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+NACHHALTIGKEITSMANAGEMENT IN UNTERNEHMEN

Von der Idee zur Praxis:

Managementansdtze zur Umsetzung von

Corporate Social Responsibility und Corporate Sustainability”

Liebe Leserinnen und Leser,

dem unternehmerischen Handeln kommt von jeher eine wichtige Verantwortung fiir die gesellschaftliche Entwick-
lung zu. Auch staatliche Regulierung und Vorschriften konnen das Handeln von Unternehmen nicht ersetzen. Die
globalisierten Wirtschaftsbeziehungen, der intensivierte Preis- und Kostenwettbewerb und die Konkurrenz der
Standorte mit ihren unterschiedlichen Produktionsbedingungen iiben heute ungeheuren Druck auf unternehmeri-
sche Entscheidungskalkiile aus und stellen die Unternehmen vor neue, schwierige Herausforderungen. Deshalb
hiingt es entscheidend vom Handeln der Unternehmen ab, wie viele Zukunftschancen die Mitarbeiter haben und ob
die Potenziale einer Gesellschaft optimal genutzt werden, diese zukunftsfihig zu gestalten.

Die Bewertungen von Finanzanalysten und Ergebnisse von Unternehmensratings verdeutlichen, dass wirtschaftlicher
Erfolg und ein wirksames Nachhaltigkeitsmanagement im Unternehmen sich eben nicht ausschlieflen. Im Gegenteil:
Ein wirksames Nachhaltigkeitsmanagement sichert langfristig sogar den Erfolg von Unternehmen.

Umweltmanagement, Qualititsmanagement, Risikomanagement, die Wahrung von Anliegen der Mitarbeiter, die so-
zial- und umweltvertrigliche Ausrichtung der Zulieferkette, betriebliche Informationssysteme und die Bekidmpfung
von Korruption sind Kernelemente eines umfassenden Nachhaltigkeitsmanagements. Hier besteht eine grofe Vielfalt
von Angeboten. Teilweise basieren sie auf Europdischem Recht, wie z.B. das europdische Umweltmanagementsystem
EMAS, teilweise auf ISO-Standards oder sonstigen internationalen Initiativen, wie dem durch den ehemaligen UN-
Generalsekretir Kofi Annan initiierten Global Compact oder den OECD-Leitsitzen fiir multinationale Unternehmen.
Die verschiedenen Ansitze und die dahinter liegenden Instrumente zielen darauf ab, soziale und/oder 6kologische
Aspekte systematisch in das Unternehmensmanagement zu integrieren.

Die durch das Centre for Sustainability Management der Leuphana Universitdt Liineburg umfassend aktualisierte
und iiberarbeitete Neuauflage dieser Studie stellt eine Handreichung fiir Unternehmer und Unternehmensverant-
wortliche dar, die sich mit nachhaltiger Unternehmensentwicklung befassen. Die Broschiire zeigt auf, in welchen
Handlungsfeldern Unternehmen Gestaltungsmoglichkeiten haben, wenn sie nachhaltiges Wirtschaften im Kern-
geschiift verankern wollen. Sie gibt einen Uberblick iiber geeignete Instrumente und Anwendungsbereiche und bie-
tet dariiber hinaus praxisbezogene Anleitungen zur Anwendung dieser Instrumente.

Ich freue mich, dass wir dieses Kompendium fiir nachhaltiges Wirtschaften gemeinsam mit ,,econsense, dem Fo-
rum fiir Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft, herausgeben konnen. Dies zeigt mir, dass nachhaltiges
Wirtschaften, Nachhaltigkeitsmanagement und Corporate Social Responsibility in der Wirtschaft angekommen sind
und ernsthaft umgesetzt werden konnen. Ich wiinsche Thnen eine anregende Lektiire.

J{r« ‘ﬁﬁﬁai

Sigmar Gabriel

Bundesminister fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit
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Von der Idee zur Praxis:

Managementansdtze zur Umsetzung von

Corporate Social Responsibility und Corporate Sustainability”

Liebe Leserinnen und Leser,

Unternehmen werden zunehmend daran gemessen und messen sich selbst daran, wie sie die Ziele einer nachhalti-
gen Entwicklung verfolgen. Nachhaltigkeit und Corporate Social Responsibility sind zu strategisch bedeutsamen
Leitbildern heutiger Unternehmenspolitik geworden. Es liegt in der Verantwortung des Managements, Nachhaltig-
keit im Unternehmen zu verankern und systematisch in internen Strukturen und Prozessen umzusetzen — eine her-
ausfordernde Querschnittsaufgabe. Es geht dabei sowohl um eine langfristig erfolgreiche Geschiftsentwicklung als
auch um einen positiven Beitrag des Unternehmens zur nachhaltigen Entwicklung der gesamten Gesellschaft. Ein
Unternehmen wirtschaftlich in die Zukunft zu fiihren schlieft ein, soziale und okologische Verantwortung wahrzu-
nehmen, wo produziert und investiert wird. Ganz entscheidend ist: Das Top-Management muss hinter dieser Uber-
zeugung stehen und den Prozess wertorientiert steuern.

Globalisierung, Klimaschutz, Energieversorgung, Mobilitit, demografischer Wandel — die Liste der grofSen Heraus-
forderungen an Politik, Wirtschaft und Gesellschaft des 21. Jahrhunderts ist lang. Sie erfordern gemeinsamen Hand-
lungswillen und unsere ganze Gestaltungskraft. Zielkonflikte, Dilemmasituationen und ungleiche Wetthewerbsbe-
dingungen sind dabei an der Tagesordnung. Es gilt kurz- und langfristige Ziele und Interessen gegeneinander abzu-
wigen. Wichtige Investitionsentscheidungen miissen getroffen werden. Ich bin iiberzeugt: Die Unternehmen, die
iiber den Tag hinausblicken, konnen ihre Risiken besser steuern und neue Geschiftschancen nutzen. Deutschland
ist Weltmarkt- und Innovationsfiihrer in Umwelttechnologien, wir stehen in einer langen Tradition der verantwor-
tungsbewussten sozialen Marktwirtschaft. Kurz: Wir verfiigen iiber umfassende Losungskompetenzen fiir eine nach-
haltige Entwicklung und gute Voraussetzungen, den notwendigen Strukturwandel erfolgreich zu bewiltigen und zu
inspirieren.

econsense, das Forum Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft, will ein Motor fiir diese Verinderungen
sein — nach innen, also in die Unternehmen hinein, sowie nach auflen im Dialog mit politischen und gesellschaft-
lichen Entscheidungstrigern. Aus dieser Motivation heraus wurde das brancheniibergreifende Netzwerk fiihrender,
global titiger Unternehmen der deutschen Wirtschaft im Jahr 2000 als Dialogplattform und Think Tank gegriindet.

Wir wissen: Es kommt auf die Praxis an. Deshalb wollen wir bei der Weiterentwicklung des Know-hows fiir ein er-
folgreiches Nachhaltigkeitsmanagement ganz vorn mit dabei sein. Jedes Unternehmen muss seinen eigenen, den in-
dividuellen Bediirfnissen entsprechenden Weg entwickeln, Nachhaltigkeit und Corporate Social Responsibility zu
managen und mit Leben zu erfiillen. Es kann dabei auf eine Fiille an — sich dynamisch weiterentwickelnden — Mana-
gementansitzen zuriickgreifen und von bisher gemachten Erfahrungen lernen. Die vorliegende Studie ist ein wert-
volles Kompendium, um einen Uberblick iiber das Instrumentarium zu gewinnen. Wir freuen uns, dass wir in
gemeinsamer Herausgeberschaft mit dem Bundesumweltministerium das Center for Sustainability Management an
der Universitdt Liineburg bei der Erstellung dieser Studie unterstiitzen konnten und wiinschen eine anregende Lek-
tiire.

ey S
Jiirgen R. Thumann

Sprecher des Kuratoriums von econsense — Forum Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft e.V.
Prisident des Bundesverbandes der Deutschen Industrie (BDI)
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Liebe Leserinnen und Leser,

fiir einen langfristigen Unternehmenserfolg miissen sich Unternehmen zunehmend ihrer Verantwortung gegeniiber
Umwelt und Gesellschaft stellen und dies transparent dokumentieren und kommunizieren. Nicht nur NGOs,
Verbraucher und Politiker fordern mehr Transparenz unternehmerischer Werte, auch Finanzanalysten, Rating-
Agenturen und Investoren interessieren sich verstirkt fiir das Nachhaltigkeitsprofil von Unternehmen. Damit haben
sich die Rahmenbedingungen am Markt verdndert: Nachhaltigkeit ist zu einem bedeutenden Erfolgsfaktor fiir Unter-
nehmen geworden — heute und in der Zukunft.

Es fillt jedoch auf, dass hiufig weder eine klare Vorstellung von einem Ziel oder Zustand unternehmerischer Nach-
haltigkeit besteht, noch davon, was die Titigkeit des Nachhaltigkeitsmanagements alles genau einschlief3t.

Kurz umrissen bezweckt unternehmerisches Nachhaltigkeitsmanagement die Steuerung von 6kologischen, sozialen
und 6konomischen Wirkungen, um erstens eine nachhaltige Unternehmens- und Geschiftsentwicklung zu erreichen
und zweitens einen positiven Beitrag des Unternehmens zur nachhaltigen Entwicklung der gesamten Gesellschaft
sicherzustellen. Es beinhaltet die Koordination und Integration des Umwelt- und Sozialmanagements mit dem kon-
ventionellen betrieblichen Management.

Da die meisten Unternehmen zur Erstellung 6konomischer Leistungen geschaffen und gefiihrt werden, muss sich
Umwelt- und Sozialmanagement hieran ausrichten und in das konventionelle konomische Management integriert
werden. Die Schaffung des sog. ,,Business Case for Sustainability" zur Umsetzung gesellschaftlicher Verantwortung
(Corporate Social Responsibility) und unternehmerischer Nachhaltigkeit (Corporate Sustainability) wird zur zent-
ralen Herausforderung. Wird Umwelt- und Sozialmanagement, wie heute meist noch der Fall, als Parallelsystem zum
konventionellen betriebswirtschaftlichen Management aufgebaut, so besteht die Gefahr, dass es in wirtschaftlich flo-
rierenden Zeiten nebenbei betrieben und in der Rezession vernachlissigt oder gar abgebaut wird. Aufgrund der
hohen Bedeutung, die Umwelt- und Sozialaspekte gerade auch fiir den Unternehmenserfolg haben knnen, erwei-
sen sich Parallelsysteme hiufig als wenig wirksam. Interessanterweise zeigen sowohl Forschungsentwicklungen in
der Betriebswirtschaftslehre als auch Beispiele in der betrieblichen Praxis, dass umgekehrt auch von der Umwelt-
und Sozialmanagementforschung Impulse auf die Weiterentwicklung des konventionellen betrieblichen Manage-
ments ausgehen. Diese gegenseitige Befruchtung kann mit einer gezielten Ausgestaltung eines unternehmerischen
Nachhaltigkeitsmanagements bewusst befordert werden.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung in der Unternehmenspraxis ist die fundierte Kennt-
nis iiber die Systeme, Konzepte und Instrumente des Nachhaltigkeitsmanagements. Wir vom Centre for Sustainability
Management (CSM) freuen uns und sind stolz darauf, dass dieses in drei Sprachen erhiltliche Ubersichtskompen-
dium zum ,,Werkzeugkasten“ des Nachhaltigkeitsmanagements in den letzten Jahren einen so erfreulichen Anklang
gefunden hat, dass wir zusammen mit dem Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit
(BMU) und econsense — Forum Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft nun eine Neuauflage lancieren
diirfen. Mit der umfassenden Uberarbeitung sind neben neuen Entwicklungen zu den Methoden des Umweltma-
nagements insbesondere auch neue Ansitze des Sozialmanagements und von CSR neu aufgenommen worden.

Es wiirde uns freuen, wenn auch diese vollstindig iiberarbeitete Handreichung viele Entscheidungstriger in Unter-
nehmen bei der Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit und der gesellschaftlichen Verantwortungsiibernah-
me im Praxisalltag hilfreich unterstiitzen wiirde. Wir freuen uns iiber Riickmeldungen und wiinschen Ihnen viel Er-
kenntnisgewinn bei der Lektiire.

R"u -“ﬂ\ / fg
S “43"' bl
Univ.-Prof. Dr. Stefan Schaltegger

Centre for Sustainability Management (CSM), Leuphana Universitit Liineburg
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Zusammenfassung

Corporate Social Responsibility und unternehmerische Nachhaltigkeit (Corporate Sustainability) sind heute ein
nicht wegzudenkendes Thema in der Agenda jeder fortschrittlichen Unternehmensfiihrung. Die Vision einer wirt-
schaftlich tragfihigen Entwicklung, die sich mit sozialer Verantwortung und der Schonung von Umweltressourcen
vereint, hat in den letzten rund 15 Jahren immer mehr Gestalt angenommen. Unternehmen wird dabei eine zentra-
le Rolle in der Umsetzung zugewiesen. Hier dient die vorliegende, iiberarbeitete und ergiinzte Neuauflage des er-
Sreulich erfolgreichen Handbuchs mit einer Ubersicht der wichtigsten Ansiitze des unternehmerischen Nachhaltig-
keitsmanagements als Ideenspender, Impulsgeber und Nachschlagewerk. Sie richtet sich in besonderer Weise an
Fiihrungskrifte und alle Mitarbeiter in Unternehmen, die sich mit den praktischen Herausforderungen einer nach-
haltigen Unternehmensfiihrung befassen, aber auch an Verwaltungen, Verbinde, die Wissenschaft und andere an
dieser Fragestellung interessierte Gruppen. Im Zentrum des Handbuchs steht die Darstellung der aktuellen Leis-
tungsfihigkeit unterschiedlicher Managementansitze fiir unternehmerische Nachhaltigkeit.

Wichtige Impulse zur Bekanntheit und Verbreitung von © Corporate Social Responsibility (CSR) und unterneh-
merischer Nachhaltigkeit hat insbesondere die Europdische Union (EU) geliefert, die die Einbindung von 6kologi-
schen und sozialen Belangen in die Unternehmenstitigkeiten als eine wesentliche Voraussetzung ansieht, um Un-
ternehmen einerseits wettbewerbsfihig zu machen und andererseits das gesellschaftliche Leitbild einer nachhalti-
gen Entwicklung gemeinsam mit NGOs und der Zivilgesellschaft erfolgreich zu verwirklichen. Durch die gesell-
schaftliche Einbettung von Unternehmen sowie deren zentrale 6kologische, soziale und 6konomische Bedeutung ist
diese Vision auch fiir das Management erfolgsrelevant geworden. Die Unternehmensfiihrung steht vor der Aufgabe,
ein Nachhaltigkeitsmanagement aufzubauen, das 6kologische und soziale Anliegen wirksam und effizient befriedigt
und deren Management in das konventionelle 6konomische Management integriert.

Das Nachhaltigkeitsmanagement dient dem Ziel der unternehmerischen Nachhaltigkeit, indem erstens eine nach-
haltige Organisationsentwicklung durch die integrative Beriicksichtigung sozialer, 6kologischer und 6konomischer
Ziele angestrebt wird und zweitens das Unternehmen zu einer nachhaltigen Entwicklung von Wirtschaft und Gesell-
schaft beitrdgt. Von Unternehmen wird immer hiufiger erwartet, dass sie nicht nur Produktion und Produkte nach-
haltig ausrichten, sondern dass sie auch darstellen, wie sie den Alltag fiir das Individuum und die Gesellschaft insge-
samt lebenswerter und unter dem Prinzip der Nachhaltigkeit gestalten. Zur Umsetzung unternehmerischer Nach-
haltigkeit bendtigen Unternehmen Managementansitze, wie sie in dieser Studie dargelegt werden. Einige der hier
vorgestellten Ansitze sind bereits in der Praxis verbreitet und werden dort erfolgreich eingesetzt (z. B. © (Umwelt-)
Managementsysteme). Andere, z. T. noch wenig bekannte Ansitze besitzen ein hohes Potenzial zur Erfiillung sich
abzeichnender Aufgaben (z. B. © (Sustainability) Balanced Scorecard). Teilweise stellen die Managementansitze
Weiterentwicklungen bewihrter Konzepte, Systeme oder Instrumente dar (z. B. © (Umwelt-)Kostenrechnung), von
denen viele laufend an neue Entwicklungen und Erfordernisse angepasst werden. Es sind aber auch Ansitze spe-
ziell zur Begegnung von Nachhaltigkeitsherausforderungen entwickelt worden (z. B. © (Oko-)Effizienz-Analyse).

Diese rasante Entwicklung im Bereich des Nachhaltigkeitsmanagements ist sehr begriiflenswert und kann als ein
Beleg fiir die besondere Bedeutung von Corporate Social Responsibility und Corporate Sustainability in Theorie und
Praxis angesehen werden. Allerdings beeintrichtigen die grofle Anzahl der heute existierenden Konzepte, Systeme
und Instrumente, ihr stindiger Wandel und die z. T. mangelnde begriffliche Schiirfe die Ubersichtlichkeit stark —
sowohl in der Unternehmenspraxis als auch in der Wissenschaft. Dies kann die Wahl der bestmdglichen Losung fiir
eine konkrete Aufgabe erschweren.

An dieser Stelle setzt die vorliegende Studie an. Sie will Licht in das Managementinstrumentarium bringen, indem

sie bedeutende Ansitze, die dem unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagement zur Verfiigung stehen, in einem
Kompendium zusammenstellt.
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Will man die Managementansitze praxisorientiert systematisieren, bieten sich insbesondere zwei Kategorien an:
Zum einen lassen sich die Ansitze unter dem Gesichtspunkt der zentralen Herausforderungen unternehmerischer
Nachhaltigkeit betrachten; denn sie sollen dazu dienen, diese einzelnen Herausforderungen zu meistern. Zum ande-
ren kann man sie dahingehend untersuchen, in welchen unternehmerischen Funktionsbereichen sie i. d. R. zum
Einsatz kommen. Die Studie folgt in ihrem Aufbau dieser Systematisierung.

Zuniichst werden in Kapitel 2 die zentralen Nachhaltigkeitsherausforderungen erldutert. Das Nachhaltigkeitsmana-
gement begriindet sich in der unternehmerischen Aufgabe, diesen vier Herausforderungen erfolgreich zu begegnen:

e Die okologische Nachhaltigkeitsherausforderung: Wie kann ein Unternehmen die durch seine Aktivititen
absolut verursachte Umweltbelastung reduzieren (Oko-Effektivitit)?

e Die soziale Nachhaltigkeitsherausforderung: Wie konnen sozial unerwiinschte Wirkungen, die von einem
Unternehmen ausgehen, minimiert werden (Sozio-Effektivitit)?

* Die okonomische Nachhaltigkeitsherausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement: Wie konnen
Umweltschutz und Sozialengagement kostengiinstig, rentabilitits- und unternehmenswertsteigernd umge-
setzt werden (Oko- und Sozio-Effektivitit) ?

* Die Integrationsherausforderung: Wie konnen die drei vorangegangenen Herausforderungen gleichzeitig
erfiillt (inhaltliche Integrationsherausforderung) und wie konnen dkologische und soziale Aspekte ins kon-
ventionelle, 6konomisch ausgerichtete Management integriert werden (instrumentelle Integrationsheraus-
forderung)?

In einer tabellarischen Ubersicht, die einen leichten Zugang ermdglicht, werden zusammenfassend alle untersuch-
ten Ansitze in Beziehung zu diesen vier Herausforderungen gesetzt.

In Kapitel 3 werden sodann die konventionellen Funktionsbereiche eines Unternehmens skizziert. Dabei handelt es
sich um strategische Planung, Rechnungswesen, Controlling, Logistik und Vertrieb, Einkauf, Produktion, Personal-
wesen, Marketing und den Bereich Forschung und Entwicklung. Die Ausfiihrungen zu den Funktionsbereichen er-
moglichen den Leserinnen und Lesern einen besseren Zugang zur Thematik, weil sie einen Bezug zur alltéiglichen
Praxis in den einzelnen Unternehmensbereichen herstellen. Auch die unternehmerischen Funktionsbereiche selbst
sind wichtige Adressaten dieser Handreichung. Jeder der Funktionsbereiche wird zunichst aus einer konventionel-
len betrieblichen Sicht beschrieben. Im Anschluss wird skizziert, wo die jeweiligen 6konomischen, sozialen, dko-
logischen und integrativen Herausforderungen an das Nachhaltigkeitsmanagement liegen. Eine tabellarische Zuord-
nung erleichtert auch hier den Uberblick: Sie zeigt nach Funktionsbereichen geordnet auf, wo in einem Unterneh-
men ein Managementansatz einsetzbar ist bzw. zurzeit am héufigsten angewendet wird.

Fiir die Studie wurden insgesamt 40 Konzepte, Systeme und Instrumente ausgewihlt und analysiert, die sowohl in
einzelnen oder mehreren der zuvor genannten Funktionsbereiche eingesetzt werden als auch unterschiedlich stark
zur Bewiltigung der vier Nachhaltigkeitsherausforderungen beitragen konnen. Die Auswahl erfolgte nach Kriterien,
die in Kapitel 1 erortert werden.

Ein abschlieendes Portrit eines jeden Ansatzes des unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements findet sich in
Kapitel 4 in Form sog. Faktenblitter. In alphabetischer Reihenfolge werden die Managementansitze beziiglich ihrer
Funktionen, ihrer wichtigsten Charakteristika sowie ihrer Stirken und Schwichen zur Begegnung der Nachhaltig-
keitsherausforderungen erldutert. Hinweise zu einschligigen Organisationen, Internetadressen und Literatur geben
Anregungen fiir eine vertiefende Auseinandersetzung mit den einzelnen Ansitzen.
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Verweis auf einen Funktionsbereich oder ein Konzept, System bzw. Instrument,
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1. Ziele und Aufbau der Studie

In den letzten rund 15 Jahren haben sich zahlreiche Unternehmen und Unternehmensverbinde mit der Umsetzung
von Corporate Social Responsibility (CSR), unternehmerischer Nachhaltigkeit (Corporate Sustainability) und unter-
nehmerischem Nachhaltigkeitsmanagement (Sustainability Management) auseinandergesetzt. Unternehmerisches
Nachhaltigkeitsmanagement stellt dabei den umfassendsten Ansatz dar und ldsst sich sowohl funktional als auch
institutionell beschreiben. In seiner Funktion ist es darauf ausgerichtet, 6kologische, soziale und 6konomische Wir-
kungen unternehmerischer Aktivititen so zu steuern, dass einerseits eine nachhaltige Entwicklung des Unterneh-
mens selbst und anderseits ein positiver Einfluss des Unternehmens auf eine nachhaltige Entwicklung von Wirtschaft
und Gesellschaft resultiert. Dabei sollen soziale und 6kologische Aspekte systematisch mit 6konomischen Methoden
gemanagt und in die konventionelle betriebswirtschaftliche Unternehmensfiihrung integriert werden. Institutionell
betrachtet stellt das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement die Gruppe von Akteuren und die Organisations-
struktur im Unternehmen dar, die sich mit sozialen und 6kologischen Aspekten sowie ihrer Integration in das kon-
ventionelle betriebliche Management unternehmerischer Aktivititen befassen.

Fiir das Nachhaltigkeitsmanagement wurden in der Praxis und von akademischen Forschungseinrichtungen so viele
Ansitze entwickelt, dass es auch heute selbst Experten schwer fillt, die Ubersicht iiber diese Ansitze, ihre Anwen-
dungsbereiche, Stirken und Schwichen zu behalten. Dabei sind die systematische Ausgestaltung eines Nachhaltig-
keitsmanagements und der gezielte Einsatz geeigneter Konzepte, Systeme und Instrumente notiger denn je. Die
rasante wirtschaftliche Globalisierung und die damit verbundene Vernetzung der nationalen Mirkte und Gesell-
schaften bedingen in den meisten Branchen einen Strukturwandel und erhohen den Kostendruck. Dazu kommen
verstirkt dringende Gkologische und soziale Probleme. Durch eine effizientere und effektivere Beantwortung von
Nachhaltigkeitsfragen sollen kosten-, markt- und gesellschaftsseitig Wettbewerbsvorteile erzielt werden und Be-
schiftigung durch Innovationen fiir eine nachhaltige Entwicklung gesichert werden.

Die vorliegende Studie soll zur Ubersichtlichkeit in der derzeitigen Diskussion beitragen, indem sie systematisch
Konzepte, Systeme und Instrumente des Nachhaltigkeitsmanagements beschreibt und analysiert und dabei den ak-
tuellen Wissens- und Praxisstand deutscher Unternehmen widerspiegelt.

Im Einzelnen liegen die Ziele dieser Studie in

e der Darlegung der zentralen Herausforderungen der nachhaltigen Entwicklung, denen Unternehmen heute
gegeniiberstehen,

e der Identifikation der wichtigsten Ansitze, mit denen Unternehmen und ihre Mitarbeiter den zentralen Nach-
haltigkeitsherausforderungen begegnen kionnen, und

e der Beschreibung der Konzepte, Systeme und Instrumente des Nachhaltigkeitsmanagements sowie ihrer Stir-
ken und Schwichen.
Zum Leitbild der nachhaltigen Entwicklung bestehen viele unterschiedliche Vorstellungen und Definitionen. Den-
noch herrscht sowohl in der Theorie als auch in der Unternehmenspraxis weitgehend Einigkeit, dass
e eine nachhaltige Entwicklung erstrebenswert und notwendig ist,

» eine nachhaltige Entwicklung die wirksame Zielerreichung in jeder der Dimensionen — Okologie, Soziales und
Okonomie — erfordert und

e erst von einer nachhaltigen Entwicklung gesprochen werden kann, wenn die Integration dkologischer, sozia-
ler und 6konomischer Ziele gelingt.
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Welche konkreten Konsequenzen ergeben sich nun aus diesen abstrakten und sehr generellen Zielvorstellungen fiir
die Umsetzung in einem Unternehmen? Fiir eine pragmatische Handlungsanleitung zur unternehmerischen Umset-
zung einer nachhaltigen Entwicklung steht die Beantwortung von fiinf Fragen im Vordergrund, an die sich der Auf-
bau der Studie anlehnt:

e Welche konkreten unternebmerischen Herausforderungen ergeben sich aus dem Ziel einer nachhaltigen
Entwicklung? (Kapitel 2)

e Welche derzeit aus der Theorie und Unternehmenspraxis bekannten zentralen Ansitze eignen sich zur Begeg-
nung der Nachhaltigkeitsherausforderungen und unterstiitzen somit das unternehmerische Nachhaltigkeitsma-
nagement? (tabellarisch in Kapitel 2, detailliert in Kapitel 4)

e In welchen Funktionsbereichen eines Unternebhmens konnen die Ansitze des Nachhaltigkeitsmanage-
ments Erfolg versprechend eingesetzt werden? (tabellarisch und detailliert in Kapitel 3)

* Was kennzeichnet die Managementansitze und iiber welche Starken und Schwdchen verfiigen sie? (Kapitel 4)

* Welche Vorteile und somit Chancen konnen sich fiir die Unternehmen durch die Anwendung der Ansitze fiir
eine erfolgreiche nachhaltige Unternehmensentwicklung ergeben? (Kapitel 2 und 4)

In der iiberarbeiteten und ergiinzten Neuauflage dieser erstmals im Jahr 2002 erschienenen Studie wurden auch
neue Ansitze des Nachhaltigkeitsmanagements aufgenommen. Die Studie gibt somit eine aktuelle Ubersicht iiber
verschiedene Methoden des Nachhaltigkeitsmanagements und dient als Handreichung fiir die Unternehmenspraxis.
Ausgangslage ist dabei, dass gewinnorientierte Unternehmen im Unterschied zum Staat und zu Non-Profit-Organi-
sationen (NPOs), wie z. B. Umweltschutzverbidnden oder sozialen Einrichtungen, primir fiir 6konomische Zwecke
gegriindet und betrieben werden. Die generelle unternebmerische Aufgabe aus dem Ziel der nachhaltigen Ent-
wicklung ergibt sich demnach einerseits in der wirksamen und effizienten Befriedigung okologischer und
sozialer Anliegen und andererseits in der gekonnten Integration des Umwelt- und Sozialmanagements in das
konventionelle okonomische Management des Unternebmens. Daraus lassen sich die bedeutendsten Nach-
haltigkeitsherausforderungen ableiten, denen sich Unternehmen im Rahmen ihres Nachhaltigkeitsmanagements zu
stellen haben. In dieser Handreichung wird die traditionell in der Unternehmensfiihrung im Vordergrund stehende
Aufgabe, 6konomisch erfolgreich zu arbeiten (d. h. 6konomisch effektiv zu sein), nicht vertieft behandelt. Es soll
vielmehr auf die zusitzlichen, spezifischen dkologischen, sozialen und 6konomischen Herausforderungen einge-
gangen werden, die sich im Rahmen einer nachhaltigen Entwicklung fiir Unternehmen ergeben. Die im Unter-
nehmenskontext diskutierten zentralen Herausforderungen konnen folgendermaflen zusammengefasst werden
(Kapitel 2):

* Okologische Herausforderung: Die okologische Herausforderung spricht die Belastung der Okosysteme durch
wirtschaftliche Aktivititen an. Okosysteme sind nur bis zu einer bestimmten Grenze belastbar, ohne dass lang-
fristig dauerhafte Schiiden (z. B. Riickgang der Biodiversitit, anthropogener Treibhauseffekt usw.) eintreten.
Ziel ist der langfristige Schutz der natiirlichen Umwelt, die Sicherung ihrer Absorptionsfihigkeit und Regene-
rationskraft und der Erhalt der Biodiversitit. Die kologische Herausforderung besteht in der Reduktion der
direkt und indirekt durch Unternehmen verursachten absoluten Umweltbelastung (inklusive der externen Kos-
ten) und demzufolge in der Steigerung der Oko-Effektivitit unternehmerischer Handlungen.

* Soziale Herausforderung: Die soziale Herausforderung stellt das Unternehmen vor die Aufgabe, die Summe
seiner positiven sozialen Wirkungen zu erhohen und negative soziale Wirkungen zu vermeiden. Unternehmen
sind gesellschaftlich eingebettete Institutionen, die auf gesellschaftliche Akzeptanz angewiesen sind. Sie miis-
sen ihre sozialen Wirkungen auf Individuen, Anspruchsgruppen und die Gesellschaft insgesamt beriicksichti-
gen. Ziel ist die Steigerung der Sozio-Effektivitdt und somit die Reduktion sozial unerwiinschter Auswirkun-
gen des Unternehmens und die Forderung positiver sozialer Wirkungen. Dies erhoht die gesellschaftliche
Akzeptanz und sichert damit auch die soziale Legitimation des Unternehmens.
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o Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement: Da gewinnorientierte, in einem
Wettbewerbsfeld agierende Unternehmen primir fiir konomische Zwecke gegriindet und betrieben werden,
steht das Umwelt- und das Sozialmanagement von Unternehmen immer vor der Herausforderung des sog.
,Business Case for Sustainability“, bei dem es darum geht, einen Beitrag zur Erhohung des Unternehmens-
wertes und Steigerung der Rentabilitit zu leisten oder zumindest moglichst kostengiinstig zu agieren. Die 6ko-
nomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement hat zwei Komponenten: die Steigerung der
Oko-Effizienz und die Verbesserung der Sozio-Effizienz. Im Gegensatz zu den absoluten Herausforderungen
der Oko- und Sozio-Effektivitiit stehen bei der Oko- und Sozio-Effizienz die Verhiltnisse von Wertschipfung
z7u 0kologischem Schaden (Schadschopfung verursacht durch Ressourcenverbrauch, Emissionen usw.) oder
von Wertschopfung zu sozialem Schaden (Schadschopfung verursacht durch sozial unerwiinschte Wirkungen,
soziale Ungerechtigkeit usw.) im Vordergrund. Die 6kologische bzw. soziale Dimension wird also mit der im
Zentrum des Wirtschaftens stehenden konomischen Dimension verkniipft. In beiden Fillen geht es darum,
das Verhiltnis durch Verringerung der Schadschopfung (inklusive der externen Kosten) und/oder Steigerung
der Wertschopfung zu optimieren.

Integrationsherausforderung: Die Integrationsherausforderung schlieSlich leitet sich aus zwei Anspriichen
auf dem Weg zum Nachhaltigkeitsmanagement ab. Einerseits besteht hierbei die Aufgabe, die drei vorgenann-
ten Herausforderungen gleichzeitig zu erfiillen (inhaltliche Integrationsherausforderung). Andererseits geht
es darum, das Umwelt- und das Sozialmanagement mit ihren Managementansitzen in das konventionelle, 6ko-
nomisch ausgerichtete Management methodisch einzubetten (instrumentelle Integrationsherausforderung).
Derzeit werden Umwelt- und Sozialfragen sehr oft organisatorisch und methodisch getrennt vom 6konomi-
schen Management behandelt, was dazu fiihren kann, dass sowohl Gemeinsamkeiten als auch Konflikte zu
wenig erkannt und somit zu wenig effektiv oder gar nicht angegangen werden. Ziel eines Nachhaltigkeitsma-
nagements ist jedoch die integrierte Beriicksichtigung 6kologischer, sozialer und 6konomischer Aspekte im
tiglichen Geschiftsablauf.

Die 6konomische Effektivitdt, d. h. das Erreichen eines moglichst guten 6konomischen Ergebnisses, gehort prin-
zipiell auch zum Gesamtkonzept der nachhaltigen Entwicklung. Auf sie wird in diesem Kontext jedoch nicht niher
eingegangen, da ihre Charakteristik, Konzepte, Systeme und Instrumente Gegenstand der konventionellen betriebs-
wirtschaftlichen Literatur sind und andernorts ausreichend behandelt werden.

Die systematische Begegnung unternehmerischer Herausforderungen verlangt den Einsatz von Managementkonzep-
ten, -systemen und -instrumenten. Die vier Herausforderungen der nachhaltigen Unternehmensentwicklung tangie-
ren Geschiftsbereiche, Abteilungen oder Betriebe eines Unternehmens in unterschiedlicher Weise. Folglich bediir-
fen die verschiedenen Anwender im Unternehmen unterschiedlicher Managementansitze. Diese werden in Kapitel
3 zunichst tabellarisch ihren bedeutendsten Hauptanwendern bzw. Unternehmensbereichen zugeordnet. Anschlie-
3end werden diese Unternehmensbereiche ausfiihrlicher skizziert und die soziale, 6konomische, tkologische und
integrative Herausforderung des jeweiligen Funktionsbereichs beschrieben. Die detaillierte Erorterung der wichtig-
sten Konzepte, Systeme und Instrumente des Nachhaltigkeitsmanagements, die in diesen Funktionsbereichen zur
Bewiltigung der Nachhaltigkeitsherausforderung zum Einsatz kommen, erfolgt in Kapitel 4.

Was wird in dieser Ubersichtsstudie unter ,, Managementansiitzen* verstanden? Managementansditze konnen Kon-
zepte, Systeme oder Instrumente sein. Ein /nstrument ist ein Hilfsmittel oder Werkzeug, das der Erreichung eines
bestimmten Ziels dient. Es erfiillt im Normalfall nur eine spezifische Funktion oder Aufgabe (z. B. die Bereitstellung
von okologischen Informationen durch eine © (Oko-)Bilanz). Im Unterschied dazu bedient sich ein Konzept oder
System (z. B. © Nachhaltigkeitsmanagementsystem) eines Sets systematisch aufeinander abgestimmter Instrumen-
te (z. B. © Audit, © Leitbild, © Bericht usw.) zur Erreichung eines bestimmten Zielbiindels, wie z. B. eine Redu-
zierung aller Umweltbelastungen des Unternehmens (Erhohung der Oko-Effektivitit). Das heif3t, es integriert und
koordiniert den Einsatz unterschiedlicher Instrumente z. B. zur Verbesserung der 6konomischen, 6kologischen
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und/oder sozialen Leistung. Ansiitze wie © Corporate Citizenship, © (Green) Supply Chain Management oder © Ar-
beitszeitmodelle haben hingegen eher einen konzeptionellen Charakter. Derartige Konzepte beinhalten z. B. gene-
relle Prinzipien der Arbeitsgestaltung. Demgegeniiber liegt der Zweck eines Systems stirker im operativen Nutzen
des tiglichen Betriebs; d. h. anstelle eher abstrakter Vorgaben werden Hinweise und Anweisungen fiir die konkre-
te Ausfiihrung betrieblicher Abldufe gegeben, die auf diese Weise vereinheitlicht bzw. standardisiert werden. Bei-
spiele fiir diese koordinierte Zusammenfiihrung einzelner betrieblicher Abldufe sind © Nachhaltigkeitsmanage-
mentsysteme, © Qualititsmanagementsysteme, © Betriebliches Umweltinformationssystem oder © Anreizsysteme.
Grundsiitzlich betreffen sowohl Konzepte als auch Systeme strukturelle Aspekte der Unternehmensfiihrung. Die Ver-
wendung der Begrifflichkeiten (Konzepte, Systeme, Modelle usw.) ist oft sehr uneinheitlich. Konzepten und Syste-
men ist gemein, dass sie vom Management fiir mehrere Managementprozessschritte (z. B. Informationssuche, Ent-
scheidungsfindung, Kommunikation, Umsetzung) eingesetzt werden. Das bedeutet, Konzepte und Systeme konnen
mit ihren Instrumenten gleichzeitig verschiedene Aufgabenbereiche abdecken und somit vielfach verschiedenen
Unternehmensbereichen dienen. Die Implementierung von systemischen Ansitzen, wie © Nachhaltigkeitsmanage-
mentsystemen, soll nicht nur zur Optimierung konkreter Zustéinde wie z. B. einer Steigerung der Produktqualitit
fiihren, sondern die Steuerungsfihigkeit des gesamten Unternehmens verbessern.

Im Rahmen dieser Studie werden vierzig in deutschen Unternehmen und der Theorie bedeutende Management-
ansitze identifiziert. Die Auswabl der Managementansditze erfolgt dabei anhand von drei Kriterien: der Verbrei-
tung in der Unternehmenspraxis, ihrer Ausrichtung auf die Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen und
der Einschitzung ihres Potenzials zur Erfiillung sich abzeichnender Aufgaben der Funktionsbereiche und Adressa-
ten im Unternehmen. Bei dieser methodischen Betrachtung sind Ansitze der staatlichen Umweltpolitik (Lenkungs-
abgaben usw.), generelle systematische Herangehensweisen wie ,,6kologische Lernprozesse* oder ,,Change Mana-
gement", traditionelle Themen der Tarifparteien (z. B. Lohnfindung, Betriebsrat), technische Instrumente der Ar-
beitssicherheit und Messung (Messgerite usw.) sowie Informatiklosungen ausgeklammert.

Zudem werden nur Ansitze aufgefiihrt, die einen brancheniibergreifenden Charakter haben. Relevante branchen-
spezifische Ansitze wie das Konzept der Green Chemistry (www.rsc.org) bzw. die Responsible Care-Initiative
(www.cefic.org) von Vertretern der chemischen Industrie oder das Independent Social Compliance Monitoring
System (www.is-com.org) fiir die textilverarbeitende Industrie finden aufgrund ihrer Branchenbezogenheit in die-
ser Studie keine weitere Erwihnung, wihrend brancheniibergreifende Methoden z. T. mit Branchenbeispielen illu-
striert werden (z. B. das FSC-Zertifikat fiir die holzverarbeitende Industrie des Forest Stewardship Council
(www.fsc-deutschland.de), das MSC-Label fiir ein umweltgerechtes Fischereimanagement (http://de.msc.org) oder
das Fair Trade-Siegel der Transfair Organisation (www.transfair.org) als Beispiele fiir © Label).

Ebenfalls nicht diskutiert werden Projekte und Programme, die von politischer Seite, Verbdnden oder einzelnen
Unternehmen initiiert, der Umsetzung und Verbreitung von Ansitzen des Nachhaltigkeitsmanagements dienen (z. B.
Oko-Profit, vgl. www.cpc.at; ECO+, vgl. www.baum-consult.de; Responsible Care, vgl. www.cefic.org). Philosophi-
sche und paradigmatische Ansitze ohne direkten instrumentellen Charakter (z. B. Industrial Ecology, vgl.
www.yale.edu/is4ie) sind ebenfalls nicht Gegenstand dieser Studie. Fiir Konzepte, Systeme und Instrumente zur
Verbesserung der 6konomischen Effektivitit, die hier nicht weiter behandelt wird, wird auf die einschligige be-
triebswirtschaftliche Literatur verwiesen.

Zur Gewihrleistung der Ubersichtlichkeit wird bewusst auf Details bei der Darstellung der Ansitze verzichtet und
stattdessen auf weiterfiihrende Literatur und Internetadressen verwiesen. Es ist auch in Zukunft vorgesehen, die
Studie weiterzuentwickeln und zu aktualisieren (www.leuphana.de/csm).

Bevor in Kapitel 3 die Hauptanwender der Konzepte, Systeme und Instrumente des Nachhaltigkeitsmanagements be-

schrieben werden, fiihrt das folgende Kapitel in die vier zentralen Herausforderungen unternehmerischer Nach-
haltigkeit ein.
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2. Zentrale Herausforderungen unternehmerischer Nachhaltigkeit

Das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung umfasst die drei Dimensionen Okonomie, Okologie und Soziales und
strebt ihre Integration an. Unternehmerische Verantwortung im Sinne des CSR-Ansatzes legt den Fokus dabei auf die
gesellschaftlichen Perspektive, wobei auch dkologische Themen im Rahmen ihrer gesellschaftlichen Beachtung und
Relevanz beriicksichtigt werden kénnen. Nachhaltigkeitsmanagement umfasst alle vier Aspekte in einem integrati-
ven Sinne. Die Vision der unternehmerischen Nachhaltigkeit hat in den vergangenen zehn Jahren an Bedeutung
gewonnen und gleichzeitig den Status eines theoretischen, abstrakten Vorhabens zugunsten einer immer deutlicher
greifbaren, konkreten Aufgabe verloren. Fiir Unternehmen ergeben sich aus dem Ziel der nachhaltigen Entwicklung
vier Nachhaltigkeitsherausforderungen (Abbildung 1):

e Okologische Herausforderung: Steigerung der Oko-Effektivitit

* Soziale Herausforderung: Steigerung der Sozio-Effektivitit

e Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement: Verbesserung der Oko-Effizienz
und/oder der Sozio-Effizienz

e Integrationsherausforderung: Zusammenfiihrung der drei vorgenannten Herausforderungen sowie Integration
des Umwelt- und Sozialmanagements ins konventionelle 6konomisch ausgerichtete Management

Die 6konomische Effektivitit, d. h. das Erreichen eines moglichst guten 6konomischen Ergebnisses, stellt die klas-
sische unternehmerische Aufgabe dar, die auch im Rahmen einer nachhaltigen Entwicklung eine Bedeutung hat. Sie
ist aber Gegenstand der konventionellen Betriebswirtschaftslehre und soll daher in dieser Studie nicht weiter ver-
tieft werden.

Okonomische Effektivitit

}

Okonomie
@ Oko-Effizienz @) Sozio-Effizienz
Integration
Okologie Soziales
(1) Oko-Effektivitit @) Sozio-Effektivitat

Abbildung 1: Die vier Nachhaltigkeitsherausforderungen an Unternehmen: (1) dkologische Herausforderung, (2)soziale Herausforderung, (3) 6konomische
Herausforderung, (&) Integrationsherausforderung

Eine nachhaltige Unternehmensentwicklung und erfolgreiche Begegnung ihrer vier Herausforderungen eroffnen
Unternehmen einerseits Chancen, z. B. durch neue Mirkte, gesteigerte Mitarbeitermotivation, erweiterte Marke-
tingmoglichkeiten, Imagegewinn und Kostensenkung in der © Produktion und dienen andererseits als Elemente
einer umfassenden Risikovorsorge.
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2.1 Die dkologische Nachhaltigkeitsherausforderung: Oko-Effektivitat

Alle menschlichen Handlungen beeinflussen das Okosystem. Zu den zentralen Umweltproblemen zihlen der Treib-
hauseffekt, die Zerstorung der Ozonschicht, die Ubersiuerung und Uberdiingung von Boden und Gewissern, der
Riickgang der Biodiversitit, der photochemische Smog, 6ko- und humantoxikologische Belastungen, Abfille, Ab-
wisser usw. Die in vielen Bereichen insgesamt zu hohe Umweltbelastung, z. B. durch CO,-Emissionen (Klimapro-
blematik) oder Flichenversiegelung (Verlust an Lebensraum), fordert deshalb dazu heraus, das absolute Ausmaf3
der Umwelteinwirkungen von Produktionsprozessen, Produkten, Dienstleistungen, Investitionen usw. weiter zu
reduzieren. Umweltbelastungen kénnen meist nicht vollstindig vermieden werden. Ihre moglichst starke Verringe-
rung ist jedoch unter den gegebenen Rahmenbedingungen anzustreben. Das Erfolgskriterium zur Beurteilung, wie
gut eine Unternehmung der okologischen Herausforderung begegnet, ist die okologische Effektivitit (Oko-
Effektivitit oder Umweltwirksamkeit).

Effektivitit beschreibt generell den Zielerreichungs- oder Wirkungsgrad. Die Oko-Effektivitiit misst den Grad der
absoluten Umuweltvertrdglichkeit, das beifst, wie gut das angestrebte Ziel der Minimierung von Umwelt-
einwirkungen erreicht wurde. Wihrend die Oko-Effektivitit in einigen Fillen gut messbar ist (z. B. das mit einer
© (Oko-)Bilanz, einer Stoffstrom- oder eine Materialflussanalyse (© Material- und Energieflussrechnung) ermittel-
te Ausmaf der Reduktion der CO,-Emissionen aus einem definierten Produktionsprozess), ist ihre Messung in
anderen Fillen sehr schwierig oder auch umstritten. So kann die Oko-Effektivitit einer Umweltschutzmainahme
von verschiedenen Stakeholdern (Anspruchsgruppen) stark unterschiedlich eingeschitzt werden. Ein Sondermiill-
ofen kann z. B. einerseits als eine sehr (6ko-)effektive Umweltschutzmafnahme erachtet werden (z. B. aufgrund
der Ergebnisse der Materialflussrechnung (© Material- und Energieflussrechnung)), da toxische Substanzen zu
inerter Schlacke transformiert werden. Andererseits kann er auch als 6kologisch ineffektiv eingeschitzt werden, da
durch den Betrieb des Ofens sondermiillproduzierende Produktionsverfahren weiterhin angewendet werden kon-
nen und das Entstehen von Sondermiill nicht an der Quelle verhindert wird. Solche Zielkonflikte miissen durch eine
deutliche Formulierung des angestrebten Umweltentlastungsziels und des Effektivitdtsbegriffs transparent gemacht
werden (z. B. im © (Umwelt-)Bericht). Die Spezifizierung und Beurteilung von Oko-Effektivitit sollte sich an den
gesellschaftlich akzeptierten naturwissenschaftlichen Erkenntnissen orientieren. Unternehmen und ihre Leistungen
konnen somit nur dann wirklich oko-effektiv sein, wenn ihre Umweltvertriglichkeit dem gesellschaftlichen Ver-
stindnis entspricht. Die Oko-Effektivitit wird heute auch in © (Nachhaltigkeits-) Ratings anhand von © Indikatoren
beurteilt.

2.2 Die soziale Nachhaltigkeitsherausforderung: Sozio-Effektivitat

Unternehmen sind gesellschaftlich eingebettet. Sie werden von vielen Stakeholdern getragen und beeinflusst. Das
Management steht schon seit jeher vor der sozialen Aufgabe der Fiihrung von Menschen und der Organisation von
Aktivititen. Damit wird jedoch nicht jedes Unternehmen automatisch als sozial gerecht erachtet. Die soziale
Herausforderung fiir das Management besteht darin, sowohl die Existenz und den Erfolg des Unternehmens zu ge-
wihrleisten als auch die Vielfalt an gesellschaftlichen, kulturellen und individuellen sozialen Anspriichen zu beriick-
sichtigen. Damit konnen die gesellschaftliche Akzeptanz des Unternebhmens und die Legitimation der unterneh-
merischen Aktivititen gesichert werden. Hierauf legen viele CSR-Maf3nahmen (vgl. z. B. © Corporate Citizenship,
© Corporate Social Responsibility) besonderen Wert. Zur Legitimationssicherung gehoren die Beriicksichtigung
einer Vielzahl von Faktoren wie interregionale und intertemporale Gleichberechtigung, Fairness, Bedarfs- und
Leistungsgerechtigkeit. Dabei ist jedoch zu bedenken, dass erstens soziale, 6kologische und 6konomische Anliegen
durchaus konfliktir sein konnen und zweitens, dass sie angesichts personeller, zeitlicher und finanzieller Knapp-
heiten in ihrer Gesamtheit nie vollauf befriedigt werden konnen. Deshalb ist das Management auch beziiglich sozi-
aler Anliegen herausgefordert, im Dialog mit den wichtigsten Stakeholdern Priorititen festzulegen (© Dialoginstru-
mente) sowie die positiven sozialen Wirkungen des Unternehmens zu stirken und die negativen einzuschrinken
(© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme). Zu den wichtigsten gesellschaftlichen, kulturellen und sozialen Ansprii-
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chen, die von Rating-Agenturen (© Rating) und Fondsgesellschaften heute abgefragt werden, zdhlen Gleichberech-
tigung (bzgl. Frauenforderung, ethnischer Minderheiten, auslindischer Mitarbeiter, Behinderter, élterer Mitarbeiter
usw.), Kinderarbeit (© Label), Arbeitsplatzsicherheit, Arbeitsbedingungen (© Checkliste, © ABC-Analyse), Ge-
setzestreue, Betriebsklima, Fiihrungsstil im Unternehmen, Gehaltsstruktur und Sozialleistungen fiir Angestellte (©
Nachhaltigkeitsmanagementsysteme), Gesundheits- und Sicherheitsrisiken am Arbeitsplatz (© Audit, © Risiko-
analyse), Aus- und © Weiterbildung, Sozialstandards fiir Lieferanten (© Supply Chain Management), Sozialleitbild
und -politik (© Leitbild/-linie), kulturelles Engagement, Korruptionsbekimpfung, Méizenatentum usw. Diese Sozial-
kriterien werden heute mit Fragebogen abgefragt, die viele, oft ungewichtete soziale Einzelanliegen auflisten. Der
Grad der Erfiillung der sozialen Anliegen wird meist nach einem einfachen Ausschlussprinzip (z. B. mit: ja/nein; be-
achtet/nicht beachtet) anhand von © Checklisten gepriift.

Als sozial effektiv kann ein Unternebmen bezeichnet werden, das das absolute Niveau negativer sozialer Wir-
kungen wirksam reduziert hat und geringhalten kann sowie bedeutende positive soziale Wirkungen auslost.
Der Begriff der Sozio-Effektivitit, als der Grad der wirksamen Erfiillung sozialer Anliegen, wurde bis heute nur sehr
unscharf definiert. Eine gute Operationalisierung ist bis heute nicht erfolgt.

Managementansiize, die zur Reduktion sozial unerwiinschter und zur Forderung sozial erwiinschter Wirkun-
gen beitragen, verbessern die Sozio-Effektivitdit eines Unternehmens.

2.3 Die dkonomische Nachhaltigkeitsherausforderung an das Umwelt-
und Sozialmanagement: Oko-Effizienz und Sozio-Effizienz

Wihrend die traditionelle 6konomische Herausforderung darin besteht, den Unternehmenswert zu steigern und die
Rentabilitit der Produkte und Dienstleistungen zu erhdhen, geht es bei der 6konomischen Nachhaltigkeitsheraus-
Jforderung darum, das Umweltmanagement und das Sozialmanagement moglichst wirtschaftlich 7u gestalten.
Da gewinnorientierte, in einem Wetthewerbsumfeld agierende Unternehmen primir fiir 6konomische Zwecke ge-
griindet und betrieben werden, stehen der Umweltschutz und das Sozialmanagement von Unternehmen immer vor
der Herausforderung des sog. ,,Business Case for Sustainability” (Geschiftsfall der Nachhaltigkeit). Dabei geht es
darum, den Unternehmenswert (Shareholder Value) zu steigern, einen Beitrag zur Rentabilitdt zu leisten oder
zumindest moglichst kostengiinstig zu agieren (© (Environmental) Shareholder Value, © Stakeholder Value,
© Kostenrechnung).

Wichtige Ansatzpunkte des ,,Business Case for Sustainability sind u. a. Mafnahmen mit Kostensenkungswirkung
(z. B. durch eine Steigerung der Energie- und Materialeffizienz), der Umsatzsteigerung (z. B. durch neue nachhal-
tige Produkte), der Reputationssteigerung (z. B. durch eine Erhohung des Markenwerts), der Innovation (z. B.
durch neue Geschiftsmodelle) oder der Steigerung der Attraktivitit als Arbeitgeber fiir Know-how-Triger (sog.
Employer of Choice). Auch die Senkung von Umwelt-, Sozial- und Fiihrungsrisiken (Environmental, Social und
Governance-Risiken) bzw. die Realisierung damit verbundener Chancen ist ein wesentlicher Hauptbestandteil des
Nachhaltigkeitsmanagements. Eine wichtige Rolle spielt in diesem Zusammenhang der Corporate Governance-
Aspekt, der auch im Hinblick auf die aktuellen Entwicklungen auf den Finanzmirkten an Bedeutung gewinnt.
Corporate Governance soll dazu beitragen, dass das Management und auch die Share- und weitere Stakeholder
des Unternehmens nicht ihre Eigeninteressen auf Kosten des Unternehmensgesamtinteresses durchsetzen konnen
(© Corporate Social Responsibility, © Corporate Citizenship, © Dialoginstrumente, © Leitbild/-linie).

Die traditionelle 6konomische Kernaufgabe besteht darin, Knappheiten zu bewiltigen, eine Abwigung von Zielen
vorzunehmen und das Verhiltnis von erwiinschten und unerwiinschten Wirkungen zu verbessern. Dieses Verhiltnis

kann generell als Effizienz definiert werden. Das 6konomische Effizienzverstindnis basiert auf monetéiren Erfolgs-
grofen und kommt in Rentabilititskennziffern zum Ausdruck. Im Kontext des Ziels einer nachhaltigen Entwicklung
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muss dieses Verstindnis jedoch um 6kologische und soziale Aspekte erginzt werden. Neben der erwihnten 6ko-
nomischen Effizienz (z. B. erwirtschaftete EUR pro investierte EUR) sind im Rahmen der nachhaltigen Entwicklung
insbesondere zwei Arten von Effizienzen von Bedeutung:

o Oko-Effizienz (6konomisch-okologische Effizienz)
e Sozio-Effizienz (6konomisch-soziale Effizienz)

Oko-Effizienz ist definiert als Verhltnis zwischen dkonomischen, monetiren und einer physikalischen (6kologi-
schen) GroRe. Oko-Effizienz stellt eine sprachliche Verkiirzung von ,,6konomisch-okologische Effizienz* dar. Im
englischen Sprachraum wird oft von ,eco-efficiency” oder ,,E2-efficiency gesprochen (economic-ecological effi-
ciency). Die okonomische Grofe fliefSt als Wertschopfung (sie entspricht auf betriebswirtschaftlicher Ebene dem
Umsatz abziiglich Vorleistungen), die 6kologische GriRe als Schadschipfung in das Verhiltnis ein (© (Oko-)Effi-
zienz-Analyse). Die Schadschopfung entspricht der Summe aller direkt und indirekt verursachten Umweltbelastun-
gen, die von einem Produkt oder einer Dienstleistung ausgehen. Ursachen dafiir konnen z. B. in der Produktion,
dem Konsum oder der Entsorgung eines Produkts oder in Aktivititen wie Transportieren, Imprignieren liegen. Die
Oko-Effizienz ist somit definiert als das Verhiltnis von Wertschopfung zu 6kologischer Schadschopfung. Beispiele
fiir Male der Oko-Effizienz sind Wertschopfung [EUR]/emittiertes CO, [t], Wertschopfung [EUR]/fester Abfall [t]
oder Wertschopfung [EUR]/verbrauchte Energie [kWh]. Spezifische Teilauspriigungen der Oko-Effizienz spiegeln
sich wider in der Ressourceneffizienz, der Material- oder Energieeffizienz sowie der Wasser (verbrauchs)effizienz.

Analog zur Oko-Effizienz kann Sozio-Effizienz als das Verhiltnis zwischen der Wertschopfung und dem sozialen
Schaden bezeichnet werden, wobei der soziale Schaden der Summe aller negativen sozialen Auswirkungen ent-
spricht, die von einem Produkt, Prozess oder einer Aktivitit ausgehen. Beispiele fiir die Sozio-Effizienz sind Wert-
schopfung [EUR]/Personalunfille [Anzahl] oder Wertschopfung [EUR]/Krankheitszeit [Tage].

Andere eher technisch orientierte Effizienztypen sind dadurch gekennzeichnet, dass nur nichtmonetire Gréfien in
die Verhiltniszahl Eingang finden (z. B. geleistete Arbeitsstunden[h]/Personalunfall oder Produkteinheiten/Emis-
sionen|[t]). Sie stellen also Verhiltnisgrofen ohne monetiren Bezug dar. Auf sie wird hier nicht weiter eingegan-
gen. Weiterhin sei darauf hingewiesen, dass eine Steigerung der Oko- und Sozio-Effizienz nicht immer mit einer Ver-
besserung der Oko- oder Sozio-Effektivitiit einhergehen muss. Im schlimmsten Fall kann sogar eine Verschlechte-
rung der okologischen bzw. sozialen Situation mit einer Verbesserung des Verhiltnisses zwischen Wertschopfung
und 6kologischem bzw. sozialem Schaden einhergehen (sog. Reboundeffekt). Dieser Umstand zeigt, wie bedeutend
die gleichzeitige Beriicksichtigung sowohl der 6kologischen bzw. sozialen als auch der 6konomischen Nachhaltig-
keitsherausforderung ist. Auf diese integrative Perspektive wird daher im folgenden Abschnitt eingegangen.

Managementansdize, die das Verhdltnis zwischen Wertschiopfung und okologischer oder sozialer Schadschip-
fung verbessern, tragen zu einer Steigerung der Oko- bzw. Sozio-Effizienz eines Unternebmens bei.

2.4 Die Integrationsherausforderung
unternehmerischer Nachhaltigkeit

Den drei vorher diskutierten Herausforderungen des nachhaltigen Wirtschaftens kann mit konsequentem Streben
nach 6ko- und sozio-effektivem sowie 6ko- und sozio-effizientem Handeln begegnet werden. Die grofite Heraus-
forderung des unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements ist aber die Integrationsherausforderung.

Sie leitet sich aus zwei Anspriichen ab:

1. Inhaltliche Integrationsherausforderung: die Zusammenfassung und gleichzeitige Erfiillung der drei zuvor dar-
gelegten Anspriiche.
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2. Instrumentelle Integrationsherausforderung: die Einbettung des Umwelt- und des Sozialmanagements in das
konventionelle 6konomische Management.

Ziel des ersten Anspruchs ist die simultane Beriicksichtigung und Steigerung von Oko-Effektivitit, Sozio-Effektivitit,
Oko-Effizienz und Sozio-Effizienz. Das heifit, die vier Aspekte sollen integriert beachtet werden. Idee des zweiten
Anspruchs ist eine Gesamtintegration, nimlich die methodische oder instrumentelle Integration von , Effektivitits-
management” (Umwelt- und Sozialmanagement) und , Effizienzmanagement” (6konomisches Umwelt- und Sozial-
management) in das konventionelle 6konomische Management. Es soll also ein umfassendes Nachhaltigkeitsmana-
gement durch Zusammenfiihrung 6kologischer, sozialer, 6konomischer sowie dkologisch-6konomischer und sozi-
al-6konomischer Perspektiven gebildet werden.

Ausgangslage zur erfolgreichen Begegnung der Integrationsherausforderung sind Managementansitze, die sowohl
zur Verbesserung der Oko- und Sozio-Effektivitit als auch zur Steigerung der Oko- und Sozio-Effizienz beitragen.
Zusitzlich sind jedoch Ansitze zur Gesamtintegration, d. h. zur koordinierten Einbindung dieser Ansitze in ein
umfassendes Nachhaltigkeitsmanagement auf Basis des traditionellen, 6konomisch ausgerichteten Managements
erforderlich (wie z. B. beim © (Oko-)Controlling, © (Nachhaltigkeits-)Marketing oder der © (Sustainability)
Balanced Scorecard).

2.5 Managementansatze zur Bewaltigung
der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Zur Bewiltigung der Nachhaltigkeitsherausforderungen wurden vierzig Managementansitze als derzeit relevant
identifiziert, wobei diese Auswahl anhand dreier Kriterien erfolgte:

e der tatsichlichen Anwendung, also der Verbreitung in der Praxis,
e der Ausrichtung des Ansatzes auf die Herausforderung und
e des eingeschiitzten Potenzials zur Erfiillung sich abzeichnender Aufgaben.

Fiir jede Nachhaltigkeitsherausforderung sind in Tabelle 1 alle betrachteten Konzepte, Systeme und Instrumente in
alphabetischer Reihenfolge aufgefiihrt, wobei zuerst die Konzepte und Systeme (blau unterlegt) und die Instru-
mente (gelb unterlegt) darunter genannt werden.

Die Beurteilung der Ansitze des Nachhaltigkeitsmanagements wurde in Tabelle 1 mit Blick auf zwei Merkmale
durchgefiihrt: die Ausrichtung und die Anwendung.

Beziiglich der Ausrichtung wurde untersucht, ob ein Ansatz das Management in der Begegnung einer Nachhal-
tigkeitsherausforderung explizit unterstiitzen kann. Der Beurteilung der Managementansitze liegen zum einen theo-
retische Uberlegungen zugrunde. Zum anderen wurde die Einstufung der Ansiitze durch eine Arbeitsgruppe im Rah-
men der ersten Auflage unterstiitzt, die aus Unternehmens- und Verbandsvertretern bestand. Ebenso sind Riickmel-
dungen seit der ersten Auflage in die Beurteilung mit eingeflossen. Die Beurteilung ist zweistufig: Zwei Punkte ® ®
stehen fiir die weitgehende oder vollstindige, ein Punkt ® fiir eine teilweise Ausrichtung des Ansatzes auf die Begeg-
nung der entsprechenden Nachhaltigkeitsherausforderung.

Die Anwendungshdufigkeit gibt die Verbreitung und die Einsatzhdufigkeit in der Praxis im deutschen Sprach-
raum wieder. Hierzu wurde im Rahmen der Neuauflage der Ubersichtsstudie eine Befragung von 150 Fiihrungs-
kriften aus Unternehmen in der Bundesrepublik Deutschland zur Bekanntheit und zur Anwendung der einzelnen
Ansitze in den jeweiligen Betrieben durchgefiihrt. Die Befragungsergebnisse wurden dariiber hinaus auch bei der
Auswahl der Ansitze mit beriicksichtigt. Hiufig angewendete Ansitze sind in der Tabelle 1 mit einem ,,A“ symboli-
siert.
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Insgesamt stellt diese Einstufung die aktuelle Leistungsfihigkeit der Konzepte, Systeme und Instrumente zur Be-
gegnung der Nachhaltigkeitsherausforderung dar. Aus Tabelle 1 wird deutlich, dass die meisten Ansitze auf die Be-
gegnung der 6kologischen Herausforderung ausgerichtet sind und dort auch die breiteste Praxisanwendung erfolgt.
Dies ist mit dem lingeren Bestehen des Umweltmanagements gegeniiber dem Sozialmanagement und insbesondere
mit dem sich noch stark in Entwicklung befindlichen integrierten Nachhaltigkeitsmanagement zu erkldren. Ebenfalls
eine grofSe Anzahl von Konzepten, Systemen und Instrumenten weist das Management der Oko- und Sozio-Effizienz
auf, wobei hier der Schwerpunkt deutlich bei der Oko-Effizienz liegt.

Nachhaltigkeitsherausforderungen
i .
‘ Tl
Systeme/Konzep te Okologische Herausforderung Soziale Herausforderung | Okonomische Herausforderung | - Integrationsherausforderung
und Instrumente Oko-Effektivitiit Sozio-Effektivitiit Oko-Effizienz/Sozio-Effizienz Integration
Anreizsysteme 00 A ® 0 A
Arbeitszeitmodelle 00 A oA ®
| Balanced Scorecard [ 0 [ 1) [ 1)
g| Betriebl. Umweltinformationssystem 00 A ® °
S| Corporate Citizenship ® 00 A [
§ Corporate Social Responsibility ® 00 A ® o
i Design L hd
2| Nachhaltigkeitsmanagementsysteme 00 A () ® 00 A
Qualititsmanagementsysteme ® [ ®A 00 A
Supply Chain Management (1) (1) [ 1) )
ABC-Analyse 00 A (1) (1}
Audit 00 A (L) L ot
Benchmarking o0 (L) (e
Bericht ®A 00 A ) ®A
Bilanz 00 A ) (A
Budgetierung o0 (1) o
Checkliste 00 A ° o °
Corporate Volunteering ° 00 A )
Cross-Impact-Analyse [ 1) ® )
Dialoginstrumente ® 00 A ) ®
Effizienz-Analyse ® ° (1] (1}
Emissionszertifikatehandel o0 i
Friiherkennung ) ® ) { 1)
g Indikator 00 A 00 A o0 A (1]
&| Ilnvestitionsrechnung [ [ 1) )
Z| Kompass o0 °
2 Kostenrechnung ° [ 1) °
Label 00 A () ® ot
Leitbild oA oA oA oA
Material- u. Energieflussrechnung [ 1) )
Produktlinienanalyse [ 1) (1) ® ®
Rating ( 1] 0 [ 1) [}
Risikoanalyse ®A ) oA
Shareholder Value o0
Sponsoring o0 o0 A 00 A )
Stakeholder Value 0 (1)
Szenarioanalyse ® ® ) )
Vorschlagswesen ® o0 A oA )
Weiterbildung ® o0 A ®A )
Zirkel oA ® oA ®
Tabelle 1: Systeme, Konzepte und Instrumente zur Begegnung der vier Nachhaltigkeitsherausforderungen
@@ Ausrichtung des Systems, Konzepts oder Instruments weitgehend oder vollstindig gegeben
® Ausrichtung des Systems, Konzepts oder Instruments teilweise gegeben
A System, Konzept oder Instrument findet hiufig Anwendung in der Praxis
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Die in der Tabelle aufgefiihrten Konzepte, Systeme und Instrumente werden im hinteren Teil der Studie ausfiihr-
licher und in einer strukturierten, alphabetischen Ubersicht in Form sog. Faktenbliitter dargestellt. Dabei wird
explizit auf die Nachhaltigkeitsherausforderungen eingegangen, zu deren Begegnung die Ansitze einen Beitrag lei-
sten konnen sowie ihre Grenzen und Schwichen beschrieben. Interessierte Leser, die an zusitzlichen Informationen
zum entsprechenden Konzept, System oder Instrument interessiert sind, finden am Ende jedes Faktenblatts weiter-
fiihrende Hinweise zu Ubersichtsliteratur, Organisationen und Internetadressen. Die Zuordnung der Management-
ansitze zu den vier Nachhaltigkeitsherausforderungen (Tabelle 1) wird in den Faktenblittern durch die Sustain-
ability Management Ampel verdeutlicht (Abbildung 2). Die aus Tabelle 1 bekannten Symbole fiir die 6kologische,
soziale, okonomische Herausforderung und die Integrationsherausforderung sind zu einer Ubersichtsgrafik zusam-
mengefiigt. Die einzelnen Symbole werden analog der Abstufung in Tabelle 1 in drei Stufen ausgefiillt:

* farbig (= weitgehende oder vollstindige Unterstiitzung)
e schwarz-weifl (= teilweise Unterstiitzung) oder

e ausgeblendet (= keine Unterstiitzung zur Begegnung der Herausforderungen)
Weitgehende

oder vollstindige
/ Unterstiitzung
Keine
Unterstiitzung Teilweise Unterstiitzung

Vollstindige Unterstiitzung aller Nachhaltigkeitsherausforderungen Keine, teilweise und vollstindige Unterstiitzung der Nachhaltigkeitsheraus-

Abbildung 2: Beispiele fiir die Sustainability Management-Ampel forderungen

2.6 Zukiinftige Entwicklungen

Die deutsche Wirtschaft hat in den letzten Jahrzehnten grofle Bemiihungen zur Reduktion von Umweltbelastungen
unternommen. Auch ist der Sozialstandard im internationalen Vergleich sehr hoch. Dennoch gibt es in Zukunft
Handlungsbedarf, der fiir die Unternehmen auch grofle Chancen erdffnet. Neben dem ,state of the art” des Nach-
haltigkeitsmanagements interessiert deshalb auch der Blick in die Zukunft der nachhaltigen Unternehmens-
entwicklung. Angesichts der nicht prognostizierbaren, immer wieder auftretenden Modestrémungen von Manage-
mentansitzen ist eine zuverlissige Aussage, welche Konzepte, Systeme und Instrumente in Zukunft an Bedeutung
gewinnen werden, nicht moglich. Um die Entwicklungen zu beschreiben, die das Management einer nachhaltigen
Unternebmensentwicklung erleichtern konnen, sind verschiedene Schritte sinnvoll:

Identifikation der Ansitze, deren Anwendung heute weit verbreitet ist und voraussichtlich auch in der Zu-
kunft sein wird

* Analyse des Potenzials der heute weniger angewendeten Ansitze zur Begegnung der Nachhaltigkeitsheraus-
forderungen

e Aufdecken von moglichen Handlungsfeldern, fiir die bisher wenige oder keine Ansiitze existieren

e Entwicklung neuer und Weiterentwicklung bestehender Ansitze zur Begegnung der Aufgaben in neuen Hand-
lungsfeldern.
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In den letzten Jahren hat das Thema der nachhaltigen Unternehmensentwicklung an Bedeutung gewonnen. Auf-
grund der sachlichen 6kologischen und sozialen Problemlage gibt es derzeit keinen Grund zu der Annahme, dass
in Zukunft die vier hier vorgestellten Herausforderungen der nachhaltigen Entwicklung an Bedeutung verlieren
konnten. Die Vision einer nachhaltigen Entwicklung ist bei fast allen der groflen und bei einem sehr beachtlichen
Anteil aller Unternehmen in Deutschland ein wichtiges Thema, das aktiv angegangen wird. Der Finanzmarkt bertick-
sichtigt den Themenbereich immer systematischer in Finanz- und Kreditratings. Etliche Studien belegen, dass bei
als ,,nachhaltigkeitsorientiert” eingestuften Unternehmen eine erfreulichere Geschiftsentwicklung zu verbuchen
war als bei als ,passiv* eingestuften Unternehmen. Ein gutes Nachhaltigkeitsmanagement spiegelt oft ein generell
gutes Management, das Innovationspotenziale und damit verbundene Wettbewerbsvorteile, eine erhohte
Mitarbeitermotivation und Reputationsvorteile durch das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement realisieren
kann. Im Folgenden soll auf einige sich abzeichnende Entwicklungen innerhalb der Herausforderungen kurz ein-
gegangen werden.

