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Kurzfassung

Das Projekt,,Nachhaltiges Wirtschaften durch Generierung anwendungs-
orientierter Tools fur Organisationen (NawiGaTOr) wird durch das Bun-
desministerium fur Bildung und Forschung (bmbf) im Rahmen des For-
derschwerpunkts,, Integrierter Umweltschutz - Betriebliche Instrumen-
te nachhaltigen Wirtschaftens* im Zeitraum vom 1. Februar 2001 bis zum
31.Juli 2003 gefordert (Férderkennzeichen: 01 RU 0031). Das Projekt wird
gemeinsam durch das Institut fur 6kologische Betriebswirtschaft e.V.
(I0B), Siegen und das Landesinstitut Sozialforschungsstelle Dortmund
(sfs) bearbeitet. Es wurde zunachst unter dem Titel “Wertkettenbezoge-
nes Kennzahlenmanagement fiir KMU — Entwicklung eines kennzahlen-
gestutzten Kommunikations- und Lerninstruments in und zwischen klei-
nen und mittleren Betrieben* beantragt. Die bisherigen Zwischenergeb-
nisse des NaWiGaTOr-Projekts sind in diesem Bericht (Stand: Dezember
2001) dokumentiert.

Das Projektvorhaben zielt darauf ab, ein dialogorientiertes Kennzahlen-
management fur nachhaltiges Wirtschaften in kleinen und mittleren
Unternehmen KMU zu entwickeln und zu erproben. Das Kennzahlenma-
nagement soll KMU erméglichen, ihre Unternehmensentwicklung im Sin-
ne des nachhaltigen Wirtschaftens zu steuern. Einen zentralen Stellen-
wert im Rahmen des nachhaltigkeitsorientierten Kennzahlenmanage-
ments erhalt dabei die innerbetriebliche Kommunikation bzw. Reflexion
von und Uber Kennzahlen in Verbindung mit betrieblichen Lern- und Ver-
anderungsprozessen. Um das Kennzahlenmanagement fur nachhaltiges
Wirtschaften mdoglichst breit in den Kernunternehmen des Projekts zu
verankern und das arbeitsbezogene Fach- und Erfahrungswissen von Be-
schéaftigten fur die Generierung und Reflexion von Kennzahlen und de-
ren problemorientierter Anwendung nutzbar zu machen, wird auf die
Beteiligung von Mitarbeiter/innen in den unterschiedlichen Projektpha-
sen der unternehmensbezogenen Umsetzung besonderer Wert gelegt.

Als Rahmenkonzept fir die betriebliche Anwendung des nachhaltigkeits-
orientierten Kennzahlenmanagements wurde die klassische Balanced
Scorecard in Richtung einer Sustainable and Systemic Balanced Scorecard
weiter entwickelt. Diese dient erstens dazu, strategische Ziele nachhalti-
gen Wirtschaftens in KMU auf der Basis prioritdrer Handlungsbedarfe
zu entwickeln. Die damit verbundenen Lern- und Entwicklungspoten-
ziale nachhaltigen Wirtschaftens tragen dazu bei, die strategischen Hand-
lungskapazitaten von KMU zu erhdhen. Zweitens bildet die Sustainable
and Systemic Balanced Scorecard ein heuristisches Instrument, um die
(potenziellen) Wechselwirkungen und Zielkonflikte zwischen der 6kono-
mischen, 6kologischen und der sozialen Dimension nachhaltigen Wirt-
schaftens in KMU zu reflektieren. Sie erhéht damit die Reflexivitat nach-
haltigkeitsorientierter Lern- und Entwicklungsprozesse in KMU. Drittens
fungiert die um die Nachhaltigkeit erweiterte Balanced Scorecard als
Grundlage fur die Anwendung von Ergebniskennzahlen und Leistungs-
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treibern nachhaltigen Wirtschaftens. Dabei wird die Wertkettenorientie-
rung von KMU explizit einbezogen.

Bisher wurden in den am Projekt beteiligten acht KMU der Erndhrungs-
wirtschaft empirische Bestandsaufnahmen durchgeftihrt, welche die
Basis fur die Erstellung betrieblicher Nachhaltigkeitsprofile bildeten. Die
Bestandsaufnahmen beruhten vor allem auf leitfadengestitzten Exper-
tengesprachen bzw. Mitarbeiterbefragungen in den KMU. Betriebstber-
greifende Verbesserungspotenziale bestehen in den KMU vor allem im
Bereich des Controllings bzw. Kennzahlenmanagements, der internen
Unternehmenskommunikation sowie im Hinblick auf die betriebliche
Verankerung nachhaltigen Wirtschaftens. Die Méglichkeiten von KMU,
aktiv gestaltend Einfluss auf eine Integration von ¢kologischen bzw. so-
zialen Anforderungen oder Standards entlang ihrer Wertketten auszu-
Uben, sind auf Grund ihrer vergleichsweise schwachen Marktposition
oder der atomistischen Struktur ihrer Lieferanten als begrenzt einzuschéat-
zen. Bisher nicht genutzte Potenziale fir ein nachhaltiges Wirtschaften
entlang von Wertketten und eine darauf bezogene Erweiterung des Kenn-
zahlenmanagements liegen darin, den institutionellen, d.h. branchen-
bzw. wertkettenbezogenen Handlungskontext der KMU stéarker zu be-
racksichtigen. In konzeptioneller und praktischer Hinsicht wird dies u.a.
durch die Durchfuhrung von Umfeld-Workshops realisiert, die Akteure
aus unterschiedlichen organisationalen Felder in der Erndhrungswirt-
schaft einbeziehen.

Das Projekt befindet sich derzeit in der Phase der Indikatorenentwicklung.
Im Hinblick auf die unternehmensbezogene Umsetzung erfolgt eine
Definition strategischer Ziele nachhaltigen Wirtschaftens, die an den
Verbesserungspotenzialen der betrieblichen Nachhaltigkeitsprofile an-
setzt. Dabei werden systematisch die Perspektiven der Geschéaftsleitun-
gen und der Beschaftigten einbezogen und miteinander integriert. Die
zielbezogene Integration erfolgt mit der Vereinbarung prioritarer Hand-
lungsfelder nachhaltigen Wirtschaftens, in denen im weiteren Projekt-
verlauf Problemlésungen erarbeitet und umgesetzt werden. Diese wer-
den mit der Entwicklung und Erprobung entsprechender Kennzahlen
verknupft.

Im Hinblick auf die konzeptionelle Entwicklung des nachhaltigkeitsori-
entierten Kennzahlenmanagements wurden potenzielle Referenzkonzep-
te ausgewahlt und auf ihre Eignung und Praktikabilitat fur KMU hin be-
urteilt. Wichtig ist hierbei die Unterscheidung der Generierung von Kenn-
zahlenbildung sowie deren Verwendung innerhalb eines Kennzahlenma-
nagements bzw. eines ,,Nachhaltigkeits-Controlling*.

Far die Indikatorenentwicklung liegen bereits einige —im Umweltbereich
noch meist allgemeine — Indikatoren vor. Dennoch kénnen auch hier
bereits einige Entwirfe als eine Art,,Kennzahlenkataloge* Verwendung
zur Auswahl der jeweils branchen- und betriebsrelevanten Indikatoren
finden (z.B. ISO 14031 und deren branchenspezifische Konkretisierun-
gen durch Pilotprojekte etc.). Zur Kennzahlenbildung fir soziale Nach-
haltigkeit ist nach Analyse der einschlagigen Referenzkonzepte das er-
weiterte SPES-Indikatorensystem zur Wohlfahrtsentwicklung am ehe-
sten nutzbar im Sinne von Mikro-Makro-Links. Im 6konomischen Bereich
existieren z.T. reich entwickelte Konzeptionen.
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Kennzahlenmanagement unter Aspekten betrieblicher Nachhaltigkeit ist
im Sinne eines ,,Nachhaltigkeits-Controlling” allerdings weder entwik-
kelt noch erprobt. Mit Hilfe von systemwissenschaftlichen Methoden
wird hier versucht, die komplexen Sachverhalte und Zusammenhénge
hinreichend transparent zu machen und entscheidungsorientiert auf-
zubereiten. Kennzahlen nehmen hierbei die Stellung von Variablen in
vernetzen Wirkungsgefigen ein.
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1. Ausgangslage

1.1 Vorbemerkung

Als Teil des Forderschwerpunkts “Integrierter Umweltschutz — Betriebli-
che Instrumente fur nachhaltiges Wirtschaften” ist das Verbundprojekt
NaWiGaTOr im Kontext der Zielsetzungen bzw. Eckpunkte dieses Pro-
gramms zu sehen.

