insgesamt 90 Folien) und enthalten
neben weiterfihrenden Links vor allem Downloads wie z.B. Ablaufpléne, Dokument-
Vorlagen, Checklisten, etc. (insgesamt 580 Seiten).

FALLSTUDIE - UMSETZUNG ERSTER UNTERNEHMENS-
SPEZIFISCHER QUALIFIZIERUNGSINHALTE

Die Fallstudien des foodradar-Lernangebotes dienen den Unternehmen zur ersten
konkreten Umsetzung der in den Seminaren erlernten Inhalte und stellen den ers-
ten Schritt hin zur Konzeption des eigenen unternehmensspezifischen foodradar-
Risikomanagement-Systems dar. Analog zu den Spezialthemen der Lernboxen, wer-
den den Unternehmen drei spezifische Fallstudien zum Thema Strategisches
Risikomanagement zur Verfliigung gestellt, welche jeweils einen allgemeinen Teil
und ein Spezialgebiet umfassen.

Durch den Zugang lber konkrete Fragestellungen aus der betrieblichen Praxis
sollen die auszufiillenden Dokumentenvorlagen die Verankerung von Risikomana-
gementaspekten in die eigene Organisation erleichtern. Die Teilnehmenden tber-
nehmen dabei in ihrem Unternehmen die Rolle des Prozessverantwortlichen und
bearbeiten die jeweilige Fallstudie gemeinsam mit den Kolleginnen und Kollegen
vor Ort. Dies umfasst z.B.auch die Durchfiihrung einer foodradar-Stakeholder-Ana-
lyse im Unternehmen. Hierfr, wie auch insgesamt fiir die Bearbeitung der Fallstu-
dien, steht das foodradar-Team zur Unterstiitzung und Beratung zur Verfligung. Die
durchschnittliche Bearbeitungszeit tiber alle Beteiligten hinweg fiir ein Unterneh-
men betragt nach Erfahrungswerten der Teilnehmenden insgesamt ca. 20 Stunden
pro Fallstudie.

Fallstudie I »Krisenmanagement als Anforderung von IFS 4 und Basel Il — Der Spezialfall Ruckruf«
Fallstudie Il »Wettbewerbsvorteile durch Personal-Risikomanagement!«

Fallstudie Il »Nachhaltig erfolgreiches Marketing — Der Verbraucher als Innovationsmotor!«
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AUSBLICK

Zuklnftig werden Qualitdt und Sicherheit von Lebensmitteln zunehmend tber Han-
delsstréme und Umsatzzahlen entscheiden - regional, national und global. Risi-
komanagement wird mithin immer starker zu einem entscheidenden Wettbe-
werbsfaktor und damit zum »Schlissel« fiir nachhaltig erfolgreiches Wirtschaften.

Auf Wunsch und Empfehlung der bisherigen Absolventen ist geplant, das
Qualifizierungsangebot von foodradar thematisch weiter auszubauen. Ein Angebot,
das Perspektiven weiterer Anspruchsgruppen (z.B.Behdrden) integriert, die globa-
le Verantwortung von Unternehmen bericksichtigt und resultierende Risiken ins
Zentrum der Diskussion riickt, soll Anfang 2006 starten.
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DISKUSSION

Thomas von der Fecht, netz NRW

Ich habe eine Verstandnisfrage zum Finanzierungszusammenhang. Wir fihren
selbst auch Teilprojekte in dem Programm EQUAL durch. Das Hauptziel von EQUAL
ist ja die Bekampfung von Diskriminierung und die Herstellung von mehr Chan-
cengleichheit auf dem Arbeitsmarkt. Da sind auch einige Querschnittsthemen an-
gesprochen. Ich frage Sie, wie der Bezug lhres Projektes dazu ist.

Christian Gessner

In diesem Projekt geht es um die dauerhafte Existenzsicherung der angeschla-
genen Erndhrungswirtschaft in NRW und damit um die Sicherung der Arbeitsplat-
ze.Querschnittsthemen - ich weif3 nicht, welche Sie speziell meinen. Aber zum Bei-
spiel gerade im Bereich Personalrisikomanagement haben wir sehr lange tber das
Thema familienfreundliche Arbeitsplatze geredet.Dies sind Gender-Fragen.Das war
auf jeden Fall ein grof3es Thema, wie man Best-Practice-Beispiele entwickeln kann.
Einer hat erzahlt: »Ich habe die Frau einfach von zu Hause aus arbeiten lassen, die
konnte sich alles frei einteilen und das hat wunderbar geklappt.« Ein anderer hat
gesagt, dass es aus verschiedenen Griinden gar nicht geklappt hat. Das war sehr
praxisorientiert. Das sind Themen, die hier einflieBen. Wir weiten die 6konomische
Perspektive eben dann auf 6kologische und soziale Themen aus. Wir versuchen aber
auch immer wieder, eine Relation zur 6konomischen Ebene herzustellen, um fir
Akzeptanz, fur Sensibilisierung zu sorgen, um dann im zweiten Schritt - wie das bei
Pilotprojekten ist — in das Unternehmen reinzugehen. Zum Beispiel machen wir in
einer Firma in der ndchsten Woche mit den einzelnen Bereichsleitern auch diese
Risikoanalyse.Wir versuchen schon, die sozial-6kologischen Aspekte einzuflechten,
Umweltrisiken sind ja auch ein grof3es Thema, Material-Energieeffizienz usw., aber
immer unter diesem Zugang, den ich anfangs beschrieben habe.

Siegfried Leittretter

Ich habe eine ganze Reihe von Fragen, aber zuerst darf ich lhnen sagen, dass
das, was Okoradar anbietet, teilweise schon sehr gut aufgemacht ist, das sind sehr
nitzliche Boxen, das hat mir gut gefallen - diese ganz praktischen Dinge, wo ein-
fach ein Wissenspotenzial bereitgehalten wird, das fiir kleine und mittelstandische
Unternehmen oft nur sehr schwierig zu beschaffen ist. Da kann man erkennen, dass

37



das, was eigentlich gesetzlich verlangt ist, wenn man es direkt auf die Unternehmen
bezieht, also die Rahmendaten eingibt, so komplex gar nicht ist, weil vieles gar nicht
notwendig ist zu wissen.

Jetzt habe ich einige Fragen: Um welche Gréenklassen handelt es sich bei den
Unternehmen, mit denen Sie sich beschaftigen? Ich mochte das von den Beschaf-
tigtenzahlen her wissen, um das besser zu verstehen. Sie haben hier hervorgeho-
ben, dass Sie die Stakeholder berlicksichtigt haben. Die Kritik vorher war berech-
tigt, aber es war nicht Gegenstand der Studie, diese einzubeziehen, das sprengt
einfach den Rahmen, aber das wollen wir jetzt erarbeiten.

Aber was verstehen Sie unter Stakeholder, kdnnen Sie das konkret machen, wel-
che Personen? Die Nahrungsmitteindustrie ist ja eine sehr kritische Sache. Da gibt
es schnell enorme Einbriiche, wenn irgendwelche Informationen auftauchen, dass
Lebensmittel mit gesundheitsgefahrdenden Stoffen versehen sein konnten. Arbei-
ten Sie da zum Beispiel mit Okotest zusammen oder mit den entsprechenden Selbst-
hilfeorganisationen, die es dazu gibt? Arbeiten Sie mit der Gewerkschaft NGG
(Nahrung-Genuss-Gaststatten) zusammen oder mit Betriebsraten oder Verbrau-
cherschutzorganisationen?

Eine letzte Frage: Welche Rolle spielt bei lhnen Partizipation und wie gehen Sie
das Thema Wissensvermittlung zur Nahrungsmittelsicherheit an? Das muss ja ein
Thema beim Risikomanagement sein oder wo ist das enthalten?

Axel Kolle

Kanne Brottrunk, unser unternehmerischer Kooperationspartner, hat ein-
schlieBlich seiner Backer — das ist auch eine Gro3backerei - insgesamt circa 300 Mit-
arbeiter. Die Teutoburger Olmihle steht mittlerweile bei knapp 70 Mitarbeitern,
wobei man sagen muss, das ist ein sehr erfolgreiches Unternehmen. Als wir vor
einem Dreivierteljahr dort angefangen haben, war man gerade bei 25 Mitarbeitern.
Es ist enorm, wie dieses Unternehmen gerade wéchst und sehr erfolgreich ist am
Markt.

Generell hat jedes Unternehmen, nicht nur in der Erndhrungsbranche, eine Viel-
zahl von Stakeholdern. Wichtig ist dabei, dass man versucht gemeinsam mit den
Geschéftsfuhrern, aber auch den Arbeitnehmern, diese Stakeholder zu identifizie-
ren. Die wichtigste Stakeholdergruppe fiir jedes Unternehmen ist der Kunde.Es sind
aber natirlich auch die Mitarbeiter, es ist aber auch die Geschéftsfiihrung, es ist aber
natirlich auch der Betriebsrat explizit, wenn vorhanden. Auch da muss man sagen,
viele der beteiligten Unternehmen haben, weil sie relativ klein sind, keine Betriebs-
rate. Die Unternehmen, die welche hatten, haben durchaus gesagt — auch die Wehr-
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hahn-Gruppe, das war sehr interessant — dass die wirklich sehr, sehr gut mit ihren
Betriebsraten zusammenarbeiten und gerade Personalentwicklung da ein gro3es
und wichtiges Thema ist. Dann haben wir nattrlich samtliche Anspruchsgruppen,
die man sich vorstellen kann. Sie haben Branchenverbande, Gewerkschaften, Versi-
cherungen — um nur einige zu nennen.

Christian Gessner

Wir planen weitere Seminare, um die Bedrfnisse der Unternehmen auch wirk-
lich abzudecken. Da ist das nadchste nattirlich der Kunde, eben auch Nachhaltig-
keitsmarketing in dem Sinne, das kann man vielleicht ndher ausdifferenzieren nach
den Vorschldgen.Wenn man Verbraucherschutz, Okotest, mit reinsetzt, ist das nattir-
lich sehr unterschiedlich je nach Unternehmen, wer wirklich der Kunde ist.Insofern
kann es nur der ersten Sensibilisierung dienen und dann sind wir auch schon beim
Punkt der Partizipation. Die findet dann bei der Umsetzung im Unternehmen statt.
Wenn wir unseren Workshop machen, sollen die an dem Risikofeld beteiligten Ak-
teure auch teilnehmen und dann gemeinsam Maf3nahmen treffen.

Zur letzten Frage der Nahrungsmittelsicherheit: Das ware quasi der Foodradar-
Workshop mit Behorden als Stakeholder, wo man von Behérdenseite Vertreter hat
bzw. von Verbandsseite vielleicht auch einbezieht, um zu sagen, das sind die An-
forderungen, das betrifft euch, wenn ihr das nicht macht.In dieser Methodik versu-
chen wir schon, alle Themen abzudecken, aber das dauert natirlich, bis man ein ge-
samtes Konzept geschaffen hat.

Axel Kélle

Was die rechtlichen Anforderungen an ein Unternehmen speziell der Erndhrungs-
branche angeht: Wenn Sie einmal unter www.foodradar.de gucken, gibt es ver-
schiedene Lernboxen und eine Lernbox enthélt genau diese Sachen, die ein bis-
schen hinzielen in Richtung gerichtsfeste Organisationen, wenn man das so nennen
mochte. Da haben wir viele, viele Gesetzestexte hinterlegt, an denen die Unterneh-
men sich erst einmal orientieren kdnnen und das haben wir entsprechend didak-
tisch aufgearbeitet.

Siegfried Leittretter

Das, was gesetzlich gefordert wird, ist bezogen auf den Nahrungsmittelsektor,
in den Lernboxen zu wenig. Es gibt neuere Erkenntnisse, es geht um die Frage der
Vorlieferanten, wie man damit umgeht. Das ist alles gesetzlich ja nicht geregelt. Ar-
beiten Sie weiter daran, ziehen Sie naturwissenschaftliche Experten, Mediziner mit
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hinzu? Sie kennen ja das groRe Problem, dass es bei einem Oko-Problem die Vor-
lieferanten waren.

Axel Kolle

Hierzu muss man sagen, dass gesetzliche Grundlagen erst einmal vermittelt wer-
den miussen. Das wissen wir alle, ob das ein Umweltmanagementsystem betrifft
oder andere Managementsysteme, um erst einmal die Anspriiche von rechtlicher
Seite an das Unternehmen abdecken zu kénnen. Foodradar ist kein abgeschlosse-
nes Projekt, sondern wir entwickeln uns, wir sind wirklich in der permanenten Ent-
wicklung und haben noch nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit. Aber gerade
durch unsere verschiedenen Anspruchsgruppen, die dann auch heif3en Vorlieferant,
ganz wichtig tberhaupt Lieferanten, Spediteure und was alles dazu kommt, ndhern
wir uns diesen speziellen Themen immer weiter, um die einzelnen Bereiche entlang
der gesamten Produktlinie abdecken zu kénnen.

Heike Leitschuh-Fecht, Autorin und Beraterin fiir nachhaltige
Entwicklung

Mir gefallt der Ansatz gut, Uiber das Risikomanagement die Unternehmen an-
zusprechen, weil es aus meiner Erfahrung durchaus so ist, dass Unternehmen, die
sich zu sehr auf den Markt und zu wenig auf die Gesellschaft konzentrieren, oft nicht
wissen, aus welcher Richtung der ndchste Schlag, das nachste Ungemach droht.In-
sofern ist das ein sehr wichtiger Ansatz.Was mir nicht ganz klar geworden ist,auch
aus dem Beispiel, wo Sie sehr stark mit den Banken gearbeitet haben: Wie stellen
Sie denn eigentlich sicher, dass es tatsachlich dann um die Integration sozialer und
okologischer Fragestellungen geht beim Risikomanagement und es nicht abglei-
tet in eine allgemeine Risikobewertung eher 6konomischer Art? Wir sprechen ja
hier iber Nachhaltigkeit, da ist mir nicht ganz klar geworden, wie Sie das systema-
tisch so bearbeiten, dass das unter dem Strich auch wirklich so rauskommt.

Barbara Hemkes

Meine Frage schlief3t gleich daran an, ich habe noch eine Vorbemerkung. Ich
habe vorhin Herbert Klemisch gefragt, warum die Kommunikation mit externen An-
spruchsgruppen nicht mit hineingenommen wurde, ich habe das nicht kritisiert.
Das mochte ich klar stellen. Die Antwort darauf kann ein Diskussionspunkt sein. Es
scheint sich fir mich hier schon herauszustellen, dass die Rolle von externen An-
spruchsgruppen und wie man damit umgeht und welche Besonderheiten es gibt,
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auch fir KMU moglicherweise ein ganz spannender Punkt im Zusammenhang nach-
haltigen Wirtschaftens ist.

Ich finde es total spannend, was ihr da macht mit dem Ansatz Risikomanage-
ment.Wir sind selber an der TU in Clausthal dabei, Weiterbildung zu entwickeln mit
dem Ziel, irgendwann einen Master-Studiengang anbieten zu kénnen. Aber auch
danke fir den Marketingtrick, das Risiko-Manager zu nennen und das mit dem Uni-
Namen zu verbinden. Nichtsdestotrotz ist mir eins nicht ganz klar: Bei unseren Re-
cherchen zum Thema Risikomanagement haben wir festgestellt, dass dieser Begriff
ja vielfach belegt ist. Es gibt tausend Instrumente, Bewertungsverfahren und Ahn-
liches, die sehr klein und fein gearbeitet sind. Flir uns haben sich da einige Graben
aufgetan zwischen den Risiko-Managern, die sich eher im Bereich Sicherheitstech-
nik bewegen, auch Richtung Umwelt, und den Managern, die im Bereich Finanz-
management arbeiten, die da auch sehr harte Auflagen haben, denen sie folgen
mussen. Das zu Uberbriicken und zusammenzufiihren, scheint ein ganz besonde-
res Problem zu sein.Ich glaube, wenn wir an diese Finanzleute nicht herankommen,
wird es fur bestimmte andere Sachen ganz schwierig. Welche Erfahrungen habt ihr
da gemacht? Von daher auch die Frage: Wer aus den Unternehmen hat denn an
den Seminaren teilgenommen?

Christian Gessner

Ich habe es eben schon angedeutet, es haben aus den Unternehmen Ge-
schaftsfuhrer teilgenommen oder ein Qualitditsmanagementbeauftragter, zum Bei-
spiel zum Thema Riickruf, weil es da auch integriert wird. Bei dem zweiten Seminar
haben auch Leiter der Personalabteilungen aus den Unternehmen teilgenommen.

Ich mochte noch einmal kurz auf das Thema Banken, harte und weiche Fakten
eingehen, also nicht nur diese ganz harten Finanzdaten zu sehen, sondern auch den
sozialen und 6kologischen Bereich. Da war es sicherlich ganz wichtig und fir alle
Seiten ein groBes Aha-Erlebnis, den Bankenvertreter im ersten Seminar dabei zu
haben.Der hat ganz deutlich gemacht, dass Basel Il nicht mehr nur die bisherige Fi-
nanzbewertung von Unternehmen, die zurtickliegenden Daten zugrunde legt, son-
dern ab 2007, wenn Basel Il eingefiihrt wird, ganz entscheidend fiir die Uberpri-
fung der Kreditwirdigkeit von Unternehmen — und nichts anderes ist Basel Il ja -
auch viel mehr weiche Faktoren zugrunde legt. Ganz konkret zu lhrer Frage: Durch
die Bearbeitung der Fallstudien, die wir anbieten (das sind jeweils 25 Seiten) und
durch den Erhalt des Zertifikats konnen die Geschéftsflihrer der Unternehmen wirk-
lich belegen, dass sie sich konkret mit anderen Dingen und anderen Bereichen aus-
einander gesetzt haben.
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ECODESIGN UND
ECOSTRATEGIE FUR KMU

Maike Hora

Im Rahmen von zwei Projekten hat die Agentur fiir nachhaltiges Design, econcept,
aus Koln Tools und Instrumente zur Umsetzung von EcoDesign entwickelt und in
kleinen und mittelstandischen Handwerksbetrieben angewendet. Der Begriff Eco-
Design bedeutet, Produkte sowohl 6kologisch als auch 6konomisch so zu gestal-
ten, dass die Umwelt moglichst wenig beeintrachtigt wird und gleichzeitig das Un-
ternehmen sich mit solchen Produkten erfolgreich am Markt etablieren kann.In den
beiden Projekten »OKIP - Okologische Produktentwicklung im gestaltenden Hand-
werk« und »ecobiente — Nachhaltige Guter erfolgreicher gestalten« hat das Unter-
nehmen combinaat, ein Mobelgestalter und -hersteller aus Aachen, als Praxispart-
ner mitgewirkt*. Dieser Beitrag fasst die wesentlichen Projektinhalte, die
angewendeten Instrumente und die erzielten Ergebnisse zusammen.

OKIP - OKOLOGISCHE PRODUKTENTWICKLUNG
IM GESTALTENDEN HANDWERK

Das Projekt »OKIP — Okologische Produktentwicklung im gestaltenden Handwerk«
wurde in Zusammenarbeit mit der Akademie fiir Gestaltung Gut Rosenberg, der
Handwerkskammer Aachen und econcept durchgefiihrt (geférdert vom Bundes-
ministerium flr Wirtschaft und Technologie und dem Ministerium fir Wirtschaft,
Mittelstand, Energie und Verkehr des Landes Nordrhein-Westfalen). Die Praxisteil-
nehmer waren fiinfzehn gestaltende Handwerksbetriebe aus den Gewerken Schrei-
nerei, Metallverarbeitung, Glas, Textil, Gold-/Silberschmiede, Accessoires und Raum-
gestaltung.Es gab in dem Projekt eine sehr individuelle Vorgehensweise, weil durch
die verschiedenen Gewerke allein schon inhaltlich gro3e Unterschiede vorhanden
waren. Das neu erworbene Wissen sollte durch die Handwerksbetriebe konkret in
der Produktentwicklung angewendet und umgesetzt werden.

4 Vgl.auch das Betriebsportrdt von combinaat in Teil Il dieser Veroffentlichung.
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In dem Projekt kam es also besonders darauf an, die Grundlagen des Eco-
Designs leicht verstandlich zu vermitteln, weil in kleinen Unternehmen in der Regel
die Zeit fehlt, sich mit aufwandigen Texten o.&.zu beschaftigen. Dazu mussten ein-
fache Tools zur Anwendung bereitgestellt werden (z.B. 6kologische Gestaltungs-
leitfaden, Materialinformationen und Checklisten).

Die Praxisarbeit in diesem Projekt startete mit einer Betriebsanalyse, d.h. econ-
cept ist vor Ort in die Unternehmen gegangen und hat dokumentiert, wie die Un-
ternehmen organisiert und strukturiert sind.Im anschlieBenden Trainingsblock, der
in Form von Workshops mit Schulungsprogramm stattfand, lag der Schwerpunkt
auf der 6kologischen Produktentwicklung, es wurden darlber hinaus aber auch Fra-
gen von Marketing und Betriebswirtschaft behandelt. Bei den drei Nachhaltig-
keitsdimensionen Okologie, Okonomie und Soziales lag der Schwerpunkt auf den
Bereichen Okologie und Okonomie. Aus Sicht der Okologie sollten materialeffizi-
ente, energieeffiziente und schadstoffarme bzw. langlebige Produkte entwickelt
werden.Im Bereich Okonomie war das Ziel, die Markt- und Konkurrenzfahigkeit der
Unternehmen zu stérken, also auch im Bereich Gewinn und Existenzsicherung eine
Verbesserung zu erreichen. Die entwickelten Tools wurden von den Gestaltern in
den Unternehmen angewendet und getestet und es wurden mit deren Hilfe neue
Produkte entworfen und hergestellt.

Die neu entwickelten Produkte wurden im Rahmen einer Messe der Offentlich-
keit vorgestellt. Die gesammelte Praxiserfahrung wurde in einen Leitfaden zur 6ko-
logischen Produktentwicklung im gestaltenden Handwerk integriert.

ANGEWENDETE INSTRUMENTE

1. EcoStrategie-Stern

Zur Bestandsaufnahme in Handwerksunternehmen wurde von der Handwerks-
kammer Aachen der so genannte Strategie-Stern entwickelt und im Rahmen des
Projektes auf 6kologische Fragen erweitert. Deswegen wurde die Bezeichnung Eco-
Strategie gewahlt®. Der Strategie-Stern ist ein umfangreicher Fragenkatalog (5-6 Sei-

ten) mit verschiedenen Kapiteln, den die Unternehmen beantwortet haben. Abge-
fragt wurden nicht nur allgemeine Unternehmensdaten, sondern es sollten auch

5  Vgl.auch die Darstellung zu Eco Design — EcoStrategie in Teil Il dieser Veréffentlichung.
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Unternehmensziele und Unternehmensphilosophie formuliert werden. In diesem

Zusammenhang konnte festgestellt werden, ob im Unternehmen der Begriff Nach-
haltigkeit eine Rolle spielt. Diese speziellen Fragen zu Nachhaltigkeit wurden auch
in die Kapitel zu den Zielmarkten, Marketing, Vertrieb, Produkte usw.integriert. An-
hand der Antworten kénnen die Unternehmen herausfinden, wo tatsachlich ihre
Starken und Besonderheiten liegen (also die Einzigartigkeit bzw. der USP-Unique
Selling Proposition), welches das zentrale Produkt ist und die Kernkompetenz, die

das Unternehmen anbieten kann.Die Antworten zeigen auf der anderen Seite auch
die Schwachen, d.h. potenziellen Nachbesserungsbedarf. Dieser kann bei den Pro-
dukten selbst liegen, aber natirlich auch Bereiche wie z.B. Weiterbildung der Mit-

arbeiter betreffen.

Abb. 1: Ausschnitt aus der EcoDesign-Checkliste von econcept

Ecodesign Checkliste
Rohstoffgewinnung, Rohstoffauswahl (Lieferant)

@ Materialherkunft:

@ Rohstoffgewinnung nachhaltig (zertifiziert/Label)?

® Rohstoff nachhaltig (erfiillt Nachhaltigkeitskriterien der folgenden Phasen)?

@ Halbzeugherstellung nachhaltig:

@ Herstellungsprozesse nachhaltig?

® Oberflaichenbehandlung nachhaltig, schadstoffarm und langlebig?

@ Anteil an Recyclingmaterial hoch?

Herstellung (Werkstatt)

® Produktherstellung:

Materialeinsatz minimiert?

Energieeinsatz minimiert?

Schadstoffeinsatz vermieden und Sicherheitsvorkehrungen beachtet?

Emissionen vermieden und Sicherheitsvorkehrungen beachtet?

schwer trennbare Materialmischungen/Beschichtungen vermieden?

Oberflachenbehandlung nachhaltig?

naheliegende Lieferanten und Vorlieferanten bevorzugt?

@ Lieferung/Montage:

® Verpackungsaufwand minimiert?

@ Transportwege optimiert?

Gebrauch/Nutzen (Kunde)

@ zielgruppengerecht gestaltet?

@ Serviceangebote ausgearbeitet?
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2. EcoDesign Checkliste

Die EcoDesign-Checkliste (Abb. 1), die von econcept entwickelt wurde, sollte die Ent-
wickler oder Unternehmen in den Projekten darin unterstitzen, ein Referenzpro-
dukt bzw.das, was das Unternehmen anbietet, zu analysieren. Diese Checkliste wurde
gleichzeitig auch als Anleitung im Gestaltungsprozess verwendet, weil die wesent-
lichen Produktqualitdten aus Umweltsicht liber den gesamten Produktlebenszyklus
Uberpruft werden konnten. Dadurch wurde das Lebenszyklus-Denken gefordert,
d.h.Entwickler sehen nicht nur die Herstellung und das Produkt selbst, sondern ler-
nen, wie durch den Entwurf die Produktion, die Nutzung und die Entsorgung ver-
andert und optimiert werden konnen. Die Lebensphasen, die in der Checkliste Gber-
prift werden, umfassen die Rohstoffgewinnung und Rohstoffauswahl und die
Herstellung in der Werkstatt. Weitere Themen sind die Verpackung und Optimie-
rung von Transportwegen. Optimierungspotenzial in der Nutzungsphase liegt vor
allem im Bereich Kundennutzen, also wie zielgruppengerecht das Produkt gestal-
tetist und ob Uberhaupt der Kundennutzen befriedigt wird. Dazu zéhlt z.B.auch ein
niedriger Energie- und Wasserverbrauch. Der Produktlebenszyklus endet mit den
Bereichen Recycling und Entsorgung. Hier sind Themen relevant, wie das Angebot
von Rucknahmestrategien. Je nachdem, wie die Anforderungen nach Meinung des
Entwicklers erfullt werden, vergibt man bei einer guten Losung oder Verbesserung
ein »Plusg, ist es befriedigend bzw. kein Unterschied zu den Vorgangerprodukten,
ist die Bewertung »mittel, bei Verschlechterung, mangelhafter Losung oder wenn
z.B.ein Umweltaspekt nicht beachtet wurde, ist die Bewertung ein »Minus«.So kann
von vornherein festgestellt werden, in welchem Bereich die Schwachstellen des Pro-
dukts liegen und welche Kriterien gut erfillt sind.

3. Materialdatenbank

Fur den Produktentwurf wurde als Hilfsmittel eine Materialdatenbank zu Roh-, Werk-
und Hilfsstoffen verwendet, die fiir die einzelnen Gewerke von econcept zusam-
mengestellt wurde. Die Datenbank wurde fiir die konkrete Arbeit an den Produk-
ten eingesetzt, z.B. konnten so fiir den Holzbereich verschiedene Holzwerkstoffe
und Materialien zur Oberflaichenbearbeitung ausgewahlt werden. Neben der Be-
schreibung der technischen Daten sind die Materialien auch nach Kriterien der Nach-
haltigkeit bewertet. In die Bewertung flossen Kriterien zur Okologie, Gefahrstoffe,
Lebensdauer und soziale Aspekte ein. Okologiekriterien sind im einzelnen Res-
sourcenverbrauch und Energieverbrauch. Der Gehalt an Gefahrstoffen spielt insbe-
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sondere bei der Arbeit mit den entsprechenden Werkstoffen oder in der Ober-
flachenarbeitung eine wichtige Rolle. Soziale Aspekte betreffen vor allem die Roh-
stoffgewinnung, z.B. ob mit der Abholzung in tropischen Waldgebieten eine Zer-
storung der dortigen Lebensgrundlage verbunden ist. Dadurch wird tGber die
Materialauswahl der Faktor der sozialen Nachhaltigkeit mitberlcksichtigt.

Fir die Unternehmen besonders hilfreich war eine zusammenfassende Anlei-
tung in Form von Faustregeln zur Materialauswahl, die in der Datenbank enthalten
ist (z.B.dass man nachhaltig angebautes Holz verwenden sollte und welche Art von
Klebstoffen aus Umweltsicht geeignet sind).

Abb. 2: EcoDesign-Portfolio

A

Okologisches Verbesserungspotenzial hoch - Okologisches Verbesserungspotenzial hoch -
- technische und 6konomische Machbarkeit schwierig technische und 6konomische Machbarkeit gut
3 longéerterm doit!
2l
H
Okologisches Verbesserungspotenzial niedrig - Okologisches Verbesserungspotenzial niedrig -
2 technische und 6konomische Machbarkeit schwierig technische und 6konomische Machbarkeit gut
9
>
[
<
2 forget it! quickwins

Technische und 6konomische Machbarkeit/Marktpotenziale

4. Bewertungstools

Wenn ein Unternehmen eine neue Produktidee bewerten will, eignet sich dazu das
so genannte EcoDesign-Portfolio (s. Abb. 2).In dem Diagramm kénnen die Design-
alternativen bzw. die Produktalternativen auf einfache Art und Weise qualitativ ver-
glichen werden, indem die Entwiirfe nach den Kriterien Okologie und Okonomie
bewertet werden. Auf der horizontalen Achse werden technische und 6konomische
Machbarkeit und Marktpotenziale eingeschétzt, auf der vertikalen Achse wird die
Umweltqualitdt des Produktes angezeigt. Wenn das Marktpotenzial sehr hoch ist
und die Nachhaltigkeitskriterien gut erfillt sind, ist es ein Produkt, das man auf alle
Félle realisieren sollte. Wenn es ein nachhaltig sehr gutes Produkt ist, aber die
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technische, 6konomische Machbarkeit als niedrig eingestuft wird, lohnt es sich even-
tuell langerfristig, das Produkt im Auge zu behalten und zu einem geeigneten Zeit-
punkt neu anzugehen. Wichtig ist die Erkenntnis, dass ein 6kologisches Produkt
nicht um jeden Preis produziert werden soll, sondern es ist wichtig, dass das Markt-
potenzial in diese Bewertung mit einfliel3t. So verhindert man, dass man ein Pro-
dukt hat, das sich nicht verkauft oder bei dem die technische Umsetzung so viel
Geld kostet, dass es einfach nicht zu bewerkstelligen ist.

Eine etwas detailliertere Bewertung kann mit dem Spinnendiagramm von econ-
cept (Abb. 3) durchgefiihrt werden Mit diesem Instrument werden zwei verschiede-
ne Produktvarianten miteinander verglichen.Es erlaubt eine einfache qualitative Ab-
schatzung (Noten von 0 = sehr schlecht bis 6 = sehr gut) und es sind vor allem
okologische und 6konomische Aspekte gefragt. Mit Kriterien wie z.B. Bedirfnisbe-
friedigung und Sicherheit kénnen aber auch soziale Aspekte erganzt werden, die Kri-
terien sollen von den Entwicklern gemeinsam festgelegt werden und kénnen so je
nach Produkt und dessen Anspriiche unterschiedlich ausfallen. Auf diese Weise ist es
ein sehr variables Bewertungsinstrument und das Unternehmen selbst kann tberle-
gen, ob es die Produkte nur hinsichtlich sozialer Kriterien bewertet oder ob alle drei
Bereiche der Nachhaltigkeit abgedeckt werden sollen.Durch die Notenbewertung ist
das Produkt vorzuziehen, das in den einzelnen Kriterien jeweils den groten Abstand
vom Nullpunkt in der Mitte hat. Die FlachengroBe ist dabei nicht ausschlaggebend.

Abb. 3: Spinnendiagramm von econcept

Ressourceneffizienz (Material und Energie) Produkt 1 -
Bedurfnis- Lanlebiakei Produkt2=.
befriedigung anglebigkeit )
Ergebnis:
Produkt 2 ist
besser
Nachhaltige Nutzung Vermeidung

von nachwachsenden

Rohstoffen von Schadstoffen

Sicherheit Recylingfahigkeit

Kosteneffizienz
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Beispielergebnisse aus dem OKIP-Projekt

Das Unternehmen combinaat hat im OKIP-Projekt ein modulares Raumsystem ent-
wickelt, das aus heimischen Holzern (Eiche) gefertigt ist, einen modularen Charak-
ter hat (d.h.vielféltig verwendbar ist) und sich somit sowohl als Raumteiler als auch
als Einzelsttick eignet. Die Oberflachen sind gedélt.

Abb. 4:

Firma combinaat,
modulares
Raumsystem »Dantec,
Vollholz, Riickwénde
farbig

Die Unternehmen in dem Projekt waren sehr kleine Unternehmen aus dem gestal-
tenden Handwerk, das gréf3te davon hatte zehn Mitarbeiter. Die entwickelten In-
strumente wurden in diesem Fall also in Kleinstunternehmen angewendet.Im Rah-
men von Workshops konnten die Inhalte von EcoDesign vermittelt und der
EcoStrategie-Stern angewendet werden. Eine eigenstdandige Bearbeitung wiirde
aufgrund von Zeitmangel wahrscheinlich scheitern und obwohl die Instrumente
sehr sparsam eingesetzt wurden, waren sie in Teilen fur eine solche Anwendung
noch zu komplex.

ECOBIENTE - NACHHALTIGE GUTER ERFOLGREICHER
GESTALTEN

Im Projekt ecobiente — Nachhaltige Guter erfolgreicher gestalten — war das Ziel,
nachhaltige Guter aus dem Bereich Bauen und Wohnen erfolgreicher zu gestalten.
Beteiligt waren das Klaus Novy Institut KéIn, econcept und das Institut fir sozial-
okologische Forschung ISOE aus Frankfurt.
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Die Motivation fiir das Vorhaben war die Erkenntnis, dass nach dem Oko-Boom
der spaten achtziger Jahre sehr viele 6kologisch ambitionierte Unternehmen Pro-
bleme haben, ihre Produkte zu verkaufen. Das liegt u.a. daran, dass die Gestaltung
(typische Okoésthetik) nicht mehr den Vorstellungen der Kunden entspricht und
okologische Produktsprache einfach out ist. Die 6kologische Kernzielgruppe, die
noch vor zwanzig Jahren vorhanden war, ist verschwunden und die Unternehmen
mussen sich auf veranderte Kundengruppen einstellen, die einerseits nachhaltige
Produktqualitdten schatzen, aber von den Produkten andere Designqualitaten er-
warten (nicht mehr offensichtlich 6kologisches Design).

Die Praxispartner in diesem Projekt waren kleine und mittelstandische Unter-
nehmen (KMU).Die Firma energie bau KoIn besteht aus vierzehn Mitarbeitern.Com-
binaat aus Aachen (3 Mitarbeiter) war auch in diesem Projekt beteiligt. Der Tischle-
reiverbund NEWCRAFT besteht aus 6 gréBeren Schreinereibetrieben (pro Betrieb
ca.20 Mitarbeiter) aus Nordrhein-Westfalen. Das gro3te Einzelunternehmen war der
okologische Fertighausbauer Baufritz aus Erkheim im Allgau.

Von dem Projektteam wurde zundchst ein Leitfaden entwickelt, der eine Anlei-
tung und Hilfestellung mit vielen Beispielen und Checklisten gibt, um nachhaltige
Produkte und die Kommunikation (Werbung) zielgruppengerecht zu gestalten. Die
wesentlichen Inhalte waren Informationen zu Zielgruppen und der Zielgruppen-
analyse, das Thema Produktsprache und der Bereich Kommunikation (Internet, Ka-
talog, Werbung) fiir nachhaltige Produkte. Der Fokus lag sowohl auf der 6kologi-
schen als auch auf der 6konomischen Seite und das Ziel furr die Unternehmen war,
ihre nachhaltigen Guter erfolgreicher auf dem Markt zu positionieren.

Die verwendeten Instrumente im ecobiente Projekt sind detailliert im Leitfaden
beschrieben (www.econcept.org). An dieser Stelle werden drei Instrumente kurz
vorgestellt, die im Projekt angewendet wurden.

Der Projekteinstieg war eine Bestandsaufnahme in den Unternehmen, um den
konkreten Handlungsbedarf herauszufinden. Die erste grof3e Aufgabe war die Ziel-
gruppenbestimmung:Welche Zielgruppen hat das Unternehmen und welche moch-
te es dazu gewinnen. Als Einstieg wurden in Workshops mit den einzelnen Unter-
nehmen die potenziellen Zielgruppen fiir nachhaltige Produkte mithilfe der
Sinus-Milieus in Deutschland identifiziert.