Fiir die Ziele, die sich aus der dkologischen Nachhaltigkeitsherausforderung ableiten, sind in globalem Maf3stab
der Anstieg der Rohstoff- und Energieverbrauchszahlen und die Treibhausgasemissionen in den Entwicklungs- und
Schwellenlindern maf3geblich. Aufgrund des starken Bevolkerungs- und Wirtschaftswachstums bei relativ geringen
Umweltstandards steigen auch der Rohstoff- und Energieverbrauch und damit verbunden die Umweltbelastung sub-
stanziell. In den Industrielindern sind die Belastungsgrenzen vieler Okosysteme bereits erreicht. In den kommen-
den Jahren diirfte beziiglich der okologischen Herausforderung eine deutliche Reduzierung des Rohstoff- und
Energieverbrauchs und eine Steigerung der Rohstoff- und Energieeffizienz im Vordergrund stehen. Ansitze, die dem
Management von Stoff- und Materialfliissen dienen (© Material- und Energieflussrechnung), werden daher voraus-
sichtlich eine grofiere Bedeutung bekommen. Weiterhin werden fiir eine wirksame Handhabung der Daten auch lei-
stungsfihige Informationsansitze gebraucht, wie z. B. ein © Betriebliches Umweltinformationssystem oder eine
physische Umweltrechnungslegung (© Rechnungswesen). Eine bisher auf unternehmerischer Ebene kaum ange-
gangene Aufgabe dringt sich zum Thema der Biodiversitit und des Artenschutzes auf.

Die soziale Nachhaltigkeitsherausforderung wird innerhalb des Nachhaltigkeitsmanagements immer noch ver-
gleichsweise wenig beachtet, wenngleich sie in den letzten Jahren zunehmend mehr Aufmerksamkeit erhalten hat.
Es gibt mittlerweile Ansitze zur expliziten Verbesserung der sozialen Wirkungen von Unternehmen (z. B. © Corpo-
rate Volunteering, © Anreizsystem), aber in diesem Bereich scheinen weitere Effizienz- und Effektivititssteige-
rungen moglich zu sein. Tabelle 1 zeigt, dass fiir die Begegnung der sozialen Herausforderung immer noch weni-
ger Managementansitze zur Verfiigung stehen als bei der 6kologischen Herausforderung. Zudem werden die exis-
tierenden Ansitze in der Praxis vergleichsweise wenig angewendet. Durch die an die Unternehmen gerichteten, zu-
nehmenden Erwartungen und Forderungen nach Transparenz und Rechenschaft von Stakeholdern ganz unter-
schiedlicher Herkunft wird der soziale Aspekt in Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen. Inshesondere © Dialogin-
strumente scheinen ein grofles Potenzial zur Begegnung verschiedenartigster sozialer Forderungen zu besitzen. In
diesem Bereich ist auch mit der Entwicklung neuer Ansitze zu rechnen, die sich mit dem Fortschritt der Kommu-
nikationstechnologien herausbilden (z. B. internetgestiitzte Nachhaltigkeitsberichterstattung). Wie bei der 6kologi-
schen Herausforderung ist auch fiir die soziale Herausforderung offensichtlich, dass die Wettbewerbsfihigkeit des
Unternehmens beriicksichtigt bzw. gestirkt werden muss.

Die Konzepte, Systeme und Instrumente der 6konomischen Nachhaltigkeitsherausforderung an das Umwelt- und
Sozialmanagement stiitzen sich heute noch vielfach auf konventionelle Ansitze des © Rechnungswesens. Grund-
sitzlich kommt der 6konomischen Herausforderung eine grofie Bedeutung zu, da sie Nachhaltigkeitsaspekte mit
grundlegenden 6konomischen Zielen wie Effizienz- oder Unternehmenswertsteigerung verbindet. Kenntnisse iiber
den ,,Business Case for Sustainability” und wie er mit welchen Managementmethoden geschaffen werden kann, er-
halten damit eine zentrale Bedeutung fiir fast alle Managementebenen. Mit dem zunehmenden, weltweiten Wett-
bewerb steigt die Bedeutung der 6konomischen Herausforderung und ihrer Ansitze in Zukunft. Diese Ansitze zei-
gen schon heute eine Entwicklung in Richtung innovativer, prozess- und stoffflussbasierter Berechnungsarten (z. B.
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© Materialflusskostenrechnung, © Kostenrechnung). Auf dieser Grundlage kann bspw. die © Budgetierung von Um-
weltkosten einen zukunftsorientierten Ansatz darstellen. Weiterhin ist zu erwarten, dass Ansitze, die den Beitrag des
Nachhaltigkeitsmanagements zum Unternehmenswert dokumentieren (© (Environmental) Shareholder Value, © Stake-
holder Value, © Rating) zur Befriedigung zukiinftiger Interessen und Erfiillung ebensolcher Aufgaben ein hohes
Potenzial besitzen.

Eigentliches Ziel der nachhaltigen Entwicklung muss jedoch die /ntegration, d. h. die koordinierte Begegnung aller
Herausforderungen und die Zusammenfiihrung des konventionellen Managements mit dem Management von Nach-
haltigkeitsaspekten zu einem integrativen Nachhaltigkeitsmanagement sein. Die Zusammenfiihrung der verschiede-
nen Aspekte setzt ein disziplineniibergreifendes Bewusstsein der nachhaltigen Entwicklung voraus. Dieser Anspruch
scheint bisher nur in sehr begrenztem Mafe umgesetzt zu sein. Konzepte, Systeme und Instrumente, die dem Ma-
nagement die Realisierung der beiden Integrationsziele ermdoglichen, sind daher auf dem Weg der nachhaltigen
Entwicklung besonders wichtig. Tabelle 1 und das Kompendium (Kapitel 4) zeigen die noch kleine Anzahl der heute
vorhandenen Ansiitze, die zur Erfiillung dieses Anspruchs dienen bzw. dienen konnen. Die Integrationsansitze sind
in der Praxis noch nicht weit verbreitet, ihr Potenzial ist jedoch hoch einzuschitzen. Im Zuge einer zunehmenden
Globalisierung diirfte z. B. das © Supply Chain Management zur Integration der Nachhaltigkeitsherausforderungen
grofSere Bedeutung erlangen. Das © Controlling, als ein zentrales Steuerungskonzept fiir Unternehmen, die © (Sus-
tainability) Balanced Scorecard oder die © Qualititsmanagementsysteme bieten weiter die Moglichkeit, sowohl
quantitative als auch qualitative Nachhaltigkeitsaspekte integrativ in die Unternehmenssteuerung einzubeziehen und
somit den Kurs in Richtung unternehmerische Nachhaltigkeit weiter zu verfolgen.
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3

Funktionsbereiche

Die aus der Vision einer nachhaltigen Entwicklung resultierenden und zuvor beschriebenen vier Nachhaltigkeits-
herausforderungen stellen die Unternehmen und ihre Bereiche, Abteilungen oder Betriebe vor verschiedene, neue
Aufgaben. Zur effektiven und effizienten Losung dieser Aufgaben bedarf es je nach Unternehmensbereich unter-
schiedlicher Managementansitze. Aufgrund der unterschiedlichen Funktionen werden die verschiedenen Bereiche
eines Unternehmens von den einzelnen Herausforderungen in unterschiedlicher Art und Intensitit angesprochen.
Daher bedarf jede Abteilung anderer Konzepte, Systeme und Instrumente, um den vier Nachhaltigkeitsheraus-
forderungen zu begegnen. Wir betrachten in dieser Studie neun verschiedene Funktionsbereiche, die im Folgenden
zunichst tabellarisch den Ansitzen gegeniibergestellt werden (Tabelle 2) und anschliefend ausfiihrlich im Hinblick
auf die Bewiltigung der Nachhaltigkeitsherausforderungen beschrieben werden.

Systeme/Konzepte
und Instrumente

Funktionsbereiche
X Vertrieb,
Controlling | Einkauf || iy | e | Gt | i | Bt ol
wesen iy Distribution

Anreizsysteme (unt.)

Arbeitszeitmodelle

Balanced Scorecard

Betriebl. Umweltinformationssystem

Corporate Citizenship

Corporate Social Responsibility

Systeme/Konzepte

Design

Nachhaltigkeitsmanagementsysteme

Qualititsmanagementsysteme

Supply Chain Management

ABC-Analyse

Audit/Auditing

Benchmarking

Bericht/Berichterstattung

Bilanz/Bilanzierung

Budgetierung

Checkliste

Corporate Volunteering

Cross-Impact-Analyse

Dialoginstrumente

Effizienz-Analyse

Emissionszertifikatehandel (unt.)

Fritherkennung

Indikator/Kennzahl

Investitionsrechnung

Kompass

Instrumente

Kostenrechnung

Label

Leitbild/-linie

Material- u. Energieflussrechnung

Produktlinienanalyse

Rating

Risikoanalyse

Shareholder Value

Sponsoring

Stakeholder Value

Szenarioanalyse

Vorschlagswesen

Weiterbildung

Zirkel

Tabelle 2: Hauptanwender bzw. Funktionsbereiche der Systeme, Konzepte und Instrumente des Nachhaltigkeitsmanagements

Zur Definition von Systemen, Konzepten und Instrumenten vgl. Kapitel 1
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Controlling

Oko-Controlling, Sozial-Controlling, Nachhaltigkeitscontrolling

Der Funktionsbereich Controlling unterstiitzt die kennzahlenbasierte Steuerung und die wertorientierte
Unternehmensfiihrung. Das Verstindnis von Controlling hat sich stetig weiterentwickelt und unterscheidet folgende
Funktionen:

e Informationsversorgung

» Erfolgszielbezogene Steuerung
* Koordinationsfunktion

* Rationalititssicherung

Die Ansitze stellen in dieser Reihenfolge gleichzeitig die historische Entwicklung dar und besitzen einen komple-
mentiren, aufeinander aufbauenden Charakter. Die traditionelle Sichtweise des Controllings als reiner Informa-
tionsversorger fiir das Management wurde stetig weiter erginzt. Die erfolgszielbezogene Sichtweise betrachtet
Controlling aufbauend auf der Informationsversorgung als Regelkreis der Kennzahlen gestiitzten Unternehmens-
steuerung und macht es zum Synonym eines planmifligen Managements. Die Sichtweise des Controllings als Ko-
ordinationsfunktion stellt auf die Koordination unterschiedlicher Teilsysteme (z. B. © Forschung und Entwicklung,
© Produktion, © Marketing) der Unternehmensfiihrung ab. Die Aufgabe des Controllings besteht in dieser Pers-
pektive darin, die vielseitigen Geschiftsprozesse im Unternehmen und den Einsatz verschiedener Instrumente mog-
lichst effizient zu koordinieren. Das Verstidndnis von Controlling als Rationalititssicherung der Fiihrung stellt den
gegenwirtig am weitesten entwickelten Ansatz dar. Rationalitit wird dabei als Zweck-Mittel-Beziehung verstanden,
deren Bezugspunkt die herrschende Meinung von Fachleuten darstellt. Ausgangslage des Controllings sind die zu
identifizierenden Defizite und Probleme der Unternehmensfiihrung. Entsprechend vielfiltig konnen auch die Maf3-
nahmen und Instrumente des Controllings sein, z. B. Gewinn- und Verlustrechnung, Kosten-, Erlos-, Ergebnis- und
Leistungsrechnung, Berichtswesen (Bericht) und verschiedene Kennzahlen und Kennzahlensysteme. Ziel ist es, die
Effizienz und Effektivitit der Unternehmensfiihrung sicherzustellen. In diesem Zusammenhang hat das Controlling
demnach die Aufgabe, fiihrungsrelevante Daten, Methoden und Systeme zur rationalen Entscheidungsfindung be-
reitzuhalten. Die © (Sustainability) Balanced Scorecard kann dabei die Verkniipfung zwischen strategischem Mana-
gement und Controlling unterstiitzen.

Ein wichtiger Teilbereich des Controllings ist die Unterstiitzung der Zielerreichungsfunktion. Die Controlling-Akti-
vititen sollen die Unternehmensleitung darin unterstiitzen, die Ziele des Unternehmens besser zu erreichen. Im
Rahmen der Kontrollfunktion werden Soll-Ist-Abweichungen von den Unternehmenszielen kritisch analysiert, um
Schwachstellen in der Umsetzung der Managemententscheidungen aufzuzeigen. Auf diese Weise kann der
Funktionsbereich Controlling Verbesserungsvorschlige fiir zukiinftige Perioden erarbeiten und die Effizienz der ein-
gesetzten Mittel und des unternehmerischen Handelns erhdhen. Eine andere Teilfunktion des Controllings liegt in
der Versorgung der Entscheidungstriiger mit allen fiir sie relevanten Informationen, um rationales Entscheiden zu
ermoglichen. Dazu werden Informationen tiber wichtige interne und externe Sachverhalte erhoben (z. B. mit der
Finanzbuchhaltung, Kosten- und Leistungsrechnung). Im Rahmen des Informationsmanagements werden betriebli-
che Kennzahlen gebildet und © Indikatoren der sozialen, konomischen und 6kologischen Unternehmensumwelt
ermittelt und interpretiert, die wiederum als Informationsbasis in die betriebliche Planung einfliefen. Kennzeich-
nend fiir die Steuerungswirkung des Controllings ist ferner die Koordinationsfunktion. Da die verschiedenen Teil-
funktionen oft parallel ablaufen, ist eine Koordinierung von Aktivititen und des Instrumenteneinsatzes unabding-
bar. So miissen z. B. die vorhandenen Planungs- und Kontrollsysteme des Unternehmens mit den © Anreizsystemen
der EDV sowie dem Berichtssystem (© Bericht) abgestimmt werden, um die gewiinschte Effizienz zu erreichen. Des
Weiteren erfolgt im Rahmen des Controllings eine Koordination der einzelnen Teilfunktionen. Hierbei gilt es, z. B.
die Instrumentenauswahl oder die Informationsversorgung so zu koordinieren, dass die einzelnen Arbeitsabliufe
und Prozesse gemif3 der Zielsetzung des Unternehmens optimiert werden.

Abhingig von der Zielsetzung des Unternehmens und dem Anwendungsbereich konnen okologisch, 6konomisch-
okologisch, finanziell oder sozial orientierte Controlling-Konzepte unterschieden werden.
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Controlling
Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Okologisch orientierte Controlling-Ansitze befassen sich ausschlieSlich mit der Erfassung und Steuerung von
Umweltwirkungen wirtschaftlicher Aktivititen. Durch die starke Fokussierung auf Umweltbelastung als Maf3grofe
ist ihre Betrachtungsweise eindimensional. Ansitze, derer sich ein 6kologisch orientiertes Controlling bedient, stel-
len z. B. die Okobilanzierung (© Bilanz), das dkologische © Rechnungswesen oder dkologische © Indikatoren dar.
Ein 6kologisch orientiertes Controlling-Konzept kann in der Steuerung (bzw. Reduktion und Vermeidung) von
Umweltbelastung sehr effektiv sein. Umfassend eingesetzt, bietet es eine gute Basis fiir eine Steigerung der Oko-
Effektivitit. In der Praxis werden okologisch orientierte Controlling-Konzepte meist parallel zum traditionellen
monetiren Controlling gefiihrt.

Soziale Herausforderung

Bisher existiert kein Controlling-Konzept, das sich speziell den sozialen Herausforderungen von Unternehmen und
der Steigerung der Sozio-Effektivitdt widmet. Es werden jedoch gegenwirtig Methoden entwickelt, die Unternehmen
dabei unterstiitzen sollen, die unternehmensbezogene Relevanz von Sozialthemen zu ermitteln und geeignete © In-
dikatoren aufzustellen, die eine systematische Steuerung sozialer Themen im Unternehmenskontext ermaglichen.
Dagegen existieren im Bereich des © Personal(-managements) bereits verschiedene Controlling-Ansiitze.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die zentralen Aufgaben 6konomisch-dkologisch orientierter Controlling-Konzepte (Oko-Controlling) liegen in der
Planung der Umweltmanagementaktivitdten eines Unternehmens sowie in deren Steuerung und Kontrolle. Durch die
Uberpriifung aller Unternehmensaktivititen auf ihre dkologische und dkonomische Effektivitit und Effizienz trigt
ein integriertes Oko-Controlling zu einer Steigerung der Oko-Effizienz des Unternehmens bei.

Ein Controlling-Konzept, das explizit auf die Verbesserung der Sozio-Effizienz ausgerichtet ist, existiert bisher nicht.
Unter dem Begriff Personal-Controlling gibt es jedoch Ansitze, die sich mit der Personalwirtschaft von Unternehmen
befassen (Personal-Controlling) und das Ziel haben, das Personal als kritischen Erfolgsfaktor des Unternehmens
z7u beriicksichtigen. Sie dienen i. d. R. dazu, die Personalleistung dem Personalaufwand (Zeit, Menge, Preis und
Qualitit) gegeniiberzustellen und das optimale Verhiltnis der beiden Grofen zu bestimmen. Diese Konzepte gelten
meist als 6konomisch orientiert, da sie auf die Steigerung der Personal (kosten)effizienz ausgerichtet sind.

Integrationsherausforderung

Die Integration aller Nachhaltigkeitsaspekte in das konventionelle Controlling-Konzept ist erstrebenswert, um zu
verhindern, dass die einzelnen Controlling-Konzepte in einem Unternehmen parallel betrieben werden. Die nach-
haltigkeitsrelevanten Daten sollten direkt mit den konventionellen Schliisselinformationen entscheidungsrelevant
verkniipft und fiir die jeweiligen Entscheidungstriger aufbereitet werden. Auf diese Weise werden dkonomische,
okologische und soziale Aspekte bei der Ausrichtung der Unternehmensziele, der Informationsversorgung, der
Umsetzung der Pline, der Kontrolle der Prozesse sowie der internen und externen Kommunikation beriicksichtigt
(,,integriertes Controlling”, Nachhaltigkeitscontrolling).

Durch die Verkniipfung von 6kologischen mit 6konomischen Informationen erfiillen konomisch-6kologisch
orientierte Controlling-Konzepte den Anspruch der Integrationsherausforderung zumindest teilweise (vgl. 6kono-
mische Herausforderung). Eine vollstindige Integration in das konventionelle betriebswirtschaftliche Controlling ist
jedoch noch uniiblich.
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Controlling

Weiterfiihrende Hinweise
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Organisationen und Internetadressen

Controlling fiir Corporate Risk Management: www.risikocontrolling.info

Controller’s Homepage: www.my-controlling.de

Controllerspielwiese: www.controllerspielwiese.de

Deutsche Gesellschaft fiir Controlling in der Sozialwirtschaft und in NPO e.V. (DGCS): www.dgcs.de
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fet/fue/germ /fb05/tb_ 05_bwl_010.htm

Internationaler Controller Verein e.V.: www.controllerverein.de

Osterreichisches Controller-Institut: www.controlling-portal.org
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Einkauf

Einkaufsstrategien, Green Procurement, umweltorientierte Beschaffung,
Beschaffungsmarktforschung

Der Funktionsbereich Einkauf umfasst alle Titigkeiten eines Unternehmens, die dazu dienen, die fiir die © Produk-
tion oder den Verkauf bendtigten Erzeugnis- und Betriebsstoffe, Anlagen und Dienstleistungen in der richtigen Men-
ge und Qualitit rechtzeitig und preisgiinstig zu beschaffen. Die Definition des Einkaufs hat sich lange Zeit auf die
operativen Bestelltitigkeiten beschrinkt und wurde als die aus der © Produktion abzuleitende Bereitstellungsauf-
gabe interpretiert. Heute sind die Aufgaben dieses verwaltenden Einkaufs mit denen des gestaltenden Einkaufs er-
ginzt geworden, der versucht, zu einer Optimierung des Preis-/ Leistungsverhiltnisses zu gelangen und die reine
Ausrichtung auf Einkaufspreise zu iiberwinden. Die Bedeutung des Einkaufs ist in etlichen Branchen durch die
gestiegenen Materialkosten oder durch die Outsourcing bedingte Reduzierung der Fertigungstiefe in den letzten
Jahren gewachsen. Folglich steigt auch die Bedeutung eines © Supply Chain Managements.

Der Einkauf hat eine wichtige strategische Rolle in der Wertschopfungskette des Unternehmens. Als generelle stra-
tegische Ziele fiir den Einkauf lassen sich die Kostenoptimierung und die Versorgungssicherheit definieren. Fiir die
kostengiinstige Versorgung ist es wichtig, die entstehenden Kosten fiir die gesamte Leistungserstellung zu beriick-
sichtigen und den Verwertungsgrad der Inputstoffe (technische Ausbeute) moglichst hoch zu halten. Um Risiken
der Produkthaftung zu reduzieren und den langfristigen Verkaufserfolg zu sichern, wird hiufig ein systematisches
© Qualitdtsmanagement aufgebaut. Die langfristige Versorgungssicherheit erfordert eine Vorsorge von Risiken wie
z. B. der Erschopfung von Rohstoffquellen, Streiks oder politischen Entwicklungen. Hierzu ist eine abteilungsiiber-
greifende Kommunikation und gegenseitige Beratung zwischen verschiedenen Funktionsbereichen des Unterneh-
mens erforderlich.

Zur Umsetzung der Einkaufsziele sind Einkaufsstrategien zu entwickeln, welche die derzeitige und kiinftige Markt-
situation, das Beschaffungsvolumen und das Versorgungsrisiko des Unternehmens beriicksichtigen. Objektorien-
tierte Einkaufsstrategien beantworten die Frage der Fertigungstiefe, d. h. ob Giiter und Dienstleistungen in Eigen-
fertigung oder iiber Fremdbezug beschafft werden. Marktorientierte Strategien bestimmen z. B. die ridumliche Aus-
weitung der Beschaffungsquellen (Local/Global Sourcing) oder die Organisation des Unternehmens auf dem Markt
(Einzelakteur/Einkaufskooperation). Lieferantenorientierte Einkaufsstrategien befassen sich u. a. mit der Frage, ob
ein Einkaufsobjekt nur von einem oder von mehreren Lieferanten bezogen werden soll (single/multiple sourcing).
Ein wichtiges Instrument fiir die Kostenoptimierung und Sicherung der Versorgung stellt die Beschaffungsmarkt-
forschung dar. Sie erhebt produktspezifische Daten iiber Preis-, Produkt- und © Vertrieb(-spolitik) und iiber die
Leistungen der Lieferanten. Des Weiteren analysiert sie die Angebot- und Nachfragestruktur des Marktes und liefert
damit grundlegende Informationen fiir die Einkaufsentscheidungen.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Der Einkauf hat durch seine Material- und Lieferantenauswahl grofSen Einfluss auf die Umweltbelastung eines Un-
ternehmens und somit eine sog. ,Begin-of-the-Pipe“-Funktion. Zu beachtende Schwerpunkte fiir den 6kologie-
orientierten Einkauf sind die Reduzierung des Ressourceneinsatzes, Wiederverwendung und Recycling, Qualitiits-
steigerungen, Kontrolle der Umwelteinfliisse von Lieferanten und Fragen der Sicherung der Rechtskonformitit so-
wie der Vermeidung von Umweltkosten. Mit © Produktlinienanalysen und Informationen aus © (Oko-)Bilanzen
konnen Schwachstellen identifiziert werden. Der Einkauf kann den Lieferanten hieraus konkrete Vorgaben zur Stoff-
zusammensetzung der Produkte vorschreiben. Ein moderner, gestaltender Einkauf beschrinkt sich nicht auf die
Vermeidung von gefihrlichen Stoffen, sondern sucht aktiv durch Beschaffungsmarktforschung nach neuen umwelt-
vertrdglicheren, innovativen Alternativen bei Stoffen, Teilen, Anlagen, Dienstleistungen usw.
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Einkauf

Das Konzept des ,,Griinen Einkaufs“ (green procurement), das auf den von japanischen Firmen entwickelten ,,Green
Purchasing Guides“ basiert, zieht die Umweltaspekte im gesamten Produktlebenszyklus mit in die Beschaffungs-
entscheidungen ein. In der ersten Phase der Einfiihrung werden die bestehenden Lieferantenbeziehungen nach
ihren Umwelteigenschaften analysiert. Zu untersuchende Fragen sind z. B. die Umweltvertriglichkeit des Vorpro-
duktes (Produkteigenschaften, Verpackung, Wiederverwertung usw.), ob die Zulieferanten ein zertifiziertes Umwelt-
managementsystem (EMAS, ISO 14001) nachweisen konnen, die Transportentfernung und die Kooperations- und
Innovationsbereitschaft des Zulieferers. In der zweiten Phase werden die Unternehmen nach ihren Analyseergeb-
nissen bewertet und in Kategorien eingeteilt, die als Empfehlungen fiir den Einkauf dienen.

Soziale Herausforderung

Durch die weltweite Ausweitung des Beschaffungsmarktes sind soziale Themen iiber die gesamte Zulieferkette
sowohl zu einem neuen Risikofaktor als auch zu einer Differenzierungschance fiir Unternehmen avanciert. Der Ein-
kauf ist gefordert sicherzustellen, dass die eingekauften Produkte ohne Verletzung der Menschenrechte, unter
akzeptablen Arbeitsbedingungen usw. produziert werden. Viele Unternehmen haben ihre eigenen ,,Codes of
Conduct” entwickelt, die bestimmte Verhaltensgrundsitze festlegen, oder sie arbeiten mit internationalen Leitlinien
und Standards, wie AA 1000, SA 8000 oder ILO (International Labour Organization Standards). Sie verpflichten ihre
Lieferanten zu deren Einhaltung und Zertifizierung. Informationen konnen durch Fragebogen und Selbstauskiinfte
der Lieferanten erhalten werden. Ein Instrument zur Sicherung der Einhaltung der Sozialstandards ist das vor Ort
stattfindende © Audit, das auch durch externe Institutionen erfolgen kann. Ahnlich wie bei Umweltaspekten konnen
Kriterienmuster im sozialen Bereich fiir die Bewertung der Zulieferer entwickelt werden.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Ein nachhaltigkeitsorientierter Einkauf kann auch zum finanziellen Erfolg des Unternehmens beitragen. Durch pro-
zessorientierte © (Umwelt-) Kostenrechnungen konnen sowohl im eigenen Unternehmen als auch iiber die gesam-
te Lieferkette Rationalisierungspotenziale im Material- und Produktbereich entdeckt werden. Der tiefste Einstands-
preis entspricht nach Addierung der Folgekosten, wie Entsorgung und Verschnitt, nicht immer den tiefsten Kosten.
Ein problematisches Umwelt- und Sozialverhalten kann einen Medienskandal, einen Reputationsverlust und Absatz-
bruch verursachen. Unabhiingig davon, wo die Probleme anfallen und wer sie verursacht, treffen die Reaktionen von
Medien, Konsumenten und Nichtregierungsorganisationen i. d. R. den vom Endkunden erkannten Markenfiihrer,
das sog. fokale Unternehmen in der Wertschopfungskette. Andererseits konnen okologische Einkaufsentschei-
dungen auch die Reputation steigern, wenn z. B. aus Griinden der Transportintensitit und Versorgungssicherheit auf
Global Sourcing verzichtet wird und durch regionale Beschaffung und Herkunftsbezeichnung die Produktqualitit
gesteigert oder ein erfolgreiches Regionalmarketing etabliert werden kann.

Integrationsherausforderung

Grundsitzlich kann zwischen zwei Strategien des nachhaltigkeitsorientierten Beschaffungsmanagements unterschie-
den werden. Die Risikovermeidungsstrategie setzt auf die Einhaltung minimaler Umwelt- und Sozialstandards bei
Lieferanten, um entsprechende Risiken und Probleme zu vermeiden und die Leistungsfihigkeit der Lieferantenkette
sicherzustellen. Das Verhalten des Unternehmens ist reaktiv. Mit einer proaktiven Strategie kooperiert das Unter-
nehmen mit Lieferanten und die Wertschopfungskette wird als Netzwerk von Akteuren gesehen. Gemeinsame Pro-
duktentwicklungen ermoglichen dem Unternehmen, auf die 6kologischen und sozialen Produktionsbedingungen
der Lieferanten Einfluss zu nehmen.

Auf der operativen Ebene setzt die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die Einkaufsentscheidungen einen gu-
ten Informationsstand voraus. Die Zusammenarbeit zwischen Einkauf und anderen Funktionsbereichen hilft, Zu-
sammenhinge zwischen Input und Schadschopfung zu identifizieren sowie Potenziale und Gefahren zu erkennen.
Umweltinformationen aus einer Schwachstellen- und © Produktlinienanalyse oder aus © (Oko-)Bilanzen kénnen in
die EDV-Programme der Einkaufsabteilung iibernommen werden. Die nachhaltigkeitsorientierte Beschaffungs-
marktforschung analysiert neben den traditionellen Kosten- und Qualititsaspekten die Umwelt- und Sozialvertrig-
lichkeit der Produkte. Zur Unterstiitzung der Einkaufsentscheidungen konnen © Checklisten mit nachhaltigkeitsre-
levanten Einkaufskriterien erarbeitet werden.
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Einkauf

Weiterfiihrende Hinweise
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Organisationen und Internetadressen

Informationsdienst fiir umweltfreundliche Beschaffung: www.beschaffung-info.de

Institut fiir 6kologische Wirtschaftsforschung gGmbH (I0W) Deutschland: www.ioew.de/index2.html

Interessengemeinschaft dkologische Beschaffung (IGOB) Schweiz: www.igoeb.ch

Kriterienkatalog zur umweltfreundlichen Beschaffung: www.oekoeinkauf.at

Webseiten der Kampagne fiir eine nachhaltige Beschaffung (Procura) von ICLEI (Kommunen fiir eine nachhaltige Entwicklung):
www.iclei-europe.org/index.php?id=519
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Forschung und Entwicklung (F&E)
Innovationsmanagement, Wissensmanagement

Unter Forschung und Entwicklung versteht man in der betriebswirtschaftlichen Terminologie den Unternehmensbe-
reich, in dem Inventionen (Erfindungen) und neues Wissen geschaffen und fiir eine Markteinfiihrung vorbereitet
werden. In grofleren Unternehmen existieren oftmals eigene Abteilungen fiir F&E, in kleineren werden die Funk-
tionen entweder eingekauft oder iiber mehrere Abteilungen oder Mitarbeiter verteilt. Wihrend angewandte For-
schung oder gar Grundlagenforschung nur in einigen Branchen, z. B. der chemischen Industrie in umfangreiche-
rem Stil betrieben wird, werden Produkte, Dienstleistungen oder Abldufe in den meisten Unternehmen entwickelt,
um Verbesserungen des Nutzwertes von Produkten, Kosteneinsparungen oder andere Vorteile zu erreichen. For-
schung und Entwicklung findet in Unternehmen auf sehr verschiedenen Ebenen statt, von der Verbesserung einfa-
cher Abliufe bis zur Spitzentechnologie, von graduellen Innovationen bis zu Durchbruchinnovationen.
Inventionen (Erfindungen) sind Teil des Innovationsprozesses, der fiir viele Unternehmen entscheidend fiir den Er-
halt der Wettbewerbsfihigkeit ist. Eine Invention wird zur Innovation, wenn sie aus dem Entwicklungsstadium zur
Einfiihrung auf dem Markt gelangt. Die Innovation kann prozessbezogen sein, wenn etwa der Produktionsablauf
modifiziert wird, um Energie zu sparen. Um eine Produktinnovation handelt es sich, wenn Produkte neu konstru-
iert oder weiterentwickelt werden. Der Bereich Forschung und Entwicklung ist im Unterschied zu den anderen
Funktionsbereichen im Unternehmen meist origindr naturwissenschaftlich-technisch geprigt. Er hat diverse
Schnittstellen zu anderen Funktionsbereichen wie © Produktion, © Ein- und Verkauf, © Marketing oder © Perso-
nal. Die Forschungs- und Entwicklungsaktivititen miissen mit den anderen Funktionsbereichen des Unternehmens
koordiniert und in die strategische Planung des Unternehmens eingebunden sein. Produkte, die im Bereich F&E
entstehen, miissen in die Produktion eingefiihrt und am Markt abgesetzt werden. Da diese Schnittstellenfunktionen
normalerweise nicht durch das forschende Personal selbst geleistet werden konnen, ergibt sich die Notwendigkeit
des F&E-Managements. Das F&E-Management umfasst die Planung von F&E-Projekten sowie die Steuerung und Ko-
ordination der Projekte im Unternehmen. Die strategische Planung obliegt der Unternehmensleitung oder der ent-
sprechenden Abteilung; die Projektauswahl, Umsetzung und Steuerung dem F&E-Management in Zusammenarbeit
mit dem © Controlling (vgl. Abbildung).

Aufgaben des Unterstiitzung durch
F&E-Managements F&E-Controlling

Strategisches F&E- und

Strategische Planun
. . Innovationscontrolling

Einsatz von Bewertungs- und

Projektauswahl Auswahlmethoden

Finanzierung und Budgetierung

Projektsteuerung und
von F&E

Effizienzerhohung

Projektcontrolling bzgl. Zeit,
Kosten, Ergebnissen

Abbildung: Zusammenhang zwischen F&E-Management und F&E-Controlling

(Quelle: www.betriebswirtschaft.info)

Eine weitere Aufgabe im Bereich des F&E-Managements besteht im Wissensmanagement. Das im Unternehmen vor-
handene bzw. bendtigte Wissen stellt in vielen Branchen eine entscheidende Ressource dar. Zur Unterstiitzung der
Unternehmensziele muss fiir den Bereich F&E mit moglichst geringem Aufwand geniigend relevantes (technologi-
sches) Wissen akquiriert, genutzt und gegen Wettbewerber geschiitzt werden.

Da im Bereich F&E oft erhebliche Kosten verursacht werden, die z. T. unter hohen Risiken und grof3er zeitlicher
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Forschung und Entwicklung (F&E)

Distanz zu entsprechenden Ertrdgen anfallen, ist ein sorgfiltiges F&E-Management von grof3er Bedeutung. Neben
Leistungen und Kosten wird die Zeit, die fiir F&E-Projekte eingesetzt wird, eine immer wichtiger werdende Kenn-
grofle (vgl. Abbildung).

Das F&E-Management bildet die Schnittstelle zwischen den technologischen Moglichkeiten der F&E und den Erfor-
dernissen in Unternehmen und Markt. Fiir den Bereich F&E kidnnen verschiedene Managementinstrumente ange-
wendet werden. Verbreitet ist z. B. die Anwendung von © Budgetierung, © Indikatoren oder © Anreizsystemen. Eine
Kernherausforderung des F&E-Managements ist es zudem, eine zu starke Technologie- oder Produktorientierung
im Unternehmen zu verhindern und eine Marktorientierung sicherzustellen.

Im Kontext der nachhaltigen Unternehmensentwicklung nimmt der Bereich F&E eine wichtige Position ein. Nach-
haltige Entwicklung erfordert Inventionen und Innovationen. An vielen Beispielen ldsst sich zeigen, dass Nach-
haltigkeitsthemen grof3e Chancen fiir innovative Unternehmen erdffnen. Eine nachhaltigkeitsorientierte Forschung
und Entwicklung sollte auch die Wettbewerbsfihigkeit und langfristig den Unternehmenswert erhdhen. Prozessin-
novationen konnen z. B. Energieeffizienz, Ergonomie in Produktionsabldufen oder Kostenreduktionen mit einer
gleichzeitigen positiven kologischen oder sozialen Wirkung erreichen.

Der Bereich F&E hat auch eine zentrale Bedeutung fiir Unternehmen der Umwelttechnikbranchen (wie z. B. Solar-
energie oder Windkraftanlagen). In anderen Branchen, in denen F&E eine herausgehobene Funktion im Unterneh-
men einnimmt, z. B. in der Automobil- oder chemischen Industrie, hat dieser Bereich in Bezug auf die nachhaltige
Entwicklung ebenfalls grofles Potenzial. Um sicherzustellen, dass die F&E unternehmerische Nachhaltigkeit unter-
stiitzt, sollte der Bereich im Nachhaltigkeitsmanagement explizit beriicksichtigt werden.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die positive Wirkung, die vom Bereich F&E auf die Oko-Effektivitit ausgehen kann, ist nahe liegend. Prozesse und
Produkte kénnen durch den Bereich F&E so entwickelt werden, dass sie z. B. energiesparend oder schadstoffarm
produziert bzw. betrieben werden. Auch spielen F&E eine zentrale Rolle in der Entwicklung von neuen, nachhalti-
gen Zukunftsmirkten.

Soziale Herausforderung

Auch die Sozio-Effekivitit kann durch Forschung und Entwicklung verbessert werden. Bei der Entwicklung von Pro-
zessinnovationen konnen z. B. Fortschritte in Ergonomie und Unfallschutz erreicht werden. Auch Produktinno-
vationen konnen in Einzelfillen positive soziale Auswirkungen haben, wenn z. B. Schadstoftkonzentrationen bei der
Weiterverarbeitung reduziert werden.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Zur Steigerung der Oko- und Sozio-Effizienz kann der Bereich F&E ebenfalls beitragen. Da der Bereich selbst i. d. R.
keine Managementaufgaben ausfiihrt, ist hierfiir die effiziente Steuerung durch das F&E-Management und das F&E-
Controlling entscheidend. Wenn die Steigerung der Oko- und Sozio-Effektivitit durch Innovationen mit relativ gerin-
gem Aufwand erreicht werden kann, dann steigt die Oko- bzw. Sozio-Effizienz im Unternehmen.

Integrationsherausforderung

Die F&E kann auch die integrative Beriicksichtigung dkologischer und sozialer Ziele unterstiitzen. Dabei ist eine
Ausrichtung der F&E auf die Nachhaltigkeitsstrategie des Unternehmens zentral. Bei der Produkt- und Prozess-
entwicklung konnen 6kologische und soziale Standards oft gleichzeitig in die Entwicklungsplanung einbezogen wer-
den. Zur Begegnung der 6konomischen Herausforderung sind insbesondere das F&E-Management und das F&E-
Controlling gefordert.
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Marketing
Oko-Marketing, umweltorientiertes Marketing, Sozio-Marketing, Nachhaltigkeitsmarketing

Marketing, definiert als marktorientierte Unternehmensentwicklung, bezweckt die Ausrichtung der Unternehmens-
aktivititen an den Bediirfnissen und Wiinschen der Marktpartner. Die Aufgaben des Marketings erstrecken sich von
der Informationsbeschaffung (Marktforschung) und der Marktpositionierung iiber die Planung, Koordination und
Umsetzung aller auf Mirkte gerichteten Unternehmensaktivititen bis hin zu deren Kontrolle. Neben den Absatz-
mirkten konnen Marketingaktivititen sich ebenso auf den © Personal-, Kapital- oder Beschaffungsmarkt beziehen.
Die folgenden Ausfiihrungen beschrinken sich jedoch, wie meist iiblich, auf das absatz- und kundenbezogene
Marketing. Zu unterscheiden sind strategisches und operatives Marketing. Das strategische Marketing befasst sich
auf Grundlage von Marktforschungsergebnissen mit der Marktsegmentierung zur Identifikation attraktiver Kunden-
gruppen und der Positionierung des Unternehmens im Vergleich zur Konkurrenz. Im operativen Marketing wird die
Positionierung mit dem sog. Marketing-Mix umgesetzt. Zum Marketing-Mix gehoren Aufgaben der Produktgestal-
tung, der Distribution, Preisfindung und Kommunikation.

Dabei ist die gewihlte Positionierungsstrategie im Markt von Bedeutung fiir die Umsetzung. Im Zuge der Produkt-
politik steht eine Optimierung der Giitereigenschaften (Qualitit, © Design, Preis-Leistungsverhiltnis) im Vorder-
grund. Distributionsentscheidungen beziehen Fragen des Absatzes, des Verkaufs und des Transports der Giiter mit
ein. Preispolitische Entscheide fallen in Abhingigkeit von Zielgruppe, Zahlungsbereitschaft, Wettbewerbssituation
im Marktsegment und gewihlter Wettbewerbsstrategie. GrofSe Beachtung wird der Auswahl und Gestaltung von
Kommunikationsinstrumenten geschenkt, um Aufmerksamkeit beim Kunden zu erzeugen und sich von den Angebo-
ten der Wettbewerber zu differenzieren.

Neuere Entwicklungen zeigen, dass Customer Relationship Management zunehmend an Bedeutung gewinnt. Ziel ist
es hierbei, den Kunden langfristig an die eigenen Produkte zu binden und ihn zum wiederholten Kauf und zur Mar-
kentreue zu bewegen.

Oko- oder Sozio-Marketing bezwecken die Einbeziehung okologischer und sozialer Kriterien in die Entwicklung
und Positionierung von Angeboten, um durch die entsprechenden Produkteigenschaften, Qualitdtsargumente, Kon-
sumbotschaften und Identifikationsmoglichkeiten zusitzliche Kaufanreize zu stiften. Ziele und Methoden des Oko-
und Sozio-Marketings gehen iiber diejenigen des herkommlichen Marketings hinaus, indem z. B. die Verminderung
von Umweltbelastungen und sozial unerwiinschten Wirkungen iiber die gesamte Lebensdauer der Produkte, von der
Erstellung bis zur Entsorgung oder Wiederverwertung, angestrebt wird (© (Oko-)Bilanz, © Produktlinienanalyse).
Das Oko- und Sozio-Marketing stehen in dieser Hinsicht vor besonderen Informationsaufgaben iiber Arbeits- und
Produktionsbedingungen, die Einhaltung von Standards im Herstellungsprozess, iiber die Herkunft von Vorproduk-
ten, Produktqualititen, Inhaltsstoffen, Produktanwendung, -entsorgung, -pflege oder -reparatur. Das Sozio-Marke-
ting kann insbesondere die Rolle des Unternehmens als Biirger in der Gesellschaft (© Corporate Citizenship,
© Corporate Social Responsibility) kommunizieren (z. B. beziiglich Kinderarbeit, Mindestlohne, Arbeitsbedingun-
gen). Zentrale Anforderungen an das Oko- und Sozio-Marketing sind die Glaubwiirdigkeit der Argumentation und
die Uberwindung von Informationsasymmetrien. Der 6kologische und soziale Zusatznutzen als Erweiterung des
Kernprodukts ist transparent, nachvollziehbar und verldsslich zu kommunizieren (z. B. unter Zuhilfenahme eines
renommierten © Labels oder durch Verfolgen einer Markenpolitik).

In Erginzung zu 6konomischen Funktionen kann das Oko- und Sozio-Marketing folgende Aufgaben iibernehmen:

e Oko- und sozio-effektiveres sowie dko- und sozio-effizienteres Bedienen herkommlicher Konsumwiinsche
e Einlosen umwelt- und sozialbezogener Kundenwiinsche

e Forderung der Bediirfnisreflexion

e Forderung eines nachhaltigen Konsum- und Entsorgungsverhaltens
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Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Aufgabe des unternehmerischen Oko-Marketings ist nicht primér die Forderung des Umweltbewusstseins, sondern
die Uberwindung von Handlungsbarrieren und Informationsliicken (z. B. das Aufzeigen von Nutzenvorteilen), um
okologisch vorteilhafte Produkte erfolgreich zu verkaufen. Dabei ist auf Synergien von 6kologischen Vorteilen und
weitere kundenrelevante Vorziige zu achten, um etwa iiber Sparsamkeit von Geriten auch wirtschaftliche Kunden-
motive anzusprechen. Im Bereich der Produktentwicklung, Verpackung und Warenlogistik steht die dkologische
Optimierung der Giiter im Vordergrund (© (Oko-)Bilanz, © (Sustainable) Design). Okologische Vorteile konnen
jedoch nur dann wirksam werden, wenn sie aus Kundensicht zur attraktiven Differenzierung beitragen. Um 6kolo-
gische und soziale Breitenwirkung zu entfalten, darf sich das Oko-Marketing nicht nur an Nischenbediirfnissen aus-
richten, sondern sollte auch die ,Normalverbraucher* ansprechen und Produkte ,massenmarktfihig* gestalten.
Dies ist vor allem dann moglich, wenn das 6kologische Produkt einen individuellen Zusatznutzen (bspw. Sparsam-
keit, Gesundheitsvertriglichkeit) bietet und dabei nicht wesentlich mehr kostet als herkommliche Produkte.
Schwieriger wird es hingegen, wenn die Kosten erheblich hoher sind und/oder der Zusatznutzen kein individueller,
sondern ausschlieflich ein gesellschaftlicher ist.

Zentrale Herausforderung ist die Frage, wie mit der freiwilligen Beriicksichtigung 6kologischer Aspekte der Markt-
erfolg erhoht werden kann. Neben einem Beitrag zum Umweltschutz bietet die Differenzierung iiber die Themen-
felder Genuss, Lebensqualitit und Gesundheit hiufig gute Ansatzpunkte fiir ein erfolgreiches Oko-Marketing.

Soziale Herausforderung

Sozio-Marketing ist auf die Einhaltung sozialer Standards in der Leistungserstellung angewiesen, weil aus Kunden-
sicht die Glaubwiirdigkeit mit einer sozial vertriglichen Produktionswirtschaft untrennbar verbunden ist (© Pro-
duktlinienanalyse, © Bilanz, © Label). Ob die Gewihrleistung iiberdurchschnittlicher Sozialstandards auch zur
Mehrpreisbereitschaft der Kunden beitriigt, ist bisher nicht eindeutig belegt. Im Unterschied zur Oko-Qualitit triigt
eine hohe Sozialqualitit oft nicht direkt zur Erhohung des individuellen Nutzens bei. Wenn mit Produkten mit glei-
chem Preis wie konventionelle Produkte ein zusitzlicher Nutzen durch soziale Zusatzattribute fiir die Gesellschaft
geschaffen wird, kann ein Wetthewerbsvorteil resultieren. Dass zumindest ein Nischenmarkt besteht, beweisen
Produkte im fairen Handel (z. B. TransFair; © Label). Wenn nachhaltige Produkte aber weder einen 6konomischen
noch einen individuellen Nutzenvorteil bieten, gerit das Marketing an seine Grenzen. Durch Mega-Marketing kon-
nen diese Grenzen teilweise verschoben werden (vgl. Abschnitt , Integrationsherausforderung®).

Oft sind Oko- und Sozio-Marketing miteinander verkniipft. Naturtextilien, die z. B. durch sog. ausbeuterische
Kinderarbeit erzeugt werden, lassen sich, sofern der Produktionsweg bekannt wird, iiber das Oko-Argument offen-
sichtlich nicht glaubwiirdig vermarkten.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Oko- und Sozio-Marketing bezwecken wie herkommliches Marketing eine Umsatzsteigerung und entsprechende
Ertrige. Die zentrale Herausforderung besteht darin, 6kologische und soziale Aspekte so zu beriicksichtigen, dass
Umsatz und Rentabilitit gesteigert werden konnen.

Durch die Beriicksichtigung 6kologischer und sozialer Aspekte bieten sich Differenzierungsmoglichkeiten, die iiber
diejenigen konventioneller Marketingkonzepte hinausreichen, sofern es gelingt, die Zahlungsbereitschaft potenziel-
ler Kunden zu aktivieren. Zudem kdnnen Reputationsrisiken vermindert sowie eine langfristige Kundenzufrieden-
heit und damit eine héhere Kundenbindung erreicht werden. Im Oko- und Sozio-Marketing sollten die Produkte
daverhaft und glaubwiirdig vermarktet werden, die echte Vorteile in den Umwelt- und Sozialwirkungen aufweisen.
Gelingt die Vermarktung, so verbindet sich fiir das Unternehmen z. B. eine Verbesserung der Umweltqualitiit seiner
Produkte mit einem gesteigerten Umsatz oder Ertrag. Somit kann mit MafSnahmen des Marketings sowohl eine
Steigerung der Oko- als auch der Sozio-Effizienz erreicht werden.
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Integrationsherausforderung

Ein glaubwiirdiges Nachhaltigkeitsmarketing stellt hohe Anforderungen an die unternehmensinterne Abstimmung.
Um einen Wetthewerbsvorteil zu schaffen, muss das Marketingkonzept als Fiihrungskonzeption auf alle anderen
Teilbereiche wirken, 6kologische und soziale Anforderungen erfiillen und diese Zusatzleistungen den Kunden kom-
munizieren. Der dkologische Erfolg ist an den dkonomischen Erfolg eng gekoppelt. Nur Umsatzerfolge fiihren zu
einer Verbreitung umweltfreundlicher Produktalternativen. Oko-Marketing impliziert damit von vornherein die
Integration von Okonomie und Okologie, sofern Umsatzerfolge sich auch in Ertriigen widerspiegeln. Die Preiskal-
kulation sollte deshalb so vorgenommen werden, dass zumindest mittelfristig eine Quersubventionierung 6kologi-
scher Angebote durch herkommliche Produkte vermieden wird — entweder durch eine Positionierung im exklusi-
ven Hochpreisniveau oder durch giinstige Preise, die durch Skalenertriige aufgefangen werden. Hohe Kosten fiir
Oko- und Fair Trade-Produkte sind in vielen Fillen (insbesondere im Textilbereich) weniger durch die dkologische
Zusatzqualitit als durch die niedrigen Chargen sowie den fixen Entwicklungs- und Kontrollaufwand bedingt. Inso-
fern besteht Spielraum fiir hohe Skalenertrige im 6kologischen Massenmarketing. Die Einhaltung sozialer Stan-
dards ist ein zentrales Anliegen im Sozio-Marketing und zur Absatzsicherung eine notwendige Bedingung des Oko-
Marketings. Eine erhohte Zahlungsbereitschaft erzeugt sie jedoch bisher nur in Nischensegmenten. Zentrale He-
rausforderung ist es daher, 6kologische und soziale Aspekte so zu beriicksichtigen, dass Umsatz und Rentabilitit
gesteigert werden und damit eine Erhohung des Marktanteils erreicht wird. Bei nachhaltigen Produkten, die zu ho-
heren Preisen als konventionelle Konkurrenzprodukte angeboten werden und deren Zusatznutzen kein individuel-
ler, sondern ein gesellschaftlicher ist, kann es fiir das Unternehmen notwendig werden, das konventionelle Marke-
ting zu erweitern und mit Hilfe des Mega-Marketings aktiv an der Beeinflussung der Rahmenbedingungen des Un-
ternehmens mitzuwirken. Dies kann zum einen durch Schaffung eines Bewusstseins fiir Nachhaltigkeit in der Be-
volkerung durch Offentlichkeitsarbeit und zum anderen durch verinderte politische Vorgaben wie Verbote, Steuern
usw. erreicht werden. Dadurch konnen Wettbewerbsnachteile gegeniiber Herstellern konventioneller Produkte re-
duziert oder aufgehoben werden.

Zumindest ansatzweise integriert das Konzept des Nachhaltigkeits-Marketings demnach bereits heute Anforderun-
gen der Oko-Effektivitit, Sozio-Effektivitit, Oko-Effizienz und Sozio-Effizienz und leistet dadurch einen Beitrag zur
nachhaltigen Unternehmens- und Marktentwicklung.

Nachhaltige Produkte haben das Potenzial, konventionelle Produkte aus dem Markt zu verdringen. Sie konnen
somit auch bei einem hoheren Absatz und damit zunichst steigender Gesamtumweltbelastung eines Unternehmens
durch Marktanteilsverschiebungen und sinkende Umwelteinwirkungen anderer Unternehmen einen Beitrag zur
nachhaltigeren Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft leisten. Nachhaltigkeitsmarketing dient dem Ausgleich
zwischen Kundenwiinschen, gesellschaftlichen Interessen und 6konomischen Zielen des Unternehmens.

Weiterfiihrende Hinweise
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Personal
Personalwirtschaft, Personalmanagement

Das Verstindnis der Aufgaben und Ziele des Funktionsbereichs Personal hat sich im Lauf der Zeit grundlegend ver-
dndert. Die traditionelle Auffassung sah die wesentliche Bedeutung einer Personalabteilung in der Erledigung orga-
nisatorischer und administrativer Aufgaben, wie der Erstellung von Gehaltsabrechnungen, der Einstellung von Mit-
arbeitenden und der Fiihrung von Personalakten. Durch die Entwicklung der Wahrnehmung des Mitarbeiters vom
Produktionsfaktor zu einem elementaren Organisationsmitglied verinderte sich auch die Bedeutung des Funk-
tionsbereichs Personal. Heutzutage wird dieser Bereich besonders in der Fachliteratur als Personalmanagement
oder ,,Human Resources Department (HR)*“ bezeichnet, um auch der strategischen Bedeutung der Mitarbeiterfiih-
rung fiir den Unternehmenserfolg Rechnung zu tragen. Das Ziel des Personalmanagements besteht darin, die Ar-
beitszufriedenheit und die Leistungsfihigkeit gleichzeitig zu erhohen, indem die Erkenntnisse der Verhaltenswissen-
schaften wie z. B. der Arbeitspsychologie oder -soziologie angewendet werden. Dadurch soll die Wirtschaftlichkeit
des gesamten Unternehmens und nicht nur die Arbeitsproduktivitiit gesteigert werden. Das Personalmanagement
zdhlt somit zu den strategischen Fiihrungsaufgaben eines Unternehmens.

Instrumente des Personalmanagements sind die Personaldeckung, -einsatzplanung, -entlohnung und -fiihrung. Im
Rahmen der Personaldeckung wird zunichst der Personalbedarf geplant, das bendtigte Personal intern oder extern
beworben und gefordert oder bei einer Uberkapazitit freigesetzt. Die Personaleinsatzplanung dient dazu, das Per-
sonal den anstehenden Aufgaben zuzuordnen, indem der Arbeitsinhalt, der Ort und die Arbeitszeit festgelegt wer-
den. Die Personalentlohnung kann sowohl monetir als auch nicht-monetir in unterschiedlicher Hohe ausfallen.
Fiir die Entgeltdifferenzierung miissen Kriterien festgelegt werden, wie z. B. die Qualifikation des Mitarbeiters, die
Arbeitsanforderung der Stelle oder die Leistung des Mitarbeiters. Einen besonderen strategischen Erfolgsfaktor
stellt die Personalfiihrung dar. Der Fiihrungsstil bestimmt die Partizipation der Mitarbeiter bei der Entscheidungs-
findung und der Entscheidungskontrolle.

Das Personalmanagement unterliegt verschiedenen internen und externen Rahmenbedingungen, die bei der Er-
filllung personalbezogener Aufgaben zu beriicksichtigen sind. Zu den externen Bedingungen zihlen das Arbeits-
recht, das z. B. die maximale Arbeitszeit oder auch Kiindigungsfristen regelt, sowie die Situation des Arbeitsmarktes,
auf dem ein Unternehmen mit anderen Arbeitgebern in den Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter tritt. Interne
Rahmenbedingungen stellen die allgemeine Unternehmensstrategie und der Internationalisierungsgrad des Unter-
nehmens dar. Die kulturelle Zugehorigkeit der Mitarbeiter spielt insbesondere bei Fragen der Personalfiihrung eine
grofle Rolle.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die okologische Herausforderung besteht darin, durch die Integration 6kologischer und humantoxikologischer
Aspekte die Arbeitsbedingungen, insbesondere die Sicherheit zu verbessern, dadurch eine hohe Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen zu erreichen und eine positive Unternehmenskultur zu schaffen. Des Weiteren ist
die Steigerung der Oko-Effektivitit eng an den Ausbildungsstand der Mitarbeiter gekoppelt. Die Qualifikation der
Mitarbeiter durch Aus- und © Weiterbildung ist somit Voraussetzung fiir 6ko-effektives Handeln am Arbeitsplatz.
Schulungen zu umweltrelevanten Themen sowie die Integration von Verantwortlichen fiir Umweltthemen in die Or-
ganisationsstruktur des Unternehmens gewihrleisten Handlungskompetenz. Ein © (betriebliches) Vorschlagswesen
bietet den Mitarbeitern die formalisierte Moglichkeit, sich konstruktiv an der Reduzierung der Umweltauswirkun-
gen zu beteiligen. Durch die Verringerung und Substitution humantoxikologischer Stoffe in der © Produktion wer-
den eine hohere Sicherheit und ein effektiverer Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz erreicht.
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Soziale Herausforderung

Die Herausforderung besteht darin, durch eine Steigerung der Sozio-Effektivitit die Arbeitsbedingungen beziiglich
Sicherheit und Gesundheit sowie die Arbeitsplatzzufriedenheit zu steigern. Potenziale dafiir bieten sich: im Schutz
der Gesundheit durch Reduzierung der Belastungen, in der Erhaltung der Fihigkeiten durch fordernde, erfiillende
Arbeit, in der Entwicklung des Mitarbeiters durch kontinuierliche © Weiterbildung.

Gleichberechtigung, Korruptionsfreiheit, Aus- und © Weiterbildung sowie Karriereperspektiven konnen zu einer
hohen Identifikation und Arbeitszufriedenheit der Arbeitskrifte beitragen sowie eine positive Unternehmenskultur
und Arbeitsmotivation fordern.

Gemeinschaftliches ehrenamtliches Engagement der Mitarbeiter fiir die Gesellschaft (© Corporate Volunteering,
© Corporate Citizenship) dient der Verbesserung der Teamfihigkeit und der internen Kommunikation. Die Moglich-
keit fiir Mitarbeiter, sich konstruktiv einzubringen (© (betriebliches) Vorschlagswesen), kann ihre Zufriedenheit
steigern und ihr Expertenwissen kann dadurch besser genutzt werden. Die Gewihrleistung von sozialen und ge-
sundheitlichen Standards ist fiir die Aufenwirkung des Unternehmens positiv und dient der Risikominimierung. Die
Integration von sozialen Zielsetzungen in die © Anreizsysteme des Unternehmens trigt zu einer effektiveren Um-
setzung bei. Potenzielle Geschiiftspartner konnen eine Kooperation von der Einhaltung sozialer Standards (SA 8000
(© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) ) abhingig machen.

Ein weiteres Betitigungsfeld des Personalmanagements sollte die Korruptionsbekimpfung darstellen. Das Personal-
management sollte dazu beitragen, dass das sog. Whistleblowing in einem Unternehmen nicht zu Mobbing und so-
gar zur Entlassung fiihrt. Unter der Bezeichnung Whistleblowing (,,in die Pfeife blasen*) wird verstanden, dass sich
Beschiiftigte aus uneigenniitzigen Motiven gegen Fiille von Korruption oder ethisch zweifelhaften Praktiken in ihrem
Unternehmen wenden. Um eine transparente Atmosphire im Unternehmen zu gewihren, sollten eigens dafiir ein-
gesetzte Ombudsménner oder eben das Personalmanagement als neutrale Anlaufstelle fungieren.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die 6konomische Herausforderung besteht darin, durch eine Steigerung der Oko-Effizienz und der Sozio-Effizienz
den wirtschaftlichen Unternehmenserfolg zu sichern. Der Beitrag des Personalmanagements wirkt iiber verringer-
te Arbeitsplatzrisiken, geringere humantoxikologische Gefihrdungspotenziale, verbesserte Arbeitsbedingungen, ge-
ringere Unfallrisiken, weniger Produktionsstillstinde, Streiks, Korruptionsfreiheit usw. Daraus resultiert neben ge-
ringeren Kosten eine groflere Planungssicherheit auch fiir Geschiftspartner. Durch Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen konnen die Leistungsbereitschaft gesteigert sowie Fehlzeiten gesenkt werden. Die geringere
Mitarbeiter-Fluktuation aufgrund von Arbeitsplatzzufriedenheit steigert die Rentabilitit von Investitionen in die
Mitarbeiter in Form von Fort- und © Weiterbildungen. Hoheres Wissenskapital erhoht die Innovationsfihigkeit und
stellt somit einen strategischen Wetthewerbsvorteil dar. Die Gewihrleistung von Arbeitsstandards (wie ILO-
Standards oder SA 8000 (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme)) ist z. T. Kooperationsvoraussetzung fiir potenziel-
le Partner und erdffnet neue Geschiftsfelder.

Integrationsherausforderung

Die Integrationsherausforderung besteht darin, mit verbesserten Arbeitshedingungen Oko-Effektivitit, Sozio-Effek-
tivitiit, Oko-Effizienz und Sozio-Effizienz zu steigern. Die daraus resultierende hohere Zufriedenheit der Mitarbeiter
kann zu einer Steigerung der Produktivitdt fiilhren und somit einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Eine
verbesserte Unternehmenskultur fiihrt zu hoherer Arbeitsplatzzufriedenheit und damit Mitarbeiterbindung.

© Corporate Citizenship und © Corporate Volunteering tragen zur Verbesserung des Arbeitsklimas bei, stellen einen
Beitrag der Unternehmensmitarbeiter zum Wohl der Gesellschaft dar und steigern damit die Unternehmensre-
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putation. Wissenskapital steigert die Innovationsfihigkeit und stellt somit einen strategischen Wettbewerbsvorteil
dar. Um dieser Bedeutung Rechnung zu tragen, miissen Erfolgsfaktoren der Lern- und Entwicklungsperspektive in
Bezug zu 6konomischen Messgrofen gesetzt werden (© BSC, © Controlling, © Indikatoren, © Rechnungswesen,
TQM (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) ).

Eine glaubwiirdige Darstellung der Gewihrleistung hoher Personalstandards (z. B. zu © Marketing-Zwecken) ist
nur moglich, wenn das Unternehmen auch bei Geschiftspartnern und Lieferanten die Einhaltung von Mindest-
standards (ILO-Standards, SA 8000 und EMAS (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme)) voraussetzt.

Weiterfiihrende Hinweise
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Produktion

Produktionsprogramm, oko-effektive und dko-effiziente Produktionstechniken,
Kreislaufwirtschaft

Die Hauptaufgaben des Funktionsbereichs Produktion liegen in der Festlegung des Produktionsprogramms sowie
in den Entscheidungen iiber die Produktionsmenge, die Kapazititen, die Art der Fertigung und den gesamten pro-
duktionswirtschaftlichen Ablauf. Das Produktionsprogramm umfasst alle Leistungen, die von einem Unternehmen
herzustellen sind. Es unterscheidet sich von der angebotenen Produktpalette dadurch, dass ein Unternehmen nicht
alle Produkte selbst herstellt (Make-or-Buy-Entscheidung) oder Produkte fertigt, die ausschlieSlich zur internen
Weiterverarbeitung verwendet werden. Auf die Beschaffung der bendtigten Inputfaktoren (d. h. der zur Produktion
eingesetzten Giiter) sowie auf die Moglichkeiten zur Gestaltung von Lieferketten wird im Funktionsbereich © Ein-
kauf und im Faktenblatt zu © Supply Chain Management niher eingegangen.

Die Art der Fertigung beeinflusst eine Reihe von Entscheidungen beziiglich z. B. der Investitionssumme, der Perso-
nalqualifikation oder der Transportwege. Das Ziel besteht darin, die Produkte in der angestrebten Qualitit so zu
fertigen, dass die Kosten fiir die Herstellung minimal sind. Grundsitzlich sind die Werkstattfertigung und die Flie3-
fertigung zu unterscheiden. Bei der Werkstattfertigung werden die Arbeitsschritte verrichtungsorientiert angeordnet
und in Werkstitten (z. B. Lackiererei, Schlosserei) zusammengefasst, um die einzelnen Arbeitsgiinge zu optimieren.
Bei der Flieffertigung hingegen orientiert sich die Anordnung am Fertigungsablauf der Produkte (z. B. FliefSband-
produktion), so dass diese die Fertigung ohne Unterbrechungen durchlaufen.

Um einen effizienten Produktionsablauf zu ermdglichen, ist eine regelmiRige Uberpriifung der Produktionsfort-
schritte im Rahmen einer Produktionssteuerung notwendig. Dadurch konnen bei Planabweichungen rechtzeitig
Korrekturmafinahmen eingeleitet werden, um unnotige Maschinenleerzeiten oder Transportwege zu vermeiden. Zur
Bestimmung der Kosten fiir die Herstellung eines Produktes wird ein mengenméfiger Zusammenhang zwischen
dem Ressourceneinsatz und dem Output geschaffen. So konnen Produktionsfunktionen oder komplexere Produk-
tionsmodelle herangezogen werden, um die durchschnittlich eingesetzte Menge an Produktionsfaktoren (mensch-
liche Arbeit, Betriebsmittel wie z. B. maschinelle Anlagen und Werkstoffe) pro Outputeinheit bestimmen zu konnen.
Die Kosten fiir die Fertigung berechnen sich aus der Bewertung der Produktionsfaktoren mit den Marktpreisen.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Der 6kologischen Herausforderung kann durch 6ko-effektive Produktionstechniken begegnet werden. Ziel aber ist,
dass die Produktqualitit mindestens gleich bleibt oder sogar verbessert wird, wihrend Umsatz und Ertrag gleich
bleiben oder aufgrund geringerer Material- und Entsorgungskosten gesteigert werden konnen. Potenziale zur Re-
duzierung der 6ko- und humantoxikologischen Belastungen bieten vor allem das Produktdesign (© (Oko-)Design),
die Kreislaufwirtschaft und die Effizienzsteigerung des Ressourceneinsatzes sowie die Substitution umweltschéd-
licher Stoffe. Durch die Integration von Daten der Produktionsprozesse in eine © Stoffstromanalyse (© Material-
und Energieflussrechnung, © Kostenrechnung, © (Oko-)Bilanzierung) werden Ansatzpunkte fiir die Steigerung der
Umweltperformance des Unternehmens deutlich. Es sind diejenigen Umweltaspekte der Produktion zu identifizie-
ren, die einen relevanten Anteil an der Gesamtschadschopfung des Unternehmens ausmachen, um effektive und effi-
ziente Reduzierungen der Umweltbelastung zu erreichen. Stoffkreisliufe konnen durch innovative Verfahren
geschlossen werden oder der Recyclinganteil kann erhdht werden. Optimierte Fertigungstechniken kdnnen zur
Reduktion des anfallenden Abfalls beitragen und Ressourcenverbrauch und Emissionen reduzieren.