Der Ausschreibungstext nennt dabei die folgenden Eckpunkte:*

= “Betriebliche Instrumente fir nachhaltiges Wirtschaften”

= “Erschliefung und Ausnutzung von Innovationen zur Entlastung der
Umwelt durch Anwendung von Instrumenten auf der betrieblichen
Ebene”

= “Einsatz neuer Konzepte und effizienter, funktionsubergreifender,
nachhaltigkeitsorientierter Instrumente soll ... die Wettbewerbsfa-
higkeit der beteiligten Unternehmen, insbesondere kleiner und mit-
telsténdischer Unternehmen (KMU) starken und umfangreiche Um-
weltentlastungen erzielen”.

= ‘“Instrumente entwickeln und einsetzen, die in der Lage sind, unter-
nehmerische Entscheidungen in Richtung auf nachhaltiges Wirtschaf-
ten zu unterstutzen”

« “Maximale Integration in existierende Geschéaftsprozesse”

= “Berucksichtigung globaler wirtschaftlicher Trends”

= “Fokussierung auf die Chancen des nachhaltigen Wirtschaftens fur
die Unternehmensentwicklung”

Als Gegenstand der Forderung werden des weiteren vier Forderfelder
ausgewiesen, die isoliert oder kombiniert bearbeitet werden kénnen. Der
im weiteren erlauterte Ansatz von NaWiGaTOr versteht sich als Kombi-
nation der folgenden drei Férderfelder:

= Controllinginstrumente fur nachhaltiges Wirtschaften (nicht-mone-
tare und monetére Bewertungs- und Entscheidungsinstrumente),

= Planungsinstrumente fiir nachhaltiges Wirtschaften (operative und
strategische Planungsinstrumente),

= Kommunikationsinstrumente fur nachhaltiges Wirtschaften.

Bevor wir auf Ziele und Stand des Projektes eingehen, werden die drei
zentralen Bezugspunkte des Vorhabens skizziert :

Nachhaltigkeit
Kleine und mittlere Unternehmen
Controlling

1 Siehe Ausschreibungstext zum Férderschwerpunkt,,Integrierter Umweltschutz — Be-
triebliche Instrumente fur nachhaltiges Wirtschaften” sowie Hintergrundpapier zu
diesem Forderschwerpunkt; BMBF, 16.11.1999.
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1.1.1 Nachhaltigkeit

Der Diskurs Gber Nachhaltigkeit ist in Deutschland nach der Rio-Konfe-
renz (1992) ber den engen Kreis von Fachexperten hinaus getreten. Er
wurde vorrangig von umwelt- und entwicklungspolitischen Initiativen
und Organisationen sowie umweltwissenschaftlichen Expert/innen ge-
fuhrt, weshalb die 6kologischen Veranderungsbedarfe in den Industrie-
gesellschaften im Mittelpunkt standen (vgl. Enquete-Kommission,,Schutz
des Menschen und der Umwelt" 1994, SRU 1994, UBA 1997). Das Leit-
bild einer nachhaltigen Entwicklung, 6kologische, 6konomische und so-
ziale Aspekte gleichwertig und integrativ zu behandeln, fand zunehmend
mehr Zuspruch. Eine grol3e Verbreitung erfuhr der Nachhaltigkeitsge-
danken durch die Wuppertal-Studie ,,Zukunftsféahiges Deutschland“
(1996). Angesichts der wachsenden Arbeitslosigkeit Mitte der 90er Jah-
re gewannen auch die ,,alten* sozialen und Verteilungsfragen wieder an
Gewicht. In dem Verbundprojekt ,, Arbeit und Okologie* des WZB, des WI
und des DIW (2000) wurden die Veranderungen der Erwerbsarbeit und
die Einbeziehung weiterer Formen gesellschaftlicher Arbeit in bisher
weitreichendster Weise aufgenommen und in ihren Wechselwirkungen
mit der Umwelt und der wirtschaftlichen Entwicklung behandelt.

Die genannten Leitstudien und —berichte thematisieren durchweg die
Nachhaltigkeit auf der nationalen Ebene mit der Perspektive des inter-
nationalen Benchmarking. Die Ebene der Wirtschaftssubjekte wird al-
lenfalls in Form moralischer Appelle, den Konsum- bzw. Lebensstil zu
andern, angesprochen. Unternehmen wird eine Vorreiterrolle empfoh-
len, um die langerfristigen Vorteile eines nachhaltigen Wirtschaftens
einstreichen zu konnen. Insgesamt wird wenig Bezug genommen auf
die Handlungsbedingungen von Unternehmen im Wettbewerb, insbe-
sondere auch die kleinerer Unternehmen mit begrenzten Handlungs-
spielrdumen.

Um dieses Leerfeld auszugleichen, sind bisher nur wenige unternehmens-
bezogene Instrumente entwickelt worden. Zu nennen sind hier z.B. der
Nachhaltigkeitscheck von future und das ,Okoradar‘ des Kompetenzzen-
trums fur Nachhaltiges Wirtschaften in Witten/Herdecke. Sie zielen dar-
auf ab, den Unternehmen ein einfach zu handhabendes Experteninstru-
ment zur Verfigung zu stellen, mit dem sie ihren Nachhaltigkeitsstatus
feststellen kénnen. Dartiber hinaus geht das SAFE-Instrument (Sustaina-
bility Assessment for Enterprises) des Wuppertal-Instituts (2001), das als
Dialoginstrument in den Unternehmen angewandt werden soll. Unter
Einbeziehung der Beschéaftigten soll von Managementseite ein Starken-
Schwachen-Profil zu den fur das Unternehmen relevanten 6konomischen,
Okologischen und sozialen Aspekten ermittelt und Verbesserungspoten-
ziale und Handlungsoptionen abgeleitet werden. Insgesamt ist fest zu
stellen, dass die Unternehmensebene und die Vielfalt der Handlungsbe-
dingungen in kleineren Unternehmen bisher zu wenig bericksichtigt
werden. Ebenso wird die Einbeziehung der Beschaftigten vor allem als
Instrument zur Motivationssteigerung gesehen und die Potenziale des
organisationalen Lernens werden noch zu wenig bericksichtigt.
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1.1.2 Kleine und mittlere Unternehmen

Forschungsergebnisse der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften gelang-
ten seit den 1980er Jahren verstarkt zu empirischen Befunden, wonach
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) unter veranderten Markt- und
Wettbewerbsbedingungen (z.B. der Verlagerung von Anbieter- zu Nach-
fragermarkten, dynamischer Marktveranderungen) als Promotoren von
Innovationen in Erscheinung traten (vgl. als Uberblick hierzu Manz 1993;
Wassermann 1997). lhre innovationsforderlichen Strukturmerkmale
umfassen eine hohe Reagibilitdt und Flexibilitat gegentber Markt- und
Kundenanforderungen, eine ausgepragte Kunden- und Dienstleistungs-
orientierung, flache Hierarchien, direkte Kommunikation und Koopera-
tion sowie Teamarbeit und relativ weitreichende arbeitsbezogene Dis-
positionsspielraume von Belegschaftsangehérigen. Kleinere Unterneh-
men werden damit nicht selten von der betrieblichen Praxis, aber auch
in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, zum Inbegriff betriebli-
cher Flexibilitdt und Veranderungsfahigkeit stilisiert (siehe z.B. Piore/
Sabel 1985). Die flexiblen und dezentralen Organisations- und Produkti-
onsstrukturen von KMU galten nicht zuletzt als Leitidee fur die Reorga-
nisation gréRerer Unternehmen seit Anfang der 1990er Jahre. KMU er-
scheinen zudem als Trager 6kologischer und nachhaltigkeitsorientierter
Innovationen (Ax 1997). Solche Innovationspotenziale werden vor allem
mit Bezug auf ihre ausgepragte Qualitats- und Dienstleistungsorientie-
rung, ihre starke Verankerung in regionalen Wirtschaftskreislaufen, die
Erstellung von Mal3- statt Massenprodukten sowie ihren Beitrag zur Ver-
langerung von Produktnutzungszeiten (z.B. durch Reparatur- und Instand-
haltungsdienstleistungen) gesehen.