Ein Tool fur die Zielgruppenanalyse war zum einen das SINUS-Diagramm
und erganzend dazu die Beschreibung der einzelnen Milieus in dem Diagramm, d.h.
Alter der Zielgruppen, Berufsgruppen, welche Medien/Zeitungen werden von ihnen
gelesen und was machen sie am liebsten in ihrer Freizeit. Die Unternehmen mar-
kierten in dem Diagramm zum einen, zu welchen Gruppen ihre aktuellen Kunden
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gehdren und zum anderen, welche Gruppen sie ihrer Meinung nach gut dazu ge-
winnen kénnten.

Der zweite groBe Arbeitsschritt war die Analyse der Produktsprache der Pro-
dukte, die in den Unternehmen hergestellt wurden und die Analyse der Kommuni-
kation (Werbung). Die Tools und Methoden, die hier verwendet wurden, waren
hauptsachlich Checklisten aus dem Leitfaden (Abb. 5). Die Bildleiste ist eine Hilfe,
um einzuschatzen, wie die eigenen Produkte gestaltet sind und welche Sprache sie
sprechen. Die so genannte Produktsprache, also die auBerlich sichtbaren Gestal-
tungsmittel wie Farbe, Form und Oberflache vermitteln dem Betrachter bestimm-
te Bedeutungen. Produkte kdnnen z.B. teuer, aggressiv, exklusiv oder billig wirken.
Fur 6kologische Produkte kann die Produktsprache offensichtlich 6kologisch oder
subtil 6kologisch sein. Als subtil 6kologisch wird die Gestaltung dann bezeichnet,
wenn die ékologische Qualitat vorhanden ist, aber nicht die traditionelle Okoasthe-
tik verwendet wird und somit nicht auf den ersten Blick erkennbar ist, dass es sich
um ein 6kologisches Produkt handelt.

Abb. 5: Instrumente zur Analyse der Produktsprache und Gestaltung

f |} J
\ i
\g ) ) <

sehr offensichtlich H offensichtlich H indifferent H subtil H sehr subtil H

ichtlich-gkologi Subtil-8kologische Produktabsprache
Gestaltungsmittel Auspragung Wichtig?
Material Organisch <=> Technisch
Farbe Naturlich/gedeckt <=> Kunstlich/grell
Form Organisch/rund <=> Linear/technisch
Oberfliche Strukturiert/unregelmaBig <=> Glénzend/perfekt
Recycling Gebraucht/zusammengesetzt <==> Perfekt/neuwertig
Prinzipien und Verfahren Sé(;‘)tlgag;sches i S OkOIOQISCT‘?‘SSi':R?g';.
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Nachdem die Produkte und die Kommunikation analysiert waren, mussten die Un-
ternehmen Uberprifen, ob die Gestaltung zu den aktuellen und neuen Zielgrup-
pen passt. Danach wurden die Produkte und die Kommunikation (Werbung, Inter-
net) fur die neuen Zielgruppen tberarbeitet. Die neu entwickelten Produkte und
Kommunikationsmittel wurden in Nutzerakzeptanztests Uberpriift. In diesen Tests
wurden Vertretern der neuen Zielgruppen die Produkte, Internetseiten und Pro-
spekte prasentiert und in 1,5-stlindigen Interviews deren Meinung und Vorlieben
abgefragt. Mithilfe der Antworten konnten die Unternehmen ihre Entwiirfe ver-
bessern und haben erfahren, auf was es den potenziellen Kunden ankommt.Im Rah-
men dieses Projekts wurde ein neues Zielgruppenmodell fiir den Bereich Bauen und
Wohnen entwickelt.

In dem Unternehmen combinaat wurden die vorgestellten Instrumente (Ziel-
gruppenanalyse, Produktsprache, Kommunikation) angewendet und die Produkte
und der Produktkatalog tGberarbeitet bzw. neu entwickelt.

Die Produktanalyse der combinaat-Md&bel ergab, dass combinaat hauptsachlich
Naturmaterialien verwendet, vorwiegend heimische Holzer, Stahl und Filz. Die Ober-
flachen sind meistens unbehandelt oder gedlt, die Farbgebung ist natirlich gedeckt.
Die asthetische Ausrichtung ist linear technisch in Richtung minimalistisch oder pu-
ristisch mit verspielten Details. Als 6kologische Design-Strategie wurde angegeben
Langlebigkeit und teilweise Leichtbau. Das Fazit der Produktanalyse war, dass hier
eine sehr subtil 6kologische Produktsprache gewahlt wird, aber die 6kologische
Qualitat schon sehr gut in der Produktgestaltung umgesetzt wird. Das Problem ist
allerdings, dass die Produkte bisher vor allem als Eye-Catcher funktionieren, aber
noch zu wenig gekauft werden. Stattdessen sehen die Kunden die Produkte und
wollen dann einen Schrank, der individuell angefertigt wird.

Abb. 6 zeigt die neuen Produkte, die aus der Arbeit mit diesen Unternehmen
entstanden sind bzw. auch wahrend der Zeit flr unterschiedliche Kundengruppen
neu entwickelt wurden.Zu erkennen ist eine eindeutigere Ausrichtung auf die neuen
Zielgruppen. Fur die Etablierten ist z.B. die Tischkombination aus sehr hochwertig
verarbeitetem Massivholz vorgesehen und fiir die Post-Materiellen die archaische
Urform des Bettes.
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Abb. 6: Neue Produkte von combinaat fiir verschiedene Zielgruppen, v.l. Gartenbank
»Pisa«, Bett »Arche« und die Tische »tab«

Postmaterielle/

Moderne Performer Postmaterielle Etablierte/Moderne Performer/
linear/minimalistisch/»verspielt« linear/minimalistisch/archaisch ~ (Postmaterielle)

natirlich, Stahl, Holz aus (»Urform Bett«), natiirlich, grobes linear/puristisch, natdrlich,

Aachener Wald Holz mit Stahlelementen Massivholz

Die Produkte sind, was den 6kologischen Anspruch angeht, sehr hochwertig ge-
staltet. Es werden heimische Holzer verwendet, fuir die Gartenbank »Pisa« sogar re-
gionale Holzer aus dem Aachener Wald. Diese Produktqualitét sollte zum Beispiel
auch in der Kommunikation eine Rolle spielen, d.h.combinaat ist ein Unternehmen,
das sich in der Region positioniert und auch Lieferanten aus der Region bertick-
sichtigt.

Riickblickend haben sich die eingesetzten Instrumente und Methoden zur er-
folgreicheren Gestaltung von nachhaltigen Produkten und Kommunikation in der
Anwendung und durch die Praxispartner bewahrt. Die entwickelten Tools, z.B. zur
Zielgruppenbestimmung, zur Uberarbeitung der Produktsprache etc. waren alle-
samt verstandlich, brauchbar und zielfiihrend. Die Nutzerakzeptanztests zeigten,
dass fast alle Ergebnisse in die richtige Richtung gingen. Das Feedback der Pra-
xispartner zur Anwendung und den Erfahrungen mit dem ecobiente-Leitfaden war
durchweg positiv.
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KOMMENTAR ZUR
ANWENDUNG
BEI COMBINAAT

Robert Hansel

Ich mdchte mich bei den Instrumenten, die in den beiden Projekten angewendet
wurden, auf zwei beschranken: Einmal die Materialdatenbank im ersten Projekt und
im zweiten Projekt die Zielgruppenanalyse. Man muss auch ein bisschen unter-
scheiden die Umsetzung dieser Instrumente wahrend des Projekts und die Umset-
zung dieser Instrumente nach dem Projekt. Es ist oftmals nicht so einfach, diese
Instrumente hinterher auch in dieser Art und Weise zu nutzen.®

Wéhrend der Projekte haben uns diese Instrumente sehr weitergeholfen, weil
unser Unternehmen noch in der Griindungsphase war und wir mit den Ergebnis-
sen aus diesem ersten Projekt vor allem unserem Unternehmen ein sehr genaues
Profil geben konnten. Und natdrlich hat uns die Materialdatenbank sehr gut wei-
tergeholfen, das war ein sehr umfangreiches Dokument, das wir selbst nur mit
groBem Aufwand hétten erstellen konnen. Gleichzeitig nutzt es uns sehr viel, weil
wir dadurch natiirlich den Kunden wesentlich besser beraten kdnnen. Dazu haben
wir einfach umfangreiches Wissen tber das Material gebraucht und uns nicht mehr
auf den Werkstoff Holz beschranken missen. Die Materialdatenbank hilft uns natr-
lich auch im Nachhinein, wir nutzen sie aber eigentlich nicht mehr so direkt, dass
wir nachschlagen, welches Material es ist, welche Eigenschaften es hat, welchen 6ko-
logischen Wert. Wir haben das so verinnerlicht und nutzen es automatisch, das ist
doch eher unterbewusst und ist einfach schon in uns drin.

Die Zielgruppenanalyse war ebenfalls sehr hilfreich. Wir konnten unsere Ziel-
gruppen eigentlich schon sehr genau beschreiben bzw. wir konnten unsere Kun-
den schon sehr gut beschreiben, wussten aber nicht, was wir damit anfangen soll-
ten. Die Produkte, die wir zuerst entwickelt haben, haben wir entwickelt,um zu sehen,
wer sie kauft.Im Nachhinein machen wir es nattirlich genau andersherum. Wir schau-
en, welche Kunden unser Produkt kaufen sollen und entwerfen entsprechend die
Produkte. Auch da nutzen wir die Instrumente nicht mehr so, dass wir den Leitfa-
den herausholen und gucken, was hintereinander gemacht werden soll, auch das
geht einfach so automatisch.

6  Weitere Informationen zur Firma combinaat finden sich in einem Betriebsportrat in Teil Ill der Ver-
offentlichung.
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Viele dieser Instrumente waren sehr komplex und dadurch nicht unbedingt ge-
eignet fur ganz kleine Unternehmen, weil viele Sachen dort behandelt werden, die
einfach in einem kleinen Unternehmen nicht infrage kommen. Das hat mich ge-
stort, hat uns teilweise auch einfach nicht weitergeholfen, sondern fiihrte eher zur
Verwirrung.
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DISKUSSION

Richard Kotter

Ich hétte eine Frage an Herrn Hansel: Zu lhrer Erfahrung mit den Instrumenten
héatte ich gerne eine Konkretisierung lhrer Aussage. Sie sagten zunachst, dass In-
formationen und Angebote enthalten waren, die fir Sie nicht stérend waren, auch
nicht nutzlich waren,am Ende sagten Sie aber schon, dass diese zum Teil verwirrend
waren; gerade weil Herr Klemisch am Anfang sagte, es musste gepriift werden, ob
die Instrumente, die entwickelt werden, nutzertauglich wéaren und auch auf die Un-
ternehmensgroBe zugeschnitten sind. Da Sie ein Start-up- und Kleinstunternehmen
sind, frage ich mich, was Sie als Riickmeldung geben kénnten, inwiefern man be-
stimmte Sachen aus den Instrumenten oder aus den Informationsangeboten raus-
schneiden koénnte, was es fir Sie bei der Anwendung dann weniger verwirrend
macht.

Robert Hansel

Das kann ich allgemein so nicht sagen.Im Grunde missten solche Instrumente
bei kleineren Unternehmen einfach zugeschnitten werden auf deren Bedurfnisse.
Wir hatten den Eindruck, dass die verwendeten Instrumente eher fiir irgendwelche
Managementabteilungen groBer Unternehmen gedacht sind und wir uns allein
schon von der Sprache nicht angesprochen gefiihlt haben. Das ist schon ein ganz
wichtiger Aspekt, dass einfach sehr viele Fachbegriffe vorkommen, mit denen klei-
ne Unternehmen, vor allem aus dem Handwerk, eigentlich Gberhaupt nichts zu tun
haben oder Giberhaupt nicht wissen, woher sie kommen und was sie bedeuten.Da
entsteht einfach eine Abwehrhaltung: Da kommt etwas auf mich zu, was ich nicht
verstehe.Das wdre ein Ansatzpunkt, diese Instrumente und die Sprache erst einmal
zu Ubersetzen fiir sNormale«. Das ist im Grunde genau das, was wir in unserem Un-
ternehmen mit unseren Produkten den Zielgruppen angepasst haben. Das miisste
eigentlich von den Instrumentenanbietern auch gemacht werden.

Viktor Steinberger, Technologieberatungsstelle beim DGB NRW

Ich habe eine Frage zum Weiterbildungsbedarf. Das Instrument wurde jetzt also
betrieblich eingesetzt, mich wiirde interessieren, ob sich daraus Weiterbildungsbe-
darfe ergeben haben und wie die umgesetzt wurden.
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Maike Hora

Wir haben jetzt gerade einen Projektabschluss gehabt und tberlegt, wie wir die
gewonnenen Erkenntnisse weiter verbreiten konnen in kleinen Unternehmen. Ein
Punkt war, dass das Informationsmaterial fir Unternehmen viel zu komplex ist.Es s
gibt einmal den Leitfaden fiir Designer oder speziell Gestalter und der soll auch in
die Designerausbildung eingehen.Da gibt es an diversen Hochschulen auch schon
Programme, allerdings muss man leider sagen, dass es in Deutschland damit noch
sehr diinn aussieht, das ist eher im internationalen Bereich so.In Deutschland gibt
es nur eine Professur flir 6kologisches oder nachhaltiges Design.

Was den Unternehmensbereich angeht, da haben wir Workshop-Aktivitaten ins
Auge gefasst, die von den Handwerkskammern und Verbédnden der mittelstandi-
schen Wirtschaft veranstaltet werden, um das zu multiplizieren. Interessierte Un-
ternehmen, die mehr wissen wollen, kénnen sich entsprechend an uns wenden und
bekommen eine Extra-Beratung, wenn das notig sein sollte. Die Unternehmens-
broschiire, wo im Prinzip die »Quick and Dirty« Instrumente vorgestellt werden, hat
einen Umfang von 25 Seiten, ist also relativ schnell aufzunehmen und umzusetzen’.
Wir haben auch die Erfahrung gemacht, je komplizierter, desto schwieriger ist es.
Die kleinen Unternehmen haben einfach nicht die Zeit und auch nicht das Budget
- das muss man ganz klar sagen - sich gro damit aufzuhalten oder sich damit zu
beschaftigen. Je einfacher, desto besser.

Siegfried Leittretter

Ich fand die beiden Beitrdge sehr gut und interessant. Gerade auch die Ver-
knupfung von 6kologischen Anspriichen mit Design, Kundenfreundlichkeit usw. ist
ein sehr guter Ansatz, der auch sicherlich weiterfiihren kann.Ich mochte aber kon-
kret etwas zur Materialdatenbank nachfragen. Sie haben die Roh-, Werk- und Hilfs-
stoffe genannt, dass die nach 6kologischen Aspekten, nach Gefahrstoffen, nach so-
zialen Aspekten bewertet werden. Wie sind Sie vorgegangen, woher haben Sie die
Informationen, wie haben Sie die Bewertung vorgenommen, welche Zertifikate
haben Sie genutzt? Haben Sie beim Wald oder konkret beim Holz FSC als Ma3stab
genommen?

Maike Hora
Dazu kann ich nur eingeschrankt etwas sagen, weil ich selbst diese Datenbank
nicht konzipiert habe, ich kann einfach nur die Inhalte beschreiben. Fur die Daten-

7  Gemeint ist: Klemisch/Simbriger/Tischner u.a.: Nachhaltige Guter erfolgreicher gestalten und ver-
markten, KéIn 2005.
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bank wurde sowohl in bereits bestehenden Datenbanken recherchiert. Das hat da-
mals eine Biologin im Haus gemacht, die auch im Bereich Schadstoffe sehr versiert
ist. Es ist eine qualitativ angelegte Datenbank, das heif3t, es steht nicht drin: das ist
besonders toll und das ist besonders schlecht, sondern es wird schon differenziert
nach Einsatzbereich. Es kann durchaus sein, dass ein Stoff, der sehr gute Eigen-
schaften im Bereich Recyclingeignung hat, aber nicht langlebig ist, fiir bestimmte
Design-Strategien durchaus von Vorteil ist im Vergleich zu besonders langlebigen
Materialien.

Man muss es immer sehr differenziert betrachten, das macht das Ganze nattir-
lich auch sehr schwierig fir die Unternehmen und entsprechend haben wir ver-
sucht, das so zu formulieren, dass es keine k.o.-Kriterien sind, sondern einfach In-
formationen, wo es Probleme mit Schadstoffen gibt. Bei der Bewertung selbst sind
es die Nachhaltigkeitskriterien im 6kologischen Bereich: Ressourcenverbrauch, En-
ergieeffizienz, soziale Kriterien - so vorhanden: es gibt einfach Werkstoffe, da spielt
das nicht unbedingt eine Rolle.Bei Regenwaldabholzung ist das zum Beispiel wich-
tig oder Kinderarbeit, das sind Punkte, da sollte bei den Zulieferern darauf geachtet
werden. Diese Kriterien wurden mit einem einfachen Punkteschema bewertet zwi-
schen 0 und 5 Punkte. Je mehr Punkte, desto nachhaltiger ist ein Produkt. Aber es
wurde auch das Ergebnis dieser Nachhaltigkeitsbewertung formuliert, das heil3t, es
wurde auch gesagt, im Bereich Langlebigkeit ist es sehr nachhaltig, aber in Bezug
auf zum Beispiel Energieverbrauch iberhaupt nicht. Da ist es immer ein bisschen
abhéngig von der Strategie und von dem Produkt, das man damit gestalten will.

Siegfried Leittretter

Ich bin nicht ganz zufrieden, denn ich kenne die Materialdatenbank, die Sie vor-
gestellt haben, nicht. Ich kenne auch nicht die Bewertung der Kriterien, woher Sie
die Sicherheit haben, um am Ende zum Beispiel Sozialkriterien zu bewerten. Mir ist
das nicht klar geworden. Bei der Waldbewirtschaftung haben wir ja ein Super-Kri-
terium - FSC — das ist eine wirklich zertifizierte Sache, wo die Nachhaltigkeit, die so-
zialen Aspekte, wo alles berticksichtigt ist. Ist das bei Ihnen konkret enthalten?

Maike Hora

Label sind in der Datenbank enthalten und sind auch als Kriterium enthalten.
Das heil3t, es wird darauf hingewiesen, dass bei Oberflachenwerkstoffen auf den
Blauen Engel geachtet werden soll, dass auch FSC-Holz verwendet werden soll.Ich
habe allerdings auch schon von einer Schreinerei gehort, die eigentlich sehr be-
wandert ist im Bereich Okologie, dass besonders das Teakholz von FSC, was das Oko-
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logische und Langlebige angeht, sehr kontraproduktiv ist. Es ist z.B. nicht bekannt,
wie diese Plantagen gehalten werden, aber es ist extrem schnell wachsendes Holz
und die Qualitdt der Produkte ist sehr schlecht. Das heif3t, die Produkte halten nicht
mehr zwanzig Jahre wie bisher, sondern nur noch finf Jahre, weil das Holz so schnell
verwittert. Es ist eben die Frage, ob es lieber eine FSC-zertifizierte Plantage ist oder
ob man irgendwie Giber nachhaltig bewirtschaftete Regenwaldregionen spricht.Da
mussen wir auch sehr vorsichtig sein.

Barbara Hemkes

Ich gehe mal von der Expertendiskussion, ob Label oder nicht, wieder zuriick.
Das ist auch etwas, was mich treibt und zu dieser Frage veranlasst. Nach Untersu-
chungen wissen wir, dass gerade mal 16 bis 20 Prozent in der bundesdeutschen Be-
volkerung Uberhaupt etwas mit dem Begriff Nachhaltigkeit anfangen kénnen, wori-
ber wir hier mit aller Selbstverstandlichkeit reden und auch in den Feinheiten und
Tiefen. Deshalb ist meine Frage nicht, was es an Qualifizierungsbedarfen gegeben
hat in den beteiligten Unternehmen und Werkstatten, sondern was hat es eigent-
lich an Qualifizierungseffekten gegeben? Inwieweit haben die Beschéftigten und
die, die sich damit auseinander gesetzt haben, jetzt ein Verhaltnis zu Nachhaltigkeit,
das sie vorher moglicherweise tiberhaupt nicht hatten? Wie weit war der Betrieb
dann auch Lernort fiir Nachhaltigkeit?

Maike Hora

Das kann man in den beiden Projekten leider gar nicht sagen, weil das alles Be-
triebe waren, die 6kologisch hoch motiviert sind. Das heif3t, die haben zumindest
eine Grundausrichtung. Es ist etwas anderes, einen Betrieb davon zu iberzeugen,
der mit Okologie und Nachhaltigkeit (iberhaupt nichts am Hut hat. Hier hatten wir
es mit Unternehmen zu tun, die immer schon Sympathisanten waren oder es direkt
schon in ihren Unternehmenszielen umgesetzt und verfolgt haben.Von daher ist
es einfach schwierig zu sagen, inwiefern diese Instrumente einem 6kologisch tber-
haupt nicht motivierten Betrieb weiterhelfen wiirden. Die Betriebe, mit denen wir
gearbeitet haben, waren alle so klein, dass alle Mitarbeiter an diesem Projekt betei-
ligt waren, was normalerweise ungewdhnlich ist. Das einzige Unternehmen, wo das
nicht der Fall war, war die Firma Baufritz, ein gréeres Unternehmen mit 180 Mitar-
beitern. Da ist es so, dass die inhaltliche Arbeit, die wir mit Baufritz selbst gemacht
haben, eher in der oberen Fiihrungsetage - Vertrieb, Marketingabteilung - geblie-
ben ist. Wobei ich fiir das Unternehmen Baufritz speziell sagen kann, dass dort sehr
auf Weiterbildung, auf innerbetriebliche Weiterbildung geachtet wird. Die stecken
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sehr viel Energie in Lehrprogramme und engagieren sich da sehr.Da ist es im Prin-
zip auch Teil der Unternehmensphilosophie, deswegen haben wir einfach keine Bei-
spiele, um das messbar festzustellen. Wir haben sehr viele positive Unternehmens-
beispiele, aber die sind einfach alle schon sehr motiviert, das zu lernen.

Hans-Jiirgen Reitmeier, Terra Protect

Ich habe ein Geschaft fiir 6kologische Baustoffe, ich mache das insgesamt fast
25 Jahre und da waren solche Fragestellungen iberhaupt noch nicht gegeben.Das,
was heute hier als Nachhaltigkeit diskutiert wird, habe ich damals selbstverstand-
lich gemacht.Ich habe immer hinterfragt, was es fiir Produkte sind.Ich muss auf das
FSC-Siegel noch einmal zurtickkommen. Ich wiirde nicht so zwingend immer auf
diese Siegel achten, denn mitunter steckt da auch ein ziemlicher Fehler drin. Der
Blaue Engel war in seinen Anfangszeiten - fast hatte ich gesagt: ein Betrug. Genau
das Gleiche wie beim DSD (Griiner Punkt) oder irgendwelche Recyclinglogos, das
ist alles sehr schwammig bzw. sehr fehlerhaft und aus anderen Griinden gemacht
worden.Wenn schon von Nachhaltigkeit die Rede ist, dann wiirde ich nicht ausge-
rechnet auf Materialien kommen, die ich im Urwald hole.Wenn eine Tischlerei sich
anstrengt, einheimisches Material zu nehmen, was sehr gutes Material ist,dann soll-
te man nicht auf die Idee kommen, sie dahin zu bringen, dass sie Teakholz aus wer
weild wo holen. Sie machen das goldrichtig, die Richtung stimmt.Wenn man auf Pro-
dukte geht, dann muss man sich auf andere Firmen verlassen.Wir haben so ein ge-
wisses Netzwerk von kleinen Firmen, die untereinander arbeiten, die sich auch un-
tereinander kennen, die Materialien untereinander kennen und die man einschatzen
kann.Fruher war ich in der chemischen Industrie und komme also aus einem ganz
anderen Sektor.Von da aus habe ich den Absprung gemacht in die ganz andere
Richtung. Diese Einschatzung von Materialien lduft bei mir automatisch ab, die Da-
tenbank trage ich immer mit mir rum, aber nicht als Computer, das habe ich im Kopf.
Wenn man das macht, kriegt man das auch hin, da brauche ich keine grof3en Un-
tersuchungen. Mitunter muss man sich auf Leute verlassen kénnen, das ist wichtig.

Robert Hansel

Die Quintessenz dieser Datenbank ist fiir uns gewesen: Es kommt immer auf das
Kundengesprach und die Kundenwiinsche an.Wenn der Kunde unbedingt seine
Spanplatte haben will, dann komme ich irgendwann vielleicht nicht drumherum,
ihm tatsachlich die Spanplatte zu verkaufen, weil einfach auch unsere Existenz davon
abhdngt. Dann kann man sich naturlich noch tGberlegen, wo die Spanplatte her-
kommt und dann kann ich mich zwei Stunden hinsetzen und recherchieren, wo die
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Spanplatte unseres Holzhdndlers herkommt. Ob sich das dann rechnet, ist eine an-
dere Frage.

Ich weif3 nicht, wie viele Leute hier mit Kunden zu tun haben, aber direkt vor Ort
sitzt man vor den Leuten und die wollen das und das haben. Jetzt soll man denen
erklaren, warum ich das eben so nicht machen wiirde. Aber wenn die partout da-
rauf bestehen, muss ich mich irgendwann fragen, ob ich das Geschéft sausen lasse.
Wenn ich Spanplatte hore, weif§ ich von den Inhaltsstoffe, dann muss ich mir tber
Formaldehyd Gedanken machen, dann tber die Leime, aber das weil3 ich so. Also
versuche ich, den Leuten klar zu machen, eine Massivholz-Platte zu benutzen, weil
da die Inhaltsstoffe wesentlich besser sind. Das muss man den Leuten beibringen
und das ist manchmal nicht so einfach. Man muss auch essen und dann ist das mit
der Nachhaltigkeit in dem Fall vielleicht mal nicht so.

Maike Hora

Zum einen wissen mittlerweile mehr als 20 Prozent mit dem Begriff Nachhal-
tigkeit etwas anzufangen, aber man muss es einfach schaffen, Nachhaltigkeit in Un-
ternehmensnutzen zu ibersetzen. Denn Nachhaltigkeit ist so verbraucht, das ist ge-
nauso wie mit der Okologie.Wenn wir mit Okologie zu den Unternehmen kommen,
rennen die schreiend weg. Okologie ist einfach kein Zugpferd mehr, das verbinden
sie alle mit Kosten. Aber wenn man mit Qualitdt, Traditionsunternehmen, Hand-
werkskunst aus der Region oder dhnlichen Argumenten kommt, dann ist es
meistens viel einfacher und sagt eigentlich das Gleiche.
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DIE SUSTAINABLE BALANCED
SCORECARD - EIN MANAGE-
MENTINSTRUMENT FUR
ZUKUNFTSORIENTIERTE UNTER-
NEHMEN

Jiirgen Freimann

Der nachfolgende Beitrag berichtet tiber die Ergebnisse eines vom Bundesministe-
rium fiir Bildung und Forschung (BMBF) geférderten Forschungs- und Entwicklungs-
projekts, in dem eine konzeptionelle Erweiterung der Balanced Scorecard (BSC) zur
Sustainable Balanced Scorecard (SBS) vorgenommen wurde, die eine Einbeziehung
von Nachhaltigkeitsdimensionen in die Balanced Scorecard beinhaltet®. Im Rahmen
des Projekts fanden zudem exemplarische Umsetzungen in ausgewahlten mittel-
standischen Unternehmen statt. Das Projekt stand unter der Federfiihrung des RKW
Hessen.Beteiligt waren — als so genannte Pilotgruppe - fiinf KMU aus verschiedenen
Branchen, in denen jeweils eine SBS beratergestiitzt entwickelt und implementiert
wurde und - als so genannte Transfergruppe - sieben weitere KMU, denen in pro-
zessbegleitenden Workshops detaillierte Hilfen zur SBS-Einfiihrung gegeben wurden.

SBS - DAS KONZEPT

Ausgangsgrundlage: Die Balanced Scorecard (BSC)?®
Unternehmensstrategien stellen mittel- bis langfristige Grundsatzentscheidun-
gen dar,die aus Hypothesen hinsichtlich der angestrebten Ziele und den in die Stra-

8  Das SBS-Konzept und die Umsetzungsergebnisse sind ausfuihrlich dargestellt in Arnold/Freimann/Kurz
2001 sowie 2003.Eine parallel erfolgte analoge Konzeptentwicklung von Dyllick/Schaltegger und Mit-
arbeitern wird von diesen als »Sustainability Balanced Scorecard« (SBSC) bezeichnet, ohne dass sich
hinter den unterschiedlichen Namen jedoch ein grundlegend anderer konzeptioneller Entwurf
verbirgt (Vgl.insbes. Schaltegger/Dyllick 2002). Der Autor dankt Alexander von Boguslawski und
Babette Schulz vom RKW Hessen als den Projektkoordinatorinnen sowie Christel Geiger, Silke Hermann
und Herrmann Kutz als beteiligten Unternehmensberaterinnen fir die Zusammenarbeit und nicht zu-
letzt den beiden Gbrigen Konzeptentwicklern Wolfgang Arnold, FHS GieBen/Friedberg sowie Rudi Kurz
FHS Pforzheim fur ihre Zustimmung zur Veréffentlichung dieses Beitrags. Ausflhrliche Anleitungen
fur die Umsetzung in der Unternehmenspraxis finden sich in einem erweiterten Leitfaden fir Unter-
nehmen (Boguslawski/Ardelt (Hg.) 2005).

9  Aus Platzgrinden kénnen hier nur die Grundzlge der BSC dargestellt werden. Eine ausfuhrliche Dar-
stellung des BSC-Konzepts findet sich z.B.in Horvath & Partner 2001.
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tegie einflieBenden MafBnahmen bestehen. Die Unternehmensfiihrung legt damit
die Politik des Unternehmens flr einen langen Zeitraum fest. Trotz dieser unbe-
strittenen Bedeutung der strategischen Unternehmensfiihrung und der Strategien
besitzen die meisten Unternehmen, sofern sie Gberhaupt tUber eine ausformulierte
Strategie verfligen, keinen Prozess zur Umsetzung ihrer Strategien (vgl.Kaplan/Nor-
ton 2001, 244).

Diesen grundsatzlichen Mangel haben Berater und Wissenschaftler Ende der
achtziger Jahre aufgegriffen und mit der Balanced Scorecard ein Instrumentarium
entwickelt, das die Strategieumsetzung unterstitzen soll. Um erfolgreich zu sein,
reicht es nicht aus, von der Vision ausgehend eine klare Unternehmensstrategie zu
formulieren.Um ein auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtetes Denken und Handeln
zu erreichen, missen strategische Ziele tiber mehrere Ebenen im Unternehmen und
damit fur alle Fihrungskrafte und Mitarbeiter als operationale Ziele ausformuliert
und kommuniziert werden. Erfolg »wéchst« auf allen Ebenen im Unternehmen. Auch
und gerade die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen die Gelegenheit bekom-
men, sich mit ihrem beruflichen Handeln an den strategischen Zielen des Unter-
nehmens zu orientieren und dessen Wirkungen messbar zurlickgespielt bekom-
men.

Auf den ersten Blick prasentiert sich die Balanced Scorecard als Sammlung von
Kennzahlen, wobei Kaplan/Norton sie jedoch nicht als reines Kennzahlensystem,
sondern als Managementkonzept vorstellen. Die Ziele und Messgro3en der Balan-
ced Scorecard sind dabei von der Vision und Strategie abzuleiten. Das Manage-
mentsystem Balanced Scorecard soll die Umsetzung einer vorhandenen Strategie
realisieren und die mit dieser Aufgabe verbundenen Defizite vermeiden.

Grundgedanke der Balanced Scorecard ist die Ableitung von klar formulierten
mess- und kontrollierbaren Steuerungsgro3en aus der Strategie, die dem Manage-
ment und den Mitarbeitern die Richtung weisen. Die Konzeption des BSC-Ansatzes
von Kaplan/Norton unterscheidet in dieser Hinsicht vier Perspektiven, die quasi die
Geschéftslogik abbilden und als generischer Rahmen vorgeschlagen werden. Sie
sind in Abbildung 1 zusammengestellt.

64



Abb. 1: Grundkonzeption der Balanced Scorecard
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In der Grundkonzeption umfasst die Balanced Scorecard vier Perspektiven, die zur
Leistungsmessung der unternehmerischen Aktivitdten zugrunde gelegt werden
kénnen:Finanzen, Kunden, Mitarbeiter und Prozesse. Die komplette Ausgestaltung
einer Balanced Scorecard umfasst fur jede Perspektive die Zusammenstellung der
zugehdrigen strategischen Ziele, daraus abgeleiteter Messgroen und Zielwerte.
Zur Erreichung der strategischen Ziele werden konkrete Aktionen fixiert.

Eng verbunden mit der Ermittlung der strategischen Ziele, Zielwerte und Ak-
tionen sieht das BSC-Konzept den Aufbau von Ursache-Wirkungsketten vor. Sie sol-
len die Unternehmensstrategie logisch strukturiert und umfassend darstellen und
damit die bisher zumeist nicht offen gelegten impliziten Annahmen des Manage-
ments transparent machen.

Mit den Ursache-Wirkungsketten werden also Abhangigkeiten zwischen den
Teilzielen der Strategie offen gelegt und es wird verdeutlicht, wie der Erfolg der Stra-
tegie von etlichen wechselseitig verbundenen Faktoren abhangt. Die auf der Stra-
tegie basierenden Hypothesen sollen bewert- und die Auswirkungen von MaR3-
nahmen vorhersehbar werden (vgl.Kaplan/Norton 1997, 142ff.). Hier wird man sich
anfangs zumeist mit subjektiven und qualitativen Schatzungen begniigen mussen.
Mit der Zeit lassen sich aber im Umgang mit der Balanced Scorecard Erfahrungen
sammeln, so dass die Beziehungen zunehmend praziser bestimmt werden kénnen
(vgl. Horvath/Kaufmann 1998, 48).
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Das Bewusstsein tiber Zusammenhange und Bedeutung der Ziele fordert das
gemeinsame Verstandnis der Unternehmensstrategie und verbessert die Zusam-
menarbeit im Management. Eine richtig aufgebaute Ursache-Wirkungskette macht
die Logik der strategischen Ziele nachvollziehbar und somit kommunizierbar.Schlis-
sige »Beweise« von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen werden jedoch sowohl
mit theoretischen als auch empirischen Methoden kaum zu erbringen sein.

VON DER BALANCED SCORECARD (BSC) ZUR SUSTAINABLE
BALANCED SCORECARD (SBS)

Von ihren Ausgangs-Merkmalen her scheint die BSC in besonderer Weise geeignet,
in den Dienst des strategischen Nachhaltigkeitsmanagements von Unternehmen
genommen zu werden. Denn auch hier gilt es, die strategischen Erfolgspotenziale
der Nachhaltigkeitsorientierung fur die Unternehmung nicht nur auf der Ebene der
Strategieentwicklung sichtbar zu machen und damit der entsprechenden Vision
eine handlungsbezogene Basis zu geben. Sie mussen auch fiir das tagliche opera-
tive Geschift in quantitativer Form ausgewiesen und in messbare GroB3en tiberfihrt
werden. Dabei ist darauf zu achten, nicht nur substantielle Ergebnisse auszuweisen,
sondern auch die Dimensionen in den Blick zu nehmen, die zu nachhaltiger Ent-
wicklung befahigen. Auch hier gilt es, vieldimensional zu handeln und zu messen,
schon weil soziale und 6kologische Orientierungen und Erfolge oft nicht in mo-
netarer Weise quantifizier- und messbar sind, wohl aber in ihrer Wirkung auf die
nachhaltige Erfolgssicherung des Unternehmens nicht unterschatzt werden diir-
fen.1

Eine grundlegende Bevorzugung der konomischen gegentiber der sozialen
und der 6kologischen Dimension der Nachhaltigkeit wird dabei allerdings weder
dem Nachhaltigkeitskonzept noch der tatséchlichen unternehmerischen Praxis ge-
recht. Erstens sind soziale und 6kologische Orientierungen im Zielgeflige insbe-
sondere von mittelstandischen, stark von Unternehmerpersonlichkeiten und oft
langjahrig im Unternehmen tdtigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gepragten
Unternehmen immer schon enthalten. Auch bei groBen Unternehmen sind sie in
praktisch allen veréffentlichten Unternehmensgrundsatzen an exponierter Stelle
aufgefihrt.

10 An dieser Stelle wird auf eine ausfuhrliche Erérterung der mdglichen Inhalte einer nachhaltigen Un-
ternehmensfithrung verzichtet. Vgl. dazu aber z. B. Arnold/Freimann/Kurz 2001b, insbes. 27 ff.und die
dort verarbeiteten Quellen sowie BUND/UnternehmensGriin 2002.
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Zweitens und vor allem aber enthielte die systematische Bevorzugung der 6ko-
nomischen gegeniiber der sozialen und 6kologischen Dimension eine dem Kon-
zept der Nachhaltigkeit widersprechende Vorentscheidung. Denn nachhaltige
Entwicklung thematisiert ja gerade auch pozentielle Konflikte zwischen den
Dimensionen und das Bemiihen um die Verstandigung auf einen tragfahigen Aus-
gleich. Nur in seiner Ausgestaltung als Bestandteil einer Stakeholder-orientierten
Unternehmenspolitik, die nicht von vornherein eine Anspruchsgruppe vorrangig
bedient und die anderen allenfalls nachrangig bedenkt, kann eine SBS dem Ge-
danken der Nachhaltigkeit Raum geben.