Soziale Herausforderung

Die Sozio-Effektivitit kann durch Senkung von Unfallrisiken, Verbesserung der Arbeitsbedingungen und Férderung
der Arbeitsplatzzufriedenheit gesteigert werden. Die Erhohung der Sozio-Effektivitiit ist eng an die Verbesserung der
Oko-Effektivitit gekoppelt. Eine Qualifikation der Mitarbeiter durch Aus- und © Weiterbildung ist Voraussetzung fiir
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oko-effektives Handeln am Arbeitsplatz. Durch Verringerung und durch Substitution humantoxikologischer Stoffe
werden eine hohere Sicherheit und ein effektiverer Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz erreicht. Dadurch knnen
Unfille und Fehlzeiten verringert werden. Flexible und an die Bediirfnisse der Mitarbeiter angepasste © Arbeitszeit-
modelle ermdglichen eine optimale Auslastung des Maschinenparks und eine hohere Mitarbeitermotivation. Gleich-
berechtigung sowie Aus- und © Weiterbildung dienen der Verbesserung der Identifikation mit dem Unternehmen
und der Steigerung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden. Durch eine Integration der sozialen Zielsetzungen
in die © Anreizsysteme des Unternehmens kann die Erreichung dieser Ziele unterstiitzt werden. Die Gewihrleistung
von sozialen und gesundheitlichen Standards ist fiir die Auenwirkung des Unternehmens positiv und dient der Risi-
kominimierung. Potenzielle Geschiftspartner konnen eine Kooperation von der Einhaltung sozialer Standards
(SA 8000, © Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) abhingig machen. Das Risiko von Produktionsausfillen als Folge
von Unfillen und/oder Arbeitsunzufriedenheit/Streiks wird vermindert und damit eine langfristige Planungssicher-
heit auch fiir Partner garantiert.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die 6konomische Herausforderung besteht darin, durch eine Steigerung der Oko-Effizienz und der Sozio-Effizienz
den wirtschaftlichen Unternehmenserfolg durch Risikominimierung zu sichern und durch Material- und Ressour-
ceneinsparungen zu steigern. Aufgrund einer hoheren Recyclingrate werden Rohstoffkosten und Entsorgungskosten
verringert. Die Optimierung von Fertigungstechniken kann zur Reduktion des Abfalls beitragen, den Maschinenpark
optimal auslasten sowie den Ressourcenverbrauch und Entsorgungskosten reduzieren. Eine hohere Energieeffizienz
spart Kosten und schafft eine groflere Unabhiingigkeit von kiinftigen Energietrigerpreisentwicklungen. Die Reduk-
tion und Substitution von 6kologisch bedenklichen Stoffen ermdoglicht aufgrund geringerer Sicherheitsrisiken Ein-
sparungen bei der Lagerung und Verarbeitung sowie bei eventuellen Riicknahmeverpflichtungen (z. B. Elektroin-
dustrie, Automobilindustrie). Ein geringeres Unfallrisiko geht mit einer Verringerung der Versicherungskosten ein-
her. Die 6kologischen und sozialen Innovationen konnen zukiinftigen rechtlichen Verschirfungen der Produktions-
standards vorausgreifen und einen Entwicklungsvorsprung gegeniiber Wettbewerbern schaffen. Hohere Sicherheit,
gesiindere und zufriedenere Mitarbeiter fiihren in i. d. R. zu geringeren Fehlzeiten und zu einer héheren Produktivitit.

Integrationsherausforderung

Die Integrationsherausforderung besteht darin, Oko-Effektivitit und Sozio-Effektivitit sowie Oko-Effizienz und
Sozio-Effizienz so zu steigern, dass der Ressourcenverbrauch und die Risiken fiir das Unternehmen verringert sowie
die Arbeitszufriedenheit und die Produktivitdt gesteigert werden.

Die Abstimmung des Produktionsmanagements mit dem Nachhaltigkeitsmanagement (© Nachhaltigkeitsmanage-
mentsystem, dem © (Oko-)Controlling, dem © Qualititsmanagementsystem, © der (Sustainability) Balanced Score-
card) ermoglicht eine gezielte Beriicksichtigung 6kologischer, sozialer und 6konomischer Aspekte in der Produk-
tion. Mit der Substitution umweltgefihrdender Stoffe, dem Recycling und einer Kreislaufwirtschaft werden Risiken
und Emissionen vermindert. Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz sind eng an die Produktionsverfahren und
die verwendeten Materialien gekoppelt. Weiterhin kann durch die Verbesserung der Arbeitsbedingungen eine Pro-
duktivititssteigerung der Arbeitskrifte erreicht werden. Durch die Erfiillung 6kologischer und sozialer Standards
und der damit verbundenen Risikominimierung konnen neue Investoren und Kooperationspartner gewonnen wer-
den. Aufgrund der geringeren Umweltemissionen und Unfallrisiken werden zudem die Akzeptanzprobleme bei
Stakeholdern verringert und die Unternehmensreputation gefordert.
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Rechnungswesen

Umweltrechnungswesen/-legung, Environmental/ Sustainability
Management Accounting

Das Konzept des konventionellen Rechnungswesens liefert einem Unternehmen wichtige (sowohl vergangenheits-
bezogene als auch zukunftsgerichtete) Informationen iiber den Geschiftsverlauf. Es bedient sich Instrumenten wie
der © Kostenrechnung, der © Investitionsrechnung, der © Budgetierung usw. Rechnungslegung ist die interne oder
externe Verdffentlichung von Rechnungsweseninformationen. Der Begriff wird zuweilen allerdings auch synonym
zum Begriff Rechnungswesen verwendet. Das Rechnungswesen ist eng mit den Funktionsbereichen © Controlling
und © Produktion verbunden, fiir die es entscheidungsrelevante Informationen ermittelt, aufbereitet und doku-
mentiert.

Im Rahmen der nachhaltigen Entwicklung ist es einerseits zu einer Differenzierung des konventionellen Rechnungs-
wesens gekommen und andererseits zu dessen Erweiterung. Die Differenzierung brachte Ansitze der Umweltkos-
tenrechnung, der © Investitionsrechnung fiir Umweltschutzprojekte usw. hervor (vgl. 6konomische Herausforde-
rung unten). So kann mit unterschiedlichen Ansitzen der Kostenrechnung z. B. identifiziert werden, welche Kosten
Umweltschutzmaf3nahmen verursachen, welche Kosten auf fehlende Umweltschutzmainahmen zuriickzufiihren
sind, oder auch welche Kosten sich durch entsprechende Mainahmen vermeiden lassen.

Erweiterungsansitze, die das konventionelle Rechnungswesen um ein physisches/okologisches Rechnungswesen
erginzen, bezwecken, okologische und soziale Auswirkungen der Unternehmensaktivititen mit dem monetiren
Rechnungswesen verwandten Methoden zu erfassen, zu dokumentieren und zu analysieren. So priift z. B. die kolo-
gische © Investitionsrechnung mit verschiedenen Methoden die 6kologische Vorteilhaftigkeit einer geplanten Inves-
tition, wihrend die ©(Oko-)Budgetierung den Beitrag (zur Verringerung) der Umweltauswirkungen des Unter-
nehmens in der nichsten Periode betrachtet. Durch die Umwelt- und Sozialrechnungslegung dokumentiert das
Unternehmen seine Leistungen im Bereich der nachhaltigen Entwicklung gegeniiber externen und internen
Anspruchsgruppen (z. B. in der Nachhaltigkeitsberichterstattung (© Bericht), © Kostenrechnung, der © Investi-
tionsrechnung, der © Budgetierung oder durch Umwelt- und Sozialbilanzen © Bilanz). Eine umfassende Beriick-
sichtigung von Umwelt- und Sozialaspekten erfordert den Einbezug des gesamten Wert- und Schad-
schopfungssystems in der Rechnungslegung, z. B. in Form von Lebenszyklus (kosten)analysen (© Bilanz) und geht
auch iiber die Betriebsgrenzen hinaus.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die Instrumente des Rechnungswesens konnen zur Erfassung, Analyse und Kommunikation von Umwelteinwirkun-
gen erfolgreich eingesetzt werden. Im 6kologischen/physischen Rechnungswesen erfolgt eine Institutionalisierung
des Informationsmanagements zur Berechnung der Schadschopfung und von Umweltindikatoren (© Kennzahl) in
physikalischen Mafleinheiten. Die externe 6kologische Rechnungslegung in physikalischen Maf3einheiten (z. B. kg)
stellt Informationen fiir Umweltberichte (© Bericht) bereit.

Soziale Herausforderung

Die Anwendung der Instrumente des Rechnungswesens auf soziale Aspekte hat in den 70er Jahren zur Entwicklung
der Sozialrechnungslegung (Social Accounting) und der Sozialbilanz gefiihrt (© Bilanz). Deren Verbreitung ist heu-
te verhdltnismiRig gering und leidet primir unter Problemen der Messbarkeit sozialer Wirkungen eines Unter-
nehmens. In jiingerer Zeit hat mit der Messung des © Stakeholder Value die Berechnung eines Teilaspekts sozialer
Wirkungen (Bewertung von Stakeholderbeziehungen) Beachtung erlangt.
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Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Beziiglich der 6konomischen Herausforderung an den betrieblichen Umweltschutz liegt die Ermittlung der Kosten
fiir durchgefiihrte Umweltschutzmafinahmen mit Hilfe von Methoden der Kostenrechnung nahe. Von besonderer
Bedeutung sind die material- und energieflussbasierten Methoden (© Kostenrechnung, © Materialflussrechnung),
die eine prizise Analyse verbrauchs- und kostenintensiver Prozessschritte ermoglichen. Sie bezwecken eine Kosten-
reduktion durch eine Verringerung der Schadschopfung (durch Rohstoffeinsparung, Abfallverringerung usw.). Im
Prinzip handelt es sich dabei um eine spezielle quantitative Form einer © (Oko-)Effizienz-Analyse. Die Informatio-
nen, die aus diesen Methoden resultieren, bieten auch eine Grundlage fiir die Planung zukiinftiger Aktivititen, z. B.
im Rahmen einer © Budgetierung. Rechnungswesenbasierte Ansitze zur expliziten Beurteilung der Sozio-Effizienz
sind bisher in der Praxis so gut wie nicht vorzufinden. Mit dem © Stakeholder Value-Ansatz kann die Effizienz von
Stakeholderbeziehungen berechnet werden. Messmethoden zur Ermittlung von Sozialindikatoren werden in jiinge-
rer Zeit dem Nachhaltigkeitsrechnungswesen (Sustainability Accounting) zugerechnet.

Integrationsherausforderung

Das Rechnungswesen nimmt traditionell eine bedeutende Stellung in der Unternehmensfiihrung ein, indem es we-
sentliche Informationsgrundlagen fiir das Management schafft. Deshalb ist eine Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten in das Rechnungswesen fiir eine nachhaltige Unternehmensentwicklung von zentraler Bedeutung. Hierzu
existieren verschiedene, sich erginzende Ansitze. Hinsichtlich des externen Rechnungswesens leistet die Umwelt-
und Nachhaltigkeitsberichterstattung (© Bericht) einen essentiellen Beitrag zur integrierten Darstellung der Nach-
haltigkeitsperformance von Unternehmen und wirkt durch die Prozesse zur Erfassung und Kommunikation zugleich
auch ins Unternehmen zuriick. Zur Integration der Nachhaltigkeit in die Strategieumsetzung konnen Unternehmen
eine Sustainability Balanced Scorecard (© Balanced Scorecard) einsetzen. Einen systematischen Ansatz zur Integra-
tion von Umweltaspekten in die Informationsversorgung aller unternehmensinternen Entscheidungstriger bietet das
von Burritt et al. (2002) entwickelte sog. , Framework of Environmental Management Acccounting (EMA)“. Es klas-
sifiziert und systematisiert die zahlreichen Instrumente des internen Umweltrechnungswesens anhand des Informa-
tionsbedarfs der verschiedenen Entscheidungssituationen und -triger.

Weiterfiihrende Hinweise
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Strategische Planung

Eine Strategie wird in der strategischen Planung als ein kohiirentes, zukunftsorientiertes und langfristig ausgerichte-
tes Handlungsprogramm verstanden. Bei der strategischen Planung geht es darum, dieses Handlungsprogramm zu
entwickeln. Dabei gilt es, Nachhaltigkeitsaspekte so in der Strategie zu beriicksichtigen, dass die Wettbewerbsfihig-
keit und der Unternehmenserfolg gestirkt werden.

Die strategische Planung soll anhand iibergeordneter Zielvorstellungen aufzeigen, wie Chancen und Gefahren aus
dem Unternehmensumfeld genutzt bzw. bewiltigt werden konnen und wie der Aufbau von Erfolgspotenzialen zu rea-
lisieren ist. Erfolgspotenziale bilden die Voraussetzung zur Erschlieffung zukiinftiger Marktchancen. Denn diese
Chancen sind i. d. R. nur dann Erfolg versprechend, wenn das Unternehmen seine Ausstattung und Fihigkeiten so-
wie die eigene Marktposition friihzeitig auf ihr Ergreifen einrichtet, indem es z. B. Produktentwicklungen voran-
treibt, innovative Fertigungsverfahren erprobt, die Organisation entwickelt, Allianzen kniipft, in neuen Marktseg-
menten Fufd fasst und die Kundenbindung, Markenwerte sowie Marktanteile in bestehenden Segmenten erhoht. Alle
genannten Voraussetzungen, die erfiillt sein miissen, um zukiinftige Erfolge zu realisieren, haben gemein, dass ihre
Entwicklung lingere Zeitriume beansprucht und damit Weitsicht erfordert. Vorausschauendes Handeln soll eine
Konzentration der Krifte auf jene Geschiftsfelder und Aktivititen ermoglichen, die aufgrund eigener Stirken zu
kiinftig und dauerhaft am besten zum Unternehmenserfolg beitragen kénnen. In dieser Hinsicht soll strategische
Planung dem Management ein konzertiertes Handeln erleichtern, um dadurch besondere Sto3kraft zu entfalten.

Der Prozess der strategischen Planung beginnt mit der Klirung maf3geblicher Werte und Absichten durch die Un-
ternehmensfiihrung. Dieser normative Schritt kann in einer schriftlich fixierten Unternehmenspolitik oder im Un-
ternehmensleitbild seinen Ausdruck finden, worin auch Positionen zur nachhaltigen Entwicklung, zum Umwelt-
schutz oder zur sozialen Verantwortung enthalten sein konnen. Anschlieflend folgt die analytische Phase mit der Un-
tersuchung externer und interner Einflussfaktoren auf den Unternehmenserfolg. Wihrend die Umfeldanalyse exter-
ne Einflussfaktoren untersucht und diese als Chance oder Gefahr fiir das Unternehmen ausweist, bewertet die
Unternehmensanalyse die internen Kompetenzen, Ressourcen und Restriktionen. Im Vergleich zu den wichtigsten
Wettbewerbern werden eigene Stirken und Schwichen identifiziert, die auf der Ebene einzelner Geschiiftsfelder
einen Wetthewerbsvorteil oder -nachteil begriinden konnen. Zusammenfassend werden in der sog. SWOT-Analyse
(Strength, Weakness, Opportunities, Threats) identifizierte Stirken und Schwichen des Unternehmens den erkann-
ten Chancen und Risiken aus dem Unternehmensumfeld gegeniibergestellt. Daraus lisst sich priifen, inwieweit ge-
botene Chancen mit dem eigenen Fihigkeitsprofil ergriffen werden konnen und Risiken zu bewiltigen sind, bzw.
aufgrund von Schwachstellen des Unternehmens den Erfolg einschneidend gefihrden.

Zur Analyse wird auf systematisierte Informationen aus dem strategischen © Controlling zuriickgegriffen. Aus der
SWOT-Analyse lassen sich strategische Optionen entwickeln und beurteilen. Das Abwigen verschiedener Handlungs-
optionen fiihrt zur strategischen Planung maflgeblicher Zielsetzungen und darauf abgestimmter Vorgaben zur
Organisationsgestaltung und zur Einrichtung von Managementsystemen.

Dies geschieht nachfolgend auf drei unterschiedlichen Ebenen, die dem iiblichen Aufbau gréflerer Unternehmen
entsprechen. Der obersten Ebene des Gesamtunternehmens oder einer Konzernzentrale sind einzelne Geschiftsbe-
reiche untergeordnet, die bestimmte Marktsegmente eigenstindig mit ihrem spezifischen Produktprogramm bear-
beiten. Auf der dritten Ebene sind sowohl die Zentrale als auch die Geschiftsbereiche nach Funktionsbereichen ge-
gliedert. Auf allen drei Ebenen werden Strategien geplant und umgesetzt.

Auch fiir das Nachhaltigkeitsmanagement kann in dieser Weise eine funktionale Strategie abgeleitet werden. Weil
okologische und soziale Erfordernisse jedoch alle Funktionsbereiche betreffen und das Nachhaltigkeitsmanagement

in dieser Hinsicht als funktionsiibergreifend gilt, ist eine Isolation nachhaltigkeitsbezogener Richtungsentschei-
dungen auf die Umwelt- oder Nachhaltigkeitsabteilung allein wenig hilfreich.
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Strategische Planung
Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die okologische Herausforderung besteht darin, im Rahmen der Umfeldanalyse Chancen und Risiken aus der Ver-
knappung und Ubernutzung natiirlicher Ressourcen und der entsprechenden Verteuerung von Umweltgiitern abzu-
leiten. Entscheidend ist dabei, wie kritische Stakeholder auf die sich verschirfenden Umweltprobleme zukiinftig
reagieren konnen, etwa durch Gesetzesinderungen, durch 6ffentliche Proteste oder ein verindertes Kauf- und Kon-
sumverhalten. Aus der Analyse eigener Stirken und Schwichen muss erginzend hervorgehen, in welchen Bereichen
das Unternehmen als Verursacher dkologischer Probleme besonders negativ in Erscheinung treten kann und wel-
ches Potenzial das Unternehmen besitzt, umweltbezogene Anspriiche zu erfiillen sowie entsprechende Wettbewerbs-
vorteile zu entfalten. Dieses Potenzial bezieht sich sowohl auf ,harte” technische Kompetenzen, Verfahren, Patente
und Anlagen, die der Ressourcenschonung nutzen als auch auf ,weiche" Faktoren, die etwa im Image und der
Reputation eines Unternehmens liegen konnen, um eine dkologische Geschiftsausrichtung glaubwiirdig und dau-
erhaft kommunizieren zu konnen.

Soziale Herausforderung

Die soziale Herausforderung liegt intern zunichst darin, Wissen und Kompetenzen der eigenen Mitarbeiter im
Rahmen der © Personal- und Organisationsentwicklung strategisch auszubauen, auf Anforderungen der Zukunft
vorzubereiten und systematisch zu nutzen. Nur mit der Aussicht auf gute Lebensbedingungen, einer Teilhabe am
technischen Fortschritt sowie fairen Arbeits- und Handelsbeziehungen, sind viele Akteure bereit, zur globalen Res-
sourcenschonung an einem Strang zu ziehen. Deshalb verbessert das Nachhaltigkeitsmanagement insbesondere im
eigenen Unternehmen und im lokalen Umfeld der Betriebsstandorte strategisch jene sozialen Strukturen, die geeig-
net sind, eine nachhaltige Bewirtschaftung der Naturressourcen bei moglichst hoher Lebensqualitiit zu erleichtern.
Entsprechende Strukturen fuflen auf Chancengleichheit insbesondere zwischen den Geschlechtern sowie Nationali-
titen und ethnischen Gruppen. Sie setzen die Gewihrung von allgemein giiltigen Menschen- und Freiheitsrechten
voraus, konnen aber auch in der lokalen Fiirsorge gewachsener Sozialgemeinschaften ihren Ausdruck finden. Hier
konnen z. B. strategische Aktivitdten im Rahmen eines © Corporate Citizenship ansetzen.

Eine weitere Herausforderung fiir die Wettbewerbsstrategie kann darin bestehen, Innovationen am Markt anzubie-
ten, die den Zugang moglichst vieler Personen zu sauberem Wasser, sauberer Luft und Nahrung, Obdach, Hygiene,
Gesundheitswesen, fairen Erwerbsmoglichkeiten und einer zukunftstrichtigen Bildung verbessern. Zur Herstellung
der entsprechenden Giiter sind soziale Kriterien jedoch nicht nur an den eigenen Produktionsstandorten, sondern
iiber die gesamte Wertschopfungskette auch bei Zulieferern zu erfassen und zu beriicksichtigen. Insbesondere beim
© Einkauf von Rohstoffen und Vorprodukten schlief3t eine nachhaltige Wettbewerbsstrategie faire Handelsbedin-
gungen ein, um den Lieferanten und ihren Mitarbeitern eine dauerhaft tragfihige Perspektive zu geben.

Die daraus gewonnenen intakten Geschifts- und Sozialstrukturen sind unabdingbar fiir langfristig attraktive Wirt-
schaftsstandorte und niitzen den Unternehmen in dieser Hinsicht sowohl bei der Vermarktung ihrer Giiter, der
Entwicklung ihres Humanpotenzials als auch bei der Kapitalzufuhr iiber die Finanzmirkte. Bei der strategischen
Verbesserung der sozialen Nachhaltigkeit geht es also nicht um die Gewdhrung eines moglichst reichhaltigen
Potpourris betrieblicher Sozialleistungen in Gonnermanier, sondern um die effiziente und langfristige Sicherung der
eigenen Personalentwicklung, Absatzchancen, Kapitalzufuhr und des sozialen Friedens an den Betriebsstandorten.
Entsprechende Vorhaben sind dabei nicht nur wirtschaftlich rational zu gestalten, sondern ebenso in moglichst gro-
Ber Ubereinstimmung mit den 6kologischen Anforderungen an eine nachhaltige Unternehmensentwicklung. Dies
eroffnet aus der strategischen Perspektive sowohl direkte Marktchancen, etwa durch Bildungsangebote, als auch
Moglichkeiten, sich durch eine entsprechende Unternehmenskultur insbesondere auf dem Personalmarkt positiv
abzusetzen.
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Strategische Planung

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die strategische Herausforderung des Umwelt- und Sozialmanagements liegt einerseits darin, im Unternehmen ge-
niigend Einfluss zu gewinnen, um iiberhaupt auf strategische Entscheidungen einwirken zu kénnen und zu strategi-
schen Fragen gehort zu werden. Fiir den Fall, dass eine Expertise aus dem Nachhaltigkeitsbereich zu strategischen
Fragen gewiinscht ist, miissen auf der anderen Seite Instrumente des strategischen Controllings und Management-
systeme bereitstehen, die eine externe und interne Analyse sowie eine fundierte Prognose dkologischer und sozia-
ler Entwicklungen ermdoglichen. Hierbei ist deutlich zu machen, welche Wettbewerbsvorteile durch eine Ausrich-
tung an okologischen und sozialen Grundsitzen entstehen konnen und welches Ertragspotenzial sich daran an-
kniipft. Auch Risiken und Gefahren infolge der Ignoranz dkologischer und sozialer Anspriiche sind in Szenarien
moglichst klar zu bewerten, um das Gefahrenpotenzial bestimmter Probleme zu verdeutlichen. Fiir das Umwelt- und
Sozialmanagement stellt sich damit zusammenfassend die Aufgabe einer bereichsiibergreifenden Vernetzung im
Unternehmen, um nachhaltigkeitsrelevante Informationen zu sammeln, diese 6konomisch zu bewerten und hierfiir
Gehor zu finden. Zudem ist die Fihigkeit und Ausstattung gefragt, durch das strategische © Controlling Informa-
tionen verdichten zu konnen, die den Anspriichen der strategischen Steuerung geniigen.

Integrationsherausforderung

Die Integration beginnt mit der Abklidrung handlungsleitender Werte und Absichten durch das Top-Management. Ge-
rade in Nachhaltigkeitsfragen bedingen strategische Entscheidungen zu ihrer Umsetzung ein gewisses Maf} an per-
sonlicher Identifikation. Kommt es im Fiihrungsteam auf normativer Ebene zu einer Diskussion 6kologischer und
sozialer Grundsitze, kann einer Argumentation nur dauerhaft Geltung widerfahren, wenn Begriindungen hierfiir
nachvollziehbar rational sind, um zu einer Ubereinstimmung der Beteiligten zu kommen. Rationalitit kann dabei
sowohl auf normativ-ethischer Argumentation als auch auf sozio-6konomischer Begriindung fufen. Sozio-dkono-
misch verniinftige Handlungsprogramme und Strukturen orientieren sich neben den direkten monetiren Kosten-
und Ertragsvorteilen an weiteren Erfolgsfaktoren wie der Erhaltung der betrieblichen Legitimitit, Legalitit und des
Handlungsspielraums im aufgekldrten Eigeninteresse an einer langfristigen Gewinnerzielung.

Weiterfiihrende Hinweise
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Vertrieb, Logistik, Distribution
Environmental/Sustainable Supply Chain Management

Der Funktionsbereich Distribution befasst sich mit der Planung und Organisation der Warenbereitstellung fiir den
Handel und die Endabnehmer. Das Ziel besteht darin, die Produkte und Dienstleistungen in der richtigen Menge
zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort anzubieten. Um dieses Ziel zu erreichen, miissen Entscheidungen iiber
die Gestaltung des Vertriebssystems, der Absatzwegepolitik und der Vertriebslogistik getroffen werden. Aufgrund der
langfristigen Auswirkungen von Vertriebsentscheidungen, insbesondere bei der Wahl des Absatzweges, hat der
Funktionsbereich Vertrieb nicht nur operative Aufgaben, sondern ebenso einen strategischen Charakter.

Ein Vertriebssystem stellt die Verbindung aus der gewihlten Verkaufsform (Intensitit des Kundenkontaktes), der
Vertriebsorganisation (Struktur des Kundenkontaktes) und der Vertriebssteuerung dar. Insbesondere die Vertriebs-
steuerung kann durch moderne Vertriebsinformationssysteme, Systeme zur Auftragsabwicklung und ein Reporting
(© Bericht) unterstiitzt werden. Mittels dieser Systeme bildet die Vertriebssteuerung die Schnittstelle zwischen dem
Verkaufsbereich und der © Produktion und ermoglicht durch intensiven Informationsaustausch (Steuerung) eine
nachfrageorientierte Giiterherstellung.

Die Entscheidung fiir die Distributionskanile wird durch das Vertriebssystem, insbesondere durch die gewihlte Ver-
kaufsform, stark beeinflusst. Die Absatzwegepolitik beschiftigt sich dariiber hinaus mit der Entscheidung iiber ei-
nen direkten oder indirekten Absatz, der Suche nach geeigneten Vertriebspartnern, der vertraglichen Ausgestaltung
von Hindlerbeziehungen und der Koordination bzw. dem Controlling der Absatzkanile (© (Multi Channel) Marke-
ting). Ein direkter Absatz iiber eigene Liden, Internet oder Versand bietet den Vorteil des direkten Kundenkontakts
und -zugangs zu Kundeninformationen. Der indirekte Absatz hingegen ist weniger kapitalintensiv und bietet eine
hohe Distributionsquote durch das bestehende Hindlernetz. Da die distributionspolitischen Entscheidungen dem
allgemeinen Unternehmensziel der Gewinnmaximierung dienen sollen, miissen die Erlose bzw. Kosten der ver-
schiedenen Absatzwege bei deren Auswahl beriicksichtigt werden. Beim indirekten Absatz wird ein Grofteil der Ver-
triebskosten auf den Grof3- bzw. Einzelhdndler iibertragen. Dafiir wird jedoch eine Handelsspanne berechnet (Dif-
ferenz zwischen dem Abgabepreis an den Hindler und dem Verkaufspreis), die als Kosten in die Bewertung der Ab-
satzwege einflief3t.

Die Vertriebslogistik (physische Distribution) befasst sich mit der optimalen Gestaltung der Lagerung und des
Transports der Produkte von der Produktion {iber mogliche Grof3- und Zwischenhindler bis hin zum Endabnehmer.
Die Funktion der (Zwischen-) Lagerung wird dabei entweder vertriebskanalintern vom Hersteller, Hindler oder von
Spediteuren iibernommen. Die Transportfunktion wird i. d. R. fremd vergeben und durch Speditionen und Trans-
portunternehmen erledigt. Die Transport- und Lagerkosten weisen interdependente Beziehungen auf, da z. B. durch
die Bildung von Zwischenlagern die Transportkosten gesenkt und Lieferzeiten verkiirzt werden konnen, wohinge-
gen die Lagerkosten steigen. Eine kurze Lieferzeit (z. B. just-in-time) wirkt sich in vielen Branchen positiv auf die
Erlosseite aus. Zu den Aufgaben der physischen Distribution gehéren daher die Festlegung von:

e Lagerstandort und LagergrofSe

e Art des Transportmittels

e Transportvolumen und -zeitpunkt und
e Transportweg

Distribution und Re-Distribution sowie Logistik besitzen fiir eine nachhaltige Unternehmensentwicklung eine zen-
trale Bedeutung. Eine Kreislaufwirtschaft etwa, in der Produkte nach dem Ende ihrer Lebensdauer recycelt werden,

erfordert ein geeignetes Distributions- und Logistiksystem. Die Logistik ist zudem ein energieintensiver Bereich,
dessen Optimierung sowohl Kosten als auch Umweltwirkungen reduzieren kann.
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Vertrieb, Logistik, Distribution

Ein effizientes Vertriebssystem stellt bei neuen Produkten eine zentrale Voraussetzung fiir den Zugang zu den Absatz-
mirkten dar. Aufgrund der ,,Gatekeeper-Funktion* des Handels und hoher Kosten fiir die Aufnahme neuer Produkte
ins Handelssystem, entscheiden sich daher viele Produzenten von nachhaltigen Produkten im ersten Schritt fiir ei-
nen direkten Absatz.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Vertriebs- und Logistiksysteme konnen erhebliche Gkologische Auswirkungen haben. Das Vertriebssystem bildet
dabei den Rahmen fiir alle Distributionsaktivititen. Eine effiziente Logistik kann den Verbrauch an Energie und
Ressourcen minimieren. Kurze Distributionswege und der Einsatz umweltfreundlicher Transportmittel, sowie ein
okologisches © Supply Chain Management konnen ebenfalls zur Steigerung der Oko-Effektivitiit beitragen.

Soziale Herausforderung

Die soziale Herausforderung wird von Vertrieb und Logistik oft nur am Rande beriihrt. Durch die Logistik konnen
7. B. bestimmte Stakeholder wie Anwohner von Werken oder Handelsstellen beeintrichtigt werden. In diesen Fillen
kann durch Maflnahmen zur Verringerung der Beeintrichtigungen die Sozio-Effektivitiit gesteigert werden.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Im Funktionsbereich Vertrieb und Logistik existiert erhebliches Potenzial zur Begegnung der 6konomischen Heraus-
forderung. Effizientere Vertriebssysteme und effiziente Logistik konnen zur Ressourcenschonung und Energieein-
sparung beitragen. Dies hat hiufig auch eine Kosteneinsparung zur Folge, so dass bei geringeren Kosten und gestei-
gerter Oko-Effektivitit auch die Oko-Effizienz verbessert werden kann.

Integrationsherausforderung

Vertrieb und Logistik haben in vielen Branchen einen hohen Stellenwert. AufSerdem besitzt insbesondere die
Logistik viel Potenzial zur Begegnung der dkologischen und 6konomischen Herausforderung. Das © Supply Chain
Management stellt hier einen bedeutenden Ansatz dar. Die Integration des Nachhaltigkeitsmanagements in das kon-
ventionelle Management ist deswegen in diesem Bereich von grofer Bedeutung.

Weiterfiihrende Hinweise
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4  Systeme, Konzepte und Instrumente des
unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements
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(10

ABC-Analyse

Pareto-Analyse, Lorenz-Verteilung

Die ABC-Analyse ist ein einfaches, qualitatives und vergleichendes (Planungs-)Instrument zur
Abgrenzung wesentlicher Stoffe, Prozesse, Produkte oder Emissionen gegeniiber unwesent-
lichen. Die Abgrenzung bzw. Klassifizierung nach Wichtigkeit (Priorisierung) basiert auf der
relativen Einordnung der Untersuchungsgegenstinde in drei Klassen (A, B und C). Sie wird jeweils in Bezug auf ein
bestimmtes, die Fragestellung widerspiegelndes Kriterium durchgefiihrt (z. B. Anteil am Umsatz, Kunden- und Liefe-
rantenanspriiche, rechtliche/politische Anforderungen, gesellschaftliche Akzeptanz, Toxizitit, Recyclingfihigkeit).

Folgende Klassifizierung wird bei der ABC-Analyse angewendet (Abbildung 1):

A: sehr wichtig/sehr problematisch » dringlicher Handlungsbedarf
B: wichtig/problematisch » mittelfristiger Handlungsbedarf
C: unwichtig/unproblematisch » kein Handlungsbedarf

Die Ergebnisse einer ABC-Analyse zeigen direkt ablesbare Schwachstellen auf und dienen dazu, die vorhandenen
Ressourcen auf jene Sachverhalte zu konzentrieren, deren Losung den grofiten Erfolg verspricht. Zudem konnen
sie in weiterfiihrenden Bewertungsinstrumenten Verwendung finden (besonders in der © (Oko-)Bilanz, aber auch
in der © Risikoanalyse).

Die Bewertungsraster mit den einzelnen Kriterien und Vorgaben zur Einstufung konnen von jedem Unternehmen in-
dividuell erstellt werden — in Abhéingigkeit von den Gegebenheiten vor Ort. Um eine sinnvolle Priorisierung zu errei-
chen (oft werden zu viele Priorititen festgelegt, ohne anzugeben, was weniger wichtig ist), kann es hilfreich sein,
festzulegen, wie viel Prozent der Untersuchungsgegenstinde maximal mit A bzw. B Klassifiziert werden diirfen.
Durch das Zusammenfiigen einzelner Bewertungen bzw. ABC-Analysen gleichartiger Untersuchungsgegenstinde
(z. B. Stoffe, Produkte, Verfahren) nach verschiedenen Kriterien (z. B. Produktgebrauch, Recyclingfihigkeit, Ent-
sorgung) entsteht ein iibersichtliches Bewertungsraster, das Quervergleiche zwischen den Untersuchungsgegen-
stinden ermoglicht (Abbildung 2).
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%)o § % g = % El
A = E|E| 2| 2|8 |5
: o0 — b3
(hohe Prioritit) S g % | S = Z | = S
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. Alu-Profile @ C @ © B C B C
Polyamid
B Polypropylen Polyamid B B C C C B C
(mittlere Prioritit) Polyester Polypropylen C B C C «© C «©
Spanplatte Polyurethan B C C B ©
PVC C C C C
c Alu-Profile Polyester B B C C C
Eisenmetalle
(tiefe Prioritit) - Latexschaum © © C C B C C
Spanplatte B B © B B B 0
(1) Bewertung nach dem (2) Bewertung nach mehreren 6kologischen Kriterien
okologischen Kriterium ,,Entsorgung* (Prioritit: A: hoch, B: mittel, c: tief, o: nicht relevant)
Abbildung 1 und 2: Werkstoffbewertung bei der Firma Wilkhahn (in Anlehnung an BMU & UBA 2001, 237)
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ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ldsst sich um eine zusitzliche Dimension (XYZ) erweitern (ABC/XYZ-Analyse, vgl. Tabelle 1). Die
XYZ-Bewertung richtet sich nach der Dauer einer Umwelteinwirkung (X: dauerhaft, Y: zeitweilig, Z: sporadisch)
oder nach dem Mengeneinsatz (X: hoher Mengeneinsatz, Y: mittlerer Mengeneinsatz, Z: geringer Mengeneinsatz).
Das Resultat einer ABC/XYZ-Analyse ist eine Matrix mit 9 Feldern. Oberste Prioritit haben die als A/X klassifizier-
ten Untersuchungsgegenstinde.

X Y 7
A Produkt 3 Produkt 2
Produkt 8 Produkt 5
B Produkt 1
Produkt 4
Produk
¢ Produkt 7 ) rodukt 6

Tabelle 1: Beispiel fiir eine Produktbewertung mittels der ABC/XYZ-Analyse

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Der einfache Aufbau der ABC-Analyse ermdglicht die Einstufung dkologisch problematischer Stoffe, Prozesse oder
Produkte und die Festlegung von Handlungspriorititen. Dies ist Grundlage zur erfolgreichen Steigerung der Oko-
Effektivitiit eines Unternehmens.

A

B

C

Umweltrechtliche/
politische Anforderungen

Umweltgesetze werden missachtet
bzw. nicht eingehalten

Betroffenheit durch voraussehbare
Verschirfung von Umweltgesetzen

Stoffe, Anlagen, Maschinen
werden vorschriftsmifig
eingesetzt bzw. betrieben

Ein Produkt oder Verfahren steht

Okologische Anspruchsgruppen

Keine (nennenswerte)

Gesellschaftliche unter dauerhafter Kritik durch ko- | warnen vor Verharmlosung und offentliche Kritik
Akzeptanz logische Anspruchsgruppen der fordern schirfere Bestimmungen

Gesellschaft

Hohes okologisches Gefihrdungs- Mittleres okologisches Risikopoten- | Keine/kaum Gkologische
Gefihrdungs-/ potenzial, hohe Storfallgefahr bzw. zial, mittlere Storfallgefahr bzw. Gefihrdungspotenziale und
Storpotenzial gravierende negative kologische mittleres im Storfall zu erwartendes | Storfallgefahren

Folgen eines Storfalls okologisches Problem
i sivliataie Umweltkosten/bewertete Produkti- Umweltkosten/bewertete Umweltkosten/bewertete
T vititsverluste hoch Produktivititsverluste mittel Produktivititsverluste gering/

nicht vorhanden

Umweltwirkungen auf vor-
und nachgelagerten Stufen
(negative externe Effekte)

Werkstoff/Produkt/Verfahren mit
hohen Umweltbelastungen auf vor-
und nachgelagerten Stufen

Werkstoff/Produkt/Verfahren mit
mittleren Umweltbelastungen auf
vor- und nachgelagerten Stufen

Werkstoff/Produkt/Verfahren mit
geringen Umweltbelastungen auf
vor- und nachgelagerten Stufen

Erschopfung
nichtregenerativer/
regenerativer
Ressourcen

Gefahr der kurzfristigen Erschop-
fung/Ubernutzung/Ausbeutung
potenziell nachwachsender Roh-
stoffe und vom Aussterben bedroh-
ter Tier- und Pflanzenarten; Miss-
achtung des Prinzips Nachhaltigkeit

Rohstoffe sind mittelfristig er-
schopft; nicht artgerechte Tierhal-
tung, Monokulturen, industrielle
Agrochemie, Beeintrichtigung ge-
fihrdeter Tier- und Pflanzenarten

Rohstoffe langfristig verfiighar
bzw. Einsatz von Sekundirroh-
stoffen

Tabelle 2: Mogliche okologische Bewertungskriterien (nach Stahlmann1994)
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ABC-Analyse

Soziale Herausforderung

Auch beziiglich sozialer Aspekte ermoglicht die ABC-Analyse die Identifikation der wichtigsten Schwachstellen eines
Unternehmens. Mit der Behebung dieser Schwachstellen (und der Férderung der positiven sozialen Wirkungen, die
vom Unternehmen ausgehen) kann die Sozio-Effektivitit erfolgreich gesteigert werden. Kriterien konnen vergleich-
bar zur 6kologischen Herausforderung formuliert werden, wobei im Kriterienkatalog nach Stahlmann die soziale
Herausforderung zumindest schon mit dem Kriterium ,,Gesellschaftliche Akzeptanz* beriihrt wird.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Durch die Absonderung des Wesentlichen vom Unwesentlichen konnen knappe Zeit und Ressourcen auf diejenigen
Sachverhalte gelenkt werden, bei denen mit verhéltnismiSig geringem Aufwand ein hoher Ertrag bzw. Problemlo-
sungserreichungsgrad zu erwarten ist. Somit kann die ABC/XYZ-Analyse zur Steigerung der Oko- bzw. Sozio-Effizienz
beitragen.

Integrationsherausforderung

Da sowohl die zu untersuchenden Gegenstinde als auch das Bewertungsraster von jedem Unternehmen individuell
bestimmt werden konnen, besteht die Moglichkeit, auf alle drei Dimensionen der Nachhaltigkeit gleichermafSen
Riicksicht zu nehmen. Die wechselseitige Beziehung der drei Dimensionen ist dadurch allerdings noch nicht her-
gestellt.

Die Integration der ABC-Analyse mit 6kologischen und sozialen Kriterien in das konventionelle Management wird
dadurch erleichtert, dass die ABC-Analyse in der Betriebswirtschaft eine verbreitete Technik ist und somit nicht
unbekannt.

Grenzen und Schwachen

Eine ABC-Analyse ist im Normalfall unternehmensintern ausgerichtet und sehr subjektiv. Vergleiche der Resultate
von ABC-Analysen zwischen unterschiedlichen Unternehmen konnen daher i. d. R. nicht durchgefiihrt werden. Die
ABC-Analyse zeigt zwar Schwachstellen auf, sie gibt aber keine konkreten Ma3nahmen vor, wie diese zu losen sind.
Die Bestimmung von Mainahmen muss in einem nichsten Schritt erfolgen. Obwohl die ABC-Analyse geeignet ist,
Schwachstellen zu entdecken und Handlungspriorititen festzusetzen, wird sie in der Unternehmenspraxis eher sel-
ten angewendet, da sie als aufwindig und ineffizient erachtet wird.

Weiterfiihrende Hinweise
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Anreizsysteme (unternehmensintern) System/Konzept

Incentive Systems

Anreizsysteme sind strukturelle Methoden der Unternehmenssteuerung, die die Aufgabe ha-
ben, die Motivation der Mitarbeiter zu fordern, sie zur Erbringung von Leistungen im Sinne
der Unternehmensziele zu animieren und negative Verhaltensweisen zu reduzieren.

Anreize sind fiir Mitarbeiter geschaffene Moglichkeiten, ihren personlichen Nutzen zu erhohen. Sie konnen mate-
rieller (z. B. Geldleistungen) oder nicht-materieller (z. B. Zuteilung interessanterer Aufgabenfelder) Art sein. Wich-
tig bei der Einrichtung von Anreizsystemen ist die Wahl einer plausiblen und transparenten Bezugsgrofle, d. h. das
Kriterium, fiir das Anreize gesetzt werden sollen (z. B. Umsatzsteigerung). Anreizsysteme sind in jedem Unterneh-
men vorhanden (,,obligatorische” Anreizsysteme, z. B. Lohn-/Gehaltssystem; vgl. Abbildung) und Grundvoraus-
setzung fiir sein Funktionieren. Die planmiflige Verinderung und Steuerung von Anreizsystemen macht sie zu Ma-
nagementinstrumenten, die fiir die Durchsetzung verschiedenster Ziele einsetzbar sind. Verinderte oder zusitzlich
eingefiihrte Anreizsysteme (,fakultative” Anreizsysteme) sind auf allen Unternehmensebenen moglich, haben aber
jeweils unterschiedliche Merkmale. Ein Anreizsystem fiir das Top-Management hat andere Komponenten (z. B. Um-
satzbeteiligung) als das fiir die Ausfiihrungsebene (z. B. Primiensysteme fiir Arbeitsergebnisse). Anreizsysteme
spielen z. B. im Rahmen des © Controlling eine grofle Rolle. Sie besitzen im Kontext der Nachhaltigkeitsthematik,
insbesondere im Umweltbereich, bereits eine gewisse Bedeutung. Bei leicht messbaren Kriterien, z. B. Einsparung
von Material oder Energie in der © Produktion, ist das Instrument relativ einfach einsetzbar, hier ist die Anwendung
dementsprechend verbreitet.

sl Bl Lo e Immaterielles Anreizsystem

(Entgeltsystem)
obligatorisches fakultatives e Planungssystem
e Festgehalt (v. a. nach Stellen- e Erfolgsbeteiligung
bewertung, Qualifikation) e Personalsystem
e Kapitalbeteiligung (Weiterbildung, Karrieresystem etc.)
e Sozialleistungen
e variable Vergiitung e Kommunikationssystem
o (Leistungs-) Zulagen (Boni etc.)

e (Organisationssystem

e Zusatzleistungen
e Rahmen (Organisationskultur, Identitit)

Abbildung: Arten von Anreizsystemen (www.flexible-unternehmen.de nach Becker, E (2001): Anreizsysteme als Instrumente der strukturellen
Mitarbeiterfiihrung)

Ein Spezialfall eines Anreizsystems ist das © (Betriebliche) Vorschlagswesen (BVW), das auch im Nachhaltigkeits-
bereich eingesetzt wird. Das BVW stellt ein System zur Forderung und Honorierung von Verbesserungsvorschligen
dar. Auch hier sind klare Regelungen Voraussetzung fiir Akzeptanz und erfolgreiche Umsetzung. Vielfach wird auch
die Verkniipfung der © (Sustainability) Balanced Scorecard mit Anreizsystemen vorgeschlagen.
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Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Zur Verwirklichung der Umweltschutzziele bieten sich Anreizsysteme besonders an. Bereits durch die Einfiihrung
flexibler Lohnkomponenten (z. B. Primien) fiir die Einsparung von Material oder Energie werden zusitzliche An-
reize zur Reduzierung der Umweltbelastung und Erhéhung der Oko-Effektivitit geschaffen. Innerhalb von Anreiz-
systemen bestehen diverse Moglichkeiten zur Steuerung der Oko-Effektivitiit, sofern diese von den Mitarbeitern be-
einflussbar ist (vgl. Abbildung).

Soziale Herausforderung

Die Einrichtung und Steuerung von Anreizsystemen kann auch zur Verbesserung der Sozio-Effektivitit beitragen. Ei-
nerseits konnen Anreize gesetzt werden, um Verbesserungen in sozialen Belangen zu erreichen (z. B. Anreize zur
Senkung von Unfallzahlen). Andererseits konnen auch Mafinahmen, die soziale Aspekte im Betrieb verbessern, Ge-
genstand der Anreizsetzung sein. So kann z. B. die Einrichtung von Aufenthaltsriumen als Anreiz fiir die Erreichung
eines bestimmten Ziels in Aussicht gestellt werden. In vielen Bereichen der sozialen Nachhaltigkeit ist die Einrich-
tung von Anreizsystemen aber schwieriger als im Umweltbereich, weil weniger objektive, messbare Kriterien existie-
ren und diese nicht immer von einzelnen Mitarbeitern beeinflussbar sind.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die direkte Steuerung von Verhaltensweisen in Unternehmen bezweckt meist eine Steigerung des Gkonomischen
Erfolgs. Zur Einsparung von Rohstoffen oder Energie sowie zur Senkung der Unfallzahlen (Verminderung von nega-
tiven Umwelt- oder Sozialwirkungen) konnen materielle Anreize (z. B. Primien) festgelegt werden. Ist die zusitzli-
che Wertschopfung aufgrund der Verminderung der negativen Umwelt- oder Sozialwirkungen grofSer als die verge-
bene Primie, so ergibt sich fiir das Unternehmen eine Steigerung der Oko- bzw. Sozio-Effizienz. Die Erstellung des
Anreizsystems kann dann ohne Kostensteigerung oder sogar mit einer Kostensenkung fiir den Betrieb erfolgen.

Integrationsherausforderung

Ein Anreizsystem integriert idealerweise alle relevanten Zielsetzungen des Unternehmens. Da das Instrument in Un-
ternehmen immer vorhanden ist und eine Basis fiir den effizienten Einsatz anderer Managementinstrumente dar-
stellt, ist es auch fiir eine nachhaltige Unternehmensentwicklung unerlisslich. Im © (Betrieblichen) Vorschlagswe-
sen konnen bspw. beide Aspekte der Integrations-Herausforderung gut vereint werden. Einerseits ist das BVW in
vielen Betrieben bereits bewihrt. Es eignet sich zudem gut zur Einbeziehung von Umwelt- und Nachhaltigkeitsaspek-
ten, da es thematisch nicht festgelegt ist. Das BVW ist daher ein Instrument, das besonders fiir die Integration von
Umwelt- und Nachhaltigkeitsaspekten in das konventionelle Management geeignet ist. Ein umfassendes Konzept zur
Integration aller Nachhaltigkeitsherausforderungen in einem Anreizsystem liegt allerdings bisher nicht vor.

Grenzen und Schwachen

Anreizsysteme sind weit verbreitete Instrumente, die in jedem Betrieb vorhanden sind. Eine gute aktive Mitarbeiter-
steuerung mit ihrer Hilfe ist allerdings nicht einfach. Die Schaffung von Anreizen fiir bestimmte Unternehmens-
ebenen kann fiir die betreffende Ebene ein positives Umfeld schaffen, aber fiir andere, ebenfalls beteiligte Ebenen
als Ungleichbehandlung erscheinen. Sofern die Kriterien, fiir die die Anreize gesetzt werden, von den Mitarbeitern
nicht geniigend beeinflussbar sind, wird ein Anreizsystem nicht auf Akzeptanz stofen. Die Anreize miissen in einem
fiir die Mitarbeiter akzeptablen Verhiltnis zu der erwarteten Leistung stehen. Des Weiteren ist zu beachten, dass die
Einfiihrung materieller Anreizsysteme manchmal eine Verdringung der intrinsischen Motivation zur Folge haben
kann (sog. Verdringungseffekt, ,,crowing-out-Effekt“). Das Anreizsystem muss konsistent und auf die Bediirfnisse
der Adressaten zugeschnitten sein, um die gewiinschte Nachhaltigkeitswirkung zu entfalten.
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Weiterfiihrende Hinweise
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Organisationen und Internetadressen

Content Management Portal Feig & Partner: www.contentmanager.de

Controlling-Portal: www.controllingportal.de

Die Umsetzungsberatung - Winfried Berner & Kollegen BDU: www.umsetzungsberatung.de
Flexible-Unternehmen: Arbeitszeit, Gruppenarbeit, Entgeltsysteme: www.flexible-unternehmen.de
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Arbeitszeitmodelle System/Konzept

Job-Sharing, Arbeitszeitkonten, Servicezeiten, Sabbatical

Nachhaltige Arbeitszeitmodelle sind auf die nachhaltige, insbesondere soziale Gestaltung von '/_
Arbeitszeit ausgerichtet. Im Zusammenhang eines unternehmerischen Nachhaltigkeitsmana-
gements zielt der Einsatz der Arbeitzeitmodelle auf die Schaffung von Arbeitsbedingungen im
Betrieb und Beschiftigungsbedingungen auf dem Arbeitsmarkt ab, die sowohl die individuelle Leistungsfihigkeit als
auch das gesellschaftliche Beschiiftigungspotenzial verbessern sollen.

Nachhaltige Arbeitszeitmodelle ermdglichen im Unterschied zu starren Arbeitzeiten eine individuellere Lebensge-
staltung und mehr Moglichkeiten zur Selbstverwirklichung. Dadurch bieten sie die Aussicht, dem durch den Werte-
wandel eingeleiteten Bewusstseinswandel bei einem Teil der Mitarbeiter zu entsprechen. Durch die Einbeziehung
der individuellen Bediirfnisse kann Mitarbeitenden ein Arbeitszeitangebot gemacht werden, das ihnen ermoglicht,
mehr Zeit mit der Familie, fiir Freizeit oder Weiterbildung usw. zu verbringen.

Die Modelle lassen sich je nach Einsatz und Umfang in verschiedene Typen von Arbeitszeitgestaltung einteilen. Bei
den Modellen mit fester Arbeitszeit ist der Einsatz des Arbeitnehmers fest bestimmt. Dies hat den Vorteil, dass so-
wohl Arbeitnehmer als auch Arbeitgeber volle Planungssicherheit haben, wann gearbeitet wird. Allerdings hat die
Festschreibung der Arbeitstage sowie von Arbeitsbeginn und -ende einen Flexibilititsverlust zur Folge. Unter den
festen reduzierten Arbeitsmodellen hat sich das Modell der Teilzeitarbeit, z. B. in Form einer Halbierung der fest-
en Arbeitszeit, durchgesetzt. Die Gleitzeit, also die Vorgabe eines Zeitrahmens, in dem die vereinbarte Arbeitszeit
abgeleistet werden muss, stellt eine Flexibilisierung dar und ist dabei hauptsichlich in der Verwaltung zu finden. In
der Industrie ist dieses Modell vor allem als Schichtarbeit anzutreffen, bei der wechselnde oder konstante Arbeit zu
verschiedenen Uhrzeiten erfolgt.

Die Modelle mit variablen Arbeitszeiten, wie bspw. die Mehrarbeit/Uberstunden, das Job-Sharing oder Arbeitszeit-
korridore, haben gegeniiber den Modellen mit fester Arbeitszeit einen hoheren Grad an Flexibilitdt und bieten in
Bezug auf ihre Einsatzzeit und -dauer eine Fiille an Alternativen. Aus dem Einsatz solcher Modelle konnen sich viele
Vorteile fiir Arbeitnehmer und Arbeitgeber entwickeln: Neben einer hohen Planungssicherheit kann der Arbeitgeber
den Personaleinsatz an sein Unternehmen anpassen (z. B. an die Auftragslage oder an die Kundennachfrage). Ar-
beitnehmer konnen je nach Ausgestaltung ohne Lohnverlust familidre und berufliche Ziele besser vereinbaren.

Den hochsten Grad an Flexibilitit bieten Arbeitzeitmodelle mit amorphen Arbeitszeiten, Jahresarbeitszeitkonten
oder Lebensarbeitszeitkonten. Dies bedeutet, dass nur der Umfang der vereinbarten Arbeitszeit in einem bestimm-
ten Zeitraum festgelegt wird. Die Verteilung wird dabei bewusst offen gelassen oder auch nur nicht kontrolliert
(Vertrauensarbeitszeit) . Zusitzlich zu einem hohen Grad an Flexibilitit wird dabei auch dem administrativen und
finanziellen Aufwand eines Kontrollsystems ausgewichen. Als Beispiel fiir ein Modell mit amorphen Arbeitszeiten
wiire die Telearbeit zu nennen. Der Gedanke, der diesem Modell zugrunde liegt ist, dass der Ort der Leistungser-
bringung nicht im Betrieb selbst ist, sondern die Arbeit von zu Hause (heimbasierte Telearbeit), abwechselnd zu
Hause und im Unternehmen (alternierende Telearbeit) oder beim Kunden (mobile Telearbeit) erbracht wird.

Das Modell der Servicezeiten (auch: Funktions- oder Ansprechzeiten) hat seinen Ursprung im Dienstleistungsbe-
reich und ist so konzipiert, dass ein Arbeitnehmer in einem bestimmten Zeitraum als Ansprechpartner, bspw. fiir
Kunden des Unternehmens, zur Verfiigung steht, ohne dass hiermit gleichzeitig eine personliche Anwesenheits-
pflicht einzelner Mitarbeiter des Unternehmens verbunden ist. Damit wird unabhingig von den Offnungs- oder
Ansprechzeiten des Unternehmens eine Flexibilisierung der Arbeitszeit geschaffen.

Neben der Einfiihrung von flexiblen Arbeitszeitmodellen kann auch die Neuorganisation des Arbeitsausgleichs einen

hoheren Grad an Flexibilitit schaffen. Das bedeutet, dass in z. B. einer Arbeitswoche Resturlaub und Uberstunden
so zu einem Guthaben angesammelt werden, dass dieses Guthaben entweder monetir vergiitet wird oder sogar fiir
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lingere Auszeiten verwendet werden kann. Eine solche Regelung stellt das Modell der Arbeitszeitkonten dar, wobei
zwischen Kurz- und Langzeitkonten unterschieden wird. Mit der Einfiihrung von Kurzzeitkonten kénnen die Arbeit-
nehmer ihre Arbeitszeit selbstindig flexibel handhaben. Bei einer Uberstunden-/Mehrarbeitszeitregelung wird die
geleistete Arbeitszeit zumeist monetir vergiitet. Basierend auf Zeitguthaben kann der Arbeitnehmer bei hoherem Ar-
beitsaufkommen mehr arbeiten und dieses Guthaben anschliefSend ,,abbummeln*®.

Bei einer lingerfristigen Verdnderung des Arbeitsaufkommens ist die Einfiihrung von Langzeitkonten sinnvoll. Da-
riiber hinaus kann die Einrichtung fiir den Arbeitnehmer eine attraktive Moglichkeit sein, eine Auszeit fiir die Fa-
milie oder Urlaub, © Weiterbildung oder einen Auslandsaufenthalt zu nehmen, wie dies das Modell des Langzeitur-
laubs (Sabbatical) vorsieht. Hierzu wird mit einem verringerten Arbeitsentgelt iiber eine bestimmte Periode voll ge-
arbeitet, um anschliefSend das angesparte Zeitguthaben iiber einen lingeren Zeitraum und bei Weiterzahlung des
verringerten Entgelts privat zu nutzen.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Bei der Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle besteht die 6kologische Herausforderung vor allem in der Untersu-
chung 6kologischer Auswirkungen bei der Umsetzung solcher Modelle. Positiv fallen hierbei die Auswirkungen auf
den Pendlerverkehr auf, der durch die Verschiebung des Arbeitsbeginns in den Spitzenzeiten entlastet werden kann.

Soziale Herausforderung

Durch die Flexibilisierung der Arbeit kann vermehrt auf Mitarbeiterbediirfnisse eingegangen werden. Es werden
Maglichkeiten geschaffen, die sog. ,,Work-Life-Balance zu verbessern, bzw. Privat- und Berufsleben besser zu ver-
einbaren. Durch das hohe Maf$ an eigenverantwortlichem Umgang mit der Arbeitszeit konnen eine Steigerung der
Arbeitszufriedenheit und Motivation sowie positive Auswirkungen auf die Leistungsbereitschaft erwartet werden
(© Personal). Dariiber hinaus ist denkbar, dass eine verbesserte Balance zwischen dem Berufs- und Privatleben so-
gar zu einer verdnderten Bereitschaft fiihrt, gemeinniitzige Arbeit zu leisten (© Corporate Volunteering, © Corpo-
rate Citizenship).

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Oftmals werden Arbeitszeitmodelle nicht umgesetzt, da ihre Einfiihrung mit einem Effizienzverlust verbunden wird.
Bei einer geschickten Gestaltung kann durch den Einsatz der Modelle allerdings auch eine bedarfsgerechte
Personaleinsatzplanung erreicht und damit die Effizienz des Unternehmens gesteigert und Kosten gesenkt werden.
Die Modelle konnen dann zu einer Verbesserung der Erreichbarkeit beitragen, wenn die stindige Besetzung des
Arbeitsplatzes gewihrleistet ist.

Dariiber hinaus spielt die Mitarbeiterzufriedenheit eine entscheidende Rolle: Durch den Einsatz von flexiblen
Arbeitszeitmodellen kann die Motivation gesteigert und eine hohere Leistungsbereitschaft erreicht werden. Weitere
okonomisch interessante Effekte konnen die Verbesserung der Arbeitsproduktivitdt, die Steigerung der Arbeits-
qualitit, bspw. in Form einer hochwertigeren Verarbeitung von Produkten, oder der Riickgang von krankheitsbe-
dingten Fehlzeiten sein.

Integrationsherausforderung

Sinnvolle Arbeitszeitmodelle verbinden die soziale Zielsetzung mit der 6konomischen Herausforderung. Die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter wirkt sich dabei grundsitzlich positiv auf die Motivation und damit auf die Leistungsbereit-
schaft aus. Dies fiihrt idealerweise zu einer Erhohung der Arbeitsproduktivitit und Verbesserung der Produktqua-
litdit. Der Riickgang von Fehlquoten wirkt sich zusitzlich positiv auf die Produktivitit des Unternehmens aus.
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Die okologischen Aspekte treten dem Charakter des Ansatzes entsprechend in den Hintergrund. Die Einfiihrung ei-
nes entsprechenden © Controllings kann dabei helfen, die 6kologischen Auswirkungen, die durch die Arbeitszeit-
flexibilisierung entstehen konnen, zu erkennen und zu optimieren. Auch ein © (Betriebliches) Vorschlagswesen
stellt eine Moglichkeit dar, einerseits die Mitarbeiter aktiv in die Unternehmensbelange einzubinden und anderer-
seits dadurch Umweltauswirkungen aufzeigen zu lassen. Dieses Instrument stirkt damit nicht nur die Unterneh-
mensidentitit (Stakeholder), sondern kann dariiber hinaus auch wertvolle Verbesserungsvorschliige hervorbringen.

Grenzen und Schwachen

Die Grenzen und Schwichen beim Einsatz flexibler Arbeitszeitmodelle liegen unter anderem in der nicht vorhande-
nen Allgemeingiiltigkeit der Modelle. Das bedeutet, dass es keinen ,idealen” Weg zur Flexibilisierung der Arbeit
gibt, sondern unter Beachtung der Arbeitnehmer- und Arbeitgeberinteressen fiir jedes Unternehmen und jede Mitar-
beitersituation andere Losungen erarbeitet werden miissen. Dariiber hinaus besteht die Schwierigkeit, dass sich die
Arbeitszeitmodelle nur in groferen Unternehmen leicht umsetzen lassen, da der Produktionsverlauf in lingeren
Zeitrdumen erfolgt und ein groflerer Mitarbeiterstamm fiir notwendige Ausgleiche vorhanden ist. In kleinen und
mittleren Betrieben, deren Produktion meist im Rahmen einer Kernarbeitszeit erfolgt, ist die Umsetzung von Ar-
beitszeitmodellen oft erschwert.

Im Hinblick auf die 6kologische Herausforderung muss herausgestellt werden, dass durch die individuelle Flexibi-
lisierung der Arbeit mit einem verstirkten Verkehrsaufkommen gerechnet werden muss. Dies resultiert einerseits
aus der Schwierigkeit, Fahrgemeinschaften zu bilden, da die Arbeitnehmer nun zu unterschiedlichen Zeiten und Ta-
gen arbeiten bzw. an einem Tag mehrmals gefahren wird, um die gleiche Arbeit zu verrichten. Andererseits kann
auch das gestiegene Freizeitaufkommen eine Steigerung des Verkehrs zur Folge haben. Ferner ist gerade bei der
Teilung von Arbeitsplitzen, wie bspw. bei der Einfiihrung des Job-Sharings, damit zu rechnen, dass die Kommuni-
kation und eingespielte Arbeitsabldufe gestort werden, was durch einen erhdhten Ressourceneinsatz ausgeglichen
werden muss. Dies kann zu Kosten und Effizienzverlusten fiihren.

Weitere Grenzen und Schwichen flexibler Arbeitszeitmodelle bestehen in einem grofien Administrations- und Fi-
nanzierungsaufwand. Dieser kann bspw. entstehen, wenn Kontrollsysteme neu eingerichtet und deren Ergebnisse
ausgewertet werden miissen. Die Kosten der Personalverwaltung konnen je nach Ausgestaltung steigen. Dem kann
durch eine stirkere Ubertragung von Eigenverantwortung an die Mitarbeitenden teilweise begegnet werden.

Weiterfiihrende Hinweise
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Audit / Auditing

Oko-Audit, Umweltaudit, Sozialaudit, Nachhaltigkeitsaudit, Legal-Compliance-Audit,
Performance-Audit, System-Audit

Ein Audit ist im engeren Sinne ein checklistenbasiertes Kontrollinstrument in Form eines
Soll-Ist-Vergleichs. Der Begriff des Audits wird heute jedoch sehr weit ausgelegt. Zunzchst
konnen prinzipiell interne und externe Audits voneinander unterschieden werden (vgl. Abbildung). Interne Audits
werden vorwiegend von unternehmensinternen, aber stets bereichsexternen Personen durchgefiihrt und informie-
ren das Management. Im Rahmen externer Audits priifen unabhingige, unternehmensexterne Gutachter bzw. Audi-
toren z. B. die Einhaltung von Rechtsvorschriften, Normenanforderungen und/oder unternehmensinternen Zielvor-
gaben und verifizieren die ermittelten Daten. Grundlage aller Auditformen ist die © Checkliste und die Identifikation
von Soll-Ist-Abweichungen.

Je nach Funktion unterscheidet man u. a. folgende Audit-Formen:

e Legal-Compliance-Audit: stellt die Einhaltung der Gesetze sicher

e Performance-Audit: priift die Einhaltung von betrieblichen Leistungswerten und Zielvorgaben

o System-Audit: priift das Managementsystem auf seine Funktionsfihigkeit, d. h. auf die Einhaltung der Anforde-
rungen aus Verfahrens- und Verhaltensanweisungen, Richtlinien usw.

Audits konnen in unterschiedlichen Anwendungsbereichen, z. B. zur Wirtschaftspriifung und Priifung 6kologischer
oder sozialer Aspekte (Umwelt- bzw. Sozialaudit), eingesetzt werden. Dabei handelt es sich i. d. R. um systematische
und regelmiifSige Uberpriifungsverfahren, die dokumentiert werden. Audits dienen dem Ausgleich von Informa-
tionsasymmetrien zwischen den Anspruchsgruppen eines Unternehmens (vgl. Abbildung). Audits konnen das Mana-
gement iiber Leistungen, Qualifikationen und Kenntnisse ihrer Mitarbeiter informieren und unterrichten externe
Stakeholder iiber die Unternehmensleistungen im iiberpriiften Bereich. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Selbst-
kontrolle, d. h. die Sicherstellung, dass das System auch nach dem Priifungsstichtag aufrechterhalten wird (vgl. Ab-
bildung).

Externe Stakeholder
Anspruch Leistung Externes
Auftrag Information Audit
Selbstkontrolle @ /
Anspruch Leistung Internes
Auftrag Information Audit

Selbslkontrolle § @ /
by Y

Abbildung: Auditverfahren
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Audit / Auditing

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Mit Hilfe von Umweltaudits werden die umweltrelevanten Aspekte eines Unternehmens gepriift. Umweltaudits sind
fiir die Zertifizierung von Umweltmanagementsystemen (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) von Bedeutung, da
ihnen eine betriebliche Umweltpriifung und ein externes Umweltaudit vorausgehen. Dabei wird die Ausgestaltung
des Umweltmanagementsystems mit derjenigen verglichen, die in der jeweiligen Norm vorgeschrieben ist und in
den Dokumentationen des Umweltmanagements dargestellt wird. Die Stirken des Instruments sind in diesem Fall
auch von den vorgeschriebenen Anforderungen z. B. der Regelwerke ISO 14001ff. oder EMAS II (© Nachhaltigkeits-
managementsysteme) abhingig.

Ein Audit des Umweltmanagementsystems unterstiitzt nicht direkt die Verbesserung der Oko-Effektivitiit, sondern ist
hilfreich, um effektive Umweltschutzbemiihungen zu priifen und zu dokumentieren sowie Verbesserungspotenziale
im Management zu erkennen. Eine Steigerung der Oko-Effektivitit wird nur erreicht, wenn die Umweltleistung des
Unternehmens tatséichlich verbessert wird.

Soziale Herausforderung

Sozialaudits sind noch nicht so gut etabliert wie Umweltaudits. Sie werden eingesetzt, um die sozialen Auswirkungen
unternehmerischen Handelns zu iiberpriifen. Es existieren jedoch unterschiedliche Vorgehensweisen, die z. B. die
Arbeitsbedingungen im Unternehmen und/oder das soziale Umfeld mit einbeziehen. Standardisierungsversuche fiir
die soziale Untersuchung von Unternehmen wurden bereits in den 70er Jahren mit Hilfe von © (Sozial-)Bilanzen
durchgefiihrt. Einen ersten Normenkatalog — analog zur 1SO 14001ff. im Umweltmanagement — stellt der Sozial-
standard SA 8000 (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) dar. Mit seiner Hilfe und den in der Norm geforderten
Sozial-Kennzahlen konnen Sozialaudits die soziale Leistung von Unternehmen und Zulieferunternehmen erfassen
und verbessern. Die Ergebnisse des Audits und die festgelegten Mafinahmen konnen in einem © (Sozial-)Bericht
veroffentlicht und interessierten Stakeholdern zugdnglich gemacht werden. Die Anforderungen von SA 8000 sind
jedoch auf weltweite Minimalstandards ausgerichtet und stellen somit keine angemessene Herausforderung fiir
Industrieldnder dar.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Durch die gemeinsame Erfassung, Analyse und Auswertung von 6konomischen und 6kologischen oder 6konomi-
schen und sozialen Daten kann die Oko- bzw. Sozio-Effizienz unternehmerischer Aktivititen ermittelt und iiberpriift
werden. Dies trifft insbesondere fiir Performance-Audits zu. Das Instrument erfiillt in diesem Fall die Aufgabe, die
effiziente Verbesserung der Unternehmensleistung zu kontrollieren und Informationen z. B. fiir das Management
zur Verfiigung zu stellen. Ferner kann ein Audit aufwandssenkende oder ergebniserhohende © Indikatoren zur Ver-
besserung von Arbeitsabldufen, Produkten und Technologien aufzeigen und somit eine effizientere Produktion mog-
lich machen.