Die Kenntnis dieser Ubergreifenden Strukturmerkmale von KMU reicht
nicht aus,um ihren Innovationsgrad generell und spezifisch fur ein nach-
haltiges Wirtschaften zu beurteilen. Zu beachten ist zum einen die Ein-
bettung von KMU in ihre jeweiligen Branchenkulturen bzw. organisatio-
nale Felder sowie in regionale Milieus, welche die Aufgeschlossenheit
von KMU fur Innovationen bzw. nachhaltiges Wirtschaften beinflussen
und in unterschiedlichem Mal3e Anreizstrukturen hierfur bieten (vgl.
DiMaggio/Powell 2000; Aulinger 1996; Weyer 2000). Zum anderen sind
die klein- und mittelbetrieblichen Sozialordnungen (siehe hierzu grund-
legend Kotthoff/Reindl 1990) relevant fiir die Innovationsfahigkeit von
KMU und deren Offenheit flr nachhaltiges Wirtschaften. Neuere For-
schungsergebnisse weisen z.B. darauf hin, dass kleinere Unternehmen
sich gegenuber 6kologischen Innovationen und Veranderungsprozessen
eher zogerlich verhalten, da diese nicht nur mit einem erhdhten zeitli-
chen und personellen Aufwand sowie 6konomischen Risiken (v.a. bei ei-
ner geringen Kapitalausstattung und begrenzten finanziellen Reserven)
verbunden sind, sondern auch soziale Risiken beinhalten. Diese beste-
hen darin, dass durch (6kologische) Innovationen anerkannte soziale Ar-
rangements zwischen Beschéftigten und Geschéaftsleitungen, soziale
Praktiken sowie damit verbundene Macht- und Statusbeziehungen in
Frage gestellt werden (vgl. hierzu Briiggemann/Riehle 1995; Becke u.a.
2001). Eine wirksame Umsetzung 6kologischer Innovationen wird zudem
oftmals durch patriarchalische bzw. autoritéare Flihrungskulturen in KMU
erschwert, die sich als Hemmnis fur 6kologische Innovationen erweisen
kdnnen (vgl. Staehle 1999; Becke 2001).
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Schlief3lich ist zu beachten, dass eine Vielzahl der Management- und
Controllinginstrumente fur ein umweltorientiertes und nachhaltiges
Wirtschaften in Kooperation mit grof3eren Unternehmen entwickelt
wurde und dort auch eine gré3ere Verbreitung fand. Diese Instrumente
stellen KMU vor ein doppeltes Problem: Sie erzeugen erstens einen er-
hohten Bedarf an Expertenwissen hinsichtlich der Einfihrung und der
kompetenten Nutzung dieser Instrumente (Power 1997),das in KMU ver-
gleichsweise seltener existent bzw. erst zu erwerben ist. Dieser Bedarf
an Expertenwissen wird haufiger mit Hilfe externer Beratung abgedeckt.
Dies ist in der Regel mit relativ hohen Kosten verbunden (Seidel/Weber
1998). Zudem ist damit noch nicht gewahrleistet, dass dieses Experten-
wissen auch dauerhaft in die klein- und mittelbetriebliche Wissensbasis
integriert wird. Zweitens reagieren KMU auf den Einsatz solcher Mana-
gement- und Controllinginstrumente zurtickhaltend, da befurchtet wird,
dass diese mit einem unverhéaltnisméaRig hohen Burokratisierungs- und
Dokumentationsaufwand verbunden sind (Hartmann 1998), der eine
ihrer zentralen Wettbewerbsstarken, d.h. ihr betriebliches Flexibilitats-
und Reaktionsvermdégen auf Marktveranderungen, beeintrachtigt.

Diese spezifischen Rahmenbedingungen von KMU werden im Rahmen
des NaWiGaTOr-Projekts systematisch bertcksichtigt, um die Entwick-
lung und Erprobung eines fir KMU geeigneten Kennzahlenmanagements
fur nachhaltiges Wirtschaften zu férdern. Dies gilt vor allem ftr ein fle-
xibles und situatives Vorgehen bei der betrieblichen Umsetzung des Pro-
jekts und die explizite Dialog- und Feedbackorientierung des Kennzah-
lenmanagements.

1.1.3 Controlling

Unter Controlling verstehen wir ein funktionstibergreifendes Fihrungs-
instrument zur unternehmerischen Entscheidungsunterstiitzung. Wir
berufen uns dabei auf die modernen Sichtweisen, welche als zentrale
Aufgabe des Controllings die Koordination der unterschiedlichen Teilsy-
steme der Unternehmensfuhrung sehen. Der originare Vorschlag von
Horvath? wurde im Verlauf durch Schmidt und Kipper durch Hinzuft-
gung weiterer Koordinationsobjekte erweitert (Schmidt 1986; Klpper
1987). Die Koordinationsfunktion des Controlling bezieht sich somit auf
das Fuhrungssystem und die funf Fihrungsprozessphasen:

e Zielsystem,

< Planungs- und Kontrollsystem,
< Informationssystem,

= Personalfuhrungssystem,

< QOrganisation.

Ein solcherart definiertes Controlling, ,,bedeutet seinen Einzug in jegli-
che Form der Fihrung einer (produktiven) Institution” (Weber 1999). Der
Vorteil dieser Konzeption liegt darin, daf3 Controlling hierdurch unab-

2 Horvath unterscheidet innerhalb eines systemorientierten Ansatzes das Fihrungs-
system des Unternehmens einerseits sowie das Planungs- und Kontrollsystem ande-
rerseits. Der dadurch entstehende Koordinationsbedarf wird durch Controlling ge-
deckt, welches dadurch zum dritten Fiihrungsteilsystem wird; vgl. Horvath 1978, S.
194ff.
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hangig ist von der konkreten Zielsetzung der Institution sowie von den
darin vorherrschenden Fuhrungsstilen. Letztlich gibt es somit Controlling
in der 6ffentlichen Verwaltung ebenso wie im typischen — haufig durch
die Person des Eigentimers gepragten — mittelstandischen Unterneh-
men.

Im Hinblick auf die Konzeption von NaWiGaTOr sind damit drei weitere
spezifische Vorteile verbunden:

1. Die hierdurch geschaffene enge Verbindung mit dem Planungs- und
Kontrollsystem tragt dem Ansatz Rechnung, die o.g. Forderschwer-
punkte miteinander zu verbinden;

2. die im Ausschreibungstext genannten Controllinginstrumente kon-
nen konsistent bertcksichtigt werden (monetére und nicht-moneta-
re Instrumente sowie auch Instrumente des ,,Oko-Controlling® im
engeren Sinne);

3. Controlling als Teil des Fihrungssystems ist weniger der Gefahr aus-
gesetzt, rein technokratische Instrumente zu propagieren, die dann
mangels Unterstitzung der Unternehmensleitung oder auch man-
gels strategischer Relevanz nicht umgesetzt werden.

Letztlich kann somit der prozessuale Charakter von Controlling starker
betont werden, wodurch Lern- und Entwicklungsprozesse in Gang ge-
setzt und aufrecht erhalten werden. Die Charakterisierung erleichtert
auch den Zugang fur die beiden hier ebenfalls betrachteten Nachhaltig-
keitsdimensionen ,,Soziales“ und ,,Okologie*.