Es wird daher vorgeschlagen, die Strategieumsetzung und strategische Er-
folgsmessung mit Hilfe einer SBS vorzunehmen, in der alle drei Dimensionen der
Nachhaltigkeit gleichgewichtig berticksichtigt werden. Eine Vorentscheidung fir
die Ausrichtung des strategischen Nachhaltigkeitsmanagements auf die Unter-
nehmenswertsteigerung wird aus den dargelegten Griinden nicht fir sinnvoll ge-
halten.

BSC-PERSPEKTIVEN UND NACHHALTIGKEITSDIMENSIONEN:
DIE SBS-MATRIX

Das Rahmenkonzept der SBS verzichtet auf die zusétzliche Ausweisung einer finf-
ten oder weiterer Perspektive(n) und beriicksichtigt die drei Nachhaltigkeitsdi-
mensionen in jeder der vier »klassischen« BSC-Perspektiven. Dadurch soll eine stra-
tegische Integration der Nachhaltigkeit ermdglicht und so der Umfang der SBS in
moglichst engem Rahmen gehalten werden, auch um den »Schlankheitsanforde-
rungen« von KMU gerecht zu werden. Zudem wird auf die Aufnahme weiterer Per-
spektiven verzichtet,um die Anschlussfahigkeit des SBS-Konzepts an den praktisch
eingefiihrten BSC-Ansatz zu verbessern.

Fur eine solche Sustainable Balanced Scorecard bietet sich die Darstellungsform
der Matrix an, deren Spalten die BSC-Perspektiven aufnehmen, wahrend in den Zei-
len die Nachhaltigkeitsdimensionen erfasst werden. Damit hat die Matrix 12 Felder
und es ergibt sich ein Minimum von 12 strategischen Zielen bzw. Messgrof3en —
wenn fir jedes Matrixfeld nur eine solche Grée verwendet wird. Abbildung 2 gibt
eine beispielhafte Darstellung mit méglichen Zielen/Messgréf3en.
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Abb.2: SBS-Matrix mit Beispiel-Indikatoren

BSC-Perspektive

Finanz- Kunden- Prozess- Lel:n- und
Nach- Perspektive Perspektive Perspektive Entwicklungs-
haltig- P P P Perspektive
keits-Dimension
Okonomische 2.B.Cash Flow 2.8.Kundenbindung K:izr::igs:\; ':tax] z8. EE?VQ;SM_
Nachhaltigkeit | o | e P 9 9
Soziale 2B.freiwillige 2.B.Produktsicher- 2.B.Humanisierung zB.
Nachhaltigkeit Sozialleistungen heit/-gewahrleistung der Arbeit Partizipationsgrad
Ouoogche | PP | RO | s, | 800
Nachhaltigkeit 9 gt 9 9

Ursache-Wirkungsketten laufen innerhalb der drei Nachhaltigkeitsdimensionen
waagerecht von rechts nach links. Allerdings bilden die vier Matrixfelder jeder Zeile
dadurch nicht der Bedeutung nach ein hierarchisches Wirkungsgefiige. Auch in der
Vertikalen kénnen Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge bestehen, z.B. dergestalt,
dass positive Erfolge in der 6kologischen Dimension zur sozialen Akzeptanz und
diese wiederum zum 6konomischen Erfolg des Unternehmens beitragen.

Dabei muss keineswegs in jedem Fall jedes der Matrixfelder genutzt werden.
Stets ist die zugrunde liegende Strategie die entscheidende Einflussgrof3e fiir die
Ausgestaltung der SBS. In den am Projekt beteiligten Unternehmen wurden auch
andere Darstellungsformen der Nachhaltigkeitsbezlige der Unternehmensstrate-
gie gewahlt, wie z.B. eine Darstellung in Listenform.

Insgesamt wird die SBS in der vorliegenden Form gerade fiir KMU nur tauglich
sein, wenn es gelingt, mit einer iberschaubaren Zahl von relevanten Indikatoren
die vorhandenen strategischen Orientierungen méglichst passgenau und mit ver-
tretbarem Aufwand abzubilden. Dadurch wird sichergestellt, dass die SBS den be-
teiligten Unternehmen eine echte zusétzliche Orientierungs- und Entscheidungs-
hilfe gibt und einen Wettbewerbsvorteil gegentiber nicht nachhaltig wirtschaftenden
Mitbewerbern verschafft.

DIE SBS-UMSETZUNG IN DEN BETEILIGTEN KMU
Die Einfuhrung eines neuen Managementsystems wie der SBS verlangt von KMU

u.a. die Bereitstellung von personellen, finanziellen und Datenverarbeitungs-tech-
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nischen Ressourcen. Beim Aufsetzen des SBS-Projekts wurde in jeder Pilotunter-
nehmung ein Projektteam gebildet. Diese Teams bestanden aus einem Projekt-
koordinator und vier bis sieben festen Teammitgliedern. Themenspezifisch wurden
flr einzelne unternehmensinterne Workshops weitere Fachleute aus den betroffe-
nen Abteilungen hinzugezogen.

Die Projektleitung tibernahm meist ein Mitglied der Geschéftsfuhrung. Die Team-
mitglieder waren Uberwiegend Mitarbeiter aus den Bereichen Qualitdtsmanage-
ment, Produktion, Vertrieb und Materialwirtschaft mit Leitungsfunktion. Die hohe
Bedeutung der SBS-Einfiihrung fur die Unternehmen dokumentierte sich durch die
kontinuierliche Mitarbeit der Geschaftsfihrung.

Bis auf eine Ausnahme wurden die im Unternehmen tatigen Umweltmanager
nicht am Projekt beteiligt. Ein Betriebsrat war nur in einem Unternehmen vorhan-
den und in diesem Falle auch in das SBS-Projekt eingebunden. Ein Strategieent-
wicklungs- und -umsetzungsprojekt ist primar Sache der Geschéftsleitung und der
Fuhrungsebene, auch in KMU und offenbar auch dann, wenn es um einen Bezug
der zu entwickelnden Strategie auf die Vision der nachhaltigen Entwicklung geht.

In Nachfolgeprojekten missen KMU davon ausgehen, die Kosten fiir die Bera-
tungsleistung selbst zu tragen. Dafir sind je nach Ausgangssituation ca.7 bis 15 Be-
ratungstage zu veranschlagen. Ausschlaggebend ist dabei, inwieweit der Berater
nur die erforderlichen Workshops vorbereitet und moderiert oder auch zu Detail-
problemen mit Projektmitgliedern Einzelgesprache fihrt, einzelne Problemstellun-
gen aufarbeitet und sogar die Dokumentationsaufgabe tbernimmt.

Zuséatzlich zu den Tagewerken der externen Berater fallen die internen Perso-
nalkosten fir die eingesetzte Arbeitszeit der Fiihrungskréfte an. Dabei ist allerdings
zu bedenken, ob und inwieweit diese Kosten nicht ohnehin anfallen wiirden, um
das Unternehmen zukunftsfahig zu halten bzw. zu machen.

GroBere finanzielle Aufwendungen fiir DV-Ressourcen wurden im Rahmen des
SBS-Einfiihrungsprojektes von den Pilotunternehmen nicht getéatigt. Zur Aufberei-
tung und Dokumentation der SBS-Unterlagen wurde auf Standardsoftware wie
Excel, Word und Powerpoint zurlickgegriffen. Ein Bedarf an spezieller SBS-Software
wurde von keinem der beteiligten KMU artikuliert. Erhohte Anforderungen erga-
ben sich eher an die Bereitstellung und Aufbereitung der Daten. So waren aus der
Datenfille die relevanten Fuihrungsinformationen zu generieren, der Zugriff auf be-
reits vorhandenes Datenmaterial technisch mdglich zu machen und/oder zu auto-
risieren.
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UMSETZUNGSBEFUNDE
Das Leitbild Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit ist nach den Befunden aus dem Projekt auch fiir im Umweltmana-
gement fortgeschrittene KMU keineswegs eine selbstverstandliche Zukunftsper-
spektive. Sie stoB3t insbesondere auf der ideellen Ebene nicht nur bei den »norma-
len«, sondern auch bei Oko-Pionier-Unternehmern auf verbreitete Skepsis und sogar
Vorbehalte.

Diese liegen bei den Pionieren eher in der vielfach schlagworthaften Nutzung
des Begriffs auch durch weniger 6kologisch engagierte Akteure (Beliebigkeits- und
Abnutzungsproblem). Ihnen stellt sich die Frage, ob die Verwendung des Begriffs
dem Image des in seinem Umfeld als vorbildhaft bekannten Unternehmens nicht
eher schadet als nutzt. Inhaltlich kann fur diesen Fall allerdings davon ausgegan-
gen werden, dass die Nachhaltigkeit im Wertesystem der relevanten Akteure ver-
ankert ist und — aller Reserviertheit gegentiber dem Begriff zum Trotz - tatséchlich
unternehmenspolitisch eine wichtige Orientierung darstellt.

Bei den konventionellen KMU resultieren die Vorbehalte gegentiber der Nach-
haltigkeitsvision vor allem aus dem Weltbild der Akteure, das vielfach wenig Raum
lasst fur visionares Unternehmertum. Die Fiihrungspersonen dieser Unternehmen
sehen sich weitgehend von den engen Marktbedingungen bestimmt und zu nor-
mativen Visionen nicht berufen und/oder in der Lage. Faktisch setzen zudem die
vielfach engen finanziellen Ressourcen den beobachteten KMU tatséchlich enge
unternehmenspolitische Grenzen, die z.B. eine Rohstoffsubstitution, auch wenn sie
aus nachhaltigkeitsbezogenen und marktlichen Erwdgungen nahe liegen kdnnte,
als nicht finanzierbar erscheinen lassen.

Die Beobachtungen in den beteiligten Unternehmen legen daher den folgen-
den Schluss nahe: Nur wenn sie im Wertesystem der verantwortlichen Akteure be-
reits verankert sind, lassen sich Fiihrungskraften in KMU Nachhaltigkeitsbezlige und
deren Bedeutung fiir die strategische Orientierung des Unternehmens gut vermit-
teln. Dazu hat die SBS einen Beitrag geleistet. Im Projekt ist eine Veranderung des
Wertesystems der Akteure jedoch allenfalls in Andeutungen erkennbar geworden.

Strategie und Nachhaltigkeit
Nachhaltige Entwicklung hat nicht immer strategische Bedeutung, weil sie auch in

nachhaltigkeitsorientierten Unternehmen nicht immer aktuellen oder mittelfristi-
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gen Handlungsbedarf verursacht. Umgekehrt haben zweifellos jede strategische
Orientierung und Entscheidung Auswirkungen auch auf die 6kologische und die
soziale Dimension der Nachhaltigkeit. Weil jedoch die Nachhaltigkeitswirkungen
von strategischen Zielen und MafBnahmen nicht offen auf der Hand liegen, bietet
die SBS gute Moglichkeiten, sich ihnen als in Kauf zu nehmenden und potenziell
unerwiinschten Handlungsfolgen gedanklich zu ndhern.So macht die SBS vorhan-
dene Nachhaltigkeitsbezlige bewusst und hilft beim reflektierten Umgang mit die-
sen Bezligen.

Die SBS-Entwicklung und Umsetzung erfolgte in allen beteiligten KMU durch
die strategischen Akteure (Geschéftsleitung und Fiihrungskréfte). Auch und gera-
de sie haben sich mit den verschiedenen Aspekten und Dimensionen einer nach-
haltigen Entwicklung auseinandergesetzt. Das Thema ist also bei den relevanten
Akteuren angekommen. Die beteiligten Unternehmen haben sich intensiv mit mog-
lichen Wirkungsketten beschéftigt, um die strategische Bedeutung aller drei
Dimensionen der Nachhaltigkeit zu erkunden und z.B. durchaus erkannt, dass um-
weltentlastende Malnahmen sowohl zu Kostensenkungen und Mitarbeitermoti-
vation, als auch zu Kundenbindung und Imagegewinn beitragen kénnen. Diese Wir-
kungen wurden aber zumeist als quantitativ wenig bedeutend eingeschatzt. Kunden
nehmen z.B. das Bemiihen um unternehmerische Nachhaltigkeit zwar positiv auf,
akzeptieren daflr aber keinen héheren Preis.

Die Gberwiegende Zahl der untersuchten Unternehmen konnte also die stra-
tegische Bedeutung einer Nachhaltigkeitsorientierung nicht erkennen. Allerdings
gab es auch beeindruckende Beispiele flr die Bedeutung von Investitionen in (so-
ziale) Nachhaltigkeit: So ist es dem Unternehmen, das sich im Projekt am intensiv-
sten der SBS-Implementierung angenommen hat und dessen Geschaftsfiihrer im
vorliegenden Band seine Praxiserfahrungen darstellt'’, gelungen, einen splrbaren
Umsatzriickgang in einer Sparte ohne Entlassungen und bei konstanter Rendite
unter Nutzung der internen sozialen Potenziale auf dem Wege von flexiblen indivi-
duellen Arbeitszeitanpassungen aufzufangen.

Fordernde und hemmende Faktoren
In KMU haben Instrumente der strategischen Unternehmensfiihrung nur dann Um-
setzungschancen, wenn sie zugleich Entlastung im Alltagsgeschéft versprechen. Diese

kurzfristigen Erfolgspotenziale hat die BSC (Optimierung der internen Arbeitsteilung,

11 Vgl.den Beitrag von Klaus Schweitzer, Wagner Solartechnik, in diesem Band.
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Schonung knapper Management-Ressourcen, Verbesserung der Kommunikation, An-
reizwirkungen, Erfolgskontrolle). Die BSC eignet sich damit grundsatzlich auch fir
KMU als Instrument zur »Rationalisierung« und Professionalisierung der Unterneh-
mensfiihrung.Sie zwingt zur Reflexion Gber Unternehmensziele und strategische Op-
tionen sowie zur Kldrung von Ursache-Wirkungs-Zusammenhéangen.

Ob die Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie und damit der Ubergang von
der BSC zur SBS sinnvoll sind, hangt von der wahrgenommenen Bedeutung der
Nachhaltigkeit fur das Unternehmen ab. Zu ihrer Einschatzung kann die SBS-Matrix
Hilfestellung geben. Die Verwendung ist dann wie folgt zu gestalten: Die Unter-
nehmensfihrung bzw.das Strategie-Team kdnnen insgesamt 100 Punkte vergeben,
um die Bedeutung der Zieldimensionen und strategischen Perspektiven im strate-
gischen Zielsystem zu gewichten. Diese Vorgehensweise zwingt zu Konsistenz, legt
die Praferenzen bzw. subjektiven Wahrnehmungen der Unternehmensleitung offen
und eignet sich, Veranderungen im Zeitablauf zu dokumentieren.

Nur wenn die Gewichtung sozialer und 6kologischer Nachhaltigkeit gro3er als
ca. 20-25 Prozentpunkte ist, erscheint es sinnvoll, intensiver tber die Einfliihrung
einer SBS nachzudenken. Denn andernfalls tragt die Strategie zu wenige Nachhal-
tigkeitsbezlige, als dass zu ihrer Umsetzung tiber den Rahmen einer konventionel-
len BSC hinauszugehen wére.

Vor dem eigentlichen Einstieg in die SBS-Entwicklung erwies es sich im Projekt
als notwendig, im Projektteam auch die teilweise nur bruchstiickhaft vorhandene
Unternehmensstrategie zu vervollstédndigen. Mit Blick auf die Umsetzung einer so-
zial und 6kologisch erweiterten SBS muiissen auch zukiinftig diese zusatzlichen Schrit-
te eingefligt werden (vor allem Strategieentwicklung, Perspektivendiskussion, Nach-
haltigkeitsreflexion, Prioritatenbeurteilung der Nachhaltigkeitsdimensionen in den
vier Perspektiven).

Die Verfugbarkeit von Daten und die Fahigkeit, diese in automatisierter Form
zu verarbeiten, haben sich als wenig bedeutsam erwiesen. Einerseits gab es EDV-
technisch hoch geristete Projekt-Teilnehmer, die dennoch keine wesentlichen Fort-
schritte zur SBS verbuchen konnten. Andererseits konnten interessierte Unterneh-
men die zusatzlich erforderlichen Daten (insbesondere zu sozialen und 6kologischen
Indikatoren) leicht beschaffen und in ein einfaches (z.B. Excel-basiertes) Berichtssys-
tem einstellen. In keinem Fall war die Furcht vor »biirokratischem« Aufwand ein re-
levantes Argument. Die wenigen Messgrof3en, die zum Einstieg in die soziale und
in die 6kologische Nachhaltigkeitsdimension (zusatzlich) notwendig sind, bedeu-
ten kein ernstzunehmendes Hemmnis. Allerdings wirde die Entwicklung einfacher
und kostenguinstiger EDV-Tools die Verbreitung der SBS sicherlich erleichtern.
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Als ein Hemmnis fir die Durchsetzung einer differenzierten strategischen Un-
ternehmensfiihrung in KMU und insbesondere fiir deren systematischen Bezug zu
einer nachhaltigen Entwicklung kénnte sich die in KMU vielfach gering entwickel-
te strategische Handlungsorientierung der Fihrungskrafte erweisen. Allzu oft neh-
men sie ihre origindren Flihrungsaufgaben nicht systematisch wahr und lassen sich
vom Tagesgeschéft bestimmen. Hier scheint komplementares personliches Coa-
ching notwendig, um den Stellenwert strategischer Flihrung und nachhaltiger Ent-
wicklung sowie die Bereitschaft und Fahigkeit zur Ubernahme damit verbundener
Fuhrungsaufgaben zu entwickeln.

Bis die SBS sich zu einem Standard-Instrument entwickelt hat, wird es den meis-
ten Unternehmen - auch mit einem Leitfaden — deshalb kaum gelingen, dieses In-
strument ohne externe Unterstlitzung zu implementieren. Externe Unterstiitzung
kann z.B. kommen von entsprechend qualifizierten Unternehmensberatern, von
Wirtschaftsforderern, Kammern und Verbéanden, aber auch von Hochschulen, die
entsprechende Weiterbildungs- und Beratungsangebote fir Unternehmen bereit-
stellen.

Die Bereitschaft zur Kommunikation von strategischen Unternehmenszielen
und Unternehmensergebnissen gegentliber den Mitarbeitern, ja selbst gegeniiber
mittleren Fuhrungskraften, ist bei mittelstandischen Unternehmern eher unent-
wickelt. Auch dieser Befund wurde im Vorhaben bestatigt. Das Arbeiten mit der SBS
entwickelt jedoch diese Bereitschaft zu Gunsten einer offeneren Fihrungskultur,
die den Unternehmer entlastet und zumindest die Fihrungskrafte angemessener
einbindet.

Die SBS hat Lernprozesse in den beteiligten KMU gefordert. Diese sind haufig
eng eingebunden in einen regionalen Kontext, der einerseits Triebfeder nachhalti-
gen Wirtschaftens ist, abweichendem (Neuerungs-)Verhalten aber auch Grenzen
setzt. Die SBS hat nur in den Unternehmen eine Erfolgschance, fur die soziale
und/oder 6kologische Probleme von besonderer strategischer Bedeutung sind.Ob
dies zutrifft, ist nicht nur eine Frage objektiver Fakten (Umweltwirkungen, Kunden-
wiinsche etc.), sondern vielmehr eine Frage des Wertesystems der Unternehmens-
leitung.
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SUSTAINABLE BALANCED
SCORECARD - DIE ANWEN-
DUNG BEI WAGNER SOLAR

Klaus Schweitzer

FIRMA UND PRODUKTE

Wagner & Co. Solartechnik ist eines der filhrenden Unternehmen der Solartechnik-
branche in Deutschland.Wir produzieren und vertreiben beide Produktsparten der
Solartechnik, d.h.thermische Solartechnik und Photovoltaik.Wagner & Co realisiert
dabei nicht nur Lésungen fiir Einfamilienhaduser, sondern auch ambitioniertere Pro-
jekte, wie die architektonisch anspruchsvolle Gestaltung von kompletten Solar-
dachern oder Solarfassaden bis hin zur Ausstattung einer kompletten Solarsied-
lung. 2004 produzierten wir insgesamt etwa 75.000 m? thermische Kollektoren in
mehreren unterschiedlichen Kollektortypen. Aufgrund der Einfiihrung des Ener-
gieeinspeisegesetzes (EEG) entwickelte sich in den letzten Jahren der Produktbe-
reich Photovoltaik sehr stark und stellt im Gegensatz zu friiheren Zeiten heute einen
groBeren Umsatzanteil als die thermischen Solaranlagen. Zusatzlich integrierten wir
vor einigen Jahren die Holzpellet-Heiztechnik in unsere Produktpalette, um mit der
Kombination von solarthermischen Anlagen und Holzpellet-Heizkesseln unseren
Kunden eine komplett regenerative Haustechnik anbieten zu kénnen.

Der Hauptsitz des Unternehmens, das derzeit ca. 180 Mitarbeiter beschdftigt,
liegt in Colbe bei Marburg an der Lahn.Vor zwei Jahren haben wir in Kirchhain un-
weit von Colbe einen zusatzlichen Produktions- und Logistikstandort eréffnet und
dort im letzten Jahr ein neues Versandterminal errichtet. Unser Tatigkeitsbereich
geht seit einigen Jahren Uber das Gebiet der Bundesrepublik hinaus; wir vertreiben
inzwischen in einigen europdischen Nachbarldndern, vor allem im Stiden und We-
sten, teilweise auch im Osten — Ungarn, Rumanien, Polen. In Spanien, wo sich der-
zeit neben Deutschland der starkste Solarmarkt in Europa entwickelt, haben wir im
letzten Jahr eine eigene Tochterfirma flr den dortigen Vertrieb gegriindet.

Die Firma Wagner & Co.besteht seit Giber 25 Jahren. Sie wurde vor dem Hintergrund
der Okologiebewegung 1979 von neun Griinderinnen etabliert. Diese hatten sich
zum Ziel gesetzt, mit 6kologischen Produkten Energiealternativen zur endlichen
Fossil-Energie und insbesondere zur gefahrlichen Kernenergie zu realisieren. Das
Unternehmen wurde in gemeinschaftlichem Eigentum gegriindet und hat bis heute
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dieses Prinzip beibehalten einschlieBlich der damit verbundenen demokratisch aus-
gerichteten Unternehmenskultur, woftir das Unternehmen bei steigender Gro3e
differenzierte Partizipationsstrukturen entwickelt hat. Nur Mitarbeiter kénnen bei
Wagner & Co. Eigentiimer werden, was das Unternehmen frei macht von kurzfristi-
gen Gewinninteressen externer Geldgeber. Die demokratischen Entscheidungs-
strukturen bestehen aus gewdhlten Gremien sowie einem Management, das von
den Gesellschaftern auf Zeit gewahlt wird. Alle Mitarbeiter und die Gesellschafter
wdhlen den Firmenrat, der das Hauptentscheidungsgremium der Firma ist.

Als eines der ersten Unternehmen in Hessen fiihrte Wagner & Co. 1996 das Oko-
audit nach der EMAS-Verordnung ein, das einige Jahre spater in eine Zertifizierung
nach ISO 14000 umgewandelt wurde. Die Instrumente des Umweltmanagements
und des 1998 eingeflihrten Qualitaitsmanagements nach I1SO 9001 wurden zusam-
men mit den Regelungen zur Arbeitssicherheit in einem integrierten QSU-Hand-
buch zusammengefuhrt (Qualitat-Sicherheit-Umweltschutz).

ERFAHRUNGEN MIT DER ANWENDUNG DES INSTRUMENTES

Von der Teilnahme am Projekt zur Entwicklung und Anwendung der Sustainable
Balanced Scorecard versprachen wir uns Vorteile durch die klare Formulierung der
Unternehmensstrategie sowie deren langfristige Ausrichtung und Umsetzung. Ins-
besondere die systematische und detaillierte Operationalisierung der strategischen
Ziele mit Kenngrof3en, Aktionen und MalBnahmen hielten wir fir sehr hilfreich.

Die Anwendung des Instrumentes erfolgte tiber 10-12 Workshops auf der Lei-
tungsebene des Unternehmens, zudem wurden die Mitarbeiterlnnen in ihren Ab-
teilungen informiert. In den Workshops wurden zunéchst eine Umfeld- und Wett-
bewerbsanalyse sowie eine Starken-Schwéachen-Analyse des Unternehmens
durchgefiihrt.Vor diesem Hintergrund wurde ein Unternehmensleitbild formuliert
und darauf aufbauend eine Unternehmensstrategie sowie spezielle Geschéftsfeld-
strategien fur die einzelnen Produktbereiche ausgearbeitet. Die Diskussion und For-
mulierung des Unternehmensleitbildes und der Unternehmensstrategie sowie der
damit verbundene Klarungs- und Einigungsprozess stellte sich fur unser Unter-
nehmen als sehr sinnvoll und fruchtbar heraus.

Auf Basis dieser Arbeit wurden die strategischen Ziele festgelegt und im Rah-
men der Balanced Scorecard mit Messgro3en und Zielwerten sowie daraus abge-
leiteten Aktionen und Zeitplanen komplettiert. Die Umsetzung dieser Kennzahlen
ist eng verzahnt mit der betriebswirtschaftlichen Arbeit wie Budgetplanung und
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Controlling bzw. sie bildet deren strategischen Rahmen. In regelmaBigen Abstan-
den erfolgt durch die Quartals- und Jahrestiberpriifung ein Soll-Ist Vergleich des
Umsetzungsprozesses. Uberpriift wird dabei nicht nur, ob die Messgréen erreicht
wurden, sondern auch, ob sich die Zielausrichtung gemessen an den tibergeord-
neten Unternehmens- bzw. Geschéftsfeldstrategien bewahrt hat oder ob einzelne
Ziele gedndert, umformuliert oder ganz gestrichen werden sollen. Das System ist
im gesamten Planungs- und Entscheidungsprozess des Unternehmens integriert
und hat hier eine sehr fruchtbare Wirkung entfaltet.

Leitbild

[ Umfeldanalyse [ Unternehmensanalyse ]

Unternehmensstrategle ]4—

)
[

e

Strateglsche Ziele

MessgroBen

1

[ J
[ )
[ Akt.onspmgramm ]
[ )
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Feedback,
Lernen, ...

Jahresplanung, Budgets

AKTIVITATEN

Soll-Ist-Vergleich

Da es sich bei dem eigentlichen Kernstiick der Balanced Scorecard im Prinzip um

eine einfache Excel-Tabelle handelt, ist das Instrument in der Anwendung leicht zu
handhaben.Zwar gibt es inzwischen auch umfangreiche Software-Tools hierzu, aber
fur unsere Anwendung scheint uns die kompakte Darstellung der ca. 20 detaillier-
ten Ziele mit Messgrof3en, Zielwerten und Umsetzungsmalinahmen fir den jahrli-
chen Soll-Ist Vergleich so am praktikabelsten zu handhaben. Speziellere, komple-
xere oder mehr ins Detail gehende Auswertungen stehen im Rahmen des
Controllings oder von marketing- bzw. vertriebsorientierten Auswertungen zu-
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satzlich zur Verfiigung. Diese einfache praktische Ausstattung des Instrumentes er-

leichtert die Umsetzung und entfaltet im Unternehmen gerade deshalb eine nach-

haltige Wirkung. Auch nachdem das Modellprojekt abgeschlossen ist, legt Wagner

& Co groBBen Wert darauf, dieses Instrument weiter zu nutzen, zu entwickeln und in

die normale Unternehmenstatigkeit zu integrieren.

Die Sustainable Balanced Scorecard ist nach unseren Erfahrungen ein ausge-
zeichnetes Instrument zur Strategieplanung und -umsetzung eines Unternehmens.
Die Formulierung eines Leitbildes und einer Unternehmensstrategie sind dabei
wichtige Grundvoraussetzung. Die SBS verstarkt und prazisiert die mittel- und lang-
fristige Unternehmensplanung, gewéhrleistet durch die turnusmaBige Uberpriifung
der strategischen Ziele einen kontinuierlichen Planungsprozess und unterstiitzt
dauerhaft die Realisierung der angestrebten Unternehmensstrategie.

Die Ausrichtung des unternehmensstrategischen Instruments Balanced Score-
card auf den Aspekt der Nachhaltigkeit traf bei Wagner & Co allerdings auf einen
besonders fruchtbaren Boden. Die Prinzipien der Nachhaltigkeit waren von Anfang
an sowohl in der Unternehmensphilosophie als auch in der Unternehmenspraxis
verankert und wurden nicht durch das spezielle Instrument oder eine spatere Un-
ternehmensentscheidung hinzugefiigt.

Die drei Saulen der Nachhaltigkeit, also die 6kologische, 6konomische und so-
ziale Nachhaltigkeit, sind dort bereits grundséatzlich angelegt:

B Die 6kologische Nachhaltigkeit stellt eine zentrale Eigenschaft der Firmenpro-
dukte dar und war auch zentraler Bestandteil des Engagements der
Firmengriinder als dkologischer Uberzeugungstiter.

B Unter 6konomischer Sicht ist ein Unternehmen, das den Mitarbeitern gehort,
logischerweise auf Nachhaltigkeit ausgerichtet, da bei einer Identitdt von
Eigentimerlnnen und Mitarbeiterinnen ein gemeinsames Interesse an einer
nachhaltigen Existenz des Unternehmens vorgegeben ist und kein kurzsichtiges
Shareholder-Value-Gebaren aufkommen kann.

B Dies bedingt gleichzeitig auch ein Interesse an sozialer Nachhaltigkeit, weil unter
diesen Voraussetzungen alle Beteiligten daran interessiert sind, sozialvertraglich
miteinander zu leben und zu arbeiten und nicht etwa soziale Ausgrenzungs-
oder Unterdriickungsmechanismen zu entwickeln.

Dies macht deutlich, dass die Ausrichtung eines Unternehmens auf Nachhaltigkeit

nicht allein durch die Einfihrung eines speziellen Instruments zur Unternehmens-

steuerung herstellbar ist, sondern grundsatzliche und weit reichende Entschei-
dungen voraussetzt, die mit Hilfe eines solchen Instruments allerdings sehr gut um-
gesetzt werden kdnnen.
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DISKUSSION

Thomas von der Fecht

In der Auswertung tber den Nachhaltigkeitsbezug sehe ich einen kleinen Wi-
derspruch zu dem, was in der Studie beschrieben wird zu diesem Instrument, und
zu dem, was Sie Herr Dr.Freimann, als Fazit gezogen haben.Gerade an dem Beispiel
von Wagner Solar wurde mir nicht deutlich, dass eine hierarchielibergreifende Ein-
beziehung der Mitarbeiter nicht vorgesehen ist. Lief diese Ausarbeitung ganz auf
Managementebene oder wurden die Mitarbeiter mit einbezogen?

Frage

Vielen Dank fur den Vortrag, Herr Schweitzer. Eine Frage zur sozialen Dimensi-
on der Nachhaltigkeit: Welche Punkte haben Sie in lhre Balanced Scorecard aufge-
nommen, die noch fiir das Unternehmen relevant waren? Die zweite Frage an Sie,
Herr Prof. Freimann: Wo wiirden Sie sagen, unterscheidet sich die Sustainable Ba-
lanced Scorecard von Sustainability Balanced Scorecard, auBBer dass sie unter-
schiedlich angewendet worden ist?'2

Viktor Steinberger
Herr Prof.Freimann, Sie haben in einem Nebensatz erwahnt, Flexibilitat sei keine
Strategie. Dazu wiirde ich gerne ein paar Satze von lhnen héren.

Jiirgen Meyer, Arbeitskammer des Saarlandes

Ich wiirde gerne von Herrn Prof. Freimann wissen, ob es sich lohnt, mit Betriebs-
und Personalrdten zusammenzuarbeiten, sie zu motivieren,anzuspornen, zu versu-
chen, tiber das Thema Nachhaltigkeit noch mehr Mitbestimmung in die Unterneh-
men reinzubringen, oder ob seine Erfahrungen eher die sind, dass das ein Thema
ist,das mehr Schein als Sein ist und wir die altbewdhrten Wege weiterverfolgen sol-
len.

Klaus Schweitzer
Es ist nicht so, dass es spezielle Punkte gibt entweder im Rahmen dieser Ziele

oder dieser MessgroRen, dass man sagen kann:das ist jetzt explizit auf soziale Nach-

12 Vgl.auch die Kurzdarstellung der beiden Instrumente in Teil Il dieser Veréffentlichung.

79



haltigkeit oder explizit auf 6kologische Nachhaltigkeit oder explizit auf 6konomi-
sche Nachhaltigkeit bezogen. Natirlich gibt es Aspekte, wie zum Beispiel Personal-
entwicklung, die natdirlich etwas mit sozialer Nachhaltigkeit zu tun haben, aber das
ist jetzt nicht aufgedroselt. Es orientiert sich an diesen vier Perspektiven, die Herr
Prof. Freimann dargestellt hat und in vielen kommen verschiedene Aspekte unter
unterschiedlichen Gewichtungen zum Tragen. Es ist nicht so, dass man bei jedem
Punkt alles abarbeiten musste.

Die Frage der Einbeziehung der Mitarbeiter:Ich glaube, die Aussage in der Stu-
die bezog sich generell auf die Erfahrungen der Sustainable Balanced Scorecard. Es
kann naturlich schon sein, dass das bei uns ein bisschen anders gelaufen ist.Im Prin-
zip war das schon so, dass es natrlich eine zentrale Kernarbeitsgruppe oder ein
Kern-SBS-Team gab, das die Hauptumsetzung und die Formulierung der Ziele und
der MessgroBen und der Aktivitaten gemacht hat,aber gerade in einem Unterneh-
men wie dem unseren kann man nicht einfach Top-down etwas verordnen, sondern
da mussen zumindest alle Gesellschafter, aber auch alle Mitarbeiter auf der Ebene
der Arbeitsbereiche, der Abteilungen mit einbezogen werden.Wir kénnen zum Bei-
spiel nicht einen Umsetzungsschritt in Bezug auf Arbeitsbereiche oder Arbeit in Ab-
teilungen einfach per Mail oder Aushang verordnen, sondern das muss natrlich
immer in Diskussion mit den Mitarbeitern geschehen, sodass bei uns schon relativ
stark die Mitarbeiter mit einbezogen waren. Es kann gut sein, dass das bei anderen
Unternehmen weniger der Fall war.

Prof. Dr. Jiirgen Freimann

Ich kann da gleich anschlieBen:in der Tat ist es genau so.Das Instrument der Ba-
lanced Scorecard und damit auch der SBS hat daran nicht viel gedndert, es ist ein
Top-down-Instrument, ein Instrument, das an Fiihrungskrafte, an Geschaftsfuhrun-
gen adressiert ist. Dabei ist erstens auf der Informationsebene und zweitens im Ver-
such der Anbindung von Orientierungen fir mittleres und unteres Management an
die strategischen Ziele ein Element von Beteiligung enthalten. Wir hatten in den
meisten Unternehmen, die in dem Projekt beteiligt waren, Uberhaupt keine Be-
triebsrate, sodass da eine Beteiligung auch in dem Kernteam nicht moglich war.
Auch die Umweltbeauftragten sind, wenn sie denn vorhanden waren — die meisten
hatten ein Umweltmanagement nach EMAS schon installiert — in dem Kernteam
nicht beteiligt worden. Also strategische Akteure sind in Unternehmen einfach an-
dere als diejenigen, die sich klassischerweise mit dem Umweltschutz und Themen
der operativen Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern befassen.
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Der Unterschied zwischen Sustainable Balanced Scorecard (SBS) und Sustaina-
bility Balanced Scorecard (SBSC) ist ein relativ langes Thema. Ich wirde vorschla-
gen, dass wir das eher in die Pause verlagern. Die SBSC macht den Business Case
zum Zentrum ihrer Orientierung, fir sie ist alles, was sozusagen 6kologische und so-
ziale Orientierungen und Handlungsausrichtungen angeht, nur dann von Relevanz
fur Unternehmen, wenn es einen Beitrag zum Gewinn liefert. Wir haben das fiir SBS
nicht so weit verkirzt. Wir haben gesagt: Es gibt grundsétzlich eine Gleichgewich-
tung zwischen den drei Dimensionen. Wir nehmen es keinem Unternehmen Ubel,
wenn es sagt: wir missen unser Geld verdienen. Aber die Indienstnahme von 6ko-
logischen und sozialen Orientierungen schien uns dann doch eine allzu grof3e Ver-
gewaltigung des Nachhaltigkeitsverstandnisses zu sein.