Integrationsherausforderung

Nachhaltigkeitsaudits haben noch keine nennenswerte Verbreitung. Es existieren bislang nur vereinzelte Ansitze.
Ziel von Auditierungsverfahren im Kontext einer nachhaltigen Entwicklung ist die Priifung von Interdependenzen
zwischen Umweltfragen, Wirtschaftlichkeit und sozialen Aspekten. Dadurch kénnen Zielkonflikte und Gemeinsam-
keiten, die zwischen diesen drei Dimensionen bestehen, identifiziert werden. Mit einem integrierten Audit-Ansatz
kann die zeitliche Inanspruchnahme der auditierten Einheit im Prinzip reduziert werden, da Mitarbeiter durch die
kombinierte Auditierung seltener in ihrem Arbeitsablauf gestort werden. Zudem steigert die Verwendung gemein-
samer © Checklisten oder Priifkriterien die Transparenz und Vergleichbarkeit von Auditvorgéingen.

BMU/econsense/CSM (Hrsg.) 2007: Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen Autoren: Schaltegger, Herzig, Kleiber, Klinke und Miiller

64



Audit / Auditing
Grenzen und Schwachen

Audits besitzen je nach Audit-Form spezifische Schwichen. So untersucht z. B. ein Legal-Compliance-Audit zwar die
Konformitit mit dem Gesetz, nicht aber die Funktionsfihigkeit des Sozial- oder Umweltmanagementsystems
(© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme). Daher erscheint es sinnvoll, eine Kombination verschiedener Auditarten
vorzunehmen. Dies wird im Zusammenhang mit der Umweltbetriebspriifung im Rahmen von EMAS II bereits
durchgefiihrt. Grundsitzlich bilden sich Auditoren ihren Eindruck durch einzelne Beobachtungen, Interviews und
Datenauswertungen. Aus diesen Erkenntnissen ziehen sie allgemeingiiltige Schlussfolgerungen beziiglich des Unter-
suchungsgegenstands. Die Ergebnisabhingigkeit von der Qualitit des Auditors, unbewusstes Verfilschen der Ergeb-
nisse oder leichtere Auslegung der Auditkriterien konnen nicht gidnzlich ausgeschlossen werden. Zudem sind eini-
ge Aspekte, wie z. B. die Diskriminierungsfreiheit eines Betriebes nach SA 8000 (© Nachhaltigkeitsmanagement-
systeme), aufgrund ihrer Komplexitit nur schwer zu operationalisieren. Dariiber hinaus treten die bei der Anwen-
dung von Kennzahlen bekannten Schwierigkeiten auf. Problematisch ist auch, dass es sich um eine Zeitpunktbe-
trachtung handelt. Mitarbeiter bereiten sich auf das Audit vor und es besteht die Tendenz, das Thema bis zum nich-
sten Audit zu vernachldssigen, wenn nicht andere Managementinstrumente dies verhindern.

Weiterfiihrende Hinweise
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Balanced Scorecard

Sustainability Balanced Scorecard

Die Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) ist ein kennzahlenbasiertes Mess- und Mana-
gementinstrument (© Indikator), das in Anlehnung an die konventionelle Balanced r

Scorecard (BSC) von Kaplan und Norton Nachhaltigkeitsaspekte in das strategische Management

integriert (© strategische Planung). Die BSC ist ein Instrument zur Strategieumsetzung, d. h. sie unterstiitzt die Ope-
rationalisierung von strategischen Zielen strategischer Geschiftseinheiten eines Unternehmens (© Leitbild/ Leit-
linie). Aufbauend auf der Strategie einer Geschiftseinheit verfolgt die SBSC das Ziel, zusitzlich zur 6konomischen
Zielsetzung auch die dkologische und soziale Exponiertheit der Geschiiftseinheit zu ermitteln (vgl. Abbildung). Das
Ziel der SBSC besteht somit in der Integration der drei Siulen des Nachhaltigkeitskonzepts — 6konomische, 6kolo-
gische und soziale Ziele — fiir die erfolgreiche Strategieumsetzung. Hierzu werden erfolgsrelevante Nachhaltigkeits-
themen fiir ein Unternehmen identifiziert und es wird untersucht, iiber welche Kausalzusammenhinge sie den Un-
ternehmenserfolg beeinflussen. Mit Hilfe der SBSC konnen das Umwelt- und Sozialmanagement eines Unternehmens
auf die erfolgreiche Umsetzung der Strategie ausgerichtet und wirtschaftlich erfolgsrelevante Nachhaltigkeitsaspekte
in die Kernprozesse des Unternehmens integriert werden. In den letzten Jahren wurden verschiedene konzeptio-
nelle Vorschlige fiir eine SBSC entwickelt und im Rahmen von Pilotprojekten in der Praxis erprobt (vgl. weiterfiih-
rende Hinweise).

Die SBSC kann folgendermaf3en aufgebaut werden:
e Strategische Geschiftseinheit auswihlen
¢ Ermittlung der Umwelt- und Sozialexponiertheit der Geschiiftseinheit
e Ermittlung der strategischen Relevanz der Umwelt- und Sozialaspekte
e Bildung von Kausalketten
¢ Entwicklung von Kennzahlen und Ma3nahmen
e Umsetzung und Uberpriifung der Strategie, MafRnahmen und Methoden.

Umwelt- und Sozialexponiertheit der Geschiftseinheit ermitteln

¥

Finanz- Strategische Relevanz
perspektive der Nachhaltigkeitsaspekte
L» Kunden- ermitteln
perspektive
L Prozess-
perspektive Lern- und
L Entwicklungs-

perspektive
L> Nicht-Markt-
perspektive

Y

Kausalketten mit Zielen, Kennzahlen und Mafinahmen erginzen

Y

Umsetzung und Uberpriifung der Strategie, MaBnahmen und Methoden

Abbildung: Prozess zur Entwicklung einer SBSC (dhnlich Hahn & Wagner 2001, 4)
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Balanced Scorecard System/Konzept

Die unternehmensspezifisch auszugestaltende SBSC kann in Form von drei Varianten (und Synthesen daraus) er-
stellt werden: Erstens konnen die Umwelt- und Sozialkennzahlen in die vier Perspektiven der konventionellen BSC
(Finanzperspektive, Kundenperspektive, Prozessperspektive und Lern- und Entwicklungsperspektive) integriert
werden. Diese Variante ist hinreichend, solange alle fiir den strategischen Erfolg wesentlichen Umwelt- und Sozial-
aspekte in die Marktperspektive integriert werden konnen. Wenn jedoch zentrale Umwelt- und Sozialaspekte iiber
die nicht-marktliche Perspektive den strategischen Erfolg beeinflussen, empfiehlt sich eine Erweiterung um eine zu-
sitzliche Perspektive, die Nicht-Markt-Perspektive, in der die aufSermarktlichen Nachhaltigkeitsthemen zusammen-
gefasst werden. Drittens kann eine spezielle Nachhaltigkeitsscorecard abgeleitet werden. Diese Variante erweist sich
insbesondere bei Unternehmen als sinnvoll, fiir die Nachhaltigkeitsthemen eine grof3e Rolle spielen. Durch die
Nachhaltigkeitsscorecard konnen Umwelt- und Sozialaspekte unterstiitzend in einer gesonderten Abteilung iiber-
wacht und gemanagt werden. Diese spezielle Form ist i. d. R. weniger als eigenstindige, sondern vielmehr als eine
zusdtzliche Moglichkeit zu sehen.

In einer SBSC werden in einem top-down gerichteten Prozess Strategien in Ursache-Wirkungsketten zerlegt, um die
Verkniipfung von Zielen aufzuzeigen und Kennzahlen abzubilden. Dazu ist eine Ausrichtung der © betrieblichen Um-
weltinformationssysteme auf die Nachhaltigkeitsaspekte erforderlich, um die Versorgung mit geeigneten und quali-
tativ hochwertigen Daten zur Bestimmung und Messung der Kennzahlen sicherzustellen. Aufgrund der offenen und
flexiblen Struktur einer SBSC konnen auch qualitative Faktoren wie Umwelt- und Sozialaspekte erfolgsorientiert in
der Umsetzung von Strategien beriicksichtigt werden. Die Formulierung von Zielen, Kennzahlen und Mafinahmen
in der SBSC bildet die Grundlage fiir ein umfassendes © Controlling im Nachhaltigkeitsbereich.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Mit Hilfe der SBSC konnen die kausalen Zusammenhinge zwischen Umweltthemen und dem 6konomischen Erfolg
eines Unternehmens aufgezeigt werden. Diese Darstellung ermoglicht es, alle Umweltaspekte eines Unternehmens
entsprechend ihrer strategischen Relevanz zu managen. Die Steigerung der Oko-Effektivitit in den strategisch rele-
vanten Bereichen wird somit als Ziel in das allgemeine Managementsystem des Unternehmens integriert.

Soziale Herausforderung

Durch ihre offene Struktur und ihre Mehrdimensionalitit bietet die SBSC die Moglichkeit, auch weiche, nicht-mone-
tire Aspekte (z. B. aus dem nicht-marktlichen Umfeld) wie Sozialaspekte ausdriicklich bei der Umsetzung von Un-
ternehmensstrategien zu beriicksichtigen. Analog zur 6kologischen Herausforderung kann die SBSC somit einen
Beitrag zur Erhohung der Sozio-Effektivitit leisten.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

In der Vergangenheit wurde in der Unternehmenspraxis mit dem Aufbau von Stabsgruppen zum Umwelt- oder Nach-
haltigkeitsmanagement auf die wachsende Bedeutung von 6kologischen und sozialen Aspekten fiir den Unterneh-
menserfolg reagiert. Solche Satellitensysteme laufen dabei jedoch mehrheitlich parallel zu den allgemeinen Mana-
gementaufgaben des Unternehmens ab (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme). Die SBSC integriert strategisch re-
levante Aspekte des Umwelt- und Sozialmanagements in die Operationalisierung und erfolgreiche Umsetzung der
© strategischen Planung. Durch die Darstellung der kausalen Zusammenhinge zwischen den Nachhaltigkeitsaspek-
ten und dem wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens wird der 6konomische Nutzen des Umwelt- und Sozial-
managements aufgezeigt. Daher fiihrt die SBSC zu einer Steigerung der Oko- und Sozio-Effizienz.
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Balanced Scorecard System/Konzept

Integrationsherausforderung

Eine SBSC dient dem gleichzeitigen Erreichen 6konomischer, 6kologischer und sozialer Ziele. Durch das Aufzeigen
der kausalen Zusammenhinge zwischen 6kologischen und sozialen Zielen und dem Gkonomischen Erfolg eines
Unternehmens konnen win-win-win-Potenziale identifiziert und genutzt werden. Auf diese Weise konnen strategisch
relevante Nachhaltigkeitsaspekte in die Kernmanagementaufgaben integriert und die Umwelt- und Sozialmanage-
mentsysteme (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) auf 6konomische Ziele ausgerichtet werden. Folglich stellt
die Integration aller drei Dimensionen der Nachhaltigkeit bei der erfolgreichen Umsetzung von Unternehmens-
strategien einen zentralen Vorteil der SBSC dar. AufSerdem eignet sich die SBSC durch ihre offene Struktur zur
Anwendung in den meisten Unternehmen und ist nicht auf eine kleine Gruppe nachhaltig orientierter Nischen-
unternehmen beschrinkt.

Grenzen und Schwachen

Die SBSC ist ausdriicklich kein Konzept zur Formulierung von (Nachhaltigkeits-)Strategien fiir Unternehmen. IThre
Aufgabe besteht eher darin, Umwelt- und Sozialaspekte bei der Umsetzung von Strategien zu beriicksichtigen. Durch
die wertorientierte Sicht der SBSC ergeben sich fiir jedes Unternehmen spezifische Schwerpunkte des Umwelt- und
Sozialmanagements. Diese stimmen nicht immer mit den allgemeinen Anforderungen an Umwelt- und Sozialmana-
gementsysteme, wie sie z. B. in Standards und Normen aufgestellt werden, iiberein (© Nachhaltigkeitsmanagement-
systeme). Aulerdem kann der Beitrag eines Unternehmens zu einer nachhaltigen Entwicklung nur bedingt durch
die SBSC gesteuert werden. Es ist von der Bedeutung von Nachhaltigkeitsaspekten fiir die Unternehmensstrategie
abhiingig, in welchem Umfang Umwelt- und Sozialaspekte in einer BSC beachtet werden. Die Formulierung einer
klaren Nachhaltigkeitsstrategie ist immer noch eine notwendige Voraussetzung fiir die Erhohung der Umwelt- und
Sozialeffizienz (© Strategische Planung).

Weiterfiihrende Hinweise
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Benchmarking
Umweltbenchmarking, Oko-Benchmarking, Sustainability Benchmarking

Fiir ein Unternehmen ist die kontinuierliche Suche und Nutzung von Erfolgspotenzialen ein
wesentlicher Faktor fiir seinen Fortbestand. Das Instrument des Benchmarkings bietet durch
den analytischen Vergleich von Arbeitsabldufen, Produkten, Dienstleistungen oder Unter-
nehmensstrukturen mit dem stirksten Wettbewerber, dem Industriefiihrer oder mit erfolgreichen Unternehmens-
einheiten die Moglichkeit, die eigenen Leistungspotenziale vor dem Hintergrund des Kompetenzniveaus potenziel-
ler oder aktueller Wettbewerber zu identifizieren. Ziel eines Benchmarkings ist somit das bessere Verstindnis der
eigenen Prozessabliufe und vorhandener Verbesserungspotenziale als Basis fiir nachhaltige Manahmen zur For-
derung der Wettbewerbsposition.

Aus der Analyse der Benchmarking-Partner werden Leistungs-
mafistibe abgeleitet, die sog. Benchmarks, die dem Unterneh-
men als Vergleichsgrof3en dienen. Anhand von Kennzahlen (© In-
dikatoren) wird die eigene unternehmerische Performance mit
diesen abgeglichen, Schwachstellen werden identifiziert und Ver-
besserungsmafinahmen erarbeitet. Durch die kontinuierliche
Wiederholung des Prozesses kann eine gréfitmogliche Ausrich-
tung auf das Marktgeschehen erfolgen.

/—\

Handlung

Benchmarking-Prozess

Der Benchmarking-Prozess stellt eine kontinuierliche Suche
nach Verbesserungsmaoglichkeiten dar und kann in vier Phasen
eingeteilt werden: Planung, Durchfiihrung, Analyse und Hand-
lung (vgl. Abbildung).

Analyse

Abbildung: Benchmarking-Prozess (in Anlehnung an Watson 1993, 22)

Je nach Ausrichtung und Einsatz des Instruments werden mehrere Arten von Benchmarking unterschieden: inter-
nes Benchmarking (z. B. Vergleich von Abteilungen innerhalb eines Unternehmens), wettbewerbsorientiertes
Benchmarking (Vergleich zwischen Absatzmarktkonkurrenten), funktionales Benchmarking (z. B. Vergleich der
Marketingabteilungen verschiedener Unternehmen).

Der Leistungsvergleich unterstiitzt das Management, Spitzenleistungen, technologische Durchbriiche und Erfolgspo-
tenziale (,,best practice”) anderer Unternehmen oder Unternehmensbereiche zu erkennen und zu verstehen, um
sie in die eigenen Arbeitsabliufe und -strukturen aufzunehmen. Die eigenen Stirken und Schwichen werden sicht-
bar und die Prozesse den Marktbedingungen und Kundenanforderungen auf der Grundlage von Bestleistungen opti-
mal angepasst. Benchmarking ist somit ein Treiber fiir Verbesserungen und Innovationsschiibe. Es ist ein Hilfs-
instrument zur glaubhaften und begriindeten Bestimmung neuer Zielvorgaben im Zielsetzungsprozess des Unter-
nehmens.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Durch den kontinuierlichen Vergleich der unternehmerischen Umweltleistung mit anderen Unternehmen oder Un-
ternehmensbereichen erméglicht das Oko-Benchmarking die 6kologische Bewertung der eigenen Unternehmens-
leistung und einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP). Die Geschiftsprozesse, Produkte und Dienst-
leistungen sollen moglichst dkologisch vertriglich gestaltet werden. Im Austausch mit dem Benchmarking-Partner
konnen z. B. Umweltkennzahlen (© Kennzahl), Umweltmanagementstruktur, Geschiftsabldufe und -funktionen so-
wie Produkte und Dienstleistungen verglichen werden. Die Informationsbeschaffung wird durch ein © (Umwelt-)
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Benchmarking

Rechnungswesen, © (Umwelt-)Berichte und die im Rahmen von EMAS (Umweltmanagementsystem) zu erstellende
Umwelterklirung (@ Bericht) erleichtert. Quantitative Daten konnen auRerdem © (Oko-)Bilanzen entnommen
werden.

Soziale Herausforderung

Ein Benchmarking der sozialen Unternehmensleistung ist grundsitzlich analog zum ¢kologischen Benchmarking
durchfiihrbar. Entsprechende © (Sozial-)Kennzahlen, die z. B. auch in © Berichten kommuniziert werden, konnen
als Vergleichsgrundlage herangezogen werden. Soziales Benchmarking ist jedoch noch nicht so stark verbreitet wie
Oko-Benchmarking. Dies liegt nicht zuletzt an den Schwierigkeiten, die bei der Messung der sozialen Leistung von
Unternehmen auftreten.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Benchmarking von Oko-Effizienz orientiert sich zugleich an den Kriterien der Umweltvertriiglichkeit des zu optimie-
renden Benchmark-Gegenstands und an den 6konomischen Kriterien Qualitit, Kosten und Zeit. Ziel ist die Imple-
mentierung der 6ko-effizientesten Praktiken in die Unternehmenspraxis. Auch hier konnen verschiedene Informa-
tionsinstrumente wie z. B. © Berichte, © Kennzahlen und © (Oko-)Bilanzen dienlich sein. Benchmarking, das die
Sozio-Effizienz zum Untersuchungsgegenstand hat, findet noch keine nennenswerte Anwendung. Hingegen gibt es
schon Benchmarkingpraktiken, die sowohl dkologische und soziale als auch 6konomische © Indikatoren untersu-
chen, die i. d. R. aber nicht integriert werden.

Grenzen und Schwachen

Grundsitzliche Hemmnisse des Benchmarkings entstehen durch die nicht immer zu realisierende Quantifizierung
der wiinschenswerten Informationen. Hinzu kommt, dass Benchmarking tendenziell zur Imitation verleitet.

Die einzelnen Arten des Benchmarkings haben spezifische Schwichen: Im Rahmen eines internen Benchmarkings
ist die Informationsbeschaffung zwar relativ einfach, dafiir ist der Blickwinkel auf die interne Situation beschrinkt.
Das Potenzial des externen Benchmarkings wird durch die z. T. schwierige Informationsbeschaffung eingeschrinkt.
Hinzu kommt u. U. unkooperatives Verhalten, das mit der Sorge um unerwiinschte Informationsweitergabe an Wett-
bewerber, schnell zu kopierende Erfolgspraktiken und dem Verlust von Wettbewerbsvorteilen begriindet wird. Beim
funktionalen Benchmarking ist die Ubertragbarkeit der Daten auf die spezifische Unternehmenssituation oft pro-
blematisch.

Weiterfiihrende Hinweise
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Organisationen und Internetadressen
Benchmarking: www.benchmarking.de

European Foundation for Quality Management (EFQM): www.efqm.org
Sustainable Excellence: www.sustainable-excellence.de
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Bericht/Berichterstattung

Finanzbericht, Geschaftsbericht, Umweltbericht, Umwelterklarung,
Sozialbericht, Personalbericht, gesellschaftsorientierter Bericht,
Corporate Citizenship Report, Nachhaltigkeitsbericht,
Sustainability Report, Non-/Extra-Financial Report,

Corporate Social Responsibility Report, Triple Bottom Line Report

Im Rahmen der Unternehmenskommunikation dienen Berichte der schriftlichen Information und Dokumentation
unternehmensinterner und -externer Sachverhalte. Mit Hilfe der Berichterstattung wird die Unternehmensleistung
gegeniiber internen und externen Anspruchsgruppen kommuniziert. Blickt man auf die letzten Jahrzehnte zuriick,
zeigt sich, dass Unternehmen mit spezifischen Erweiterungen und Schwerpunktsetzungen in der Unternehmensbe-
richterstattung auf die sich wandelnden gesellschaftlich relevanten Herausforderungen reagiert haben. So wurde
die an rein monetiren Grundsitzen ausgerichtete Finanzberichterstattung um soziale und umweltrelevante Aspekte
erweitert. Auf diese Weise versuchen Unternehmen, die 6konomischen, dkologischen und sozialen Informations-
bediirfnisse der verschiedenen Stakeholder zu erfiillen und das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung im Dialog
mit den gesellschaftlich relevanten Anspruchsgruppen von Unternehmen zu konkretisieren und auszufiillen
(© Dialoginstrumente). Dies geschieht teilweise freiwillig, teilweise durch gesetzlichen Zwang (Pflichtberichterstat-
tung).

Unter Umweltberichten werden Publikationen verstanden, die interessierte Gruppen iiber 6kologisch relevante Fra-
gestellungen eines Unternehmens unterrichten. Umwelterkldrungen sind spezifische Berichte, die von allen an
EMAS (© Nachhaltigkeitsmanagementsystem) teilnehmenden Unternehmen verfasst werden miissen, um die Offent-
lichkeit und weitere interessierte Kreise regelmifig iiber die umweltrelevanten Unternehmensaktivititen zu infor-
mieren. Analog hierzu stellen sog. Sozial-, Personal- oder gesellschaftsbezogene Berichte Ziele, Mafinahmen und
Leistungen sowie die dadurch erzielten Wirkungen der mitarbeiter- und gesellschaftsbezogenen Unternehmens-
aktivititen dar. Unternehmen konnen mit diesem Instrument iiber soziale MafSnahmen und Aufwendungen berich-
ten, die mit dem konventionellen © Rechnungswesen nicht erfasst werden. Im Unterschied zu den ersten Sozialbe-
richten aus den 1960/70er Jahren setzen sich Unternehmen im Kontext des Leitbilds einer nachhaltigen Entwick-
lung heute umfassender und globaler mit moralisch-ethischen Fragestellungen auseinander, u. a. mit Kinderarbeit
in der Zulieferkette, Menschenrechten und Handelsbeziehungen. Die Nachhaltigkeitsberichterstattung umfasst die
Rechenschaftslegung iiber Gkologische, soziale und 6konomische Aspekte unternehmerischen Handelns ein-
schlieRlich ihrer Wechselwirkungen.

Um Vertrauen in das Unternehmen und seine Unternehmensleistungen aufbauen zu konnen, muss die Berichter-
stattung glaubwiirdig sein. Dies kann erreicht werden durch die Ausrichtung an den Grundsitzen ordnungsgemi-
Rer Buchfiihrung und © Bilanzierung. Sie umfassen z. B. Klarheit, Vollstindigkeit, Verstindlichkeit, Relevanz, Ver-
gleichbarkeit und Kontinuitit. Fiir den Reputationsaufbau und zur Dokumentation der Wettbewerbsfihigkeit hat die
im Vergleich zu den Wettbewerbern iiberragende und womdglich auch primierte Berichterstattung (z. B. durch
Rankings von Nachhaltigkeitsberichten) eine Signalwirkung fiir die Stakeholder (© Rating). Die Berichterstattung
kann des Weiteren interne Informations- und Steuerungsprozesse positiv beeinflussen. Sie unterstiitzt die Informa-
tion und Motivation von Mitarbeitern sowie das © Controlling.

Damit in den Berichten Aussagen iiber die bisherigen Fortschritte eines Unternehmens zur Erreichung einer nach-
haltigen Entwicklung getroffen und der aktuelle Stand sowie Ziele des Nachhaltigkeitsmanagements quantitativ be-
schrieben werden konnen, benotigen Unternehmen ein © (Nachhaltigkeits-) Rechnungswesen, © (Umwelt-) Rech-
nungswesen, Sustainability Accounting, das die notwendigen Informationen zur Verfiigung stellt. Es unterstiitzt die
Erstellung von © Indikatoren, die die Nachhaltigkeitsleistung dokumentieren. Dariiber hinaus unterstiitzen die mitt-
lerweile zahlreichen Leitfiden zur Nachhaltigkeitsberichterstattung den Prozess der Berichterstellung. Zu den inter-
national bekanntesten Beispielen zihlt hier der Leitfaden der Global Reporting Initiative (GRI), dessen Richtlinien
und Indikatorenset in einem Multistakeholderprozess entwickelt werden.
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Bericht/Berichterstattung
Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Durch die Offenlegung der betrieblichen Umweltleistung sollen die tatsichlichen Umweltschutzbemiihungen von
Unternehmen transparenter und nachvollziehbarer gemacht werden. Dadurch sollen Unternehmen mittelbar stir-
ker motiviert werden, die Umweltauswirkungen systematisch zu steuern, zu kontrollieren und zu reduzieren. Um-
weltberichten und -erkldrungen werden eine Controllingfunktion zugesprochen, da sie Stirken und Schwichen des
Umweltmanagements benennen (© Controlling).

Soziale Herausforderung

Ein wesentliches Ziel der Unterrichtung der Stakeholder ist die Sicherung der Legitimation unternehmerischen
Handelns. Dies betrifft sowohl die gesellschaftliche Akzeptanz des Unternehmens in der Offentlichkeit als auch die
Akzeptanz gegeniiber einzelnen Marktpartnern und weiteren Anspruchsgruppen (z. B. Umweltschutzverbidnden oder
Menschenrechtsorganisationen). Weiterhin unterstiitzt eine dialogorientierte Berichterstattung eine kontinuierliche
Beziehungspflege zwischen den Stakeholdern und dem Unternehmen. Auch die Dokumentation und Kontrolle von
unternehmerischen Nachhaltigkeitsaktivititen wird unterstiitzt und Mitarbeiter werden informiert und motiviert, zur
Umsetzung einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung beizutragen.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Abgesehen von der 6konomischen Wirkung an sich bieten um Sozial- und Umweltaspekte erweiterte Finanzberichte
die Moglichkeit, die Auswirkungen der 6kologischen bzw. sozialen Unternehmensperformance auf den 6konomi-
schen Erfolg darzulegen. Seit Mitte der 90er Jahre kommunizieren Unternehmen in ihren Berichten verstirkt die
Zusammenhinge zwischen 6konomischem Output und 6kologischem Input (Oko-Effizienz). Die analoge Darstel-
lung 6konomisch-sozialer Zusammenhinge (Sozio-Effizienz) in Unternehmensberichten ist bislang vergleichsweise
unbedeutend geblieben (© Effizienz-Analyse). Griinde hierfiir sind die schwierige Messbarkeit sozialer Aspekte und
die Komplexitit bei der Kombination monetirer und nicht-quantifizierbarer Grofen.

Integrationsherausforderung

Aus der Perspektive der inhaltlichen Integrationsherausforderung stehen Unternehmen vor der Aufgabe, die Aus-
wirkungen ihres Handelns sowohl aus verschiedenen Perspektiven als auch ihre relevanten Zusammenhinge zu er-
ldutern. Auf diese Weise kann das Management zum einen Zielkonflikte und Dilemmasituationen darlegen sowie
Interessenabwigungen, Entscheidungsprozesse und Priorititensetzungen niher erkliren. Zum anderen sollten
auch Uberschneidungen und Synergieeffekte zwischen 6konomischen, sozialen und ékologischen Zielen dargestellt
werden. Hierzu konnen Unternehmen Querschnittsindikatoren entwickeln, die mehrere Dimensionen der 6kono-
mischen, sozialen/gesellschaftlichen und 6kologischen Leistung ins Verhiltnis setzen (© Indikatoren).

Neben der inhaltlichen Verkniipfung lisst sich die Nachhaltigkeitsberichterstattung auch aus der Perspektive der
instrumentellen Integrationsherausforderung betrachten. Eine zentrale Frage betrifft hier die Art und Weise, wie die
verschiedenen Kommunikationsmedien und -kanile miteinander verkniipft werden sollen (Unternehmenskommu-
nikation). So kommt z. B. der Verkniipfung von Nachhaltigkeitsberichten und dem Unternehmensauftritt im Inter-
net eine immer stirkere Bedeutung zu.
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Bericht/Berichterstattung
Grenzen und Schwachen

Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen sind mit der Nachhaltigkeitsberichterstattung bislang zuriickhal-
tend. Da ihnen fiir die Erstellung von Berichten oft geringe finanzielle und personelle Ressourcen zur Verfiigung
stehen, ist es notwendig, den erzielbaren Nutzen zu verdeutlichen und den mit einer Nachhaltigkeitsberichter-
stattung verbundenen Aufwand moglichst gering zu halten. Verschiedene Untersuchungen zur Rezeption von Nach-
haltigkeitsberichten zeigen, dass manchmal nur ein kleiner Anteil der gewiinschten Leserschaft erreicht wird.
Hiufig sind die Kenntnisse iiber den Informationsbedarf der verschiedenen Anspruchsgruppen gering. Bei einer
unklaren Zielgruppenausrichtung der Nachhaltigkeitsberichterstattung besteht die Gefahr des sog. Carpet Bombing
Syndroms. Zu dessen Begegnung empfiehlt sich eine moglichst friihzeitige Einbindung der Stakeholder, um ihre
Erwartungen, Interessen und Bediirfnisse angemessen zu beriicksichtigen. Die damit einhergehende Aufforderung,
die Informationen stakeholderorientiert zu kommunizieren, stellt die Beriicksichtigung der relevanten
Anspruchsgruppen und ihrer Informationsbediirfnisse in den Vordergrund (© Dialoginstrumente).

Weiterfiihrende Hinweise
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Organisationen und Internetadressen

Association of Chartered Certified Accountants (ACCA): www.accaglobal.com

Centre for Sustainability Management (CSM): www.leuphana.de/csm

CERES - Investors and Environmentalists for Sustainable Prosperity: www.ceres.org/sustreporting
CorporateRegister.Com: www.corporateregister.com

Europiische Kommission: EMAS - The Eco-Management and Audit Scheme: http://ec.europa.eu/environment/emas
Global Reporting Initiative (GRI): www.globalreporting.org

Institut fiir Okologische Wirtschaftsforschung (I0W) e.V. & future e.V.: www.ranking-nachhaltigkeitsberichte.de
Institut fiir Umweltkommunikation (INFU): www.leuphana.de/infu

International Corporate Sustainability Reporting: www.enviroreporting.com

International Organization for Standardization (ISO): www. iso.org

KPMG: www.kpmg.nl/sustainability

Osterreichisches Institut fiir Nachhaltige Entwicklung (OIN): http://dyn.boku.ac.at/oin

SustainAbility: www.sustainability.com
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Betriebliches Umweltinformationssystem

-
-l

BUIS, Umweltmanagementinformationssystem ""_j

Betriebliche UmweltInformationsSysteme (BUIS) dienen durch ihren organisatorisch-

technischen Charakter dazu, umweltrelevante Daten und Informationen in einem Betrieb

systematisch zu erfassen, zu verarbeiten und bereitzustellen. Bei einem BUIS muss es sich

also nicht zwangsldufig um ein Software-System handeln; es sind neben den informationstechnischen Losungen
auch papiergestiitzte Verfahren zur Darstellung und Aufbereitung von Informationen im Einsatz, wobei diese immer
mehr durch softwaregestiitzte Losungen erginzt oder ersetzt werden. Zunichst waren BUIS besonders auf die Do-
kumentation und Erfassung von umweltschidigende Substanzen und deren Wirkungen ausgerichtet. Heute werden
unter BUIS i. d. R. Softwaresysteme verstanden, die das betriebliche Umweltmanagement in seinen Aufgaben unter-
stiitzen, indem sie Umweltwirkungen aus betrieblichen Handlungen erfassen, dokumentieren, planen und steuern.
Die Palette der verwendeten Softwaresysteme reicht von einfachen Tabellenkalkulationen bis hin zu komplexen
Anwendungen zur Anlagenverwaltung oder zum Stoffstrommanagement (© Material- und Energieflussrechnung)
(vgl. Abbildung 1).

Umwelt- u. Umwelt- Stoffstrom- ..
Anwendungsbereich et . mwe Umweltorganisation onstrom Okobilanzierung
rechtsdatenbanken management
. . Stoft/
Aspekt Abfall Emissionen Energie Gefahrstoff Anlagen
Stoffstrom
Stoff- u. Material- Stoff- u. Energie-
Daten O UL WA g ukturdaten  Prozessdaten o o8I Organisationsdaten
stammdaten flussdaten
Anwender/ Untern.- Umwelt- Fach- , , Externe
. _ Mitarbeiter
Adressat fithrung beauftragter ~ Abteilung Stakeholder
Systemgrenzen Unternehmen Prozess Produkt

Abbildung 1: Unterschiedliche BUIS (nach Rey & Schnapperelle 1999, 148)

Manche Anwendungen sind spezialisiert auf einen oder wenige Aspekte und unterstiitzen nur ganz bestimme Adres-
saten. Andere Anwendungen sind sehr breit und flexibel einsetzbar. So sind z. B. Anwendungen, die Unternehmen
dabei unterstiitzen, rechtssicher zu agieren, i. d. R. exakt auf einen bestimmten Einsatzkontext zugeschnitten, z. B.
Gefahrstoffmanagementsoftware. Der Ikarus Internetkatalog zu BUIS bietet eine gute Marktiibersicht verfiigbarer
Anwendungen entsprechend der Struktur in Abbildung 1.

Ein BUIS kann als zentrale Komponente ein Modell der Stoff- und Energiefliisse haben (vgl. Abbildung 2), das dem
Anwender eine Darstellung und Kombination der Basisdaten bietet. Die Moglichkeit zur Visualisierung wird von An-
wendern von BUIS immer wieder als wichtige Eigenschaft genannt, da sie die Kommunikation iiber komplexe Sach-
verhalte in Produktionssystemen maf3geblich vereinfacht. Viele BUIS unterstiitzen die Visualisierung mit Sankey-
Diagrammen. Diese sind masse- und energieflussproportionale Darstellungen von Produktionssystemen. Alternativ
werden auch Kosten oder Umweltwirkungen als Sankey-Diagramme dargestellt.

Eine Integration in oder die kompatible Vernetzung mit anderen Informationssystemen ist meist erforderlich, da
dadurch ein Instrument geschaffen wird, das Entscheidungen im Nachhaltigkeitsmanagement integrativ unterstiitzt.
Die Beriicksichtigung von Kosten in einem solchen Stoff- und Energiestrommodell ist die wesentliche Voraus-
setzung, um auch der 6konomischen Herausforderung zu begegnen. Ein BUIS stellt ebenso eine wichtige Voraus-
setzung fiir den Austausch von Daten im Rahmen des © Supply Chain Managements und fiir die wirksame Durch-
fiihrung des © Controllings dar. Es liefert zudem die Informationen fiir © Audits, die Daten fiir die Bildung von
Kennzahlen (© Indikatoren) oder auch die Grundlagen fiir das Verfassen von © Berichten.
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Betriebliches Umweltinformationssystem System/Konzept
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Abbildung 2: Modell der Stoff- und Energiefliisse am Beispiel einer Aluminium-Betrieb-Produktion 2005 (erstellt mit der Software Umberto,
www.umberto.de)

Die Verkniipfung mit anderen betrieblichen Informationssystemen ist meist erforderlich, da in diesen oft bereits
umweltrelevante Informationen vorliegen. Ein BUIS dient in erster Linie betriebsintern als Grundlage fiir die Pla-
nung, Entwicklung, Steuerung und Kontrolle. Zum einen ist hier das Ziel die Vermeidung oder Verminderung der
durch das Unternehmen verursachten Umweltbelastungen, aber vermehrt wird auch das Ziel der besseren Risiko-
einschitzung und der Identifikation von Chancen mit dem Einsatz betrieblicher Umweltinformationssysteme ver-
folgt.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Umweltinformationen sind die Grundlage der Steuerung betrieblicher Umwelteinwirkungen. Die Transparenz der
relevanten Stoff- und Energiestréme im Produktionssystem ist eine zentrale Voraussetzung zur Begegnung der dko-
logischen Nachhaltigkeitsherausforderung. In manchen Fillen sind diese Daten leicht handhabbar; oftmals sind sie
aber insbesondere bei grofleren Unternehmen komplex und konnen nur mit groflem Aufwand bereitgestellt und
analysiert werden. Ein BUIS bietet die Moglichkeit, den Entscheidungstrigern im Unternehmen Daten und Informa-
tionen iiber betriebliche Umweltauswirkungen in operationaler Form zur Verfiigung zu stellen. Je besser die Quali-
tit der umweltrelevanten Daten und Informationen ist, desto besser konnen sie bei Unternehmensentscheidungen
Beriicksichtigung finden. Erst mit Einsatz eines BUIS kann die tatsichliche Oko-Effektivitiit erfasst und deren Stei-
gerung durch betriebliche MaSnahmen nachgewiesen werden. Die Entwicklung im Umweltschutz von End-of-pipe-
Technologien zu einem produktionsintegrierten Vorgehen erschwert besonders die Dokumentation der Umwelt-
auswirkungen der Anlagen. Auch hier kann ein BUIS erhebliche Vorteile bieten, die Umweltauswirkungen zu er-
fassen und eine Reduzierung zu ermdéglichen. Unternehmen setzen heute BUIS nicht nur zur Dokumentation ein,
sondern nutzen sie fiir Szenarioberechnungen bei Verinderungen von Technologien, Kosten oder Marktgegeben-
heiten.
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Betriebliches Umweltinformationssystem System/Konzept

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Auf vielen Gebieten trigt die Anwendung von Informationssystemen wie BUIS heute zur Rationalisierung von Abldu-
fen und zu Effizienzsteigerungen bei. Die bessere Verfiigharkeit von Daten und Informationen fiihrt zu einem gerin-
geren Aufwand bei der Informationsauswertung, somit sind Einsparungen bei Rohstoffkosten und Energiekosten
leichter zu erreichen. Dies macht Betriebe wettbewerbsfihiger. Bei integrierten Informationssystemen (s. u. Inte-
grationsherausforderung) wird durch die Moglichkeit, 6konomische und 6kologische Daten zusammenzufiihren,
die Oko-Effizienz z. B. von Manahmen oder Produktionsabliufen ermittelt und kann direkt gesteuert werden. Seit
20006 fordert die Bundesregierung ganz gezielt Materialeffizienz in kleinen und mittleren Unternehmen, da mehr als
40% der Kosten in deutschen Unternehmen im Durchschnitt Materialkosten sind. Neuere Einsatzkontexte bei BUIS,
die in besonders innovativen Unternehmen entwickelt werden, legen einen Schwerpunkt auf Mitarbeiterbeteiligung,
die sowohl bei der Beschaffung der relevanten Daten als auch an Auswertungen und © Szenarioanalysen partizipie-
ren. Solche Unternehmen stellen Mitarbeitern vereinfachte Analyseinstrumente zur Verfiigung, die auf ihrem BUIS
basieren. Sie streben damit eine breite Sensibilisierung fiir das Thema Nachhaltigkeit an. Dazu gehort auch, dass
jeder einzelne Mitarbeiter seine Rolle im Produktionssystem besser kennt. Dies ist eine wesentliche Voraussetzung
fiir Innovationen im gesamten Wertschopfungssystem.

Integrationsherausforderung

Ein Unternehmen, das ein BUIS einfiihrt, verfiigt normalerweise auch iiber andere Informationssysteme (z. B. fiir
© Produktion, Beschaffung oder Buchhaltung). Ein wichtiger Aspekt der Integration des Umweltmanagements in
das konventionelle Management besteht darin, nicht verschiedene Systeme nebeneinander zu unterhalten, sondern
moglichst vernetzte Systeme oder ein einheitliches System zu schaffen. Dabei ist ein gleichzeitiger Zugriff auf alle
Daten mdglich. So wird die Informationsgrundlage fiir Entscheidungen unter moglichst breiter Beriicksichtigung
von 6konomischen und dkologischen Daten gelegt. Bestimmte BUIS-Anwendungen werden inzwischen auch schon
von groflen ERP-Herstellern sehr gut unterstiitzt, so dass fiir Einzelaspekte, wie z. B. Gefahrstoffmanagement, voll
integrierte Losungen bereitstehen.

Grenzen und Schwachen

Die Qualitit eines BUIS wird von der Qualitit der Eingangsdaten begrenzt. Wird das BUIS separat von anderen In-
formationssystemen installiert, besteht die Gefahr, dass einerseits Umweltinformationen bei Entscheidungen nicht
beriicksichtigt werden und andererseits die Daten anderer Systeme im BUIS keinen Eingang finden. Ein BUIS soll-
te in ein Gesamtkonzept fiir betriebliche Informationssysteme eingebunden sein, was aber eine erhebliche Anfangs-
investition in die Schulung von © Personal in der Methodik und in die softwaretechnische Umsetzung im Unter-
nehmen bedeutet. Gerade was die Integration in existierende IT-Systeme angeht, werden BUIS kontinuierlich weiter-
entwickelt und verbessert, mit dem Ziel, den Aufwand fiir diese weiter zu verringern. Noch relativ wenig
Beriicksichtigung findet die soziale Herausforderung in BUIS. Ansiitze finden sich im Bereich der Berichterstattung.
Einige Softwaresysteme unterstiitzen die Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten, z. B. gemif} den Guidelines der
Global Reporting Initiative (© Bericht).
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Betriebliches Umweltinformationssystem System/Konzept

Weiterfiihrende Hinweise
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Organisationen und Internetadressen

Deutsche Materialeffizienzagentur (Demea): www.materialeffizienz.de

Fraunhofer-Gesellschaft, Institut Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO): www.buislab.iao.fhg.de und www.bum.iao.fhg.de/intus
Humboldt-Universitit Berlin, Institut fiir Wirtschaftsinformatik: www.wiwi.hu-berlin.de/Professuren/quantitativ/wi
Informationsdienst fiir Innovations- und Technikanalyse (ITA): www.ita-wirtschaftsservice.de

Internet-Katalog fiir BUIS, Fraunhofer-Gesellschaft: www.ikarus.iao.thg.de/

Landesanstalt fiir Umwelt, Messungen & Naturschutz Baden Wiirttemberg - Betrieblicher Umweltschutz: www.lubw.baden-wuerttemberg.de/servlet/is/1169
Materialeffizienzbeispiele: www.material-efficiency.com

Okobilanz-Software fiir Ganzheitliche Bilanzierung (GaBi): www.gabi-software.com

Okobilanz-Software Simapro: www.simapro.com

Software fiir die Erstellung von Sankey-Diagrammen: elSankey: www.e-sankey.com

Stoffstrommanagementsoftware Umberto: www.umberto.de
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Bilanz / Bilanzierung

Okobilanz, Umweltbilanz, Life Cycle Assessment (LCA), Sozialbilanz,
Corporate Social Accounting, Sozialrechnungslegung

Die konventionelle Bilanz ist eine iibersichtliche Zusammenstellung der Vermdogens- und
Finanzlage des Unternehmens, insbesondere der Liquiditit und des Verschuldungsgrades,
zu einem bestimmten Stichtag. Ziel einer Bilanz ist es, Art, Grofe und Zusammensetzung des Vermogens (Aktiva)
und des Fremd- und Eigenkapitals (Passiva) umfassend darzustellen. Im Gegensatz zur Oko- und Sozialbilanz ist
die Bilanz gesetzlich im Handelsgesetzbuch geregelt. Die Bilanz wird in Kontenform aufgestellt und beinhaltet eine
Seite mit Angaben zur Finanzmittelherkunft und eine Seite mit Angaben zur Finanzmittelverwendung, die sich beide
ausgleichen miissen.

Die Okobilanz ist demgegeniiber ein Instrument zur Erfassung, Bewertung und Abbildung von Umweltauswirkun-
gen, die von Produkten (Life Cycle Assessment, LCA), Prozessen oder dem gesamten Unternehmen ausgehen (vgl.
auch © Rechnungswesen). Als umweltbezogenes Informations- und Entscheidungsinstrument bildet es eine Grund-
lage fiir Vergleiche (© Benchmarking), Zielsetzungen, © Controlling und Identifikation von Schwachstellen sowie
interne und externe Kommunikationsprozesse (z. B. fiir © Berichte).

Als Richtlinien fiir die Durchfiihrung von Okobilanzen dienen z. B. die ISO-Normen 14040 bis 14043. Die Okobi-
lanz beginnt mit der Zielfestlegung und Systemabgrenzung (Scoping) und baut auf der Grundlage eines Flussdia-
gramms (Flow Chart) von Stoff- und Energiefliissen ein Inventar (Sachbilanz) erfasster Mengenstrome auf (Input-
Output-Analyse). Der nicht ganz korrekt iibertragene Begriff der ,,Bilanz* bezieht sich bei der Okobilanz auf in phy-
sikalischen Einheiten gemessene FlussgrofSen (© Material- und Energieflussrechnung) und nicht auf monetire Be-
standsgrofen (wie im betrieblichen © Rechnungswesen). Okobilanzkonzepte unterscheiden sich insbesondere im
Hinblick auf den Bilanzierungsraum (Produkt, Prozess, Unternehmen) und die Methoden zur Bewertung des In-
ventars (Sachbilanz).

In der Wirkungsbilanz werden jedem erfassten Stoff und jeder Energieart ihre Umweltwirkungen in Form von Wir-
kungskategorien (wie z. B. Klimaerwirmung, stratosphirischer Ozonabbau, Photosmog, Eutrophierung usw.) zuge-
ordnet. Die Bewertung unterschiedlicher Emissionen erfolgt durch Multiplikation der Emissionsmenge mit einem
Gewichtungsfaktor. Es existieren viele Modelle zur Bestimmung von Gewichtungsfaktoren. In der Bilanzbewertung
werden abschlieend die Ergebnisse der Sach- und Wirkungsbilanz, i. d. R. in verbalargumentativer Form, bewer-
tet. Dabei konnen aber auch z. B. © Checklisten oder die © ABC-Analyse zum Einsatz kommen.

(1) Produktbilanz: | Zieldefinition | (3) Betriebsbilanz:

Umweltauswirkungen entlang des ¢ Gegeniiberstellung von Input und
Lebensweges (LCA) eines Produkts Output eines Unternehmens

Sachbilanz
Erfassung der betrieblichen
Stoff- und Energiefliisse

(2) Prozessbilanz: (4) Substanzbetrachtung:

Gegeniiberstellung von Input und Darstellung von Einzelein-

Output eines Prozesses (4 Bilanzypen) wirkungen und dauerhaften
* * Umwelteinwirkungen
Wirkungsbilanz Bilanzwertung
Beurteilung der Bewertung der
Sachbilanzergebnisse > Umwelteinwirkungsabschitzung
hinsichtlich Umwelteinwirkungen und/oder Sachbilanz

Abbildung 1: Vorgehen zur Erstellung einer Okobilanz einschlieRlich Bilanztypen (in Anlehnung an Umweltbundesamt 1992)
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Als Sozialbilanz werden Rechnungssysteme (© Rechnungswesen) bezeichnet, die Auskunft iiber den sozialen Nut-
zen und die sozialen Kosten betrieblicher Titigkeit geben. Die Sozialbilanz stellt i. d. R. allerdings keine Bilanz (aus
Bestandsgrofen) im eigentlichen Sinn dar. Zuweilen werden auch © (Sozial-)Berichte oder © (Oko-)Bilanzen als
Sozialbilanzen bezeichnet. Mit der Erstellung einer Sozialbilanz kann das Unternehmen seine soziale Performance
und Verantwortung dokumentieren. In der Bilanz konnen die Beitrige zur Losung gesellschaftlicher Probleme,
z. B. durch © Corporate Volunteering oder besondere Arbeitszeitregelungen, hervorgehoben werden. Fiir die So-
zialbilanz gibt es bisher keinen einheitlichen Aufbau. Grundsitzlich konnen Sozialbilanzen input- oder outputorien-
tiert gestaltet werden. Die untenstehende Abbildung zeigt ein inputorientiertes Grundschema einer Sozialbilanz. Im
Zuge der Entwicklung auf dem Gebiet der © Berichte von reinen © (Umwelt-)Berichten zu © (Nachhaltigkeits-)
Berichten werden zunehmend soziale Aktivititen dokumentiert. Dies stellt einen ersten Schritt zur Erstellung einer
Sozialbilanz dar. Ein Spezialfall der Sozialbilanz, der auf den Beitrag verschiedener Gruppen zum Unternehmens-
wert beschrinkt ist, ist der Stakeholder Value-Ansatz (© Stakeholder Value).

Die Erstellung und Veroffentlichung von Sozialbilanzen ist in Deutschland derzeit relativ wenig verbreitet.

Ersparter Aufwand durch unterlassene soziale Mafinahmen Erbrachter Aufwand fiir soziale Maf3nahmen
Bereich Euro Bereich Euro
Mitarbeiter Mitarbeiter

Anwohner Anwohner

Lieferanten Lieferanten

Produkte Produkte

Abbildung 2: Grundschema einer inputorientierten Sozialbilanz (in Anlehnung an Linowes 1974, zit. nach Schredelseker 1993, 1837)

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die Okobilanz bildet die Umwelteinwirkungen eines Unternehmens, eines Unternehmensteils, eines Prozesses oder
eines Produkts ab. Sie liefert dem Unternehmen auf diese Weise wichtige Informationen fiir den Auf- und Ausbau
eines Umweltinformationssystems (© Betriebliches Umweltinformationssystem). Durch die Erfassung und Abbil-
dung komplexer Sachverhalte kann die Okobilanz das operative Management dabei unterstiitzen, Priorititen zu set-
zen und Fehlentwicklungen zu vermeiden (Steuerungsfunktion). Als Informationsgrundlage fiir die Unternehmens-
fiihrung unterstiitzt die Okobilanz somit eine 6kologische Folgenabschitzung und die rechtzeitige Einleitung von
Vorbeugemafinahmen. Sie stellt auch eine sinnvolle Erginzung zum © (Umwelt-)Audit dar. Die vielseitige Einsatz-
moglichkeit im Unternehmen macht die Okobilanz zu einem Instrument, das im Idealfall Informationsgrundlagen
fiir eine Verbesserung der Oko-Effektivitiit liefern kann.

Soziale Herausforderung

Die Sozialbilanz misst und dokumentiert den Beitrag des Unternehmens einerseits zu wesentlichen sozialen Proble-
men und andererseits zu deren Losung. Durch die Erstellung einer Sozialbilanz ist das Unternehmen gezwungen, sich
mit seinen sozialen Aktivititen zu beschiftigen. Durch die systematische Betrachtung und Auflistung sozialer Aktivi-
titen konnen Zusammenhinge identifiziert und Potenziale zur Verbesserung der Sozio-Effektivitit offengelegt werden.
Beispielsweise konnen die Kosten fiir die Schulung von Mitarbeitern zum Thema Arbeitssicherheit den eingesparten
Kosten als Folge von weniger Arbeitsunfillen gegeniibergestellt werden. Auflerdem wird die Sozialbilanz i. d. R. verof-
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fentlicht, was zu einer erhohten Transparenz beziiglich der sozialen Leistung gegeniiber Anspruchsgruppen fiihrt. Ein
Unternehmen wird daher bestrebt sein, Schwichen zu minimieren und iiber den Dialog mit Anspruchsgruppen
Losungen zu sozialen Problemen zu entwickeln. Dies fiihrt ebenfalls zu einer Steigerung der Sozio-Effektivitit.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Eine schwache soziale Leistung eines Unternehmens kann zu ErtragseinbufSen fiihren und zusitzliche Ertragschan-
cen verringern. Diese sind oft nicht einfach zu quantifizieren, da Grofen wie z. B. die Mitarbeitermotivation schwer
mess- und vergleichbar sind. Werden aber solche sozialen GrofSen systematisch zusammengestellt, konnen die 6ko-
nomisch relevanten Aspekte analysiert und Ertragseinbuflen und erhohter Aufwand identifiziert werden. Das gibt
dem Unternehmen die Moglichkeit, die Sozio-Effizienz zu erhdhen.

Integrationsherausforderung

(Nachhaltigkeits-) Bilanzen im Sinne einer Integration aller drei Nachhaltigkeitsdimensionen existieren nicht. Kon-
ventionelle Bilanz, Okobilanz und Sozialbilanz kennzeichnet eine Zweiteilung in Input und Output. Die Art und Wei-
se, wie diese zwei Seiten jeweils ermittelt werden, und die Einheiten, in denen sie dargestellt werden, unterschei-
den sich jedoch. An dieser Stelle ist insbesondere auch auf die Schwachpunkte der Sozialbilanz aber auch der Oko-
bilanz zu verweisen. Eine Integration der drei Bilanzen zu einer Nachhaltigkeitsbilanz scheint gegenwiirtig nicht
machbar.

Grenzen und Schwachen

Verschiedene Umwelteinwirkungen, inshesondere wenn sie nicht eindeutig stoffstrombezogen sind (z. B. Reduktion
der Artenvielfalt), konnen mit Okobilanzen i. d. R. nicht bewertet und miteinander verglichen werden. Die Erfas-
sung der Inventardaten ist oft sehr zeit-, personal- und kapitalaufwindig. Okobilanzen fiir den gesamten Produkt-
lebenszyklus konnen mit einem enormen Aufwand verbunden sein, so dass nur grofle Unternehmen in der Lage
sind, die Kosten zu tragen. Zudem liegen die Endnutzung und die Entsorgung in der Zukunft, so dass ihre restlichen
Umwelteinwirkungen nur unter Unsicherheit geschitzt werden konnen. Die gingigen Softwareprogramme bieten
Datenbanken mit Basisdaten zu den Emissionen an, die im Industriedurchschnitt fiir Vor- und Nachstufen (Roh-
stoffe, Halbfabrikate, Entsorgungsprozesse) anfallen. Dadurch werden die Kosten der Erstellung einer Okobilanz
gesenkt, jedoch die Informationsqualitit und Aussagekraft stark eingeschrink.

Eine entscheidende Einschrinkung der Sozialbilanz besteht darin, dass viele soziale Aspekte nur unzureichend gut
messbar sind. Weiterhin ist durch die Kombination von monetir und nichtmonetir messbaren Groflen eine gewis-
se Komplexitit oftmals nicht zu vermeiden. Die Vielzahl an MafgrofSen erschwert die Ubersicht und die Kommuni-
zierbarkeit. Auch dies kann bei den Adressaten zu Verstindnisschwierigkeiten fiihren. Ein standardisiertes Schema
zur Erstellung einer Sozialbilanz fehlt bisher.

Weiterfiihrende Hinweise
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Budgetierung

Budgeting, Environmental Budgeting, Oko-Budgetierung

Budgetierung ist die Entwicklung einer Planvorgabe zentraler 6konomischer Grofien,

z. B. Umsatz, Kosten, Ertrdge usw., fiir eine zukiinftige Periode. Ein Budget enthilt eine wert-
mifdige Grofle, die einer Entscheidungseinheit im Unternehmen fiir eine bestimmte zukiinftige
Periode mit einer definierten Verbindlichkeit (starre Grenze oder Orientierungsgrofie) vorgegeben wird. Beispiels-
weise wird fiir eine Abteilung in einem Unternehmen ein bestimmter Umsatz fiir das nichste Quartal angesetzt.

Im Gegensatz zur © Investitionsrechnung stellt die Budgetierung nicht die Vorteilhaftigkeit fiir eine einzelne An-
schaffung iiber einen lingeren Zeitraum dar, sondern bestimmt die Mittel einer Unternehmenseinheit fiir die kom-
mende Periode. Von der © Kostenrechnung unterscheidet sie sich insbesondere dadurch, dass die Budgetierung ein
zukunftsorientiertes Planungsinstrument ist, wihrend die Kostenrechnung sich auf vergangene Zeitriume bezieht.
In Abgrenzung zur Plankostenrechnung, die ein Informationsinstrument darstellt, handelt es sich bei der Bud-
getierung um ein Steuerungsinstrument.

Die Hauptziele der Budgetierung sind die:
e Hilfestellung zur Erreichung der Unternehmensziele und die
e Schaffung eines festen Verfiigungsspielraumes fiir Mitarbeiter.

Die konventionelle Budgetierung kann nach zwei Konzepten durchgefiihrt werden: Bei der retrograden Vorgehens-
weise werden die Pline aus einer vorgegebenen Erfolgsgrofie abgeleitet (top-down). Bei der progressiven Methode
wird das Budget dagegen bottom-up aus den Teilpldnen der verschiedenen Unternehmensbereiche entwickelt. Der
retrograde Ansatz entspricht der Vorgehensweise beim Target Costing, bei dem die maximal tragbaren Kosten aus
dem erzielbaren Marktpreis abgeleitet werden. Eine weitere grundlegende Unterscheidung betrifft die Prioritit der
formalzielorientierten Budgetierung gegeniiber den sachzielorientierten Aktionspldnen. Die Budgetierung kann als
primére Planung den Umfang und die Ausgestaltung der nachgeordneten Aktionspldne determinieren. Andererseits
konnen aber auch die Aktionspline die primire Planung darstellen, die wiederum die Inhalte der Budgetierung
bestimmt.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die Oko-Budgetierung macht Vorgaben, welche Grenzen fiir die Nutzung und Belastung von natiirlichen Ressourcen
die Unternehmensbereiche in der nichsten Periode in ihren Aktivititen nicht iiberschreiten sollen. Hierzu werden
entsprechende Umweltkennzahlen gebildet, die mit Hilfe von Informationen z. B. aus dem Umweltrechnungswesen
(© Rechnungswesen) oder von Okobilanzen (© Bilanz) erstellt werden. Die Oko-Budgetierung bildet einen Rah-
men fiir das Management von Ressourcen und Emissionen und erméglicht auf diese Weise eine Steuerung der Um-
weltauswirkungen des Unternehmens und somit auch der Oko-Effektivitit. In Umweltmanagementsystemen (© Nach-
haltigkeitsmanagementsysteme) unterstiitzt die Oko-Budgetierung die Ermittlung und Festlegung verbindlicher
Zielgroflen fiir den kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die Budgetierung ist ein Instrument, das innerhalb des © Controllings eine zentrale Stellung einnehmen kann. Es
ist fiir grofSere Unternehmen ein hilfreiches Instrument zur direkten Steuerung zentraler 6konomischer Groflen.
Mit der Erstellung eines Budgets fiir den Umweltschutz verfiigt das Management iiber ein Instrument zur Planung
der entsprechenden Gesamtausgaben. In Kombination mit 6kologischen Zielen (z. B. Reduktion der Umweltbe-
lastung um 10%) wird die Steuerung der Oko-Effizienz ermoglicht.
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Integrationsherausforderung

Die Budgetierung ist ein ,bewihrtes” Instrument der Betriebswirtschaftslehre. Durch die Integration von 6kologi-
schen Aspekten in ein solches Instrument wird ein besonderer Beitrag zur allgemeinen Integration von Anliegen der
nachhaltigen Entwicklung in das konventionelle Management geleistet. Ublicherweise besteht gegeniiber einem
bekannten, bewdhrten Instrument eine wesentlich hthere Akzeptanz als gegeniiber neu entwickelten Instrumenten.

Grenzen und Schwachen

Ein Budget kann nur so gut sein wie die Datengrundlage, auf der es basiert. Eine detaillierte © Kostenrechnung un-
terstiitzt daher eine erfolgreiche Budgetierung, wihrend eine weniger entwickelte Kostenrechnung die Budge-
tierung erschwert. Eine Schwierigkeit der Budgetierung ist die Festlegung der Verbindlichkeit. Wird das Budget zu
starr angesetzt, kann es den Unternehmensbereich zu stark einschrinken und ihm die notwendige Flexibilitéit neh-
men. Umgekehrt bietet die Budgetierung keine Vorteile mehr, wenn ihr die notwendige Verbindlichkeit fehlt. Die
Budgetierung von Kosten und Ertrigen aus dem Nachhaltigkeitsmanagement ist bisher noch nicht verbreitet. Es
existieren aber verschiedene theoretische Ansitze. Diese stiitzen sich auf Teil-, Voll- oder Prozesskostenansitze.
Burritt & Schaltegger (2001) identifizieren zwei Hauptprobleme bei der Anwendung des Budgetierungsansatzes auf
Umweltkosten:

* Die ex-post-Perspektive der Kostenrechnung und die mangelnde Beriicksichtigung von Ertrigen aus Umwelt-
und Nachhaltigkeitsmanagement und

* Die fehlende Beachtung von Kosten, die auch ohne die Mafinahmen des Umwelt- und Nachhaltigkeitsmana-
gements auftreten wiirden.

Fiir die Steigerung der sozialen Effektivitit ist die Budgetierung nur bedingt geeignet, da dort die Erfassung von
Basisdaten (Messung und Bewertung von Sozialwirkungen) erheblich schwieriger ist.

Weiterfiihrende Hinweise

Literatur
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Organisationen und Internetadressen
Centre for Sustainabilty Management (CSM): www.leuphana.de/csm

Environmental Management Accounting Network (EMAN): www.eman-eu.net
Toshiba - Social and Environmental Activities: www.toshiba.co.jp/env/en/management/account.htm
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Checkliste

Oko-Checkliste, Eco-Checklist, Sozialcheckliste

Checklisten dienen primiir einer (ersten) Bestandsaufnahme oder Uberpriifung umweltbe-

zogener Eigenschaften von Unternehmen oder Unternehmensaktivititen. Sie stellen somit

z. B. den Einstieg in den Aufbau eines © Nachhaltigkeitsmanagementsystems dar. Ziel ist die

einfache Identifikation von Schwachstellen und Chancen. Checklisten sind Auflistungen

von zu iiberpriifenden Aspekten. Sie konnen funktionsbezogen (bezogen auf Umwelteinwirkungen bestimmter
Funktionsbereiche des Unternehmens, z. B. Beschaffung) oder produktbezogen sein und auf bestimmte Spezialas-
pekte (z. B. Gefahrstoffe) angewandt werden. Checklisten werden auch mit anderen Instrumenten kombiniert. So
sind sie z. B. Grundlagen der Priifung im © Audit.

Urspriinglich wurden Checklisten als einheitliche Listen fiir alle Unternehmen vorgeschlagen. Diese erwiesen sich
jedoch als zu grob und aufwindig in der Anpassung an die konkreten Gegebenheiten. Checklisten werden heute iib-
licherweise branchen- und firmenbezogen erstellt (vgl. Tabelle). Oft werden sie von auswirtigen Dienstleistern
(z. B. Unternehmensberatern, Kammern, Verbinden) konzipiert und sind deshalb nicht frei verfiighar. Trotzdem
sind solche Listen selbst erstellten Listen oft vorzuziehen, weil sie von unabhingigen Instanzen erarbeitet und iiber-
priift werden und daher eher dem Ziel einer objektiven und vollstindigen Priifung nahekommen. Grundlagen zur
Erstellung von Checklisten finden sich z. B. in den Verdffentlichungen vom BMU und UBA. Je nach Grof3e eines Un-
ternehmens werden eine Checkliste fiir das gesamte Unternehmen oder einzelne Listen fiir die verschiedenen
Unternehmensbereiche eingesetzt.

Mit den an die spezifischen Gegebenheiten des Unternehmens angepassten Checklisten werden die erforderlichen
Daten und Informationen erhoben (vgl. Tabelle). Durch Auswertung und Gegeniiberstellung mit Vergleichsdaten
konnen Schwachstellen identifiziert und Handlungsbedarf abgeleitet werden. Checklisten werden hiufig zur ersten
Priifung der Umweltauswirkungen kleiner und mittlerer Unternehmen eingesetzt.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Checklisten sind relativ einfach zu erstellen und anzuwenden. Sie ermoglichen eine erste Bestandsaufnahme der
Gegebenheiten oder Sachverhalte im Bereich des betrieblichen Umweltschutzes mit vergleichsweise geringem
Aufwand. Die Verbesserung der Oko-Effektivitiit ist der Hauptzweck der Durchfiihrung von Oko-Checks. Durch die
Anwendung von Checklisten konnen z. B. Potenziale im Bereich der Ressourceneinsparung identifiziert werden.
Gerade durch seine einfache Anwendbarkeit kann dieses Instrument vor allem kleineren Unternehmen den Einstieg
ins Nachhaltigkeitsmanagement und die Einfiihrung eines © Nachhaltigkeitsmanagementsystems erleichtern, wes-
halb ihm eine grof3e Bedeutung zukommt.

Soziale Herausforderung

Die Checkliste wird auch fiir die Uberpriifung der Einhaltung sozialer Mindeststandards eingesetzt. So konnen in
© Audits und weiterfiihrenden © Nachhaltigkeitsmanagementsystemen soziale Kriterien mit Hilfe spezieller Check-
listen abgefragt werden.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die direkte und transparente Uberpriifung betrieblicher Prozesse bezweckt i. d. R. eine Steigerung des 6konomi-
schen Erfolgs. Checklisten tragen dazu bei, dass dhnlich wie bei der © ABC-Analyse knappe Zeit und Ressourcen
gezielt eingesetzt werden. Somit kann die Checkliste zur Steigerung der Oko- bzw. Sozio-Effizienz beitragen.
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Checkliste

Systemfragen

Antworten

Compliance-Fragen

a) Wie wird permanent sicherge-
stellt, dass moglichst wenig
Energie benotigt wird und wie
wird dies iiberwacht?

Uberpriifung der Einhaltung aller rechtlichen
und internen Vorgaben durch Uberwachungs-
mafinahmen des Betreibers (Stellenbeschrei-
bungen, Verfahrensanweisungen), z.B. durch
Mengenmessung

Energiebetrachtung bei neuen und bestehenden
Verfahren (entsprechend Investitionsrichtlinien,
Forschungsrichtlinien)

Uberpriifung allgemeiner Anforderungen

(vgl. Umweltleitlinien, Handbuch)

Kontrolle durch interne Audits (Auditrichtlinien,
evtl. Checkliste zu Energiequellen)

Darlegung durch Abteilung/Betrieb

- Dokumentation

- Verfahrens-/Durchfiihrungsregelung

- Festlegung von Zustindigkeiten/Verantwort-
lichkeiten, Schnittstellenbeschreibung

- Uberpriifung tatsichlich erfolgt?

Besteht die Moglichkeit zum Energiemanagement,
zur Energieeinsparung oder zur Auswahl von
Energiequellen?

Falls zutreffend, stellen sich folgende Fragen:

b) Wie wird sichergestellt, dass
Energiequellen unter umweltbe-
zogenen Kriterien ausgewihlt
und benutzt werden und wie
wird dies iiberwacht?

Einhaltung allgemeiner Anforderungen, die in
Leitlinien zu finden sind, konkretisiert durch
Verfahrensanweisungen (Zustindigkeit z.B. beim
Chefingenieur (vgl. Stellenbeschreibung);
Forschungsrichtlinie, Investitionsrichtlinie)

- Werden Untersuchungen iiber effizienten
Energieeinsatz durchgefiihrt?

Werden Alternativen der Energieversorgung
gepriift (z.B. erneuerbare Energiequellen)?
- Werden die Ergebnisse bilanziert?

- Uberwachung durch zentrale Stelle -
Nach welchen Kriterien wird die | -
,Umweltfreundlichkeit“ beur-
teilt? keiten praktisch getestet?