1.2 Ziele des Forderprojektes insgesamt

Das zentrale Ziel des Projektvorhabens besteht darin, nachhaltigkeits-
orientierte Controllinginstrumente fiir kleine und mittlere Unternehmen
zu entwickeln und zu erproben.

Controllinginstrumente beschranken sich in der betrieblichen Praxis noch
haufig auf rein betriebswirtschaftlich ausgerichtete Indikatorensysteme.
Aufgrund dieser Einseitigkeit werden 6kologische und soziale bzw. sozi-
al-organisatorische Innovationspotentiale des Unternehmensmanage-
ments ausgeblendet. Weiterfihrende Controllinginstrumente, wie z.B.
im Bereich des Umwelt-Controlling anhand der ISO 14031 oder im Rah-
men integrierter Managementsysteme, sind bis dato relativ wenig in
Unternehmen verbreitet; dies gilt in einem gesteigerten Malf3 fir KMU.
Zudem liegen bisher kaum Ansétze und Erfahrungen vor, diese in Rich-
tung nachhaltigkeitsorientierter Instrumente weiterzuentwickeln?.

Der Mangel an nachhaltigkeitsorientierten Controllinginstrumenten fur
KMU ist umso gravierender, als die meisten Wirtschaftssektoren in der
Bundesrepublik Deutschland klein- und mittelbetrieblich strukturiert
sind. Dartber hinaus liegen bis heute noch zu wenig branchenbezogene

3 Erste unternehmensbezogene Anséatze fur nachhaltigkeitsorientierte Instrumente
wurden vor kurzem in einem Projekt von future entwickelt (s. Braun 2000). Einen
weiteren interessanten Ansatzpunkt zur Selbstbewertung von Unternehmen im Hin-
blick auf ein nachhaltiges Wirtschaften ist das Fragebogeninstrument COMPASS, das
am Wuppertal Institut fur Klima, Umwelt und Energie GmbH entwickelt und betrieb-
lich erprobt wurde (Liedtke 1999).
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Kennziffern als Datengrundlage fur betriebliche Controllinginstrumen-
te vor.

Ein nachhaltiges Wirtschaften, das sich gleichermalf3en an 6konomischen,
Okologischen und sozialen Dimensionen orientiert, birgt bislang unge-
nutzte Potentiale fur

= die Wettbewerbs- und Innovationsféhigkeit von Unternehmungen,
= die Sicherung von Beschaftigung und
= die Umweltentlastung.

Zur Entfaltung dieser Potentiale soll ein mehrdimensionales Kennzahlen-
management entwickelt werden, das in den Unternehmen als Navigati-
onssystem fur nachhaltiges Wirtschaften fungiert. Diese nachhaltigkeits-
orientierten Controllinginstrumente beziehen sich nicht nur auf die be-
triebliche Ebene, sondern werden auch im Rahmen von Wertschdpfungs-
ketten entwickelt und angewandt. Das Projektvorhaben kann damit nicht
nur betriebliche, sondern ansatzweise auch wertkettenbezogene Umwelt-
entlastungseffekte induzieren.

Die Effektivitat dieser Instrumente hangt nicht zuletzt davon ab, inwie-
weit es gelingt, sie mit Informations- und Kommunikationsinstrumen-
ten zu verknipfen, um hierdurch die Mitarbeiter zu beteiligen, ihre Wis-
sensbestande und Innovationspotentiale besser zu nutzen, sowie dau-
erhafte Lernimpulse zu setzen. Die Mitarbeiterbeteiligung und die in-
nerbetriebliche Kommunikation werden als wichtige Bausteine betrach-
tet, ein nachhaltigkeitsorientiertes Controlling in KMU zu verankern. Aus
diesem Grund sollen im Vorhaben — wie bereits oben erwahnt — Con-
trolling-, Planungs- und Kommunikationsinstrumente miteinander ver-
bunden werden.

Durch die intensive Beteiligung von vier KMU aus der Nahrungs- und
Genussmittelbranche kénnen bisherige Anwendungs- und Verbreitungs-
barrieren von nachhaltigkeitsorientierten Instrumenten untersuchtund
Uberwunden werden, denn derartige Instrumente wurden bislang haupt-
sachlich in bzw. mit grélieren Unternehmen entwickelt. Damit eréffnen
sich gleichzeitig weitere Moglichkeiten zur Verwertung der Ergebnisse;
zunachst im Rahmen der beteiligten Branche selbst, allerdings auch dar-
Uber hinaus, da der gewahlte Entwicklungsansatz branchenunabhéngig
ist. Die Verwertung der Ergebnisse wird durch drei Aspekte gefordert:

- Den Einbezug aktueller bzw. kiinftig relevanter Themenfelder aus
Umweltmanagement und Controlling (z.B. ISO 14031, CSD-Indikato-
ren, Balanced Scorecard-Anséatze)

- den gewahlten konzeptionellen Ansatz zur Entwicklung KMU-spezi-
fischer Kennzahlen sowie

- der Durchfuihrung projektbegleitender Transferveranstaltungen zum
Zwecke der gezielten Verwertung der Ergebnisse.

Um die skizzierte Gesamtzielsetzung zu erreichen, wurden folgende vier
Arbeitsziele beschrieben:

1. Die Verbindung von Controlling-, Planungs- und Kommunikations-
instrumenten: Ausgangspunkt hierfir ist der Aufbau eines KMU-spe-
zifischen Kennzahlenmanagements nicht-monetéarer und monetéarer
GrofRen. Die Verzahnung dieser Instrumente mit Kommunikations-
instrumenten schliel3t Beteiligungs- und Dialogverfahren ein, mit
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denen gewahrleistet werden soll, da® bei der Ent- bzw. Weiterent-
wicklung und Anwendung von Planungs- und Controllinginstru-
menten auch die Wissensbestande der Mitarbeiterinnen einschliel3-
lich ihres arbeitsbezogenen Erfahrungswissens zur Geltung kommen.
Die Bildung der Kennzahlen erfolgt dabei unter Bertcksichtigung
verschiedener international entwickelter bzw. bereits angewende-
ter Konzepte (z.B. der Norm ISO 14031 [Environmental Performance
Evaluation]* SA 8000, Nachhaltigkeitsindikatoren)

2. Beider Anwendung und Entwicklung dieser Instrumente werden Um-
weltmanagementaspekte von vornherein mit finanzwirtschaftlichen
und betriebswirtschaftlichen Dimensionen verknpft, um insgesamt
das Controlling als integriertes Kennzahlenmanagement in kleinen und
mittleren Unternehmen betreiben zu kdnnen. Aus diesem Grund wird
die ,,Balanced Scorecard” (vgl. etwa Weber/Schaffer 2000) als Rahmen-
konzeption zur Entwicklung eines integrierten Kennzahlen-
managements gewahlt.

3. Verbindung des Branchenmodells mit einem Wertkettenmodell: Die
Nahrungs- und Genussmittelbranche wurde gewahlt, da ihre Pro-
dukte in besonderer Weise die Schnittstelle zwischen Umwelt- und
Gesundheits- bzw. Verbraucherschutz betreffen. Um ansatzweise
auch umwelt- und kostenorientierte Kooperationsldsungen entlang
einer Wertkette zu erproben, werden die Kunden-Lieferanten-Bezie-
hungen der teilnehmenden vier Betriebe in die Untersuchung einbe-
zogen. Eine wichtige Voraussetzung fur diesen Ansatz besteht darin,
die betrieblichen Controlling- und Kommunikationsinstrumente so
zu gestalten, daR sie an wertkettenorientierte, unternehmensuber-
greifende Kooperationsformen anschluf3fahig sind.