Die Frage, ob man Betriebsrate fiir Nachhaltigkeit grundsatzlich motivieren kann:
Wir haben in einem anderen Projekt sehr gute Erfahrungen gemacht.”> Da ging es
darum, Beteiligung im Rahmen von Umweltmanagementsystemen zu verbessern
und zu erweitern und damit die 6kologische Orientierung, die die Managementsys-
teme schon liefern, ein Stlick weit auf der sozialen Ebene zu verankern, Lernprozesse
moglich zu machen und auf diese Weise ein bottom-up in diese Systeme reinzu-
bringen.Das ist uns in den sechs beteiligten Unternehmen durchweg ganz gut ge-
lungen, man muss allerdings sagen: Wenn man ein Projekt macht, hat man immer
einen begrenzten Zeithorizont, dann ist man wieder drauen aus dem Unterneh-
men.Was tatséchlich gelebt wird von dem, was man meint,implementiert zu haben,
istimmer eine offene Frage.Da muss ich ehrlicherweise sagen, das weil3 ich eigentlich
wirklich gar nicht so genau. Grundsatzlich halte ich es aber nicht fir vergebliche Lie-
besmih, sondern durchaus furr einen Ansatzpunkt, der vielleicht Betriebsrate, Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter insofern leichter motivieren Idsst, weil eben die so-
ziale Dimension zur 6kologischen dazu gekommen ist und weil dieses sehr
verbreitete Vorurteil »Oko kostet im Zweifel Geld oder Arbeitsplatze« so nicht mehr
auf der ersten Ebene steht.

Die letzte Frage, Flexibilitat ist keine Strategie: Strategische Orientierungen sind
zumindest mittelfristige Festlegungen auf bestimmte Prioritaten, auf bestimmte
Felder, die man bearbeiten will. Flexibilitat bedeutet ein Stlick weit »heute dies, mor-
gen jenes«, wenn einer mit einem lukrativen Auftrag kommt, dann schmei3e ich
alles andere runter von den Maschinen und mache erst mal den. Das vertragt sich
mit einer strategischen Orientierung nicht,auch wenn es manchmal unerlasslich ist

13 Gemeint ist das Projekt »Wirksames Umweltmanagement durch verbesserte Partizipation, das von
der Hans-Bockler-Stiftung gefordert wurde. Ergebnisse finden sich u.a. in: Walther: Umweltmanage-
mentsysteme und Unternehmenskultur, Miinchen 2004.
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fur mittelstandische Unternehmen, genau das zu machen. Aber substituieren kann
man strategische Orientierung nicht damit, dass man sagt: ich habe das Ohr am
Markt und ich mache ganz schnell, was der Markt erfordert. Das ist ein bisschen zu
wenig. Strategie ist auch keine Religion.
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SOFT FACTOR
ASSESSMENT

Alexandra Luig

Die Diskussion um das Thema Nachhaltigkeit hat mittlerweile viele Spuren im Ma-
nagement hinterlassen. Zum einen ergibt sich die Frage nach der sozialen Verant-
wortung von Unternehmen, welche sich in den Diskussionen um Corporate Social
Responsibility widerspiegelt. Zum anderen werden bisherige Ansatze von Mana-
gementsystemen hinsichtlich ihrer Brauchbarkeit fiir das Thema Nachhaltigkeit dis-
kutiert.

Hier lassen sich zwei Diskussionsstrange unterscheiden: Schon langer existie-
rende Managementsysteme, wie etwa die ISO 9001, werden von einem Nachweis-
instrument hin zu einem Controlling- und auch Fihrungsinstrument erweitert.
Gleichzeitig lasst sich hier der Trend des thematischen Managementsystems fest-
stellen. Gerade die Diskussion um die soziale Verantwortung von Unternehmen hat
hier verschiedenste Standards entstehen lassen wie etwa den SA 8000 zur Sozialen
Verantwortung oder den AA1000, der das Verhéltnis zu den Anspruchsgruppen
klaren soll. Mit den Managementsystemen zu den schon bekannten Themen Qua-
litat, Umwelt, Gesundheit und Sicherheit wird dann schnell deutlich, dass Unter-
nehmen hier an die Grenzen der Machbarkeit sto3en konnen.'

Gerade die standig zunehmende Fokussierung auf die Lernfahigkeit von Un-
ternehmen riickt Ansatze starker in das Licht, deren Fokus nicht rein auf der Con-
trollingfunktion, sondern auch auf der Entwicklungsperspektive liegt wie etwa EFQM
oder die Balanced Scorecard. Allerdings zeigt die Praxis, dass beispielsweise die Ba-
lanced Scorecard oftmals in sehr unterschiedlichen Auspragungen - vom reinen
Kennzahlensystem bis hin zum Managementsystem - vorliegt.’> Gerade dieser Be-
fund macht deutlich, dass Unternehmen in der Praxis oftmals Probleme haben, kon-
kret Lernprozesse zu initiieren. Das gilt auch fuir den Begriff der Nachhaltigkeit, wenn
er als regulative Idee verstanden wird, welche unternehmensindividuell und selbst-
verantwortlich entwickelt und umgesetzt werden muss. Gerade vor dem Hinter-
grund, dass Umweltmanagementsysteme sich bisher selten durch Lernfahigkeit und

14 Vgl.Hamschmidt (2002),S.63.
15 Vgl.Speckbacher/Bischof/Pfeiffer (2003), S.381.
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Innovativitdt auszeichnen, kann ein Bedarf an Instrumenten diagnostiziert werden,
die die Initiierung von Lernprozessen im Fokus haben.

Ziel dieses Beitrags ist es daher, ein Instrument vorzustellen, welches entwickelt
wurde, um Unternehmen die eigene Umweltleistung zu verdeutlichen und gerade
um auf die Leistung der weichen Faktoren einzugehen. Hierbei werden die subjek-
tiven Einschatzungen verschiedener Mitarbeitergruppierungen gespiegelt und kon-
nen als Initiierung fiir Lernprozesse nutzbar gemacht werden.

= -
b O
ecology and communication

Unternehmensberatung GmbH

Idee des Soft Factor Assessment

* Ansichten zum betrieblichen Umweltschutz sind
je nach Mitarbeitergruppe unterschiedlich

« Differenzen sollen visualisiert werden

* Visualisierung dient weniger der Feststellung des
Entwicklungsstandes

+ Konfrontation der Sichtweisen sollen Selbstreflexions-
prozesse und damit Entwicklungsprozesse initiieren

Entwickelt wurde das Soft Factor Assessment im Rahmen zweier Projekte durch die
ecco ecology + communication Unternehmensberatung GmbH in Oldenburg.’” Im
Folgenden soll die Funktionsweise des Soft Factor Assessment dargestellt werden.
Die langfristige Wirkung solcher Initiierungsprozesse stellt Christian Lehmann in
dieser Veroéffentlichung am Beispiel der Fa. Muckenhaupt & Nusselt GmbH &Co. KG
dar, welche auch Projektpartner war.

16 Vgl.Birke/Schwarz/Gobel (2003),S.21.
17 Die Projekte wurden durch die Deutsche Bundesstiftung Umwelt gefordert.
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DIE DURCHFUHRUNG DES SOFT FACTOR ASSESSMENT

Das Soft Factor Assessment ldsst sich wesentlich durch die Erhebung von Selbst-
und Fremdbild charakterisieren (Baustein 1) und durch die Gegentiberstellung und
Diskussion selbiger (Baustein 2).In einem letzen Schritt (Baustein 3) kdnnen dann

externe Einflusse in der Entwicklung des Unternehmens beriicksichtigt werden und

mogliche MaBnahmen geplant werden.'®
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18 Vgl.Luig (1999), S. 83ff.
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Die drei Bausteine sollen im Folgenden kurz skizziert werden:

1. Baustein: Die Mitarbeiterbefragung

. . R
b O
ecology and communication
Unternehmensberatung GmbH
|_
Z
E 1. Baustein Die Mitarbeiterbefragung
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%) . .
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der des
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@) Frage- als Analyse des betrieblichen B?;Cveebllcl-men
— bogen- Umweltschutzes
U aktion schutzes
i * Ergebnisse sind Grundlage
der MaBnahmeerarbeitung
t im 2. Baustein
O
(%]

Das Soft Factor Assessment beginnt mit der Selbst- und Fremdbewertung der wei-
chen Faktoren. Die Messung weicher Faktoren ist nach wie vor eine methodische
Herausforderung. Um die verschiedenen Merkmale sichtbar zu machen, kann auf
die klassischen Methoden der empirischen Sozialforschung (Interview, Fragebogen
oder Gruppendiskussion) zurlickgegriffen werden. Gegenstand des Interviews, der
Fragebogen oder der Gruppendiskussion sind die unterschiedlichen Wahrneh-
mungen der oben erlduterten Faktoren.Im Rahmen der obigen Projekte haben wir
den Fragebogen gewahlt, dieser bezieht sich auf der folgenden Seite im Spinnen-
diagramm beschriebenen acht weichen Faktoren.

Das Instrument setzt dabei auf die Selbsteinschatzung der Mitarbeiter. Da die
Ausgepragtheit weicher Faktoren selten direkt sichtbar ist, werden die weichen Fak-
toren mittels Attributen beschrieben, die von den Mitarbeitern dahingehend ein-
geschatzt werden, ob sie auf das Unternehmen zutreffen oder nicht.

Es werden die Einschatzungen verschiedener Gruppen gegentiber gestellt, da
davon auszugehen ist, dass jeder Mitarbeiter eine andere Perspektive auf die Or-
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ganisation hat.Im Rahmen der hier dargestellten Projekte wurde das Unternehmen
in die Gruppen Geschiftsfihrung, Mitarbeiter im Umweltschutz und Mitarbeiter dif-
ferenziert, da die Gruppierungen unterschiedliche Bezlige zum Thema Umwelt-
schutz haben."

Die Auswertung der Ergebnisse erfolgt in der Bildung des Mittelwertes je nach
befragter Gruppe. Die Antworten sind von 1 = unzutreffend bis 5 = zutreffend zu
bewerten.Tragt man die unterschiedlichen Gruppen in dieselbe Spinne ein, so kon-
nen Unterschiede in der Einschdtzung visualisiert werden. Als Beispiel seien hier die
Merkmalsspinnen der Firma Muckenhaupt & Nusselt GmbH & Co.KG dargestellt
(siehe dazu auch den Beitrag von Christian Lehmann in diesem Band).

Visions-
fahigkeit

Innovations-
fahigkeit

Fahigkeit zur
Organisation von UWS

Normen und
Wertebilder

Fahigkeit zur
Zielentwicklung
gkeit zur
Interaktion

Fahigkeit zur Férderung
des Mitarbeiterpotentials

Fahigkeit zur
Kommunikation

Als Beispiel sei hier der Vergleich der Einschdtzung der Mitarbeiter zu den Mitar-
beitern, die hauptsachlich mit Umweltschutz befasst sind, dargestellt. Uber die sub-
jektive Einschédtzung durch die Mitarbeiter im Vergleich zu den hier so benannten
Mitarbeitern im Umweltschutz (wie etwa Umweltbeauftragte oder Mitarbeiter einer
Umweltschutzabteilung) ldsst sich beispielsweise die Verankerung bestimmter Ver-
haltensweisen im Rahmen von Managementsystemen priifen. Gleichzeitig dienen

unterschiedliche Sichtweisen zum Diskussionsanreiz in diesem Fall z. B dartber,
wieso Mitarbeiter die eigene Innovationsfahigkeit so viel geringer einschatzen und
welche Barrieren es geben kénnte.

19 Vgl.ecco Unternehmensberatung GmbH (1999), S. 46f.
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2. Baustein: Erfolgspotenziale ermitteln
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Hier werden die Befragungsergebnisse dargestellt. Die Prasentation der Auswer-
tung erfolgt in einer Art Spinnenform, da hierdurch eine leichte Vergleichbarkeit
gegeben ist. Ziel ist es nicht, sofort VerbesserungsmalBnahmen planen zu kénnen.
Vielmehr sollen die Spinnen Ansatzpunkte zur Diskussion bieten.

Gerade hierdurch soll allen Beteiligten die Mdglichkeit geboten werden, die Be-
zugsrahmen einzelner Gruppierungen zu betrachten. Die so initiierte Reflexion soll
dann als Ausgangspunkt nicht nur fiir Analysen, sondern auch fiir Lernprozesse die-
nen.

Daran anschlieBend werden Erfolgspotenziale sowie ggf.Problemfelder identi-
fiziert. Ebenso werden erste MalBnahmen zur Optimierung erortert. Da die jeweili-
ge Einschatzung eines Faktors wesentlich von den subjektiven Erfahrungen der be-
fragten Person abhangen, sollte die Interpretation der Ergebnisse situativ und
kontextbezogen sein.
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3. Baustein: Externe Einflussfaktoren und Sicherung
des Lernprozesses

3. Baustein

Berwertung
externer
Faktoren

Erarbei-
tung MaB-
nahmen

Planung d.
weiteren
Vorgehens

SOFT FACTOR ASSESSMENT

¢
@ ecology and communication

Unternehmensberatung GmbH

Externe Einflussfaktoren und
Sicherung d. Lernprozesses

Erarbeitung der externen
Faktoren, die auf ein
Unternehmen einwirken

Daraus resultierend, Erarbei-
tung erster MaBnahmen

Erarbeitung eines MaBnahmen-
plans, der die Ergebnisse aus
Baustein 2 und 3 berticksichtigt

Planung des weiteren Vorgehens
zur dauerhaften Sicherung des
Entwicklungsprozesses

Dauerhafte
Entwicklung
des
betrieblichen
Umwelt-
schutzes

Gerade in turbulenter und dynamischer werdenden Umwelten ist es fir die Unter-
nehmen wichtig, externe Herausforderungen wahrzunehmen. Die aktuelle Diskus-
sion um die soziale Verantwortung von Unternehmen zeigt, dass fir Unternehmen
in ihrer Entwicklung dabei nicht allein die Entwicklung des jetzigen und zukinfti-

gen Marktes wichtig ist.

Um diese Fragen in die durch das SFA angestof3ene Lern- und Entwicklungs-
prozesse einzubeziehen, haben wir eine Vorgehensweise entwickelt, diese exter-
nen Herausforderungen systematisch zu erdrtern und die daraus resultierenden An-
forderungen an das Unternehmen mit in das Vorgehen zu integrieren.
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Exemplarisch sei hier ein Plakat angefligt.

m

ecology and communication
Unternehmensberatung GmbH

Kunden
wiinschen immer
schneller billigere
Produkte

Welche externen
Einflisse werden

an das Unternehmen
herangetragen
und was kann

es tun? Forderung

der Innovations-
fahigkeit zur
schnelleren
Produktentwicklung

Forderung der
Visionsfahigkeit
damit die Produkt-
entwicklung ziel-
gerichtet ist

Verstarkung
der Interaktion

mit den Anspruchs-
gruppen, achten
auf Transparenz

Forderung der Mitarbeiter-
qualifizierung hin zu
lebenslangem Lernen

Technische

Entwicklung
Gesellschaft wird schneller
fordert mehr

Transparenz

Ziel ist es, die bisherigen Erfolgspotenziale auszubauen und fir die Zukunft zu si-
chern. Mit den Ergebnissen der bisherigen Bausteine hat ein Unternehmen eine
Basis zur Erarbeitung von MaBnahmen, um einen dauerhaften Lernprozess zu si-
chern.

FAZIT

Das SFA bietet mit seiner Gegenuberstellung subjektiver Wahrnehmungen ver-
schiedener Gruppierungen Ansatzpunkte zur Reflexion und somit zu Lern- und Ent-
wicklungsprozessen.

Wie die Praxis gezeigt hat, fehlt es vielen Unternehmen an der Erfahrung, Lern-
prozesse zu initiieren und kontinuierlich weiter zu fiihren.
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ecology and communication
Unternchmensberatung GmbH

Anschlussméglichkeiten des Soft Factor Assessment
Das Soft Factor Assessment

* lasst sich zur Initiierung von Entwicklungsprozessen
nutzen

* ist nicht allein auf den Einsatz im Bereich Umweltschutz
beschrankt

* kann als Methode zur Einschatzung weicher Faktoren
in andere Kozepte integriert werden

Hier bietet gerade das SFA Ansatzpunkte, um Lernprozesse im Rahmen von Mana-
gementsystemen oder anderen Systemen, wie etwa der Balanced Scorecard, in den
Vordergrund zu riicken.?

20 Vgl.auch die Kurzdarstellung des Instrumentes SFA in Teil Il dieser Veroffentlichung.
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SOFT FACTOR
ASSESSMENT BEI
MUCKENHAUPT
& NUSSELT

Christian Lehmann

VORBEMERKUNGEN

Einmal mehr habe ich mich im Vorfeld der Tagung und bei der Bearbeitung dieses
Beitrags mit der Frage beschéftigt, welchen Stellenwert das Thema Umweltmana-
gement zurzeit hat.Eine Frage, die mich seit mehr als 10 Jahren beschéftigt und die
ich immer noch nicht ausreichend beantwortet habe und beantwortet sehe. Der
Anlass der Tagung, ausgewdhlte Instrumente nachhaltigen Wirtschaftens zu unter-
suchen, ist ein interessanter und richtiger Ansatz, um einige der Fragen zur Bedeu-
tung des Themenfeldes zu diskutieren.

Dieser Teil fokussiert dabei auf den Praxiskommentar zu einem ausgewahlten
Instrument, das so genannte »Soft Factor Assessment, einem Instrument zur Ent-
wicklung 6kologischer Kommunikationsfahigkeit, das wir zusammen mit der ecco
Unternehmensberatung Ende der neunziger Jahre entwickelt und erprobt haben.

Der Kommentar bezieht sich zwar auch auf das Instrument, es geht mir aber
ebenso um eine kurze Einordnung der Themen Umweltmanagement und nach-
haltiges Wirtschaften in die aktuelle Diskussion. Darin werden vor allem zwei Per-
spektiven beleuchtet, die meines Erachtens die Diskussion des Umweltmanage-
ments in den letzten Jahren gepréagt haben.Zum einen die Perspektive der weichen
Faktoren, wie Kommunikation, Motivation und Information, die vor allem unter dem
Stichwort der »lernenden Organisation« schon seit Mitte der neunziger Jahre um-
fangreich diskutiert wurden und zum anderen die Perspektive des betrieblichen
Umweltschutzes und der Umsetzung in die Unternehmenspraxis, die einen wichti-
gen Teil der Umweltmanagementdebatte ausmachen.

In den aktuellen Diskussionen sind neben dem Themengebiet des nachhalti-
gen Wirtschaftens vor allem die Ansatze zum Stichwort »Corporate Citizenship/
Corporate Social Responsibility« (CSR/CC) interessant und haben neben der wis-
senschaftlichen Bedeutung vor allem in der Unternehmenspraxis einen hohen Stel-
lenwert. Eine Leitfrage kann dabei lauten, ob und wo sich die neueren Ansatze im
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Rahmen der betriebswirtschaftlichen Theorie der Unternehmung konzeptionell von
den ersten Diskussionen des Umweltmanagements und des nachhaltigen Wirt-
schaftens abgrenzen und welche Konsequenz gegebenenfalls daraus gezogen wer-
den kann. Hauptthese ist, dass zumindest weiche Faktoren eine zentrale Rolle bei
der Weiterentwicklung des Umweltmanagements spielen, und dass diese auch einen
Einfluss auf allgemeine Aspekte der Unternehmensentwicklung haben.

Die Erfahrungen im Unternehmen Muckenhaupt & Nusselt?! spielen insgesamt
eine besondere Rolle und sind Ausgangspunkt der Uberlegungen. Umweltmana-
gement bei Muckenhaupt & Nusselt verkdrpert die einmalige Gelegenheit, die prak-
tische Unternehmensentwicklung und eine Vielzahl an wissenschaftlichen Projek-
ten und Begleitforschung zu reflektieren. Das Modell »Soft Factor Assessment« steht
zwar im Mittelpunkt der Ausflihrungen, es geht aber eher um einen ganzheitlichen
Ansatz und eine Entwicklungsperspektive, die weit iber das Instrument an sich hin-
aus gehen.Es geht um Entwicklung 6kologischer Kommunikationsfahigkeit, um be-
triebliche Lern- und Reorganisationsprozesse sowie um Themen wie Wettbe-
werbsfahigkeit und Prozessorientierung — alles verkniipft mit der Entwicklung des
Themenfeldes Umweltmanagement und nachhaltiges Wirtschaften und der Pra-
xisperspektive bei Muckenhaupt & Nusselt. Die Verbindung zum aktuellen Thema
CSR/CC wird erst durch die Verkniipfung zwischen Unternehmen und Gesellschaft
gezogen, einem Thema, das sich als konsequente Weiterentwicklung vom techni-
schen Umweltschutz zum integrierten Management fiir die Unternehmen auto-
matisch ergeben kann, wenn man eine ganzheitliche Sichtweise des Umweltma-
nagements als Innovationsmanagement wahlt und auch die drei Saulen der
Nachhaltigkeit konsequent mit einbezieht.

DIE ENTWICKLUNG BEI MUCKENHAUPT & NUSSELT

Der betriebliche Umweltschutz bei Muckenhaupt & Nusselt stand von Anfang an
unter dem Leitbild - vom technischen Umweltschutz zum integrierten Umweltma-
nagement. Die aufkommenden Diskussionen im Zuge der EG-Oko-Audit-Verord-
nung (EMAS) Mitte der neunziger Jahre, den technischen Umweltschutz systema-
tisch zu organisieren und damit zur Managementaufgabe zu machen, haben den
Ansatz, Umweltmanagement als Teil der allgemeinen Unternehmensentwicklung

21 Vgl.auch das Betriebsportrat in Kapitel Il dieser Veroffentlichung.
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zu begreifen, erleichtert. Konkrete Erfolge, Einsparungen und Kostensenkungen in
den Bereichen Energie und Recycling haben ein Ubriges getan. Entscheidend war
jedoch nach anfanglich schlechten Erfahrungen zum Thema Qualitdtsmanagement,
zunachst den Aufbau des Managementsystems in den Mittelpunkt zu stellen und
die notwendigen Abldufe und Verfahren zu erlernen.

In dieser Phase sind erste Forschungsprojekte gestartet, die sich mit der Ein-
fuhrung von Umweltmanagementsystemen befasst haben, und die dabei vor allem
die strategische Dimension beriicksichtigt haben. Dadurch konnte eine inhaltliche
Qualitdt gewonnen werden, die zu Beginn nicht abzusehen war.

Im Rahmen des Forschungsprojektes »VDI-OIKOS - Umweltmanagement als be-
trieblicher Entwicklungsprozess« ging es um die Verkniipfung von betrieblichen
Lernprozessen mit den Anforderungen der Implementierung des Umweltmanage-
ments. Das Stichwort »Lernende Organisation« wurde hier bereits in den Mittel-
punkt der Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens gestellt.

»Fur Muckenhaupt & Nusselt ist dieses Projekt der Grundstein fiir viele Ent-
wicklungen im Unternehmen sowie bei der Férderung von Kooperationen und ex-
ternen Kontakten. Es geht um erste Erfahrungen mit einem externen Beratungsan-
satz Uber einen Zeitraum von 2,5 Jahren. Dies bedeutet eine systematische
Auseinandersetzung mit dem Thema Umweltmanagement.Inhaltlich werden erste
Schritte zu Prozessen und Strukturen gelegt und so genannte betriebliche Lern-
prozesse in den Mittelpunkt gestellt. Besondere Beachtung finden dabei Mitarbei-
terbeteiligung und Partizipation als wesentliche Voraussetzung beim Aufbau von
Managementsystemen.« (Lehmann 2003:S.325)

Der Erfolg lag in dem Ansatz, die strategische Dimension mehr zu beriicksich-
tigen und damit einen Ausgangspunkt fiir eine nachhaltige Unternehmensent-
wicklung zu legen. In Theorie wie Praxis geht man mit diesem Ansatz der Strate-
gieentwicklung und des strategischen Managements auf eine andere Ebene des
Unternehmens und der Betriebswirtschaftslehre. Dies ist vielleicht ein Grund daftr,
von einer leichten Orientierungslosigkeit des eigentlichen Themas Umweltmana-
gement zu sprechen.

Die beiden Forschungsprojekte »Soft Factor Assessment« und »Entwicklung 6ko-
logischer Kommunikationsfahigkeit« in Zusammenarbeit mit der ecco Unterneh-
mensberatung GmbH haben den Grundstein gelegt, Kommunikation in den Mit-
telpunkt des Umweltmanagements zu stellen. Vor allem in der Beriicksichtigung
einer internen und einer externen Kommunikationsperspektive konnten wichtige
Erkenntnisse fur die Weiterentwicklung des Umweltmanagements gewonnen wer-
den.
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Die eigentliche Validierung des Umweltmanagements nach der EG-Oko-Audit-
Verordnung fiel 1998 genau in die Phase dieser beiden Forschungsprojekte.

Die Weiterentwicklung der Managementsysteme und der Weg zum integrier-
ten Management erfolgten tiber die Verkniipfung der Integration von Umweltschutz,
Arbeitssicherheit und Qualitdtsmanagement mit der allgemeinen Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens. Unter dem Stichwort »Prozessorientierung« wurde ein
betrieblicher Reorganisationsprozess entwickelt, der die Leitbildentwicklung und
die Leitbildimplementierung eines nachhaltigen Unternehmens in den Vordergrund
stellte. Begleitet wurde dieser Prozess durch das Forschungsprojekt »Nachhaltiges
Wirtschaften in KMU« des ISO-Instituts in KoIn, ebenfalls geférdert durch die Deut-
sche Bundesstiftung Umwelt (DBU).

Haupterkenntnis fiir Theorie und Praxis des Umweltmanagements lag in der be-
sonderen Beriicksichtigung von organisationalen Lernprozessen und der Auffas-
sung, dass nachhaltiges Wirtschaften nur Giber einen umfassenden unternehmeri-
schen Innovationsprozess zu realisieren ist (Birke, Schwarz 2001:S.9).

DIE UMSETZUNG VON SOFT FACTOR ASSESSMENT

Im Rahmen des »Soft Factor Assessment«-Ansatzes ging es in erster Linie um die
Beriicksichtigung und Bewertung von weichen Faktoren, die bei der Entwicklung
des Umweltmanagements und der betrieblichen Umweltschutzorganisation eine
wichtige Rolle spielen.Einige dieser Faktoren beziehen sich auf fast klassische Aspek-
te wie Kommunikation und Motivation, es ging aber auch um Visionsfahigkeit, Nor-
men und Wertbilder.Das Instrument ist so gestaltet, dass Unternehmen selbst in der
Lage sind, mit Fragebdgen und Auswertungsrastern die Analysen firmenspezifisch
anzuwenden. »Das Konzept ist als Instrument aus dem 6kologischen Kontext her-
aus entwickelt und bezieht sich auf die Umweltschutzorganisation, allerdings mit
der Perspektive, eine allgemeine Unternehmensebene und Organisationsentwick-
lung zu erreichen.« (Pfriem, Lehmann 1999:S.223)

Im Unternehmen war dieses Instrument ein neuer Beratungsansatz, begleitet
durch die Hilfe zur Selbstreflektion und das Erlernen von Methoden und Instru-
menten.

In einer Reihe von Workshops wurden relevante weiche Faktoren bewertet und
auf verschiedenen Unternehmensebenen reflektiert. Gerade in diesem Aspekt liegt
die Starke des Ansatzes, in dem konsequent Starken und Schwachen des Unter-
nehmens seitens der Geschiftsfihrung, des Managementbeauftragten und der Mit-
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arbeiter bewertet werden, im besonderen Hinblick auf die unterschiedlichen Ein-
schatzungen der jeweiligen Hierarchieebene. Das ergebnisorientierte Umsetzen der
Stérken und Schwéchen hatte Auswirkungen auf viele Bereiche des Unternehmens.

Ein Schwerpunkt lag auf dem Aspekt der Kommunikationsfahigkeit, einem zen-
tralen und strukturbildenden Element in der Entwicklung des Umweltmanagements
bei Muckenhaupt & Nusselt, sowohl in einer internen als auch in einer externen Per-
spektive. Unternehmensintern ging es darum, zu erlernen, wie Informationen wei-
tergegeben werden, wie Abteilungen kommunizieren und wie Besprechungen ef-
fektiv organisiert werden konnen. Es missen Strukturen geschaffen werden, wie die
Kommunikation innerhalb des betrieblichen Umweltschutzes organisiert wird, so
dass es gelingt, das Thema Umweltschutz in allen Funktionsbereichen und auf allen
Hierarchieebenen zu kommunizieren. Dazu gehért auch, die beteiligten Akteure zu
schulen und ihre personellen Fahigkeiten so zu entwickeln, dass die notwendigen
Inhalte kommuniziert werden kénnen.

In der externen Kommunikationsperspektive ging es darum, Markt und Wett-
bewerb, Kunden und Lieferanten sowie weitere Anspruchsgruppen in die Frage ein-
zubinden, welche Rolle das Thema PVC in Zukunft haben wird. Die Idee lag darin,
neue Kommunikationsstrukturen fir das Unternehmen zu entwickeln und zu nut-
zen und auch damit einen Beitrag fir eine langfristige 6kologische Unterneh-
mensentwicklung zu leisten.

PERSPEKTIVE UND FAZIT

Die Unternehmensentwicklung bei Muckenhaupt & Nusselt hat bis heute gezeigt,
dass Umweltmanagement als Ausgangspunkt fiir eine nachhaltige und innovative
Unternehmensentwicklung angesehen werden kann. Die konzeptionelle Beglei-
tung durch einige Forschungsprojekte hat nicht nur neue Perspektiven und Ansat-
ze in das Unternehmen gebracht, sondern auch Erkenntnisse gewonnen, die for-
schungsprogrammatisch heute noch Gegenstand der Diskussion sind.Im Mittelpunkt
stehen dabei Fragen von Kultur und Innovation sowie die Verkniipfung von Wett-
bewerbsfahigkeit mit den Wertschépfungsketten und Unternehmensprozessen.Die
besondere Bedeutung von Kommunikation sei an dieser Stelle nochmals hervor-
gehoben.

Das Instrument »Soft Factor Assessmentc ist ein wichtiger Baustein in dieser Un-
ternehmensentwicklung, sozusagen der Turoffner fiir eine ganz neue Perspektive,
insgesamt aber nur ein Teil der Entwicklung, die viele Facetten tUber einen langeren
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Zeitraum beinhaltet. Durch die Anwendung des »Soft Factor Assessment« kdnnen
weiche Faktoren als Ausgangspunkt fir eine langfristige 6kologische Unterneh-
mensentwicklung operationalisiert und genutzt werden. Umweltmanagement kann
damit als Ausgangspunkt fir eine allgemeine Unternehmensentwicklung angese-
hen werden.

Trotzdem steht Umweltmanagement nicht nur als Disziplin vor einer schwieri-
gen Zukunft.Die Zahlen der zertifizierten Umweltmanagementsysteme stagnieren
und sind im Falle von EMAS sogar stark riicklaufig. Die Berlicksichtigung der wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen spielen sicherlich eine Rolle, aber erst in der Ver-
knupfung mit der Wettbewerbsfahigkeit kann ein entscheidender Schritt nach vorne
gemacht werden.

Solange aber immer wieder festgestellt wird, dass es um Organisationsent-
wicklung und um betriebliche Lernprozesse in Unternehmen geht, stagniert auch
die theoretisch-wissenschaftliche Disziplin Umweltmanagement.Es muss gelingen,
jenseits von Organisation und Organisationsentwicklung Ansatze zu finden, die die
Bereiche von Unternehmen und Gesellschaft in der betriebswirtschaftlichen Theo-
rietradition weiter verknuipfen. Dabei ist die Frage des strategischen Management
in dieser Richtung sicherlich nur ein Aspekt, die Rolle von Netzwerken und Koope-
rationen ein weiterer. Die Konzeption von neuen Ansdtzen im Bereich Corporate So-
cial Responsibility und Corproate Citizenship CSR/CC sind dabei auch inhaltlich als
interessant einzustufen, weil sie genau diese Kriterien abdecken und vor allem in
der Unternehmenspraxis Anerkennung finden.
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DISKUSSION

Philip Potter

Sie haben in Ihrem Beitrag die Briicke geschlagen zu unserem Kernthema Par-
tizipation und Sie gehen dann lGber zum Thema Kommunikation: tiber die Ent-
wicklung neuer Kommunikationskulturen, Dialog und Anerkennung der Subjekti-
vitat.

Frage

Das Modewort ist ja immer wieder Netzwerk. Ich wiirde gerne wissen, in wel-
chen Netzwerken, mit welcher Aufgabenteilung und wie Sie sich einbringen, was
Sie aus diesen Netzwerken ziehen.Man kann in vielen Netzwerken sein. Mir ist nicht
klar, wie innerhalb Ihres Themenfelds und lhrer mittelstandischen Arbeit so etwas
wie Corporate Citizenship reinpasst, es sei denn, Sie machen Regionalentwicklung
oder Sponsorship oder so etwas.

Christian Lehmann

Es gibt mehrere Ebenen: erstens ein gro3es Forschungsnetzwerk, von dem wir
Uber Jahre hinweg hervorragend profitiert haben, zweitens ein Netzwerk des Er-
fahrungsaustausches, vor allem auf regionaler Ebene. Da hat sich vor allen Dingen
die Wuppertaler Umweltinitiative entwickelt, ein Netzwerk von vierzig Unterneh-
men und Institutionen bis hin zum Wuppertal-Institut, der Universitat, der Ener-
gieagentur usw., wo wir beispielsweise Workshopthemen anregen, aber uns auch
gegenseitig helfen.Da ist ein klarer und direkter Effekt.Ich denke, das Ganze ist An-
lass genug, Gber ein Thema wie Kooperation auch in der Branche nachzudenken
und naturlich auch tber solche Themen wie Einkaufsgemeinschaften und Ausbil-
dungsnetzwerke usw. Das sind, glaube ich, genug konkrete Beispiele, um das ein
bisschen mit Leben zu fiillen. Gerade der Ausbildungsbereich ist da ein gutes Bei-
spiel fur eine funktionierende Netzwerkbildung im Bereich von kleinen und mittel-
standischen Unternehmen, um uns da einfach auch mit anderen Kabelwerken zu-
sammenzutun, um unsere Auszubildenden besser ausbilden zu konnen.

Das zweite war Corporate Citizenship, das hangt bei uns eher mit der Unter-
nehmenskultur zusammen, bei einem Familienunternehmen im Bergischen Land
ist einfach eine gesellschaftliche Verantwortung des Unternehmers eine besonde-
re Tradition. Wir versuchen tber Sponsoring und Ehrenamt hinaus, die Effekte, die

29



auf das Unternehmen zurtickfallen, mit zu nutzen. Es gibt ein Qualifizierungspro-
gramm der Stadtverwaltung, wo es darum geht, Fiihrungskréfte der Stadt Wuppertal
auszubilden. Daran haben wir uns beteiligt und haben eine ganz neue Perspektive
von Personalentwicklung erfahren. Es gibt beispielsweise einen kleinen Pro-
jektausschuss Unternehmenskultur, auch ein Beispiel,in dem es um Darstellung und
Offentlichkeitsarbeit und Image geht, der einfach fiir ein mittelstandisches Unter-
nehmen heute wichtig ist. In diesem Zusammenhang will ich sagen, Corporate
Citizenship ist nicht die Losung des Themas, aber ein kleiner Teilbereich, den man
in dem ganzen Dunstkreis um Nachhaltigkeit nicht vergessen darf.

Giinter Reuscher, VDI Technologiezentrum

Wir sind ganz nah am Kunden, dem BMBF, wir begleiten das Forschungspro-
gramm »FONA - Forschung fiir Nachhaltigkeit«. Sie haben angesprochen, wie sich
das vom Umweltmanagement entwickelt Richtung Strategie. Herr Prof. Freimann
hat angesprochen, dass das bei den grof3en Unternehmen eher fehlgeschlagen ist.
Kénnen KMU quasi eine Vorreiterrolle spielen in dieser Entwicklung hin zu einem
strategischen Instrument. Kénnen die das eher leisten als zum Beispiel gro3e Un-
ternehmen?