Werden Untersuchungen zur Energieein-
Kontrolle durch interne Audits (Auditrichtlinie, sparung durchgefiihrt?
evtl. Checkliste zu Energiequellen) - Werden geeignet scheinende Einsparmdoglich-

Tabelle: Beispiel einer Checkliste fiir Energiemanagement, -einsparungen und (Auswahl von) -quellen (in Anlehnung an eine Checkliste des VCI zur
EG-Oko-Audit-VO; www.ipsi.fraunhofer.de/oeko-audit/check-1c02.html, 15.05.2007)

Integrationsherausforderung

Checklisten sind in allen Unternehmensbereichen und Branchen ein weit verbreitetes und bewihrtes Mittel zur
Uberpriifung und Sicherstellung verschiedenster betrieblicher Abliufe. Sie sind daher gut geeignet, um Aspekte des
Umwelt-, Sozial- und konventionellen Managements zusammenzufiihren. Eine Integration erfolgt allerdings selten.

Grenzen und Schwachen

Checklisten konnen iiblicherweise keine komplexen Zusammenhinge aufzeigen. Die Wirksamkeit der Checkliste ist
dementsprechend begrenzt. Erst die Kombination verschiedener Checklisten (z. B. der Oko-Checkliste mit einer
Sozial-Checkliste) kann bei umfassenderen Untersuchungen wirksam werden.
Wichtig ist die sachliche und schliissige Zusammenstellung der Kriterien, aus denen eine Checkliste zusammenge-
stellt wird. Hier besteht die Gefahr, dass durch subjektive Auswahl der Kriterien oder durch eine Uberladung mit
vielen wenig relevanten Kriterien die Wirkung der Checkliste verwissert wird.

Weiterfiihrende Hinweise

Literatur

Bihr, D. & Deyhle, A. (2000): Risiko-Fritherkennungssystem — Checkliste, Controllermagazin, H. 4, Gaubing: Controlling Wissen AG, 285
Bundesumweltministerium (BMU) & Umweltbundesamt (UBA) (2001): Handbuch Umweltcontrolling. Miinchen: Vahlen.

Michaelis, P. (1999): Betriebliches Umweltmanagement: Grundlagen des Umweltmanagements. Herne: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe.

Organisationen und Internetadresse

Deutsches Kompetenzzentrum fiir Nachhaltiges Wirtschaften (DKNW): www.oekoradar.de

Fraunhofer-Gesellschaft, Institut Integrierte Publikations- und Informationssysteme (IPSI): www.ipsi.fraunhofer.de
Organisations- und Internetberatung Bauckhage: www.checkliste.de

Rossmanith: www.quality-management.com

Umweltbundesamt (UBA): www.umweltbundesamt.de
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Corporate Citizenship System/Konzept <
Corporate Foundation, Corporate Giving, Corporate Volunteering, /.-
Community Involvement, Verhaltenskodizes é‘—v-»\

Corporate Citizenship (CC) bezeichnet das iiber die eigentliche Geschiftstitigkeit hinaus- I\‘}

reichende biirgerschaftliche Engagement eines Unternehmens. Das Unternehmen verfolgt eine

mittel- und langfristige unternehmerische Strategie auf der Basis verantwortungsvollen Handelns und engagiert sich
als , guter Biirger* aktiv fiir 6kologische, soziale oder kulturelle Belange. Dieses gesellschaftliche Engagement folgt
einem strategischen Eigeninteresse des Unternehmens.

Unter Corporate Citizenship fallen die Griindungen von gemeinniitzigen Unternehmensstiftungen (Corporate Foun-
dation), Spenden/ © Sponsoring (Corporate Giving), aktive soziale Mitgestaltung durch das Engagement der Mitar-
beiter (© Corporate Volunteering) und Aktivititen zur Nachbarschaftspflege (Community Involvement). Unter-
nehmerische Aktivititen und Initiativen im Rahmen von Corporate Citizenship erfolgen freiwillig und sind i. d. R.
lokal begrenzt.

/\

Corporate Citizenship
The Art of Giving Back to the Community

Corporate Volunteering
Aktive Mitgestaltung durch
Engagement

Corporate Foundation Corporate Giving
Unternehmensstiftung Spenden/Sponsoring

Community Involvement
Nachbarschaftshilfe

Abbildung: Corporate Citizenship-Modell (in Anlehnung an Mutz & Korfmacher 2003, 51)

Im Rahmen des Corporate Citizenship stellen Unternehmen Sachmittel wie Rdumlichkeiten, Inventar oder eigene
Produkte bereit, bieten anderen Organisationen Dienstleistungen, z. B. durch eigene EDV-Spezialisten oder stellen
Geldbetrige zur Verfiigung. Das Geld kann sachgebunden, projektgebunden oder frei verduflert werden. Fiir 6kolo-
gische Zwecke werden Leistungen i. d. R. projektgebunden in Absprache mit den Stakeholdern erbracht. Hierbei
konnen Leistungen gut kombiniert werden, indem z. B. Geldmittel (© Sponsoring), Fahrzeuge und Mitarbeiter im
Zuge einer Renaturierungsmafinahme parallel eingesetzt werden (© Corporate Volunteering).

Erfolgreiches Corporate Citizenship folgt einer langfristigen, koordinierten Strategie und beschrinkt sich nicht auf
einzelne Wohltitigkeitsaktivititen, sondern nutzt die spezifischen Kompetenzen und Ressourcen des Unternehmens.
Das Unternehmen bildet Partnerschaften und kommuniziert aktiv mit seinem gesellschaftlichen Umfeld. Im Rahmen
solcher Partnerschaften konnen die Unternehmen Know-how an Nichtregierungsorganisationen (NGOs) vermitteln.
Eine Maglichkeit von Partnerschaften stellen Public-Private-Partnerships (PPP) dar. Im Rahmen von PPPs werden
langfristig vertraglich geregelte Kooperationen und Projekte zwischen Privatwirtschaft und offentlichen Akteuren
zum beiderseitigen Nutzen durchgefiihrt. In diesem Sinne kann CC auch gezielt Win-Win-Situationen anstreben.

Durch Corporate Citizenship wird das Selbstverstindnis des Unternehmens nach auflen und innen kommuniziert.
Dieses Selbstverstindnis wird oft durch Verhaltenskodizes und © Leitbilder dokumentiert und legitimiert. Diese
Legitimation durch Gemeinniitzigkeit und Verantwortungsiibernahme macht sich nach auflen im verbesserten
Ansehen des Unternehmens bemerkbar. Nach innen wirkt Corporate Citizenship auf die Unternehmenskultur und
erhoht die Identifikation des Personals mit dem Unternehmen.
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Corporate Citizenship System/Konzept

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Okologische Ziele konnen durch Corporate Citizenship angesprochen werden. Der Fokus von Corporate Citizenship
liegt allerdings auf gesellschaftlichen Themen.

Soziale Herausforderung

CC kann zur Legitimation der Unternehmenstitigkeit (,,Licence to operate®), zur Sicherung der sozialen Akzeptanz
(,Reservoir of goodwill) und zur Verbesserung der Ausgangslage fiir Kooperationen mit anderen Stakeholdern
(,,Licence to co-operate”) beitragen. Dies kann zur Reduktion von Widerstinden und Reibungsverlusten im Um-
gang mit gesellschaftlichen und politischen Akteuren fiihren und die Sozio-Effektivitit verbessern.

Hinsichtlich der Legitimation des Unternehmens und der Reduzierung von Governance-Risiken ist auf ein ausgewo-
genes Machtgleichgewicht zwischen Stakeholdern, Shareholdern und Management zu achten. Diesem Aspekt wird
in der sog. Corporate Governance-Diskussion Beachtung geschenkt. Corporate Governance beinhaltet Fragen der
Ausgestaltung von Anreizen, Prozessen und Strukturen zur Fiihrung, Kontrolle und Priifung des Managementsver-
haltens in einem Unternehmen und dessen Umfeld.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt und Sozialmanagement

Corporate Citizenship ist im Grundsatz ausdriicklich nicht auf das Kerngeschift und den 6konomischen Erfolg des
Unternehmens ausgerichtet. Um das zusitzliche Engagement 6konomisch zu legitimieren, sollte der Einfluss von
Corporate Citizenship auf den Geschiftserfolg des Unternehmens gemessen und dokumentiert werden. Damit wiirde
eine Ausweitung der Corporate Citizenship Aktivititen in Richtung der unternehmerischen Nachhaltigkeit erfolgen.

Integrationsherausforderung

Corporate Citizenship stellt in der Ursprungsidee eine sozial oder sozial-6kologisch ausgerichtete Strategie dar. Das
soziale und 6kologische Engagement fiihrt im Idealfall langfristig zu einer Reputationssteigerung und einem hohe-
ren 6konomischen Erfolg. Eine explizite methodische oder inhaltliche Integrationsleistung bietet der Ansatz nicht.
Aus Sicht der gesellschaftlichen Akteure kann die unternehmerische Unterstiitzung zu mehr Dynamik, Effizienz und
wirtschaftlicher Nachhaltigkeit fiihren. NGOs und/oder staatliche Akteure profitieren durch die Einfiihrung neuer
Technologien, die Schaffung von Arbeitsplitzen usw. Auch konnen neue Methoden der Unternehmensfiihrung
Eingang in NGOs und in den staatlichen Verwaltungsbereich finden.

Starken und Schwachen

Heutige CC-Ansitze werden in der Unternehmenspraxis allerdings meist in ein © Corporate Social Responsibility
oder Nachhaltigkeitskonzept (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) eingebettet.

Da die Wirksamkeit des Engagements sich insgesamt in sehr weichen Erfolgsparametern widerspiegelt, ist eine Eva-
luation oft schwierig, jedoch z. B. durch Umfragen oder Medienanalysen moglich. So kann ermittelt werden, wel-
che Assoziation Biirger spontan mit dem Firmennamen verbinden oder wie die Medien iiber das Unternehmen in
welchem Zusammenhang berichten.

Corporate Citizenship sollte in den Unternehmensleitlinien (© Leitbild) verankert sein und die Firmenphilosophie
moglichst authentisch wiedergeben. Andernfalls konnen Mafinahmen falsch verstanden werden und zu einem
Glaubwiirdigkeitsverlust des Unternehmens fiihren. Corporate Citizenship sollte als Teil in die Gesamtstrategie des
Unternehmens eingebunden sein, als Kerngeschift aufgefasst und mit dem gleichen Engagement betrieben werden.
In Anbetracht der zunehmenden Offnung und Ausdifferenzierung von Unternehmen, der Auslagerung von Produk-
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Corporate Citizenship System/Konzept

tionsprozessen und der steigenden selbstindigen Arbeit von Mitarbeitern (© Arbeitszeitmodelle) stellt die Identifi-
kation mit dem Unternehmen ein wichtiges Unternehmensziel dar. Corporate Citizenship kann durch seinen unter-
nehmens- und produktionsiibergreifenden Charakter die Bindungs- und Anziehungskraft nach innen (Mitarbeiter,
Lieferanten) und nach auflen (Konsumenten) verstirken.

Weiterfiihrende Hinweise
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Organisationen und Internetadressen

4managers - Corporate Citizenship: www.4managers.de/themen/corporate-citizenship/#c2774

Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU) - Unternehmensverantwortung:
www.bmu.de/wirtschaft_und_umwelt/unternehmensverantwortung/doc/37051.php

Bundesinitiative ,,Unternehmen: Partner der Jugend“ (UP]) e.V.: www.upj-online.de/index/81129

Institute 4 Sustainability: www.4sustainability.org/
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. eg oqe s
Corporate Social Responsibility q
Corporate Citizenship, Sustainable Entrepreneurship, L"j
Corporate Sustainability (unternehmerische Nachhaltigkeit) )
Corporate Social Responsibility (CSR) fokussiert sich anders als © Corporate Citizenship [://}

nicht auf Einzelaspekte vornehmlich im regionalen Umfeld von Unternehmensstandorten,

sondern setzt sich mit weit reichenden gesellschaftlichen Fragestellungen auseinander (Abbildung 1). CSR meint
die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen. In verschiedenen Ubersetzungen wird Corporate Social Re-
sponsibility mit sozialer Unternehmensverantwortung iibersetzt. Den Kontext beriicksichtigend, scheint die Be-
tonung der gesellschaftlichen Verantwortung der urspriinglichen englischen Begrifflichkeit jedoch besser zu ent-
sprechen.

Corporate Sustainability & Sustainable Entrepreneurship
Nachhaltige Entwicklung des Unternehmens und positiver Beitrag
zur nachhaltigen Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft

Oko-Effizienz Management Corporate Responsibility Management
Integration 6konomischer und Integration 6konomischer und gesell-
okologischer Ziele zur nachhalti- schaftlicher Ziele zur nachhaltigen
gen Entwicklung des Entwicklung des Unternehmens
Unternehmens
Umwelt-Management Corporate Social Responsibility Management
Okosphiire und Okologiebezug des Gesellschaft und weiterer gesell-
Unternehmens schaftlicher Bezug zum Unternehmen

Corporate Citizenship
Gesellschaft und Nachbarschaft,
direkter Bezug zum Unternehmen

Abbildung 1: Corporate Citizenship und CSR im Gesamtkontext von Umweltmanagement, Oko-Effizienz, Corporate Responsibility und unternehmerischer
Nachhaltigkeit

Die Gesellschaft setzt voraus, dass Unternehmen langfristig profitabel und rechtlich legal handeln und damit ihrer
okonomischen und rechtlichen Verantwortung nachkommen. Dariiber hinaus erwartet die Gesellschaft ethische
Verantwortung, indem Unternehmen tun sollen, was richtig und gerecht ist. Die philanthropische oder auch huma-
ne Verantwortung ist der Wunsch der Gesellschaft, dass sich Unternehmen als ,,gute Biirger* (good corporate citi-
zens) in die Gemeinschaft einbringen sollen (Abbildung 2).

,Be a good corporate citizen Philantrophische Verantwortung gewiinscht
,,Be ethical“ Ethische Verantwortung erwartet
,Obey the law* Rechtliche Verantwortung vorausgesetzt
,Make profit* Okonomische Verantwortung vorausgesetzt

Abbildung 2: Ebenen der CSR-Verantwortung (zitiert nach Schwartz & Carroll 2003, 504)
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Neben sprachlichen Besonderheiten hiingt die Begrifflichkeit stark von dem kulturellen Bezugsrahmen ab, in dem sie ver-
bzw. angewendet wird. Die angelsichsische Sichtweise auf den Begriff CSR bezieht sich stirker auf die gesellschaftliche
Dimension. Dies ist dem Umstand geschuldet, dass britische Unternehmen in den 80er Jahren im Zuge der damaligen
britischen Wirtschaftspolitik und den daraus resultierenden sozialen Konflikten zunehmend fiir gesellschaftliche Belange
sensibilisiert wurden. In der Folge sahen sich die Unternehmen dazu veranlasst, durch freiwillige soziale Mafinahmen
ihrer gesellschaftlichen Verantwortung gerecht zu werden und so zur sozialen Stabilitiit des Landes beizutragen.

Parallel dazu entwickelte sich in der Bundesrepublik Deutschland der Umweltschutz zu einem bedeutenden gesell-
schaftspolitischen Anliegen. Deutsche Unternehmen reagierten auf die an sie gerichteten Anspriiche u. a. mit der Ein-
fiihrung von Umweltmanagement (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) und Oko-Effizienz-MaRnahmen (© Oko-
Effizienz-Analyse). In Form von Umweltberichten (© Berichte) und Oko-Bilanzen (© Bilanzen) dokumentierten sie
ihren 6kologischen Impact. Zahlreiche Unternehmen nahmen das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung mit in
ihre Unternehmensstrategie (© Strategische Planung) auf.

Beiden Sichtweisen ist gemein, dass sie allen gesetzlichen Bediirfnissen der Gesellschaft Vorrang gegeniiber dem
unternehmerischen Nutzen einrdumen und bei ethischen Fragen nicht gezielt auf Win-Win-Situationen ausgerichtet
sind. Die Freiwilligkeit ist ein weiteres Merkmal, dass auf alle CSR-Konzepte zutrifft.

In der Definition der Europiischen Union zu CSR stehen die gesellschaftliche und die okologische Dimension
gleichberechtigt nebeneinander. Sie geht davon aus, dass ein Unternehmen sowohl soziale als auch 6kologische As-
pekte freiwillig in die Unternehmensstrategie aufnimmt. Diese Interpretation deckt sich allerdings weitgehend mit
der unternehmerischen Nachhaltigkeit (Corporate Sustainability) und wird wie in Abbildung 1 oft auch mit Corpo-
rate Responsibility umschrieben. Unternehmerische Nachhaltigkeit (Corporate Sustainability) und hier auch nach-
haltiges Unternehmertum (Sustainable Entrepreneurship) im verstirkten Mafle beriicksichtigen neben der Integra-
tion 6kologischer, 6konomischer und sozialer Aspekte auch den Beitrag des Unternehmens zu einer nachhaltigen
Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft.

In einer Mitteilung aus dem Jahr 20006 stellt die Europdische Kommission den Ausbau der sozialen Verantwortung
von Unternehmen als wichtigen Aspekt fiir eine nachhaltige Entwicklung hervor. Diese Mitteilung ruft die Unter-
nehmen dazu auf, zur Partnerschaft fiir Wachstum und Beschiftigung beizutragen. Zudem bietet die Europiische
Kommission ihre Unterstiitzung bei dem Aufbau eines europiischen Biindnisses fiir CSR an.

Sowohl bei CSR als auch bei CC bleibt zu kldren, inwieweit die soziale und 6kologische Verantwortung in den unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen implementiert wird. So kann Corporate Social Responsibility nur zu Marke-
tingzwecken (© Marketing) eingesetzt werden. Die damit verbundenen positiven gesellschaftlichen und 6kologi-
schen Auswirkungen sind dann als relativ gering zu bewerten. Wenn CSR jedoch in alle unternehmerischen Funk-
tionsbereiche Eingang findet und als Bestandteil von Nachhaltigkeitsmanagement (Abbildung 1) aufgefasst wird,
kann der Beitrag des Unternehmens zur nachhaltigen Entwicklung der Gesellschaft verbessert werden.

In © Leitbildern und Verhaltenskodizes konnen Unternehmen ihre gesellschaftliche Verantwortung in Form von frei-
willigen Selbstverpflichtungen dokumentieren. Solche Selbstverpflichtungen knnen sowohl die Einhaltung von Ar-
beitnehmerrechten wie das Verbot von Kinderarbeit als auch die verschiedensten 6konomischen, sozialen und 6ko-
logischen Grundsitze fiir die Unternehmenstitigkeit dokumentieren.

In diesem Zusammenhang sei auf die Bedeutung der Corporate Governance zur Gestaltung einer verantwortungsvol-
len Unternehmensfiihrung hingewiesen (© Corporate Citizenship). Corporate Governance beinhaltet auch die Un-
ternehmensverfassung, also die Formulierung grundlegender Geschiftsprinzipien sowie die Verbesserung von Kon-
trollmechanismen, einen erhohten Stellenwert von Transparenz und Rechenschaftslegung, die Besetzung und Zu-
sammenstellung von Gremien und die Festlegung der Rolle von Beiriten. Diese Aspekte sollen dazu beitragen, dass
das Management des Unternehmens und auch die Share- und Stakeholder nicht ihre Eigeninteressen auf Kosten des
Unternehmensgesamtinteresses durchsetzen kinnen.
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Die Formulierung der CG-Grundsiitze findet i. d. R. in sog. Codes of Best Practice ihren Ausdruck, die den Charakter
einer Selbstverpflichtung (© Leitbilder) haben. Mit der Dokumentation der CG in Form von Reports, wie den bereits
1992 erschienenen Cadbury Report, den im Jahre 1999 folgenden Principles of Corporate Governance der OECD
sowie den German Code of Corporate Governance aus dem Jahr 2001, findet eine verbindliche Orientierung an ver-
gleichbaren Standards der Unternehmensfiihrung statt.

In diesem Zusammenhang sollte auf die Erarbeitung der neuen ISO Norm 26000 kurz hingewiesen werden. Diese
derzeit noch in der Ausarbeitung befindliche Normierung versucht Aspekte von CSR in Managementsysteme zu inte-
grieren.

Okologische Herausforderung

Die okologischen Aspekte bilden den aus gesellschaftlichen Anliegen thematisierten Teil eines umfassenden CSR-
Konzeptes, wobei im angelsichsischen Raum dieser Dimension weniger Beachtung geschenkt wird als im deut-
sprachigen Raum.

Soziale Herausforderung

Die sozialen Herausforderungen sollten sowohl auf innerbetriebliche Fragestellungen als auch auf die externe
Dimension gerichtet sein. Dies schlieflt auch das nihere Umfeld des Unternehmens (hiufiger Schwerpunkt von
© Corporate Citizenship) und weitere gesamtgesellschaftliche Themen ein.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Da ein langfristiger Unternehmenserfolg von Entwicklungen und Einfliissen im Umfeld des Unternehmens abhingig
ist, sollte CSR insbesondere auf das unternehmerische Umfeld gerichtet sein. CSR-Strategien sollten Methoden und
Verfahren zur Evaluierung unterzogen werden, die vorher festgelegte Kriterien und Ziele zur sozialen, 6kologischen
und 6konomischen Herausforderung bewerten. Die 6konomische Perspektive wird in CSR-Konzepten jedoch i. d. R.
nicht als Herausforderung wahrgenommen, sondern als eine vorgegebene Rahmenbedingung vorausgesetzt.

Integrationsherausforderung

Die sozialen und okologischen Nachhaltigkeitsherausforderungen werden in CSR-Konzepten grundsitzlich als
gleichwertig angesehen, insoweit sie gesellschaftlich thematisiert werden. Integrierter Aspekt bei CSR sind der ge-
sellschaftliche Fokus und der Unternehmenskontext. Jedoch kann die gleichzeitige Betrachtung tkologischer und
sozialer Aspekte dazu fiihren, dass beide um Aufmerksamkeit konkurrieren.

Starken und Schwachen

Bei © Leitbildern und Verhaltenskodizes wird i. d. R. nicht extern iiberpriift, inwieweit die Selbstverpflichtung zur
Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung umgesetzt wird. Der CSR-Ansatz wird sehr breit und sehr unterschied-
lich interpretiert. Die Aussagekraft des generellen CSR-Begriffs muss damit unternehmensspezifisch konkretisiert
und die inhaltliche Ausgestaltung muss so kommuniziert werden, dass die CSR-Wirkungen als solche erkannt wer-
den. Deshalb ist es notwendig, Grundsitze und © Leitbilder zu konkretisieren und iiberpriifbare Bewertungskrite-
rien in Form von Standards (© Audits, © Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) zu schaffen. Die CSR-Aktivititen ei-
nes Unternehmens sollten durch die Verfassung von Nachhaltigkeitsberichten (© Berichte) dokumentiert und der
breiten Offentlichkeit zugiinglich gemacht werden.
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Weiterfiihrende Hinweise
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Organisationen und Internetadressen

Business for Social Responsibility (BSR): www.bsr.org

Corporate Social Responsibility Europe (CSR Europe): www.csreurope.org

Dow Jones Sustainability Indexes (DJSI): www.sustainability-index.com

Europiische Kommission - Employment & Social Affairs: http://ec.europa.eu/employment_social/soc-dial/csr/csr_links.htm
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International Organization for Standardization (ISO): http://isotc.iso.org/livelink/livelink/fetch/2000/2122/830949/3934883/3935096/home.html
oekom research AG: www.oekom-research.de

Scoris GmbH: www.scoris.de

Siidwind Institut fiir Okonomie und Okumene e.V.: www.suedwind-institut.de
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Corporate Volunteering

Employee Volunteering, Corporate/Employee Community Involvement,
gemeinniitziges Arbeitnehmerengagement

Corporate Volunteering ist eine Form des gemeinniitzigen Engagements von Unternehmen,
bei dem Mitarbeiter zur Wahrnehmung gemeinniitziger Aufgaben zeitweise von der Arbeitszeit
freigestellt werden. Hier haben die finanziellen und materiellen Unternehmensressourcen lediglich erginzenden
Charakter, und die Arbeitskraft und Kompetenz der Mitarbeiter eines Unternehmens stehen im Mittelpunkt. In der
Praxis existieren vielfiltige Ausprigungen des Corporate Volunteering und das Spektrum des Engagements ist sehr
breit angelegt. Es reicht von Kinder- und Jugendarbeit iiber Bildungsprojekte und Behindertenhilfe, kirchliche und
kulturelle Projekte bis hin zur Unterstiitzung von Sportevents und Umweltmafinahmen.

Unternehmen konnen entweder das bereits vorhandene freiwillige Engagement ihrer Mitarbeiter aufgreifen und un-
terstiitzen oder ein eigenes Corporate Volunteering-Programm initiieren und ausgestalten. Sie konnen alle Mitar-
beiter integrieren oder sich an eine bestimmte interne Zielgruppe wenden. Die Aufgabenbereiche umfassen hand-
werkliche, physische oder organisatorische Einsitze, die reale Einbindung in Sozialarbeiten bis hin zur Projekt-
planung und -durchfiihrung oder Ubernahme von Managementaufgaben mit Fiihrungsverantwortung in gemein-
niitzigen Einrichtungen oder Projekten. Auch die Intensitit und Dauer eines CV-Einsatzes kann stark variieren. Ta-
ges- (Aktionstage) oder Wocheneinsitze (Sozialpraktikum) sind ebenso vorstellbar wie ein Stundenkontingent, das
den Mitarbeitern neben der laufenden Arbeit fiir ihr Engagement eingeriumt wird (Engagementunterstiitzung, Men-
toring, Patenschaft). Schlieflich ist auch ein temporirer Ausstieg aus dem Berufsalltag von einigen Tagen bis hin
zu mehreren Monaten oder sogar Jahren denkbar (Secondment) (© Arbeitszeitmodelle).

Auch wenn der Begriff des Corporate Volunteering in Deutschland noch nicht iiberall bekannt ist, bedeutet dies
nicht, dass Unternehmen in diesem Bereich bislang nicht aktiv gewesen sind. Einige deutsche Unternehmen haben
bereits eine lange Tradition in der Unterstiitzung des Engagements ihrer Mitarbeiter und verfiigen iiber eine positi-
ve Grundhaltung gegeniiber biirgerschaftlichem Engagement, auf der ein Corporate Volunteering-Programm auf-
bauen kann.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die Beteiligung an gemeinniitzigen Projekten kann 6kologische Verbesserungen zum Ziel haben, z. B. bei gemein-
schaftlichen Siuberungsaktionen nach einem Oltankerunfall, Abfallsammel- und -entsorgungsaktionen o. i. In die-
sen Fillen wird die Umweltbelastung, die i. d. R. nicht durch das eigene Unternehmen verursacht wurde, reduziert.
Eine Teilnahme an solchen Projekten kann auch das generelle Umweltbewusstsein der beteiligten Mitarbeiter erho-
hen und so auf die eigene Unternehmenssituation zuriickwirken.

Soziale Herausforderung

Corporate Volunteering kann durch die Verbesserung der sozialen Unternehmensperformance einen wirksamen
Beitrag zu einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung leisten, insbesondere im Hinblick auf die Steigerung des
unternehmerischen wie gesellschaftlichen Human- und Sozialkapitals und der Akzeptanzsteigerung in der Gesell-
schaft (Legitimation). Es existieren somit unternehmensbezogene wie gesellschaftspolitische Motive. Die Griinde fiir
das Engagement umfassen einerseits die Forderung sozialer Kompetenzen von Mitarbeitern (Teamfihigkeit, Koope-
rations- und Konfliktlosungsverhalten usw.), Verbesserung des Arbeitsklimas und eine stirkere Identifizierung der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen. Andererseits stellt Corporate Volunteering ein addquates Instrument zur
Investition in das Sozialkapital einer Gesellschaft dar. Der Einsatz der Fihigkeiten der Mitarbeiter und Kompetenzen
des Unternehmens fiir das Gemeinwohl kann zu vielfiltigen Verbesserungen beitragen. Sowohl durch materielle Er-
gebnisse (z. B. durch die Renovierung eines Spielplatzes), durch den Know-how-Transfer (z. B. Erstellung eines
Business Plans fiir eine Non-Profit-Organisation) oder durch die Bereitstellung von Zeit zur Unterstiitzung von Be-
treuungsmafinahmen (z. B. bei kirperlich oder geistig Behinderten) fiihrt Corporate Volunteering zu einem Res-
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sourcentransfer von Unternehmen in die Gesellschaft. Wenn lingerfristige Partnerschaften zwischen den Unter-
nehmen und gesellschaftlichen/sozialen Institutionen entstehen, bewirken Corporate Volunteering-Projekte nicht
zuletzt eine stirkere Integration von Unternehmen in die Gesellschaft. Uberdies kann Corporate Volunteering den
Anstof} fiir ein gemeinniitziges Engagement der Mitarbeiter auflerhalb des unternehmerischen Zusammenhangs
geben.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Gorporate Volunteering kann sich positiv auf die strategischen Ziele eines Unternehmens auswirken, sofern die
Programme systematisch auf Unternehmensziele ausgerichtet werden. Durch sein charakteristisches Merkmal —
den personlichen Kontakt zwischen Menschen aus dem Unternehmen und Menschen aus dem gesellschaftlichen
Umfeld — kann Corporate Volunteering in besonderem Maf3e dazu beitragen, die Reputation eines Unternehmens
beziiglich seiner gesellschaftlichen Verantwortungsiibernahme zu fordern. Als ,Botschafter des Unternehmens*
konnen Mitarbeiter die Werte und Bemiihungen eines Unternehmens glaubwiirdig und authentisch vermitteln. Dies
trigt erheblich zur Stirkung der Reputation und zur Sicherung gesellschaftlicher Akzeptanz (,licence to operate*)
bei, zwei existenziellen Faktoren fiir die Wettbewerbsfihigkeit und den Erfolg von Unternehmen.

Dariiber hinaus kann Corporate Volunteering als wirksames Instrument der © Personal (-arbeit) eingesetzt werden.
Erfolgreiche Corporate Volunteering-Programme wirken sich positiv auf die Mitarbeitermotivation, Arbeitsmoral
und Leistungsbereitschaft aus, eignen sich zur Entwicklung und Schulung (© Weiterbildung) sozialer und personli-
cher Kompetenzen (© Personal (-entwicklung)), tragen iiberdies zur Mitarbeiterbindung bei und leisten einen Bei-
trag zur Rekrutierung neuer Mitarbeiter. Daher werden Corporate Volunteering-Aktivititen in Deutschland immer
hiufiger von der Personalabteilung koordiniert.

Integrationsherausforderung

Die Integrationsherausforderung betrifft insbesondere die systematische Einbindung der Corporate Volunteering-
Mafinahmen in die gesellschaftspolitischen wie personalentwicklungsbezogenen Aktivititen des Unternehmens. Die
Integration in die Unternehmensstrategie und -philosophie vorausgesetzt, stellt Corporate Volunteering einen effek-
tiven und effizienten Managementansatz dar, der unternehmerische und gesellschaftliche Anliegen zugleich erfiillt.
Mit Hilfe von Corporate Volunteering konnen Unternehmen ihre gesellschaftliche Verantwortung (© Corporate
Social Responsibility) wahrnehmen und sich als guter , Corporate Citizen” darstellen (© strategische Planung / © Cor-
porate Citizenship). Fiir KMUs bietet Corporate Volunteering eine hilfreiche Einstiegsmoglichkeit in das Thema Cor-
porate Social Responsibility.

Grenzen und Schwachen

Corporate Volunteering besitzt hiufig noch Defizite im Hinblick auf seine systematische und regelmif3ige Anwen-
dung im Unternehmen. Der Ansatz wird oft nur in Einzelfillen eingesetzt. Ohne eine iibergreifende Koordination
und Kommunikation sowie ohne eine strategische Einbindung der Corporate Volunteering-Aktivititen in die Unter-
nehmenspolitik fillt es schwer, die vielfiltigen Nutzenmoglichkeiten des gemeinniitzigen Engagements wahrneh-
men, messen und auswerten zu konnen. Eine systematische Einbindung der Aktivititen in die Unternehmensstrate-
gie oder in ein © CSR-Programm (@ strategische Planung) verringert auflerdem die Gefahr, dass der Eindruck ei-
nes ,,Window Dressing" entsteht, bei dem kurzfristige Maflnahmen zu PR-Zwecken benutzt werden.

Obwohl sich in den letzten Jahren viele Agenturen, Initiativen und Verbinde dem Thema Corporate Volunteering ge-
widmet haben und im Rahmen von Projekten, Veroffentlichungen, Tagungen u. 4. die Verbreitung dieses Manage-
mentansatzes vorangetrieben haben, ist Deutschland von einer Institutionalisierung bzw. Professionalisierung des
Corporate Volunteering, wie es sie z. B. in Grofbritannien oder in den Niederlanden gibt, noch weit entfernt. Spe-
zifische Unternehmensabteilungen fiir Corporate Citizenship-Angelegenheiten oder innerbetriebliche Informations-
stellen fiir das biirgerschaftliche Engagement gibt es bspw. nur in wenigen Fillen. Auch langfristige Partnerschaften
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mit gemeinniitzigen Organisationen zur kontinuierlichen Durchfiihrung von Corporate Volunteering-Projekten sind
vergleichsweise selten. Um die Unterstiitzung derartiger Projekte zu einem selbstverstindlichen Teil der Unterneh-
menskultur werden zu lassen, bedarf es zum einen effektiver Unternehmensnetzwerke, die eine Verbreitung des
Corporate Volunteering wirksam vorantreiben konnten (wie z. B. ,Unternehmen: Aktiv im Gemeinwesen oder
,Business in the Community“). Zum anderen kann eine bessere Infrastruktur in Verbindung mit professionellen
Vermittlungs- und Beratungsorganisationen (Broker) hilfreich sein, zwischen Unternehmen und Non-Profit-Organi-
sationen zu vermitteln und Projekte zu initiieren und zu begleiten.

Weiterfiihrende Hinweise
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Bundesnetzwerk Biirgerschaftliches Engagement (BBE): www.b-b-e.de

Business in the Community (BITC): www.bitc.org.uk

Center for Corporate Citizenship: http://corporatecitizen.de/portrait.php

Center for Corporate Citizenship, Boston College: www.bccce.net

Centrum fiir Corporate Citizenship Deutschland e.V. (CCCD): www.cccdeutschland.org
Corporate Citizenship Company: www.corporate-citizenship.co.uk

Institute for Volunteering Research (IVR): www.ivr.org.uk

Mitarbeiter-Motivation zur Nachhaltigkeit (MIMONA): www.mimona.de

Mehrwert - Agentur fiir soziales Lernen gGmbH: www.agentur-mehrwert.de
SeitenWechsel: www.seitenwechsel.com

Startsocial e.V.: www.startsocial.de

Stiftung Biirger fiir Biirger: www.buerger-fuer-buerger.de

Unternehmen: Aktiv im Gemeinwesen (UAG): www.uag-online.de

VIS a VIS Agentur fiir Kommunikation GmbH: www.visavis-agentur.de

Volunteering England: www.volunteering.org.uk
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Cross-Impact-Analyse

Prognoseinstrument, Konsistenz-, Wirkungs-, Vernetzungs-, Einflussanalyse

Die Cross-Impact-Analyse (CIA) ist ein Prognoseinstrument, dass der Erkennung und

Bewertung grundlegender Zusammenhinge zwischen gegenwirtigen und moglichen

zukiinftigen Situationen (© Szenarioanalyse, © Friiherkennung) dient. Die CIA kann klar

aufzeigen, in welchen Geschiftsfeldern, Unternehmensbereichen oder auch Produktsortimenten Anpassungen an
die zu erwartenden (Umfeld-)Entwicklungen notwendig sind. Bisher unerkannte Chancen oder Risiken konnen auf-
gedeckt und ihre Eintrittswahrscheinlichkeiten bewertet werden.

Eine CIA lduft in mehreren Schritten ab und wird tiblicherweise im Rahmen eines Workshops mit Experten (unter-
schiedlicher Fachrichtungen) durchgefiihrt. Im ersten Schritt werden die gemif} der Fragestellung relevanten Ge-
schiftsfelder, Unternehmensbereiche oder Produktsortimente aufgelistet. Im zweiten Schritt werden die fiir die Fra-
gestellung relevanten Beobachtungsfelder (Gesetze, Forschung und Technik, Kunden, Medien usw.) definiert und
vorhandene oder erwartete Entwicklungen (Ereignisse und Trends) in diesen Beobachtungsfeldern beschrieben. Im
dritten Schritt wird die eigentliche Vernetzungsmatrix entwickelt, indem die Geschiftsfelder den Beobachtungsfel-
dern gegeniibergestellt werden (vgl. Abbildung). Die Auswirkungen (Einflussstirke und Einflussrichtung) der Ent-
wicklungen in den Beobachtungsfeldern auf die Geschiftsfelder werden in Form von positiven und negativen Punkt-
werten in der Matrix festgehalten. Diese Punktwerte werden anschliefend zeilen- und spaltenweise aufsummiert.
Aus den Summenwerten kann dann einerseits geschlossen werden, fiir welche der betrachteten Geschiftsfelder auf-
grund der zu erwartenden Umfeldentwicklung gute Zukunftsaussichten herrschen bzw. welche bedroht sind (vgl.
Summenzeile in der Abbildung). Andererseits ist aus ihnen auch die Relevanz der betrachteten Beobachtungsfelder
iiber alle Geschiftsfelder ablesbar (vgl. Summenspalte in der Abbildung).

Grundsitzlich konnen jedoch nicht nur Beobachtungsfelder und Geschiftsfelder, sondern beliebige Variablen ein-
ander gegeniibergestellt werden.

Geschiftsfelder/Unternehmensbereiche/Produktionssortimente/...
Beobachtungsfelder Einkauf Produktion Vertrieb Personal Summe

Forschung und Technik

Kunden

Gesetze Q “

Medien

©,9.0,.0.O
(=)
©
=)
©

Summe @

Abbildung: Vernetzungsmatrix mit einem fiktiven Beispiel einer Punktwertung (Werte von -3 bis +3). Dieses Beispiel zeigt, dass bzgl. der untersuchten
Beobachtungsfelder voraussichtliche Schwierigkeiten auf die Produktion zukommen werden und die Gesetzesentwicklung insgesamt (d. h. iiber alle Unterneh-
mensbereiche) positive Auswirkungen auf das Unternehmen haben wird.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen
Okologische Herausforderung

Die Moglichkeit, Auswirkungen von neuesten Entwicklungen auf Unternehmensbereiche, Produktsortimente usw. zu
erfassen und zu bewerten, ist gerade in Bezug auf 6kologische Aspekte interessant. Beispiele fiir kologische
Beobachtungsfelder sind Wissenschaft und Technik, Umweltpolitik und Gesetzgebung, Oko-Pioniere als Wettbewer-
ber, umweltbewusste Verbrauchergruppen, Rolle des 6kologischen Systems als Ressourcenlieferant oder die Medien.
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Cross-Impact-Analyse

Finden die aus den Beobachtungen ablesbaren umweltrelevanten Entwicklungen Beriicksichtigung in den Unter-
nehmensabliufen (z. B. in der © Produktion), so dass 6kologische Chancen und Risiken forciert bzw. generiert
werden, so trigt dies i. d. R. direkt zur Steigerung der Oko-Effektivitit bei.

Soziale Herausforderung

Vergleichbar mit der Moglichkeit, 6kologische Entwicklungen friihzeitig zu erkennen und zu bewerten, bietet die
CIA auch zur Steigerung der Sozio-Effektivitit grofles Potenzial. Mit ihrer Hilfe kann gezielt auf die sich andeuten-
den und fiir verschiedene Unternehmensbereiche unterschiedlich relevanten sozialen Verinderungen reagiert wer-
den. Beispiele fiir mogliche Beobachtungsfelder sind die Sozialpolitik, die Gesetzgebung, die Mitarbeiter (Motiva-
tion, Flexibilitit, Gesundheit usw.), kritische Kunden und Anwohner sowie die Medien.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die CIA ermdglicht die friihzeitige Ausrichtung der Aktivititen auf die am ehesten Erfolg versprechenden, effizient
umsetzbaren Positionen — oft mit geringeren Kosten als bei spitem Erkennen von Chancen oder Gefahren. Mit Hilfe
der CIA kann die Oko- bzw. Sozio-Effizienz eines Unternehmens langfristig gesteigert werden.

Integrationsherausforderung

Durch ihr breites Anwendungsspektrum hat die CIA das Potenzial zur gleichzeitigen Betrachtung der drei vorge-
nannten Herausforderungen und ihrer Integration in das konventionelle Management. Es sei an dieser Stelle jedoch
auf ihre Grenzen und Schwichen verwiesen, die diesbeziiglich einschrinkend wirken konnen.

Grenzen und Schwachen

Eine Schwierigkeit der CIA besteht in der richtigen Auswahl der Beobachtungsfelder. Diese sollten nicht zu eng ein-
gegrenzt werden, denn nur eine moglichst ganzheitliche Betrachtung kann gewihrleisten, dass eine sich andeuten-
de Entwicklung nicht unbemerkt bleibt.

Um bei den Punktewerten Zufalls- oder Phantasiewerte zu vermeiden und somit eine groflere Sachlichkeit und Zu-
verlissigkeit des Resultats zu erlangen, ist zu beachten, dass sich die Punktewerte in unterschiedlichem Mafde ge-
genseitig bedingen oder beeinflussen konnen. Grundsitzlich ist die CIA nur so gut bzw. aussagekriftig wie die ein-
zelnen Punktewerte in den verschiedenen Matrixzellen. Eine weitere Schwiche ist der moglicherweise auftretende
Kompensationseffekt. So kann z. B. eine stark negative Punktwertung an einer Stelle durch mehrere kleine positive
Punktwertungen kompensiert werden. In diesem Fall konnte eine sich abzeichnende Entwicklung als unbedeutend
eingestuft werden, obwohl sie auf einen Punkt eine enorme Auswirkung hat.

Weiterfiihrende Hinweise
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Design System/Konzept

Design for the Environment (DfE), Sustainable Design

Sustainable Design bezeichnet die Integration von nachhaltigkeitsrelevanten Aspekten in

die © Forschung & Entwicklung, die © Produktion, den Gebrauch und in Moglichkeiten der

Entsorgung von neuen und bestehenden Produkten. Sein Ziel ist eine sozial vertrigliche und

umweltfreundliche Gestaltung von wettbewerbsfihigen Produkten. Wichtige Ankniipfungspunkte fiir die Unterneh-
men sind hierbei vor allem die eingesetzten Materialien bei der Konstruktion, die Arbeitsbedingungen in der Pro-
duktion, gegebenenfalls der Energie- oder Kraftstoffverbrauch des Produktes in der Nutzungsphase sowie seine Re-
cyclingfihigkeit. Neben der grundsitzlichen Orientierung an der Zielhierarchie ,,Vermeiden — Wiederverwenden —
Weiterverwerten — Beseitigen” werden im Zusammenhang mit Sustainable Design besonders auch die Abfall- und
Emissionsvermeidung, Dematerialisierung, ein besseres Materialmanagement und die Produktlanglebigkeit in den
Vordergrund gestellt.

Zur Beurteilung der Produktgestaltung sollen die Umweltauswirkungen des Produkts iiber den gesamten Produkt-
lebenszyklus hinweg betrachtet (,Life Cycle Thinking*) und mit sozialen, wirtschaftlichen, technischen und rechtli-
chen Rahmenbedingungen abgestimmt werden. Besonders beziiglich der rechtlichen Rahmenbedingungen sind in
den letzten Jahren Themen einer umweltgerechten Produktgestaltung wie z. B. schadstoffarmes Design und Re-
cyclingfihigkeit verstirkt von staatlichen Institutionen aufgegriffen und standardisiert worden. Beispiele sind euro-
piische Richtlinien wie RoHS (,,Restriction of the use of certain hazardous substances in electrical and electronic
equipment”: ,Beschrinkung der Verwendung bestimmter gefihrlicher Stoffe in Elektro- und Elektronikgeriten),
WEEE (,,Waste Electrical and Electronic Equipment”: Herstellerverantwortung fiir Elektro- und Elektronik-Altge-
riite) und EuP (Eco-design of Energy-using products“: umweltgerechte Gestaltung energiebetriebener Produkte)
oder auch die Produktverantwortung nach §§ 22ff. KrW-/AbfG (,,Gesetz zur Forderung der Kreislaufwirtschaft und
Sicherung der umweltvertriglichen Beseitigung von Abfillen, die Verbreitung von produktbezogenen © Labeln, ver-
schiedene Design-Tools (Software, Checklisten usw.) sowie Leitfiden (DIN-Leitfaden fiir die Beriicksichtigung von
Umweltaspekten bei der Produktentwicklung und -normung, ISO 14040 ff. und VDI 2243 , Konstruieren recycling-
gerechter technischer Produkte®).

Zur Beurteilung der Produktgestaltung bedarf es geeigneter Instrumente, die die Umweltauswirkungen der Produk-
te erfassen (z. B. © Okobilanzen, © Checklisten, © (Oko-)Kompass, © (Umwelt-) Rechnungswesen). Erweiterte Kon-
zeptionen schliefen vorgelagerte Analysen (z. B. Bediirfnisanalysen und Immaterialisierungsmoglichkeiten) in die
Betrachtung der Lebenszyklusphasen mit ein. Im Anschluss an die Einzelproduktbetrachtung werden dann die
Umweltauswirkungen verschiedener Produktalternativen miteinander verglichen und mit den iibrigen Anforderun-
gen des Produktdesigns abgestimmt.

Der Begriff , Design for the Environment* (DfE) wird hiufig synonym fiir Oko-Design verwendet. DfE ist ein frei-
williges Kooperationsprogramm der United States Environmental Protection Agency (US EPA), das in Zusammen-
arbeit mit der Industrie und anderen Partnern Gesundheits- und Umweltaspekte in betriebliche Entscheidungs-
prozesse zu integrieren versucht. Der Planungsprozess umfasst:

* Mehrschichtige Produktanalyse (Werkstoffanalyse, Kunden-Nutzenanalyse, © (Oko-)Bilanz usw.)

e Produktideenfindung in Workshops mit , interdisziplindren“ Entwicklungsexperten

e Produktdefinitionen

» Spezielle Workshops zur 6kologischen Sensibilisierung von Produktgestaltern und -entwicklern

« Okologische Bewertung der Umwelt- und Recyclinggerechtigkeit der Werkstoffe mittels © Checklisten

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Der Produktgestaltung wird ein grofles Potenzial zur antizipativen Reduzierung von Umweltauswirkungen zuge-
sprochen. In der Produktentwicklung wird bereits ein grofSer Anteil der spiter anfallenden Umweltkosten festge-
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Design System/Konzept

legt. Eine moglichst friihzeitige Beriicksichtigung von Umweltauswirkungen ist daher unabdingbar. Dies erfordert den
Einbezug aller am Produktentwicklungsprozess Beteiligten und die Auseinandersetzung mit umweltbezogenen Fra-
gestellungen auch auf der strategischen Planungsebene. Oko-Design kann auf diese Weise zu einem zentralen Bestand-
teil der 6kologischen Unternehmensfiihrung werden. Durch das Einbeziehen von Bediirfnisanalysen, Dematerialisie-
rungsprozessen und neuen Produktkonzepten wie Service- oder Leasingangeboten werden auch Nutzenanforderun-
gen, Produktverwendungen und Einstellungsverinderungen (z. B. ,,nutzen statt besitzen“) thematisiert.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die Verkniipfung 6konomischer und 6kologischer Gesichtspunkte im Produktdesign deckt Potenziale zur Verbes-
serung der Oko-Effizienz auf. Erklirtes Ziel des Instruments ist es, durch die méglichst friihzeitige Einbindung von
Umweltaspekten in die Produktplanung, -entwicklung und -gestaltung innovative, gut verkaufbare Produkte zu pro-
duzieren und zugleich die Produktions- und Entsorgungskosten zu senken. Dies soll durch die Reduktion von Ma-
terial- und Energieverbriuchen, Abfall und Schadstoffen erreicht werden. Damit einhergehend senken eine verrin-
gerte Materialvielfalt und ein geringeres Produktgewicht die Logistik- und Lagerkosten. Nachhaltiger gestaltete Pro-
dukte sollen die positive Wahrnehmung des Unternehmens unterstiitzen, die Kundenbindung erhohen und Unter-
nehmen gegebenenfalls die ErschlieSung hoherpreisiger Marktsegmente ermoglichen. Zugleich konnen durch die
systematische und lebenszyklusiibergreifende Produktbetrachtung (© (Oko-)Bilanz) Haftungsrisiken, (spiiter un-
erwartet hoch ausfallende) Entsorgungskosten sowie Service- und Reparaturleistungen reduziert werden.

Integrationsherausforderung

Das Instrument erginzt die konventionellen Produktkriterien wie z. B. Wirtschaftlichkeit, Qualitit und Asthetik um
soziale und okologische Gesichtspunkte. Bislang handelt es sich vor allem um eine nachhaltigere Produktge-
staltung.

Grenzen und Schwachen

Oko-Design stellt eine Perspektivenerweiterung der Produktentwicklung dar. Dadurch steigen die Anforderungen
an ein Produkt, und es konnen Zielkonflikte auftreten. Auflerdem weitet sich die Produktverantwortung der Desig-
ner aus. Dies macht einen entsprechenden Qualifizierungsbedarf der Personen erforderlich. Zurzeit befindet sich
das Instrument noch in einem relativ jungen Stadium.

Weiterfiihrende Hinweise
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Organisationen und Internetadressen

DesignCommunity: www.designcommunity.com

Dialogprozess Konsum. Nachhaltigkeit in Konsum und Produktion. Umweltbundesamt: www.dialogprozess-konsum.de

Effizienz-Agentur NRW: www.efanrw.de, , Studie zum Produktintegrierten Umweltschutz in produzierenden Unternehmen Nordrhein-Westfalens* zum
download unter: www.efanrw.de/downloads/publikationen/EFA-Produktintegrierter-Umweltschutz-in-NRW. pdf

Osterreichischer ECODESIGN Informationsknoten: www.ecodesign.at

02 Global Network for sustainable design: www.02.org

Rocky Mountain Institute (RMI): www.rmi.org

The Centre for Sustainable Design (CfSD): www.cfsd.org.uk

United States Environmental Protection Agency (US EPA) — Office of Pollution Prevention and Toxics: www.epa.gov
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Dialoginstrumente
Community Advisory Panel, Nutzen-Risiko-Dialog, Netzwerke, Stakeholderdialog

Der Dialog von Unternehmen mit verschiedenen externen Gruppen hat in jiingerer Zeit
erheblich an Bedeutung gewonnen. Durch den Austausch von Meinungen, Positionen und
Bediirfnissen in Gremien mit Biirgern, Vertretern anderer Unternehmen oder Experten
unabhingiger Organisationen konnen der Kenntnisstand aller Beteiligten erhoht und Konflikte mit externen
Gruppen vermieden bzw. gelost werden. Dazu stehen verschiedene Dialoginstrumente zur Verfiigung. Im Folgenden
werden drei der Instrumente vorgestellt, die groflere Bedeutung erlangt haben.

Community Advisory Panel (CAP)

CAPs sind i. d. R. von Unternehmen initiierte Nachbarschaftsforen oder Biirgerbeirite. Sie dienen der Pflege eines
intensiven Dialogs zwischen Unternehmensstandorten (Werken) und Nachbarn. In den USA und in Kanada sind sie
weit verbreitet (speziell in der chemischen Industrie). CAPs geben engagierten Biirgern die Moglichkeit, auf unbii-
rokratische Weise ihre Ansichten und Bediirfnisse zu verschiedensten Themen mit Unternehmensvertretern regel-
méfig (rund vier bis zwolf Mal im Jahr) offen zu kommunizieren und zu diskutieren. Zudem konnen Unternehmen
ihre Nachbarn ausfiihrlich iiber Projekte, Programme oder Pline informieren und diese zur Diskussion stellen. Das
Themenspektrum ist weit und kann Arbeitsbedingungen in den Betrieben, Umweltfragen, Sicherheit, Erkrankungen,
Verkehr, Ausbildung, Erweiterungsprojekte usw. beinhalten. Ziel ist die gemeinsame und erfolgreiche Suche nach
Problemlgsungen. Mit einem CAP kann im Idealfall z. B. langwierigen Genehmigungsverfahren oder sogar jahre-
langen Gerichtsstreitigkeiten vor Verwaltungsgerichten vorgebeugt werden. Die Teilnahme an derartigen Foren ist
freiwillig und baut auf der Eigenverantwortung seiner Mitglieder auf. Ein CAP kann gegenseitiges Vertrauen und
Akzeptanz schaffen.

Fiir den Aufbau eines CAP kann es von Vorteil sein, wenn zu Beginn nur drei oder vier Personen der wichtigsten
und zur Kooperation bereiten Anspruchsgruppen eingeladen werden. Diese sollen dann zusammen mit den Unter-
nehmensvertretern die konkreten Aufgaben und Ziele ausarbeiten und die weiteren Mitglieder des CAP bestimmen.
Mogliche Mitglieder sind Anwohner, Behordenvertreter, Umweltorganisationen, Personen aus Bildungs- und Ge-
sundheitswesen, Medien, Gewerbe usw. Eine Beschrinkung der Mitgliederanzahl (15 bis maximal 25) fiihrt ten-
denziell zu einer hoheren Effizienz und verbessert die Erfolgaussichten der Gespriche.

Wesentliche Voraussetzung fiir die Zusammenarbeit in einem CAP ist vor allem die Bereitschaft der Teilnehmer,
wichtige Fragen anzusprechen und auf die Sorgen und Bedenken der anderen Seite einzugehen. Empfehlungen des
CAP sind fiir ein Unternehmen oder Werk nicht verpflichtend. Anregungen sollten jedoch ernst genommen und nach
Moglichkeit beriicksichtigt werden. Nur durch Ergebnisoffenheit und Beriicksichtigung der entwickelten Vorschlige
kann ein CAP bestehen und seine Funktion erfiillen.

Nutzen-Risiko-Dialog

Der Nutzen-Risiko-Dialog ist ein dhnliches Dialoginstrument wie das CAP. Der Fokus liegt jedoch ausdriicklich auf
der Erorterung der Risiken und Nutzen einer betrieblichen Aktivitit oder eines Vorhabens, meist technischer Art,
mit den potenziell betroffenen gesellschaftlichen Gruppen (Nachbarn, Fachleute, Umweltverbinde usw.). Dabei
steht zundchst nicht der Austausch von Sachinformationen im Vordergrund, sondern der Dialog iiber die Wert-
vorstellungen der Teilnehmer. Denn die Wertvorstellungen stellen die primidren Ursachen unterschiedlicher Wahr-
nehmung von Risiko, Nutzen und Akzeptanz risikohaltiger Technologien dar. Ziel ist es nicht, einen Konsens iiber
die Risikobewertung zu erarbeiten, sondern vielmehr die Anniherung und Verstindigung zwischen den Gruppen.
Wenn das Unternehmen seinen Standpunkt sachlich und glaubwiirdig vertritt und die Standpunkte der anderen
Gruppen bei seinen Entscheidungen angemessen beriicksichtigt, kann es bei den Anspruchsgruppen an Glaubwiir-
digkeit und Vertrauen gewinnen.
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Dialoginstrumente

Als Zeitpunkt fiir die Initiierung eines Nutzen-Risiko-Dialoges sind drei Szenarien denkbar: vor der Umsetzung einer
Aktivitit sowie im Normalfall (regulirer Betrieb), im Konfliktfall (besonders negative Reaktionen verschiedener
Gruppen auf Mainahmen des Unternehmens) und im Storfall (auferordentliche technische Storung des Betrie-
bes). Idealerweise wird der Dialog bereits im Vorfeld einer Aktivitit ergebnisoffen und prozessorientiert aufgenom-
men und kontinuierlich fortgefiihrt (z. B. im Rahmen eines runden Tisches).

Dann ist fiir den Konflikt- oder Storfall bereits ein Gesprichsforum vorhanden, das die Handhabung dieser Sonder-
fille wesentlich erleichtert. Wichtige Voraussetzungen fiir einen sinnvollen Dialog sind die sorgfiltige Auswahl der
betroffenen Anspruchsgruppen und die Schaffung einer gemeinsamen Wissensbasis iiber die zu behandelnden Pro-
bleme.

Netzwerke

Netzwerke werden meist innerhalb eines Unternehmens oder zwischen Unternehmen oder anderen Organisationen
eingerichtet. Der in verschiedenen Kontexten unterschiedlich belegte Begriff des Netzwerks wird hier als ein Ansatz
zur Kommunikation und Kooperation zwischen Mitarbeitern von Unternehmen oder zwischen dem Unternehmen
und Stakeholdern auf dem Gebiet der nachhaltigen Entwicklung verstanden. Ein Netzwerk dient grundsitzlich dem
Gedanken- und Informationsaustausch sowie der Realisierung von Wetthewerbsvorteilen durch Nutzung des ge-
meinsam geschaffenen Informationspools. Innerhalb eines Netzwerkes gibt es typischerweise wenige formale Re-
geln. Es beruht auf dem freiwilligen Austausch zwischen autonomen Akteuren und lebt von gegenseitigem Vertrauen
und der Offenheit seiner Teilnehmer.

Netzwerke werden ohne formal festgelegtes Vorgehen gegriindet. Oftmals leitet die Initiative eines Griinders oder
weniger Griinder die Etablierung eines Netzwerks ein. Die stark verbesserten Kommunikationsmoglichkeiten (z. B.
via Internet, E-Mail) haben die Griindung und die Unterhaltung von Netzwerken wesentlich vereinfacht und be-
schleunigt.

In der Diskussion rund um Corporate Governance ist darauf hinzuweisen, dass der Dialog zwischen Kapitalgebern,
Stakeholdern und Management zunehmend an Bedeutung gewinnt. So konnen fiir eine verantwortungsvolle Unter-
nehmensfiihrung die Etablierung von Beiriten, Betriebsversammlung und Aufsichtriten ein wichtiges internes
Fiihrungs- und Kontrollinstrument sein. Im Fall von Aktiengesellschaften sind regelmiiflige Aktionéirsversammlun-
gen fiir die Transparenz der Finanzplanung und Finanzkontrolle eine Form der Interessenvertretung.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Umweltschutz ist ein hiufiges Thema in Dialogforen. Okologisch relevante Technologien (z. B. Biotechnologie, Mo-
bilfunktechnologie) und damit verbundene Angste und Probleme (z. B. unkontrollierte Ausbreitung neuer Arten,
Elektrosmog) werden zunehmend und ausfiihrlich in der Offentlichkeit diskutiert. Im Rahmen von Dialogforen er-
halten Unternehmen Riickmeldungen von verschiedenen Parteien zur Wahrnehmung der durch die betrieblichen
Aktivititen verursachten Umweltbelastungen. Jede Gruppe versucht im Dialog, dem Unternehmen die speziell sie
storenden Belastungen darzulegen. Dabei konnen, insbesondere durch Fachleute (z. B. Vertreter aus Umweltschutz-
verbinden), auch verschiedene Manahmen angeregt werden, die die Oko-Effektivitit des Unternehmens verbes-
sern.
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Soziale Herausforderung

Der offene Informationsaustausch und Dialog mit unternehmensexternen Gruppen kann gegenseitiges Vertrauen
und die gesellschaftliche Akzeptanz des Unternehmens fordern. Negative Sozialwirkungen konnen mit Hilfe der vor-
gestellten Dialogforen erkannt und gegebenenfalls behoben bzw. gemindert werden. Zudem konnen Angste und Wi-
derstinde schon im Planungsprozess angesprochen und analysiert werden, so dass ihnen moglicherweise mit ge-
zielten Mafinahmen entgegengewirkt werden kann. Weiter konnen auch positive Sozialwirkungen besprochen und
allgemeine Anregungen gesammelt werden. Die Sozio-Effektivitit, als Grad der wirksamen Erfiillung sozialer Anlie-
gen, kann mit Dialoginstrumenten erhoht werden. Wenn ein Unternehmen aktiv auf die Anspruchsgruppen zugeht,
eine Dialogplattform einrichtet, daran teilnimmt und Anregungen aus den Foren umsetzt, fordert es seine Glaub-
wiirdigkeit, iibernimmt gesellschaftliche Verantwortung und steigert seine Legitimation.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Der Vorteil von Dialogplattformen liegt im direkten Informationsaustausch und in der Kooperation zwischen Unter-
nehmen selbst sowie zwischen Unternehmen und anderen externen Gruppen, wodurch das Unternehmen i. d. R.
einen grofieren Informationspool nutzen kann. Insbesondere im Dialog mit den Netzwerk-Mitgliedern konnen gera-
de in Bezug auf Umweltfragen und Sozialaspekte Erfahrungen ausgetauscht, aktuelle Probleme diskutiert und gege-
benenfalls Problemlosungen oder Verbesserungsvorschlige gemeinsam entwickelt werden. Dadurch konnen auch
Kosten der Informationsbeschaffung und der Entwicklung von Losungen verringert und die Oko- und/oder Sozio-
Effizienz verbessert werden. Die Einrichtung eines Nutzen-Risiko-Dialoges sowie eines CAP kann langwierige Geneh-
migungsverfahren verkiirzen und hohe Kosten vermeiden helfen.

Integrationsherausforderung

Dialoginstrumente, inshesondere CAP und Netzwerke, sind nicht auf ein Thema festgelegt. Unternehmerische Aktiviti-
ten oder Mafinahmen betreffen oft gleichzeitig Anspruchsgruppen aus verschiedenen (6kologischen, sozialen und 6ko-
nomischen) Bereichen. Diese konnen im Rahmen einer Dialogplattform ihre Anliegen und Bedenken miteinander
diskutieren und gemeinsam nach Losungen suchen. Dies unterstiitzt die inhaltliche Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten. Eine methodische Integration in das konventionelle Management wird hingegen nicht angesprochen.

Grenzen und Schwachen

Bei komplexen Themen und vielen betroffenen Stakeholdern ist es nicht einfach, alle wichtigen Gruppen zu be-
riicksichtigen. Die Nicht-Beachtung von Anspruchsgruppen kann offentlich kritisiert werden (z. B. in Zeitungsbe-
richten) und somit den Erfolg von Dialoginstrumenten wie CAP oder den Nutzen-Risiko-Dialog gefihrden.

Radikale, wenig dialog- oder kooperationsbereite Teilnehmer konnen das Vertrauen aller Beteiligten in ein CAP
stark reduzieren. Unvollstidndige Information oder Desinformation des Unternehmens konnen die Gespriche schei-
tern lassen und negativ auf das Image des Unternehmens zuriickschlagen.

Die Einrichtung einer Dialogplattform erfordert, insbesondere bei speziellen technischen Problemen, einen nicht
unerheblichen zeitlichen und finanziellen Aufwand. Zunzchst muss ein Konzept iiber die Form des Dialogs (Ort,
Teilnehmer, Dauer, usw.) erarbeitet und Personal befreit werden. Der Dialog beginnt meist mit der Schaffung eines
gemeinsamen Wissensstandes zwischen den Unternehmensvertretern und den anderen Gruppen. Spezialisten aus
Unternehmen und Verbdnden haben i. d. R. einen hoheren Informationsstand als die anderen Mitglieder des
Dialogforums. Umgekehrt miissen aber auch die Unternehmensvertreter die Informationen iiber die Vorstellungen,
Einschitzungen und Emotionen der verschiedenen Anspruchsgruppen erhalten. Erfolgreiche Dialogforen sind er-
gebnisoffen und prozessorientiert. Dialoge dienen nicht der Akzeptanzschaffung bereits geplanter Anlagen und
Technologien, sondern setzen vielmehr die Bereitschaft des Unternehmens voraus, Anregungen aus den Foren in
den Planungs- bzw. Produktionsprozess aufzunehmen.
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Weiterfiihrende Hinweise

Literatur

BASF AG (1998): Verantwortliches Handeln. Bericht zu Umwelt, Sicherheit und Gesundheit.
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Hungerbiihler, K.; Ranke, J. & Mettier, T. (1998): Chemische Produkte und Prozesse. Berlin: Springer.

Wiedemann, P. & Schiitz, H. (2000): Developing Dialogue-Based Communication Programmes. Arbeiten zur Risiko-Kommunikation
79. Jiilich: Forschungszentrum Jiilich.

Zoller, K. (2004): Stakeholder-Dialoge zur Sicherung des neuen Standortfaktors ,, Akzeptanz* bei deutschen und amerikanischen Chemieunternehmen.
Eine wirtschaftsgeographische Untersuchung. Dissertation an der Universitit zu K6ln, Mathematisch-Naturwissenschaftliche Fakultit.

Organisationen, Netzwerke und Internetadressen

Ann Green Communications: www.anngreencomm.com

Arbeitsgemeinschaft Selbstindiger Unternehmer (ASU) e.V.: www.asu.de

Bundesdeutscher Arbeitskreis fiir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V.: www.baumev.de

Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI) e.V.: www.bdi-online.de

Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI) e.V. & Bundesverband der Deutschen Bundesarbeitgeberverbinde (BDA). Online Plattform zu Corporate Social
Responsibility: www.csrgermany.de/www/CSRems.nsf/ID/home_de

Deutscher Industrie- und Handelskammertag (DIHK): www.dihk.de

econsense — Forum Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft: www.econsense.de

Forschungszentrum Jiilich in der Helmholtz-Gemeinschaft, Programmgruppe Mensch Umwelt Technik (MUT):
www.emf-risiko.de sowie www.fz-juelich.de/mut

Future e.V. - Umweltinitiative von Unternehme(r)n: www.future-ev.de

Initiative Pro Dialog: www.prodialog.org

Stiftung Risiko-Dialog: www.risiko-dialog.ch
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Effizienz-Analyse

Oko-Effizienz-Analyse/-Matrix/-Portfolio, Eco-Efficiency Analysis,
Sozio-Oko-Effizienz-Analyse, Socio-Eco-Efficiency-Analysis, SEEbalance

Effizienzanalysen dienen traditionell meist der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Betriebs-/
Geschiftsabldufen und -strukturen, Produkten und Dienstleistungen. Durch die Bewertung und
Optimierung von Prozessen und Produkten sollen Kosten minimiert und Effizienzsteigerungen erzielt werden. Vor
dem Hintergrund der Mehrdimensionalitit des Effizienzbegriffes und der Zusammenfiihrung 6konomischer und
okologischer Grofen hat die Oko-Effizienz-Analyse (O-E-A) in den letzten Jahren eine wachsende Bedeutung er-
langt. Zur Ermittlung der Oko-Effizienz werden die dkonomische Wertschopfung und die dkologische Schad-
schopfung von Produkten, Verfahren, Prozessen, Dienstleistungen, Produktionsstitten oder Unternehmen (im Fol-
genden zusammenfassend als Referenzobjekte bezeichnet) ermittelt und zueinander ins Verhiltnis gesetzt. Dazu
werden in einem ersten Schritt die verschiedenen Umweltauswirkungen der Referenzobjekte erfasst (6kologische
Dimension). Um die 6kologische Schadschopfung zu berechnen, kann auf verschiedene Instrumente wie z. B. die
Oko-Bilanzierung (© Bilanz), den dkologischen Fuabdruck oder physikalische Ansitze des © (Umwelt-)Rech-
nungswesen zuriickgegriffen werden. Die Erfassung der 6konomischen Dimension erfolgt mit Hilfe verschiedener
finanzieller Performancekennzahlen wie z. B. Return on Investment oder Deckungsbeitrag (© Indikator/Kennzahl).
AbschlieRend konnen diese beiden Dimensionen in der sog. Oko-Effizienz-Matrix, dhnlich der im © Marketing
iiblichen Portfolio-Analyse, gegeniibergestellt werden (vgl. Abbildung). Die Positionierung in der Matrix spiegelt
somit die Oko-Effizienz der Alternativen wider. Ausgehend von dem Ausgangspunkt N, der die derzeitige Oko-
Effizienz wiedergibt, besitzen alle Vergleichsobjekte, die sich auf der diagonal verlaufenden 1SO-Oko-Effizienzlinie
befinden, die gleiche Oko-Effizienz. Je weiter rechts oben eine Alternative in der Oko-Effizienz-Matrix abgebildet ist,
desto Gko-effizienter ist sie.