4. Einbezug der Finanzdienstleister der KMU, d.h. ihrer Hausbanken (hier
kommen insbesondere die Genossenschaftsbanken und Sparkassen
in Betracht) in die umweltbezogene Kooperation. Dieser Einbezug hat
mehrere Aspekte: Integrierter Umweltschutz verlangt, soweit Investi-
tionen anstehen, ein hoheres Niveau der Beratung, Prifung und Fi-
nanzierung in Sachen Investition. Hieran haben die Finanz-
dienstleister ein hohes Eigeninteresse, denn nachhaltig wirtschaften-
de KMU entsprechen zugleich dem Kundenleitbild der Banken bzw.
den Aspekten nachhaltiger Wirtschaft, denn Umweltrisiken der Kun-
den werden zu Kreditrisiken der Banken. Umgekehrt stérken nachhal-
tig wirtschaftende KMU in ganz besonderer Weise das Erfolgs-
potenzial nachhaltigkeitsorientierter Finanzdienstleister.

1.3 Kurziberblick zum Stand des Projektes und den Zielen
des Meilensteins

Die oben dargestellten Ziele des Projektes werden mit folgendem Ar-
beitsprogramm verfolgt.

4 Siehe DIN EN ISO 14031, Umweltleistungsbewertung, Leitlinien, Februar 2000.
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Abb.1: Arbeitsprogramm im Zeitablauf
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strukturen Préasentation

Gc)dul 5

Abgeschlossen ist das Modul 1 (Grundlagen) sowie Uberwiegend das Mo-
dul 2 (Bestandsaufnahme); begonnen bzw. in Bearbeitung sind das Mo-
dul 3 (Konzeptentwicklung) sowie die projektubergreifenden Module 5
(Kommunikation) und 6 (Transfer). Das Modul 4 wird in 2002 bearbeitet.

Die bisherigen Ergebnisse und Erfahrungen minden in einem modifi-
zierten Vorschlag fur ein Arbeitsprogramm, welcher in Kap. 4.3.5 darge-
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legt ist. Dort finden sich auch weitere Ausfuhrungen zum Stand inner-
halb der einzelnen Module.

An dieser Stelle wichtig sind die mit dem Meilenstein verbundenen Ziel-
setzungen:

1.

Bewertung der bis dahin vorhandenen empirischen Ergebnisse der
nachhaltigkeitsorientierten Kennzahlenentwicklung im Hinblick auf
ubergreifende konzeptionelle Uberlegungen.

Aufzeigen der hemmenden und férdernden Bedingungen fur das
nachhaltigkeitsorientierte Kennzahlenmanagement in KMU auf der
Grundlage der bis dato vorliegenden Projekterfahrungen.
Vorstellung eines Grundkonzepts des Kennzahlenmanagements flr
nachhaltiges Wirtschaften auf der Basis der nach zwdlf Monaten
Projektlaufzeit vorliegenden empirischen Ergebnisse. Dabei werden
die unterschiedlichen Referenzkonzepte im Bereich des Controllings
bzw. der Nachhaltigkeitsdebatte bericksichtigt. Das Grundkonzept
soll im weiteren Fortgang des Projektvorhabens tberpriuft, ausgear-
beitet und ggf. verandert werden.

Aufgrund der Zielrichtung des Projekts zur Konzeption und Erprobung
eines wertkettenbezogenen Kennzahlenmanagements sind mit dem
ersten Meilenstein auch Aussagen zum Wertkettenbezug verbunden.
Diese liegen schwerpunktmafig auf der konzeptionellen Ebene; an-
satzweise lassen sich nach unserer Einschatzung aber auch erfah-
rungsgestitzte Aussagen treffen. Die eigentliche Erprobung hierzu
findet zwar erst in Modul 4 statt, doch gestattet der durchgangige
Praxisbezug des Projekts die Ableitung einzelner wertkettenbezo-
gener Indikatoren ggf. bereits zu diesem Zeitpunkt.

Im Hinblick auf den Wertkettenbezug soll ebenfalls dargelegt wer-
den, inwiefern die von uns vorgeschlagenen Methoden zur Generie-
rung entsprechender Indikatoren geeignet sind bzw. welche sich be-
sonders eignen. Im Verlauf des Projektes lassen sich die Schwerpunk-
te auf der Methodenebene dementsprechend anpassen.

Die Zielsetzungen des Meilensteins bzw. dessen innerer Zusammenhang
strukturieren gleichzeitig die hier vorgelegte Kurzfassung des Zwischen-
berichts. Die Kapitel 2 bis 5 behandeln die oben genannten funf Zielstel-
lungen. Der inhaltliche Zusammenhang — und damit gleichzeitig der
Aufbau des Berichts — laf3t sich durch die folgende Abbildung verdeutli-
chen:
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Abb.2: Vorstellung des konzeptionellen Rahmens
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2. Empirische Kernergebnisse und deren
konzeptionelle Bewertung

2.1 Charakterisierung der am NaWiGaTOr-Projekt
beteiligten Unternehmen

Das Projektdesign des NawWiGaTOr-Projekts sieht vor, zundchst acht klei-
ne und mittlere Unternehmen einzubeziehen, von denen dann mit vier
Unternehmen eine vertiefte projektbezogene Zusammenarbeit aufge-
nommen wird, um ein fur KMU geeignetes Kennzahlenmanagement fur
nachhaltiges Wirtschaften zu entwickeln und zu erproben. Die tbrigen
vier Unternehmen sollen Uber projektbezogene Informationen (z.B. die
Internet-Website oder Informationsbriefe) und themenbezogene Work-
shops weiterhin in das Projekt eingebunden bleiben.

Die acht Unternehmen gehoren unterschiedlichen Teilbranchen der Er-
nahrungswirtschaft an: Zwei Unternehmen sind dem Teilsektor der Ge-
trankeindustrie zuzurechnen (Bier und Sekt), wahrend die tbrigen sechs
Unternehmen Nahrungsmittel herstellen bzw. weiter verarbeiten. Un-
ter diesen sechs Unternehmen befinden sich vier Backereien (zwei kon-
ventionelle und zwei 6kologisch orientierte Betriebe) sowie zwei Her-
steller 6kologischer Produkte. Das NaWiGaTOr-Projekt zielte bewusst
darauf ab, kleine und mittlere Unternehmen der Erndhrungswirtschaft
einzubinden, um die Entwicklung des nachhaltigkeitsorientierten Kenn-
zahlenmanagements in und mit KMU zu realisieren. Dementsprechend
weisen die am Projekt beteiligten Unternehmen bzw. Betriebsstandorte
eine GrolRe von maximal 500 Beschaftigten auf. Der Schwerpunkt liegt
auf den kleineren Unternehmen mit weniger als 100 Mitarbeiter/innen
(funf Unternehmen). Das NaWiGaTOr-Projekt hat damit in hohem Mal3e
die Anforderung des BMBF-Forderprogramms ,,Integrierter Umwelt-
schutz - Betriebliche Instrumente fiir nachhaltiges Wirtschaften* erfiilit,
kleine und mittlere Unternehmen einzubinden, um fur KMU spezifische
und handhabbare Instrumente nachhaltigen Wirtschaftens zu entwik-
keln.