Christian Lehmann

Ich kann mich jetzt herausreden: Ja und Nein. Sie kénnen es, aber es tun nicht
genug. Auch da misste man schauen, was die Betriebswirtschaftslehre macht. Da
misste man grundsatzlich fragen, ob die Betriebswirtschaftslehre eher auf gro3e
Unternehmen ausgerichtet ist oder auf kleine. Wenn ich mich auf die Kleinen be-
ziehe und hore, dass in vielen Unternehmen die Kostenrechnung nicht als System
etabliert ist, wo fange ich da an? Aber es gibt ja viele gute Beispiele, die dagegen
sprechen oder daflr sprechen in dem Fall. Es gibt viele gute Beispiele, wo eben ge-
rade die kleinen Unternehmen den grof3en Unternehmen viel vorgemacht haben.
Von daher kann ich das Ganze nur bestatigen, wobei ich die konzeptionellen Schwie-
rigkeiten gesamtwirtschaftlich durchaus sehe.Es gibt viel aufzuholen, in vielem sind
wir den Grof3en vielleicht etwas voraus, aber uns fehlt dann natrlich auch ein Ruick-
grat an Finanzen, da kann die Citybank in Dusseldorf mal schnell ein Riesenpro-
gramm fir Schulen im Bereich Corporate Citizenship auflegen, was wir in Wupper-
tal mit Lernpartnerschaften schon lange machen. Aber die Lorbeeren ernten die
anderen.
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Frage

Ich frage mich, ob es angemessen ist, in kleinen und mittleren Unternehmen
diese Frage so zu stellen. Ich frage mich dabei, ob es sicht lohnt, diese Instrumente
auf einer einzelbetrieblichen Ebene zu entwickeln. st es lohnenswert zu sagen, wir
entwickeln Instrumente, bei denen KMU die ganze Last der Nachhaltigkeit auf ihre
Schultern laden und irgendwie bearbeiten missen, oder aber ist es nicht sinnvol-
ler, Instrumente zu entwickeln, in denen kleine und mittlere Unternehmen im Ver-
bund einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leisten, sei es im Regionalverbund
- da haben Sie gerade die Wuppertaler Initiative angesprochen —, sei es im Bran-
chenverbund oder sei es Huckepack bei den groen Unternehmen. Das ist ein bis-
schen das, was mich treibt in dieser ganzen Diskussion um nachhaltige Entwicklung
im Unternehmen, ob es wirklich Sinn macht, das bei KMU so stark auf die einzelbe-
triebliche Ebene zu fokussieren.

Christian Lehmann

Auch da kann ich jetzt sagen: Ja und Nein. Es hat etwas mit der Antwort von
eben zu tun. Erstens sind KMU keine Unternehmen zweiter Klasse, die arbeiten ge-
nauso initiativ mit genauso vielen betriebswirtschaftlichen Instrumenten und in vie-
len Bereichen viel innovativer. Natlrlich miissen wir uns auch als Marktteilnehmer
mit allen Dingen befassen. Man kann nicht einfach einzelne Sachen ausblenden,
wenn wir uns nicht um die Euro-Umstellung kimmern oder um die Basel Il - das
geht einfach nicht. Also im kleinen Fokus missen wir uns auch mit allen Dingen be-
fassen.lch glaube aber, dass man anders herangehen muss. Da finde ich, haben die
kleinen und mittleren Unternehmen vielleicht noch mehr Anerkennung verdient
und noch mehr Forschung in dem Bereich, noch mehr Instrumente zu erproben,
um dann vielleicht die Fragen, die eben aufgekommen sind, zu beantworten. Im
Moment beobachte ich eher ein deutliches Riickfahren der Forschungs- und For-
dergelder in diesem Bereich.Wir haben seit mindestens zwei Jahren kein geforder-
tes Projekt mehr mitgemacht.Teilweise liefen zwei Projekte parallel, wir konnten uns
aussuchen, wer uns das beste Angebot gemacht hat. Mittlerweile ist es umgekehrt.
Ich wiirde da ganz klar sagen: Man miisste Mut haben, tatsachlich noch mehr in dem
Bereich zu forschen, um auch konzeptionell und von den Methoden und Instru-
menten in der ersten Liga mitspielen zu kdnnen.Ich glaube, da diirfen und missen
sich kleine und mittelstandische Unternehmen nicht verstecken.

Zu den Umweltauswirkungen: Das hat meines Erachtens hier keine Rolle ge-
spielt, aber wir sind naturlich als Hersteller von PVC-Produkten ganz stark in einem
Themenfeld 6kologischer Kommunikation. Es gibt viele Bereiche neben der Pro-
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duktebene im internen Bereich, vom Energiemanagement bis hin zur Reduzierung
von Gefahr- und Inhaltsstoffen, wo wir konkrete Erfolge vorweisen kénnen. Dieser
klassische Bereich des Umweltschutzes — das ist auch das Problem in so einer Dis-
kussion — darf natdrlich nicht zu kurz kommen. Das ist eben die Problematik, wenn
wir Uber strategisches Management reden, welche Rolle dann eigentlich noch der
Umweltschutz hat. Ich sage ja, der ist immer noch ein wichtiger Baustein in der
ganzen Entwicklung, sowohl theoretisch als auch in der Praxis.
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SAFE - VOM NACH-
HALTIGKEITSCHECK ZUR
NACHHALTIGKEITS-
STRATEGIE

Herbert Klemisch

SAFE ist ein Instrument, das in Netzwerken von Klein- und mittelstandischen Un-
ternehmen entstanden ist und zwar in zwei unterschiedlichen Auspragungen: ein-
mal in einem Verbund von Handwerksbetrieben, von Schreinereibetrieben und ein-
mal als KMU-Instrument, das aufsattelt auf das Thema Umweltmanagement.22

Das zentrale Ziel der Anwendung von SAFE besteht darin, eine nachhaltige Un-
ternehmens- und Organisationsentwicklung anzustof3en und zu unterstitzen, also
eine sehr anspruchsvolle Zielsetzung. Bei SAFE handelt es sich um ein Selbstbe-
wertungsinstrument fir Unternehmen. Im Rahmen der Arbeit mit SAFE kann ein
Nachhaltigkeitscheck von den Beschéftigten des Unternehmens selber durchge-
fuhrt werden. Dabei werden die Problemfelder im Betrieb ermittelt, bewertet und
abgebaut. Man kann die Starken eines Unternehmens schnell erkennen und aus-
bauen und dabei das vorhandene Wissen der Beschaftigten nutzen. Es handelt sich
also um ein partizipativ ausgerichtetes Instrument, das im Ergebnis in einer kon-
kreten betrieblichen MaBnahmenplanung miindet.

Auf der individuellen Ebene hat SAFE naturlich auch bei den Mitarbeitenden
den Effekt, das Basiswissen und das Bewusstsein zum Thema Nachhaltigkeit zu ver-
breitern oder zumindest daftir zu sensibilisieren. Es hilft aber auch, Strukturen, Ab-
laufe, Prozesse im Unternehmen zu verstehen und zu verbessern. Die Problemfel-
der des Unternehmens sollen erkannt, Unternehmensziele verstanden und die
Innovationsfahigkeit vor diesem Hintergrund gefordert werden. Auch im sozialen
Bereich kann das eine Starkung des Verantwortungsbewusstseins der Mitarbeiter
zur Folge haben,indem das Vertrauen in die eigenen Kompetenzen geférdert wird.
Damit besteht fur die Beschéftigten die Chance, Veranderungsprozesse aktiv mit-
zugestalten und eigene Beteiligungsmaoglichkeiten erst einmal zu erkennen und zu

22 Vgl. zu SAFE die Kurzdarstellung in Kapitel Il dieser Veroffentlichung. Zur Systematik weiterhin
Baedecker u.a. (2002), zu ersten Praxisanwendungen Klemisch/Heuer (2001) und die homepages:
www.wupperinst.org/safe oder www.kni.de.
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erlernen.Diese anspruchsvollen Ziele zeigen, dass die Umsetzung nur in einem vor-
aussetzungsvollen Prozess erfolgen kann, der nicht Gber einen einmaligen Work-
shop angegangen wird, sondern der in einen dauerhaften Prozess und die Arbeits-
struktur eines Unternehmens Gbergehen muss.

Zielgruppen fir die Umsetzung von SAFE sind Unternehmen aller Branchen und
Grof3en, Organisationen und Institutionen, darin Mitarbeitende aus allen Bereichen
und Hierarchieebenen und aus allen Geschéftsbereichen, die sich mit dem Thema
nachhaltige Entwicklung als Erfolgsfaktor bereits befassen oder zukiinftig befassen
wollen.

Das Instrument kommt aus dem Umweltmanagement, aus der Beratung von
Unternehmen, die Umweltmanagementprozesse eingefiihrt hatten. Hier hat die
Wissenschaft schnell feststellen mussen, dass es mit der Einfihrung von Um-
weltmanagementprozessen selten gelang, diese dauerhaft in der Unternehmens-
praxis zu verankern. Genau diesen Effekt greift SAFE mit der Selbstanalyse und dem
Bewertungsinstrument auf, um mit den Beschéftigten immer wieder diesen Prozess
anzustoBen und selber zur Motivation und zur Ubernahme von Verantwortung in
diesem Bereich beizutragen.

Die Praxisanwendung: Es gibt in ca. 25 deutschen Unternehmen Umsetzungs-
erfahrungen, aktuell in dem EQUAL-Projekt kompakt.In diesem Projektzusammen-
hang waren die Kollegen vom Wuppertal-Institut in finf Unternehmen der Nah-
rungsmittelbranche, darunter drei Backereien. Ich selbst habe im Rahmen eines
QUATRO-Projekts in sechs Schreinereibetrieben mit SAFE gearbeitet. Entstanden ist
SAFE in einem ADAPT-Projekt, geférdert durch den EU-Sozialfonds und das Land
NRW mit elf mittelstandischen Unternehmen, aus der Erndhrungsbranche und dem
Holz- und Mobelbereich. Mittlerweile gibt es auch internationale Anwendung und
Umsetzungen durch Multiplikatoren. Allerdings hier in der Bundesrepublik stagniert
die unternehmerische Nutzung.

SAFE funktioniert in sechs Schritten. Es wird in einem Unternehmen ein SAFE-
Team gebildet mit sechs bis zwanzig Mitarbeitern. In einem Schreinereibetrieb wie
bei Feinschnitt mit seinen sechs Mitarbeitern besteht das SAFE-Team dann selbst-
verstandlich aus allen Mitarbeitern. Es wird mit einer Status-quo-Analyse begonnen,
das heift das Grundinstrument ist ein Fragebogen, der mit Erlauterungen von den
Mitarbeitern in dreiig bis sechzig Minuten ausgefillt werden kann. Diese Frage-
bdgen werden von uns als Betreuer ausgewertet.Was uns noch viel lieber ist, wenn
die Mitarbeiter in den Unternehmen das selbst machen und auch gleichzeitig ihren
Workshop vorbereiten,denn dann ist der Lernerfolg viel gréBer. Auf dem Zukunfts-
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Workshop werden die Ergebnisse diskutiert, bisherige MaBnahmen kontrolliert und
ein MaBnahmenplan erstellt, der als Endprodukt feststeht.
SAFE in sechs Schritten:
1. Bildung des »SAFE-Teams« im Unternehmen (ca. 6-20 Beschiftigte)
2. »Status quo Analyse”:»Nachhaltigkeitscheck« durch Fragebogen (ca.30-60 Min.)
3. Auswertung der Fragebégen durch Beteiligte aus dem »SAFE-Team« und
Vorbereitung der Prasentation (je 4-6h)
4. »Zukunfts-Workshop« (3-4 h)
a. Diskussion der Ergebnisse
b. Controlling bisheriger MaBnahmen
c. Festlegen von prioritdren Handlungsfeldern
d. MaBnahmenplanung
5. Durchfiihrung der beschlossenen MaBnahmen
Controlling der MaBnahmen/z.B. durch »follow up Workshop«).

Die Umsetzung erfolgt naturlich vor allen Dingen im Betrieb. Das heil3t, die Ziele,
die man sich gesetzt oder entwickelt hat, miissen im Betrieb selber umgesetzt wer-
den.Wir haben als Berater oder Begleitforscher manchmal die angenehme Aufga-
be, noch einmal zurlickzukommen und zu schauen, was aus den Dingen geworden
ist und wie es moglicherweise weitergehen kann.

Es ist wichtig, dass man alle zentralen Akteure einbezieht. Beim Handwerks-
betrieb ist es so, dass man wirklich mit allen Beschéftigten daran arbeiten kann.
Bei einem Blick auf die Analysebereiche wird schnell deutlich, dass dieses In-
strument sehr stark aus der Okologiethematik und dem Umweltmanagement
kommt. Allerdings haben wir als Entwickler schon versucht, die ganzen Kate-
gorien von Nachhaltigkeit, also Okonomie, Okologie, Soziales zu erfassen und
auch mit Indikatoren zu belegen. Parallel dazu haben wir fir den Unterneh-
mensprozess noch einmal eine neue vierte Kategorie aufgemacht und mit Kom-
munikation Uberschrieben, darin geht es vor allem um die Kommunikations-
und Partizipationsprozesse im Betrieb.

Die Auswertung erfolgt in vier Schritten. Es wird ein so genannter COMPASS-
radar erstellt, das heil3t, die Unternehmen bewerten die einzelnen Fragen in einer
Art Schulnotensystem von 1 bis 6, 0b sie einzelne Aspekte »gut« oder »negativ« ein-
schatzen. Dann werden in den einzelnen Bereichen die Starken und Schwéchen
identifiziert. Es gibt an dieser Stelle auch die Méglichkeit fur die Mitarbeiter, Ver-
besserungsvorschlage und Qualifizierungswiinsche als Inputs aufzulisten. Diese wer-
den dokumentiert und in den Prozess einbezogen.
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Der abschlieBende Zukunftsworkshop besteht aus mehreren Elementen.
Zundchst werden die Ergebnisse aus der Status-quo-Analyse prasentiert, die Er-
gebnisse diskutiert und daran anschlieBend prioritdare Handlungsfelder aufgelistet.
An dieser Stelle wird eine Flle von Starken und Schwéchen deutlich gemacht, die
man im Prozess prazisieren, verdichten, bewerten und schlief3lich festlegen muss,
woran man konkret arbeiten will. Dann geht es mit der Erarbeitung von Verbesse-
rungsmafBnahmen in die konkrete MaBhahmenplanung. Das geschieht unter Berlick-
sichtigung der Verbesserungsvorschlage und der Qualifizierungswiinsche der Mit-
arbeitenden. Am Schluss steht die Verabschiedung der MaBnahmenplanung.

Visualisiert werden die Ergebnisse in einem COMPASSradar, auf dem man die
Starken und Schwachen eines Unternehmens erkennen kann (vgl. Abb. unten). Je
weiter aul3en die Auspragungen im Radar aufgetragen sind, desto positiver sind die
Bereiche in der Einschdtzung der einzelnen Beschéftigten oder in ihrer Gesamt-
schau.Man kann sehr schon Uber die Lange der Balken erkennen, wie unterschied-
lich die Sichtweisen der einzelnen Mitarbeiter sind. Das ist dann fiir uns als Mode-
ratoren das Signal, genauer in diesen Bereich zu gucken, die unterschiedlichen
Wahrnehmungen und Probleme genauer zu identifizieren und zu erkennen.

Abbildung: Beispiel eines SAFE- COMPASSradars
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KOMMENTAR ZU SAFE
BEI FEINSCHNITT

Klaus Peter Teuschen

Ich betreibe mit zwei Partnern eine kleine Schreinerei.?> Wir sind insgesamt sechs
Leute, drei Gesellschafter, ein Geselle und zwei Auszubildende. Wir sind aus einem
Kollektiv vor zwanzig Jahren hervorgegangen, haben angefangen mit fiinf gleich-
berechtigten Gesellschaftern und in der Unternehmensgeschichte war von Anfang
an der Umweltgedanke immer wichtig fir uns. Wir haben immer darauf geachtet,
dass wir wenig Spanplatten verarbeiten, wenig auslandische Holzer, wir haben da-
rauf geachtet, wo unser Material herkommt. Aber im Laufe der Jahre hat es auch
immer wieder unter den Gesellschaftern Probleme gegeben, es ist viel diskutiert
worden. Wir haben streckenweise Schwierigkeiten gehabt, weil die Ziele der Ein-
zelnen auseinander gingen, weil wir einen Supergewinn gemacht haben, was fir
einen kleinen Betrieb relativ ungewohnlich ist, was uns aber letztendlich in unserer
Entwicklung auch ziemlich nach vorne gebracht hat. Es hat bestimmte Situationen
auch vollig geklart, sodass Gesellschafter ausgeschieden, andere hinzugekommen
sind.

Im Rahmen des Quatro-Projektes?* ging es um kleinere Unternehmen - also
wirklich kleine — und fir uns ging es damals darum, an diesem Projekt teilzuneh-
men, um zu schauen, ob es wirklich Instrumente gibt, die uns helfen. Da wir ja wie
die meisten Handwerker wenig Geld und Zeit haben, weil wir eben im Alltagsge-
schéft so stark eingebunden sind, kdnnen wir teilweise gar nicht reagieren oder
schaffen es nicht, Strategien oder tiberhaupt eine Konzeption zu entwickeln, wo
man zusammen hin will. Wir wollten sehen, ob da ein MaBnahmenkatalog oder ein
System geschaffen werden kann, mit dem man wirklich etwas anfangen kann.

Wir haben im Rahmen dieses Projekts ein Corporate Identity (Cl) also eine Un-
ternehmensleitbild entwickelt. Das war eine sehr niitzliche Sache.Dann ging es um
okologisches Design, also um Produktgestaltung. Ein weiterer Bereich war die Um-
weltentwicklung im Betrieb. In diesem Zusammenhang haben wir mit Unterstit-
zung des Klaus Novy Instituts SAFE angewendet. Das haben wir jetzt aktuell gera-

23 Vgl.das Betriebsportrat der Schreinerei Feinschnitt in Kapitel Il dieser Veroffentlichung.
24 Das Quatro-Projekt mit dem Titel »Ressourcen schonen - Wettbewerbsfahigkeit sichern« war ein Ver-
bundprojekt mit acht Schreinereibetrieben und wurde geférdert durch das Land NRW.
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de zum zweiten Mal gemacht, wir haben es mit Herrn Klemisch in 2000 und kurz
vor diesem Workshop nochmals umgesetzt, einfach um zu sehen, wo wir stehen.
Dazu kann ich lhnen sagen, dass wir damals in 2000 schon bestimmte Schwach-
stellen festgestellt und Starken analysiert haben.Das ging recht schnell, d.h.der Zeit-
aufwand ist relativ gering. Bei unserer BetriebsgréR3e ist es einfach unglaublich wich-
tig, dass man wenig Zeit investiert und ein brauchbares Ergebnis hat.

Wir haben dieses Mal festgestellt, dass der Informationsfluss im Unternehmen
relativ gut ist, die Kommunikation untereinander ist eine Sache, die die betriebli-
chen Prozesse nach vorne bringt. Das heif3t, wenn man mehr miteinander tGber die
wichtigen Dinge spricht, dann geht es auch richtig zur Sache. Das Gemeinschafts-
gefiihl wird dadurch unheimlich gestarkt und man hat wieder das Geftihl, wirklich
an einem Strang zu ziehen. Das geht im téglichen Machen und Tun ein bisschen
unter, man guckt, dass man alle Aufgaben bewaltigt. Aber dass man mehr kommu-
niziert und noch einmal Hintergriinde aufdeckt und miteinander spricht, wie die Sa-
chen abgelaufen sind, wie sie empfunden worden sind, das kommt ein bisschen zu
kurz. Da haben wir jetzt festgestellt, dass wir Giber regelmagige Treffen im Betrieb,
in denen man einfach zusammenkommt und bestimmte Sachen im Ablauf bespricht
oder bestimmte Dinge verandert oder auch verbessert, einfach sehr viel effektiver
arbeiten kénnen.

Durch die Starkenanalyse und Schwéachenanalyse in SAFE sieht man relativ
schnell, wo die Meinungen der einzelnen beteiligten Menschen sehr nah beieinan-
der sind oder wo es eben sehr auseinander geht.Insgesamt kann ich sagen, dass es
fur uns gut war zu sehen, dass wir wieder mehr fiir unsere innerbetriebliche Kom-
munikation tun mussen. Wir haben damals MaBnahmen geplant, Dinge zu verén-
dern, die auch streckenweise verandert worden sind und auch verbessert worden
sind, aber mit den Jahren geht im Alltagsgeschéft auch viel verloren. Man muss
immer dranbleiben und schauen, wo es Sachen gibt, die wichtig sind und wie man
sie verbessert.
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ABSCHLUSSDISKUSSION
UND AUSBLICK

Arno Meier, Student

Ich finde es schon, von Herrn Teuschen gehort zu haben, dass zum zweiten Mal
dieses Instrument angewendet wurde. Bisher habe ich das noch von keinem In-
strument richtig deutlich gehort. Bei einem Nachhaltigkeitsinstrument finde ich es
sehr wichtig, dass das langfristig implementiert wird und regelméBig immer wie-
der angewandt wird. Dazu wiirde ich gerne etwas von Herrn Klemisch héren, wie
bei der Projektdurchfiihrung darauf geachtet wird, ob die Instrumente auch regel-
maBig angewandt werden.

Dr. Herbert Klemisch

Fir eine regelméaBigen Nutzung und die Uberpriifung einer nachhaltigen Im-
plementierung der Instrumente in der Unternehmenspraxis, das haben wir ja von
Herrn Freimann schon gehort, sind eigentlich die Projektforderungszeitraume zu
kurz.Wenn die Instrumente stehen, werden sie einmal eingefiihrt, durchgefiihrt und
in der Regel ist dann das Projekt zu Ende und man kann sagen, die Firma hat es ge-
schafft, das umzusetzen und die anderen haben es nicht umgesetzt oder sind auf
der Halfte stehen geblieben. Auch tber eine permanente Projektférderung wird
man die nachhaltige Wirkung solcher Instrumente nicht erreichen.Was bei SAFE im
Handwerk so ertragreich war, war der Sachverhalt, dass man ein Instrument, das ei-
gentlich als Basis schon bestand, noch einmal zuschneiden konnte auf einen spe-
zifischen Bedarf. Dass es in eine Controllingschleife gekommen ist, ist bei Feinschnitt
eher der aktuelle Zusammenhang, in dem wir uns befunden haben, dass man ge-
sagt hat, man guckt noch einmal, wie wir uns weiterentwickelt haben und ihr werft
noch einmal den Blick von auBBen auf unsere Arbeit und wir wollen noch einmal mit
dem Blick von innen wissen, wo wir stehen.

Frage

Von lhnen, Herr Klemisch, habe ich gehort, dass die Nutzung der Instrumente am
Tropf der Fordermittel hdngen bleibt, von Herrn Teuschen hat sich die Darstellung so
angehort,als wiirde die zweite Anwendung gar nicht mehr so kostenintensiv und zeit-
intensiv sein und wahrscheinlich wiirden sie sie auch zukinftig anwenden.
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Klaus Peter Teuschen

Das ist genau der Punkt.Im Rahmen des Projektes haben wir das alles durch-
gezogen und auch die Malnahmen, die wir damals erarbeitet haben - das hing
zwei, drei Jahre bei uns in der Kiiche und jeder konnte das jeden Tag sehen und man
konnte es immer ansehen und sagen, »daran mussen wir noch etwas tun«.Irgend-
wann ist es dann abgehangt worden, weil wir renoviert haben. Das Ziel ist einfach,
dass wir, nachdem wir das jetzt noch einmal gemacht haben, das auch regelmafi-
ger anwenden werden.Wir haben den Fragebogen auf einer CD, das kann man sich
mal eben ausdrucken, man kann sich zusammensetzen und das in einer halben
Stunde ausfllen und einer wertet das dann kurz aus und dann bespricht man die
Sachen.Das ging relativ schnell,ich war auch sehr erstaunt.Innerhalb des Projektes
dauerte es ziemlich lange, da waren immer viele Erklarungen notwendig, aber jetzt
ging das unheimlich flott.Ich denke schon, dass wir das jetzt regelmaBiger machen.

Thomas von der Fecht

Meine Frage schlieBt direkt an. Die Aussage von Herrn Klemisch zum Abschluss
der Projektforderung befriedigt mich nicht ganz. Wir kennen das im Netz NRW, wir
machen ja auch Projekte. Aber jetzt schon und in naher Zukunft werden die Anfor-
derungen an die Projekte immer starker, dass man schon im Vorhinein, bevor man
Uberhaupt ein Projekt bewilligt bekommt und beginnt, auch genau darstellt und
gewahrleistet, dass nachhaltige Wirkungen der Projektergebnisse erfullt werden.
Daran missen die Ergebnisse des Projekts gemessen werden und deswegen reicht
mir dieser Status quo an Aussage nicht ganz.

Dr. Herbert Klemisch

Ein gutes Beispiel ist das kompakt-Projekt. Dort wird eine ganze Palette dieser In-
strumente, die wir teilweise heute vorgestellt bekommen haben, versucht zur
Anwendung in den Unternehmen zu bringen.In diesem Projekt mit dreijahriger Lauf-
zeit wurde die Nachfrage aus den Unternehmen am Anfang wesentlich opti-
mistischer eingeschdtzt.Im Verlauf mussten diese Ziele der Unternehmensumsetzung
immer weiter reduziert werden und die Angebote entsprechend an den Bedarf der
Nahrungsmittelbranche angepasst werden.SAFE ist auch in diesem Zusammenhang
das Instrument, was am unproblematischsten zur Anwendung kommt, man sieht in
kurzer Zeit Effekte. Aber es ist natdirlich auch nicht die Einfiihrung eines strategischen
Managementsystems, was dahinter liegt, sondern es ist wirklich etwas, was kleinen
und mittelsténdischen Unternehmen auf dem Punkt zeigt, wo ihr Status ist. Was da-
raus gemacht wird, ist dann eine innerbetriebliche Entwicklungsgeschichte.
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Prof. Dr. Jiirgen Freimann

Ich bin missverstanden worden, wenn ich gesagt haben soll, das ist alles abge-
brochen worden. Ich habe nur gesagt, wir wissen es nicht aus der Projektperspek-
tive heraus.Wir wissen es in Féllen, wo wir in Kontakt bleiben wie bei Wagner & Co.,
dass das ein stéandiger Prozess ist, der durchaus weitergefiihrt wird.In den anderen
Fallen wissen wir es nicht und konnen es im Projektrahmen auch nicht dokumen-
tieren, weil das Projekt einfach zu Ende ist. Man muss dazu sagen, oft ist der Pro-
jektforderer auch gar nicht daran interessiert, so eine ehrliche Evaluation von dem,
was er da gemacht hat, zu bekommen. Es ist angesprochen worden der FONA-Pro-
zess, ein Element von FONA war INA?. INA ist begleitet worden vom Institut der
Deutschen Wirtschaft. Ich habe nicht gesehen, dass es eine valide Evaluation von
INA gegeben hat. Ich hoffe, dass das bei FONA unter Ihrer Regie besser wird. Was
hat das Institut der Deutschen Wirtschaft gemacht? Es wurde ein Fragebogen ver-
schickt mit dem ganzen Katalog der Instrumente, die im Rahmen von INA entwickelt
worden sind, und dann durften die Unternehmen ihre Kreuzchen machen.Dann ist
das publiziert worden als die Wirklichkeit, als die Wahrheit. Das ist ja nun wirklich
problematisch, wenn man sich das tberlegt mit einem einfachen Verstandnis von
empirischer Forschung, ob so etwas valide Ergebnisse liefern kann oder nicht.

Wir haben versucht, in einer Nachfolgerunde bei FONA eine Art Evaluations-
projekt zu platzieren.Wir haben gesagt, wir mussen ein bisschen mehr dartiber er-
fahren, unter welchen Bedingungen Unternehmen bereit sind, Instrumente anzu-
wenden, und zwar nicht nur in Projekten und dariiber hinaus, von welchen Faktoren
das abhangt, welches die Hemmnisse, welches die fordernden Elemente sind. Der
Projektantrag wurde mit einem Dankesschreiben abgelehnt. Also offensichtlich ist
das BMBF auch nicht so sonderlich daran interessiert, genauer herauszukriegen, wo
die Mittel bleiben und mit welchem Effekt.

Giinter Reuscher

Da kann ich eher den Trend unterstreichen, den Herr Freimann geschildert hat.
Es ist auf jeden Fall spannend zu sehen, was aus diesen Prozessen wird. Wir zum Bei-
spiel bei FONA haben u.a.den Auftrag, die Erfolge der Forschung zu zeigen, und die
Erfolge der Forschung sieht man eben nicht im Projekt direkt, die sieht man viel-
leicht zwei, drei Jahre spater, ob liberhaupt etwas daraus geworden ist aus den Ge-

25 FONA ist das Kirzel des Programms »Forschung fiir Nachhaltigkeit« und INA fur »Instrumente nach-
haltigen Wirtschaftens«. Beide Programme stehen im Férderzusammenhang des Bundesministeriums
fur Bildung und Forschung (BMBF).
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schichten.Dann muss man das auch nachverfolgen.Fiir uns ist es quasi unméglich
nachzuverfolgen, was aus einem abgeschlossenen Projekt nach zwei Jahren ge-
worden ist. Das ist eine Geschichte, die auf jeden Fall mit rein sollte und auch star-
ker verfolgt werden muss.

Philip Potter

Ich denke, das ist ein gro3es Problem des kurzfristigen Interesses der Forder-
geber einerseits, aber andererseits ist es auch ein methodisches Problem.Wir haben
eigentlich eine begleitende formative Evaluation wahrend der Entwicklung und Er-
probung von Instrumenten. Da gibt es aber einen Bruch zwischen dieser Art von
Evaluation und einer summativen Evaluation, die irgendwie danach ohne Ankniip-
fung an bisherige Erfahrungen durchgefiihrt wird, sozusagen ganz abgetrennt vom
bisherigen Verlauf.

Frage

Meine Anmerkung bezieht sich weniger auf die SAFE-Vorstellung als vielmehr auf
die Abschlussdiskussion.lch beobachte ein bisschen, dass nur noch Instrumente ent-
wickelt werden, noch ein bisschen modifiziert fiir diese und jene Anwendung, sowohl
auf Forschungsseite als auch auf Unternehmensseite. Die Forscher wissen mittlerweile
gar nicht mehr, was sie noch entwickeln sollen, weil viele Themen technologisch zu-
mindest ausgereizt sind. An die weichen Faktoren — soziale Nachhaltigkeit — traut sich
keiner so richtig ran, weil das auch undankbare Themen sind, die nicht so gerne vom
BMBF gefordert werden, die wollen lieber harte Fakten sehen und Technologiefor-
derung betreiben.Es ist nattrlich auch schwierig, diese soft factors zu evaluieren bzw.
zu bewerten. Was heif3t das fiir ein Unternehmen, wenn es gut dasteht nach auf3en,
wenn es eine Position hat in der Region und ein gewisses Gewicht hat - das sind ein-
fach Faktoren, die nicht messbar sind. Wir kann ein Unternehmen entscheiden, wel-
ches Instrument fiir das Unternehmen wirklich wichtig ist; wenn sich ein Unterneh-
men Uberlegt:ich habe die und die Probleme, die und die Ziele, welches Instrument
verwende ich, um das umzusetzen? Da musste man langsam anfangen, die Instru-
mente, die entwickelt werden, zu testen, und zwar konsequent und systematisch.

Philip Potter

Die soft factors sind nicht messbar, aber in den meisten Fallen sind die hard fac-
tors auch nicht messbar. Wir sollten als Sozialwissenschaftler eigentlich nicht so
einen Minderwertigkeitskomplex haben, wenn wir mit qualitativen Instrumenten
umgehen.
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Dieter Briibach, B.A.U.M. e.V.

Ich wollte noch einmal darauf hinweisen, weil wir vorhin sehr stark darauf
fokussiert hatten, was der Kunde Férdermittelgeber will und wo die Evaluation
ansetzt: Das spielt ja sicherlich eine Rolle. Sie haben das auch herausgefunden in
der Studie insgesamt, dass die Kosten-Nutzen-Bestimmung, insbesondere auch die
Kosten fiir die Unternehmen, nicht quantifiziert werden konnten bei den verschie-
denen Instrumenten. Das spielt bei den Unternehmen eine ganz grof3e Rolle. Da
setzt es auch an, wie weit bei den Unternehmen der Ernsthaftigkeitscharakter vor-
handen ist, sich an einem solchen Instrument zu beteiligen und es nach Ablauf der
Modellphase, nach der Projektférderungsphase im Unternehmen weiter zu nutzen
oder die Ergebnisse daraus flr den Lernprozess weiter auszubauen.

Meine Frage geht in die Richtung, was man noch dazu tun kann, dass man kinf-
tig starker auch diesen Kostenaspekt beriicksichtigt und vielleicht die Erfahrungen
derjenigen, die jetzt Instrumente angeboten haben - ich kenne das ja selber auch,
weil wir ein Unternehmensverband sind und auch unsere Unternehmen dafiir ge-
winnen wollen, an geférderten Projekten teilzunehmen, was zunehmend schwieri-
ger wird, wenn es immer mehr fifty-fifty Forderung ist und nicht mehr siebzig oder
achtzig Prozent der Forderung und wo es wirklich auch darum geht, von Unter-
nehmensseite aus, vom Management aus, zu sagen, o.k. das ist uns wichtig, darin
wollen wir auch Geld investieren und uns nachher sowohl von der Zeit als auch von
den Kosten daran zu beteiligen, dass wir danach ein Ergebnis haben, das wir dann
weiter nutzen kénnen.

Dr. Herbert Klemisch

Aus der Umweltmanagementforschung ist das eigentlich ein Bereich, in dem
wirklich ein grof3es Defizit besteht.Herr Freimann, Sie werden mir sicher Recht geben,
dass die meisten Unternehmen immer die gré3ten Schwierigkeiten haben zu do-
kumentieren, was sie tiber die Umweltmanagementsystem-Einfihrung dann tatsach-
lich an Einsparpotenzial erschlossen haben und was sie der ganze Einflihrungspro-
zess gekostet hat. Das war fur uns als Begleitforscher immer noch am ehesten
nachzuvollziehen.Wenn es eine projektbezogene und geforderte Einfiihrung gibt,
sind die Budgets offen gelegt, aber ansonsten ist das ein wirklich schwieriges Thema
in KMU. Bei diesem Nachhaltigkeitsmanagement wird es auch von der Kostenseite
ein schwieriges Thema, weil man relativ viele Bereiche anspricht und die nicht mon-
okausal in Kostenstrukturen erfassen kann.Das erfahre ich als die Schwierigkeit bei
dieser Art von Evaluation. Da sind die 6konomischen Faktoren auch nicht immer
hard facts.
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Was ich noch sagen wollte zu der Anmerkung, die Ergebnisse von Projekten wei-
terzufiihren als Transfer: Das ist ein Prozess, den wir als Forderantragsteller natir-
lich auch immer mit im Hinterkopf haben. Aber was es fiir uns so schwierig macht,
sind die Unternehmensanspriiche, die Erwartungshaltung aus den Unternehmen,
wo sie der Schuh driickt in Einklang zu bringen mit der Forderstruktur. Wenn man
mit Unternehmen gemeinsam eine Projektentwicklung macht,um zum Beispiel mit
den Schreinerbetrieben eine Forderstruktur zu erschlieBen und das in den Zeittakt
zu bringen mit den Erwartungen, die ein Unternehmen hat - da sehe ich ein viel
gréBeres Problem, weil das in der Regel nicht funktioniert. Da geht man hin, stellt
einen Forderantrag und das dauert dann ein bis eineinhalb Jahre. Bis dahin ist das
Thema, das man gemeinsam angehen wollte, auch fir die Betriebe — die missen
sich ja auch weiterentwickeln - selber vielleicht gelést oder sie haben es fallen ge-
lassen und eine andere Richtung eingeschlagen.

Barbara Hemkes

Ich bin sonst eher dafiir bekannt, dass ich kritische Fragen stelle, aber erst ein-
mal ein Kompliment an die Veranstalter. Ich habe ein paar Veranstaltungen zum
nachhaltigen Wirtschaften besucht, das ist hier sehr lebhaft und ich finde, wir sind
an ein paar Punkten ganz nah dran in der Diskussion. Das finde ich toll.

Esist ja spannend, dass wir mittlerweile drei Diskussionen haben.Wir haben die
Diskussion dariber, wie man Nachhaltigkeit beférdern kann durch Unternehmen
oder unternehmerisches Handeln.Wir haben die Diskussion, wie man Unternehmen
zukunftssicher machen kann. Wir haben als Drittes die Diskussion, wie missen ei-
gentlich die Forschung und die Projekte aussehen oder gestaltet sein, damit sie dazu
beitragen kdnnen, dass solche Entwicklungen stattfinden. Ich glaube, dass man
manchmal aufpassen muss, dass man die Diskussion trennt oder auch dahin bringt,
wo sie hingehort. Ich habe viele Fragen heute vor dem Hintergrund gestellt, nicht
wie mache ich ein Unternehmen zukunftssicher, sondern wie tragen Unternehmen
zur nachhaltigen Entwicklung der Gesellschaft bei, Perspektive fiir Deutschland oder
weltweit als Zielmargen.

Die Zielstellung, also Zukunftssicherung des Unternehmens, und gleichzeitig
weltweite nachhaltige Entwicklung als ganz groBes Ziel - ich glaube, dass man zu
schnell bereit war, die gleichzustellen, was dem einen nutzt, nutzt dem anderen, also
das, was ihr im Umweltmanagement gemacht habt.Wenn ihr Umweltmanagement
macht ist das ganz toll 6konomisch fir Unternehmen, weil ihr Kosten spart. Es sind
meine Bedenken, dass wir uns in dem, was es eigentlich an Vorteilen fur das Unter-
nehmen bringen kann - Stichwort strategisches Management - ein Stiick weit so-
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zusagen verfangen, das uns den Blick ein bisschen versperrt zu der Frage: was bringt
es denn eigentlich fur die nachhaltige Entwicklung. Da ware meine Frage, wie man
das knackt, wie halt man diese Ziele sauber auseinander, denn es sind zwei unter-
schiedliche Ziele, die man meines Erachtens nicht so leicht vermengen darf.