Hohe
Oko-Effizienz

_ | Untersuchte Produkt-
oder Prozessalternativen

Klein

mittel

Niedrige —— Iso-Oko-Effizienzlinie

Oko-Effizienz

Schadschopfung, 6kologische Performance
oder Umweltbelastungsindikator (z.B. CO;)

grofd

klein mittel grofd

Wertschopfung, 6konomische Perfor-
mance (z.B. Deckungsbeitrag)

Abbildung: Oko-Effizienz-Matrix (in Anlehnung an Schaltegger & Sturm 1995, 40)

Ein wesentlicher Nutzen von O-E-A liegt in der Analyse und strategischen Ausrichtung des Produktportfolios auf zu-
kunftsfihige Produkte sowie in der Unterstiitzung von Investitionsentscheidungen (© strategische Planung). Ziel ist
es, das Produktportfolio zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen auch unter 6kologischen Aspekten zu optimieren,
die Produkte stetig innovativ weiterzuentwickeln und fiir die eingesetzten Mittel die grofite Umweltentlastung erzie-
len zu konnen. Hierbei konnen mit Hilfe der O-E-A auch Szenarien erstellt und Sensitivititsanalysen durchgefiihrt
werden. Eng hiermit verbunden ist die Festlegung von Entwicklungsschwerpunkten und Zielkorridoren in der

BMU/econsense/CSM (Hrsg.) 2007: Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen Autoren: Schaltegger, Herzig, Kleiber, Klinke und Miller

109



Effizienz-Analyse

© Forschung und Entwicklung. Insbesondere die grafische Erstellung der Oko-Effizienz-Matrix erlaubt dariiber hin-
aus eine einfache Darstellung und Kommunikation der Ergebnisse. Im © Marketing kann das Instrument die Ver-
mittlung einer ganzheitlichen Produktperspektive als Kaufargument unterstiitzen. Die O-E-A kann fiir Produkte, Pro-
zesse, Verfahren und fiir das gesamte Unternehmen angewendet werden.

In der Unternehmenspraxis ist die BASF AG wohl eines der bekanntesten Unternehmensbeispiele fiir die Ent-
wicklung und Anwendung der O-E-A. Die BASF AG hat eine durch den TOV zertifizierbare Vorgehensweise fiir die
0-E-A sowie eine weiterfiihrende Methodik entwickelt, die die Messung der produktspezifischen sozialen Nachhal-
tigkeitsaspekte und somit die Integration der sozialen Dimension in das Instrument moglich macht. Mit diesem
Ansatz existiert ein vergleichendes Bewertungssystem fiir 6konomische, 6kologische und soziale Aspekte von Pro-
dukten und Verfahren (Socio-Eco-Efficiency-Analysis). Das Managementinstrument, die sog. SEEbalance, ist ein
vergleichendes Life-Cycle Assessment (© Bilanz) zur Analyse und Bewertung von Kosten, Umweltbelastungen und
gesellschaftlichen Wirkungen von Produkt- und Prozessalternativen. Die grundsitzliche Funktionsweise und Nut-
zung der SEEbalance ist der der O-E-A dhnlich.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Ein wesentlicher Bestandteil der O-E-A ist die Analyse und Messung der Umweltbelastungen, die von Produkten oder
Prozessen ausgehen. In der Oko-Effizienz-Matrix (vgl. Abbildung) wird dies durch die Positionierung der zu ver-
gleichenden Alternativen deutlich: Eine Alternative ist 6ko-effektiver bzw. umweltfreundlicher als eine andere, je
weiter rechts oben sie in der Oko-Effizienz-Matrix positioniert ist.

Soziale Herausforderung

Analog zur 6kologisch-6konomischen Bewertung kann auch eine sozial-6konomische Analyse von Produkt- bzw.
Prozessalternativen erfolgen. So konnen z. B. soziale © Kennzahlen bei der Herstellung (Arbeitsunfille, Verkehrs-
unfille, Berufskrankheiten usw.), der Nutzung (Lebensstandard, Gesundheit usw.) und dem Recycling gemessen
und relativ zueinander erfasst werden.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die Stirken dieses Managementansatzes liegen grundsitzlich in der (friihzeitigen) Auswahl geeigneter Produkte
und Prozesse sowie in der Zielformulierung fiir © Forschung und Entwicklung. Sie erméglichen eine sozio- und
oko-effiziente Optimierung des Produktportfolios und eine Verbesserung der Wetthewerbsstellung durch gezielte
Investitionsentscheidungen (© Investitionsrechnung) in sozio- und 6ko-effizientere Produktlinien und Verfahren.
Auf diese Weise konnen Schwachstellen gefunden werden, deren Optimierung die stirkste Reduktion der negativen
Umwelt- und Sozialauswirkungen unter Beriicksichtigung wirtschaftlicher Gesichtspunkte versprechen.

Integrationsherausforderung

Seit den friihen 90er Jahren erfreut sich das Oko-Effizienz-Konzept grofler Beliebtheit. Dies liegt vor allem an der
gut verstindlichen Visualisierung von Wert- und Schadschopfung in einer Kennzahl bzw. einem Portfolio und der
Integration 6konomischer und 6kologischer Aspekte. Durch die Erweiterung des Ansatzes zu einer Socio-Eco-
Efficiency-Analysis ist die integrative Betrachtung 6konomischer, 6kologischer und sozialer Aspekte bei der Bewer-
tung von Produkten und Prozessen moglich. Die 6konomischen Aspekte konnen mit den 6kologischen und sozia-
len Aspekten verglichen und z. B. in einem ,,dreidimensionalen Nachhaltigkeitswiirfel* veranschaulicht werden. Die
Sozio-Oko-Effizienz-Analyse liefert auf diese Weise einen Beitrag zur Bewiltigung der Integrationsherausforderung.
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Grenzen und Schwachen

Durch die hohe Verdichtung von Informationen besteht die Gefahr des Informationsverlustes und von Fehlinterpre-
tationen. Grenzen liegen auch in den teilweise schwer quantifizierbaren 6kologischen und insbesondere sozialen
Auswirkungen von Produkten und Prozessen. Durch die Erweiterung der Oko-Effizienz-Analyse zu einem ganzheit-
lichen Bewertungsansatz, der auch soziale Aspekte umfasst (Sozio-Oko-Effizienz-Analyse), erschwert sich die gra-
fische Darstellung der Bewertungsergebnisse des Produkt- oder Prozessvergleichs.

Weiterfiihrende Hinweise

Literatur
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Organisationen und Internetadressen

BASF Gruppe: Okoeffizienz-Analyse: www.corporate.basf.com/de/sustainability/oekoeffizienz
Effizienz-Agentur NRW: www.efanrw.de

World Business Council for Sustainable Development (WBCSD): www.wbcsd.org

Wuppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie GmbH: www.oekoeffizienz.de
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Emissionszertifikatehandel (unternehmensintern)

Emissions Trading

Mit Emissionszertifikaten wird das Ziel verfolgt, Emissionen zu steuern. Der Handel von
Emissionszertifikaten bzw. -rechten ist vor allem als umweltpolitisches Instrument bekannt,
das die Reduktion von insbesondere Treibhausgasen zum Zwecke des Klimaschutzes zum
Ziel hat (z.B. CO,-Zertifikatehandel der EU). Der Emissionszertifikatehandel kann aber auch auf freiwilliger Basis
auf unternehmensinterner Ebene organisiert sein. Der staatliche Emissionshandel iibt einen starken Einfluss auf
Unternehmen aus, dessen Konsequenzen hieraus jedoch nicht in diesem Faktenblatt diskutiert werden. Allerdings
stellen Instrumente z.B. des © Rechnungswesens oder das © Betriebliche Umweltinformationssystem (BUIS) An-
sitze dar, die Unternehmen beim staatlichen Emissionszertifikatehandel unterstiitzen konnen. In diesem Fakten-
blatt wird der unternehmensinterne Handel mit Emissionszertifikaten diskutiert, in den weniger Akteure involviert
sind und der durch einen staatlichen Emissionszertifikatehandel begiinstigt werden kann. Er dient der kosteneffi-
zienten Reduktion oder zumindest Stabilisierung der emittierten Menge eines Stoffes (z. B. CO,) eines Unter-
nehmens.

Vor der Einfiihrung von Emissionszertifikaten muss festgelegt werden, wie hoch die Gesamtemissionen eines Stoffes
(z. B. CO,) durch das Unternehmen maximal sein diirfen. Von der Unternehmensleitung wird im Anschluss eine An-
zahl von Zertifikaten in Hohe der geplanten Gesamtemission fiir einen bestimmten Stoff in den Umlauf gebracht.
Diese Zertifikate werden nach einem bestimmten Schliissel auf die Abteilungen, Unternehmensbereiche oder Stand-
orte aufgeteilt, z. B. nach den aktuellen Emissionsmengen (sog. ,.grandfathering*) oder nach Benchmarks (© Bench-
marking), d. h. Emissionseinheit pro Produktionseinheit (z. B. g CO, pro kWh). Die Zertifikate konnen danach von
den Zertifikatinhabern unternehmensintern gehandelt werden, d. h. die Unternehmensbereiche entscheiden, ob sie
Emissionen reduzieren und Zertifikate verkaufen oder umgekehrt.

Voraussetzung fiir den Emissionszertifikatehandel ist ein leistungsfihiges © Betriebliches Umweltinformations-
system und © Rechnungswesen, um die Ausgabe, Steuerung und Einhaltung der Emissionskontingente gewihrlei-
sten zu konnen. Fiir den Handel der Zertifikate muss weiterhin eine Handelsplattform geschaffen werden, d. h. eine
unternehmensinterne Borse, an der die Unternehmensbereiche ihre Transaktionen durchfiihren konnen. Anwen-
dungen fiir den unternehmensinternen Emissionszertifikatehandel existieren bereits fiir SO,- und CO,-Emissionen.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Der Handel mit Emissionszertifikaten setzt innerhalb eines Unternehmens klare Vorgaben fiir die gesamte Emis-
sionsmenge eines bestimmten Stoffes. Die Gesamtemission ist {iber die Gesamtausgabe von Zertifikaten steuerbar.
Sollen die Gesamtemissionen des Unternehmens zu einem bestimmten Zeitpunkt gesenkt werden, so gibt es zwei
Maglichkeiten, dies zu erreichen: Entweder wird die erlaubte Emissionsmenge pro Zertifikat gesenkt oder es wer-
den einige Zertifikate von der Unternehmensleitung aus dem Umlauf genommen. Damit kann auch die Oko-
Effektivitdt direkt gesteuert werden.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Der Vorteil des Emissionszertifikatehandels gegeniiber administrativen oder technischen Vorgaben ist die Sicher-
stellung, dass die Emissionen kostengiinstig reduziert werden. Die Unternehmensbereiche, fiir die es kostengiinsti-
ger ist, Zertifikate zu kaufen als Emissionen zu verringern, werden dies tun. Ist dagegen die Reduktion von
Emissionen fiir einen Unternehmensbereich kostenmiifig vorteilhafter, so wird dieser Emissionen reduzieren und
iiberschiissige Zertifikate verkaufen. Es wird also durch den Handel mit Emissionszertifikaten die kostengiinstigste
Losung zur Reduktion von Emissionen umgesetzt. Daher ist durch den Emissionszertifikatehandel eine ErhGhung
der Oko-Effizienz zu erwarten.
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Integrationsherausforderung

Der Handel von Zertifikaten bietet eine gute Moglichkeit, verstirkt Umweltaspekte in das konventionelle Manage-
ment zu integrieren. Die Berechnung, welche Emissionen reduziert und welche Zertifikate gekauft oder verkauft
werden sollen, kann eher als zusitzliche kaufminnische Aufgabe und betriebsinterne Chance empfunden werden.
Daher kann der Handel mit Emissionszertifikaten leichter in das konventionelle Management integriert werden als
starre administrative und technische Vorgaben.

Grenzen und Schwachen

Zertifikatehandel bietet sich nur fiir Umwelteinwirkungen an, die gut mess- und dokumentierbar sind. Wenn an den
Messverfahren Zweifel bestehen, konnen die Effektivitits- und Effizienzvorteile nicht realisiert werden. Weiterhin
darf ein Zertifikatehandel nur fiir Umwelteinwirkungen angewendet werden, deren Verursachungsort unwichtig ist.
Wird dies nicht beachtet, kann es zu Verlagerungen von Umweltbelastungen an Orte kommen, an denen negative lo-
kale bzw. regionale Umweltschiden entstehen oder verstirkt werden. Die Einrichtung eines Emissionszertifi-
katehandels erfordert eine ausreichende Anzahl an Emissionsquellen, zwischen denen gehandelt werden kann. Er
bietet sich daher nur fiir grofSere Unternehmen an. Wird die Menge der Zertifikate, die den Unternehmensbereichen
zugeteilt werden, nach der aktuellen Emissionsmenge bemessen, so besteht fiir die Unternehmensbereiche vor der
Ausgabe der Zertifikate der ungewollte Anreiz zu moglichst hohen Emissionen (um somit moglichst viele Zertifikate
zugeteilt zu bekommen). Je nach Verteilungsmodus miissen die Unternehmensbereiche bei der Einfiihrung der
Zertifikate iiber so viele liquide Mittel verfiigen, dass sie die fiir sie gegebenenfalls zusitzlich notwendigen Zerti-
fikate erwerben bzw. in die notwendigen Reduktionsmafinahmen investieren konnen.

Weiterfiihrende Hinweise

Literatur

Kosobud, R. (2000): Emissions Trading. New York: Wiley.
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Organisationen und Internetadressen
BP: www.bp.com

Eye for energy: www.eyeforenergy.com
Shell: www.shell.com
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Friiherkennung

Friithwarnung, strategische Friihaufklarung, strategisches Radar

Friihwarn-, Fritherkennungs- und Friihaufkldrungssysteme sind Informationsinstrumente,

die der Unternehmensfiihrung dienen. Mit ihrer Hilfe sollen sowohl unternehmensexterne

als auch -interne Entwicklungen, denen erhebliche Bedeutung fiir die zukiinftige Unter-

nehmensentfaltung zukommt, bereits in der Friihphase ihres Entstehens erkannt werden. Dies ermoglicht eine friih-
zeitige Abstimmung der (strategischen) Unternehmensplanung auf Verinderungen in der Unternehmensumwelt.
Thre Aufgabe ist demnach das friihzeitige Aufspiiren und Erfassen (Signalexploration), Verarbeiten (Signaldiagno-
se) und Weiterleiten (strategisch) relevanter Informationen sowie eine abschliefende Einschitzung moglicher Er-
eignisauswirkungen. Sie konnen dabei sowohl Gefahren und Risiken, welche die Verwirklichung strategischer Un-
ternehmensziele gefihrden, als auch Chancen, die der Realisierung unternehmerischer Ziele dienlich sein konnen,
aufzeigen.

Auch auf gesetzlicher Ebene ist die Friiherkennung fiir Unternehmen von Bedeutung. Laut Aktiengesetz sollte der
Vorstand ein Uberwachungssystem einrichten, das Entwicklungen, die sich negativ auf den Fortbestand der Gesell-
schaft auswirken konnten, friihzeitig erkennt. Auf Grundlage dieser gesetzlich verpflichtenden Anforderung ist die
Aktiengesellschaft als Unternehmensform eine direkte Zielgruppe zum Einsatz der Methode der Fritherkennung.
Die Friiherkennung sollte sowohl lingerfristige Entwicklungen als auch kurzfristige Erscheinungen aufnehmen.
Ihre ,Sensoren miissen deshalb gut mit den relevanten Bereichen inner- und aufSerhalb eines Unternehmens ver-
netzt sein und auf die entsprechenden Informations- und Datenbestinde, z. B. des © Rechnungswesens, zuriickgrei-
fen konnen. Die Fritherkennung ist daher eng mit der Planung (unternehmenspolitische, strategische und operati-
ve Ebene) und den Unternehmensaktivititen sowie deren Steuerung und Kontrolle (© Controlling und Krisenmana-
gement) verbunden. Somit ist sie immer Baustein eines integrierten Fiihrungssystems.

Entsprechend des Entwicklungsdatums und des Beobachtungshorizonts von Fritherkennungssystemen werden drei
Generationen unterschieden: kurzfristige Frithwarnung, Fritherkennung und Friihaufkldrung (strategisches Radar).
Die kurzfristige Friithwarnung basiert auf unternehmensinternen Abweichungs- und Ursachenanalysen und orien-
tiert sich an © Indikatoren (,feed back“-orientiert) und Hochrechnungen (, feed forward“-orientiert). So werden
z. B. mit Zwischenergebnissen regelmiflig Hochrechnungen durchgefiihrt und damit aktuelle Ist-Informationen mit
Planzielen (Monats-, Jahresziele usw.) verglichen. Sie beschrinkt sich damit auf die kurzfristige Warnung vor sich
intern abzeichnenden Bedrohungen und Risiken.

Der Beobachtungshorizont der Friiherkennung geht weiter in die Zukunft. Friiherkennung basiert auf © Indikatoren
und kann mit einer Wetterstation verglichen werden. Mit Hilfe geeigneter © Indikatoren — bei der Wetterstation ist
z. B. der Luftdruck ein Indikator — lassen sich bereits leichte Verinderungen in der Unternehmensumwelt friihzei-
tig feststellen. Solche Verinderungen werden nach der Erfassung ausgewertet, interpretiert und zu Prognosen
weiterverarbeitet. Dies ermdglicht die Ergreifung von MafSnahmen, lange bevor der Unternehmung ein Schaden
erwachsen oder eine Chance entgangen ist. Die eingesetzten © Indikatoren miissen unternehmensspezifisch sein
und daher sorgfiltig ausgesucht und regelmiRig auf ihre Eignung zur Erfiillung der geforderten Funktion iiberpriift
werden. Um eine moglichst breite Informationserfassung zu erreichen, sollten Unternehmens-, Wettbewerbs- und
© (Umwelt-) Indikatoren eingesetzt werden, wobei fiir jeden dieser Bereiche wiederum © Indikatoren vorhanden
sein sollten, die 6kologische, 6konomische, soziale und auch technische Felder abdecken.

Die strategische Friihaufkldarung, auch strategisches Radar genannt, bietet den umfassendsten strategischen Ansatz
und baut auf dem Konzept der Erfassung ,,schwacher Signale* auf. Als schwache Signale (weak signals) werden re-
lativ unstrukturierte Hinweise (z. B. in Form von Vermutungen, Meinungen, Erwartungen, Bediirfnissen, Innovatio-
nen usw.) betrachtet, die einen Bruch in Entwicklungstrends der Unternehmensumwelt sehr friih andeuten. Kern
der Idee ist, neuartige Situationen von strategischem Interesse, d. h. Chancen und Bedrohungen in der Unterneh-
mensumwelt, anhand der von ihnen ausgesandten ersten Anzeichen friihzeitig zu erkennen und die laufende stra-
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Friiherkennung

tegische Planung darauf auszurichten. Zur Begegnung sich anbahnender relevanter Entwicklungen werden speziel-
le Task-Forces eingesetzt, die diese vertiefter beobachten und analysieren und gegebenenfalls Maf3nahmen in die
Wege leiten.

Quellen schwacher Signale konnen sein:

* Die plotzliche Hiufung gleichartiger Ereignisse, die in Beziehung zur Unternehmung stehen.

e Die Verbreitung neuer Meinungen und Stellungnahmen von Schliisselpersonen und -organisationen.

* Tendenzen in der Rechtsprechung und erkennbare Initiativen zur Verinderung oder Neugestaltung von
Gesetzgebungen im In- und Ausland.

4 N
Unterstiitzung Friihzeitige Problemwahrnehmung
durch
Instrumente +
Bereesonns Erste Analyse des erkannten Phinomens
=% =
= Y =
S I
2 Weitere Beobachtung und vertiefte Analyse PE
- : . . 4
Y Y Y Y
Warnung/Alarm bei Gefahr/Risiko Hinweis/Anregung bei Chancen

Planung, Verabschiedung und Durchfiihrung von Mafinahmen

Abbildung: Grundsitzliche Vorgehensweise der Fritherkennung (in Anlehnung an Welge & Al-Laham 1992, 148)

Zur Erfassung solcher Signale bedient sich die Frithaufkldrung verschiedenster Instrumente (vgl. Abbildung).
Beispiele dafiir sind: © Szenarioanalyse, © Risikoanalyse, © Cross-Impact-Analyse, SWOT-Analyse, Recherchen auf
Messen und Konferenzen, Medienmonitoring usw.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Durch die Fritherkennung konnen Gefahren und Risiken fiir die Umwelt mitunter so friih erkannt werden, dass
Unfille mit negativen Auswirkungen auf Natur und Mensch verhindert bzw. reduziert werden. So kann die Friiher-
kennung zur erfolgreichen Steigerung der Oko-Effektivitit eines Unternehmens beitragen.

Soziale Herausforderung

Gerade in Zeiten des raschen Wandels von Wirtschaft und Gesellschaft bieten die Ansitze der Friiherkennung und
insbesondere der Friihaufklirung eine vielversprechende Moglichkeit fiir Unternehmen, die Auswirkungen dieses
Wandels auf das Unternehmen gedanklich vorwegzunehmen, Verinderungs- und Verbesserungspotenziale aufzu-
spiiren und im Sinne der Unternehmensstrategie auszuschopfen. Diese Ansitze erlauben es dem Unternehmen zu
agieren statt zu reagieren.
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Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Sowohl im gesellschaftlichen als auch im marktlichen Umfeld haben sich die Chancen und Anforderungen an
Unternehmen beziiglich Umweltfragen und sozialen Aspekten in den letzten Jahren schnell verindert. Erfolgreiche
Unternehmen zeichnen sich vor allem dadurch aus, dass sie in der Lage sind, Trends im Unternehmensumfeld friih-
zeitig zu erkennen und markt- und kundennah zu agieren. Die Friiherkennung hat die Funktion, aus der Flut an
Trendmeldungen die relevante Information herauszufiltern und somit zur erfolgreichen Ausrichtung eines Unter-
nehmens im Wettbewerb beizutragen. Mit diesem Instrument konnen folglich Wettbewerbsvorteile in bestehenden
Geschiftsfeldern gesichert und eventuell neue Geschiiftsfelder erschlossen werden. Zudem konnen Kosten fiir Maf3-
nahmen zur Bewiltigung iiberraschend ausgebrochener Krisen sowie Imageschéiden vermieden werden.

Integrationsherausforderung

Durch den eher konzeptionellen Charakter der Friiherkennung und -aufklirung (oft wird auch von Friiherken-
nungs-/-aufklirungssystem gesprochen) kann sie — und entsprechend ihrer Aufgabe soll bzw. muss sie sogar — zur
Begegnung aller vier Herausforderungen eingesetzt werden.

Grenzen und Schwachen

Die Aussagefihigkeit der Friihwarnung, -erkennung und -aufklérung ist durch die Unvorhersagbarkeit der Zukunft
begrenzt. Der Aufwand, ein derartiges System erfolgreich zu betreiben (z. B. Simulation moglicher Auswirkungen,
alternativer Szenarien und Reaktionsstrategien sowie die laufende Beurteilung der eingesetzten Instrumente und
deren Anpassung an die sich stindig wandelnden Umweltbedingungen usw.), kann grof} und kostenintensiv sein.
Teilweise, und dies trifft insbesondere auf die Oko-Effektivitit (6kologische Herausforderung) zu, werden nicht
direkt die (6kologischen) Effekte (z. B. Temperaturanstieg), sondern z. B. einfach die Anzahl der Medienberichte
zu diesem speziellen Thema (Treibhauseffekt) registriert, ohne niher auf deren Inhalt einzugehen. Ein spezielles
Problem der strategischen Friihaufklirung ist die unzureichende Definition des Begriffs des ,,schwachen Signals*.
Dadurch ist eine Operationalisierung schwierig und der Einsatz bis heute stark eingeschrinkt.

Weiterfiihrende Hinweise

Literatur

Ansoff, 1. (1976): Managing Surprise and Discontinuity — Strategic Response to Weak Signals, Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung,
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Organisationen und Internetadressen
Bartl, M. - Friiherkennung von Krisen: www.krisennavigator.de/akfo30-d.htm

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi): www.bmwi-softwarepaket.de
Deutsches Kompetenzzentrum fiir Nachhaltiges Wirtschaften (DKNW): www.oekoradar.de
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Indikator/Kennzahl

Umweltindikator/-kennzahl, Sozialindikator/-kennzahl,
Oko-Effizienz-Indikator/-Kennzahl

Indikatoren dienen der Messung definierter Sachverhalte mit dem Ziel, die abzubildende
Leistung systematisch zu verfolgen und komprimiert darzustellen. Als eine Form verdichteter
Informationen werden Indikatoren u. a. im © Benchmarking und als Kommunikationshilfe in © Berichten einge-
setzt.

Anhand der moglichen Beschreibungszustinde, des Informationsgehaltes und dessen gangbarer Verarbeitung las-
sen sich qualitative und quantitative Indikatoren unterscheiden. Qualitative Indikatoren haben primir einen be-
schreibenden Charakter. Im Falle quantitativer Indikatoren spricht man von Kennzahlen. Kennzahlen stellen somit
Indikatoren in Form rechenbarer Zahlenwerte dar und konnen in absolute und relative Kennzahlen (Verhiltnis-
kennzahlen) unterschieden werden. Absolute Kennzahlen dienen der Beschreibung eines Zustands bspw. mittels
monetirer oder physikalischer Mafleinheiten. Relative Kennzahlen setzen zwei oder mehrere Werte zueinander ins
Verhiltnis, um durch Anwendung einer einheitlichen Bezugsgrofle (z. B. Produktionsmenge, Anzahl der Mitarbei-
ter) die Vergleichbarkeit zwischen Unternehmen oder Unternehmensteilen zu verbessern.

Zur Erhohung der Aussagekraft von Indikatoren konnen Indikatorensysteme gebildet werden. Ein Indikatoren-
system besteht aus verschiedenen, sich ergéinzenden Indikatoren, zwischen denen ein sachlogischer Zusammen-
hang besteht. Es ist zweckorientiert gegliedert, auf ein gemeinsames Ziel hin ausgerichtet und verbessert die Be-
riicksichtigung moglicher Wechselwirkungen zwischen einzelnen Indikatoren. Ziel ist es, Mehrdeutigkeiten zu ver-
meiden und eine prizisere Interpretation der Information zu ermoglichen. Auswahl, Zusammenfassung und Dar-
stellung selbst komplexer Beziehungen und Strukturen in Form von Indikatoren sollen einen mdglichst schnellen
und umfassenden Uberblick ermdglichen und als zweckorientiertes Wissen das Management bei der Entscheidungs-
findung unterstiitzen. Hierbei haben Indikatoren(-systeme) auch die Funktion, die Ableitung von Zielvorgaben fiir
die unteren Hierarchieebenen zu erleichtern und dadurch wirksame und aussagekriftige Kontrollen zu ermog-
lichen, die auch als Friihwarnsystem fungieren konnen. Etabliert ist insbesondere der Einsatz quantitativer Indika-
toren als operative Managementinstrumente des © Rechnungswesens und des © Controllings.

Im Gegensatz zur Anwendung auf wirtschaftliche und 6kologische Themen hat sich der Einsatz von Sozialindikato-
ren erst in jiingerer Zeit zu einem fiir Unternehmen relevanten Thema entwickelt. Die Diskussion um eine gesell-
schaftsbezogene Rechnungslegung (© Rechnungswesen) und insbesondere die Diskussion um eine nachhaltige
Entwicklung in den 90er Jahren haben der Entwicklung geeigneter Sozialindikatoren jedoch Aufschwung gegeben.
Den verschiedenen Herausforderungen kann mittels Indikatoren bzw. Kennzahlen zu Umwelt- und Sozialthemen so-
wie zur Oko- und Sozio-Effizienz begegnet werden. Indikatoren, die einen direkt oder indirekt auf die natiirliche
Umwelt Einfluss nehmenden Sachverhalt quantifizieren, werden als Umweltkennzahlen bezeichnet. Im Fall relativer
Kennzahlen, bei denen absolute Basiswerte im Verhiltnis zu allgemeinen Bezugsgrofien stehen, liegt i. d. R. min-
destens einem der Werte ein 6kologischer Sachverhalt zugrunde. Moderne Indikatorensysteme zu sozialen Themen
integrieren sachgerecht sowohl qualitative als auch quantitative Indikatoren. Oko- bzw. Sozio-Effizienz-Indikatoren
setzen die Okonomische Leistung ins Verhiltnis zu Okologischen bzw. sozialen Auswirkungen (6kologische
Schadschopfung bzw. sozialer Schaden).

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Mit Hilfe von Umweltindikatoren bzw. -kennzahlen kann beurteilt werden, wie 6kologisch effektiv und/oder 6kolo-
gisch effizient die Umweltleistungen von Unternehmen sind. Eine direkte Messung der 6kologischen Leistungsver-
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besserung (© Rechnungswesen) kann durch eine der drei Kategorien von Umweltkennzahlen (gemif3 ISO-Norm
14031 ,,Umweltmanagement — Umweltleistungsbewertung®) erfolgen:

e Umweltleistungskennzahlen oder Umweltbelastungskennzahlen (environmental operational indicators)
orientieren sich an der Input-Output-Bilanz des Unternehmens (© Bilanz). Sie beschreiben die vom Unter-
nehmen verursachten Umweltauswirkungen anhand der betrieblichen Stoff- und Energiefliisse sowie des
Infrastruktur- und Verkehrsbereichs (z. B. Abfallmenge, Energieverbrauch oder Emissionen) und geben
somit {iber die Entwicklung der 6kologischen Unternehmensleistung Auskunft.

Die iibrigen beiden Umweltkennzahlkategorien informieren indirekt iiber die vom Unternehmen ausgehen
den Umweltbelastungen.

e Umweltzustandsindikatoren (environmental condition indicators) beschreiben den Zustand der natiirlichen
Umwelt in der Umgebung des Unternehmens und differenzieren sich nach Bereichen wie Luft, Wasser, Bo-
den, Landschaft, Mensch, Flora, Fauna (z. B. Wassergiite eines nahe gelegenen Sees). Uber den Zustand kin-
nen Riickschliisse auf die Belastungen gezogen werden, die u. a. vom Unternehmen ausgehen und auf die
natiirlichen Systeme einwirken.

e Umweltmanagementkennzahlen (environmental management indicators) dienen der Beurteilung der Leis-
tungsfihigkeit des Umweltmanagementsystems (z. B. Anzahl oder Schulung der Umweltschutzmitarbeiter).
Der Zusammenhang mit der Verbesserung der Umweltauswirkungen kann auch hier nur mittelbar festgestellt
werden. Auflerdem beziehen sich einige Umweltmanagementkennzahlen aus der 1ISO-Norm wie z. B. Sicher
heit und Gesundheit in erster Linie auf die soziale Herausforderung.

Soziale Herausforderung

Sozialindikatoren informieren dariiber, inwieweit unternehmerische Titigkeiten als sozial effektiv und sozial effi-
zient betrachtet werden konnen. Einzelne Organisationen wie die Global Reporting Initiative (GRI), der World
Business Council for Sustainable Development (WBCSD), die United Nation Intergovernmental Working Group of
Experts on International Standard of Accounting and Reporting (UN ISAR), die New Economics Foundation (NEF)
und das Institute for Social and Ethical AccountAbility erarbeiten Leitfiden und geben Empfehlungen zu Indikatoren,
die die soziale Unternehmensleistung beschreiben. Als Beispiel fiir die Weiterentwicklung der Erfassung sozialer
Themen kann auf die Leitlinien der GRI verwiesen werden. Diese beinhalten Sozialindikatoren zu differenzierten Be-
reichen wie ,Arbeitsbedingungen und angemessene Arbeit”, ,Menschenrechte und Sozialwesen* sowie ,,Produkt-
verantwortung".

Indikatoren, welche die soziale Leistung von Unternehmen abbilden, betreffen u. a. die:

 Unternehmen (z. B. ethisch/moralische Standards; Bestechung und Korruption)

 Mitarbeiter (z. B. Arbeitssicherheit; Diversitit der Belegschaft hinsichtlich Geschlecht, Herkunft, Alter; Ge-
werkschaftsfreiheit)

e Lokale und globale Bevilkerung (z. B. Verhiltnis zur Bevolkerung; Transfer von Fihigkeiten und Kenntnissen)

e Zulieferer (z. B. Kriterien fiir den © Einkauf; Partnerschaften und deren Grundprinzipien)

e Produkte (z. B. Standards fiir © Label; Beschriftungen und Werbung; Kriterien bzgl. Gesundheitsschutz und
Sicherheit der Kunden)

Moderne Sozialindikatorensysteme verwenden sowohl quantitative als auch qualitative Indikatoren. Dies ermdglicht

es, soziale Themen auf der Ebene von Strategien und Prozessen qualitativ abzubilden und deren Wirkung als Kenn-
zahl zu erfassen.
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Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Oko-Effizienz- und Sozio-Effizienz-Indikatoren zur Begegnung der 6konomischen Nachhaltigkeitsherausforderung
konnen das Verhiltnis zwischen der Wertschopfung oder okonomischen Leistung und der Umwelt- bzw.
Sozialwirkung darstellen (ungleichartige Groflen, z. B. Wertschopfung [EUR]/emittiertes CO2 [t]). Moglich ist auch
die Form einer okologisch bzw. sozial induzierten Finanzkennzahl als Verhiltnis z. B. zwischen Umwelt- bzw. So-
zialkosten und Gesamtkosten (gleichartige, finanzielle Grofen, z. B. Gesundheitskosten [EUR]/Gesamtkosten
[EUR]). Neben der reinen Messung relevanter Sachverhalte anhand spezifischer Indikatoren ist die hiermit zu indu-
zierende praktische Verbesserung der Oko- und Sozio-Effizienz von zentraler Bedeutung. Hierzu kann auf einzelne
Maf3nahmen, Umwelt- bzw. Sozialmanagementsysteme (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) oder innovative An-
sitze wie z. B. Material-, Stoff- oder Energieflussmanagement (© Material- und Energieflussrechnung) zuriickge-
griffen werden.

Integrationsherausforderung

Eine Zusammenfassung (Aggregation) mehrerer Indikatoren aus verschiedenen Themenbereichen zu einer einzel-
nen Zielgrofe ist als duflerst schwierig und wenig wiinschenswert zu beurteilen. Folglich findet der Begriff , Nach-
haltigkeitsindikator in betriebswirtschaftlichen Zusammenhingen kaum Verwendung. Indikatorensysteme hinge-
gen besitzen das Potenzial, durch ihre mehrdimensionale Betrachtung dkonomischer, 6kologischer und sozialer
Themen der Unternehmensleistung, Integrationsbemiihungen deutlich zu machen. Ubergeordnete Konzepte, die
u. a. auf Indikatoren bzw. Indikatorensysteme zuriickgreifen (@ (Sustainability) Balanced Scorecard, © Rechnungs-
wesen), ermoglichen eine Integration in der Begegnung der drei Nachhaltigkeitsherausforderungen sowie hin-
sichtlich der Einbettung in das konventionelle 6konomische Management.

Grenzen und Schwachen

Grundsitzliche Schwichen von Indikatoren liegen in der teilweise begrenzten Aussagekraft. Diese wird maf3geblich
durch die Qualitit des zugrunde liegenden Kennzahlen- bzw. Informationssystems (© Datenerhebung, © Betrieb-
liches Umweltinformationssystem, © Rechnungswesen) bestimmt. In diesem Zusammenhang sind die sinnvolle Aus-
wahl und die Bildung der Indikatoren, d. h. die systematische Verdichtung von Informationen und die Richtigkeit
der Ausgangsdaten von zentraler Bedeutung. Die damit verbundenen Gefahren liegen z. B. in Fehlinterpretationen
oder Manipulationen. Indikatorensysteme konnen die Gefahr von Fehlinterpretationen aufgrund isolierter Indika-
torenanwendung begrenzen, da sie die Abhingigkeitsbeziehungen der Systemelemente verdeutlichen. Weiterhin
muss beriicksichtigt werden, dass Indikatoren vielfach zeitpunkt- und vergangenheitsbezogene Groflen darstellen
(insbesondere im Bereich quantitativer Indikatoren bzw. Kennzahlen). Daher ist die Erstellung von Zeitreihen,
Ist-Ist- oder Soll-Ist-Vergleichen sowie Zielwerten fiir die Erh6hung der Aussagekraft von grofler Bedeutung.

Grundsitzlich muss jedes Indikatorensystem speziell auf die Ziele und Eigenschaften des jeweiligen Unternehmens
ausgerichtet sein. Daher sollten allgemein empfohlene Indikatoren i. d. R. betrieblich angepasst und um weitere,
branchen- oder unternehmensspezifische Indikatoren erginzt werden. Dies erschwert Standardisierungsbemiihun-
gen. Durch zusitzlich abweichende Erhebungsmethoden und Berechnungsgrundlagen ist ein Vergleich von Unter-
nehmen, Produkten und Produktionsprozessen schwierig (© Benchmarking). Dies macht sich vor allem bei sozi-
alen und wirtschaftlichen Indikatoren bemerkbar, da sie oft orts- und kulturspezifischer sind als Umweltindikato-
ren. Ein grundlegendes Problem von Umweltkennzahlen und Sozialkennzahlen ist, dass nicht alle Sachverhalte
(leicht) mess- und quantifizierbar sind.
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Weiterfiihrende Hinweise
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Investitionsrechnung

Okologieorientierte Investitionsrechung, Environmental Investment Appraisal

Durch die Investitionsrechnung wird die Vorteilhaftigkeit einer geplanten Investition beur-
teilt. Dies geschieht i. d. R. finanziell, kann aber auch in rein 6kologischer Hinsicht erfolgen.
Die Investitionsrechnung unterstiitzt verschiedene Auswahlentscheidungen. Die Ermittlung der
zu erwartenden Rentabilitit dient der Beantwortung der Frage, ob ein angedachtes Vorhaben grundsitzlich reali-
siert werden soll (Ermittlung der absoluten Vorteilhaftigkeit). Des Weiteren wird ein Vergleich verschiedener In-
vestitionsalternativen (relative Vorteilhaftigkeit) unterstiitzt. Die Berechnung kann mit statischen oder dynamischen
Verfahren erfolgen. Dynamische Verfahren beziehen im Unterschied zu den statischen die zeitliche Differenzierung
zwischen Ertridgen und Investitionsaufwendungen ein. Folglich werden die jihrlichen Aufwendungen und Ertrige
iiber die Nutzungsdauer der Investition diskontiert. Im Gegensatz zur © Kostenrechnung ist die Investitions-
rechnung zukunftsorientiert. Eng verwandt ist die Investitionsrechnung mit der auf eine (kurzfristige) Periode bezo-
genen © Budgetierung. Die Investitionsrechnung stellt ein Informationsinstrument des © Rechnungswesens dar, das
eine Grundlage fiir die Budgetierung liefert.

Fiir alle der genannten Verfahren miissen die Ertriige und Aufwendungen iiber die gesamte Nutzungsdauer oder zu-
mindest fiir einen Teil davon ermittelt oder geschitzt werden. Wichtig ist hierbei die Beriicksichtigung der Auswir-
kungen auf das Gesamtsystem, z. B. fiihrt eine abfallreduzierende Investition i. d. R. nicht nur zu geringeren Entsor-
gungskosten, sondern auch zu Einsparungen im Materialeinkauf. Eine Sensitivititsanalyse zeigt, wie sich die Wirt-
schaftlichkeit der Investition bei einer Verinderung der wichtigsten Kostenarten verdndert. Dazu wird jeweils nur
die zu betrachtende Kostenkomponente verindert, wihrend alle anderen Komponenten gleich bleiben.

Die Investitionsrechnung kann auch eine rein okologische Auspriigung annehmen und der Beurteilung der Oko-
Effektivitit eines geplanten Projektes dienen. Mit der Berechnung der 6kologischen Riickzahldauer (ecological pay-
back period, EPP) oder dem 6kologischen Vorteilhaftigkeitsverhiltnis (ecological advantage ratio, EAR) wird die
Relation von Umweltentlastung zur Umweltbelastung, z. B. durch eine Umweltschutzmafinahme, berechnet. Mit
Hilfe der EPP-Methode kann die Zeitdauer errechnet werden, in der die 6kologische Belastung, die eine Investition
(z. B. Bau einer Kldranlage) verursacht, durch die okologische Entlastung im laufenden Betrieb ausgeglichen wird.
Liegt diese Zeitdauer unter der Nutzungsdauer des Investitionsobjektes, ist die Investition 6kologisch vorteilhaft. Die
EAR-Methode setzt die Umweltentlastungen einer Investition {iber die gesamte Nutzungsdauer ins Verhiltnis zu den
Umweltbelastungen, die durch die Investition verursacht werden. Ist dieses Verhiltnis grofSer als 1, so ist die In-
vestition vorteilhaft. Beide Methoden gehoren zu den statischen Methoden der Investitionsrechnung, die (eingespar-
ten) okologischen Auswirkungen werden nicht iiber die Nutzungsdauer verzinst bzw. diskontiert.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Durch die Beriicksichtigung aller kostenrelevanten Umweltauswirkungen iiber die Nutzungsdauer einer Investition,
z. B. Abfallabgaben, Energiekosten usw., kann eine absolute Verbesserung der Ressourcenschonung erreicht wer-
den. Die 6kologieorientierte Investitionsrechnung (© Rechnungswesen, © Material- und Energieflussrechnung) er-
moglicht die Berechnung und Beurteilung der mit einer Investition verbundenen Umweltbe- und entlastungen. Die
Ergebnisse der EPP- und die EAR-Methode zeigen direkt die dkologische Vorteilhaftigkeit einer Investition auf und
ermoglichen damit dem Investor, die Verinderung der Oko-Effektivitit in seine Entscheidung einzubeziehen.
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Investitionsrechnung

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Mit der Investitionsrechnung kann in erster Linie der 6konomischen Herausforderung begegnet werden. Die Be-
riicksichtigung der dkologischen Auswirkungen im 6konomischen Kalkiil der Investitionsrechnung ermoglicht der
Unternehmung, die Oko-Effizienz zu steigern. Die oben aufgefiihrten Techniken zeigen unmittelbar den Beitrag von
umweltbezogenen Auswirkungen einer Anschaffung zum erwarteten 6konomischen Erfolg der gesamten Investition.
Eine grundlegende Anleitung zur Anwendung von Verfahren 6kologieorientierter Investitionsrechnung findet sich in
dem Leitfaden ,,Umweltkostenrechnung* des UBA (© Kostenrechnung).

Integrationsherausforderung

Die Investitionsrechnung ist ein ,,bewihrtes* Instrument der Betriebswirtschaftslehre. Durch die Integration von
okologischen Aspekten in ein solches Instrument wird ein besonderer Beitrag zur allgemeinen Integration von An-
liegen der nachhaltigen Entwicklung in das konventionelle Management geleistet. Ublicherweise besteht gegeniiber
einem bekannten, bewihrten Instrument eine wesentlich hthere Akzeptanz als gegeniiber neu entwickelten Instru-
menten.

Grenzen und Schwachen

Die Investitionsrechnung muss Annahmen iiber die zukiinftige Entwicklung von Aufwendungen und Ertrigen bzw.
Umweltentlastungen und -einwirkungen treffen. Dies fiihrt in der Praxis manchmal zu Unsicherheit iiber die Ergeb-
nisse der Investitionsrechnung. Die Unsicherheit ist gerade bei Investitionen im Umweltbereich gegeben, da hier oft
die Wirtschaftlichkeit stark von politischen Rahmenbedingungen abhingt. Die konventionelle Investitionsrechnung
kann nur solche Auswirkungen der geplanten Anschaffung beriicksichtigen, die monetir bewertbar sind. Nicht-mo-
netiire Aspekte miissen mit Hilfe anderer Instrumente analysiert werden. Daher hat die Hohe des Diskontierungs-
satzes einen groflen Einfluss auf die Ergebnisse der Berechnung.

Weiterfiihrende Hinweise
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Kompass

Oko-Kompass, Eco-Compass

Mit Hilfe des Oko-Kompasses konnen bereits existierende Produkte oder Prozesse mit

umweltrelevanten Innovationen und Umweltschutzmafnahmen hinsichtlich ihrer dkologischen

und weiteren Auswirkungen verglichen werden. Das Instrument unterstiitzt die Identifikation

und Beurteilung potenzieller Verbesserungsmoglichkeiten. Aufbauend auf der Lebenszyklus-Analyse (© (Oko-)
Bilanz) und erweitert um Faktoren wie Gesundheitsrisiken oder Ausweitung der Dienstleistungen findet eine pra-
xisgerechte Nutzenbewertung von Produkten und Prozessen statt. Der Oko-Kompass kann in diesem Zusammen-
hang verstanden werden als ein Hilfsmittel, um die Inputs und Outputs zu gewichten, um Wichtiges klar darzustel-
len und Vergleiche zwischen verschiedenen Optionen zu ermdglichen. Das vergleichende Instrument hat den Cha-
rakter eines strategischen Werkzeuges, das dem Management die Auswahl zukunftsfihiger Produkte und Prozesse
erleichtert.

Beim Oko-Kompass werden alle signifikanten, dkologischen Auswirkungen eines Produktes auf sechs Ebenen abge-
bildet (vgl. Abbildung): potenzielle Risiken fiir Gesundheit und Umwelt (G & U), Schonung der Ressourcen (Mas-
se), Erweiterung der Dienstleistungen, Recycling, Energieintensitit (Energie) und Materialintensitit (natiirliche
Materialien). Der Zuordnung der Daten folgt zunéichst ein Ranking der Produkt- oder Prozessalternativen, indem
eine Punktbewertung fiir jede Dimension auf einer Skala von 0 bis 5 durchgefiihrt wird. Die auf diese Weise ver-
schliisselten Leistungen beziehen sich stets auf ein Basisobjekt, das zu Beginn ausgewihlt werden muss und in jeder
Dimension zwei Punkte erhilt (,,status quo*). Das Instrument beurteilt die 6kologischen Auswirkungen eines Pro-
duktes oder Prozesses stets vergleichend und verteilt die Punkte je nach prozentualer Verbesserung oder Ver-
schlechterung der Unternehmensleistung (eher logarithmische als lineare Bewertung). Das Ranking wird anschlie-
Rend in einem Diagramm dargestellt, das die Form konzentrischer Sechsecke annimmt (vgl. Abbildung). Die
Effizienz einer neuen Produkt- oder Prozessvariante ist in einer Dimension umso gréfier, je weiter aufSen sie in die-
ser Dimension im Sechseck abgebildet wird. Um diejenigen Phasen eines Lebenszyklus hervorzuheben, denen hin-
sichtlich der positiven oder negativen Umwelteinfliisse die grofite Bedeutung zukommt, kann das Diagramm um
Zahlen fiir einzelne Stadien erginzt werden.

Erweiterung Eine Punktzahl von 5 bedeutet mindestens eine vierfache
der Dienstleistung Verbesserung (Faktor 4).

] Eine Punktzahl von 4 bedeutet mindestens
Recycling eine Verbesserung um 100 Prozent (Faktor 2).

Eine Punktzahl von 3 bedeutet eine Verbesserung im Hinblick
auf den Vergleichsfall, die quantitativ entweder unbekannt ist
oder unter 100 Prozent liegt.

Eine Punktzahl von 0 bedeutet einen Riickgang von iiber
50 Prozent im Hinblick auf den Vergleichsfall.

Eine Punktzahl von 1 deutet auf eine nicht weiter definierte
Natiirliche Materialien Verschlechterung der Merkmale.

Eine Punktzahl von 2 bedeutet keine Verinderung.

Abbildung: Beispiel fiir ein Oko-Kompass-Diagramm (Fussler 1999, 144)
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Kompass
Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Mit dem Oko-Kompass knnen komplexe Umweltdatenstrukturen, die z. B. in der Lebenszyklus-Analyse (© (Oko-)
Bilanz) gewonnen werden, leicht verstindlich visualisiert werden. Die Zusammenfassung und vergleichende Gegen-
iiberstellung der wichtigsten Verbesserungen und die jeweilige Punktbewertung iibertrigt die komplexe Umweltbe-
wertung in ein leicht verstindliches Schema. Stirken und Schwichen einer neuen Option werden im Vergleich zu
dem als Grundlage dienenden Fall unmittelbar veranschaulicht. Dadurch konnen Verbesserungsmoglichkeiten
identifiziert und ordinal bewertet sowie strategische Entscheidungen in Gruppendiskussionen vorbereitet und ge-
troffen werden. Auf diese Weise dient der Oko-Kompass dem Management als Werkzeug, um in diskursiven Grup-
penprozessen innovative, 6kologische Produkte und Prozesse auszuwihlen.

Soziale Herausforderung

Auch fiir soziale Aspekte wiire das Instrument einsetzbar. Mit der Beriicksichtigung der potenziellen Risiken fiir die
Gesundheit greift das Instrument in seiner bisherigen Form die soziale Herausforderung in Ansitzen auf.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Oko-Innovationen bauen oft auf dem Konzept der Oko-Effizienz auf. Um oko-effizient zu wirtschaften, kénnen
Produkt- oder Prozessalternativen auf mehreren Ebenen des Oko-Kompasses einen Beitrag leisten. Die ersten bei-
den Ebenen (potenzielle Risiken fiir Gesundheit und Umwelt, Schonung der Ressourcen) sind als 6kologisch im
engeren Sinne anzusehen, die iibrigen Ebenen erfahren eine Bedeutungserweiterung um 6konomische Aspekte. Mit
Hilfe dieser Ebenen konnen relevante Gesichtspunkte fiir die Bewertung der Oko-Effizienz einer neuen Produkt-
oder Prozessvariante veranschaulicht werden.

Grenzen und Schwachen

Auch wenn die Verbindung zur vorgeschalteten Analyse grundsitzlich erkennbar ist, kann im vereinfachten und
nachvollziehbaren Schema, das einen praxisgerechten Einsatz im Unternehmen ermdglicht, auch eine der wesent-
lichen Schwichen liegen. Die Losung von Zielkonflikten wird nur partiell angegangen und die Verkniipfung zu den
Instrumenten des Umweltinformationsmanagements ist gering. Weitere Schwachpunkte sind die fehlende Unter-
stiitzung von Operationalisierungsmoglichkeiten und von einer quantitativen Messung der Umweltbeitrige.

Weiterfiihrende Hinweise
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Kostenrechnung

Umweltkostenrechnung, dkologieorientierte Kostenrechnung,
Materialflusskostenrechnung, Environmental Cost Accounting

Die Kostenrechnung ermittelt, dokumentiert und analysiert alle im Unternehmen anfallenden
Kosten und ordnet diese Einheiten Aktivititen, Prozessen oder Produkten zu. Sie untersucht
Deckungsbeitrige einzelner Produkte, Gewinne und Verluste des Gesamtunternehmens ebenso wie die Profitabilitit
einzelner Sparten. Die Umweltkostenrechnung soll direkte und indirekte Kosten von betrieblichen Umwelteinwir-
kungen mit vertretbarem Aufwand verursachungsgerecht erfassen und deren Auswirkung auf das Erreichen der be-
trieblichen Ziele beriicksichtigen. Unter betrieblichen Umweltkosten werden hier Kosten verstanden, die durch die
Umwelteinwirkungen des Unternehmens entstehen. Sie konnen sowohl innerhalb (interne Umweltkosten) als auch
auflerhalb (externe Umweltkosten) des Betriebes anfallen und miissen keinen engen zeitlichen Bezug zur verursa-
chenden Aktivitit haben. In den meisten Fillen werden jedoch nur Kosten betrachtet, die intern im Unternehmen
durch die tatsichliche, allgemein bekannte und messbare Belastung der Umwelt (z. B. Abwasserabgabe) oder die
Reduzierung von Umwelteinwirkungen (z. B. Kosten fiir Filteranlagen) entstehen. Das moderne Verstindnis von
Umweltkosten beriicksichtigt alle emissions- und reststoffbedingten Materialflusskosten, inkl. Einkaufs-, Perso-
nal-, Abschreibungs- und Entsorgungskosten. In letzter Zeit werden zur Ermittlung von Umweltkosten insbesonde-
re material- und energieflussorientierte Ansitze diskutiert (© Material- und Energieflussrechnung).

Unabhingig davon, welche der vielen verschiedenen Ansitze der Umweltkostenrechnung verfolgt werden, bedarf es
im Vorfeld der Sammlung von Informationen, die iiber den Umfang der konventionellen Kostenrechnung hinausge-
hen. Insbesondere ist eine moglichst vollstindige und detaillierte Erfassung der Umweltauswirkungen des Unter-
nehmens notwendig, z. B. durch Okobilanzen (© Bilanz), Materialflussrechnungen (© Material- und Energiefluss-
rechnung) und deren Aufbereitung im © Betrieblichen Umweltinformationssystem, © Rechnungswesen).

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die Umweltkostenrechnung ermoglicht es dem Unternehmen, Informationen iiber die genaue Hohe der umweltin-
duzierten Kosten zu erhalten und sie mit den entsprechenden Ertriigen bzw. Leistungen intern zu vergleichen. Auf
Basis dieser Informationen konnen abgesicherte Entscheidungen iiber zukiinftige Aktivitiiten des Unternehmens im
Umweltschutzbereich getroffen und in vielen Fillen kann die Oko-Effektivitit erhoht werden. Ein Beispiel fiir einen
Leitfaden zur Umweltkostenrechnung ist die Richtlinie VDI 3800 zur Ermittlung von Aufwendungen fiir den betrieb-
lichen Umweltschutz.

Insbesondere der Ansatz der Materialflusskostenrechnung erméglicht dem Unternehmen die Identifizierung von
kostenintensiven Prozessschritten. Durch das Aufdecken bisher unerkannter Kosteneinsparpotenziale durch Mate-
rialreduktion (Dematerialisierung) werden auch Moglichkeiten zur Erhhung der Oko-Effektivitit erschlossen.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die Kostenrechnung ist eine zentrale Informationsquelle in jeder Unternehmung. Aus der Kostenrechnung wird die
vergangene Geschiftstitigkeit analysiert und bewertet und darauf basierend die Planung fiir zukiinftige Perioden
abgeleitet. Werden dabei die Umweltkosten beriicksichtigt, so stehen Umweltauswirkungen direkt im Blickfeld fiir
wesentliche Entscheidungen im Unternehmen. Zahlreiche Fallbeispiele belegen, dass die durch material- und ener-
gieflusshasierte Informationen verbesserte verursachungsorientierte Riickverfolgung und Allokation von Kosten
dem Unternehmen die Einsparpotenziale aufzeigen, die sonst unberiicksichtigt bleiben wiirden, da sie sich z. B. in
den Allgemeinkosten verbergen.
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Kostenrechnung

Der Vergleich von Umweltwirkung und umweltinduzierten Kosten und Ertriigen ermoglicht eine Oko-Effizienz-Ana-
lyse (© Effizienz-Analyse) von MaRnahmen. Die Oko-Effizienz kann bestimmt werden, wenn diese dkonomischen
Auswirkungen mit der 6kologischen Schadschopfung ins Verhiltnis gesetzt werden. Die Umweltkostenrechnung
liefert zudem eine Datengrundlage fiir zahlreiche andere Instrumente wie z. B. © Budgetierung, © Kennzahlen,
© Benchmarking.

Integrationsherausforderung

Die Kostenrechnung ist ein ,,bewihrtes” Instrument der Betriebswirtschaftslehre. Durch die Integration von 6kolo-
gischen Aspekten in ein solches Instrument wird ein besonderer Beitrag zur allgemeinen Integration von Anliegen
der nachhaltigen Entwicklung in das konventionelle Management geleistet. Ublicherweise besteht gegeniiber einem
bekannten, bewihrten Instrument eine wesentlich hohere Akzeptanz als gegeniiber neu entwickelten Instrumenten.

Grenzen und Schwachen

Eine Umweltkostenrechnung auf Basis der herkommlichen Kostenrechnung ist vergangenheitsbezogen und macht
keine Aussagen iiber die zukiinftige Entwicklung. Wie die konventionelle Kostenrechnung weist sie zudem das
Problem der plausiblen Allokation von Gemeinkosten auf die Kostenstellen und Kostentriger auf. Aus Umweltsicht
ist die unzureichende Beriicksichtigung externer Kosten zu bemingeln. Umweltaspekte, die keine unmittelbaren
finanziellen Konsequenzen fiir das Unternehmen haben, bleiben i. d. R. unberiicksichtigt.

Weiterfiihrende Hinweise
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Centre for Sustainability Management (CSM): www.leuphana.de/csm
Environmental Management Accounting Network (EMAN): www.eman-eu.net
Institut fiir 6kologische Wirtschaftsforschung (I0W): www.ioew.de

Institut fiir Umweltwirtschaftsanalysen (IUWA) Heidelberg e.V.: www.iuwa.de
International Federation of Accountants (IFAC): www.ifac.org
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Oko-Label, Umweltzeichen, Fair-Label

Neben der Verpackung prigen Marken und Label das Profil und den Erfolg vieler Warenan-
gebote. Ein Label stellt ein Siegel (Wort- und/oder Bildzeichen) dar, das i. d. R. auf einem
Produkt, seiner Verpackung und/oder in der Werbung fiir das Produkt zu sehen ist. Es steht
fiir und garantiert die Qualitit des Produkts und/oder der Produktionsprozesse durch die Einhaltung eines verein-
barten Standards. Im Gegensatz zu konventionellen Labels beziehen sich diese Standards nicht nur auf Themen von
individuellem Interesse (wie Gesundheitsschutz), sondern auch auf gesamtgesellschaftlich relevante Aspekte (wie
Biodiversitit und soziale Gerechtigkeit). Vor diesem Hintergrund sind Labels besonders dann hilfreich, wenn die 6ko-
logischen und/oder sozialen Qualititsvorteile des Produkts optisch verborgen bleiben (sog. Vertrauensgiiter).

Labels sind Teil der Produkt- und Kommunikationspolitik und unterstiitzen das © Marketing, indem sie gewihrlei-
sten, dass ein Produkt aus der Masse heraussticht und wiedererkannt wird. Sie signalisieren die Giite und Kontrolle
der Ware sowie die Produktverantwortung ihres Anbieters und wirken vertrauensbildend. Labels bieten den Kon-
sumenten auf diese Weise schnelle, stark verdichtete Informationen und reduzieren den Informationsaufwand beim
Kauf. Die Nutzung von Labels kann die Zahl der Erstkdufe und die Anzahl der Wiederholungskiufe erhhen und sie
vergroflert in begrenztem Rahmen den preispolitischen Spielraum des Anbieters. Um langfristig vertrauensbildend
zu wirken, muss ein Label aber allgemeinen Anforderungen gerecht werden. Dies sind vor allem Unabhingigkeit,
Uberpriifbarkeit, Nachvollziehbarkeit und Transparenz. Der Wert eines Labels kann im Wesentlichen anhand der
zwei Determinanten Bekanntheitsgrad und Glaubwiirdigkeit gemessen werden.

Fiir die Auswahl eines Labels bestehen zwei Optionen: Unternehmen konnen auf ihre Reputation aufbauen und ein
eigenes Label entwerfen (z. B. Fiillhorn, Naturkind) oder sie konnen ein externes Label iibernehmen. Externe Label
kénnen von neutralen Instituten (z. B. Oko-Tex Standard 100), staatlichen Institutionen (z. B. Blauer Engel, Euro
Bio-Siegel), NGOs (z. B. WWF-Panda, TransFair) oder Erzeugergemeinschaften (z. B. Bioland, Demeter, EcoVin)
verliehen werden. Neben einfachen Verbandszeichen existieren auch Giitezeichen, die zusitzlich vom Deutschen
Institut fiir Giitesicherung und Kennzeichnung (RAL) e.V. vergeben werden. Da die Nutzung von extern gepriiften
Labels eine Zertifizierung und ein © Audit durch unabhingige Institutionen erfordern, geniefSen externe Label den
Vorteil einer hoheren Akzeptanz in der Bevolkerung.

Ein Label ist das Resultat eines mehrstufigen
Prozesses (vgl. Abbildung 1), durch den das

Gegenstandswahl
Kriterienwahl Label als verdichtetes Gesamturteil seinen
Beurteilung Aussagegehalt gewinnt. Die zentralen Schritte
Informationsverdichtung sind die Beurteilung des Gegenstandes
(Produkt, Produktsortiment) anhand ausge-
wihlter Kriterien, die Informationsverdichtung
Label (Zusammenfassung der Bewertungsdaten zu

Oberkriterien und schlieflich zu einem Label)
und die Vergabe des Labels. Alle Schritte miis-
Vergabe sen fiir Auflenstehende transparent und nach-
vollziehbar sein.

Kommunikation

Kontrolle
des Prozesses der Wahrnehmung

Abbildung 1: Tdealtypischer Ablauf eines (Oko)-Labelings (Hansen & Kull 1995, 416)
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Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Der Begriff ,,0ko-Label* ist die Kurzform fiir ,,6kologiebezogene Auszeichnung* und visualisiert und dokumentiert
die Einhaltung eines vereinbarten 6kologischen Standards (z. B. Produktions- oder Schadstoffabbaustandards). Un-
ternehmen, die ein Oko-Label (vgl. Beispiele in Abbildung 2) verwenden, sind im Rahmen des fiir dieses Label gel-
tenden Standards verpflichtet, umweltfreundlich zu produzieren und somit 6ko-effektiv zu sein.

Die Vergabe von Oko-Labeln hat im © Marketing als Schliisselsignal und ,,Quasigarantie* fiir 6kologische Waren-
qualitit Bedeutung erlangt. Oko-Label erleichtern es dem Kunden, ohne grofen Aufwand die umweltfreundlichere
Wahl zu treffen und somit die Umweltbelastung aktiv zu verringern. Sie tragen im Rahmen der beriicksichtigten
Kriterien dadurch zu einer Steigerung der Oko-Effektivitit bei.
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Abbildung 2: Beispiele fiir Oko-Label aus unterschiedlichen Branchen

(1) Umweltzeichen ,,Blauer Engel“: Jury Umweltzeichen, RAL — Deutsches Institut fiir Giitesicherung e.V. (www.blauer-engel.de)
(2) EU-Umweltzeichen , Euroblume*: Europiische Union, Generaldirektion XI (europa.eu.int/comm/environment/ecolabel)
(3) ,Bio-Siegel* fiir Produkte des okologischen Landbaus: Oko-Priifzeichen GmbH (www.oepz.de und www.bio-siegel.de)

(4) ,Fiillhorn“: Eigenmarke der REWE-Handelsgruppe (www.rewe.de)

(5) ,Bioland*: BIOLAND-Verband fiir organisch-biologischen Landbau e.V. (www.bioland.de)

(6) ,Naturkind*: Bio-Eigenmarke der Unternehmensgruppe Tengelmann (www.tengelmann.de)

(7) ,Naturland“: Naturland-Verband fiir naturgemifien Landbau e.V. (www.naturland.de)

(8 ,Kontrollierte Naturkosmetik*: BDIH Bundesverband Deutscher Industrie- und Handelsunternehmen fiir Arzneimittel, Reformwaren,
Nahrungserginzungsmittel und Korperpflegemittel e.V. (www.kontrollierte-naturkosmetik.de)

(9) , Naturtextil“: Internationaler Verband der Naturtextilwirtschaft e.V. (INV) (www.naturtextil.com)
(10) ,,GuT*: Gemeinschaft umweltfreundlicher Teppichboden (GuT) e.V. (www.gut-ev.de)

(11) ,,Griiner Strom Label*: Griiner Strom Label e.V. (www.gruenerstromlabel.de)

(12) ,natureplus*: natureplus e.V. (www.natureplus.de)

(13) , AUB*“: Arbeitsgemeinschaft umweltvertrigliches Bauprodukt (AUB) e.V. (www.bau-umwelt.com)
(14) ,,Empfohlen vom IBR“: Institut fiir Baubiologie Rosenheim GmbH (www.baubiologie.org)

(15) ,,Bio Wertkost*: Eigenmarke der EDEKA-Gruppe (www.edeka.de)

(16) ,,0ko-Tex Standard 100*: Oko-Tex Gemeinschaft (www.oeko-tex.de)
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Soziale Herausforderung

Sozial-Label (vgl. Beispiele in Abbildung 3) visualisieren und dokumentieren die Beriicksichtigung und Einhaltung
sozialer Standards (z. B. Unterbindung von Kinderarbeit, gerechte Entlohnung usw.). Ihre Anwendung festigt die
gesellschaftliche Akzeptanz des Unternehmens und die Legitimation seiner Aktivitdten. Fiir den Kunden erleichtern
Sozial-Label die Identifikation sozial vertriglicher Produkte. Sie erh6hen somit die Sozio-Effektivitit.

Fair Trade Label (TransFair, Rugmark, Hand in Hand, FLP), die eine besondere Variante der Sozial-Label darstel-
len, wurden oft von kirchlichen Organisationen oder Entwicklungshilfeorganisationen entwickelt. Sie kennzeichnen
Produkte, die aus fairem Handel stammen, d. h. deren Verkaufserlos stirker zu Gunsten der Produzenten aufgeteilt
wird.

Abbildung 3: Beispiele fiir unterschiedlich ausgerichtete Sozial-Label

(1),,TransFair: Verein zur Forderung Fairen Handels mit der ,,Dritten Welt“ e.V. (www.transfair.org)

(2),,Rugmark‘: Initiative gegen illegale Kinderarbeit in der Teppichproduktion, Rugmark/TransFair e.V. (www.rugmark.de)
(3),,Care & Fair*: Care & Fair — Teppichhandel gegen Kinderarbeit e.V. (www.care-fair.org)

(4) ,Hand in Hand*: Firma Rapunzel Naturkost (www.rapunzel.de)

(5),,FLP*: Flower Label Programme, Blumen aus menschen- und umweltschonender Produktion (www.fairflowers.de)

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Label dienen der Erhohung der 6konomischen Effektivitit eines Unternehmens, da sie als Instrument des © Mar-
ketings das Ansehen des Unternehmens steigern oder auch gezielt den Absatz eines bestimmten Produktes fordern
sollen. Gleichzeitig setzen Label durch die Verpflichtung zu gewissen Standards dem Unternehmen Vorgaben fiir das
Verhalten in 6kologischen und/oder sozialen Belangen. Daraus resultieren erstens Verbesserungen der Oko- und/
oder Sozio-Effektivitit und zweitens eine Steigerung der Oko- bzw. Sozio-Effizienz.

Setzt ein Unternehmen z. B. energieeffiziente Anlagen gemifl dem Energielabel der GED (vgl. Abbildung 4) ein, die
die gleiche Leistung mit weniger Energieeinsatz bzw. -verbrauch verrichten, so wird einerseits die Schadschopfung
reduziert und andererseits i. d. R. der Absatz erhoht, wodurch die Oko-Effizienz von zwei Seiten gesteigert wird.

Abbildung 4: Beispiele fiir Label, die Produkte mit optimiertem Energieverbrauch kennzeichnen

(1) Energielabel der GED: Gemeinschaft Energielabel Deutschland (GED) (www.energielabel.de)
(2) EU-Energieetikett (Euro-Label): EU-Kommission
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Integrationsherausforderung

(Nachhaltigkeits-) Label, die alle drei Nachhaltigkeitsherausforderungen vollstindig integrieren, existieren nur sehr
vereinzelt. Beispiele fiir eine in Ansitzen vorhandene Integration von 6kologischen, sozialen und 6konomischen
Aspekten sind das FSC-Siegel (vgl. Abbildung 5), das fiir eine nachhaltige Bewirtschaftung der Wilder und eine
nachhaltige Holzproduktion steht, und das MSC-Siegel, das umweltgerechtes Fischereimanagement auszeichnet und
zum Ziel hat, die weltweiten Fischbestinde zu sichern. Das PEFC-Siegel ist in seiner Zielsetzung und Ausrichtung fiir
den europdischen Raum dem FSC-Siegel dhnlich, aber weniger weitreichend. Die beiden Systeme unterscheiden
sich im Kontrollverfahren der Mitwirkungsmoglichkeit Dritter, in den Standards und in der riumlichen Verbreitung.
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Abbildung 5: Beispiele fiir Label, die die drei Aspekte der Nachhaltigkeit zu beriicksichtigen suchen

(1),,FSC-Siegel‘“: Forest Stewardship Council (www.fsc-deutschland.de und www.fsc.org)
(2),,PEFC-Siegel“: Pan European Forest Certification (www.dfzr.de und www.pefc.org)

(3),,MSC-Siegel“: Marine Stewardship Council (http://de.msc.org und www.msc.org)

(Nachhaltigkeits-) Label bzw. Standards, die die Qualitit oder den Grad der Integration von ,Effektivitits-“ (Umwelt-
und Sozialmanagement) und ,,Effizienzmanagement“ (6konomisches Umwelt- und Sozialmanagement) in das kon-
ventionelle, 6konomische Management beschreiben, existieren bisher nicht.