Zur naheren Beschreibung der beteiligten Unternehmen verweisen wir
auf die im Anhang Il beigefugten Unternehmensprofile. Dabei handelt
es sich um eine Kurzcharakteristik, die sich an den Unterscheidungsmerk-
malen Unternehmen, Marktposition, (aktuelle) Verdnderungsprozesse, 6ko-
logische Innovation und Wertkettenbezug orientieren. Die Auswahl der
vier Unternehmen, mit denen eine engere projektbezogene Kooperati-
on begrindet wurde, erfolgte auf Grund von ersten Betriebsbesuchen
und Gesprachen mit den Geschéftsleitungen bzw. weiteren betrieblichen
Ansprechpartnern. Diese dienten zur wechselseitigen Klarung der pro-
jektbezogenen Erwartungen. Die Auswahl der vier Unternehmen wurde
anhand eines durch das I0B und die sfs gemeinsam erarbeiteten Kriteri-
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enkatalogs vorgenommen. Folgende Kriterien lagen der Auswahl zu
Grunde:

= das Interesse der Unternehmen an einer intensiveren Mitarbeit (in-
klusive vorhandener zeitlicher und personeller Ressourcen)

= die Bereitschaft der Unternehmen, Beschéaftigte aktiv am Projektvor-
haben zu beteiligen

= der Zugang zu wertkettenbezogenen Geschaftspartnern

= \Vorerfahrungen bzw. ausgepragtes Interesse an Fragen des Kenn-
zahlenmanagements

= Aufgeschlossenheit flr Aspekte nachhaltigen Wirtschaftens

= Errreichbarkeit der Unternehmen

Das interdisziplindre Projektteam entschied sich auf dieser Grundlage
schlielich dazu, mit folgenden vier Unternehmen naher zu kooperie-
ren: die Vollkornbéackerei A, die Sektkellerei, der Biowarenhersteller (Tee,
Krauter- und Gewirzmischungen) sowie die regional tatige Filialbéacke-
rei (Unternehmen a) bis d) in der Ubersicht ,,Unternehmensprofile). Die
Auswahlentscheidung wurde den beteiligten Unternehmen erlautert.

2.2 Methodische Vorgehensweise bei der betrieblichen
Bestandsaufnahme

In allen acht Betrieben wurden zunéchst die vorgesehenen betrieblichen
Kurzfallstudien durchgefuhrt und ausgewertet. Diese beruhen auf leit-
fadengestutzten Gesprachen mit Mitgliedern der Geschéftsleitung bzw.
den fur die Themenstellungen des Projekts relevanten betrieblichen An-
sprechpartnern. Sie schliel3en zudem eine Betriebsbegehung ein, die dazu
dient, einen unmittelbaren ersten Eindruck von den Produktionsprozes-
sen und den Arbeitsbedingungen zu gewinnen. Aufbauend auf diesen
Kurzfallstudien wurden in jenen vier Betrieben, mit denen im Rahmen
des NaWiGaTOr-Projekts enger kooperiert wird, umfangreichere Be-
standsaufnahmen vorgenommen. Diese umfassen zusatzlich mehrere
leitfadengestiitzte Expertengesprache bzw. Gruppendiskussionen mit
den fir den Themenbereich nachhaltiges Wirtschaften relevanten be-
trieblichen Ansprechpartnern (z.B. Umweltbeauftragte, Controller;
Personalverantwortliche) sowie eine standardisierte und anonymisierte
Mitarbeiterbefragung bzw. einen Beschaftigtenworkshop als Alternativ-
option zur Befragung. Die Beschéaftigten wurden in der Regel tGber das
Projektvorhaben durch Informationsmaterialien der sfs und die Ge-
schaftsleitung in Kenntnis gesetzt.

Die beiden Institute werteten die betrieblichen Bestandsaufnahmen im
Hinblick auf die konomische, die 6kologische (beide IOB) und die sozia-
le Dimension (sfs) nachhaltigen Wirtschaftens aus. Auf der Basis dieser
Auswertung wurde jeweils ein — zum Teil noch vorlaufiges — betriebli-
ches Nachhaltigkeitsprofil erstellt,dass die Starken und die Verbesserungs-
potenziale der Unternehmen mit Blick auf nachhaltiges Wirtschaften
widerspiegelt. Die betrieblichen Teilauswertungen fihrten IOB und sfs
zusammen und stimmten sie aufeinander ab. Die Qualitat der betriebli-
chen Auswertungen konnte optimiert werden, da sie sich an den in der
Zwischenzeit erarbeiteten konzeptionellen Ideen zur Konkretisierung
nachhaltigen Wirtschaftens in KMU und den damit verbundenen Zen-
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tralkategorien orientierten. Dies ermdglicht eine Fokussierung der em-
pirisch gestutzten betrieblichen Nachhaltigkeitsprofile fur die weiteren
Projektschritte der Entwicklung und Erprobung eines Kennzahlenmana-
gements fur nachhaltiges Wirtschaften.

2.3 Unternehmenstbergreifende empirische Kernergebnisse

Im Folgenden werden die zentralen Kernergebnisse unserer betrieblichen
Bestandsaufnahmen als Gibergreifende empirische Trends vorgestellt. Es
erfolgt keine einzelbetriebliche Ergebnisdarstellung im Sinne unterneh-
mensbezogener Nachhaltigkeitsprofile, da dies den vorgesehenen Um-
fang des Zwischen- und Meilensteinberichts tberschreiten wirde. Die
empirischen Kernergebnisse werden in Form von Trendaussagen darge-
stellt. Sie orientieren sich an den fur das NawiGaTOr-Projekt zentralen
Themenfeldern: das betriebliche Controlling bzw. Kennzahlenmanage-
ment, Ansatzpunkte nachhaltigen Wirtschaftens sowie der betriebliche
Wertkettenbezug.

2.3.1 Kernergebnisse zum Themenfeld Controlling bzw.
Kennzahlenmanagement

= Bei allen am Projekt beteiligten Unternehmen besteht ein dezidier-
tes Interesse, betrieblich vorhandene Ansatze des Controllings bzw.
Rechnungswesens zu verbessern und in Richtung eines Kennzahlen-
managements weiter zu entwickeln. Die Option, durch das
NaWiGaTOr-Projekt in dieser Hinsicht Unterstitzung zu erfahren, galt
den Unternehmen als ein wesentlicher Anreiz fur eine Projekt-
teilnahme.
Ein systematisches Kennzahlenmanagement wird derzeit in keinem
der KMU praktiziert. Dazu fehlt es teilweise an fachlichem Know How,
teilweise mangelte es bisher an zeitlichen und personellen Ressour-
cen, sich damit intensiver zu befassen. Die Teilnahme an Projekten
bildete fur einen Gutteil der Unternehmen einen Katalysator dafur,
sich mit Neuerungen (vor allem im Umweltmanagement) eingehen-
der zu befassen. Aus dieser Perspektive erleichtern es Projekte, be-
triebliche Aktivitaten fur einen absehbaren Zeitraum zu biindeln,um
Neuerungen innerbetrieblich auf den Weg zu bringen. Dieses
Handlungsmuster Ubertragen diese Unternehmen daher auch auf
das Thema Kennzahlenmanagement.

= In den meisten der beteiligten KMU mangelt es an einer expliziten
Formulierung von Unternehmensstrategien und -zielen. Die Ausein-
andersetzung mit der Strategie- bzw. Zielformulierung erfolgt vor-
wiegend erst, wenn sich 6konomische Krisen bzw. Umbruchphasen
der Unternehmen abzeichnen (z.B. bei der Filialbackerei und dem
Biowarenhersteller). Implizite strategische Uberlegungen der Ge-
schaftsleitungen lieBen sich z.T. erst in den leitfadengestitzten In-
terviews rekonstruieren. Dieses Strategiedefizit erschwert nicht nur
die zuklnftige Marktpositionierung, zumal die Unternehmensent-
wicklung z.T. auf Basis einer impliziten,,muddling-through-Strategie*
erfolgt. Sie erhéht auch die Anforderungen an die Einfuhrung und
Erprobung eines Kennzahlenmanagements fur nachhaltiges Wirt-
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schaften, denn dessen Anwendung setzt konkrete Unternehmens-
ziele voraus, auf die sich Kennzahlen beziehen sollen.