Eine zweite Frage ist:Ich war in den Anfangszeiten noch dabei, als kompakt ent-
wickelt wurde, es war ja mal so angelegt, dass man sagt, wir nehmen die Instru-
mente, die schon da sind; in kompakt sind keine neuen Instrumente entwickelt wor-
den, sondern es sind die Instrumente, die schon da waren, wir nehmen die mal,
wenden die relativ massenweise an und gucken uns an, wie die zusammenwirken
kdnnen, welche Synergieeffekte es da gibt und was funktioniert unter welchen Be-
dingungen eigentlich ganz hervorragend. Gibt es dazu Ergebnisse oder Lehren aus
kompakt?

Dr. Herbert Klemisch

Ich versuche, mich vorsichtig auszudriicken. Es war tatsachlich so, dass man am
Anfang auf eingefiihrte Instrumente gesetzt hat, um die mit kompakt zu mainstre-
amen. Die Instrumente haben sich in der Branche nicht mainstreamen lassen, weil
sie offensichtlich nicht auf die Bedurfnisse der Branche zugeschnitten waren. Hin-
terher sind in einem muhevollen Prozess die Bedarfsanalysen fiir die Erndhrungs-
branche ein Stiick weit nachgeholt worden.Trotzdem sind die Instrumente nur an-
satzweise zur Anwendung gekommen und die anfdnglich geplanten Synergien
waren hinterher Gberhaupt kein Thema mehr.

Dr. Ursula Ammon

Ich fand die Struktur dieses Workshops ganz hervorragend, dass immer von zwei
Seiten das Instrument beleuchtet und vorgestellt worden ist. Wir haben sehr viel
gelernt, es waren auch sehr plastische Vorstellungen und wir sind zu interessanten
Ansatzpunkten gekommen - wer fangt an, wer macht was, wer ergreift die Initiati-
ve, wer tragt das weiter und wie ist die spezifische Situation in KMU, dass man da
sehr eigensténdig denken muss und Instrumente entwickeln muss, losgel6st von
den Instrumenten fir die GroBunternehmen.

Prof. Dr. Eckart Hildebrandt

Ich denke wir sollten - vielleicht nicht an dieser Stelle - noch einmal ein bis-
schen offensiver auf dieses Anwendungsdefizit eingehen.Ich glaube, bei dieser Art
von Themen, namlich gesellschaftlich anspruchsvolle Randthemen, wie es auch das
Okologiethema ist, sind wir immer in einer Situation, dass es einen hohen Ange-
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botsdruck auf Unternehmen gibt seitens der Wissenschaft, seitens von normativ ori-
entierten gesellschaftlichen Bewegungen usw., die irgendwie nicht richtig ankom-
men und nicht richtig umgesetzt werden. Das ist eine sehr generelle Situation und
da musste man schauen, wie man darauf reagiert und ich denke, nicht nur mit immer
neuer Instrumentenentwicklung, das kann es eigentlich nicht sein.

Die Frage ist, was es sein kdnnte, da sind ja schon ein paar Anregungen gege-
ben worden. Das Erste wére, noch einmal genauer auf die Anwendungsbedingun-
gen und Interessen zu gucken, das noch einmal ein bisschen spezifischer und ex-
pliziter anzusehen. Ein weiterer Punkt ware, sozusagen Bedingungen von Diffusion
und Stabilisierung anzugucken, also explizit im Projekt, den Projektcharakter ein bis-
schen zu Gberwinden und auch immer zu gucken, was die Bedingungen sein kon-
nen und wenn das Projekt ausgelaufen ist, dass es dann weitergeht. Also das auch
einmal explizit anzugucken und nicht mit einem mdglichst optimal dargestellten
kurzfristigen Ergebnis in der Offentlichkeit zu gldnzen, wihrend hinter einem dann
schon wieder die Ruine zusammenbricht, wie es ja normalerweise der Fall ist.

Der dritte Punkt — und da denke ich, kdnnte man vielleicht auch ein bisschen
was machen - ist némlich die Frage von Anreizen fir Unternehmen und Druck auf
Unternehmen.Ich finde, dass wir uns darum zu wenig gekiimmert haben.Wie kann
man von verschiedenen Seiten - auch nicht nur staatlicherseits - die Anreize fur
Unternehmen erhéhen, das ist ja der Netzwerkgedanke und Kooperationsgedan-
ke, eventuell auch den Druck zu erhéhen. Das ist ja eine politisch ganz entschei-
dende Frage, also noch einmal zu gucken im politischen Kontext bis hin zu politi-
schen Kampagnen, dass der Druck erhéht wird, dass die Bereitschaft zur Anwendung
von Umweltmanagementsystemen steigt. Das wére ja auch eine Aufgabe der Wis-
senschaft. Ich denke, das ist ein ganz wichtiger Bereich, um an das Anwendungs-
defizit heranzugehen.

Damit komme ich zum letzten Punkt, der sehr kritisch ist, ich mochte ihn aber
gerne nennen.Partizipation und Beteiligung meint ja meistens Beteiligung von Be-
schéftigten, Beteiligung von Betriebsrdten. Mein Gefuihl ist, und das sollte man viel-
leicht noch einmal analytisch genauer angucken, dass das Beteiligungsthema sel-
ber sich fundamental verandert, insbesondere wenn man tber Nachhaltigkeit redet.
Da wird tGber Netzwerke, Gber Stakeholder gesprochen und das heif3t, mehr oder
weniger explizit, dass Beschdftigte und Gewerkschaften ein Stakeholder unter vie-
len sind, also nicht mehr das alte System industrieller Beziehungen, davon redet kein
Mensch mehr, sondern von Stakeholdern. Das ist eine Ablosung von gesellschaftli-
chen Interessenvertretungsstrukturen bis dahin, dass die Gefahr besteht - ich sage
das mal so, aber bei einigen Instrumenten hat man es auch schon lduten gehort —,
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dass die betriebliche Interessenvertretung durch Konsumentengruppen zum Bei-
spiel ersetzt wird. Konsumentengruppen sind die wichtigen Gruppen inzwischen,
die 6kologische Produkte und Produktionsentscheidungen mehr beeinflussen kén-
nen, als man das zum Beispiel noch von den Gewerkschaften erwartet.

Das fande ich gerade im Zusammenhang mit Bockler-Projekten eine interes-
sante Fragestellung, ob wir hier einen Trend haben und - ich sage das jetzt zuge-
spitzt — dass die gewerkschaftliche Unterstltzung des Nachhaltigkeitsdiskurses dazu
fuhrt, dass die Rolle von Gewerkschaften in Nachhaltigkeitsdiskursen geschwacht
wird.Wenn ich mir die letzten zehn Jahre anschaue, sehe ich da einige Plausibilitat
fur das Problem. Das heif3t, man mdsste sich auch Gedanken machen, welche Rolle
betriebliche Interessenvertretungen und Gewerkschaften in Stakeholder-Dialogen
und in Netzwerken zu Umweltmanagementsystemen, Produktlinienanalyse usw.
haben. Da fehlt es mir bisher sehr stark, wenn man Interesse daran hat, dass dieser
Akteur in Zukunft auch noch irgendwie den FuB in der Tur hat.

Andreas Ciroth, Green De HaTC GmbH

Eine Sache liegt mir noch auf dem Herzen, das hdangt zusammen mit der Nord-
Suid-Fragestellung. In der Studie kommt sehr wenig vor, was eigentlich unter den
vier Dimensionen der Nachhaltigkeit verstanden wird. Das ist zum Teil sehr unter-
schiedlich, zum Beispiel kann man Okologie sehr unterschiedlich bewerten, die ko-
logische Auswertung von Produkten oder Standorten kann man sehr unterschied-
lich sehen und das wird in der Studie mehr tber einen Kamm geschoren. Das wird
vielleicht noch verstarkt dadurch, dass die vier Achsen jeweils Selbsteinschédtzun-
gen enthalten und da sehr unterschiedliche Instrumente auf hundert Prozent ge-
kommen sind, was vielleicht, wenn man das auf eine neutrale Referenz beziehen
wirde, nicht mehr der Fall wére. Ich wiirde empfehlen, damit Leser nicht verwirrt
werden, das entweder sehr klar herauszustellen, dass das wirklich Selbsteinschat-
zungen sind — das kommt in einem Satz nur vor - oder vielleicht auch ganz weg-
zulassen, weil das wirklich etwas irritierend ist, wenn man zwei Einschatzungen ne-
beneinander legt und dann sieht, dass die sich gleich eingeschatzt haben und man
selbst es anders sieht. Das hatte ich noch auf dem Herzen, ansonsten vielen Dank
fur die interessante Veranstaltung.

Herbert Klemisch

Die Anregungen von Eckart Hildebrandt fand ich sehr interessant — insbeson-
dere die kritische Sicht weise des Stakeholderansatzes und die gewerkschaftliche
Rolle in diesen Diskursen. Das ist ja, wenn ich mich richtig entsinne, auch in der Oko-
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logiedebatte als ein Thema hochgekommen, da ging es eher um den innerbetrieb-
lichen Bereich und da ging es sogar um so anspruchsvolle Konzepte wie Produkt-
mitbestimmung von Mitarbeitern. Was das jetzt als Voraussetzung hat, wenn man
das Ganze in einen gesellschaftlichen Diskurs einbringt, finde ich eine duf3erst span-
nende Frage.Es ist ja tatséchlich eine zutreffende Beobachtung, dass eher Verbrau-
cherinitiativen und Verbraucherinteressen in solche Nachhaltigkeitsdiskurse ein-
gebunden werden und die Gewerkschaften ein Stiick weit herausbrechen oder
zumindest nur den gleichen Status haben wie Verbraucher. Friher war die Argu-
mentation: Jeder Verbraucher ist auch Arbeitnehmer und hat insofern auch eine
doppelte Funktion wahrzunehmen. Ein richtiges Lésungskonzept fehlt meines
Wissens bisher.Deshalb denke ich, dass dies tGiberlegenswerte Beobachtungen sind,
die man auch noch einmal in eine strategische Diskussion einbringen muss.

Ansonsten mochte ich mich bedanken fir die eifrige Beteiligung.Ich denke, wir
werden die Ergebnisse sicher gut dokumentieren und lhnen so schnell wie még-
lich zugdnglich machen. Ich wiirde mich freuen, mit Ihnen diesen Diskurs weiter-
zufthren.

Siegfried Leittretter

Ich mochte mich bei Herrn Potter ganz herzlich bedanken fir die Moderation
dieser Veranstaltung, das hat mir sehr gut gefallen.Dann mochte ich mich natdrlich
bei Herbert Klemisch bedanken fir die konstruktive Zusammenarbeit und selbst-
verstandlich auch fir die Erstellung der Studie. Ich méchte mich bei lhnen bedan-
ken.Wie ich aus einigen Beitragen gehort habe, hat die Veranstaltung bei Ihnen Re-
sonanz gefunden, das freut mich.Wir haben eine sehr lebhafte Debatte gehabt. Wir
hatten den Anspruch, die Praxis mit den theoretischen Ansatzen zu verkniipfen. Kei-
ner der Referenten hat versucht, mehr aufzudrehen - wie es manchmal gemacht
wird —, sondern versucht, die Situation so darzustellen, wie es wirklich ist. Wenn es
nicht passiert ist, haben Sie das durch Ruickfragen erledigt. Wir wollen ja keinen Po-
panz aufbauen, sondern sehen, was wirklich machbar ist, denn das ist ja doch das
Entscheidende.

Wir miussen Ansatze entwickeln, wie wir Unternehmen weitergestalten kénnen,
weiterbringen kénnen, wirklich eine Unterstiitzung anbieten kénnen und sie nicht
Uberfordern, denn das macht keinen Sinn.

Um auf die Frage Netzwerke/Stakeholder einzugehen, die von Eckart Hilde-
brandt und Herbert Klemisch gerade thematisiert worden ist: Manchmal weil3 ich
nicht, ob die Praxis nicht der Wissenschaft vorauseilt oder die Wissenschaft der Pra-
xis, aber in diesem Fall kann ich sagen: Die Realitat ist langst diese, dass die Ge-
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werkschaften NGO sind wie andere auch, dass der so genannte tripartistische An-
satz, wie er auch in der EU immer mal wieder vertreten wird, nicht mehr der gesell-
schaftlichen Realitat entspricht, das haben Gewerkschaften langst wahrgenommen.
Schauen Sie gerade in Porto Alegre die Gegenveranstaltung zu Davos, Gewerk-
schaften sind eine NGO von vielen im Sozialforum in Porto Alegre, das ist vollig klar.
Langst ist es ein Handlungsinstrument der Gewerkschaften geworden, sich mit den
NGOs zu verbiinden, um Chancen zu haben, etwas durchzusetzen.

Bei der energetischen Gebadudesanierung habe ich das ausfuihrlich dargestellt.
Das ist auf einer Konferenz in Dublin im Februar letzten Jahres vom Europaischen
Gewerkschaftsbund prasentiert worden zusammen mit den europédischen Umwelt-
und Sozialverbanden. Wir, also die Gewerkschaften, haben vorher den Schulter-
schluss mit den Umwelt- und Sozialverbanden gesucht und das Projekt ist von allen
gemeinsam getragen worden. Das gilt fur die EU schon lange, dass es nur tber sol-
che Buindnisse geht, dass die Gewerkschaften und auch der Europdische Gewerk-
schaftsbund das Biindnis mit dem Europaischen Umweltburo sucht, um bestimm-
te Projekte durchzubekommen.Das heif3t, da findet vorher ein Austausch statt, was
letztendlich mitgetragen wird.

Wenn Sie die Erndhrungsindustrie nehmen, Gber die wir mehrfach gesprochen
haben, welchen Stellenwert zum Beispiel heute food watch hat, kommt an die Pres-
se, die bringen immer wieder neue Sachen mit rein, auch durch Thilo Bode, der friiher
bei Greenpeace war. Das sind Machtfaktoren, die auch von den Medien transpor-
tiert werden.Wir haben das Projekt Fleischwarenindustrie ganz bewusst mit der Ver-
braucherinitiative zusammen gemacht. Ganz klar gibt es da gemeinsame Interes-
sen, die man nutzen kann. Wenn die Verbraucher ein Interesse haben an sicheren
Nahrungsmitteln, an gesunden Nahrungsmitteln, ist das jetzt durch die Erfahrun-
gen gepragt, bei den Beschéftigten in der Nahrungsmittelindus-trie sowieso, dass
die auch wollen, dass Standards eingehalten werden.In dem Moment, wo Uber die
Medien etwas transportiert wird, dass die Lebensmittelsicherheit nicht mehr ge-
wahrleistet ist, dass Schadstoffe in Lebensmitteln sind, reagieren die Verbraucher
inzwischen sehr hart und unmittelbar. Es gibt gleich Einbriiche von fiinfzig Prozent,
so war es bei BSE beim Rindfleisch. Ob die Einbriiche immer nachhaltig sind - Ver-
braucher haben oft kein Langzeitgedachtnis, aber es reicht, um Beschéaftigungs-
auflésungen, das hei3t Kiindigungen nach sich zu ziehen.Und so war es auch in die-
sem Sektor. Die Beschéftigten dort haben ein Interesse an nachhaltiger Beschaftigung
und deshalb haben die durchaus ein Interesse, mit dem Kunden, mit dem Verbrau-
cher gemeinsam den Weg zu gehen.
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Wer bei den Gewerkschaften noch von Alleinvertretungsanspruch, zusammen
Kapital und Arbeit, trdumt, der kann den Traum weitertrdumen, aber das entspricht
nicht mehr der gesellschaftlichen Realitat. Das ist meine ganz personliche Meinung,
aber ich glaube, sie ist auch durch die Fakten belegt.

Es ist auch angelegt im Agenda 21-Prozess, dort werden zwar tripartistische
Losungen proklamiert, aber eingeschrankt fir den Bereich des betrieblichen Um-
weltschutzes zum Beispiel, aber nicht fir alle gesellschaftlichen Bereiche. Auf der
lokalen Ebene wird darauf gesetzt , dass da eben die Gewerkschaften, betriebliche
Interessenvertreter sich in den Prozess einer lokalen Agenda mit ihrem spezifischen
Know-how, mit ihren spezifischen Interessen in das gesamte Spektrum mit ein-
bringen. Das ist Uibrigens etwas, das wir noch viel starker schaffen miissen, denn
tatsachlich ist es so, dass gewerkschaftliche Vertreter, Betriebsrdte, Beschéftigte die
sich als Beschaftigte mit ihrem spezifischen Interesse outen, in der lokalen Agenda
eine sehr untergeordnete Rolle spielen. Meines Erachtens gilt das auch fir kleine
und mittelsténdische Unternehmen, die in der lokalen Agenda in diesem Prozess
eine viel zu geringe Rolle spielen. Sie sollten sich wesentlich deutlicher einbringen,
das wére sehr viel besser.

Auch den politischen Aspekt haben Sie angesprochen, es ist ja die Frage, wel-
che Produkte wir wo beziehen, wie es in den Landern aussieht, in denen die Pro-
dukte erzeugt werden, wenn wir das extreme Beispiel von Aluminium in Brasilien
nehmen.Dass wir das mit einblenden mdissen, ist ja der Versuch, mit so einem Label-
System einen ersten kleinen Schritt zu machen, wo man selbst gestalten kann.Was
wir dann brauchen sind Indikatoren, wir brauchen nicht nur Indikatoren, wir brau-
chen auch eine Sicherheit, dass sie wirklich eingehalten werden, also sichere Zerti-
fizierung. Da sind noch erhebliche Probleme, die gelost werden missen. Es gibt
naturlich insgesamt ein Problem, das wir hier auf unserer Ebene nicht I6sen kon-
nen, das ist der Zugang zu den Markten, und zwar fiir die Produkte aus der Agrar-
wirtschaft der so genannten Entwicklungslander, die sonst sehr wohl in der Lage
waren, wenn sie den Zugang zu den Mérkten hétten, sich auch selbst zu unterhal-
ten.

Aber wenn man den ganzen Bogen schldgt, und das mochte ich noch einmal
verdeutlichen:Wir reden immer vom normativen Anspruch, den wir mit dem Begriff
Nachhaltigkeit setzen.Inzwischen ist er nicht mehr in dem Sinne normativ oder was
ethisch moralisch ist, sondern es ist der absolute Zwang, dass wir das tun mussen.
Wenn wir uns nicht in dieser Hinsicht verandern, wird das nicht funktionieren. Ich
brauche heute nicht mehr mit dem Klimaschutz zu argumentieren, um zu sagen,
dass wir weg mussen von den fossilen Energien. Wenn Sie die Rohstoffmaérkte in
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den letzten Jahren beachtet haben: Hatten diese Preise, die Entwicklung auf den
Rohstoffmérkten insgesamt und auf dem Ol- und Gasmarkt in vollem Umfang auf
uns 1:1 durchgeschlagen, dann hatten wir hier in der Bundesrepublik sicher eine
ganz kritische Situation.Wir haben doch nur das Gliick gehabt, dass das durch eine
erhebliche Verédnderung der Wahrungsrelation zwischen dem Euro und dem Dollar
abgefedert worden ist. Wenn Sie im Moment die Debatte um die Gaspreise horen,
das kann ich hier nicht ausdifferenzieren, nur das: Was wir erleben an Preissteige-
rungen ist nur ein Minimum dessen, was sich wirklich an den Weltmérkten abge-
spielt hat. Das heif3t, wir missen sehen, dass wir zu anderen Rohstoffen kommen,
sowohl auf der Energieseite als auch insgesamt fiir unsere Konsumgtiter. Wir haben
das einmal ein Stiick weit gemacht zu Produktinnovationen, auch dazu haben wir
heute noch nichts gesagt. Auch in diese Richtung missen wir weitergehen, das heif3t,
wir mussen sehr schnell auf nachwachsende Rohstoffe sowohl fir Energie als auch
fur alle anderen tGbergehen, wenn wir wirklich nachhaltig sein wollen in unserem
Land.

Das heil3t, ein enormes Innovationspotenzial zu entwickeln und eine Umstel-
lungs- und Veranderungsbereitschaft in den Unternehmen und Betrieben.Da sage
ich auch ganz selbstkritisch, dass wir da als Gewerkschaften genauso ein Problem
haben, aber auch viele Unternehmen haben Probleme, dass unsere Beschéftigten,
unsere Betriebsrate auch manchmal als die Blockierer dastehen. Deshalb setze ich
auf Buindnisse derjenigen gesellschaftlichen Kréafte, die an diesem Veranderungs-
prozess interessiert sind, denn diejenigen, die diesen Veranderungsprozess mit allen
Mitteln aufhalten wollen, sind am besten organisiert in unserer Gesellschaft. Das ist
auch in der Gewerkschaft so. Die am besten Organisierten finden wir zum Beispiel
im Kohlesektor mit neunzig Prozent. Das ist klar, denn die Leute haben Angst um
ihren Arbeitsplatz, deshalb sind sie organisiert. Wenn wir eine gesellschaftliche Ver-
anderung erreichen wollen, dann missen wir uns starker zusammenschlieBen.

Ich glaube, es muss nicht mehr darum gehen, dass wir mit normativen Begrif-
fen arbeiten, dass wir ethische Ziele verfolgen, sondern wir kénnen genauso gut
sagen, das, was man mit dem Begriff Nachhaltigkeit umschreibt, ist das, was wir un-
bedingt und in viel gréBeren Schritten erreichen mussen als wir das bislang getan
haben. Dass wir dafuir Veranderungsbereitschaft erzeugen mussen, wenn solche
Projekte zu einer Veranderungsbereitschaft in den Betrieben beitragen, dann ist das
gut.Vielleicht sollten wir auch lernen, das ist ein Ansatz,den ich auch in einigen Pro-
jekten versuche, zu gucken, warum es Betriebe und Unternehmen gibt, bei denen
das funktioniert.Was sind denn eigentlich die Ursachen daftr, warum es dort funk-
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tioniert? Vielleicht kdnnen wir aus solchen Beispielen auch lernen und dann versu-
chen, diese in der Breite umzusetzen.

Ich wiinsche Ihnen eine gute Heimreise und hoffe, dass Sie einiges an Anre-
gungen mitnehmen konnten. Ich freue mich auf eine weitere Zusammenarbeit.
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1. SUSTAINABLE
BALANCED SCORECARD

RKW Hessen, Uni Kassel, FH Friedberg,
FH Pforzheim, sowie
3 freie Unternehmensberater

Grundlage ist die Balanced Scorecard, die unter dem Aspekt der Beriicksichtigung
von Nachhaltigkeitsgesichtspunkten fir die strategische Unternehmensplanung
weiterentwickelt wird. Hauptziel ist die Forderung nachhaltigkeitsorientierten Den-
kens in KMU.

Die Umsetzung der Sustainable BS wurde in einem Modellprojekt im BMBF-For-
derschwerpunkt »Betriebliche Instrumente flr nachhaltiges Wirtschaften« im Zeit-
raum von 2/2002 bis 5/2003 in 5 Pilotunternehmen und 7 Transferunternehmen
erprobt. Die entwickelten Strategien hatten Uberwiegend geringe Nachhaltig-
keitsbezlige, weil die Akteure darin kaum Ankntipfungspunkte fir ihr Unternehmen
fanden.

Eine hierarchietibergreifende Einbeziehung der Mitarbeiter ist nicht vorgese-
hen. Das Instrument wird von einer Management-Projektgruppe eingefiihrt und
gehandhabt. Ein Betriebsrat ist in den beteiligten Unternehmen selten vorhanden,
jedoch dort, wo er existiert, wurde er beteiligt.

Je nach vorhandener Unternehmensstrategie betrifft das Instrument alle drei
Dimensionen der Nachhaltigkeit und zielt auf deren strategische Verankerung sowie
die Umsetzung der Strategie im Unternehmen. Die Anwendung der Sustainable BS
setzt das Vorhandensein einer Unternehmensstrategie voraus, beginnt in der Pra-
xis von KMU jedoch oft damit, dass diese entwickelt oder konkretisiert werden muss.
Danach sind strategische Ziele zu operationalisieren. Die Gewohnheit, projektbe-
zogen zu arbeiten, sei in KMU vielfach nicht gegeben. Prinzipiell wird das Instrument
dennoch als »KMU-geeignet« eingeschatzt. Das Praxisbeispiel () Wagner Solar be-
schreibt die Erfahrungen bei der Anwendung.

Voraussetzung fur eine erfolgreiche Anwendung ist die Fahigkeit zu strategi-
schem Denken und Handeln. Sustainable BS bringt Bertihrung mit dem Thema nach-
haltiges Wirtschaften und eine Sensibilisierung fur die Fragestellung mit sich, hat
aber nur Aussicht auf Erfolg, wenn das Thema eine strategische Relevanz fiir das Un-
ternehmen bekommt.

Weitere Informationen unter: www.wirtschaft.uni-kassel.de/FBU
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2. SUSTAINABILITY
BALANCED SCORECARD

Centre for Sustainability Management,
Universitdt Liineburg

Die Sustainability BSC baut auf der konventionellen Balanced Scorecard auf.Sie ver-
folgt das Ziel des systematischen Einbezugs nicht-marktlicher Aspekte, insb. von
Nachhaltigkeitsaspekten. Als Hauptziel wird die sys-tematische Integration von Nach-
haltigkeitsaspekten in die konventionellen betriebswirtschaftlichen Management-
prozesse und in die Geschéftsstrategie genannt. Die Umsetzung wurde in einem
Modellprojekt im BMBF-Forderschwerpunkt »Betriebliche Instrumente fiir nach-
haltiges Wirtschaften« im Zeitraum von 12/2000 bis 9/2002 in 7 GroBunternehmen
erprobt.

Aus der Perspektive der Begleitforschung wird Sustainability BSC als »der kon-
zeptionell Uberzeugendste Ansatz des unternehmerischen Nachhaltigkeitsmana-
gements bezeichnet« (Schaltegger/Dyllick 2002). Das zentrale Problem liegt darin,
dass die Umsetzung viel Zeit und interdisziplindre Zusammenarbeit zwischen Ab-
teilungen erfordert und insofern eine grof3e organisatorische Herausforderung dar-
stellt. Beschdftigte werden ausgesprochen stark involviert. Denn eine starke Inte-
gration von verschiedenen Abteilungen ist erforderlich:Viel Gruppen- und Teamarbeit
gehort zu den zentralen Voraussetzungen. Der Betriebsrat wird beteiligt, sofern sein
Beitrag strategisch relevant ist.

Sustainability BSC ist eher fur grofle Unternehmen, in abgespeckter Form aber
auch fir KMU geeignet. Weniger wichtig als die Unternehmensgré e ist die Fahig-
keit der Beteiligten systematisch, analytisch, sachorientiert und strategisch zu den-
ken.

Das methodische Vorgehen scheint stark von den Voraussetzungen und Ar-
beitspaketen in den einzelnen Unternehmen abhéngig zu sein. Zentrale Voraus-
setzung ist interdisziplinares, systematisches, analytisches, konzeptionelles und stra-
tegisches Denken bei den Beteiligten und das Erkennen, dass Nachhaltigkeit ge-
schaftsrelevant sein kann.Welche Aspekte fir die eigene Firma besonders relevant
sind, kann mit der Sustainability BSC erschlossen werden. Wichtige Erfolgsbedin-
gungen sind kulturelle (Verankerung von Umwelt/Nachhaltigkeitsmanagement)
und mikropolitische Faktoren (Haltung und Partizipation des Managements).
Weitere Informationen unter: www.uni-lueneburg.de/csm
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3. NAWIGATOR

Institut fiir 6kologische
Betriebswirtschaft e.V. Siegen,
Sozialforschungsstelle Dortmund

Es handelt sich um eine Weiterentwicklung auf Basis der Balanced Scorecard. Dabei
soll ein Nachhaltigkeitsprofil als Controllinginstrument auf der Basis einer um so-
ziale und 6kologische Ziele erweiterten Balanced Scorecard erstellt werden. Die be-
triebsspezifischen Einflussfaktoren und Steuerungsgroen werden unter Beteili-
gung der Mitarbeiter ermittelt. Das Hauptziel ist es, KMU mehr Transparenz Gber
ihre strategischen Ziele, Effizienz- und Innovationspotentiale zu ermoglichen. Die
Umsetzung erfolgte mit Férderung aus dem BMBF-Programm »Betriebliche Instru-
mente nachhaltigen Wirtschaftens«.

Fir KMU ist das Instrument geeignet, da es zur Professionalisierung des Con-
trollings und zur Kldrung und Neuausrichtung der Unternehmensziele, unter Ein-
beziehung der Potenziale der Beschaftigten dienen kann. Ein gutes Kommunika-
tionsklima zwischen Unternehmensfiihrung und Beschaftigten ist Voraussetzung
einer erfolgreichen Umsetzung.

Ausgangspunkt ist die Erstellung eines Nachhaltigkeitsprofils. Dies wird durch
eine umfassende Analyse des Unternehmens ermittelt. Die strategischen Ziele wer-
den prézisiert und gewichtet. Dann werden schrittweise die relevanten Wirkungs-
zusammenhange und Einfluss-faktoren erarbeitet, sowie Steuergréf3en festgelegt,
was zu einer Optimierung des Controlling beitragt.

Methode: Starken-Schwéchen-Analyse in Bezug auf 6konomische, soziale und
6kologische Faktoren, Mitarbeiterbefragung, -workshops, Analyse der Umweltleis-
tung, Kundenanalyse, Workshops zu Zielen, Wirkungszusammenhangen und Ein-
flussfaktoren mittels systemischem Management. Die benannten Effekte sind:
B offene Kommunikation im Unternehmen, kooperative Fiihrung, Offenheit fir

neue Marktchancen, Steuerungsmaéglichkeiten moderner Controllinginstrumente
B relevante Wirkungszusammenhange und Einflussfaktoren im und fur das

Unternehmen werden transparent.

Weitere Informationen unter: www.ioeb-siegen.de/navigator.htm
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4. SUSTAINABLE
EXCELLENCE

Sustainable Excellence Group

Sustainable Excellence ist ein Managementsystem, das auf der Systematik der EFQM
(European Foundation for Quality Management) aufbaut. Diese Systematik identi-
fiziert finf so genannte Befdhigerkriterien (Fiihrung, Mitarbeiter, Politik und Strate-
gie, Partnerschaften und Ressourcen, Prozesse) und vier Ergebniskriterien (mitar-
beiterbezogene, kundenbezogene, gesellschaftsbezogene und Schlisselergebnisse).

Mit Hilfe des EFQM-Modells sollen Unternehmen »nachhaltige Spitzenleistun-
gen« auf allen Managementebenen erzielen. Fir Sustainable Excellence wurde die
EFQM-Struktur beibehalten, der Katalog der Unterkriterien jedoch um einige nach-
haltigkeitsrelevante Indikatoren erweitert, um ihn noch starker auf nachhaltiges
Wirtschaften auszurichten. Bei der jiingsten Uberarbeitung ihrer Systematik hat die
EFQM viele dieser von der Sustainable Excellence Group eingearbeiteten Ergan-
zungen Gbernommen.

Bestandteile des Sustainable Excellence-Prozesses sind die Schulung der Pro-
zessbeteiligten in der EFQM-Systematik, die Selbstbewertung nach dem um Nach-
haltigkeitsaspekte bereicherten EFQM-Modell, die Priorisierung von Handlungsfel-
dern und die Umsetzung von Verbesserungsmal3nahmen. Dabei sollen die gelernten
Methoden angewendet und die Strategie weiterentwickelt werden, um einen kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozess zu verstetigen.

Der Sustainable Excellence-Ansatz wurde im Rahmen des Nirnberger Netzwerks
COUP21 entwickelt. Aus diesem Projektzusammenhang heraus hat sich die Su-
stainable-Excellence Group gegriindet. Eine Weiterflihrung und -entwicklung des
Ansatzes erfolgt derzeit im Rahmen eines Sustainable Excellence Projektes, das von
der Deutschen Bundesstiftung Umwelt (DBU) gefordert wird.

Der Sustainable Excellence Ansatz richtet sich an Unternehmen aller Gré3en-
ordnungen.Umsetzungen liegen auch im Handwerk vor, wobei die Eignung fiir die-
ses Klientel einer genaueren Uberpriifung bedarf. Insgesamt arbeiten derzeit etwa
40-50 Unternehmen mit dem Sustainable Excellence Modell.

Weitere Informationen unter: www.sustainable-excellence.de. und
www.nachhaltigkeit.de
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5. BEST - BENCH-
MARKING FOR
SUSTAINABILITY

future e.V.

Das Instrument kombiniert das EFQM-Modell mit dem klassischen Benchmarking.
Es versucht die Verbindung von beidem mit Aspekten der Nachhaltigkeit. Prozess-
orientierung und ein kooperatives Vorgehen werden angestrebt. Unter Bench-
marking versteht man den Vergleich von Arbeitsabldufen, Produkten oder Unter-
nehmensstrukturen mit den Wettbewerbern.

Hauptziel ist ein nachhaltigkeitsorientiertes kooperatives Benchmarking von
Geschaftsprozessen unter Berticksichtigung des Sustainable Excellence Ansatzes
als Weiterentwicklung des EFQM-Modells. Das Benchmarking findet entlang der
oben genannten Bewertungsaspekte von EFQM statt (vgl. 4).

»best« wird im Rahmen eines Modellprojektes in 5 Unternehmen mit Férderung
der Deutschen Bundesstiftung Umwelt (DBU) erprobt.

Als Selbsteinschatzung wird formuliert: »Anwendung des Konzeptes zur Pro-
zessbewertung und -optimierung kommt gut an; Benchmarking mit offenen Aus-
tausch mit anderen Unternehmen bisher eher weniger gut; Geschaftsprozesse muis-
sen schon relativ weit entwickelt sein.«

Die Beschéftigten werden durch die Teilnahme an den internen Selbstbewer-
tungen und den daraus folgenden Maf3nahmen auch durch Schulungen einbezo-
gen.Die Beteiligung des Betriebsrates bleibt offen. Der Prozess braucht einen guten
Moderator, der nur dann ein interner sein kann, wenn er fachlich und methodisch
gut ausgebildet ist.

Die Methode entspricht einem Benchmarking-Prozess und besteht aus folgen-
den Schritten: Durchfiihrung einer Selbstbewertung, Identifikation von Verbesse-
rungspotenzialen, Starken und Nachweisen; Ableiten von MaBnahmen durch Bench-
marking, Controllingregelkreis (alles bezogen auf Geschéaftsprozesse). Selbstbe-
wertung anhand des best-Prozess-Fragebogens.

Als Lerneffekte werden genannt: die Methode der Selbstbewertung, der Pro-
zessorientierung und des Benchmarkings sowie das Gedankengut des EFQM-Mo-
dells und der Nachhaltigkeit kennen lernen und nutzbar machen.

Weitere Informationen unter: www.sustainable-benchmarking.de
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6. SOFT FACTOR
ASSESSMENT (SFA)

ecco Unternehmensberatung

Die Unternehmensberatungsfirma ecco hat in einem von der Deutschen Bundes-
stiftung Umwelt (DBU) geférderten Projekt das Instrument Soft Factor Assessment
(SFA) mit 13 Unternehmen entwickelt und erprobt. Bei dieser Entwicklungsfahig-
keitsanalyse geht es um die Erfassung und Bewertung von weichen Faktoren. Diese
weichen Erfolgsfaktoren sind Visionsfahigkeit, Zielbildungsfahigkeit, Organisati-
onsfahigkeit, Interaktionsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Fahigkeit zur Forde-
rung des Mitarbeiterpotenzials, Innovationsfahigkeit, Werte und Leitbilder.

Hauptziel ist, dem Unternehmen eine schnelle Ubersicht Giber den Entwick-
lungsstand der soft facts zu ermdglichen. Kernstiick des Instruments ist ein Frage-
bogen, der von Mitarbeitern und Fuhrungskréften auszuftllen ist. Ziel des Frage-
bogens ist es, die unterschiedlichen Vorstellungen und Wahrnehmungen im
Umweltschutz deutlich zu machen. Das Instrument besteht aus drei Bausteinen:
B Mitarbeiterbefragung
B Workshop I: Ermittlung von Erfolgspotenzialen
B Workshop lI: Sicherung eines dauerhaften Lernprozesses.
Ergebnisse der Begleitforschung: Durch die systematische Herangehensweise war
es den Unternehmen verstarkt moglich, Entwicklungspotenziale im betrieblichen
Umweltschutz zu entdecken, die wesentlich von den weichen Faktoren abhdngen.
Die Beteiligung der Mitarbeitenden aus allen Bereichen wird zwingend gefordert.
Es werden aber keine spezifischen Anforderungen an die Akteure formuliert. Das
Praxisbeispiel (Ill) Muckenhaupt & Nusselt beschreibt die Anwendung.