Grenzen und Schwachen

Entscheidend fiir die Akzeptanz und damit fiir den Erfolg eines Labels ist seine Glaubwiirdigkeit und das Vertrauen,
das die Kunden in das Label setzen. Der Vertrauenserwerb setzt eine lingere Anwendungszeit und eine gewisse
Bekanntheit des Labels voraus. Daher muss dem Misstrauen gegeniiber unbekannten Labels z. T. durch Publicity
begegnet werden.

Die Trennung von Vergabeorganisation und Labelnutzer ist tendenziell eher Erfolg versprechend als die Etablierung
eines Eigenlabels durch das Unternehmen. Auch Gemeinschaftslabel 6kologieorientierter Unternehmen erreichen
i. d. R. nicht den guten Ruf neutraler Organisationen. Unabhzingige Label haben fiir Unternehmen den weiteren Vor-
teil, dass der Markenaufbau nicht selbst iibernommen werden muss. Der Vorteil einer 6kologischen Eigenmarke ist
hingegen ihre Exklusivitit. Sie sichert ein Hochstmaf3 an Differenzierung. Durch Ergéinzung einer Eigenmarke mit
einem anerkannten Label neutraler Organisationen lassen sich in bestimmten Fillen beide Vorteile kombinieren.
Die Gestaltung, Einfiihrung und der Unterhalt eines Nachhaltigkeits-Labels sind sehr aufwindig. Ein Nachhaltigkeits-
Label muss unabhingig und im Gegensatz zu den existierenden Labels als ,,Prozess-Label” konzipiert sein, das eine
Kriterienfortschreibung entsprechend dem immer weiterlaufenden Nachhaltigkeitsprozess ermaglicht. In diesen
Prozess miissen neben Experten auch die relevanten Stakeholder integriert sein.
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Weiterfiihrende Hinweise

Literatur
Eberle, U. (2001): Das Nachhaltigkeitszeichen: Ein Instrument zur Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung? Freiburg: Oko-Institut.

Hansen, U. & Kull, S. (1995): Oko-Label als umweltbezogenes Informationsinstrument: Begriindungszusammenhinge und Interessen, in: Hansen, U.
(Hrsg.): Verbraucher- und umweltorientiertes Marketing: Spurensuche einer dialogischen Marketingethik. Stuttgart: Schiffer-Poeschel, 405-421.

Schaltegger, S. (2004): Nachhaltigkeitsaspekte in der Markenfiihrung, in: Bruhn, M. (Hrsg.): Handbuch der Markenfiihrung. Wiesbaden: Gabler, 2677-2703.

Spiller, A. (1999): Umweltbezogenes Wissen der Verbraucher: Ergebnisse einer empirischen Studie und Schlussfolgerungen fiir das Marketing.
Diskussionsbeitrige des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaften der Gerhard-Mercator-Universitdt Duisburg.

Organisationen und Internetadressen

Bundesministerium fiir Ernéhrung Landwirtschaft und Verbraucherschutz (BMELV): www.bmelv.de

Bundesministerium fiir Ernéhrung Landwirtschaft und Verbraucherschutz (BMELV): www.bio-siegel.de

Bundesverband fiir Umweltberatung e.V.: www.umweltberatung.org

Deutsches Institut fiir Giitesicherung und Kennzeichnung (RAL) e.V.: www.ral.de

Die Verbraucherinitiative e.V., Bundesverband: www.label-online.de und www.verbraucher.org

,.Echt gerecht. Clever kaufen“. Kampagne des Bundesministeriums fiir Erndhrung, Landwirtschaft und Verbraucherschutz zum nachhaltigen Konsum:
www.echtgerecht.de

Eco-Top-Ten: Gesamtbewertung und Rangliste des Oko-Instituts von zehn Produktgruppen in punkto Preis, Qualitit, Okologie und Sozialvertriglichkeit:
www.ecotopten.de, europaweit: www.topten.info

Europiisches Oko-Label: www.eco-label.com

Europiisches Verbraucherzentrum (EVZ) Kiel: www.evz.de

Informationsstelle fiir Umwelt- und Soziallabels (PUSCH): www.labelinfo.ch

Okolandbau: Informationsportal des Bundesministeriums fiir Ernéihrung, Landwirtschaft und Verbraucherschutz: www.oekolandbau.de

Oko-Test Verlag GmbH: www.oekotest.de

Schadstoffberatung Tiibingen: www.schadstoffberatung.de/infobaum/prodlabe.htm

The Consumers Union Guide to Environmental Labels: www.eco-labels.org

Umweltzeichen: www.umweltzeichen.de

Verbraucherzentrale: Ubersicht iiber Oko-Kennzeichnungen: www.allesoeko.net

Verein zur Forderung des Fairen Handels mit der ,,Dritten Welt" e.V.: www.transfair.org

World Wildlife Fund (WWF): www.wwf.org
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Leitbild/-linie
Umweltleitbild/-linie, Umweltpolitik, Nachhaltigkeitsleitbild, Vision

Unter einem Unternehmensleitbild wird die schriftliche Formulierung der Unternehmens-

philosophie verstanden. Das Leitbild ist Teil der Unternehmenspolitik und essentielles

Instrument zur Vermittlung normativer Unternehmenskonzepte. In diesem Faktenblatt werden

die Begriffe Leitbild und Leitlinie sinnverwandt verwendet. Zentrale Bestandteile von Leitbildern sind Aussagen iiber
die unternehmerische Vision sowie Werte, Normen und Ideale, die das Verhalten innerhalb des Unternehmens
regeln sollen. Sie stellen somit einen Orientierungsrahmen dar und tragen dazu bei, ein Unternehmen als Ganzes
zu ordnen und zu gestalten. Dariiber hinaus haben Leitbilder bzw. Leitlinien die Funktion, Fragen zum Selbst-
verstindnis und den Zukunftsvorstellungen eines Unternehmens zu beantworten, die grundlegende Ausrichtung des
Unternehmens festzulegen, zur gesellschaftlichen Akzeptanz beizutragen (Legitimations- und Vertrauensfunktion)
sowie dabei zu helfen, einen gewiinschten Wandel von innen heraus zu initiieren. Leitbilder erfiillen demnach so-
wohl eine interne als auch eine externe Funktion. Wihrend intern die Entwicklung einer Unternehmensidentitit und
die Motivation der Mitarbeiter im Vordergrund steht, konnen sie iiber die externe Kommunikation z. B. iiber
© Berichte ein positives Image des Unternehmens erzeugen und zur gesellschaftlichen Akzeptanz beitragen.

Leitbilder/-linien sind in erster Linie auf die strategische Unternehmensfiihrung ausgerichtet. Sie gewinnen jedoch
zunehmend auch im Zusammenhang mit der Unternehmenskultur, der Strategieimplementierung, der Organisa-
tionsentwicklung, der Personalentwicklung und einer partizipativen Mitarbeiterfiihrung an Bedeutung. Zudem ste-
hen sie auch in einem engen Zusammenhang mit Verhaltenskodizes, mit denen Unternehmen sich selbst zur Ein-
haltung bestimmter Verhaltensrichtlinien verpflichten. So konnen z. B. Aspekte des Corporate Governance (© Cor-
porate Social Responsibility und © Corporate Citizenship) wie Teamarbeit an der Unternehmensspitze, Stirkung der
Unternehmensaufsicht, angemessene Vergiitung der Topmanager und Riickbesinnung auf den Kerngedanken als
Erklirungen der Managementebene mit Selbstverpflichtungscharakter in Leitbilder und Verhaltenskodizes mit auf-
genommen werden.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Umweltleitlinien sind die Grundlage fiir den Aufbau einer 6kologischen Unternehmenskultur und des betrieblichen
(Umwelt-)Zielsystems als Rahmen fiir ein Umweltmanagementsystem. Sie konnen die Mitarbeiter fiir gemeinsame
Wert- und Normenvorstellungen sensibilisieren und die Einstellung und das Verhalten im Rahmen des betrieblichen
Umweltschutzes beeinflussen. Dariiber hinaus sollen sie dazu beitragen, die Identifikation der Mitarbeiter mit den
Umweltzielen und dem gesamten Unternehmen zu stirken (Vision). Auf diese Weise schaffen Leitlinien eine Grund-
lage, um die Oko-Effektivitit der unternehmerischen Leistung zu erhdhen. Okologische Leitlinien konnen z. B. Aus-
sagen zum verantwortungsvollen Umgang mit Ressourcen, zur Vermeidung von Umweltbelastungen, zur Produktver-
antwortung, zum Recycling und zur Entsorgung enthalten.

Neben dieser eher internen Funktionserfiillung verschafft eine Leitlinie dem Unternehmen auch nach auf3en ein
umweltorientiertes Image. Thr Einsatz kann auf die Wahrnehmung des Unternehmens wie auch der Produkte posi-
tiven Einfluss nehmen.

Umweltleitlinien sind ein Bekenntnis und eine Verpflichtung der oberen Managementebene zu einem 6kologisch

orientierten Wirtschaften. Auf diesem Fundament kénnen weitere Umweltschutzma3nahmen geplant und durchge-
fiihrt werden.
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Leitbild/-linie
Soziale Herausforderung

Der Begriff ,,Sozialleitlinie“ o. 4. wird selten verwendet. Vielmehr sind soziale Herausforderungen, die speziell die
Mitarbeiter betreffen, ein wesentlicher Bestandteil von Unternehmensleitbildern. Aspekte, die sich auf den Umgang
mit Mitarbeitern beziehen, sind z. B. Vertrauen, Anerkennung, Verlisslichkeit oder Kreativitit. Dariiber hinaus brin-
gen Unternehmen die Ubernahme sozialer bzw. gesellschaftlicher Verantwortung z. B. durch die freiwillige Ver-
pflichtung zur Einhaltung internationaler Verhaltensrichtlinien (UN Global Compact, Kernarbeitsnormen der ILO)
zum Ausdruck. In dem Zusammenhang wird hiufig auch der Begriff © Corporate Social Responsibility (CSR) ver-
wendet. Analog zur 6kologischen Herausforderung bilden Sozialleitlinien den Rahmen fiir den Aufbau eines Sozial-
managementsystems (© Nachhaltigkeitsmanagementsysteme) und konnen zur Sozio-Effektivitit beitragen.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Okonomische Unternehmensgrundsitze sind ein zentraler Bestandteil jedes Unternehmensleitbildes. Im Hinblick
auf eine nachhaltige Wirtschaftsweise konnen darin als 6konomische Herausforderungen Oko-Effizienz und Sozio-
Effizienz als Ziele formuliert werden. Dadurch bringt ein Unternehmen zum Ausdruck, dass wirtschaftlicher Erfolg
ein wichtiges Unternehmensziel ist, das jedoch mit moglichst geringen negativen 6kologischen und sozialen Aus-
wirkungen realisiert werden soll. Dariiber hinaus kann eine 6konomische Herausforderung darin bestehen, durch
ein hohes 6kologisches und soziales Engagement das Image und die Qualitiit der Produkte bzw. des gesamten Unter-
nehmens zu erhohen und dadurch den Unternehmenserfolg zu steigern.

Integrationsherausforderung

Eine inhaltliche Integration erzielt das Instrument durch die Verbindung der Unternehmenspolitik mit dem gesell-
schaftlichen Leitbild ,,Nachhaltige Entwicklung“. Eine unternehmerische Umsetzung der Herausforderungen eines
nachhaltigen Wirtschaftens erfordert entsprechend formulierte Leitlinien bzw. Leitbilder des Unternehmens. Diese
sollten in die gesamte Unternehmenspolitik eingebunden sein und konnen unterschiedliche Schwerpunkte haben:
z. B. Verantwortungsprinzip, Kreislaufprinzip und Kooperationsprinzip.

Grenzen und Schwachen

Leitlinien sollten unternehmensspezifisch ausgestaltet und formuliert werden und operationalisierbar sein. Ande-
renfalls besteht die Gefahr, dass sie zu Leerformeln werden, die fiir niemanden verbindlich sind. Die Schwierigkeit
bei der Formulierung von Leitbildern/-linien liegt darin, den Leser nicht mit Informationen zu iiberfrachten und
trotzdem nicht zu kurz und aussageschwach zu bleiben. Hier muss ein Kompromiss gefunden werden.

Leitlinien sind reine Absichtserkldrungen, d. h. sie ersetzen nicht das konkrete Unternehmenshandeln, sondern
geben eine Richtschnur fiir dieses vor. Ohne Maf3nahmen zur Umsetzung und Erreichung der in den Leitlinien ver-
fassten und angestrebten Ziele geraten Unternehmen in eine Glaubwiirdigkeitsfalle. Diese Problematik kann darii-
ber hinaus verschirft werden, wenn in Leitbildern maflos iibertrieben wird und der Soll-Zustand bereits als Ist-
Zustand beschrieben wird. In diesem Fall konnen Leitbilder dazu beitragen, die tatsichlichen Probleme zu ver-
schleiern, indem sie ein Wunschdenken zum Ausdruck bringen, das jedoch nur zu Reklamezwecken dient. Insge-
samt konnen Leitbilder/-linien zur Erfiillung der Nachhaltigkeitsherausforderungen beitragen, jedoch nur, wenn die
in ihnen formulierten Werte und Ziele auch tatséichlich umgesetzt werden.
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Leitbild/-linie
Weiterfiihrende Hinweise

Literatur
Bertelsmann Stiftung & Hans Bockler Stiftung (Hrsg.) (1996): Unternehmensleitbild und Unternehmensverfassung. Vorteil Unternehmenskultur.
Leitfaden fiir die Praxis. Giitersloh: Verlag Bertelsmann Stiftung.
Bleicher, K. (1994): Normatives Management: Politik, Verfassung und Philosophie des Unternehmens. Frankfurt a.M.: Campus Verlag.
Gausemeier, J. & Fink, A. (1999): Fiihrung im Wandel — Ein ganzheitliches Modell zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung. Miinchen: Hanser.
Hopfenbeck, W. (1998): Allgemeine Betriebswirtschafts- und Managementlehre: Das Unternehmen im Spannungsfeld zwischen 6konomischen,
sozialen und 6kologischen Interessen. Landsberg/Lech: Verlag Moderne Industrie.
Kanning, H. & Miiller, M. (2001): Bedeutung des Nachhaltigkeitsleitbildes (sustainable development) fiir das betriebliche Management, in: Baumast, A. & Pape,
J. (Hrsg.) (2001): Betriebliches Umweltmanagement. Theoretische Grundlagen, Praxisbeispiele. Stuttgart: Ulmer.
Schmidt, S. J. (2005): Unternehmenskultur. Die Grundlage fiir den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen., Géttingen: Velbriick Wissenschaft,
2. Auflage, 185-196.
Wendisch, N. (2004): Das Leitbild und seine Rolle fiir das Lernen in Organisationen. Die Moglichkeiten des EMAS fiir eine leitbild-
zentrierte Organisationsentwicklung. Miinchen: Okom Verlag.

Organisationen und Internetadressen

BASF: www.corporate.basf.com/de/ueberuns/vision/grundwerte/?id=kZUtw9aGgbcp 1hd

Bayer: www.bayer.de/de/bayer-leitbild.pdfx

BMW Group: www.bmwgroup.com/d/nav/index.html? und www.bmwgroup.com/d/0_0_www_bmwgroup_com/verantwortung/verantwortung.html
Henkel: www.henkel.de/int_henkel/ourcompany_de/channel/index.cfm?pageid=187

Otto: www.otto.com/Umweltleitlinien.102.0.html

Tetra Pak: www.tetrapak.de/imperia/md/content/umwelt/TP_Enviropolicy.pdf

Weleda: www.weleda.de/Unternehmen/Umwelt/UmweltLeitlinien
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(e

Material- und Energieflussrechnung

Stoffstromanalyse, Stoffflussanalyse, Stoffstrommanagement,
Material and Energy Flow Accounting

Die Material- und Energieflussrechnung dokumentiert und analysiert die Verinderungen und

Bewegungen von physikalischen Gréf3en innerhalb eines betrachteten Systems und Zeitraums.

Das System kann bspw. ein einzelner Prozess, eine Produktionslinie, ein Unternehmen, die Wertschopfungskette
eines bestimmten Produkts oder auch der Lebenszyklus einer Substanz sein. Material- und Energieflussrechnungen
sind Teil des physikalischen © Rechnungswesens und Grundlage fiir zahlreiche Instrumente des Nachhaltigkeits-
managements. Die Material- und Energieflussrechnung ist zugleich Teil des Stoffstrommanagements, das auf ver-
schiedenen Ebenen (international, national, regional, zwischen- und innerbertrieblich) die folgenden Ziele ver-
folgt:

e Verringerung oder Vermeidung problematischer Stoffe (z. B. toxische Stoffe)
e Verringerung des Rohstoff- und Energieeinsatzes

e Verringerung oder Vermeidung von Emissionen

e Verringerung des Abfallaufkommens.

Zu Beginn jeder Material- und Energieflussrechnung muss der Zweck der Untersuchung definiert werden. Hiufig
werden die Material- und Energiefliisse zuerst in einem Flow Chart (Flussdiagramm) visualisiert. Der Zweck der
Untersuchung definiert dabei das zu betrachtende System. Analysiert werden u. a.:

e Alle ein- und ausgehenden Material- und Energiefliisse eines Unternehmens oder Produktionsstandorts mit
dem Ziel, die Gesamtumweltbelastung zu dokumentieren, zu vergleichen und zu beeinflussen (© Benchmar-
king, © Bericht, © Bilanz, © Indikatoren, © Budgetierung).

e Bestimmte ein- und ausgehende Material- und Energiefliisse eines Unternehmens, bspw. mit dem Ziel, die
Treibhausgasemissionen zu erfassen (© innerbetrieblicher Emissionszertifikatehandel).

e Okonomisch relevante Material- und Energiefliisse innerhalb eines Unternehmens als Grundlage fiir © Mate-
rialflusskostenrechnung, © Kostenrechung, © Investitionsrechung und © Budgetierung.

e Alle mit dem Lebens- und Wertschopfungszyklus eines Produkts oder Stoffes verbundenen Material- und Ener-
giefliisse (© (Oko-)Effizienz-Analyse, © Supply Chain Management, © Bilanz).

Im weiteren Verlauf der Material- und Energieflussrechnung konnen die physikalischen Grofen kategorisiert und
verdichtet werden, bspw. um Aussagen iiber ihre Umwelteinwirkungen zu treffen (© Indikatoren). © Betriebliche
Umweltinformationssysteme ermdoglichen die computergestiitzte Durchfiihrung von Material- und Energieflussrech-
nungen und unterstiitzen die Simulation, Optimierung und Visualisierung der Material- und Energiefliisse des be-
trachteten Systems.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die Material- und Energieflussrechnung dient primér der Informationsgewinnung iiber umweltrelevante physikali-
sche Groflen in der Produktion von Giitern und Dienstleistungen. Vorrangige Ziele sind dabei 6kologische Aspekte
wie Vermeidung umweltschiddlicher Substanzen, Verringerung der Abfallmengen, Erhohung der Ausnutzungsgrade
eines Materials usw. Mit Hilfe der Material- und Energieflussrechung konnen Alternativen verglichen werden, um
diejenige zu finden, die die beste Oko-Effektivitiit aufweist.
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Material- und Energieflussrechnung

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Stoff- und Materialflussrechnungen liefern eine notwendige (physikalische) Grundlage fiir die umweltbezogenen
monetiren Instrumente des © Rechnungswesen und tragen dazu bei, Kostensenkungspotenziale zu entdecken.

Grenzen und Schwachen

Die Material- und Energieflussrechnung kann einen relativ groflen Aufwand sowohl bei der Erfassung als auch bei
der Beschreibung der Material- und Energiefliisse verursachen. Liegen keine oder nur wenige physikalische Daten
vor, miissen unter Umstinden umfangreiche Messungen durchgefiihrt werden. Die in der Material- und Energie-
flussanalyse erzeugten quantitativen Daten sagen noch nichts iiber deren Umweltwirkung aus. Daher sollte sich die
Bewertung der Material- und Energiefliisse, d. h. die Abschitzung der 6kologischen, 6konomischen und sozialen
Auswirkungen in Bezug auf Nachhaltigkeitsaspekte an die Analyse anschlieflen.

Weiterfiihrende Hinweise

Literatur

Brickwedde, F. (Hrsg.) (1999): Stoffstrommanagement — Herausforderung fiir eine nachhaltige Entwicklung. Osnabriick: Steinbacher.
Brunner, P. H. & Rechberger, H. (2004): Material Flow Analysis. Boca Raton: CRC Press.

Friege, H.; Engelhardt C. & Henseling, K.-O. (Hrsg.) (1998): Das Management von Stoffstromen. Berlin: Springer.

Heck, P. & Bemmann, U. (Hrsg.) (2002): Praxishandbuch Stoffstrommanagement. Koln: DWD-Verlag.

Moller, A. (2000): Grundlagen stoffstrombasierter Betrieblicher Umweltinformationssysteme. Bochum: Projekt-Verlag.

Spengler, T. (1998): Industrielles Stoffstrommanagement. Berlin: Erich Schmidt Verlag.

Wagner, B. & Enzler, S. (Hrsg.) (2006): Material Flow Management. Heidelberg: Physica-Verlag.

Organisationen und Internetadressen

Institut fiir Angewandtes Stoffstrommanagement (ifas): http://ifas.umwelt-campus.de
Institut fiir Energie- und Umweltforschung Heidelberg (ifeu): www.ifeu.org

Institut fiir Management und Umwelt (IMU): www.imu-augsburg.de

Institut fiir Umweltinformatik (IFU): www.ifu.com
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Nachhaltigkeitsmanagementsysteme System/Konzept

Umweltmanagementsysteme, EMAS, IS0 14001, Sozialmanagementsysteme,
OHSAS 18001, Social Accountability (SA) 8000, AccountAbility (AA),
Nachhaltigkeitsmanagementsysteme, Sigma-Guidelines

Die Hauptaufgabe von Managementsystemen besteht in der Koordinierung und Systematisierung
unternehmerischer Aktivititen mit Hilfe festgelegter, dokumentierter Steuerungs- und Kontrollmechanismen. Die
Ziele eines Nachhaltigkeitsmanagementsystems sind die Optimierung der Unternehmensabldufe und der Organisa-
tion im Hinblick auf eine nachhaltige Entwicklung des Unternehmens sowie die Unterstiitzung der Unternehmens-
leitung zur Einhaltung der Rechtskonformitit. Zur Gewihrleistung dieser Ziele werden Verantwortliche benannt, die
Organisationsstruktur angepasst, Prozeduren zur Festlegung von Verhaltensweisen, Vorgehensweisen und Verfahren
erstellt sowie Ziele und Mafinahmen formuliert. Die Unternehmenspolitik bildet in Form von © Leitbildern bzw. Un-
ternehmensgrundsitzen den Rahmen fiir die unternehmerischen Aktivititen. Zur Uberpriifung der Funktions-
fihigkeit des Systems werden regelmiflige © Audits und Systemkontrollen durchgefiihrt. Nach einem, von einem
Gutachter durchgefiihrten, externen © Audit, kann das Managementsystem zertifiziert bzw. validiert werden.

Je nach Ausrichtung kann zwischen diversen (Qualitits-, Umwelt-, Sozial-, Integrierten und Nachhaltigkeits-) Mana-
gementsystemen unterschieden werden. Die Tradition der Nachhaltigkeitsmanagementsysteme ist gewachsen aus
den © Qualitits- (Qualitiit als Maxime im Mittelpunkt) und Umweltmanagementsystemen.

Die bekanntesten Regelwerke fiir Umweltmanagementsysteme sind die europaweit giiltige, novellierte Verordnung
EMAS (EMAS II) und die weltweit giiltige, privatwirtschaftliche Normenreihe DIN ISO 14001 ff. Die novellierte
Fassung ISO 14001:2004 weist eine verbesserte Kompatibilitit mit der ISO 9000 auf. Beide Regelwerke unterstiit-
zen die umweltorientierte Unternehmensfiihrung und die Erfassung und Bewertung der betrieblichen Umweltein-
wirkungen. Sowohl bei EMAS als auch bei der Norm ISO 14001 ff. sind © (System-)Audits verpflichtend, wobei
EMAS detaillierter auf materielle Anforderungen eingeht. Der unterschiedliche Geltungsraum und die unterschied-
liche Kommunikation mit den Stakeholdern (EMAS verlangt eine Umwelterkldrung zur Information der Stake-
holder) stellen die wesentlichen Unterschiede der beiden Systeme dar.

Daneben existieren sog. Sozialmanagementsysteme, mit deren Hilfe soziale Aspekte in das Management mit einbe-
zogen werden konnen. Einige europidische Linder haben Normen entworfen oder Leitfiden fiir die Entwicklung von
Sozialmanagementsystemen herausgebracht. Das Occupational Health and Safety Management (OHSAS 18001), ent-
wickelt von der British Standards Institution (1999), ist die international am Weitesten verbreitete Norm fiir Sicher-
heit & Gesundheitsschutz. Die Norm ist strukturell an ISO 14001 und 9001 angeglichen, so dass sie fiir einen Ein-
satz in einem integrierten Managementsystem gut geeignet ist. Ein weiterer Standard ist das zweistufige Safety
Certificate Contractors (SCC* und SCC**). Social Accountability (SA) 8000 und AccountAbility (AA) 1000 dienen als
Normenkataloge zur Priifung des Sozialmanagements eines Unternehmens. Mit der auf internationalen Verein-
barungen der International Labour Organisation (ILO) und der Vereinten Nationen (UN) basierenden SA 8000 kon-
nen Sozialaspekte im Unternehmen und der Lieferantenkette sowie die Einhaltung und Kontrolle fest definierter so-
zialer Mindeststandards betrachtet werden. Der aus einem Framework mit darauf aufbauenden, einzeln anwendba-
ren Modulen bestehende AA 1000 ist ein Managementsystemstandard fiir die Verantwortung von Unternehmen ge-
geniiber ihren Anspruchsgruppen mit dem Ziel, das Organisationslernen und die soziale, ethische, 6kologische und
wirtschaftliche Gesamtleistung zu fordern.

Das Nebeneinander der verschiedenen, zur Verfiigung stehenden Managementsysteme erschwert die Nachvoll-
ziehbarkeit der Managementaktivititen fiir die Mitarbeiter. Neben dem fehlenden einheitlich-kompakten Uberblick
iiber die Gesamtleistung des Unternehmens besteht ein hoher Verwaltungsaufwand fiir die Mitarbeiter. Insbesonde-
re KMU sind nicht selten mit der Themenvielfalt und dem zusitzlichen Organisationsaufwand iiberfordert. Die ein-
zelnen Managementsysteme sollten vielmehr in ein iibergreifendes Managementsystem integriert und dabei an den
Geschiiftsprozessen des Unternehmens ausgerichtet werden. Mit dem Ansatz der Prozessorientierten Integrierten
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Nachhaltigkeitsmanagementsysteme System/Konzept

Managementsysteme wird dieses Ziel durch eine Offnung fiir alle Managementebenen verfolgt, um die Konzentration
auf einzelne Themengebiete eines Unternehmens zu vermeiden.

Der Aufbau eines umfassenden Fiihrungssystems durch die Integration der 6konomischen, 6kologischen und sozi-
alen Dimensionen ist das Ziel von Nachhaltigkeitsmanagementsystemen. Die Entwicklung entsprechender Nach-
haltigkeitsmanagementsysteme zeigt sich in der Revision vieler bekannter Zertifizierungs- und Validierungssysteme
und in der Vielzahl diesbeziiglicher nationaler und internationaler Programme, Initiativen und Netzwerke. Zu die-
sen Programmen, Initiativen oder Netzwerken zihlen das European Corporate Sustainability Framework (ECSF), die
Global Reporting Initiative (GRI), die OECD Guidelines for Multinational Enterprises, der UN Global Compact,
Responsible Care und die ILO Guidelines on Occupational Safety and Health Management Systems.

Das Leitliniensystem Sustainability-Integrated Guidelines for Management (Sigma-Guidelines) wurde vom Institute
of Social and Ethical Accountability (ISEA), der British Standards Institution (BSI) und vom Forum for the Future
entwickelt, wobei auf bestehende Standards (EMAS, ISO 14001, SA 8000, AA 1000, OHSAS 18001, GRI usw.) zu-
riickgegriffen wurde. Das Ziel der Sigma-Guidelines besteht darin, 6konomische, dkologische und soziale Aspekte
von Geschiftsprozessen in ein iibergreifendes Managementkonzept insbesondere auf strategischer Ebene zu inte-
grieren. In den Guidelines werden 13 Werkzeuge wie z. B. die © (Sustainability) Balanced Scorecard oder das AA
1000 Assurance Modul vorgeschlagen.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Das oberste Ziel der Nachhaltigkeitsmanagementsysteme ist es, den zentralen Herausforderungen einer nachhalti-
gen Entwicklung in Unternehmen zu begegnen.

Okologische Herausforderung

Die okologische Herausforderung im Rahmen der Nachhaltigkeitsmanagementsysteme besteht darin, umweltrele-
vante Unternehmenstitigkeiten zu messen, zu analysieren und im Hinblick auf eine nachhaltige Entwicklung zu ver-
bessern. Dies wird durch koordinierte und aufeinander abgestimmte Steuerungs- und Kontrollaktivititen unter-
stiitzt.

Soziale Herausforderung

Im Rahmen eines Nachhaltigkeitsmanagementsystems wird ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess der unter-
nehmerischen Sozialleistungen angetrieben. Im Hinblick auf die zunehmenden Anspriiche der Gesellschaft gegen-
iiber dem Unternehmen kann so die gesellschaftliche Akzeptanz verbessert und ein wichtiger Beitrag zur Unter-
stiitzung des Unternehmenserfolgs geleistet werden. Werden bspw. die Zertifizierungsanforderungen innerhalb der
gesamten Lieferantenkette eingehalten, kann sozialen Missstinden auf vorgelagerten Produktionsstufen in anderen
Lindern entgegengewirkt werden. Die © Auditierung und die Zertifizierung konnen die soziale Glaubwiirdigkeit des
Unternehmens erhohen und die Legitimitit sichern. Die Kommunikation der sozialen Verantwortlichkeit von Unter-
nehmen z. B. mit Verbrauchern, Investoren und anderen Unternehmen kann durch Sozial- oder © (Nachhaltigkeits-)
Berichte geférdert werden.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Durch den Einsatz von Nachhaltigkeitsmanagementsystemen wird das Ziel verfolgt, soziale und umweltrelevante Unter-
nehmensauswirkungen zu steuern und zu kontrollieren, um dadurch die Oko- und Sozio-Effizienz zu verbessern.
Gleichzeitig wird systematisch analysiert, inwiefern der 6konomische Erfolg durch soziale und 6kologische Leistungen
gesteigert werden kann. So konnen bspw. Kosteneinsparpotenziale durch die Reduzierung schédlicher Auswirkungen
identifiziert werden.
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Nachhaltigkeitsmanagementsysteme System/Konzept

Integrationsherausforderung

Nachhaltigkeitsmanagementsysteme stehen vor der Herausforderung, die dkologischen, sozialen und 6konomi-
schen Herausforderungen zusammenzufiihren sowie das Umwelt- und Sozialmanagement in das konventionelle Ma-
nagement zu integrieren.

Weitere Herausforderungen unternehmerischer Nachhaltigkeit bestehen in der expliziten Beriicksichtigung der In-
teressen zukiinftiger Generationen und nicht-6konomischer Stakeholder. Die Integration 6kologischer und sozialer
Aspekte in das Kerngeschift des Unternehmens sowie in bestehende Managementprozesse und -systeme ist dabei
von besonderer Relevanz. Die Partizipation von Stakeholdern im Prozess der Analyse von Nachhaltigkeitsproble-
men, bei der Suche nach Losungen und im Entscheidungsfindungs- und Implementierungsprozess ist eine weitere
Herausforderung unternehmerischer Nachhaltigkeit. Gleichzeitig ist das Unternehmen gefordert, einen Beitrag zur
nachhaltigen Entwicklung in Wirtschaft und Gesellschaft zu leisten.

Grenzen und Schwachen

Die erforderliche hohe Bereitschaft fiir organisatorisches Lernen und Flexibilitit erschwert die adiquate Umsetzung
von Nachhaltigkeitsmanagementsystemen. Zudem konnen Nachhaltigkeitsmanagementsysteme nicht einfach vom
Top-Management oder externen Beratern eingefiihrt werden, ohne dass die Bereitschaft zu Verinderungen im Un-
ternehmen vorgelebt wird. Fiir neu eingefiihrte Managementsysteme und die Umsetzung einer langfristigen Nach-
haltigkeitsstrategie ist auSerdem geniigend Zeit und somit auch Geduld erforderlich. Die organisatorische Um-
setzung kann relativ schnell durchgefiihrt sein, die Steigerung der Innovations- und Lernfihigkeit des Unterneh-
mens muss jedoch als lingerfristiger Prozess verstanden werden.

Weiterfiihrende Hinweise

Literatur
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Organisationen und Internetadressen

AccountAbility 1000 (AA 1000): www.accountability2 1.net/aal000/default.asp

Bayerisches Landesamt fiir Gesundheit und Lebensmittelsicherheit: www.lgl.bayern.de/arbeitsschutz/managementsysteme/index.htm

Eco-Management and Audit Scheme (EMAS): www.ec.europa.eu/environment/emas/index_en.htm

European Corporate Sustainability Framework (ECSF): www.ecsf.info/ecsf

European Foundation for Quality Management (EFQM) und Sustainable Excellence: www.efqm.org; www.sustainable-excellence.de

Global Reporting Initiative (GRI): www.globalreporting.org

International Occupational Safety and Health Information Centre (CIS): www.ilo.org/public/english/protection/safework/cis

International Organization for Standardization (ISO): www.iso.org/iso/en/prods-services/otherpubs/iso14000/family.pdf;
WWW.i50.01g/is0/en/is09000-14000/index.html

1SO 14001 News: www.14001news.de

Occupational Health and Safety Management (OHSAS 18001): www.osha-bs8800-ohsas-18001-health-and-safety.com

Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD): www.oecd.org

Responsible Care: www.responsiblecare.org

Safety Certificate Contractors (SCC): www.scc-sekretariat.de

Social Accountability 8000 (SA 8000): www.bsd-net.com/docs/handbooksa8000_d.pdf

The Sigma Project: www.projectsigma.co.uk

TUV Media: www.qm-aktuell.de

Umweltbundesamt (UBA): www.umweltbundesamt.de

United Nations Global Compact: www.unglobalcompact.org
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Produktlinienanalyse

Produktlinienmatrix

Mit der Produktlinienanalyse (PLA) werden 6kologische, soziale und wirtschaftliche Auswir-
kungen von Produkten iiber ihren gesamten Lebensweg moglichst umfassend erhoben und
bewertet. Die untersuchten Produkte werden entlang des gesamten Herstellungs- und Beseiti-
gungsprozesses von der Rohstoffgewinnung bis zur Deponie untersucht. Nicht zu verwechseln ist die PLA mit dem
betriebswirtschaftlichen Blick auf den Produktlebenszyklus. Der Produktlebenszyklus meint die Zeitdauer zwischen
der Einfiihrung des Produktes auf dem Markt und seiner Riicknahme vom Markt. Der konventionelle Produktle-
benszyklus durchliuft eine Einfiihrungshase, Wachstumsphase, Reifephase, eine Sittigungs- und Riickgangsphase.
Der Produktlebenszyklus wird in erster Linie dazu genutzt, um die Absatz- bzw. Umsatzentwicklung eines Produkts
iiber einen variablen Zeitablauf zu beobachten.

In der Produktlinienmatrix erfolgt demgegeniiber eine Verkniipfung der Produktlinie mit den drei Dimensionen
(Natur, Gesellschaft, Wirtschaft) (vgl. Abbildung). Sie dient der Informationserhebung und unterstiitzt die Identifi-
kation von Schwachstellen sowie die Darstellung der Bewertungsergebnisse (Produktlinienmatrix als Auswertungs-
matrix). Das Kriterienraster der Produktlinienmatrix stellt einen Orientierungsrahmen dar und kann unter Zuhilfe-
nahme von Experten und weiteren gesellschaftlichen Gruppen der jeweiligen Aufgabenstellung angepasst werden.
Der Analyseprozess sieht vor, die drei Dimensionen weiter zu spezifizieren und © Indikatoren zu entwickeln. Die
Analyse konzentriert sich im Verlauf der Informationsbewertung i. d. R. auf bestimmte ausgewihlte Aspekte.

Auf betrieblicher Ebene konnen diese Ergebnisse verwendet werden, um Schwachstellen zu identifizieren und
Verbesserungsmoglichkeiten aufzuzeigen. Die Produktlinienanalyse dient hier vor allem dem Vergleich verschiede-
ner Produktvarianten, um die sozial- und umweltvertrdglichste Alternative zu ermittelt, mit der das Kundenbediirfnis
befriedigt werden kann. Dazu muss das Kundenbediirfnis im Vorfeld genau bestimmt werden.

Sollte das Produkt sich durch eine verbrauchsarme Nutzungsphase auszeichnen, kann dieser Umstand als ent-
scheidendes Kaufargument vermarktet werden (© Marketing).

Die PLA stellt auch ein produktbezogenes Informations-, Analyse- und Bewertungsinstrument dar und unterstiitzt
die Entscheidungsfindung im Produktentwicklungsprozess (Produktplanung). In diesem Zusammenhang konnen
die Ergebnisse von Verbraucherschutzorganisationen, Umweltverbinden und entwicklungspolitischen Initiativen
verwendet werden.

Produktauswirkungen (Horizontalbetrachtung) ———

A

A Dimension Dimension Dimension
Natur Gesellschaft Wirtschaft
Kriterien und Kriterien und Kriterien und
Unterkriterien Unterkriterien Unterkriterien
1. Rohstoffgewinnung
und -verarbeitung
2. Transport
Produktlinie P
(Vertikalbetrachtung) | 3. Produktion
4. Transport
5. Handel/ Vertrieb
6. Konsum
7. Transport
Y 8. Beseitigung
Abbildung: Produktlinienmatrix (in Anlehnung an Projektgruppe Okologische Wirtschaft 1987) Ausgewahlte
LI Aspekte
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Produktlinienanalyse

Der entscheidende Unterschied der PLA zu anderen produktbezogenen Bewertungsinstrumenten, wie z. B. der
© (Oko-)Bilanz, liegt in der zusitzlichen, parallelen Beriicksichtung 6konomischer und sozialer Aspekte. Metho-
disch findet dariiber hinaus eine Einbindung verschiedener Instrumente statt, wie z. B. Okobilanzen, die fiir ein-
zelne Teilbereiche der PLA eingesetzt werden (z. B. Unterstiitzung der Beurteilung der 6kologischen Produktions-
wirkungen). Das Ergebnis einer PLA kann sowohl quantitative Aspekte als auch qualitative Aussagen und verbale
Empfehlungen enthalten.

Die als idealtypisch anzusehende, urspriingliche Vorgehensweise bei der PLA hat sich mit der Zeit verdndert.
Heutzutage entspricht der Untersuchungsverlauf in vielen Bereichen der Ablaufstruktur einer Produkt-Okobilanz
(© Bilanz).

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Zur Abschitzung von Umwelteinwirkungen werden folgende Kriterien im Rahmen der PLA vorgeschlagen. Mit ihrer
Hilfe kann grundsitzlich eine dkologische Optimierung von Produkten erzielt und die Oko-Effektivitit erhiht wer-
den. Die vorgeschlagenen Kriterien sind:

Robstoffe Umuweltmedien Mitwelt

e Energetischer Aufwand e Immissionssituation ¢ Flora

e Rohstoffverbrauch e Schadstoffeintrag in den Boden ¢ Fauna

* Bodenverbrauch e Emission fliissiger Schadstoffe e Beeinflussung zusammen-
» Wasserverbrauch e Wirkung auf Temperatur, hingender Lebensriume
e Wasserqualitiit Strahlung und Wind

e Abfallaufkommen

Soziale Herausforderung

In der Produktlinienmatrix werden soziale Aspekte mit Hilfe der Kriterien Arbeitsqualitit, individuelle Freirdume
und gesamtgesellschaftliche Aspekte erfasst. Fiir diese Kriterien werden auf der nichsten Analyseebene weitere
Unterkriterien aufgestellt:

Damit konnen diejenigen Produkt- oder Prozessalternativen ausgewihlt werden, die in den ausgewihlten Bereichen
sozial effektiver sind als andere.

Arbeitsqualitdit Individuelle Freibeit Gesellschaftliche Aspekte
e Arbeitsqualitit (i.e.S.) e Individuelle o Flexibilitit, Verinderbarkeit
e Arbeitszufriedenheit Gestaltungsmoglichkeit e Arbeitsorganisation

e Arbeitsunfille e Gesundheit, Wohlbefinden e Nationale Abhzingigkeit

e Schadstoffbelastung e Abhingigkeiten

von Umweltbedingungen
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Produktlinienanalyse

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Mit einer PLA werden 6konomische Aspekte der Allokation und Verteilung betrachtet. Es findet allerdings keine un-
mittelbare Zusammenfiihrung 6konomisch-okologischer oder 6konomisch-sozialer Aspekte aus der Effizienz-
perspektive statt. In der Produktlinienmatrix werden Gkologische, soziale und 6konomische Verbesserungsmog-
lichkeiten parallel entwickelt. Sie konnen jedoch auch gemeinsam betrachtet, und es konnen oko-effiziente und
sozio-effiziente Handlungsoptionen aufgezeigt werden.

Integrationsherausforderung

Die Integrationsherausforderung wird inhaltlich durch die drei Dimensionen Natur, Gesellschaft und Wirtschaft auf-
gegriffen. Durch die iibersichtliche Abbildung in der Produktlinienmatrix konnen Informationen fiir Entscheidungs-
prozesse zur Verfiigung gestellt werden, um Entwicklungsprozesse von Produkten oder Prozessen nachhaltig, d. h.
hinsichtlich aller Herausforderungen, auszurichten.

Grenzen und Schwachen

Die Auswahl der Kriterien und die Informationsbewertung konnen in der PLA situationsspezifisch ausgestaltet wer-
den. Dies ermoglicht eine fallspezifisch optimale Ausrichtung, birgt jedoch auch die Gefahr einer gewissen Beliebig-
keit in der Anwendung. Je nach Zusammensetzung der entscheidungsrelevanten Gremien, die fiir die Analyse- und
Bewertungsverfahren verantwortlich sind, konnen Untersuchungen desselben Produktes unterschiedliche Ergeb-
nisse hervorbringen. Es besteht aufSerdem die Gefahr, dass die Auswahl der Kriterien relevante Problembereiche
ausblendet. Vergleiche zwischen verschiedenen Unternehmen mit Zhnlichen Produkten oder Prozessen konnen so-
mit nur bedingt durchgefiihrt werden.

Wie im Fall von produktbezogenen © (Oko-)Bilanzen oder von © (Sozial-)Bilanzen treten auch bei der PLA Schwie-
rigkeiten im Zusammenhang mit nicht direkt messbaren Kriterien sowie begrenzten Informationsbeschaffungs- und
Informationsverarbeitungskapazititen auf. Diese Probleme werden im Fall der PLA verschirft, da die Komplexitit
durch die Mehrdimensionalitit erhoht wird. Im Bemiihen um einen Kompromiss zwischen Komplexitit und
Praktikabilitit kann die PLA unterschiedlich ausgestaltet werden.

So konnen Informationen iiber die Wirkung in der Nutzungsphase oft nur als Durchschnittswerte berechnet oder
eingeschitzt werden.

Weiterfiihrende Hinweise
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Qualitatsmanagementsysteme System/Konzept

Total Quality Management (TQM), Total Quality Environmental Management (TQEM),
EFQM-Modell, S-EFQM-Modell

Qualititsmanagementsysteme dienen der Organisation und Planung von Prozessen,
Verfahren und Verantwortlichkeiten, die die Erfiillung, Bewertung und Aufrechterhaltung
der Qualitdt von Produkten und Prozessen zum Ziel haben. Der verbreitete Ansatz des Total Quality Managements
(TQM) basiert darauf, dass der Qualititsgedanke nicht erst am Ende der Produktionskette im Rahmen einer
Kontrolle verwirklicht wird. Qualitit wird vielmehr als Systemziel fiir die gesamte Organisation definiert. Eine wich-
tige Rolle spielt dabei eine konsequente Kunden- und Mitarbeiterorientierung sowie die kontinuierliche Verbesse-
rung von Produkten und Prozessen. In allen Bereichen des Unternehmens soll ein Engagement fiir die Qualitit der
Produkte, Dienstleistungen und Prozesse dafiir sorgen, dass Kundenzufriedenheit erreicht und damit der Erfolg des
Unternehmens gesteigert werden kann. Ein wichtiges Element zur Erreichung des Ziels ist eine aktive Beteiligung
der Mitarbeiter.

Auf dem TQM basierend wurde das Total Quality Environmental Management (TQEM) entwickelt. TQEM ist ein
System, das Umweltaspekte in die Kernstrategien eines Unternehmens integriert. Es stellt eine Verkniipfung von Um-
weltmanagement und TQM dar (vgl. Abbildung) und hat viele Gemeinsamkeiten mit dem © (Oko-)Controlling.
TQEM geht wie TQM iiber die reine Darstellung eines reinen Managementsystems hinaus. Es stellt ein das ganze Un-
ternehmen erfassendes und auf die Mitwirkung aller Mitglieder gestiitztes Fiihrungskonzept dar. Der Qualititsbegriff
ist dabei umfassend definiert und schlieft neben der Prozess-, Produkt- und Servicequalitit explizit auch die
Qualitit im Hinblick auf die Belange der Mitarbeitenden und der Gesellschaft ein.

Im TQEM ist gegeniiber dem TQM die kontinuierliche Verminderung negativer Umwelteinwirkungen (insbesonde-
re Abfall) und damit verbunden eine Erhohung der Umweltqualitit als zusitzliches Ziel definiert. Die vier Grund-
elemente von TQEM sind:

e Kunden-/Stakeholderidentifikation: Qualitit ist primdr durch die Bediirfnisse der (internen/externen) Kunden/
Stakeholder definiert. Die Identifikation und Beschreibung der Kunden/Stakeholder ist daher sehr wichtig.

* Kontinuierliche Verbesserung: Das Personal soll motiviert sein, stets nach innovativen Alternativen fiir umwelt-
belastende Produkte und Prozesse zu suchen und somit diese laufend zu verbessern.

e Auf Anhieb das Richtige tun: Potenzielle Umweltprobleme sollen vor ihrer Entstehung erkannt und vermieden
werden. Treten dennoch Probleme auf, sind sie konsequent anzugehen.

e Systemansatz: Die ganzheitliche Betrachtung und Analyse eines Organisationssystems (inkl. Mitarbeiter und
Einrichtung/Gerite) erfordert die Zusammenarbeit in Teams mit Vertretern aus allen involvierten Bereichen.
Diese Art der Betrachtung und die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit sind Bedingung fiir die Erfassung
aller relevanten Faktoren und das spitere reibungslose Funktionieren des Systems.

Die kontinuierliche, einfach zu kommunizierende und allen Mitarbeitenden und Anspruchsgruppen verstiandliche
Beobachtung und Verbesserung der Umweltqualitit von Produkten und Prozessen soll durch:

e die Erfassung von Informationen (© Friiherkennung, © Risikoanalyse, © Supply Chain Management, © Be-
triebliches Umweltinformationssystem usw.),

e ihre Aufbereitung (© Indikatoren/Kennzahlen, © ABC-Analyse, statistische Darstellungen wie Histogramme,
Ursache-Wirkungsdiagramme usw.),

e die Bildung von © (Qualitits-)Zirkeln und eines © (Betrieblichen) Vorschlagswesens sowie die Honorierung
innovativer Ideen (© Anreizsysteme)

unterstiitzt werden. Der MaRstab zur Messung des Erfolgs ist beim TQEM der ,,Okoleader”, d. h. das umwelt-
freundlichste Vergleichsobjekt (z. B. Branchenfiihrer, Produkt usw.; (© Benchmarking)). Das TQEM weist einen
guten Verbreitungsgrad auf.
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Qualitatsmanagementsysteme System/Konzept

e Fiihrungsqualitit ¢ Bereichs- und funktionsiibergreifend
(Vorbildfunktion) M T e Partnerschaftliche Kommunikation

o Qualitdtspolitik, -ziele mit dem Kunden (Kundenorientierung)

e Team- und Lernfihigkeit KVP e Einbezug aller Unternehmensangehorigen

o Beharrlichkeit (Mitarbeiterorientierung)

o Offentlichkeitsarbeit
(Gesellschafts- und Umweltorientierung)

e (Umwelt-)Qualitit des Unternehmens o (Umwelt-)Qualitit der Produkte
e (Umwelt-)Qualitit der Prozesse e Arbeitsqualitit

Abbildung: Fiihrungsmodell des Total Quality Environmental Managements (KVP: Kontinuierlicher Verbesserungsprozess)

Ein Ansatz zur Integration der Nachhaltigkeitsherausforderungen stellt das S-EFQM-Modell dar. Dieses Modell stellt
eine nachhaltigkeitsorientierte Erweiterung des ebenfalls auf dem TQM basierenden EFQM-Modells dar. Das EFQM-
Modell ermoglicht eine (Selbst-)Bewertung des Qualititsmanagements von Unternehmen. Es werden Potenzialfak-
toren (Fiihrung, Mitarbeiter, Politik und Strategien, Partnerschaften, Ressourcen und Prozesse) definiert, die sich
mit dem Einsatz der Mittel zur Erzielung von Ergebnissen beschiftigen. Die Ergebnisse werden im Modell unterteilt
in mitarbeiterbezogene, kundenbezogene und gesellschaftsbezogene Ergebnisse sowie Schliisselergebnisse. Anhand
dieser Einteilung kann das Unternehmen sich mit Hilfe der sog. RADAR-Bewertungsmethodik selbst bewerten. Im
S-EFQM-Modell wird diese Bewertung auf die Nachhaltigkeitsleistung erweitert.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Qualititsmanagementsysteme haben keine direkten Auswirkungen auf die Oko-Effektivitiit. Sie stellen aber durch
die explizite Beriicksichtigung von Umweltaspekten und den Einbezug der Mitarbeiter in Hinblick auf Umweltaus-
wirkungen im Unternehmen eine Sensibilisierung aller Beteiligten auf breiter Basis sicher. Dies ist Grundlage fiir
oko-effektives Handeln. Der angestrebte kontinuierliche Verbesserungsprozess, verkniipft mit © Anreizsystemen,
© (Qualitiits-) Zirkeln usw., verspricht zudem 6ko-effektive Prozess- und Produkigestaltung (z. B. © ( Oko-)Design,
© Benchmarking) auf lange Sicht.

Soziale Herausforderung

Neben 6kologischen Aspekten unternehmerischen Handelns beriicksichtigen die auf dem TQM basierenden Qua-
litdtsmanagementsysteme auch Bediirfnisse von Mitarbeitern (Mitarbeiterorientierung) sowie weiterer Stakeholder
(z. B. Kunden, Kundenorientierung). Dies und die systematische und anspruchsgruppengerechte Kommunikation
ist eine Grundlage fiir die wirksame Erfiillung sozialer Anliegen und somit die Steigerung der Sozio-Effektivitit.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die durch Qualititsmanagementsysteme geforderte Sensibilisierung der Mitarbeiter fiir Umweltprobleme und deren
Ursachen kann insbesondere in den Bereichen der Beschaffung und Abfallentsorgung (z. B. Rohstoffe, Energie),
aber auch bei der Berichterstattung (© Bericht) an Behorden, dem Krisenmanagement usw. Kosten reduzieren. Die
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Qualitatsmanagementsysteme System/Konzept

Reduktion von Umweltbelastung und Kosten durch reduzierte Materialfliisse, Ausschuss usw. kann sich in einer
gesteigerten Oko-Effizienz widerspiegeln. Analog zur Oko-Effizienz bieten Qualititsmanagementsysteme auch gro-
Res Potenzial zur Steigerung der Sozio-Effizienz.

Integrationsherausforderung

Gerade durch die in TQEM bereits bestehende Integration von Qualitits- und Umweltmanagement bietet sich dieses
System zur Begegnung der Integrationsherausforderung an. Im Idealfall werden neben Umwelt- und Qualitdtsaspek-
ten und den damit verbundenen dkonomischen Erwartungen auch die Bediirfnisse verschiedenster Stakeholder
beriicksichtigt (soziale Aspekte). Ein Ansatz, der die Begegnung aller drei Herausforderungen explizit enthilt, ist
das S-EFQM-Modell.

Fiir die Integration des Nachhaltigkeitsmanagements in das konventionelle Management erdffnen Qualititsmanage-
mentsysteme ebenfalls gute Moglichkeiten, da es sich beim grundlegenden TQM um ein bereits erprobtes und ver-
breitetes System handelt, das zudem im gesamten Unternehmen wirksam wird. Diese Integration wird allerdings
eingeschrinkt, wenn das Qualititsmanagement selbst nicht oder nur partiell in die betrieblichen Management-
prozesse integriert ist.

Grenzen und Schwachen

In der Praxis besteht bei der Anwendung der Systeme die Gefahr, dass viele Einzelaspekte verfolgt werden, ohne
dass eine ausreichende Integration der drei Nachhaltigkeitsdimensionen erfolgt. Fiir kleinere Unternehmen kann
die Anwendung eines Qualititsmanagementsystems einen hohen Aufwand darstellen. Dem Anspruch, Qualitits-,
Umwelt- und Sozialmanagement zu verkniipfen, kann die Praxis oft nicht gerecht werden. Zudem wird hiufig eine
Vielzahl an qualitits- und nachhaltigkeitsorientierten Aktivititen entfaltet, die allerdings wenig systematisch aufein-
ander abgestimmt sind.

Weiterfiihrende Hinweise
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Rating

Oko-Rating, Environmental Rating, Social-Rating, CSR-Rating und
Nachhaltigkeits-Rating

Das konventionelle Finanzrating ist eine systematische, qualitative Bewertung von Unter-
nehmen hinsichtlich ihrer Bonitit. Die Priifung kann entweder mit den Kriterien der Bank
(internes Rating) oder von international titigen Ratingagenturen (externes Rating) durchgefiihrt werden. Die Be-
urteilung der Kreditfihigkeit bestimmt mafdgeblich die Konditionen, zu denen einem Unternehmen Kapital zur
Verfiigung gestellt wird.

In Anlehnung an das Finanzrating haben sich in den letzten Jahren Ansiitze unter den Namen Oko-Rating, Environ-
mental Rating, Social-Rating, CSR-Rating und Nachhaltigkeits-Rating entwickelt. Das Ziel dieser Ansitze ist es, so-
wohl Investoren als auch NGOs, Konsumenten und viele andere Stakeholdergruppen durch Ermittlung und Kommu-
nikation von einfach verstindlichen © (Global-)Indikatoren (wie z. B. A, AA und AAA) bei ihren jeweiligen Ent-
scheidungen zu unterstiitzen. Wegen ihrer inhaltlichen Ahnlichkeit werden diese der Einfachheit halber hier unter
dem Begriff Nachhaltigkeits-Rating subsumiert.

Unter Nachhaltigkeits-Ratings sind von zumeist externen Rating-Organisationen durchgefiihrte Gutachten zu verste-
hen, die die soziale, 6kologische und 6konomische Performance eines Unternehmens bewerten. Ein Nachhaltig-
keits-Rating lehnt sich methodisch an konventionelles Finanzrating an und aggregiert Informationen aus den unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen (© Personal(-politik), Energieeffizienz, Umgang mit natiirlichen Rohstoffen,
Entsorgung von Abfillen, Konsumentenschutz usw.), um sie zu einem Gesamturteil zusammenzufassen.

Hiufig sind Produkte sowie Managementsysteme und -prozesse Gegenstand des Ratings. Ansitze, die in diesem Zu-
sammenhang die Informationsbereitstellung unterstiitzen, sind z.B. © Audit, © Betriebliches Umweltinformations-
system, © Bilanz, © Label sowie © Nachhaltigkeits- und © Qualititsmanagementsystem.

Idealtypisch orientiert sich ein Nachhaltigkeits-Rating an den individuellen Informationsbediirfnissen der Nutzer
des Ratings. Diese sind allerdings duflerst heterogen. Deshalb hat sich in den letzten Jahren durchgesetzt, dass
Rating-Organisationen ihren Nutzern, entsprechend der stakeholderspezifisch gewiinschten Informationen, Unter-
nehmensbewertungen auch per Internet zur Verfiigung stellen. Die britische Gesellschaft EIRIS und der schweize-
risch-amerikanische Dow Jones Sustainability Index gelten als Pioniere auf diesem Gebiet.

Nachhaltigkeits-Ratings werden zurzeit iiberwiegend ohne ein explizites Auftragsverhiltnis zwischen dem beurteil-
ten Unternehmen und der Rating-Institution durchgefiihrt. Hiufig werden abgeschlossene Ratings in Kurzform ver-
offentlicht. Nachhaltigkeits-Ratings stellen ein wichtiges Instrument zur Erh6hung der Transparenz der Finanzmirk-
te und des unternehmerischen Handelns dar.

In den letzten Jahren ist eine zunehmende Marktdynamik in der Branche zu beobachten gewesen. Die neuen An-
bieter von Nachhaltigkeits-Ratings haben ihre Wurzeln hiufig im Bereich der konventionellen Wertpapierindizes
und versuchen nun der gestiegenen Nachfrage nach Ratinginformationen fiir nachhaltige Investments zu entspre-
chen. Zudem sind auch erste Konsolidierungen zu beobachten. Etablierte Ratingagenturen wurden fusioniert, wih-
rend andere sich vom Markt zuriickgezogen haben.

Der Nutzen von Nachhaltigkeits-Ratings ist stark von der Reputation und der Verldsslichkeit der Bewertungsinstitu-
tion und der Glaubwiirdigkeit des Bewertungsverfahrens abhingig. So wurden zwei Initiativen zur Qualititssiche-
rung gegriindet (Corporate Sustainability and Responsibility Research Quality Standard (CSRR-QS) und Association
for Independent Corporate Sustainability and Social Responsibility Research). Diese sollen in erster Linie die Unab-
hingigkeit und Transparenz der Ratings gewihrleisten.
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Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Das Oko- oder Nachhaltigkeits-Rating soll die dkologische Performance von Unternehmen extern vergleichend be-
werten. Dies erlaubt all jenen Stakeholdern, die zwischen Unternehmen wihlen konnen (z. B. Investoren, Konsu-
menten), Entscheidungen zu treffen und durch ihre Wahl zum 6kologischen Strukturwandel beizutragen. Dies kann
ohne eine stark aggregierende Bewertung nicht gelingen, da nur fiir wenige Stakeholder der Aufwand einer umfas-
senden eigenen Bewertung zu rechtfertigen ist.

Die Ersteller von Nachhaltigkeits-Ratings (z. B. Nachhaltigkeits-Rating-Agenturen, Banken) sind hierzu auf ver-
gleichbare Informationen iiber die 6kologische Performance angewiesen. In der Praxis werden wegen der unter-
schiedlichen Informationsverfiigharkeit heute meistens Fragebogen eingesetzt, wobei fiir Nachhaltigkeits-Ratings
neben quantitativen auch qualitative Informationen aus Firmenbesuchen, Medienberichten usw. genutzt werden. Er-
ginzend werden teilweise auch Telefoninterviews eingesetzt.

Soziale Herausforderung

Die im Bereich ,,0kologische Herausforderung* angefiihrten Punkte lassen sich analog auf Sozialratings anwenden.
Bei der sozialen Herausforderung muss zusitzlich beriicksichtigt werden, dass — im Gegensatz zu 6kologischen As-
pekten — eine Definition guter sozialer Performance weitgehend fehlt. In der Praxis wird heute meist auf den Stake-
holder-Ansatz (© Stakeholder Value) zuriickgegriffen, der einen methodischen Rahmen fiir die Bewertungen vor-
gibt. Es werden hierzu die Beziehungen zwischen dem Unternehmen und seinen Stakeholdern bewertet.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Auch das Nachhaltigkeits-Rating muss sich der 6konomischen Herausforderung einer nachhaltigen Unternehmens-
entwicklung stellen. Zum einen kann Nachhaltigkeits-Rating den Nutzern bei der Losung eines informationsokono-
mischen Problems helfen. Indem Bewertungsprobleme zentral, d. h. nur einmal oder wenige Male gelost werden,
verteilen sich die Kosten der Bewertung, die im Wesentlichen aus Fixkosten bestehen, auf mehrere Nutzer und es
kann ein hoheres Informationsniveau realisiert und gerechtfertigt werden. Zum anderen erhalten Unternehmen
Anreize, 6kologische und soziale Ziele moglichst 6konomisch zu erreichen.

Integrationsherausforderung

Nachhaltigkeits-Rating dient meistens der Beurteilung von Investments und damit auch dem Ziel, 6kologische, sozi-
ale und 6konomische Performance miteinander zu verbinden. Diese Integrationsleistung kann in der Praxis nach
wie vor verbessert werden. Eine Orientierung an den spezifischen Interessen der Ratingnutzer ist noch immer keine
Selbstverstindlichkeit, viele Ratings konnten insbesondere die Wirkungen okologischer und sozialer Aspekte auf
den Unternehmenserfolg systematischer untersuchen. Sowohl bei den Rating-Institutionen als auch den Inhouse
Research-Einheiten von Banken ist das Know-how hierzu in den letzten Jahren stark gestiegen.

Grenzen und Schwachen

Die Informationsangebote der Unternehmen sind in der Praxis meist nicht miteinander vergleichbar, da Unternehmen
nicht nur unterschiedliche Informationen publizieren, sondern die Informationen auch auf unterschiedliche Art und
Weise erheben (z. B. unterschiedliche Konsolidierungskreise). Es gibt einige Anstrengungen (z. B. durch die Global
Reporting Initiative), durch die Etablierung eines Berichterstattungsleitfadens zu einer Standardisierung zu kommen
(© Bericht).
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Zwar streben Rating-Institutionen mehr Transparenz fiir die beurteilten Unternehmen an. Sie selbst konnen diesem
Maf3stab jedoch nicht immer gerecht werden. Thre Methodik zur Informationsbeschaffung und -auswertung mit der
sich daran anschlieBenden Spezifikation der Grenzwerte (© Benchmarks) und verwendeten Kriterien sind nicht im-
mer hinreichend transparent. Den Nutzern der Nachhaltigkeits-Ratings wird eine fundierte Beurteilung der Rating-
qualitit somit erschwert.

Ein Problem von Nachhaltigkeits-Ratings besteht darin, dass héufig nur aggregierte Gesamturteile in den Medien
veroffentlicht werden. Diejenigen, die das unternehmensspezifische Rating nicht komplett lesen, laufen Gefahr, fal-
sche Schliisse zu ziehen. SchliefSlich ist es durch die Aggregation der Teilergebnisse moglich, dass ein Unternehmen
ein schlechtes Ergebnis aus dem Sozialbereich durch ein gutes Teilergebnis aus dem Umweltbereich ausgleicht und
so zu einem soliden Gesamtergebnis gelangt.

Weiterfiihrende Hinweise
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Risikoanalyse

Risikoidentifikation, Risikobewertung, Produktrisikoanalyse

Unternehmerisches Handeln ist mit Risiken verbunden, da die zu treffenden Entscheidungen

zukunftsgerichtet sind und somit einer Unsicherheit beziiglich ihrer zukiinftigen Entwicklung

unterliegen. Risiken kénnen sich im Grundsatz sowohl negativ als auch positiv auf die Ziel-

erreichung eines Unternehmens auswirken. Der Risikobegriff wird im Regelfall mit der Wahrscheinlichkeit und
dem Ausmaf einer negativen zukiinftigen Entwicklung in Verbindung gebracht. Die Risikoanalyse ist ein systemati-
sches Verfahren, um potenzielle, zukiinftige Gefahren oder Risiken zu identifizieren (Risikoidentifikation) und zu
bewerten (Risikobewertung). Grundsitzlich gibt es zwei Arten von Risikoanalysen: Die Prozess- und die Produktri-
sikoanalyse. Ziel der ersten ist das Verhindern oder Managen von Storfillen bei Prozessen, d. h. Ereignissen mit
Folgeschiden fiir Mensch, Umwelt oder Sachwerte. Die Produktrisikoanalyse hat zum Ziel, von Produkten ausge-
hende Gefihrdungen fiir Beschiftigte, Konsumenten und die Umwelt zu verhindern oder zu managen. Das Resultat
einer Risikoanalyse ist ein Risikoinventar (auch Risikokatalog genannt, vgl. Abbildung 1). Dieses enthilt in kompri-
mierter Form die Erkenntnisse (z. B. Informationen iiber die einzelnen Risiken, die Bewertung der Risiken, die Be-
urteilung risikopolitischer MafSnahmen, Vorschlige zur Verbesserung des Status quo und eine Priorisierung der
Maf3nahmen), die mit der Risikoanalyse gewonnen wurden. Die Risikoanalyse ist i. d. R. Teil des Risk Management-
Prozesses, der sich wiederum untergliedert in die Risikoanalyse selbst, die Priifung der Handlungsalternativen, die
Gestaltung der Risikopolitik sowie deren Durchfiihrung und Kontrolle.

Vom Gesetzgeber wird die Durchfiihrung bzw. die Vorlage einer Risikoanalyse teilweise gefordert, z. B. bei der
Markteinfiihrung von Produkten wie Medikamenten, Gefahrstoffen usw., der Inbetriebnahme von Prozessen oder
im Datenschutz- und IT-Bereich. Im Rahmen von Basel IT (,New Basel Capital Accord” — , Neue Basler Eigenkapital-
vereinbarung”) wird erstmals auch das operationelle Risiko explizit in der Berechnung der notwendigen Eigenka-
pitalunterlegung der Banken beriicksichtigt.

Risikobeschreibung und Bewertung lisierte Risk M Risikobeschreibung und Bewertung Vorschl'zige /
Risikobereiche des maximalen Verlustpotenzials Mafinahmen des maximalen Verlustpotenzials
(vor Risk M: Rnal ) (Wirksamkeit der Mafinak ) (nach Risk Management-Mafinahmen) Bemerkung
Gesetzliche 21| Keine 201 2(1[  Keine
Vorschriften Existenz- Aus- ) Aus-
Allgemeine . - . Sehr Sehr | Existenz- .
- Technologie gefiihr- wirkung | .. A wirkung . "
externe Risiken niedrig hoch gefihr- Prioritit | Vorschlige
Naturgewalten dend auf dend auf
Politische Ver- U-Ziele U-Ziele
hiltnisse
Beschaffung
Produktion Keine Keine
Leistungswirt- Absatz Existenz- Aus- Sehr sehr | Existenz Aus-
schaftliche Forsc_hu“g & gefihr- wirkung o . wirkung
Risiken Entwicklung dend auf niedrig hoch gefihr- auf
St Brandschutz . dend )
EDV U-Ziele U-Ziele

Qualititsmanage-
ment

Kundenbonitit Exist KAeli:e KAeme
Finanzwirtschaft- Liquiditit XIS .enz- . Sehr Sehr | Existenz- . us-
) . ) gefihr- wirkung | T " wirkung
liche Risiken | Marktpreisent- niedrig hoch | gefihr-
wicklung dend auf dend auf
U-Ziele U-Ziele
Unternehmens- Keine Keine
Risiken aus kultur Existenz- Aus- . . Aus-
- . . Sehr Sehr | Existenz- )
Corporate Organisation gefihr- wirkung | U . wirkung
- . niedrig hoch gefihr-
Governance Fiihrungsstil dend auf dend auf
Kommunikation U-Ziele U-Ziele
Personalrisiken
Umweltschutz
iale Ziel
Soziale Ziele Arbeitsschutz

Weitere Ziele

Abbildung 1: Beispiel fiir ein Risikoinventar als Grundlage fiir die risikopolitischen Entscheidungen im Unternehmen (Romeike 2003a, 179).
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Damit erhohen sich fiir eine Bank die Refinanzierungskosten riskanterer Kreditengagements. Es muss davon ausge-
gangen werden, dass dies zu einer verstirkten Differenzierung der Kreditkonditionen und damit der unternehmeri-
schen Kapitalkosten fiihren wird. Derzeit werden die Bestimmungen von Basel II in mehr als 100 Lindern und der
EU in nationales Recht umgesetzt. Vor dem Hintergrund einer zunehmenden Einbeziehung von Umweltrisiken in die
Kreditwiirdigkeitspriifung gewinnt das Instrument der Risikoanalyse an Bedeutung.