Die Erwartungen der Unternehmen an den Aufbau eines Kennzahlen-
managements fur nachhaltiges Wirtschaften sind durch zwei grundle-
gende Motivlagen gekennzeichnet: Zum einen erwarten sie, dass sich
durch ein systematisches Kennzahlenmanagement die Steuerungs-
fahigkeit der Unternehmensentwicklung verbessert und frithzeitiger
sich abzeichnende Probleme erkannt werden kodnnen.
Zum anderen hegen sie die Hoffnung, dass ihnen ein systematisches
Kennzahlenmanagement dabei behilflich sein knnte, Kennzahlen fiir
ein branchenbezogenes Benchmarking zu nutzen. In den meisten Fal-
len besteht seitens der Unternehmen wenig Transparenz dariiber, wie
das einzelne Unternehmen und dessen Entwicklung im Vergleich zu
Mitbewerbern einzuschatzen ist. Dies gilt vor allem fir die am Pro-
jekt beteiligten Béackereien, Naturkostproduzenten und die Sektkel-
lerei. Hieraus ergibt sich ein Bedarf, betriebliche und branchen-
bezogene Kennzahlen mdglichst mit einander zu verbinden bzw.
anschlussféhig zu gestalten.

Ein Teil der Unternehmen verfligt Uber Erfahrungen mit der syste-
matischen Erdrterung und Auswertung betrieblicher Kennzahlen in
betriebstibergreifenden und branchenbezogenen ERFA-Kreisen. Die-
se Erfahrungen werden allerdings kontrar beurteilt: Auf der einen
Seite wird hervorgehoben, dass durch den betriebsiibergreifenden
Austausch Kennzahlen miteinander verglichen und interpretiert
werden konnten, um betriebliche Problemlésungsideen zu generieren.
Eine zentrale Voraussetzungen daftr bildete, dass es sich bei den Teil-
nehmenden nicht um unmittelbare Marktkonkurrenten handelte. Auf
der anderen Seite Uberwiegt die Skepsis, d.h. es werden die begrenz-
ten Effekte eines Uberbetrieblichen Kennzahlenvergleichs hervorge-
hoben. Kennzahlenwerte verschiedener Betriebe lie3en sich oftmals
nicht miteinander vergleichen, da sich die konkreten betrieblichen
Bedingungen zu stark voneinander unterscheiden wirden.

Soweit innerbetrieblich bereits mit Kennzahlen gearbeitet wird, be-
ziehen sich diese ausschlie3lich auf 6konomische, d.h. im engeren
Sinne betriebswirtschaftliche Aspekte. Umweltkennzahlen liegen nur
vereinzelt vor bzw. wurden nicht weiter entwickelt. In jenen Unter-
nehmen, die bereits Umweltkennzahlen anwenden, ist dies auf ex-
terne Impulse zuriickzufiihren. Dabei handelte es sich z.B. um Anfor-
derungen, die an ein Unternehmen im Rahmen eines EMAS-Pilot-
projekts gestellt wurden, oder um den Vorstol} eines Verbands, erst-
malig fir einen Branchenvergleich Umweltkennzahlen zu entwickeln.
Mit personalbezogenen Kennzahlen wird gearbeitet, soweit sie einen
o6konomischen Bezug aufweisen. Weitere sozialorientierte Kennzah-
len kommen in den Unternehmen nicht zur Anwendung. Allerdings
wurden in zwei der acht Unternehmen in eher unregelméanigien Ab-
standen Mitarbeiterbefragungen durchgefihrt, in denen auch Ein-
schatzungen der Beschéftigten zu ihren Arbeitsbedingungen abge-
fragt wurden.

Die Arbeit mit betrieblichen Kennzahlen erstreckt sich auf die Ge-
schéftsleitungen bzw. Beschéaftigte, die mit Aufgaben im Bereich Rech-
nungswesen/Controlling betraut sind. Eine Transparenz tber betrieb-
lich vorhandene Kennzahlen sowie die regelméafige 6konomische
Entwicklung der Unternehmen beschréankt sich weitgehend auf die-
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se Ebene. Die (implizit) vorhandenen unternehmensstrategischen
Uberlegungen und Daten zur 6konomischen Entwicklung des Unter-
nehmens werden durch Geschéftsleitungen gegeniber den Beschéf-
tigten kaum kommuniziert, so dass diesen eine Orientierung tber die
angezielte und aktuelle Unternehmensentwicklung erschwert wird.
Aufféallig ist dartiber hinaus, daf3 auch aus rein 6konomischer Betrach-
tung heraus tberwiegend kein hoher Entwicklungsstand des Con-
trollings konstatiert werden kann. Dort, wo unter dieser Bezeichnung
Aktivitaten stattfinden, beschranken sie sich weitgehend auf den
Zeitvergleich betriebswirtschaftlicher Standardauswertungen, die
aus der durch die DATEV vorgenommenen externen Buchhaltung
stammen. In einem Unternehmen werden in diesem Kontext an-
spruchsvollere Kennzahlen der Teilkostenrechnung erprobt, jedoch
wiederum losgeldst von Aspekten des strategischen Managements
(Planung, Kontrolle) und rein vergangenheitsorientiert. Die hier eben-
falls eingetretene 6konomische Krisensituation Iéste ein Umdenken
aus, so daf? die angesprochenen Defizite nun starker ins Blickfeld rik-
ken, um zukunftige Entwicklungen stérker steuern zu kénnen. Einim
modernen Sinne verstandenes Controlling (vgl. Abschn. 1.1.3) wird
nur in einem Unternehmen praktiziert. Dieses Controllingsystem
orientiert sich an den Vorgaben der Konzernzentrale, dem das Unter-
nehmen angehort.

Gute Ansatzpunkte bestehen im Wertkettenbezug der zu entwick-
lenden Kennzahlen, da alle Unternehmen neben einem tberschau-
baren Leistungserstellungsprozel? ebenfalls langfristige Bindungen
zu ihren Lieferanten aufgebaut haben. Diese verfligen z.T. Gber (qua-
litative bzw. quantitative) Daten hinsichtlich 6kologischer Kriterien,
die im Projektverlauf fir die nachfolgenden Wertkettenpartner trans-
parent gemacht werden kdnnen.

2.3.2  Kernergebnisse zu betrieblichen Ansatzpunkten

nachhaltigen Wirtschaftens

Keines der acht KMU orientiert sich in der internen wie externen Kom-
munikation explizit am Leitbild nachhaltigen Wirtschaftens. Dieses
Leitbild ist bei betrieblichen Entscheidungstragern nur teilweise be-
kannt. In den Interviews wurde jedoch deutlich, dass die Geschéafts-
leitungen bzw. betrieblichen Experten durchaus ein alltagsweltliches
Verstandnis der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Aspekte
ihres Unternehmens haben, das in hohem Malf3e anschlussfahig ist
an den gesellschaftlichen Nachhaltigkeitsdiskurs. Ihr Verstandnis
nachhaltigen Wirtschaftens ist zumindest implizit vorhanden und
lasst sich in Gesprachen induktiv erschlieen. Voraussetzung dafur
ist ein konkreter Bezug zu sozialen, 6konomischen und 6kologischen
Dimensionen des Unternehmens, seiner Arbeits- und Geschéfts-
prozesse, Kooperationsbeziehungen und Produkte.

Die betrieblichen Entscheidungstrager gewichten die ,,drei Saulen*
des nachhaltigen Wirtschaftens unterschiedlich, wobei die Prioritat
erwartungsgemal auf die 6konomische Entwicklung bzw. deren
Optimierung gelegt wird. Die 6kologische und die soziale Dimension
nachhaltigen Wirtschaftens wird jedoch insgesamt als bedeutsam ftr
die betriebliche Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen und die
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Unternehmensentwicklung eingeschétzt. Diese Einschétzung gilt vor
allem fur die mittel- bis langerfristige Perspektive der Unternehmens-
entwicklung.