Effekte: Die Teilnehmenden kdnnen die eigenen Fahigkeiten des Unternehmens
im betrieblichen Umweltschutz besser einschatzen und haben Ansatzpunkte fur
MaBnahmen zur weiteren Entwicklung. Die vorhandenen Potenziale nachhaltigen
Wirtschaftens werden durch die Forderung weicher Faktoren intensiver genutzt.
Den Unternehmen wird ein Instrument an die Hand gegeben, mit dessen Hilfe Or-
ganisationsentwicklung im betrieblichen Umweltschutz organisiert werden kann.
Weitere Informationen unter: www.ecco.de
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7. POTENTIALANALYSE

RKW NordWest e.V.

Hauptziel ist die strategische Unternehmensentwicklung und der Aufbau von In-
novationsfahigkeit in KMU. Das Instrument will dabei helfen, wichtige Entwick-
lungspotenziale im Unternehmen zu erschlieBen. Dabei kann auf die Durchfiihrung
in ca.20 Unternehmen zurtickgegriffen werden.

Die Potentialanalyse ist ein Werkzeug, mit dem Modernisierungsverstandnis und
Innovationsdynamik in kleinen und mittleren Betrieben (bis 70 Beschéftigte) initi-
iert und etabliert werden kdnnen. Es geht dabei von den wichtigsten Faktoren nach-
haltigen Wirtschaftens aus, macht Potenziale und Risiken sichtbar und zielt auf eine
strategische Unternehmensentwicklung.

Das Vorgehen ist beteiligungsorientiert, geht aber bewusst den Weg lber die
Fihrung in das Unternehmen. Denn hier liegen oftmals die Entwicklungshemm-
nisse fur kleine und mittlere Betriebe. Strategische Ziele und (Innovations-)Leitbil-
der existieren zwar in den Kopfen der Unternehmerinnen und Unternehmer, sie wer-
den aber nicht explizit formuliert und mit den Beschéftigten kommuniziert. Als Folge
mangelt es an einer konsequenten Orientierung an strategischen Zielen verbun-
den mit der Gefahr, dass Innovationsaktivitaten im Tagesgeschdft untergehen.

Die Beschéftigtenbeteiligung erfolgt durch Mitwirkung bei der Analyse, bei der
Erstellung eines betrieblichen Handlungsplanes und durch Mitwirkung in Innova-
tionsteams. Wesentliches Element ist die Griindung von hierarchietibergreifenden
Innovationsteams mit entsprechender Schulung.

Inhalte: Profilierung der Potenziale und Risiken bei Produktentwicklung und Ab-
satz, Kundenbindung, Verbesserung der Leistungsprozesse, Ausbau der Kompeten-
zen und Unternehmensfiihrung. Methode: Dialogorientierte Analyse, strategische
Positionierung, Projektmanagement, Arbeit im Team. Ablauf: Potentialcheck zur Er-
fassung der Unternehmenspotenziale, Erstellung eines betrieblichen Handlungs-
und Aufgabenplanes, Einrichtung einer Projektsteuerung, strukturierte Umsetzung
des Handlungsplanes

Der Nutzeneffekt des Instrumentes liegt im Verstehen der Ablaufe im Unter-
nehmen, der Bewertung von Problemen im Ablauf; der Entwicklung eigener Pro-
bleml6sestrategien sowie der Kooperation im Team. Durch zielfihrende Moderati-
on und eine Fortschrittsbewertung wird eine gestaltende Mitwirkung an der
Unternehmensentwicklung ermoglicht.
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8. KOMPETENZ-
MANAGEMENT

DGB Bildungswerk

Hauptziel des Instrumentes ist es, betrieblichen Umweltschutz/Nachhaltigkeit fur
diverse betroffene Akteure operationalisierbar zu machen. Dabei soll die Metho-
denkompetenz erweitert und so »Lebenslanges Lernen« im Betrieb sowohl inhalt-
lich als auch methodisch gestaltet werden.

Erfahrungen aus verschiedenen Projekten liegen dem Konzept zugrunde. AQU
hat als Arbeitsgruppe im DGB-Bildungswerk u.a. den Schwerpunkt des betriebli-
chen Umweltschutzes bearbeitet und sich auf den Einsatz von E-Learning in der ge-
werkschaftlichen Umweltbildungsarbeit spezialisiert.

Die Qualifizierungsangebote kdnnen dabei sowohl inner- als auch tberbe-
trieblich umgesetzt werden. 30 Praxisprojekte zu Workshops und Seminarangebo-
te, die dem Angebot in der Entwicklungspartnerschaft kompakt zugrunde liegen,
sind in Betrieben, als Bildungsurlaube und als § 37.6 Seminare mit Erfolg durchge-
fuhrt worden.

Begleitforschung: Der Einsatz von e-learning in der gewerkschaftsnahen Um-
weltbildung ist im Rahmen des Projektes L3 evaluiert worden.

Beschaftigte sind Teilnehmer an den Seminaren/Workshops. Es finden Intervie-
ws und Befragungen im Rahmen der Qualifizierungsbedarfsermittlung statt. Der
Betriebrat wird einbezogen durch Teilnahme am Zielfindungsworkshop und Ab-
stimmung bei der Qualifizierungsbedarfsanalyse. Beschaftigte und Betriebsrate in
allen Branchen und Unternehmenstypen sind Zielgruppe.

Inhalte: Umweltschutz, Medienkompetenz, Leitbild Nachhaltigkeit, e-learning,
interkulturelle Trainings, Prasentationsfahigkeit, Konfliktmanagement.

Methoden: Befragungen, beteiligungsorientierte Seminare, e-learning.

Ablauf: 1. Qualifizierungsbedarfsanalyse, 2. QualifizierungsmalSnahmen auf spe-
zielle Zielgruppen im Unternehmen zuschneiden und durchfiihren. Berticksichti-
gung sozialer und kultureller Dimensionen. 3. Evaluation der Ergebnisse.

Effekte: Starkung von Handlungs-, Selbstlern-, Medienkompetenz, Konfliktma-
nagement, Prasentationsfahigkeit, interkulturelle Kompetenz; Sensibilisierung fir
Aspekte nachhaltigen Wirtschaften.Verstarkte Wahrnehmung von Zusammenhén-
gen.Vernetzte Strukturen werden deutlich.

Weitere Informationen unter: www.dgb-bildungswerk.de
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9. DER FUTURE
NACHHALTIGKEITS-
CHECK 2003

future e.V.

Der Nachhaltigkeitscheck in seiner Urform ist ein im Rahmen des Projektes Agen-
da 21 von future e.V. mit Forderung der Deutschen Bundesstiftung Umwelt (DBU)
entwickeltes Instrument und sollte als Grundlage fiir die Entwicklung von Unter-
nehmensleitbildern dienen. Es wurden gemeinsam mit Unternehmen Handlungs-
felder der Nachhaltigkeit bestimmt, die im Leitbild von nachhaltigen Unternehmen
vorhanden sein muissen. Daraus wurden Anforderungen fiir die betriebliche Praxis
mit Kriterien und Anleitungen zur Umsetzung dieses Leitbildes abgeleitet (future
2000).

Der future Nachhaltigkeitscheck 2003 hat dagegen Abschied genommen von
dem Drei-Saulen-Modell der Nachhaltigkeit, weil es fiir einen ganzheitlichen Ansatz
nicht geeignet sei.Sein Hauptziel ist die Bewertung des Nachhaltigkeitsstatus sowie
die Identifizierung und Vorplanung von Handlungsansatzen im Unternehmen.

Die Umsetzungspraxis wird anhand des Piloteinsatzes bei Apetito (Praxisbei-
spiel IV) beschrieben. Diese Erfahrung deutet an, dass es sich um einen geeigneten
Kriterienkatalog handelt, der es Fiihrungskraften ermoglicht mit Unterstiitzung
externer Beratung zligig eine realistische Statusfeststellung zu erarbeiten.

Inhalte: Die betriebliche Nachhaltigkeit wird in acht Themenbereichen abge-
bildet. Dies sind: Leitbild/Strategie, Fihrung/Organisation, Personal, Qualifizierung,
Produkte, Prozesse/Transport, Kooperation/Kommunikation, Controlling, Finan-
zen/Risikovorsorge.

Methode: Zu jedem Themenbereich werden 5 bis 7 Fragen nach dem unter-
nehmensspezifischen Vorgehen gestellt, die mittels vorgegebener Antworten be-
antwortet werden konnen. Zusatzlich wird nach Kennzahlen gefragt. Die Umset-
zung findet in Form moderierter Workshops statt: Workshop 1 fiihrt zur gemeinsamen
Bewertung des Nachhaltigkeitsstatus. Workshop 2 nimmt die Ableitung von Hand-
lungsfeldern und eine Festlegung konkreter Optimierungsmafl3nahmen vor.

Effekte: Sensibilisierung fur das Thema Nachhaltigkeit und Vermittlung von Ba-
siswissen zu unternehmerischer Nachhaltigkeit.

Weitere Informationen unter: www.future-ev.de
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10. SAFE - SUSTAINABILITY
ASSESSMENT
FOR ENTERPRISES:

Wuppertal Institut fiir Klima Umwelt
und Energie, Klaus Novy Institut

Sustainability Assessment for Enterprises — SAFE ist ein Instrument zur Unterstit-
zung einer zukunftsfahigen Unternehmens- und Organisationsentwicklung. Es wurde
von Wuppertal Institut und Klaus Novy Institut im Rahmen des ADAPT-Projektes
»Lokal handeln - systemweit denken« entwickelt.

Ausgangspunkt war der Bedarf in Unternehmen an selbst organisierbaren Ana-
lyse- und Managementinstrumenten, um mit Hilfe von Beschaftigtenbeteiligung
schnell und richtungssicher Problemlésungen zu finden. So versteht sich SAFE als
»dialogisches Instrumentg, das insbesondere in kleinen und mittleren Unterneh-
men eingesetzt werden kann und zur dauerhaften Erfolgskontrolle sowie zur Ab-
leitung neuer MaBnahmen dient. Dabei soll der Blickwinkel von einer 6kologischen
zu einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung gewandt werden und die Ent-
wicklung von Ideen und Strategien zur Umsetzung von Nachhaltigkeit im Unter-
nehmen gefordert werden. In der Basisversion werden 12 Unternehmensbereiche
aus den Feldern Okonomie, Okologie, Soziales und Kommunikation von Beschéf-
tigten und Unternehmer analysiert.

SAFE wurde bisher in ca. 25 Unternehmen umgesetzt. Die Einschatzungen sind
bislang positiv innerhalb der formulierten Ziele des Instrumentes. Diese Sichtweise
wird durch Multiplikatoren, Berater und die Unternehmen bestatigt (vgl. Praxisbe-
richt (V) SAFE bei Feinschnitt). Beschaftigte aller Hierarchieebenen und Funktions-
bereiche nehmen am SAFE-Prozess teil. Der Betriebsrat ist im Regelfall als Teilneh-
mer des SAFE Prozesses eingebunden.

Ablauf: dialogorientiertes, sechsstufiges Verfahren: Bildung des SAFE-Teams, Sta-
tus-Quo Analyse anhand von Fragebdgen, Erstellung eines Starken-Schwéachen-
profils, Zukunftsworkshop, Durchfiihrung, Begleitung und Uberpriifung der be-
schlossenen MaBnahmen.

Effekte: Bewertung des Unternehmens hinsichtlich Nachhaltigkeit und Ausbau
von Teamfahigkeit, selbstandigem Arbeiten, Verantwortung, Kommunikationstech-
niken/-fahigkeit, Grundverstéandnis von Nachhaltigkeit und nachhaltigem Wirt-
schaften (u.a.am eigenen Arbeitsplatz).

Weitere Informationen unter www.wupperinst.org/safe oder www.kni.de

134



11. ECODESIGN -
ECOSTRATEGIE

econcept

Vorhandene EcoDesign-Konzepte wurden speziell fir das Handwerk in dem
Modellprojekt »Okologische Innovationen und ékologische Produktentwicklung in
gestaltenden Handwerksbetrieben (OKIP)« mit 15 verschiedenen Handwerksbe-
trieben weiterentwickelt. In diesem Zusammenhang entstand ein Set von drei
Instrumenten als Hilfestellungen fiir KMU: EcoStrategie, EcoDesign und Material-
datenbank.

Hauptanliegen von EcoStrategie ist eine Starken/Schwachenanalyse des Un-
ternehmens und der Produkte hinsichtlich Nachhaltigkeit/Okologie und Markt-
fahigkeit vorzunehmen. Ziel ist es, Handlungsbedarf zu ermitteln. EcoDesign als
zweites Element beinhaltet einen lebenszyklusweiten Okologiecheck fiir Produkte,
um Schwachpunkte im Produktdesign zu identifizieren und gezielt zu verbessern.
Dieser Check tUberprift Umwelteigenschaften der entwickelten Produkte und er-
mittelt Verbesserungspotenziale. Eine Materialdatenbank bietet erganzend Hilfe-
stellung zur Auswahl dauerhafter Vermeidung umweltschadlicher Materialien.

Das Praxisbeispiel (VI) Combinaat verdeutlicht die Erfahrungen bei der Umset-
zung. Die Tools werden als groBtenteils brauchbar eingeschatzt, jedoch z.T.immer
noch zu komplex fiir das Handwerk. Die Checklisten eignen sich zur Gruppenarbeit.

Gestaltungsorientierte Branchen, besonders KMU sowie produzierende Hand-
werksbetriebe (inkl. Vertrieb) und Dienstleistungen sind Zielgruppen.

Die EcoStrategie Checkliste umfasst eine Uberpriifung aller relevanten Unter-
nehmensbereiche.

Ablauf: Checklistenbefragung, Selbsteinschatzung, Bewerten, Ermitteln der grof3-
ten Handlungsbedarfe, Einstieg in nachhaltige Unternehmensfiihrung/Produktge-
staltung.

EcoDesign beruht methodisch auf einem Fragebogen mit gut/mittel/schlecht
Bewertung und ist vor und nach einem Entwurf einzusetzen, um ein Produkt in allen
Bereichen des Lebenszyklusses 6kologisch zu optimieren

Effekte: Urteilsfahigkeit Uber eigene Entwurfstatigkeit starken, fir vernetztes
Denken sensibilisieren. Produkte 6kologischer gestalten kénnen.

Weitere Informationen unter: www.econcept.org.
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12. FAKTOR X

Trifolium Beratungsgesellschaft,
Wuppertal-Institut

Bei Faktor X werden Produkte und Prozesse mit dem Ziel analysiert, Ressourcen und
Kosten einzusparen. Gleichzeitig zeigen diese Einsparpotenziale Wege fir Innova-
tionen auf, die das Unternehmen wettbewerbsfahiger machen.

Faktor X basiert auf dem MIPS-Konzept, das am Wuppertal Institut entwickelt
wurde und die 6kologische Belastung durch ein Produkt in der Einheit Material-
Input pro Serviceeinheit (MIPS) ausdriickt. Die Anwendung in Finnland, Osterreich,
Russland und Deutschland zeichnet sich durch eine starkere Integration der inner-
betrieblichen Optimierung aus. Es hat insofern Berlihrungspunkte zum produkti-
onsintegrierten Umweltschutz (PIUS).

Das Hauptziel ist die Optimierung von Stoff- und Energiefliissen und den da-
zugehorigen »6kologischen Rucksacken«. Kosteneinsparungen durch Prozessopti-
mierung sind oft die Folge. Nebeneffekte sind die Qualifizierung von Beschéftigten
und die Ansammlung von Methodenkompetenz in den Unternehmen.

Die Nutzung in Deutschland bleibt offen, dagegen kann z.B. in Osterreich auf
ca. 50 Praxisanwendungen zuriickgegriffen werden.

Die Umsetzung geschieht in Form von Teams, die sich mit ihren Prozessen be-
schéaftigen: Arbeitssitzungen mit Metaplantechnik, Analysen etc. Die grundsatz-
liche Methodenkompetenz soll im Laufe des Projektes an die Unternehmen u.a.
durch Qualifizierungsmodule vermittelt werden.

Ablauf: Analyse und Visualisierung der betrieblichen Stoff- und Energiestrome;
Auffinden von Effizienzllicken; Gemeinsame Losungsfindung durch die Teams; Ana-
lyse und Optimierung des vorgelagerten Ressourcenverbrauchs.

Methode: Metaplantechnik, Stoffstromdiagramme, Prozessmanagement.

Effekte:Visualisierung des eigenen Arbeitsbereichs; strukturiertes Erkennen von
Verbesserungspotenzialen; systematisches Planen von MaBnahmen.

Weitere Informationen unter: www.wupperinst.org/projekte/mips.online oder
www.nhachhaltigkeit.de
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13. KOOPERATIONJETZT!

future e.V.

Das Instrument »KooperationJetzt!« wurde in dem Adapt-Projekt »texweb - Aufbau
okologischer Informations- und Kommunikationsstrukturen in der textilen Kette«
von future e.V. und der Sozialforschungsstelle Dortmund mit vier unternehmeri-
schen Projektpartnern erarbeitet und erprobt.

Ziel des Instrumentes KooperationJetzt! ist die Entwicklung und Vertiefung part-
nerschaftlicher Zusammenarbeiten zwischen Geschéftspartnern der vertikalen Kette,
also zwischen Kunden und Lieferanten, Forschungs- oder Vertriebspartnern zur Star-
kung der Kompetenzen und Innovationskrafte. Wesentlicher Erfolgsfaktor fiir alle
Beteiligten ist ein Nutzen, der von strategischer Bedeutung sein muss.

Ablauf: konkrete Umsetzung an Pilotprojekten, Mitarbeiter-Trainings, Coaching
der Prozessverantwortlichen, Informationssicherung und Erfolgscontrolling

Hierzu gehoren folgende Schritte: den Status der aktuellen Geschéftsbezie-
hungen zu zentralen Partnern in der Wertschopfungskette erfassen, Potenziale und
Nutzeneffekte ermitteln, konkrete Ansatze fiir eine Entwicklung dieser Geschafts-
kontakte erarbeiten und den Entwicklungsprozess einleiten.

Beteiligte: Die Unternehmen sollen unter Beteiligung ihrer im AuBBenkontakt ste-
henden wie auch der im operativen Fertigungs- und Beschaffungsprozess stehen-
den Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die Handlungsfelder unter moderativer An-
leitung analysieren.

Als potentielle Nutzer gelten Unternehmen aller Gro3en und Typen, mit der Ein-
schrankung, dass es bisher keine Erfahrungen im Handwerk gibt.

Effekte: Mit der Entwicklung der Geschaftskontakte zu partnerschaftlichen Ko-
operationsbeziehungen werden Potenziale flr eine 6kologisch wie 6konomisch ef-
fiziente und effektive Produktgestaltung geschaffen, die eine erfolgreiche Markt-
positionierung im internationalen Wettbewerb erméglicht und damit positive
Arbeitsmarkteffekte erwarten lasst.

Weitere Informationen unter www.future-ev.de
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14. FOODRADAR.DE -
FIT FUR DIE ZUKUNFT

Deutsches Kompetenzzentrum fiir
Nachhaltiges Wirtschaften (dknw)
der Universitét Witten/Herdecke

Das Instrument foodradar.de wurde entwickelt unter der Leitung von Prof. Schulz,
dknw. Es basiert auf dem Internetportal oekoradar.de. und nimmt im Rahmen von
kompakt eine Spezifizierung fur die Erndhrungsbranche in NRW vor.Durch das An-
gebot von Prasenzseminaren an der Universitat Witten/Herdecke geht foodradar
Uber die reine Nutzung als Internetplattform hinaus (Einsatz von Konzepten des
Blended-Learning).

Hauptziel ist die Qualifizierung und Beratung von Unternehmen der Branche in
den Themenschwerpunkten Risikomanagement und Nachhaltigkeitsmarketing. Die
langfristige Entwicklung hin zur »lernenden Organisation« wird angestrebt.

Das Instrument beinhaltet die Qualifizierung von Fach- und Fiihrungskréften.
Dabei wird das Prinzip »Unternehmen lernen von Unternehmen« verfolgt; z.B.im
Rahmen von Arbeitsgruppen beim Austausch von Erfahrungen bei der Organisati-
on von Ruckrufaktionen. Die Teilnahme an Seminaren schlieBt mit der Verleihung
eines Zertifikats »Risikomanager®©°d« ab. Parallel/nachgelagert findet Beratung zu
den Schwerpunktthemen statt.

Zielgruppe sind Unternehmen der Erndhrungsbranche entlang der Kette (alle
Betriebstypen und -gré3en).

Ziel ist die Sensibilisierung fur nachhaltiges Wirtschaften in der téglichen Ar-
beit, d.h.insbesondere eine Integration des Themas Risikomanagement in Ablaufe
und Organisation.

Hierzu gibt foodradar.de Unternehmen Checklisten, Handlungstipps sowie Pra-
xisbeispiele an die Hand.

Weitere Informationen unter: www.foodradar.de und www.kompaktnet.de
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15. WWW.OEKORADAR.DE

Deutsches Kompetenzzentrum flir
Nachhaltiges Wirtschaften (dknw)
der Universitdt Witten/Herdecke,
Lehrstuhl fir Umweltmanagement
der Universitdt Hohenheim

Das Internetportal oekoradar wird unter der Leitung von Prof.Werner Schulz seit 2/2001
im Rahmen des gleichnamigen Projektes mit Forderung des BMIBF aufgebaut.

Hauptziel von oekoradar ist die Unterstlitzung und Motivation von KMU bei der
Umsetzung von nachhaltigem Wirtschaften durch Wissensvermittlung via Internet.

Oekoradar wird von den teilnehmenden Unternehmen (mehr als 50 Firmen jeg-
licher GroBRe) als wertvoller Wissensspeicher angesehen. Derzeit wird eine Opti-
mierung bei der Benutzerfiihrung durchgefihrt.

Das Instrument ist im Internet frei zuganglich, in allen (organisatorischen) Be-
reichen wird die Beteiligung der Beschéftigten vorgeschlagen und Hilfestellungen
angeboten.

Kernzielgruppe sind KMU. Furr die Anwendung sind keine Voraussetzungen er-
forderlich. Es erfolgt eine individuelle Nutzung per Internet.

www.oekoradar.de gliedert sich in acht so genannte Radarschirme: Umweltda-
ten, Umweltziele, Umweltpolitik, Umweltorganisation, Umweltwissen, Umweltkos-
ten, Umweltmarkt, Umwelttechnik. Zuséatzlich werden so genannte Extras wie z.B.
Forderhilfen angeboten. Die einzelnen Radarschirme untergliedern sich jeweils in
einen Betriebsradar mit konkreten betrieblichen Umsetzungshilfen und einen Um-
feldradar mit Umsetzungshilfen und Informationen zur Stakeholder-Einbeziehung.
Die einzelnen web-Bereiche sind komplett oder modular, also individuell nutzbar.

Als Effekte werden benannt: Die Vermittlung von Kompetenzen im Bereich nach-
haltiges Wirtschaften. Chancen durch nachhaltiges Wirtschaften im eigenen Um-
feld erkennen. Oekoradar ermoglicht eine gezielte und effiziente Informationsbe-
schaffung, durch die nachhaltiges Wirtschaften erleichtert wird. Das Know-How kann
dauerhaft, zeit- und kosteneffizient im Unternehmen verankert werden. Ein Ausbau
zum E-Learning-Center ist geplant.

Schon heute bietet oekoradar mehr Flexibilitat, mehr Handlungsspielraume
durch einfachen Zugang zum Fachwissen per Internet.

Weitere Informationen unter: www.oekoradar.de
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16. INITIALER NACH-
HALTIGKEITSCHECK

dknw, future e.V., Trifolium,
Wuppertal Institut

Der Initiale Nachhaltigkeitscheck (INC) wurde entwickelt, um insbesondere der
Erndhrungswirtschaft einen einfachen Einstieg in die Thematik des nachhaltigen
Wirtschaftens zu ermdglichen. Ein erster wichtiger Schritt auf dem Weg zu einem
unternehmensindividuellen Handlungskonzept ist eine Analyse der Ist-Situation.
Mit dem INC wird ein erster Nachhaltigkeitsstatus des Unternehmens festgestellt.

Der INC wird online, anonym und kostenfrei vorgenommen und ist mit einem
Zeitaufwand von etwa 30 Minuten verbunden. Das INC-Konzept minimiert so die
Hemmschwelle zu einer ersten inhaltlichen Auseinandersetzung und beriicksich-
tigt die knappen Zeitressourcen der Betriebspraktiker in KMU.

Die Grundidee des INC besteht darin, Unternehmen fiir das nachhaltige Wirt-
schaften zu sensibilisieren und zur Weiterbeschaftigung mit dem Thema anzure-
gen. Dabei wird auf eine alle Aspekte nachhaltigen Wirtschaftens umfassende De-
tailanalyse verzichtet.

Der Check ist als Selbstbewertung konzipiert, die fiir Unternehmensleitung,
Fihrungskrafte und Beauftragte wie Beschaftigte von KMU aus der Erndhrungs-
wirtschaft durchfiihrbar ist. In erster Linie richtet er sich jedoch an Fuihrungskréfte,
da diese aus ihrer Position heraus tiber die besten Moglichkeiten verfiigen, nach-
haltiges Wirtschaften als Thema im Unternehmen zu etablieren.

Der INC strukturiert nachhaltiges Wirtschaften in sieben Themenbereichen: Pro-
dukte und Kundenorientierung, Produktion und Transport, Personal, Unterneh-
mensorganisation, Kooperation und Innovation, Marketing und Offentlichkeitsar-
beit sowie Finanzen und Strategie. Der Aufbau des INC folgt damit nicht dem
Drei-Sdulen-Modell des nachhaltigen Wirtschaftens. Vielmehr orientieren sich die
abgefragten sieben Themenbereiche an den Managementsystemen und Hand-
lungsfeldern der betrieblichen Praxis. Die Struktur lehnt sich dabei an moderne
Managementinstrumente an, wie z.B. dem Excellence-Modell der EFQM.

Vom August 2003 bis Ende Mai 2005 haben 230 Vertreter aus Unternehmen den
INC online ausgefiillt. Insgesamt wurde der INC im gleichen Zeitraum von ca. 400
Anwendern durchgefiihrt.

Weitere Informationen finden sich unter: www.kompaktnet.de
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Ubersicht 1: Ziele der Instrumente

Instrument

Hauptziel

Sustainable BS

Die Foérderung nachhaltigkeitsorientierten Denkens in KMU

Sustainability BSC

Die systematische Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die
konventionellen betriebswirtschaftlichen Managementprozesse und
in die Geschaftsstrategie

Nawigator

KMU mehr Transparenz tiber ihre strategischen Ziele, Effizienz- und
Innovationspotentiale zu ermdglichen

Sustainable Excellence

Umsetzung einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung mit dem
Ziel der Verbesserung der Organisation

Benchmarking for
sustainability

Nachhaltigkeitsorientiertes kooperatives Benchmarking von
Geschéftsprozessen

Soft Factor Assessment

Die Entwicklung weicher Faktoren wie Kommunikation und
Unternehmenskultur in Bezug auf die Entwicklung des
Umweltschutzes zu analysieren und Lernprozesse zu initiieren

Potentialanalyse ProlnVent

Forderung der strategischen Unternehmensentwicklung und Aufbau
der Innovationsféhigkeit

Kompetenzmanagement Betrieblichen Umweltschutz/Nachhaltigkeit fiir betriebliche Akteure
operationalisierbar zu machen, Methodenkompetenz zu erweitern
und so »Lebenslanges Lernen« im Betrieb sowohl inhaltlich als auch
methodisch zu gestalten

future Nachhaltigkeits- Bewertung des Nachhaltigkeitsstatus, Identifizierung von

check 2003 Starken und Verbesserungspotenzialen sowie Vorplanung von
Handlungsansétzen

SAFE Eine zukunftsfdhige Unternehmens- und Organisationsentwicklung

anzustofen bzw. zu unterstitzen

EcoDesign-EcoStrategie

Stérken/Schwéchenanalyse des Unternehmens und der Produkte
hinsichtlich Nachhaltigkeit/Okologie und Marktfahigkeit.
Lebenszyklusweiter Okologiecheck fiir Produkte, um Schwachpunkte
im Produktdesign zu identifizieren und gezielt zu verbessern

Faktor X

Optimierung von Stoff- und Energieflissen und den dazugehérigen
»0kologischen Rucksackeng; Kosteneinsparungen durch
Prozessoptimierung; Qualifizierung von Beschaftigten und Sammlung
von Methodenkompetenz in den Unternehmen

KooperationJetzt!

Entwicklung und Vertiefung partnerschaftlicher Zusammenarbeit
zwischen Geschaftspartnern der vertikalen Kette

foodradar.de

Die Qualifizierung und Beratung von Unternehmen der Branche in
den Themenschwerpunkten Risikomanagement und
Nachhaltigkeitsmarketing und die langfristige Entwicklung hin zur
»lernenden Organisation«. Nachhaltige Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit durch innovative Kompetenzentwicklung im
Bereich Risikomanagement (Kernthemen: Riickruf, Personal,
Marketing).

www.oekoradar.de

Unterstiitzung und Motivation von KMU bei der Umsetzung von
nachhaltigem Wirtschaften durch Wissensvermittlung via Internet

Initialer Nachhaltigkeits-
check

Sensibilisierung von Unternehmen fiir das Thema
Nachhaltigkeit tiber einen ersten Nachhaltigkeitscheck im Internet
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Ubersicht 3: Umsetzung, Dauer, Kosten

Anzahl |Dauereines zttjnm:::it- Anzahl K;:‘Stén
Instrument . Termins in gs2¢€ Teilneh- .
Termine Stunden raumin mende (Richt-
Wochen werte)
Sustainable BS 7-15 10-20 4-7
Sustainability BSC 4 >25
Nawigator 50
Sustainable > 25 3-8
Excellence
benchmarking for >25 3-8
sustainability
Soft Factor 3 15-3 3-6 20-30 4.000
Assessment
Potentialanalyse >5 3-6 <25 >20 > 4.875
ProlnVent
Kompetenz- 2-4 2-6 2-4 2-25 1.750-
management 5.250
Future 2 4 4 3-8 1.950
Nachhaltigkeitscheck
SAFE 3-4 1-4 36 - 60 6-20 5.000-
10.000
EcoDesign-
EcoStrategie
Faktor X 6-12 1-8 26-52 3-10 ca.5.000
KooperationJetzt! 6-12 2-4 26-52 3-10 2.000-
5.000
foodradar.de >4 4-8 >4 2-15 450-
8.950
www.oekoradar.de kostenlos
Initialer Nachhaltig- 1 <1 1 kostenlos
keitscheck

Bei allen Angaben handelt es sich um Richtwerte, die je nach Intensitét des vereinbarten Ablaufs
in den Unternehmen abweichen kénnen. Die Werte bei foodradar und KooperationJetzt!
wurden z.B. unter Einrechnung des Férderung in kompakt kalkuliert.
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Teil IlI;
Instrumente
nachhaltigen
Wirtschaftens

in der Anwendung
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I. SUSTAINABLE BALANCED
SCORECARD
BEI WAGNER & CO.

Wagner & Co. Solartechnik GmbH, Zimmermannstr. 12,35091 Célbe
Tel.:06421/8007-337

Fax.:06421/8007-437

Internet: www.wagner-solartechnik.de

e-mail: klaus.schweitzer@wagner-solartechnik.de

Ansprechpartner: Klaus Schweitzer

Produktpalette: Solaranlagen zur Warmwasserbereitung, Regenwasser-
nutzungsanlagen, Photovoltaikanlagen, Medien

Grundungsjahr: 1979

Beschaftigtenzahl: 140

Managementsysteme:1SO 9001, ISO 14001

Branche: Metallverarbeitung

HINTERGRUND

Solaranlagen als Alternative zur Atomenergie zu entwickeln und zu bauen, war die
Idee von neun jungen Leuten, die 1979 die Firma in Marburg griindeten.Neben So-
laranlagen zur Warmwassererzeugung wurden bald auch Photovoltaikanlagen und
Regenwassernutzungsanlagen angeboten. Die Anlagen waren im Baukastensystem
fur den Selbstbau konzipiert, die Technik wurde bewusst einfach und preiswert ge-
wahlt, um eine weite Verbreitung zu erreichen. Ab 1986 wuchs die Nachfrage er-
heblich und Wagner & Co. konnte zu einem der bedeutendsten Anbieter auf den
Gebieten der thermischen Solaranlagen, der Regenwassernutzung und der Photo-
voltaik in Deutschland werden. Das Unternehmen wurde als GmbH gegriindet bei
gleichberechtigter Beteiligung aller Firmengriinderlnnen. Auch beim Anwachsen
auf derzeit 140 Mitarbeiterinnen wurden demokratische Entscheidungsstrukturen
und das Prinzip des gemeinschaftlichen Eigentums beibehalten, an dem etwa 50
Beschiftigte beteiligt sind.
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ZIELSETZUNG

Die Sustainable Balanced Scorecard wurde bei Wagner Solar im Rahmen eines Pi-
lotprojektes erprobt, das vom RKW Hessen flr hessische Betriebe angeboten wurde.
Die Verbesserung und Systematisierung der mittel- und langfristigen Unterneh-
mensplanung war zentraler Anlass zur Anwendung des Instruments. Das Unter-
nehmen kann als experimentierfreudig angesehen werden und hatte bereits im
Vorfeld einige Beratungen u.a.zum Thema Umweltmanagement in Anspruch ge-
nommen. Der Kontakt zum Berater bestand schon vorher.

BETEILIGUNG UND PROZESS

Die Umsetzung erfolgte fast ausschlieBlich in Gruppenarbeit. Die Beschaftigten wur-
den Uber Informationsveranstaltungen, gezielte Gesprache und Workshops einbe-
zogen. Beteiligt waren nicht nur die Geschéftsfihrung und das mittlere Manage-
ment, sondern auch die ibrigen Beschéftigten. Ein Betriebsrat existiert in dem
Unternehmen mit Selbstverwaltungstradition nicht, aber ein Vertrauensleutesystem
fur die nicht am Firmenkapital beteiligten Beschéftigten.

Realisiert wurde das Vorhaben an 15 Terminen im Laufe eines halben Jahres, je-
weils mit einer Dauer von ca. 4-6 Stunden, an dem insgesamt 20 Beschaftigte des
Unternehmens beteiligt waren. Externe Kosten entstanden dem Unternehmen im
Rahmen des Modellprojektes nicht. Das Verfahren wird beschrieben als Ableiten
von Zielen, Zielwerten und MaBnahmen aus der Unternehmensstrategie. Einge-
setzte Methoden sind Umfeldfeldanalyse, Wettbewerbsanalyse und Starken-/
Schwéchenprofil.

ERGEBNIS

Dass zentrales Ergebnis ist ein strukturiertes Zusammentragen von Informationen
aus verschiedenen Betriebsbereichen sowie das Ableiten von Strategien, Zielen und
MaBnahmen. Die Veranderungswirkungen in Bezug auf nachhaltiges Wirtschaften
und Organisationsentwicklung werden als schwer zu beurteilen und nicht signifi-
kant bewertet. Die Ergebnisse entsprechen den Erwartungen und es gibt eine Zu-
friedenheit mit der Umsetzung.
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UBERTRAGBARKEIT UND WIRKUNGSEBENE

Das Instrument wird fur die eigene Branche aber auch fir alle anderen Branchen
und Betriebstypen flr anwendbar gehalten, lediglich fir kleine Handwerksbetrie-
be scheint es zu umfangreich und mit einem zu hohen Pflegeaufwand ausgestat-
tet zu sein. Als vorrangige Wirkungsebenen des Instrumentes aus der Sicht der Un-
ternehmensleitung gelten die Partizipation und die Okonomie.
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Il. FOODRADAR BEI
TEUTOBURGER OLMUHLE

Teutoburger Olmiihle GmbH & Co.KG

Gutenbergstr. 16 a

49477 Ibbenbiren

Tel.:05451/99590

Fax.:05451/995910

Internet: www.teutoburger-oelmuehle.de

e-mail: info@teutoburger-oelmuehle.de

Ansprechpartner: Dr. Michael Ra8 & Dr. Christan Schein
Produktpalette: Raps- und Sonneblumendle

Grundungsjahr: 2001

Beschaftigtenzahl: ca. 70

Managementsysteme & Zertifizierungen: Zertifizierung nach International
Food Standard (IFS 4), Bioland-Zertifizierung, Kontrolliert zertifizierter
Vertragsanbau

HINTERGRUND

Die Teutoburger Olmiihle ist Deutschlands erste energieautarke Olmiihle. Am Stan-
dort Ibbenbiiren am FuB3 des Teutoburger Waldes wird in einem vollig neuen Ver-
fahren hochwertiges Rapsol produziert. Dazu werden ausschlieBlich hochwertige
Rohstoffe aus zertifiziertem Vertragsanbau und aus kontrolliert biologischem Anbau
verwendet. Es handelt sich um ein junges, sehr innovatives Unternehmen, das fir
seine Innovation schon mit zahlreichen Preisen u.a.»Oskar fur den Mittelstand«
2004, ausgezeichnet wurde. Die Teutoburger Olmiihle verzeichnet seit ihrer Griin-
dung ein rasantes Wachstum, so wuchs die Belegschaft seit Anfang 2004 bis Anfang
2005 von 25 auf ca. 70 Personen.