Eine Risikoanalyse wird i. d. R. nach folgendem Ablaufschema durchgefiihrt:

1. Zielsetzung und Systemabgrenzung

2. Erarbeitung der Basiszahlen (z. B. anhand von Sicherheitsdatenblittern)

3. Risikoidentifikation (Beschreibung von Ursache-Wirkungszusammenhzngen)

4. Risikobewertung (Bewertung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmaf)
5. Darstellung des Risikoprofils (z. B. in einer Risikomatrix, vgl. Abbildung 2)

6. Mafinahmenkatalog (Erarbeitung von MafSnahmen zur Reduktion der Risiken)

7. Analyse der Restrisiken nach der Durchfiihrung von Mafinahmen

Die Risikoidentifikation sollte sich an Prozessen orientieren und in unterschiedliche Risikobereiche untergliedert
werden (Unternehmensfiihrung, © Einkauf, Fertigung, Infrastrukturbereiche, © Marketing, Qualititsmanagement,
Brandschutz, Arbeitsschutz, Umweltschutz, EDV, Transport usw.). Hierbei sollten jeweils 6kologische und soziale
Herausforderungen integriert mit beriicksichtigt werden. Das Schadensausmaf$ und die Eintrittswahrscheinlichkeit
konnen bei der Risikobewertung sowohl quantitativ als auch qualitativ vorgenommen werden (fiir das potenzielle
Schadensausmaf z. B. Kategorien gering bis katastrophal bzw. fiir die Wahrscheinlichkeit z. B. unwahrscheinlich
bis hiufig). Das Risikoprofil eines Unternehmens kann in einer Risikomatrix (Risk-Map, vgl. Abbildung 2) abge-
bildet werden. In der Risikomatrix wird dargestellt, mit welcher Prioritit die Risiken angegangen werden sollten.
Erste Prioritit haben die Risiken in der Zone der nicht-tragbaren Risiken (katastrophales Schadensausmaf3). Bei
gleichem Schadensausmaf} haben die Risiken mit der hoheren Schadenseintrittswahrscheinlichkeit Prioritit.

Schadenseintrittswahrscheinlichkeit

A
hiufig
moglich .
Akzeptanzlinie
selten
hrscheinlich
HIWARTSCACIRTC > Schadensausmafd
gering mittel grof3 katastrophal

Abbildung 2: Beispiel einer Risikomatrix mit verschiedenen identifizierten und bewerteten Risiken (R1 bis R4), (verindert nach Romeike 2003b, 158)
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Um (umweltrelevante) Risiken umfassend analysieren und bewerten zu konnen, sind Workshops mit abteilungs-
iibergreifender/interdisziplinirer Besetzung durch Fachkrifte aus den verschiedenen Bereichen, wie z. B. dem In-
genieurwesen (Verfahrenstechnik, Maschinenbau, Bauingenieurwesen), der Chemie, Biologie und Geologie, not-
wendig. Zur Unterstiitzung einer Risikoanalyse konnen z. B. die © Fritherkennung, die © Szenarioanalyse, die © ABC-
oder die Fehlerbaum-Analyse herangezogen werden. Nach der Analyse der Risiken sollte ein (z. B. EDV-gestiitztes)
Uberwachungssystem eingerichtet werden, das die Risiken sowie die geplanten und getroffenen Manahmen koor-
diniert, iiberwacht und kontrolliert (z. B. Einhaltung von Terminen, Bestimmung von Meldegrenzen (wer meldet an
wen) und Kompetenzen).

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die naturwissenschaftlich-6kologisch orientierte Risikoanalyse dient der Ermittlung und Beurteilung der (Umwelt-)
Vertriglichkeit, insbesondere von Prozessen und Produkten. Sie ist methodische Grundlage fiir die Integration der
(Umwelt-) Sicherheit in Prozesse oder Produkte bzw. deren Entwicklungswerdegang. Durch die friihzeitige Beriick-
sichtigung von Risiken kann eine potenzielle Umweltbelastung im Voraus vermindert oder gar vermieden und somit
die Oko-Effektivitit von Unternehmen entscheidend gesteigert werden.

Soziale Herausforderung

Da die Bewertung von Risiken aufgrund subjektiver Risikoperzeption (Risikowahrnehmung) sehr unterschiedlich
ausfallen kann, sollten maglichst alle potenziell betroffenen Personen (neben Experten auch Mitarbeiter, Anwohner,
Kunden usw.) mit ihren Anliegen und Angsten in eine Risikoanalyse einbezogen werden. Die Suche nach einem
akzeptablen Risiko ist i. d. R. kein Problem technisch-naturwissenschaftlicher Optimierung, sondern eine Frage der
gesellschaftlichen Akzeptanz. Zur Optimierung der Sozio-Effektivitit ist deshalb die Beriicksichtigung der Risiko-
perzeption und -akzeptabilitit durch die Gesellschaft wichtig. Der Nutzen-Risiko-Dialog (© Dialoginstrumente) ist
ein Instrument, das diesbeziiglich Unterstiitzung bietet. Finden die Erkenntnisse aus Dialogforen Eingang in die
Risikoanalyse, so kann dies zur Steigerung der Sozio-Effektivitiit beitragen.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Durch eine Risikoanalyse konnen Risiken im Voraus erkannt und ihre Bedeutung (in erster Linie: Eintrittswahr-
scheinlichkeit und erwartetes Schadensausmafl) abgeschitzt werden. Dies hilft, Kosten zu sparen und i. d. R. auch
okologische oder soziale Schadschopfung zu vermeiden/vermindern, was zu einer Steigerung der Oko- bzw. Sozio-
Effizienz fiihren kann.

Grenzen und Schwachen

Die Risikoanalyse ist ein Instrument, das meist mit unvollstindiger Information arbeiten muss (sowohl bei der
Risikoidentifikation als auch bei der Risikobewertung). Ein Risiko ldsst sich dadurch und aufgrund eines fehlen-
den allgemein anerkannten Indikatorensystems oft nur schwer messen und insbesondere nur schwer mit anderen
Risiken vergleichen. Zudem ist ein abzuwigendes Risiko (= potenziell negative Auswirkung) kein hartes Faktum
und nicht scharf definierbar, da seine Perzeption und viele Schutzziele subjektiv sowie das Risikobewusstsein vom
Wissensstand iiber eine potenzielle Gefahr abhingig sind. Bei der Risikobewertung besteht generell die
Schwierigkeit des Abwigens im Spannungsfeld zwischen dem Wiinschbaren, dem technisch Machbaren und dem
okologisch wie 6konomisch Tragbaren.
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Die geforderte konsensorientierte Herangehensweise bzw. Einbindung aller (potenziell) betroffenen Parteien eines
moglichen Schadens und deren Schutzziele in eine Risikoanalyse kann mit sehr viel Aufwand, Aufklirungs- und
Abstimmungsarbeit (Konsensfindung) verbunden sein. Sie ist aber Grundstein fiir eine breit gestiitzte gesellschaft-
liche Akzeptanz des Resultats einer Risikoanalyse.

Weiterfiihrende Hinweise
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Shareholder Value

Environmental Shareholder Value, wertschaffendes Umweltmanagement, wert-
orientiertes Umweltmanagement, Value-based Environmental Management /_

Der Shareholder Value-Ansatz ist eine Methode zur Ermittlung des Unternehmenswerts aus
Sicht der Anteilseigner (,,shareholder*). Das Shareholder Value-Konzept geht iiber die

Retrospektive der meisten Unternehmensbewertungsansitze hinaus und beriicksichtigt zukiinftige Grofen. Zentrale
Bestandteile des Konzeptes sind dabei der Free Cash Flow, der Diskontsatz und der externe Kapitalbedarf. Bei dem
Free Cash Flow handelt es sich um den finanziellen Gegenwartswert, der zur Befriedigung der Kapitalgeber zur Ver-
fiigung steht. Um die zukiinftigen Riickfliisse als Gegenwartswert darzustellen, werden diese mit einem Diskon-
tierungssatz abgezinst. Wird vom Gegenwartswert das Fremdkapital abgezogen, erhdlt man den Nettogegenwarts-
wert, der den Eigentiimern zusteht. Ob Managemententscheidungen sich auf den Shareholder Value auswirken,
hingt von ihrer Wirkung auf die Werttreiber des Shareholder Values ab. Die Abbildung zeigt die Bewertungs-
bestandteile, Werttreiber und umweltrelevanten Managemententscheidungen zur Schaffung von Shareholder Value.

Environmental
Shareholder Value

| | |
Betrieblicher
Cash Flow

Bewertungsbestandteile Diskontierungsatz Fremdkapital |-

A

e Investitionen ins
o Umsatzwachstum .
e Dauer der . Anlagevermogen
. * Gewinnmarge s .
Wertsteigerung e Investitionen ins

e Gewinnsteuersatz "
Umlaufvermogen

Werttreiber o Kapitalkosten

A

Umweltrelevante o Tagesgeschift e Finanzierung
Managemententscheidungen

Abbildung: Environmental Shareholder Value-Netzwerk (Schaltegger & Figge 1997, in Anlehnung an Rappaport 1999, 68)

Der Environmental Shareholder Value-Ansatz untersucht, welche umweltrelevanten Entscheidungen den Unterneh-
menswert senken oder erhdhen. Bei sog. ,,End-of-Pipe“-Technologien, wie die Investition in eine Kliranlage, steht
okonomisch betrachtet die Kostenwirkung im Vordergrund. Im Gegensatz zu dieser kapitalintensiven Investition in
das Anlagevermdgen des Unternehmens kann mit integrierten Technologien und einer damit verbundenen Steige-
rung der Ressourceneffizienz auch eine kapitalextensivere Variante gewihlt werden, um Umweltauswirkungen zu
reduzieren.

Die beiden Beispiele illustrieren, dass das betriebliche Umweltmanagement iiber Optionen verfiigt, die sowohl wert-

steigernd als auch wertmindernd wirken kionnen. Hier setzt der Environmental Shareholder Value-Ansatz an. Er
zeigt auf, welche Auswirkungen Aktivititen des Umweltmanagements auf den Unternehmenswert haben.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die Betrachtung der Unternehmensaktivititen aus Sicht des Environmental Shareholder Value legitimiert die Be-
miihungen des Umweltmanagements aus dkonomischer Sicht. Die Oko-Effektivitit ist in diesem Ansatz nur von
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sekundidrer Relevanz. Da er jedoch aufzeigt, welche Mafinahmen 6konomisch sinnvoll sind, unterstiitzt er die 6ko-
nomische Akzeptanz von Umweltschutzmafinahmen, die damit reibungsloser implementiert werden konnen.

Soziale Herausforderung

Soziale Aspekte wie sie im Nachhaltigkeitskonzept thematisiert werden, sind nicht explizit Gegenstand des
Shareholder Value-Konzepts. Sie konnen zusitzlich jedoch auch beriicksichtigt werden. Dies geschieht meist indi-
rekt durch Imagegewinne, also einer Stidrkung der ,Licence to operate*. Der Shareholder Value-Ansatz kann grund-
sdtzlich auch zur Bewertung des Wertbeitrages von Stakeholder-Beziehungen (© Stakeholder Value) eingesetzt wer-
den.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die Identifikation von o6konomisch vorteilhaften Umweltschutzmafinahmen ist die Grundlage zur Steigerung der
Oko-Effizienz. Der Ansatz zeigt eine konkrete Systematik auf, dkologisch-dkonomische Synergien zu identifizieren
und das Management entsprechend auszurichten.

Das Environmental Shareholder Value-Konzept gilt als einer der wirksamsten Managementansitze zur Sicherstel-
lung eines 6konomischen Umweltschutzes.

Grenzen und Schwachen

Da es sich um einen zukunftsorientierten Ansatz handelt, sind die Einschitzungen und die Berechnungen oft mit
Unsicherheit behaftet. Die Festlegung eines addquaten Diskontsatzes zur Abzinsung des Free Cash Flows beeinflusst
das Ergebnis wesentlich. Je hoher der Diskontsatz ist, desto geringer wird der heutige Wert zukiinftiger Zahlungen
geschitzt. Des Weiteren verkennt dieser Ansatz den Nutzen dkonomischer Flexibilitit, der durch Mafinahmen des
Umweltmanagements geschaffen werden kann. Ein erworbener Handlungsspielraum wird in diesem Ansatz nicht
explizit beriicksichtigt.

Weiterfiihrende Hinweise
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Sponsoring

Oko-Sponsoring, Sozial-Sponsoring, Stiftungen

Das konventionelle Sponsoring beinhaltet die Unterstiitzung von Personen und Organi-
sationen aus der sportlichen, kulturellen oder sozialen Sphire. Die Unterstiitzung kann
durch finanzielle Mittel und/oder durch Dienstleistungen erfolgen. Diese Forderung folgt
weniger einer altruistischen Logik als der Erreichung konkreter unternehmerischer Ziele. In diesem Sinne ist das
Sponsoring in ersten Linie als ein Kommunikationsinstrument des © Marketings zu verstehen.

Wihrend Spender iiber den Kreis der Empfinger hinaus meist unbekannt bleiben, zielt Sponsoring auf die
Medienwirkung der Forderung durch Pressemitteilungen oder -Konferenzen ab. Somit steht ein zielgerichtetes
Sponsoring auch immer in Verbindung mit der Offentlichkeitsarbeit (PR) des Unternehmens, dessen Engagement
medienwirksam ganz im Sinne des Mottos: ,, Tu Gutes und sprich dariiber!** der breiten Offentlichkeit niher ge-
bracht wird. Dem Sponsor wird im Rahmen des Sponsoring als Gegenleistung das Recht der Vermarktung einge-
rdumt, so dass die Gesponserten entweder das Logo des Unternehmens verbreiten oder sie gestatten dem Unter-
nehmen, ihr eigenes Logo (WWF-Panda, NABU-Storch) fiir bestimmte Anléisse oder Produkte zu verwenden.

Als zentrale Merkmale des Sponsorings, die bei der Entwicklung einer Sponsoring-Philosophie beriicksichtigt wer-
den sollten, sind festzuhalten:

e Hinweise auf die angestrebten Ziele

e Definition der Zielgruppen

e Forderschwerpunkte und Formen des Sponsorings

¢ Begriindung und Angabe der Verbindung des Unternehmens mit dem jeweiligen Umweltproblem

e Hinweise auf ein eigenes dkologisches und/oder soziales Verhalten

e Bezug zum Image des Unternehmens

e Angabe der Fristigkeit

e deutliche Abgrenzung zum Spendenwesen

Zudem sollte das Sponsoring in die Gesamtstrategie des © (Unternehmens-) Marketing eingebunden sein. Ein wich-
tiger Akteur beim Sponsoring sind die Medien, da sie als Multiplikator fiir Sponsoringbotschaften wirken und in
diesem Zusammenhang den Bekanntheitsgrad des Unternehmens erhdhen konnen. Demzufolge sind gute Pressear-
beit und die Pflege der Medienkontakte wichtige Bestandteile fiir ein erfolgreiches Sponsoring.

Unter Oko- oder Sozial-Sponsoring wird die Bereitstellung von Geld- und/oder Sachmitteln oder Dienstleistungen
durch Unternehmen fiir 6kologische oder soziale Projekte oder Organisationen verstanden. Die Empfinger werden
hierdurch in der Erreichung der angestrebten kologischen und/oder sozialen Wohlfahrtsziele unterstiitzt. Das
Sponsoring hat dariiber hinaus auch Wirkungen fiir die 6kologiegerichtete oder sozialorientierte Unternehmens-
kultur und die Kommunikation des Unternehmens.

Der Leistungstransfer setzt auch die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Empfinger bei der Durchfiihrung
der gesponserten Mafinahme voraus. Einsatz und Verpflichtungen des Empfingers werden miteinander abge-
stimmt. Neben offentlichen Auftritten konnen interne MafSnahmen, z. B. Bildungsveranstaltungen eines Umweltver-
bandes, vereinbart werden. Das Sponsoring geht hier flieflend in den marktmiigen Erwerb von Dienstleistungen
oder in Kooperationen {iber.

Das Oko-Sponsoring kann sich sowohl auf die Unterstiitzung bereits existierender Naturschutzorganisationen oder
auf eigeninitiierte Projekte erstrecken, wie z. B. die Ausschreibung von Naturschutzwettbewerben. Der Koopera-
tionsgrad ldsst sich durch die zeitweilige Einbindung von Mitarbeitern des Unternehmens in die Partnerorganisation
noch weiter verstirken (© Corporate Volunteering). Solche kooperationsartigen Sponsorships haben den Vorteil,
nicht nur Ergebnisse, sondern auch Erlebnisse wihrend der Durchfiihrung zu erzeugen, die positive Bindungen
zwischen dem Unternehmen, den Mitarbeitern und Projektpartnern (Umweltorganisationen, Biirgervereine usw.)
unterstiitzen.

Das Erzielen einer positiven Wirkung setzt im Umwelt- oder Sozialsponsoring zudem besondere Kontinuitit voraus.
In der offentlichen Wahrnehmung vollzieht sich die Anerkennung einer 6kologie- oder sozialorientierten Férderpo-
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litik allméhlich, wenn sie auf Dauer stimmige Botschaften vermittelt und im Einklang mit den langfristigen Unter-
nehmenszielen steht. Das Gewihrleisten einer solchen Kontinuitit ist die Funktion einer Stiftung. Unternehmens-
stiftungen unterscheiden sich vom herkdmmlichen Spendenwesen und Sponsoring durch die institutionelle Aus-
gliederung eines Forderbereiches aus dem Unternehmen. Die Trennung wird insbesondere gegeniiber der Offent-
lichkeitsarbeit und dem Finanzwesen des Unternehmens vollzogen. Stiftungen erhalten einen klar definierten
Forderzweck und Kriterien, nach denen die ausgelagerten Mittel an Dritte oder fiir eigene Projekte vergeben wer-
den.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Durch die im Rahmen des Oko-Sponsorings bereitgestellten Mittel konnen i. d. R. dkologische Ziele verfolgt und
besser erreicht werden. Unternehmen, die Oko-Sponsoring betreiben, treten mit ihrem Engagement fiir bestimmte
okologische Ziele an die Offentlichkeit. Die glaubwiirdige Kommunikation dieser Aktivititen erfordert eine unter-
nehmensinterne inhaltliche Auseinandersetzung mit den okologischen Fragestellungen und der Art des Spon-
sorings. Engagiert sich ein Unternehmen im Oko-Sponsoring, so sollte es, um glaubwiirdig zu bleiben, auch bei der
eigenen Produktion besonders auf Oko-Effektivitit achten. Indirekt kann ein Engagement im Oko-Sponsoring zur
Verbesserung der Oko-Effektivitit innerhalb des Unternehmens beitragen, wenn es authentisch ist und in Verbin-
dung zu den Werten des Unternehmens steht. Der Gesponserte sollte ebenfalls darauf bedacht sein, dass der
Sponsor im Einklang mit der eigenen Philosophie steht und sich in der Offentlichkeit nicht gegenteilig verhilt.

Soziale Herausforderung

Im sozialen Bereich ist Sponsoring recht verbreitet. Analog zum Oko-Sponsoring kann beim Sozial-Sponsoring oder
Kultur-Sponsoring ein Beitrag zur Steigerung der Sozio-Effektivitit sowohl durch den Mitteleinsatz als auch aus der
verstirkten unternehmensinternen Aufmerksamkeit erwartet werden.

Der Sponsor erhilt oftmals verbilligte Eintritte oder Gratiseintritte bei Veranstaltungen fiir seine Kunden oder fiir
seine Mitarbeiter. Dies wie auch die durch Sponsoringmafinahmen resultierende Steigerung der Sozio-Effektivitit
kann die Motivation der Mitarbeiter und die Atmosphire im Unternehmen verbessern.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Das Sponsoring unterscheidet sich von Spenden insbesondere dadurch, dass es mit einer Gegenleistung fiir den
Sponsor verbunden ist. Diese Gegenleistung besteht oftmals in einer Lizenz zur Benutzung eines Logos oder einer
anderen Marketingunterstiitzung. Diese Marketingmafinahmen sollen den Umsatz erhdhen.

Um den Erfolg des Sponsorings messen zu kinnen, muss zuvor eine klare Zieldefinition erfolgen. Nur wenn klar
definierte Ziele festgelegt worden sind, kann auch eine Erfolgskontrolle durchgefiihrt werden.

Es wurden verschiedene Messinstrumente wie z. B. der Sponsor-Meter von der Europdischen Sponsoring Borse
oder aber der Sponsoring-Navigator der TU Dresden (Abbildung) entwickelt. Diese Messinstrumente bewerten das
Sponsoring als erfolgreich, wenn bei einer vorher festgelegten Zielgruppe eine Wirkung in Bezug auf die Unterneh-
mensziele erreicht wurde. Die Daten der vom Sponsoring erreichten Zielgruppe werden mit den Werten einer Re-
ferenzgruppe verglichen, die vom Sponsoring nicht erreicht wurden.

Die Sponsoringausgaben konnen i. d. R. nur dann steuerlich abgesetzt werden, wenn die Ausgaben Betriebsausga-
ben darstellen bzw. hinter der Gegenleistung des Gesponserten der gewerbliche Zweck des Sponsors sichtbar wird.

Der Gesponserte muss die erhaltene Leistung versteuern, es sei denn, es ist eine vom Finanzamt als gemeinniitzig
anerkannte Organisation.
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Bekanntheit

Kundennihe

. Mit
Sponsor-Geber: Sponsoring > Sponsoring

. Ohne Mit
Konkurrent: Sponsoring > Sponsoring

Abbildung: Sponsoring-Navigator der TU Dresden (www.marketing.wiwi.tu-dresden.de)

Integrationsherausforderung

Sponsoring kann beide Aspekte der Integrationsherausforderung unterstiitzen. Zum einen ist es ein Instrument, das
von vielen Firmen bereits fiir verschiedene Themenbereiche erfolgreich eingesetzt wird. Dies erleichtert die instru-
mentelle Integration des Umwelt- und Sozial-Sponsorings in das konventionelle © Marketing. Das Sponsoring ist
zum anderen nicht thematisch begrenzt, es konnen daher verschiedenste Bereiche in das Sponsoring einbezogen
werden. Vielfach werden von einem Unternehmen parallel Projekte im Umwelt- und im Sozialbereich gesponsert.

Grenzen und Schwachen

Beim Sponsoring werden verschiedenartige Handlungslogiken zusammengefiihrt. Wihrend offentliche Akteure de-
mokratisch legitimierten, gemeinwohlorientierten Zielsetzungen folgen, orientieren sich Unternehmen an Kriterien
der Effizienz und der Wirtschaftlichkeit. Kooperationen zwischen privaten und offentlichen Unternehmen konnen
dementsprechend sehr zeitintensiv sein.

Sponsoring kann zu unerwarteten Reaktionen in der Offentlichkeit fiihren (z. B. zum Vorwurf, ein positives Image
werkaufen zu wollen). Nicht immer kann ein Sponsoring-Projekt in der gewiinschten Weise kommuniziert werden.
Daher muss die Darstellung des Sponsorings in der Offentlichkeit genau geplant werden, um Irritationen zu ver-
meiden. Durch ein Sponsoring steht das Unternehmen zudem unter verstirkter offentlicher Kontrolle in Bezug auf
Belange der nachhaltigen Entwicklung. Die Glaubwiirdigkeit gegeniiber der Zielgruppe kann dadurch erhoht wer-
den, wenn die Projekte und das Sponsorship durch Unternehmen initiiert werden.

Sponsoring weckt nicht in allen Bereichen positive Assoziationen. Gelegentlich wird es mit dem ,,Versuch der
Ausdehnung des Machtbereiches” oder der ,Durchsetzung bestimmter Interessen verkniipft. Diese Zuordnung
muss im Vorfeld durch geeignete Kommunikation vermieden werden.
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Weiterfiihrende Hinweise
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Stakeholder Value

Return on Stakeholder (RoSt), Stakeholder Value Added

Das Stakeholder Value-Konzept verbindet die Grundziige des © Shareholder Value mit denen /_
des Stakeholder-Konzepts. Der Shareholder Value-Gedanke befasst sich mit dem Wert

(,,value“) eines Unternehmens aus Sicht der Anteilseigner (,,shareholder*), wihrend das
Stakeholder Value-Konzept auf dem unternehmerischen Umgang mit Anspruchsgruppen oder Individuen (,,stake-
holder”) basiert, die an das Unternehmen einen Anspruch (,,stake”) stellen. Im Gegensatz zum © Shareholder
Value-Ansatz, bei dem die finanziellen Interessen der Anteilseigner im Mittelpunkt stehen, geht es beim Stakeholder
Value-Ansatz um die Frage, welche Stakeholderbeziehungen welchen Beitrag zum Unternehmenswert leisten.

Zur Beurteilung des Stakeholder Value konnen zwei Perspektiven eingenommen werden: Aus Sicht der jeweiligen
Stakeholder ist der Nutzen, den ein Unternehmen fiir sie schafft, von besonderer Relevanz (sog. Unternehmens-
wert). Das Management steht in dieser Sicht vor der Herausforderung, Stakeholdern einen hohen Nutzen zu stiften.
Die zweite Perspektive stellt den Nutzen, den die Stakeholder fiir ein Unternehmen schaffen, ins Zentrum. Beim
unternehmensorientierten Stakeholderwert werden die Beitrdge der verschiedenen Stakeholder zum Unterneh-
menswert berechnet und damit deren 6konomische Bedeutung unterstrichen.

Festlegung von Unternehmen,
Stakeholder und relevantem Markt

Unternehmen Markt
Unterneh.mens- : Stakeholder- Unternehmens— +| Stakeholderkosten
wertbeitrag kosten wertbeitrag
| * | [ * I
Return on _ Opportunititskosten
Stakeholder Return on Stakeholder

/

PY Value Spread

Stakeholderkosten
(Unternehmen)

Y

Stakeholder
Value Added

Abbildung: Berechnung des Return on Stakeholder (RoSt) und des Stakeholder Value Added (in Anlehnung an Figge & Schaltegger 2000, 31)

Die Messung der Unternehmenswertbeitrige aus den Stakeholderbeziehungen erfolgt in vier Schritten (vgl. Abbil-
dung): In den ersten beiden Schritten wird analog zur Kapitalrentabilitit der Return on Stakeholder (RoSt) fiir das
eigene und ein Vergleichsunternehmen der Branche als © Benchmark berechnet. Der RoSt stellt den relativen Bei-
trag eines Stakeholders zum Unternehmenswert dar. Zieht man den RoSt von Vergleichsunternehmen in einem drit-
ten Schritt von dem des eigenen Unternehmens ab, erhilt man den Value Spread. Dieser Vergleichswert zu einem
Benchmark kann positiv oder negativ ausfallen. Wird der Value Spread mit den Stakeholderkosten des eigenen Un-
ternehmens multipliziert, erhilt man den Stakeholder Value Added, also den absoluten Beitrag eines Stakeholders
zum Unternehmenswert.
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Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Sobald sich ein Unternehmen Stakeholdern gegeniibersieht, die Anspriiche an das Unternehmen stellen, 6kologisch
verantwortungsvoll zu handeln, und diese Anspriiche mit einem ausreichend grofSen Einfluss direkt oder indirekt
geltend machen konnen, muss das Management entscheiden, inwiefern es diesen Erwartungshaltungen entgegen-
kommt. Einem Unternehmen konnen folglich wichtige Ressourcen versagt bleiben, wenn Umweltauswirkungen zu
wenig beachtet werden. Das Stakeholder Value-Konzept begegnet den okologischen Herausforderungen dement-
sprechend nur indirekt.

Soziale Herausforderung

Jede Leistungserbringung bendtigt Ressourcen wie z. B. Kapitalressourcen, Vertrauensressourcen, Informationen
und Know-how. Diese werden dem Unternehmen von bestimmten Ressourcenlieferanten, deren Anspriiche das Un-
ternehmen durch seine Leistungen befriedigt, zur Verfiigung gestellt. Der Zweck jedes Unternehmens besteht somit
nicht ausschlieflich in der Produktion, im Vertrieb von Giitern und Dienstleistungen oder in der Gewinnerzielung,
sondern als ,,quasioffentliche Institution* auch in der Bediirfnisbefriedigung verschiedener Anspruchsgruppen. Der
Stakeholder Value ermdglicht es, diese Austauschbeziehungen quantitativ zu erfassen, ihre Sozio-Effektivitit her-
auszustellen und kann als Ergidnzung zum © Shareholder Value-Ansatz verstanden werden.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Der Stakeholder Value-Ansatz ermdglicht es, systematisch die Beitriige jedes einzelnen Stakeholders bzw. jeder
Stakeholdergruppe zu ermitteln. Dadurch wird der 6konomische Nutzen der jeweiligen Beziehungen fiir das Unter-
nehmen ersichtlich. Die Orientierung dieser Stakeholderbewertung an einem © Benchmarking ermoglicht bran-
chenweite Vergleiche und liefert Ankniipfungspunkte zur Effizienzsteigerung.

Grenzen und Schwachen

In seiner jetzigen Form ist der Stakeholder Value-Ansatz nur auf Stakeholder anwendbar, bei denen eine monetire
Austauschbeziehung zum Unternehmen besteht.

Weiterfiihrende Hinweise
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European Multi-Stakeholder Forum on CSR: http://ec.europa.ew/enterprise/cst/forum_2002_04_index.htm
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Supply Chain Management System/Konzept

Management der Logistikkette, iiberbetriebliche Geschaftsprozessoptimierung,
Green Supply Chain Management, Sustainable Supply Chain Management

Ausgangspunkt der Steuerung einer Supply Chain ist der Nachfrager und nicht etwa der
Lieferant, so dass in der Literatur teilweise auch von ,,demand chain* oder von ,,chain of
customers" gesprochen wird. Die durchgingige Ausrichtung an den Bediirfnissen der Kunden sollte daher im Zen-
trum jeder Supply Chain stehen. Informationen iiber den Absatz werden damit zu einem wesentlichen Steuerungs-
instrument der Kette. In diesem Zusammenhang steht eine bereits Ende der 50er Jahre von Forrester formulierte
Erkenntnis, die als Bullwhip-Effekt bezeichnet wird. Dieser Effekt beschreibt das Problem einer Nachfrageauf-
schaukelung in Supply Chains. Bei lokal begrenzten Informationen und lokalen Entscheidungen fiihren kleine
Schwankungen der Kundenbedarfe auf jeder weiter vorgelagerten Stufe der Supply Chain zu immer groferen
Streuungen der Bedarfsmengen. Eine geringe Steigerung der Nachfrage fiihrt zu einem iiberproportionalen und ver-
zogerten Anstieg der Bestellmengen bei den einzelnen nachgelagerten Stufen der Supply Chain. Die Varianz der
Nachfrage wird damit von Stufe zu Stufe grofler. Ursichlich fiir diesen Effekt ist die mangelnde Koordination zwi-
schen den Akteuren. Ist nimlich jedem Akteur nur die Nachfrage seines unmittelbaren Nachfolgers bekannt, so wird
mit zunehmendem Abstand vom Endkunden die Gefahr grofler, dass die Nachfrage falsch eingeschitzt wird.

Das Konzept des Supply Chain Managements (SCM) setzt an dieser Stelle an und bezeichnet ein System von Zulie-
ferern von Waren oder Dienstleistungen mehrerer Stufen, die eine meist kontinuierliche Zusammenarbeit verein-
bart haben. Dies erleichtert die Analyse der Abldufe iiber die Grenzen der Einzelunternehmen hinaus. Ziel ist eine
Optimierung der inner- und iiberbetrieblichen Geschiiftsprozesse. Hauptmotivationen zur Durchfiihrung des Supply
Chain Managements sind:

e Verbesserung der Produkt- und Prozessqualitit

e Straffung der Organisation

e Realisierung von Kostenvorteilen

e Verbesserung der Lieferqualitat (Zuverlissigkeit, Lieferzeit)
e Verringerung der negativen Umweltauswirkungen.

Das SCM setzt allgemein ein besonders gut funktionierendes Informations- und Kommunikationssystem in der Lie-
ferantenkette voraus. Die Lieferkette wird in Geschiiftsprozesse aufgeteilt, die moglichst kleine, aber abgeschlosse-
ne und analysierbare Einheiten bilden. SCM wird i. d. R. von lokalen Unternehmen initiiert, die meist auch Marken-
fiihrer sind.

Auf dem SCM baut das Konzept des Green Supply Chain Managements auf, das die Lieferkette insbesondere auf 6ko-
logische Aspekte untersucht. Das sog. Sustainable Supply Chain Management betrachtet neben 6kologischen auch
die sozialen Aspekte innerhalb einer Lieferkette. Beide Konzepte beinhalten verschiedene Instrumente, die einer-
seits aus der bewihrten Managementpraxis entsprechend angepasst iibernommen, andererseits aber auch speziell
fiir dieses Konzept entwickelt wurden. So werden bspw. zur Ermittlung der Belastbarkeit der Akteure in der Kette
© Checklisten verwendet, Stoffstromanalysen (© Material- und Energieflussrechnung), Prozesskosten- oder Mate-
rialflusskostenrechnungen (Supply Chain Costing, © Kostenrechnung) oder © Indikatoren/Kennzahlen eingesetzt.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

In vielen Bereichen stellt sich die 6kologische Herausforderung fiir Unternehmen heute umfangreicher dar als noch
vor einigen Jahren. Die Verantwortlichkeit fiir die eigenen Produkte hort nicht am Werkstor auf, sondern es wer-
den auch Vorleistungen, nachfolgende Produktionsstufen und gegebenenfalls die Entsorgung mitbetrachtet. Vor die-
sem Hintergrund bietet das Green/Sustainable Supply Chain Management fiir ein Unternehmen die Moglichkeit,
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Supply Chain Management System/Konzept

auch auf seine Lieferanten und Abnehmer in der Lieferkette Einfluss zu nehmen und Folgewirkungen iiber die Kette
abzuschitzen. Umweltschutzmafinahmen stellen dabei eine wichtige Grof3e dar. Durch iiberbetriebliche Disposition
und Planung konnen z. B. Leerfahrten minimiert werden.

e Transparenz iiber Zusammensetzung und Inhaltsstoffe ermdglicht ein besseres Recycling bzw. eine bessere
Weiterverwertung.

* Gemeinsame Steuerung der gesamten Kette ermdglicht beim Green und Sustainable Supply Chain Management
dhnlich wie beim klassischen SCM (Reduzierung von Kosten) auch hier eine Reduzierung von Stoffen und
Energie.

e Grundsitzlich erfordert das Angebot eines ,,nachhaltigen Produktes” ein Green bzw. ein Sustainable Supply
Chain Management, um sicherzustellen, dass in simtlichen Stufen soziale und 6kologische Standards einge-
halten werden.

Soziale Herausforderung

Auch im Bereich der Sozio-Effektivitdt kann das Sustainable Supply Chain Management einen Beitrag leisten. Wenn
die gesamte Lieferkette organisiert wird, wird insbesondere bei weiten Lieferwegen eine Kontrolle der sozialen As-
pekte an allen Orten der Lieferkette wesentlich vereinfacht. Was fiir ein einzelnes lokales Unternehmen aufgrund
fehlender personeller und finanzieller Kapazititen nicht moglich ist, kann innerhalb des SCM einfacher realisiert
werden (z. B. eine wirksame Kontrolle von Mindestlohnen oder die Vermeidung von Kinderarbeit).

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Das SCM ist urspriinglich als Instrument zur Steigerung der 6konomischen Effizienz konzipiert worden. Zeitpunkt-
genaue Lieferung, Vermeidung von Lagerhaltung usw. sind 6konomische Vorteile, die das Konzept in seiner kon-
ventionellen Form bietet. Hier konnen weitere positive 6kologische und soziale Wirkungen enthalten sein (z. B.
durch Reduktion von Transportkapazititen). Durch die Kombination von Rationalisierungen im 6konomischen Be-
reich und die Steigerung der Oko- oder Sozio-Effektivitiit (vgl. 6kologische und soziale Herausforderung) bewirkt
das Konzept des Sustainable Supply Chain Management auch eine Steigerung der Oko- bzw. Sozio-Effizienz.

Integrationsherausforderung

Das SCM ist ein flexibles Managementinstrument, das nicht auf eine bestimmte Funktion spezialisiert ist, sondern
Maglichkeiten zur Integration von dkologischen, 6konomischen und sozialen Aspekten bietet. Sustainable Supply
Chain Management mit allen Dimensionen der Nachhaltigkeit zu entwickeln bietet die Moglichkeit, weltweit sehr
unterschiedliche Standards auf ein einheitliches, hoheres Niveau bei allen Lieferbeziehungen anzuheben. Im Zuge
des globalen Wetthewerbs kann die nachhaltige Entwicklung nur im Rahmen von iiberbetrieblichen Systemen wirk-
sam durchgesetzt werden.

Grenzen und Schwachen

Das Sustainable Supply Chain Management erfordert eine mehr oder weniger weitgehende Offenlegung betrieb-
licher Daten, die bisher vertraulich behandelt wurden. Dies fiihrt bei vielen Unternehmen zu Vorbehalten, gerade
bei der Speicherung und Weitergabe der Daten iiber EDV. Auch kann ein Sustainable Supply Chain Management fiir
die beteiligten Unternehmen zu Abhiingigkeiten fiihren, die bei Ausfall eines Kunden oder Lieferanten schwerwie-
gende Konsequenzen haben. Eine Absicherung von Liefer- und Abnahmezusagen ist daher oftmals erforderlich.
Kleine und mittlere Unternehmen kinnen aus eigener Initiative oft keine Lieferkette aufbauen und organisieren. Sie
sind daher auf die Einbindung durch groflere Betriebe angewiesen, was wiederum zu Abhéingigkeiten fiihren kann.
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Supply Chain Management System/Konzept

Weiterfiihrende Hinweise
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Fraunhofer Gesellschaft, Institut Integrierte Schaltungen, Arbeitsgruppe fiir Technologien der Logistik-Dienstleistungswirtschaft (ATL):
www.atl.fraunhofer.de

New Zealand Business Council for Sustainable Development: www.nzbcsd.org.nz/supplychain

Supply Chain Council (SCMC): www.supply-chain.org

Supply Chain Management Center: www.uni-oldenburg.de/produktion/11503.html

Supply Chain Toolbox: www.supplychain.ittoolbox.com

BMU/econsense/CSM (Hrsg.) 2007: Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen Autoren: Schaltegger, Herzig, Kleiber, Klinke und Miller




System/Konzept

BMU/econsense/CSM (Hrsg.) 2007: Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen Autoren: Schaltegger, Herzig, Kleiber, Klinke und Miiller




(e

Szenarioanalyse

Szenariotechnik, Szenariomanagement, multiple scenario analysis

Die Szenarioanalyse ist ein strategisches Analyseinstrument, bei dem mehrere, sich eindeutig

voneinander unterscheidende Bilder der Zukunft (Szenarien) erstellt werden. Ein wesent-

liches Ziel der Erstellung von Szenarien ist das strukturierte Analysieren moglicher

Entwicklungen in der Zukunft und deren Konsequenzen fiir das Unternehmen. Szenarien geben so Hinweise auf
mogliche Chancen und/oder Gefahren denkbarer Zukunftsentwicklungen, aus denen Folgerungen fiir gegenwirtige
Maf3nahmen und Strategien abgeleitet werden konnen (z. B. fiir die Unternehmensfiihrung, das Technologiemana-
gement, die Produkt- oder Standortentwicklung). Szenarien unterstiitzen somit die Entscheidungsfindung des stra-
tegischen Managements.

Das Instrument verwendet Elemente der Systemtheorie. So wird der Szenarioansatz aus der Kombination von zu-
kunftsorientiertem Denken (Projektion) und vernetztem Denken (Simulation) entwickelt. Die Synthese beider
Elemente ermdglicht den Prozess der Szenarioentwicklung.

Ein Szenario kann sowohl eine mogliche zukiinftige Situation (Zustandsszenario) als auch den Entwicklungsverlauf,
der zu dieser Situation fiihrt, beschreiben. Fiir die Erstellung eines Szenarios muss keine (Eintritts-)Wahrschein-
lichkeit bekannt sein. Es werden Bilder der Zukunft entworfen, die sich aufgrund ihrer unterschiedlichen Ausge-
staltung im Verlaufe der Zeit (5, 10, 15, 20 oder mehr Jahre) vom gegenwirtigen Zeitpunkt aus trichterformig in
Richtung Zukunft aufspannen (vgl. Abbildung 1). Szenarien ermdglichen die gedankliche Auseinandersetzung mit
verschiedenen Entwicklungen und fordern das Denken in Alternativen. Sie konnen die Ungewissheit der Zukunft
zwar nicht auflosen, ihr aber Struktur geben. Die Erstellung von Szenarien kann team- bzw. unternehmensintern zur
Verstindigung auf gemeinsame Ziele beitragen.

Eine Szenarioanalyse durchliuft verschiedene Phasen oder Schritte. Auf die wichtigsten fiinf soll im Folgenden kurz
eingegangen werden (vgl. Abbildung 2):

1) Problemanalyse: Festlegung der Projektzielsetzung und -organisation sowie Definition und Ist-Analyse des
Untersuchungsfeldes (Unternehmen, Produkte, Branchen, Technologien usw.)

2) Umfeldanalyse: Offene Beschreibung des zu untersuchenden Unternehmensumfeldes durch Nennung seiner
Einflussbereiche und Ermittlung der zugehorigen Einflussfaktoren; Identifikation der Schliisselfaktoren durch
Analyse und Zusammenfassung der Einflussfaktoren

3) Zukunftsprojektion (,,Blick in die Zukunft*): Erarbeitung, Benennung und Begriindung mehrerer, alternativer
und plausibler Entwicklungsmoglichkeiten der Schliisselfaktoren (Zukunftsbilder: Trendszenario, Extremszenarien
usw.; vgl. Abbildung 1)

4) Szenariobildung: Herausarbeitung und Beschreibung einer handhabbaren Anzahl schliissiger und konsistenter
Szenarien durch Biindelung oder Gruppierung der erarbeiteten Zukunftsprojektionen (evtl. unter Zuhilfenahme der
© Cross-Impact-Analyse)

5) Szenario-Transfer: Ubertragung der Szenarien auf die Entscheidungsprozesse der Unternehmensfiihrung; d. h.

Untersuchung der Auswirkungen der beschriebenen Szenarien auf das Untersuchungsfeld sowie anschlieflendes
Erarbeiten von Aussagen und Setzen von Priorititen fiir strategische Entscheidungen bzw. zur Strategieentwicklung.
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Szenarioanalyse
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Gegenwart Zukunft @ @ @
N
Abbildung 1: Szenariotrichter (in Anlehnung an Reibnitz 1991, 27) Abbildung 2: Grundsitzliches Vorgehen (Phasen 2 bis 4) bei der

Szenarioerstellung (in Anlehnung an Gausemeier & Fink 1999, 86)

Die Durchfiihrung einer Szenarioanalyse ist eine Gruppenarbeit, in die Mitarbeiter aller Fiihrungsebenen einbezo-
gen werden sollten. Dies ist Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Beriicksichtigung ihrer Ergebnisse. Die Szenario-
analyse sollte nicht als einmaliger Prozess verstanden, sondern sie muss in den Planungs- und Entscheidungs-
prozess eines Unternehmens integriert werden und sich dadurch zu einem unterstiitzenden Planungsinstrument
entwickeln. Die Verkniipfung der Szenarioanalyse mit Frithwarnsystemen (© Friiherkennung) ist sinnvoll und stei-
gert ihren Nutzen fiir das Unternehmen.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Ahnlich wie bei der © Friiherkennung kann die Szenarioanalyse zur erfolgreichen Steigerung der Oko-Effektivitiit
eines Unternehmens beitragen, indem sie durch die Vorwegnahme von potenziell eintretenden okologischen
Risiken und Gefahren friih genug auf diese aufmerksam macht. Dem Unternehmen bleibt somit Zeit, um auf diese
Gefahren zu reagieren und Verursachungsquellen zu beheben.

Soziale Herausforderung

Auch bieten Szenarioanalysen die Moglichkeit, den sozialen Wandel innerhalb einer Gesellschaft durchzuspielen. So
konnen demografische Verinderungen, Wertwandel oder auch soziale Konflikte in der Gesellschaft mitunter vor
ihrem Auftreten erkannt werden. Dies bietet dem Unternehmen wiederum die Mdoglichkeit, friihzeitig auf diese
Verinderungen zu reagieren. Durch Szenarioanalysen ist ein Unternehmen auf gesellschaftliche Verinderungspro-
zesse vorbereitet. Dieser Umstand kann sich wiederum positiv auf den Handlungsspielraum des Unternehmens aus-
wirken und bietet Potenzial zur Steigerung der Sozio-Effektivitiit.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die Identifikation zukiinftiger Chancen und Risiken mittels der Szenarioanalyse ermoglicht eine friihzeitige Ausrich-
tung unternehmerischer Aktivititen. Noch bevor z. B. Trendwendungen oder neue wissenschaftliche Erkenntnisse
ein- oder sich gar durchgesetzt haben, kann sich ein Unternehmen darauf einstellen. Die damit verbundene Vor-
reiterrolle fiihrt oftmals zu Wettbewerbsvorteilen und einer 6kologischen und sozial relevanten Effizienzsteigerung.
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Szenarioanalyse

Integrationsherausforderung

Durch das sehr weite, praktisch fast unbegrenzte Anwendungsspektrum kann die Szenarioanalyse zur Begegnung al-
ler vier Herausforderungen eingesetzt werden, insbesondere jedoch zur Begegnung der dkonomischen Heraus-
forderung und der denkbaren konomischen Wirkungen kologischer und gesellschaftlicher Themen. Sie fordert
das Verstindnis fiir die Unternehmensumfelder, sensibilisiert die Wahrnehmung von Verinderungen, kann zu einem
besseren Umgang mit Unsicherheiten fiihren und unterstiitzt das zukunftsgerichtete Handeln. Insgesamt werden
durch den Prozess der Szenariobildung Kreativitit und Flexibilitit der Planung erhoht und das generelle Problem-
bewusstsein geschirft.

Grenzen und Schwachen

Eine Szenarioanalyse ist ein langfristig anzulegender, arbeits-, zeit-, personal- und kostenintensiver Prozess und er-
fordert methodisches und fachliches (Vor-)Wissen. Das Festlegen einer Strategie auf Basis von Szenarien kann sehr
schwierig sein, da dem Unternehmen bzw. Entscheidungstriger drei Moglichkeiten zur Verfiigung stehen:

e Wahl einer robusten, d. h. auf jeden Fall erfolgreichen Strategie durch bewusstes Akzeptieren von Kompro-
missen

e Orientierung an der wahrscheinlichsten Strategie

e Gezielter Einsatz von Ressourcen zur Herbeifiihrung eines wiinschenswerten Szenarios.

Welche Wahl am besten geeignet ist, hiingt sowohl generell vom Unternehmen als auch speziell von der Projektziel-
setzung ab. Ein allgemeines Verfahren zur Erleichterung der Wahl existiert nicht.

Die Szenarioanalyse hat prinzipiell spekulativen Charakter, d. h. je nach Wahl der Parameter besteht ein Mindest-
mafd an Ergebnisunsicherheit.

Weiterfiihrende Hinweise
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Vorschlagswesen

Betriebliches Vorschlagswesen, Employee suggestion system

Das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW) ist ein System zur Forderung, Begutachtung,
Anerkennung, Umsetzung und Honorierung von Verbesserungsvorschligen.

Das BVW dient vor allem der Rationalisierung und Wirtschaftlichkeitsverbesserung von
betrieblichen Abldufen und Produkten sowie der Motivierung und Forderung der Mitarbeiter und ihrer Kreativitit.
Es nutzt das vor Ort vorhandene Potenzial zur Innovation, ohne langwierige Recherchen titigen zu miissen. In Deut-
schland ist das BVW weniger verbreitet als in anderen Lindern wie z. B. Japan. Dabei muss allerdings beriicksich-
tigt werden, dass die Gestaltung des BVW sehr uneinheitlich ausfallen kann und verschiedene Systeme schwer mit-
einander vergleichbar sind — auch innerhalb eines Landes. Das BVW wird entweder durch einen Beschluss der Ge-
schiftsleitung oder durch eine Betriebsvereinbarung begriindet. Voraussetzung fiir den Erfolg sind klare Regelun-
gen zur Begutachtung und Honorierung von Verbesserungsvorschligen der Mitarbeiter, da sonst der Anreiz fiir die
Mitarbeiter verloren gehen kann. Als zentrale Position im System des BVW fungiert der BVW-Beauftragte. Er infor-
miert iiber das BVW, nimmt die Vorschlige der Mitarbeiter entgegen und leitet sie den jeweiligen Gutachtern zu, die
Stellungnahmen iiber die Vorschlige abgeben. Die Stellungnahmen werden von der BVW-Kommission gepriift, wel-
che die Vorschlige dann auch annimmt oder ablehnt und gegebenenfalls die Hohe von Primien festsetzt. Der wei-
tere Ablauf liegt wiederum beim BVW-Beauftragten, der die Annahme des Vorschlages dokumentiert und die Primie
anweist. Das BVW kann grundsitzlich in Betrieben aller Branchen und Grof3en angewendet werden.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Das BVW zielt auf die Verbesserung und Rationalisierung betrieblicher Abldufe. Verbesserungsvorschlige, die um-
weltbezogene Inhalte haben, fiithren oft zur absoluten Verringerung schidlicher Umwelteinwirkungen und zur Er-
hohung der Oko-Effektivitit. Umweltaspekte sind in den letzten Jahren vielfach ausdriicklich in das BVW integriert
worden und haben seither einen hoheren Stellenwert. Die offizielle Integration von Umweltaspekten fiihrt allerdings
nicht automatisch zu zahlreichen Vorschligen in diesem Bereich. Dennoch sind Umweltschutzvorschlige innerhalb
des BVW in vielen Unternehmen in den letzten Jahren deutlich angestiegen.

Soziale Herausforderung

Das BVW vereint zwei soziale Aspekte. Einerseits kann durch die Existenz eines Vorschlagswesens die Identifikation
der Mitarbeiter mit ihrem Arbeitsgegenstand gefordert werden. Wenn Vorschlidge fiir besondere Weiterentwick-
lungen ausdriicklich erwiinscht sind, sind die Mitarbeiter verstirkt bereit, sich eingehend mit den Problemen am
Arbeitsplatz auseinander zu setzen. Dadurch konnen die Motivation und das Arbeitsklima verbessert werden.

Die Sozio-Effektivitdt kann andererseits auch durch die Ergebnisse des BVW gesteigert werden. Wenn im BVW auch
Vorschlidge zum sozialen Bereich (z. B. Reduktion der Lirmbelastung am Arbeitsplatz, Bekimpfung von Mobbing)
angenommen werden, konnen diese direkt auf die Steigerung der sozialen Effektivitit wirken.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Das BVW ist traditionell ein Instrument zur Steigerung der 6konomischen Effizienz. Die Umsetzung der Vorschlige
im Bereich des Umweltschutzes oder sozialer Aspekte konnen zur Steigerung der Oko- bzw. Sozio-Effizienz beitra-
gen, wenn durch diese die Schadschopfung verringert und/oder die Wertschopfung erhoht wird.
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Vorschlagswesen

Integrationsherausforderung

Das BVW kann beide Aspekte der Integrationsherausforderung, die gleichzeitige Erfiillung der 6kologischen, sozi-
alen und 6konomischen Herausforderung sowie die Integration dieser in das konventionelle Management vereinen.
Zum einen ist es ein etabliertes Instrument, das in vielen Betrieben in den unterschiedlichsten Formen und fiir die
verschiedensten Themenbereiche eingesetzt wird. In einem BVW konnen die Anreize (© Anreizsystem) so gestaltet
werden, dass ausdriicklich Vorschlige zu allen Themenbereichen der nachhaltigen Entwicklung gefordert und ge-
gebenenfalls primiert werden. Zum anderen eignet sich ein BVW aufgrund seiner Wurzeln, seines strukturell ein-
fachen Aufbaus und der zentralen Koordination der Vorschldge sehr gut zur Integration von Nachhaltigkeitsaspekten
in das konventionelle Management.

Grenzen und Schwachen

Das BVW stellt keinen integralen Bestandteil von Routine-Entscheidungen des Managements dar, sondern ermog-
licht ,,bottom-up*“-angeregte Verinderungen auf Ausnahme-Basis. Die Einrichtung eines formalen Systems des BVW
erfordert einen nicht unerheblichen Einsatz an personellen und finanziellen Ressourcen. Daher ist eine gewisse
Betriebsgrofe erforderlich, um den Aufbau und Ablauf des Systems zu gewihrleisten. Weiterhin eignet sich das
System normalerweise nur fiir Verbesserungen im kleinen Rahmen, nicht fiir groflere Umstrukturierungen. Zudem
lduft das System des BVW in vielen Fillen Gefahr, durch zu viel Biirokratie Kreativitit zu behindern.

Weiterfiihrende Hinweise
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Organisationen und Internetadressen

Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft (DIB): www.dib.de

DIB Portal , Our Ideas“: www.our-ideas.de

Ideenmanagement fiir KMU: www.dib-ideenservice.de

Ideenmanagement Zumablog: http://idee.zumablog.com

id-Force® — Ideenmanagement fiir jedes Unternehmen jeder Groflenordnung: www.id-force.de
Institut der deutschen Wirtschaft Koln (IW): www.iwkoeln.de

4managers: www.4managers.de/themen

Schaeffler Gruppe: www.fag.de

Wissensmanagement — Das Magazin fiir Fiihrungskrifte: www.wissensmanagement.net/online/archiv/2002/09_1002/ideenmanagement.shtml
Wuppertaler Kreis e.V.: www.wkr-ev.de
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Weiterbildung
Inhouse-Schulungen, E-Learning, Bildungsurlaub

Weiterbildung ist ein Ansatz, der den Arbeitnehmern ermdglichen soll, ihre bisherige Arbeit
nicht nur effizienter zu erbringen, sondern sich zusitzlich neuen Aufgaben selbstbewusst
und motiviert zu stellen. Berufliche Weiterbildung umfasst dabei nicht nur die Férderung
beruflich relevanter Kenntnisse, Fertigkeiten und Einstellungen durch Mafnahmen der Weiterbildung, sondern
auch die Beratung zur Arbeitsgestaltung. Damit sind simtliche MaSnahmen, die zur systematischen Forderung der
beruflichen Handlungskompetenz der in einer und fiir eine Organisation arbeitstitigen Individuen gemeint. Weiter-
bildungsmafinahmen sollten an den strategischen Zielen (© strategische Planung) einer Organisation orientiert
sein und in enger Absprache mit dem Personalbereich(© Personal, © Arbeitszeitmodelle) erfolgen. Im Sinne einer
nachhaltigen Entwicklung kann die Weiterbildung auch zur Sensibilisierung der Mitarbeiter fiir 6kologische, sozi-
ale und okonomische Belange beitragen.

Es gibt verschiedenste Formen der Weiterbildung. Einerseits kann sie im Rahmen sog. Inhouse-Schulungen im
Unternehmen durchgefiihrt werden. Dabei gibt das Unternehmen meist die thematische Ausrichtung der Schulung
vor. Eine Inhouse-Schulung ist i. d. R. auf einen direkten Nutzen fiir das Unternehmen gerichtet. Die Weiterbildung
kann regelmifig, in Blockveranstaltungen oder auch E-Learning-gestiitzt durchgefiihrt werden. So konnen Themen
wie Abfall- oder Energiemanagement in Tages- oder auch Wochenseminaren behandelt werden.

Weiterbildungsveranstaltungen konnen durch externe Experten, interne Spezialisten, Bildungseinrichtungen oder
auch von Mitarbeitern durchgefiihrt werden. Im Rahmen des © (Betrieblichen) Vorschlagswesens konnen solche
Weiterbildungen initiiert und organisiert werden.

Industrieverbiinde und Gewerkschaften bieten ebenfalls verschiedene Weiterbildungsmaglichkeiten fiir ihre Mit-
glieder an. Oft werden die Kosten fiir solche Programme von den jeweiligen Verbinden {ibernommen oder bezu-
schusst, so dass weder Kosten fiir das Unternehmen noch fiir den Mitarbeiter entstehen.

Eine weitere Variante von Weiterbildung stellt der sog. Bildungsurlaub dar. Mitarbeiter nehmen sich bezahlten Ur-
laub und konnen nach Absprache mit dem Unternehmen oder nach eigener Wahl die Weiterbildungsinhalte und
-form bestimmen. Im Rahmen von Sabbaticals (© Arbeitszeitmodelle) konnen Mitarbeiter auch lingere Aufenthalte
im Ausland absolvieren und an sozialen oder 6kologischen Projekten mitarbeiten (© Corporate Volunteering). So
konnen Mitarbeiter an Workcamps zu Wiederaufforstung oder zum Aufbau von sozialen Einrichtungen (Kinder-
heimen, Krankenhdusern) im Ausland teilnehmen. Lingere Aufenthalte konnen zur Verbesserung der sozialen
Fihigkeiten (soft skills), zu einer individuellen Horizonterweiterung oder zum Erlernen von Fremdsprachen genutzt
werden. Die neu erworbenen Fihigkeiten befihigen die Mitarbeiter im Betrieb, sich neuen Aufgaben zu stellen und
konnen langfristig zur Verbesserung des Unternehmensprofils beitragen.

Weiterbildung kann auch zur Erlangung universitirer Abschliisse fiihren, wobei ein MBA-Abschluss zu unterneh-
merischen Nachhaltigkeitsmanagement die hochste Qualifikationsstufe darstellt.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

Die okologische Herausforderung fiir die Weiterbildung besteht in der Vermittlung dkologischer Ziele des Unter-
nehmens, der Befihigung von Mitarbeitenden und in der Erreichung eines umweltbewussten Handelns der Mitar-
beitenden. Durch die konsequente Umsetzung der erlernten Inhalte konnen die Oko-Effizienz und die Oko-Effek-
tivitdt des Unternehmens verbessert werden. Um diese Wirkung zu erreichen, ist von der Unternehmensleitung si-
cherzustellen, dass okoorientierte Weiterbildungsmafinahmen angeboten und gefordert werden.
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Weiterbildung

Soziale Herausforderung

Wihrend nachhaltige Weiterbildungsprogramme einerseits positiv auf die Oko-Effektivitit und die Oko-Effizienz
wirken, konnen zusitzlich soziale und gesellschaftliche Aspekte thematisiert werden. Das erlernte Wissen der Mit-
arbeitenden kann durch ein sozial- und umweltbewusstes Handeln am Arbeitsplatz oder sogar im Privatleben zur
Anwendung kommen, wodurch die nachhaltige Entwicklung unterstiitzt wird. Dariiber hinaus kann die Arbeitsplatz-
qualitit durch bewusstes und konsequentes Handeln gesteigert werden, sei es durch die geringere Umweltbelastung
am Arbeitsplatz, durch ein verbessertes Arbeitsklima oder die Steigerung positiver gesamtgesellschaftlicher Wirkun-
gen. In Weiterbildungsseminaren konnen zudem Kontakte zwischen den Mitarbeitenden und zu Mitarbeitenden aus
anderen Unternehmen entstehen, die zu einem verbesserten Unternehmensklima und zu besseren Netzwerken fiih-
ren.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Die Umsetzung von Weiterbildungsmafinahmen kann zu einem ressourcenschonenden Umgang der einzusetzenden
Betriebsstoffe, Werkzeuge und Maschinen durch Mitarbeitende fiihren, die in Kostenersparnissen resultieren. Wei-
terbildungsmafinahmen stellen hdufig einen Anreiz (© Anreizsysteme) fiir viele Arbeitnehmer dar. Durch die Um-
setzung nachhaltig orientierter Personalentwicklungsmafinahmen kionnen die Mitarbeitermotivation, das Arbeits-
klima und die Identifikation mit dem Unternehmen (© Personal, © Dialoginstrumente) gesteigert werden. Um
sowohl einen Nutzen fiir das Unternehmen als auch fiir die Mitarbeitenden zu gewinnen, bedarf es einer engen Ab-
sprache iiber Sinn und Zweck der Weiterbildung sowie beziiglich der Kosten und Kostentriger.

Integrationsherausforderung

Je nach inhaltlicher Ausgestaltung der Weiterbildungsmanahmen werden 6kologische, soziale und 6konomische
Aspekte unterschiedlich integrativ abgedeckt.

Grenzen und Schwachen

Viele, besonders die auf ein niedriges Qualifikationsniveau bezogenen WeiterbildungsmaSnahmen sind sehr fokus-
siert ausgerichtet. Damit geht oft der integrative Blickwinkel, der fiir eine nachhaltige Unternehmensentwicklung
notwendig ist, verloren. Zur Forderung unternehmerischer Nachhaltigkeit sollten Mitarbeitende deshalb darin un-
terstiitzt werden, integrative Angebote des Nachhaltigkeitsmanagements wahrzunehmen.

Weiterfiihrende Hinweise

Literatur

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) (2002): Bericht der Bundesregierung zur Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung.
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Organisationen und Internetadressen
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Zirkel

Qualitdtszirkel, Oko-Qualitdtszirkel, Umweltzirkel

Der aus dem TQM (© Qualititsmanagementsysteme) bekannte Qualititszirkel (QZ)

verkorpert ein Modell der Qualititsverbesserung des Arbeitsergebnisses und der

© Weiterbildung von Mitarbeitern durch Diskussion in der Gruppe. Nachhaltigkeitsrelevante

Eigenschaften sind Teil der Produktqualitit, daher ist eine Erweiterung von Qualititszirkeln auf Themen der Nach-
haltigkeit unproblematisch. QZ sind regelmiflige Gesprichsrunden von etwa fiinf bis zehn Mitarbeitern der unte-
ren Hierarchieebene, die aus dem gleichen Arbeitsbereich kommen. Die Gesprichsrunden stellen eine formelle
Einrichtung dar, sollen kurz und ergebnisorientiert sein und finden normalerweise wihrend der Arbeitszeit statt.
Die Teilnahme ist freiwillig. Es werden Probleme aus dem jeweiligen Arbeitsbereich diskutiert und Losungsvor-
schlige erarbeitet. Die Sitzungen werden von einem besonders geschulten Mitarbeiter moderiert, z. B. von einem
Linievorgesetzten, bei Bedarf werden sie durch Spezialisten unterstiitzt. Entscheidungen iiber die Losungsvorschlige
trifft der Lenkungsausschuss, der aus Mitgliedern des oberen Managements zusammengesetzt ist. Die Umsetzung
und Kontrolle der Losungsvorschlige erfolgt i. d. R. durch die Teilnehmer des Qualititszirkels. Die Ergebnisse des
Qualititszirkels konnen in das © (Betriebliche) Vorschlagswesen einbezogen werden. Der QZ wird insbesondere
bei mittleren und grofleren Unternehmen angewendet, in denen die genannten Gruppengrofien innerhalb eines Ar-
beitsbereiches verfiighar sind. Umweltzirkel sind bereits recht verbreitet, allerdings sind oft getrennte Zirkel fiir
Umwelt- und fiir Qualitdtsfragen anzutreffen. Explizite Zirkel zu Sozialfragen sind bisher sehr selten. Andere grup-
penorientierte Instrumente, die auch unternehmensintern eingesetzt werden konnen, sind z. B. die Zukunftswerk-
statt oder das Open-Space-Verfahren.

Starken und Potenzial zur Begegnung der Nachhaltigkeitsherausforderungen

Okologische Herausforderung

In Umweltzirkeln werden Probleme im Bereich des betrieblichen Umweltschutzes behandelt und mégliche Losun-
gen vorgeschlagen. Von den direkt mit den Arbeitsabldufen befassten Mitarbeitern konnen praxisorientierte Beitri-
ge zur Verringerung von Umweltbelastungen erwartet werden. Umweltzirkel konnen daher zur Reduzierung schid-
licher Umweltwirkungen und zur Steigerung der Oko-Effektivitit beitragen.

Soziale Herausforderung

Qualititszirkel tragen innerbetrieblich auch zur Begegnung der sozialen Herausforderung bei. Durch die ausdriick-
liche Einbeziehung der Mitarbeiter in die Losung betrieblicher Probleme steigt i. d. R. deren Motivation und Iden-
tifikation mit den Aufgaben und Zielen ihres Bereiches. Dies kann zu einer Verbesserung des Arbeitsklimas fiihren
und die innerbetriebliche Sozio-Effektivitiit steigern. Produkteigenschaften, die soziale Belange betreffen, etwa die
Arbeitsbedingungen bei Dienstleistern und Vorlieferanten im Sinne des © Supply Chain Management, konnen in Quali-
titszirkeln thematisiert und verbessert werden. Ebenso ist es moglich, soziale Probleme innerhalb des Betriebs in
Zirkeln zu erortern. Zirkel konnen somit auf verschiedenen Ebenen helfen, die Sozio-Effektivitit eines Unterneh-
mens zu verbessern.

Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement

Urspriingliches Ziel der Zirkel ist die effiziente Verbesserung von Qualititsaspekten durch Einbeziehung der
Mitarbeiter. Diese Zielsetzung kann auch fiir die Ubertragung auf das Nachhaltigkeitsmanagement gelten. Im Um-
welt- und Sozialmanagement konnen Probleme durch Mitarbeiter hiufig klarer und schneller analysiert werden als
z. B. durch externe Berater. Wenn sie institutionalisiert sind, verursachen Zirkel einen relativ geringen Aufwand. Es
bestehen also gute Moglichkeiten, mit Zirkeln die Oko- oder Sozio-Effizienz zu verbessern, d. h. positive Umwelt-
und Sozialeffekte mit geringem Aufwand zu erreichen.
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Zirkel

Integrationsherausforderung

Qualititszirkel sind ein seit lingerer Zeit bewihrtes Instrument der Mitarbeiterfiihrung. Solche Instrumente eignen
sich aufgrund der hohen Bekanntheit und Akzeptanz gut fiir die Integration von Nachhaltigkeitsthemen in das kon-
ventionelle Management. Qualititszirkel nutzen die Kenntnisse der direkt Beteiligten iiber die Gegebenheiten am Ar-
beitsplatz zur Aufdeckung und Losung von Umwelt-, Sozial- und Qualitéitsproblemen. Sie fordert die Identifikation
der Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen und die Kreativitit bei der Suche nach Losungsansitzen. Probleme
kionnen dadurch oft innerhalb kurzer Frist und ohne weitere Recherchearbeit gelost oder minimiert werden. Durch
die intensive Diskussion eines Arbeitsbereiches unter den Mitarbeitern kénnen Probleme im 6kologischen, 6kono-
mischen und sozialen Bereich identifiziert werden. Zirkel sind jedoch nicht generell auf bestimmte Themen festge-
legt. Ein klar vorgegebener Rahmen ist fiir den Erfolg eines Zirkels zwar von grofler Bedeutung, es konnen dennoch
auch mehrere Themen behandelt werden. Eine Integration von Gkologischen, 6konomischen und sozialen Aspekten
ist daher mit diesem Instrument moglich, in der Praxis jedoch noch nicht weit verbreitet. Es ist aber davon auszu-
gehen, dass dieses Instrument, dhnlich wie die © Dialoginstrumente, ein grofles Potenzial zur Losung zukiinftiger
Probleme hat.

Grenzen und Schwachen

Qualititszirkel haben ihre Grenzen bei Problemen, die mehrere Arbeitsbereiche umfassen und zu deren Losung
Spezialkenntnisse notwendig sind. Sie sind auSerdem nur dann anwendbar, wenn bei den Mitarbeitern Akzeptanz
fiir dieses Instrument besteht. Weiterhin muss auch in den Managementebenen die Bereitschaft bestehen, die Er-
gebnisse der Qualititszirkel ernsthaft zu priifen und gegebenenfalls umzusetzen.

Weiterfiihrende Hinweise
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EMAS

Emissions Trading
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