ZIELSETZUNG
Das beschriebene Hauptziel war der Aufbau eines Risikomanagement-Systems, spe-

ziell die Organisation von Rickrufaktionen. Der Kontakt entstand durch eine Di-
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plomarbeit, die speziell zu diesem Thema verfasst worden war. Das Unternehmen
ist zwar beratungserfahren, allerdings nicht im beschriebenen Themenkreis.

BETEILIGUNG UND PROZESS

Zur Dauer und Umsetzung des Instrumentes sowie zur Zahl der Teilnehmenden und
den entstandenen Kosten wurden keine detaillierten Angaben gemacht. Grund-
voraussetzung und Treiber des Prozesses war das starke Commitment der Ge-
schéftsleitung und des Managements, mit denen sehr intensiv zusammengearbei-
tet wurde. Ein Betriebsrat existiert im Unternehmen nicht. Der Beratungsprozess
lduft seit Anfang 2004 und soll tiber das Projektende (6/2005) hinaus verlangert wer-
den.

Der Ablauf wird in folgender Reihenfolge beschrieben: Erfassung der Motive
und Erwartungen des Unternehmens, Beschreibung der Ausgangssituation, Doku-
mentation des Kernprozesses, Bestandsaufnahme der Anspruchsgruppen, Identifi-
kation, Analyse und Bewertung von Risiken, Erstellung eines Integrationskonzepts
fur das Risikomanagement und die Umsetzung der festgelegten MaBnahmen in
einer Realisierungsphase.

Dabei wurden insbesondere folgende Methoden angewandt: Interviews, Mit-
arbeiterschulungen und Stakeholder-Analyse im Unternehmen, Qualifizierung zum
Risikomanagerfood durch Prasenzseminare an der Universitat Witten/Herdecke und
Distanzlernen via Internet (www.foodradar.de). Die vermittelte Methodenkompe-
tenz liegt schwerpunktmaBig im Bereich des Managements von Personalrisiken und
in der Durchfiihrung von Stakeholder-Analysen.

ERGEBNIS

Als wesentliche vermittelte Fachkompetenz wird neben der Sensibilisierung fiir das
Thema Risiko die Herstellung von Rechtssicherheit und das Management potenti-
eller Krisenfdlle anhand spezieller Ablaufszenarien genannt. Zentrale Verande-
rungseffekte werden in der unternehmensweiten Sensibilisierung fiir das Thema
Risiko gesehen, aber auch in einer Effizienzsteigerung der Arbeitsabldufe, also in der
Organisationsentwicklung. Die Ergebnisse entsprechen insofern in vollem Umfang
den Erwartungen. Der Geschiftsfiihrer der Teutoburger Olmiihle GmbH & Co. KG.
Dr. Michael Rafl kommt folgerichtig zu der Einschatzung: »Die Seminare sind sehr
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praxis- und anwenderorientiert und viele Dinge in unserem Unternehmen direkt
umsetzbar.«

UBERTRAGBARKEIT UND WIRKUNGSEBENE

Das Instrument wird als besonders geeignet fiir die eigene Branche, aber aufgrund
der Thematik Risikomanagement auch fuir andere Branchen, eingeordnet. Auch fir
Klein- und Handwerksbetriebe bestehen keine Zweifel bezlglich der Anwendbar-
keit.Voraussetzungen im Sinne von speziellen Anforderungen sind nicht erforder-
lich. Als vorrangige Wirkungsebene des Instrumentes foodradar gilt aus Unterneh-
menssicht die Okonomie gefolgt von der Partizipation.
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I11. SOFT FACTOR ASSESS-
MENT BEI
MUCKENHAUPT & NUSSELT

Muckenhaupt & Nusselt GmbH & Co. KG - Kabelwerk
Paul-Gerhardt-Str. 25, 42389 Wuppertal

Tel.: 0202/2605-127

Fax.:0202/2605-200

Internet: www.munu-kabel.de

e-mail: c.lehmann@munu-kabel.de
Ansprechpartner: Christian Lehmann
Produktpalette: Spezialkabel und Sonderleitungen fiir den Maschinen- und
Anlagenbau

Griindungsjahr: 1926

Beschaftigtenzahl: 150

Managementsysteme: SO 9001, EMAS

Branche: Elektroindustrie

HINTERGRUND

Seit 1993 befasst sich das Unternehmen Muckenhaupt & Nusselt (M&N) systema-
tisch mit dem betrieblichen Umweltschutz. In dieser Zeit standen der Aufbau des
Umweltmanagementsystems und die Teilnahme an der EG-Oko-Audit-Verordnung
(EMAS) im Vordergrund. Das Unternehmen hat seit 1998 die EMAS-Validierung er-
folgreich im Dreijahres-Rhythmus durchgefiihrt. Der Wandel vom technischen Um-
weltschutz zur 6kologischen Unternehmensentwicklung ist vollzogen, die langffi-
stige Entwicklung zu einer nachhaltigen Wirtschaftsweise steht allerdings erst am
Anfang. In Zusammenarbeit mit der ecco Unternehmensberatung GmbH und ge-
fordert durch die Deutsche Bundesstiftung Umwelt (DBU) wurde das Instrument
Soft Factor Assessment (SFA) erprobt. Der Kontakt kam durch Vorlaufer-Projekte zu-
stande, wobei das Unternehmen vorher eher weniger, danach jedoch kontinuier-
lich Beratungsleistungen in Anspruch nahm.
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ZIELSETZUNG

Ein generelles Anliegen war es, Methoden und Instrumente der Kommunikation zu
lernen. Das Ziel der Entwicklung 6kologischer Kommunikationsfahigkeit lag darin,
Uber die Weiterentwicklung des Umweltmanagements Ansatzpunkte fir eine all-
gemeine Unternehmensentwicklung zu erlangen, die den Anforderungen einer
nachhaltigen und zukunftsfahigen Wirtschaftsweise entspricht. Dabei ging es um
effektive Organisationsstrukturen, die Integration der Mitarbeiter, die Vernetzung
aller betrieblichen Managementsysteme, eine Verbesserung des Informations-
systems und der Kommunikation zwischen Unternehmen.

BETEILIGUNG UND PROZESS

Beschaftigte aus allen Bereichen und Hierarchieebenen des Unternehmens wurden
beteiligt, primar allerdings Fiihrungskréfte und das mittlere Management. Der Be-
triebsrat wurde eher informiert als beteiligt. Zur Organisation des Projektes im Un-
ternehmen hat sich ein Kernteam, bestehend aus dem Umweltmanagement- und
dem Qualitdtsmanagementbeauftragten, dem Vertriebsleiter und der Personallei-
terin, gebildet.In der Analysephase haben unter der Leitfrage, wie Kommunikation
im Unternehmen verbessert werden kann, Beobachtungen von Besprechungen,
ausfuhrliche Interviews mit dem Umweltmanagementbeauftragten und Mitglie-
dern des Umweltausschusses stattgefunden. Die Ergebnisse sind in einer so ge-
nannten Merkmalsspinne weicher Faktoren erfasst worden, mit der zielgerichtet
und firmenspezifisch die Faktoren dieser dauerhaften 6kologischen Entwicklung
operationalisiert werden kénnen.

Sowohl mit dem Kernteam als auch mit der Projektgruppe wurden Schulungen
zu den Themen Moderation und effektive Organisation von Besprechungen durch-
gefiihrt. Insgesamt haben sich auf mehreren Ebenen Ansétze zur kontinuierlichen
Verbesserung der Unternehmensorganisation ergeben, die sich nicht mehr nur auf
das betriebliche Umweltmanagementsystem beschranken. Die reine Prozessdauer
wird auf sechs Monate angesetzt, mit einer zusdtzlichen Umsetzungsperspektive
von etwa zwei Jahren. Es wurde gleichgewichtig an den Themen interne und ex-
terne Kommunikation gearbeitet. Der Kernaufwand fir das interne Personal wird
mit 3-5 Workshops a 3 Stunden und 10-12 Beteiligte beziffert.
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AKZEPTANZ

Mit dem Kommunikationsprojekt hat sich im Unternehmen eine véllig neue Ge-
sprachsebene entwickelt, die in dieser Form und Intensitat nicht vorhanden war. Po-
sitiv ist vor allem der (bisher oft vermisste) offene Umgang miteinander und eine
aktive Mitarbeit von allen Seiten.Fir alle Teilnehmer an Workshops, Schulungen und
Besprechungen ist die Erkenntnis von besonderer Bedeutung, dass es sich nicht nur
um eine isolierte 6kologische Kommunikation handeln kann, sondern dass es um
Kommunikation, Ablaufe und Strukturen des gesamten Unternehmens geht. Damit
ist der Weg zu einem tatsachlichen integrierten Managementsystem geebnet.

Die Herstellung der internen Rahmenbedingungen ist durch die gezielte Ver-
mittlung von Arbeitsmethoden deutlich verbessert worden. Hierzu zahlt vor allem
die Schulung zur Organisation von Besprechungen. Wichtiges Ziel fir das Unter-
nehmen ist die Verbreitung dieser neuen Kommunikationskultur, die mit neuen
Strukturen alte Traditionen Gberwindet. Mit den Kenntnissen aus dem Projekt sind
Mitarbeiterrunden gestartet worden, um die Kommunikation und Information in
den Abteilungen zu verbessern.

ERGEBNISSE

Dem Instrument werden bezogen auf das nachhaltige Wirtschaften Effekte in Bezug
auf eine Weiterentwicklung des Umweltmanagements und der externen 6kologi-
schen Kommunikation am Beispiel PVC zugeordnet. Bezogen auf die Organisati-
onsentwicklung wird eine Verbesserung der Kommunikation und Information, der
Prozessorientierung und der Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit gesehen. Die
Nutzung von SFA hat im Unternehmen einen nachhaltigen Eindruck hinterlassen,
indem es zum Ausgangspunkt flr weitere Projekte wurde, durch die u.a. die Ver-
besserung der Wettbewerbsfahigkeit starker ins Blickfeld rtickte. Insofern wurde ein
neuer Blick auf betriebliche Ablaufe und unternehmerische Entscheidungen er-
moglicht und der Weg fir eine langfristige Unternehmensentwicklung geebnet.

UBERTRAGBARKEIT UND WIRKUNGSEBENE
Die Ubertragbarkeit des Instruments Soft Factor Assessement scheint fiir alle Bran-

chen und Unternehmenstypen sogar Klein- und Kleinstunternehmen gegeben und
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seine Anwendung wird als voraussetzungslos eingeschéatzt. Als vorrangige
Wirkungsebenen des Instrumentes SFA bezeichnet das Unternehmen die Partizi-
pation.

158



IV. FUTURE NACHHALTIG-
KEITSCHECK 2003
BEI APETITO

Apetito AG

Bonifatiusstr. 305, 48432 Rheine
Tel.:05971/7999-311

Fax.:05971/7999-480

Internet: www.apetito.de

e-mail: rolf.hennig@apetito.de
Ansprechpartner: Rolf Hennig
Produktpalette: Komplettmenus und Convenience-Produkte flir Gastronomie
und GroBkiichen

Grundungsjahr: 1958

Beschaftigtenzahl: 5800
Managementsysteme: ISO 9001:2000, EMAS
Branche: Nahrungsmittel

HINTERGRUND

Das Unternehmen Apetito gehort zu den Griindungsmitgliedern des 6kologischen
Unternehmensverbandes future und nimmt regelméfig an den regionalen Aus-
tauschtreffen dieser Organisation fiir Umweltbeauftragte teil. Uber dieses Netzwerk
ergab sich auch der Kontakt und der Anlass den future Nachhaltigkeitscheck 2003
zu erproben. Die Grundlagen fur den Nachhaltigkeitscheck legte im Jahr 2000 der
okologische Unternehmensverband future e.V.und das Institut fur 6kologische Wirt-
schaftsforschung (IOW) mit dem in einem Modellprojekt der DBU vorgelegten Leit-
faden »Nachhaltigkeit.Jetzt!l«. Mit der Weiterentwicklung zum future Nachhaltig-
keitscheck 2003 wird das Drei-Saulen-Modell der Nachhaltigkeit verlassen, weil es
fur einen ganzheitlichen Ansatz nicht geeignet scheint. An die Stelle treten acht The-
menfelder, die sich an den klassischen Geschéftsfeldern orientieren.
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ZIELSETZUNG

Ziel der Anpassung war es, einen Status im Unternehmen zu ermitteln, der Giber den
Umweltschutz hinausgeht und vielmehr die Nachhaltigkeit und den Kern unter-
nehmerischer Geschéftspolitik in den Blick nimmt. Diesem Anspruch entspricht das
Instrument, denn in der aktuell vorliegenden Form umfasst der Check acht The-
menfelder vom Unternehmensleitbild tber die Personalentwicklung bis zu Con-
trolling, Finanzen und Risikovorsorge. Zu 49 Fragen bestehen je vier Antwortmdg-
lichkeiten, die mit Punktzahlen hinterlegt sind und in einem Diagramm zu Noten
zusammengefasst werden kdnnen, aus denen wiederum die Stérken und Schwachen
des Unternehmens abgeleitet werden kénnen.

BETEILIGUNG UND PROZESS

Der erste Praxistest fand bei der Apetito AG, einem Unternehmen der Nahrungs-
mittebranche statt, das sich auf die Herstellung von Komplettmenus und Conveni-
ence-Produkten fir Gastronomie und Grof3kiichen spezialisiert hat. Beteiligt waren
an dem Workshop drei Personen der Fiihrungsebene des Unternehmens: das Vor-
standsmitglied Produktion/Technik, der Leiter Energietechnik, Umwelt und Ar-
beitssicherheit und die Leiterin Qualitdtsmanagement.In diesem Workshop (Dauer
ca. finf Stunden) mit den Beratern wurde der Fragebogen bearbeitet, Differenzen
bei den Antworten diskutiert und eine gemeinsame Position in einer Art Starken-
/Schwachenprofil entwickelt. Fiir Fihrungspersonal ist der Check voraussetzungs-
los umzusetzen, fur einen auf Breite angelegten Prozess wird allerdings von zu-
satzlichem Qualifizierungsbedarf und hoherem Zeitaufwand ausgegangen. Der
Betriebsrat war zu keinem Zeitpunkt beteiligt und ist auch nicht im Umweltaus-
schuss des Unternehmens vertreten.

ERGEBNISSE

Die Ergebnisse sollen Giber das beteiligte Vorstandsmitglied in den Vorstand einge-
bracht werden. Eine Unterrichtung der Beschaftigten Gber den Status in Sachen
Nachhaltigkeit ist geplant. Auch der Umweltarbeitskreis, der mit Beschéftigten aus
allen Geschéftsbereichen besetzt ist und vierteljahrlich tagt, soll sich mit den Er-
gebnissen beschiftigen. Die 20 Teilnehmenden dieses Arbeitskreises bereiten die
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laufende Umsetzung des Umweltprogramms vor. Der Schwerpunkt der Umwelt-
maBnahmen bei Apetito liegt beim Energiemanagement, das bei Koch- und Ge-
frierprozessen eine herausragende Rolle spielt.Zwischen 1997 und 2001 konnte der
spezifische Energieverbrauch pro Fertigware um ca. 15 % gesenkt werden. In die-
sem Jahr wurde ein PIUS-Check zum Energiemanagement durchgefiihrt (PIUS steht
fur produktionsintegrierten Umweltschutz; die Checks werden von der nordrhein-
westfalischen Effizienzagentur angeboten). Die Beteiligten im Unternehmen waren
insgesamt mit dem Nachhaltigkeitscheck sehr zufrieden. Vor allem die Ganzheit-
lichkeit habe tiberzeugt, die zu den bei Apetito aufgebauten Managementsyste-
men und deren Prozessorientierung passe. Das Unternehmen ist sowohl nach der
ISO Norm 9001:2000 als auch nach EMAS Il validiert. Diese Systeme wurden bei Ape-
tito zusammengefiihrt und um die Aspekte Arbeitssicherheit und Gesundheits-
schutz ergdnzt.

UBERTRAGBARKEIT UND WIRKUNGSEBENE

Das Instrument sei auf jeden Fall fur den eigenen Betrieb und die Branche geeig-
net.Es erscheint auch fiir andere Branchen, Betriebstypen und in abgespeckter Ver-
sion sogar in Klein- und Handwerksbetriebe anwendbar zu sein. Als vorrangige Wir-
kungsebene des Instrumentes gilt aus Sicht des befragten Apetito Managers die
Okologie.
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V. SAFE BEI FEINSCHNITT

Feinschnitt - Prazision in Holz
Dinnwalder Grenzweg 1,

51375 Leverkusen

Tel.:0214/503755

Fax.:0214/503886

Internet: www.feinschnitt.de

e-mail: feinschnitt@netcologne.de
Ansprechpartner: Klaus Peter Teuschen
Produktpalette: Einrichtungen fir den Medienbereich und private Kunden
Grundungsjahr: 1984
Beschaftigtenzahl: 8
Managementsysteme: keine

Branche: Holz- und Mébel

HINTERGRUND

Die Leverkusener Tischlerei Feinschnitt, gegriindet als selbst verwalteter Betrieb,
existiert seit 1984 und kann auf viele Erfahrungen bei der Umsetzung von neuen
betrieblichen Ideen und Produkten zurlickblicken. Unter dem Motto »Feinschnitt —
Prazision in Holz« konzipiert und fertigt der Betrieb Einrichtungen fiir den Medien-
bereich (z.B.Bild- bzw.Tonschnittpldtze, Computerarbeitspldtze und Studioeinrich-
tungen) und fir den Privatbereich (z.B.Einbaumébel, individuelle Einzelstticke, Pra-
xiseinrichtungen). Feinschnitt ist durch die moderne Fertigung (CAD und CNC-
Technik) ein interessanter Partner fiir Designer und Innenarchitekten, aber auch fur
andere Tischlereibetriebe. Der Betrieb bildete seit der Griindung sieben Frauen zu
Tischlergesellinnen aus. Heute beschéftigt Feinschnitt drei Frauen (eine als Ge-
schéftsinhaberin) und finf Manner (davon zwei Tischlermeister). »Wir haben uns
auch fiir eine Zertifizierung gemaB Oko-Audit interessiert; diese ist jedoch fiir einen
Betrieb unserer GréBe zu aufwendig und nur schwerlich umsetzbarg, fihrt Paul Ba-
cher, einer der Geschéftsinhaber, aus. »Wir versuchen aber insgesamt bei der Pro-
duktion, unsere Gesundheit und die Umwelt zu schiitzen.« Die Orientierung »an den
Bedurfnissen der Kunden, deren Zufriedenheit und Gesundheit« findet sich auch
im neuen Unternehmensleitbild wieder, in dem Umweltschutz und Kundenorien-
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tierung, aber auch die soziale Verantwortung und damit nachhaltiges Wirtschaften
insgesamt eine wesentliche Rolle spielen.

ZIELSETZUNG

Das Instrument SAFE wurde im Rahmen des QUATRO-Projektes zum nachhaltigen
Wirtschaften in Schreinereibetrieben erprobt. Die Teilnahme am Projekt entstand
durch personliche Kontakte zwischen Betrieb und Anbieter. Das Unternehmen ist
beratungserfahren. Es nutzte sowohl Supervision als auch klassische Unternehmens-
und Potenzialberatung und machte dabei gute Erfahrungen. Das Hauptziel der SAFE
Anwendung war das Aufzeigen von Starken und Schwachen im Unternehmen.

BETEILIGUNG UND PROZESS

In den Prozess wurden alle Mitarbeitenden einbezogen. Einen BR hat das Unter-
nehmen nicht. Der Kern des Umsetzungsprozesses dauerte insgesamt zwei Mona-
te und bestand im Wesentlichen aus zwei Workshops, kombiniert mit Befragungen
und Auswertungselementen. Eine Mitarbeit der 8 Beschaftigten an zwei Arbeitsta-
gen ergibt ein Zeitbudget von 128 Stunden. Die Nacharbeiten der festgelegten Maf3-
nahmen sind nicht berlicksichtigt, da dies in die Alltagsarbeit einflie3t und insofern
schwer beziffert werden kann. Der Ablauf besteht aus einer Einleitungsinformati-
on, der Durchfiihrung von Interviews, einer schriftlichen Befragung, einer gemein-
samen Auswertung bei gleichzeitiger Workshopvorbereitung und der Durchfiihrung
eines halbtagigen Workshops. Die festgelegten MaBnahmen werden anschlieBend
in Eigeninitiative der Mitarbeitenden umgesetzt. Als Methodenelemente kommen
zur Anwendung: Befragung, Analyse und moderierter Workshop. Inhaltlich werden
alle Aspekte des betrieblichen Alltags und der nachhaltigen Entwicklung bertick-
sichtigt.

ERGEBNIS
Im Ergebnis wurden sowohl Fachkompetenzen zum nachhaltige Wirtschaften, als

auch Methodenkompetenzen der Personal- und Organisationsentwicklung erwei-
tert und konnten fir die Arbeit genutzt werden. Bezogen auf die Organisations-
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entwicklung wurde vor allem von einer Starkung des eigenverantwortlichen Ar-
beitens der Mitarbeiter und von einer besseren Strukturierung der Arbeitsteilung
bei der Auftragsbearbeitung in Entwurf, Angebotserstellung, Arbeitsvorbereitung
und Produktion berichtet. Ansdtze zum nachhaltigen Wirtschaften werden in der
Einfihrung der CNC-Technik, einer gemeinsamen Maschinennutzung sowie der Ko-
operation mit anderen Schreinereibetrieben gesehen (das Projekt war als Verbund
von Handwerksbetrieben angelegt). Das Unternehmen ist zufrieden mit der Um-
setzung und die Ergebnisse entsprechen den Erwartungen. Mitinhaber Teuschen
reflektiert die Erfahrungen mit SAFE:»Die meisten Ergebnisse lassen sich konkret in
die tagliche Arbeit einbauen.«

UBERTRAGBARKEIT

Das Instrument wird flir den eigenen Betrieb und damit auch fir andere Klein- und
Handwerksunternehmen als geeignet eingeschétzt. Dies u.a. weil keine Vorausset-
zungen an Team- und Gruppenarbeit erforderlich sind. Auch die Ubertragbarkeit
auf andere Branchen und Betriebstypen wird positiv gesehen. Als vorrangige Wir-
kungsebene des Instrumentes SAFE gilt die Okologie. Alle anderen Aspekte werden
in etwa gleichrangig, aber mit geringerer Prioritat bewertet.
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VI. ECODESIGN/ECOSTRATEGIE
BEI COMBINAAT

Combinaat

Lothringerstral3e 14,52062 Aachen
Tel.:0241/559-1414
Fax.:0241/559-1415

Internet: www.combinaat.de
e-mail: hansel@combinaat.de
Ansprechpartner: Robert Hansel
Produktpalette: Mobel
Grundungsjahr: 2001
Beschaftigtenzahl: 3
Managementsysteme: keine
Branche: Holz/Mébel

HINTERGRUND

Die Selbstdarstellung des Unternehmens beschreibt prazise die Philosophie des in-
novativen jungen Dreier-Teams, das die gleiche Ausbildung zum Tischler sowie ein
anschlieBendes Studium an der Akademie fir Gestaltendes Handwerke zum Ge-
stalter im Handwerk verbindet: »Als Tischler und Designer haben wir es uns zur Auf-
gabe gemacht, den Lebensraum des Menschen sinnvoll und auBergewéhnlich zu
gestalten. Unser Ziel ist es, durch hohe handwerkliche und gestalterische Qualitat
diesem Anspruch gerecht zu werden.«

Nach einjdhriger Planungs- und Entwicklungszeit wurde das Unternehmen im
Marz 2003 gegriindet und ein Showroom in der Lothringerstra3e in Aachen eroff-
net. Eine Tischlerwerkstatt zur Entwicklung von Prototypen sowie zur Weiterent-
wicklung der Produktlinien ist ausgelagert. Derzeit bestehen drei Geschéftsberei-
che, fur die jeweils einer der Firmengrinder verantwortlich ist: Mobel als
Serienprodukte (die Giber das Ladenlokal angeboten werden), Raumkonzepte (in-
dividuelle Entwiirfe von Einzelstiicken) und Accessoires.

165



ZIELSETZUNG

Das beschriebene Hauptziel des Instrumentes war eine Zielgruppenanalyse auf
deren Grundlage eine Marketingstrategie entwickelt wurde. Der Kontakt war ent-
standen durch die Beteiligung von Combinaat an dem Projekt »Okologische
Produktentwicklung in gestaltenden Handwerksbetrieben« der Handwerkskammer
Aachen.Das Unternehmen hat im Griindungsprozess etwa 12 Beratungssitzungen
durchgefiihrt und dabei gute Erfahrungen gemacht. Es erwarb dabei viel 6kologi-
sches Hintergrundwissen, so werden heimische Holzer verarbeitet und unnétige
Behandlungen vermieden.

BETEILIGUNG UND PROZESS

Die Instrumente selbst wurde in sieben Sitzungen a 4 Stunden mit allen 3 Ge-
schaftsfiihrern umgesetzt. Die Gesamtlaufzeit erstreckte sich auf 32 Wochen. Die
Kosten beliefen sich fiir die Sitzungen auf 1.400 Euro und fir die interne Umsetzung
und Entwicklung auf das Doppelte. Der Ablauf wird in folgender Reihenfolge be-
schrieben: Analyse des Unternehmens beziiglich Produkten und Kunden, Zielgrup-
penanalyse, Anpassung der Produkte im Hinblick auf die erarbeiteten Zielgruppen,
Entwicklung einer Marketingstrategie. Dabei wurden keine besonderen Methoden
angewandt, sondern lediglich die Unternehmensanalyse als Basis genutzt. Als we-
sentliche vermittelte Kompetenz wurde die Zielgruppenanalyse und der damit ver-
bundene Anpassungsprozess fir Produkte und Marketing bezeichnet. Die Kompe-
tenzen zum nachhaltigen Wirtschaften waren schon vorher vorhanden, fur die
Organisationsentwicklung wurden Methoden zur sinnvollen Arbeitsteilung beige-
steuert. Die Organisationsentwicklung konnte dadurch effektiver gestaltet werden.
Die Ergebnisse entsprechen nicht ganz den Erwartungen, da der Umsetzungspro-
zess teilweise durch die Firmenentwicklung tiberholt wurde.

UBERTRAGBARKEIT UND WIRKUNGSEBENE

Das Instrument wird als geeignet fiir die eigene Branche,andere Branchen und alle
Unternehmenstypen eingeordnet. Fiur Klein- und Handwerksbetriebe bestehen
Zweifel, da es zu langatmig sei und zu viele Themen behandele. Voraussetzungen
im Sinne von speziellen Anforderungen sind nicht erforderlich. Als vorrangige Wir-
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kungsebene des Instrumentes EcoStrategie gilt die Okonomie gefolgt von der Oko-
logie. In den anderen Bereichen werden nur geringe Auswirkungen gesehen.
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SEMINARPROGRAMM

INSTRUMENTE NACHHALTIGEN WIRTSCHAFTENS
IN DER UNTERNEHMENSPRAXIS
Termin: 1.2. 2005, Beginn: 10.30 Uhr Ende 16.30 Uhr

Veranstaltungsort: InterCity Hotel Disseldorf

Ein Workshop von Klaus Novy Institut und Hans-Bockler-Stiftung

im Rahmen der EQUAL Entwicklungspartnerschaft skompakt«

Ein Workshop fuir und mit Betriebsraten, Managementvertretern, Instrumentenan-
bietern, Unternehmensberatern und Wissenschaft

PROGRAMM
Moderation: Philip Potter, Klaus Novy Institut

10.30 Uhr

BegriiBung durch die Hans-B6ckler-Stiftung

Prdsentation der Arbeit der Stiftung zu den Themen Umwelt und Nachhaltigkeit
Siegfried Leittretter

10.45 Uhr

Vorstellung der Studie »Instrumente nachhaltigen Wirtschaftens — Aktuelle
Angebote in der Personal- und Organisationsentwicklung«

Dr. Herbert Klemisch, Klaus Novy Institut

11.20 Uhr

Vorstellung von Instrumenten durch die Anbieter und Kommentierung der
Praxispartner

Foodradar

Christian Gessner/Axel Kolle, dknw Uni Witten/Herdecke
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EcoDesign - Ecostrategie
Maike Hora, econcept
Robert Hansel/Peter Freund, combinaat

12.30 Uhr Imbiss

13.15 Uhr
Berichte betrieblicher Akteure tiber die Anwendung der Instrumente und
Kommentierung durch Anbieter und/oder Begleitforscher

Sustainable Balanced Scorecard
Prof. Jirgen Freimann, Universitat Kassel
Klaus Schweitzer, Wagner Solartechnik

Soft Factor Assessment
Alexandra Luig, ecco Unternehmensberatung
Christian Lehmann, Muckenhaupt & Nusselt

SAFE
Herbert Klemisch, Klaus Novy Institut
Klaus Peter Teuschen, Feinschnitt

16.00 Uhr
Abschlussdiskussion: Austausch ber die Effekte und Nachhaltigkeit der Umsetzung

16.45 Uhr
Ende der Veranstaltung
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VERZEICHNIS
DER AUTORINNEN
UND AUTOREN

Freimann, Jirgen, Prof. Dr., Professor fiir Allgemeine Betriebswirtschaftlehre, Leiter
des Fachgebiets Nachhaltige Unternehmensfiihrung an der Universitat Kassel
Kontakt: www.wirtschaft.uni-kassel.de/FBU

GeBner, Christian, Wissenschaftlicher Mitarbeiter, Private Universitat Witten Herdecke
gGmbH; Deutsches Kompetenzzentrum flr nachhaltiges Wirtschaften (dknw)
Kontakt:T.:02302/ 926505 oder christian.gessner@uni-wh.de

Hansel, Robert, Mitinhaber der Schreinerei combinaat,
Combinaat, Lothringerstr. 14,52062 Aachen,
Kontakt : T.:0241/5591414 oder hansel@combinaat.de

Hora, Maike, Mitarbeiterin der Agentur econcept,
econcept, Agentur fur nachhaltiges Design, Mainzer Str. 23, 50678 Koln
Kontakt:T.:0221/4202676 oder www.econcept.org

Klemisch, Herbert, Dr., wissenschaftlicher Mitarbeiter im Klaus Novy Institut,
Klaus Novy Institut, Corneliusstr. 2, 50678 K&In
Kontakt:T.:0221/931207-15 oder herbert.klemisch@kni.de

Kolle, Axel, Wissenschaftlicher Mitarbeiter, Private Universitat Witten Herdecke
gGmbH; Deutsches Kompetenzzentrum flr nachhaltiges Wirtschaften (dknw)
Kontakt: T.:02302/ 926505 oder axel.koelle@uni-wh.de

Lehmann, Christian, Umwelt- und Qualitdtsmanager der Firma Muckenhaupt &
Nusselt, Muckenhaupt & Nusselt GmbH & Co.KG - Kabelwerk, Paul Gerhardt
Str. 25,42389 Wuppertal,
Kontakt:T.0202/2605-127 oder c.lehmann@munu-kabel.de
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Leittretter, Siegfried, Mitarbeiter der Hans Bockler Stiftung, Referat Betrieblicher
Arbeits- und Umweltschutz,
Hans Bockler Stiftung, Hans Bockler Str. 39, 40476 Dusseldorf
Kontakt:T.0211/7778-168 oder siegfried-leittretter@boeckler.de

Luig, Alexandra, Mitarbeiterin der Unternehmensberatung ecco GmbH, Oldenburg
Kontakt: www.ecco.de

Potter, Philip (M. Phil.), wissenschaftlicher Mitarbeiter im Klaus Novy Institut,
Klaus Novy Institut, Corneliusstr. 2, 50678 KoIn
Kontakt:T.:0221/931207-0 oder pp@kni.de

Schweitzer, Klaus, Mitglied der Geschéftsleitung Wagner & Co. Solartechnik,
Wagner & Co. Solartechnik GmbH, Zimmermannstr. 12,35091 Colbe,
Kontakt:T.:06421/80077-337 oder klaus.schweitzer@wagner-solartechnik.de

Teuschen, Klaus Peter, Mitinhaber der Schreinerei Feinschnitt,

Feinschnitt — Préazision in Holz, Dinnwalder Grenzweg 1,51375 Leverkusen
Kontakt:T.: 0214/ 503755 oder feinschnitt@netcolgne.de
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VERZEICHNIS DER
TEILNEHMERINNEN
UND TEILNEHMER

Nachname  Vorname Ort Organisation Funktion
Ammon Ursula Dortmund Sozialforschungsstelle
Dortmund Wissenschaftlerin
Baden Hartmut Hohr-Grenzhausen management
services
Beel Herbert Offenbach TBS - Hessen Berater
Behrendt Dieter Hannover Ecolog Institut Projektleiter
Beile Dr.Judith Hamburg WMP Consult Beraterin
Bergmann  Jirgen Bayreuth transico
Born Helmut Dusseldorf Kaufhof am Werhahn Betriebsrats-
vorsitzender
Brouns Ellen Dusseldorf Blndnis 90/Die Griinen wissenschaftliche
Fraktion im Land- Mitarbeiterin
tag NRW
Briibach Dieter Hannover B.A.UM.eV. Geschaftsfuhrer
Burkard Sylvia Frankfurt Neckermann Versand AG  Betriebsratin
Ciroth Dr.Andreas Berlin Green De HaTC GmbH Geschéftsfiihrer
Derks Klaus Marl Degussa AG Betriebsrat
Feuerhelm  Ulrich Frankfurt IG Metall Bundes-
vorstand
Freimann Prof.Dr.Jurgen Kassel Universitat Kassel Fachbereichs-
leiter
Freund Peter Aachen combinaat Geschiftsleiter
Gehrke Reiner Koln netz NRW Verbund
fur Okologie und
soziales Wirtschaften e.V.
Gessner Christian Witten-Herdecke  Universitat Witten wissenschaft-
licher Mitarbeiter
Gimpel Roland Hannover |G Bergbau-Chemie-
Energie
Gleba Dirk Herne Vorsitzender des
Umweltaus-
schusses
Hansel Robert combinaat Geschéftsleiter
Hemkes Barbara Clausthal-Zellerfeld Clausthaler Umwelt- Kompetenzbereich
institut GmbH nachhaltiges
Prozessdesign
Hildebrand  Eckart Berlin WZB
Hora Maike Koln Feinschnitt Wissenschaftlerin
JanBen Oliver Solingen oecoVision GmbH & Co.KG Geschaftsfiithrer
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Nachname  Vorname Ort Organisation Funktion
Klemisch Dr.Herbert KéIn Klaus Novy Institut Umweltberater -
Umweltmanagement
Kolle Axel Witten-Herdecke ~ Universitat Witten wissenschaftlicher
Mitarbeiter
Kotter Richard Newcastle Northumbria University ~ Universitatsdozent
Krause Manfred Solingen Spar- und Bauverein Vorstandsmitglied
Solingen eG
Lehmann Christian Wuppertal Muckenhaupt & Nusselt ~ Umwelt- und
Qualitdtsmanager
Leitschuh-Fecht Heike Frankfurt Autorin, Moderatorin
und Beraterin
Leittretter  Siegfried Dusseldorf Hans-Bockler-Stiftung Referatsleiter Arbeits-
und Umweltschutz
Luig Alexandra Oldenburg ecco Unternehmens- Beraterin
beratung
Meier Arno Bingen Student
Meyer Jurgen Saarbriicken Arbeitskammer des Referent flr
Saarlandes Umweltpolitik
Nedler Manfred Dortmund Berater
Neumann  Giinter Frankfurt Neckermann Versand AG  stv. Gesamtbe-
triebsrat
Potter Philip KéIn Klaus Novy Institut Moderator
Reitmeyer ~ Hans - Jirgen  Dorsten Terra Protect Inhaber
Reuscher Dr.Gunter Disseldorf Zukinftige Technologien  Berater
Consulting der VDI TZ GmbH
Rudolph Marion Grevenbroich WiRkung Geschéftsfiihrerin
Schwarz Dr.Michael Dortmund Sozialforschungsstelle wiss. Mitarbeiter
Dortmund
Schweitzer  Klaus Colbe Wagner Solartechnik Geschaftsfihrer
Selvi Venzlaff Koln 3p Consortium for Projektmanagerin
Sustainable Management
Steinberger  Viktor Monchengladbach  TBS beim DGBNRW e.V.  Berater
Stuber Martin Berlin DGB Struktur- und Vorstandsmitglied
Umweltpolitik
Tappert Dominik Solingen Detecon International Berater
GmbH
Teichert Dr.Volker Heidelberg FEST Arbeitsbereich
Nachhaltige Entwicklung
Teuschen Klaus-Peter Leverkusen Feinschnitt Geschéftsfihrer
Thierbach  Rainer Neubiberg
Tilke Martin Erftstadt Tilke Learning
von der Fecht Thomas KoIn netz NRW Verbund fiir
Okologie und soziales
Wirtschaften e.V.
Zschébitz  Claudia Dusseldorf Hans-Bockler-Stiftung
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