Bei den 6kologisch orientierten Produzenten bildet die 6kologische
Dimension des Wirtschaftens ohnehin einen zentralen Faktor fur ihre
Marktpositionierung und Wettbewerbsfahigkeit. Bei den konventio-
nellen Produzenten sind 6kologische Aspekte des Wirtschaftens vor
allem mit Bezug auf 6konomische Optimierungspotenziale von Be-
deutung. Soziale Belange werden gerade vor dem Hintergrund, dass
die Verletzung sozialer Interessen die Wettbewerbschancen von Un-
ternehmen beeintrachtigen kann, als prinzipiell relevant eingeschétzt.
Im Hinblick auf das eigene Unternehmen erfahren sie jedoch gegen-
Uber der 6konomischen und auch dkologischen Dimension des
Wirtschaftens eine geringere Relevanz, da eine Verletzung sozialer
Interessen weder innerbetrieblich noch mit Bezug auf die Wertkette
als Problemzone betrachtet wird. Gleichwohl besteht bei einem Gut-
teil der Unternehmen ein stéarkeres Interesse an der sozialen Dimen-
sion nachhaltigen Wirtschaftens. Dieses bezieht sich auf Fragen der
arbeitsorientierten Modernisierung bzw. neue Formen der Arbeits-
organisation sowie der Qualifizierung von Beschaftigten. Im Vorder-
grund stehen dabei weniger konkrete, auf die Arbeit bezogene
Humanisierungsziele, als vielmehr die Suche nach neuen Personal-
einsatz- und Beteiligungskonzepten, die darauf abzielen, die Beschaf-
tigten und ihre Wissensbesténde starker einzubeziehen, um weitere
o6konomische Verbesserungspotenziale zu erschlie3en. Vorhandene
Anséatze der Mitarbeiterbeteiligung beziehen in den meisten Unter-
nehmen kaum dkologische Verbesserungspotenziale ein.

Die Realisierung eines nachhaltigen Wirtschaftens und eines darauf
bezogenen dialogorientierten Kennzahlenmanagements setzt in
Unternehmen organisationale Lernprozesse voraus. Dabei kommt es
zum einen darauf an, innerbetriebliche Dialograume (siehe hierzu
Giddens 1997) und Verfahren der Konfliktregulierung zu schaffen, in
denen mogliche Zielkonflikte nachhaltigen Wirtschaftens reflektiert
und ein Interessenausgleich zwischen unterschiedlichen betriebli-
chen Akteuren ermdglicht wird. Zum anderen I&sst sich nachhalti-
ges Wirtschaften nur wirkungsvoll umsetzen, wenn die Beschéftig-
ten mitsamt ihren Wissensbestanden, arbeitsbezogenen Interessen
und Innovationspotenzialen systematisch einbezogen werden. Die-
se Voraussetzungen sind in den am Projekt beteiligten KMU in unter-
schiedlichem Maf3e vorhanden. Im Folgenden werden die zentralen,
empirisch konstatierten hemmenden Faktoren fur nachhaltigkeits-
orientierte Veranderungsprozesse skizziert:

Als eine potenzielle organisationale Lernblockade fur nachhaltiges
Wirtschaften erweisen sich betriebliche Fiihrungskulturen, die u.a.
durch ein patriarchalisches bzw. autoritéres Fihrungsverhalten ge-
pragt sind (vgl. Wassermann 1997; Becke 2001). Damit korrespon-
diert in der Regel eine ,Infantilisierung* von Belegschaftsangehdri-
gen bzw. eine geringe Wertschatzung und Anerkennung der Beschaf-
tigten (vgl. Neuberger 1995; Becke u.a. 2001). Zudem erschweren eine
soziale Abschottung zwischen unterschiedlichen betrieblichen Berei-
chen und die Aufrechterhaltung hierarchischer Strukturen innerbe-
triebliche Kommunikations- und Kooperationsprozesse, die fur nach-
haltiges Wirtschaften und ein entsprechendes Kennzahlenmana-
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gement erforderlich sind. In einigen der am Projekt beteiligten KMU
erfolgt derzeit ein geplanter Organisationswandel von vormals hier-
archisch-autoritar gepragten Strukturen zu einem dezentralen und
flexiblen Organisationsmodell mit erweiterten Selbstorganisations-
spielraumen flr die Beschaftigten. Offen ist, ob die Belegschaften
diesen Organisationswandel mittragen, nachdem ihr Eigenbeitrag zur
Unternehmensentwicklung jahrelang nicht gefragt war. Ein weite-
res Problem bilden die in einigen KMU festgestellten defensiven Rou-
tinen gegenuber betrieblichen Veranderungsprozessen im Allgemeinen
und nachhaltigen Wirtschaften im Besonderen (vgl. hierzu Argyris
1997; Brentel 2001). Dabei handelt es sich vor allem um zwischen
Geschaftsleitung und Belegschaftsgruppen geteilte Grundannahmen
Uber die prinzipielle Nicht-Veranderbarkeit betrieblicher Entwick-
lungspfade.

Bei jenen KMU, die ihre Marktpositionierung mit einer konsequen-
ten produktdkologischen Orientierung (Naturkostwarenhersteller,
Vollkornbé&ckereien) verbinden, besteht eine Diskrepanz zwischen den
realisierten produkttkologischen Innovationen und den noch vorhan-
denen betriebsokologischen Verbesserungspotenzialen. Bisherige An-
satze, die Betriebsdkologie z.B. durch die Einfuhrung von Umwelt-
managementsystemen zu verbessern, konnten auf Grund von zu-
meist zeitlichen und personellen Engpéassen der kleineren Unterneh-
men bzw. anstehenden dringlicheren Problemen (z.B. Standort-
verlagerung) nicht fortgefuhrt werden. Impulse fur betriebs-
Okologische Innovationen gingen von einer Teilnahme an 6ffentlich
gefdrderten Pilotprojekten aus (z.B. zur EMAS-Implementation), konn-
ten nach Beendigung der Projekte aber kaum aus eigener Kraft auf-
recht erhalten werden.

In den beteiligten KMU wurde deutlich, dass Innovationen, die auf
der sozialen, 6kologischen und 6konomischen Ebene gleichzeitig po-
sitive Effekte erzielen (triple-win-Ldsungen), bisher eher die Ausnah-
me als die Regel bilden. Zielkonflikte zwischen den drei Dimensio-
nen nachhaltigen Wirtschaftens sind vergleichsweise haufiger ver-
breitet. Beispielsweise ist der Reorganisationsprozess einer Backerei
verbunden mit einer Reduzierung des Filialnetzes. Dadurch kénnen
Personal-, Miet- und Transportkosten vermindert werden. Zugleich
ergibt sich insgesamt gesehen ein deutlich geringerer Kraftstoffver-
brauch im Bereich der Auslieferung der Backwaren. Diesen ¢kologi-
schen und 6konomischen Vorteilen stehen jedoch neue soziale Pro-
blemlagen gegeniber. Sie bestehen im Abbau von Personal im Filial-
und Auslieferungsbereich.

Daruber hinaus wurden in den Betriebsfallstudien Zielkonflikte in ein-
zelnen Dimensionen nachhaltigen Wirtschaftens deutlich. In 6kologi-
scher Hinsicht betreffen diese vor allem die 6kologisch orientierten
Produzenten, denn diese sind hdufig darauf angewiesen, Zutaten bzw.
Rohstoffe aus dem européischen Ausland und zum Teil sogar aus Dritt-
landern zu beziehen. In sozialer Hinsicht werden hierbei einerseits
ein gesundheitlicher Zusatznutzen fur Verbraucher/innen und fair-
trade-benefits fr Produzenten bzw. Lieferanten aus Drittlandern so-
wie in 6kologischer Perspektive eine naturvertragliche Produktion in-
klusive des Anbaus von Rohstoffen (z.B. Getreide) realisiert, anderer-
seits ist die Zulieferung von Rohstoffen aus dem Ausland mit einem
»Okologischen Rucksack® von Umweltbelastungen (siehe hierzu
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Schmidt-Bleek 1997) verbunden, der durch den Transport der Roh-
stoffe induziert wird. Im Hinblick auf die soziale und die 6konomi-
sche Dimension nachhaltigen Wirtschaftens erweisen sich in den
Unternehmen die favorisierten Reorganisationskonzepte bzw. die An-
satze arbeitsorientierter Modernisierung mitunter als problematisch,
daderen nicht-intendierte Nebenfolgen nicht bertcksichtigt wurden
(siehe hierzu auch D6hl u.a. 2001). Dies lasst sich exemplarisch am
Beispiel der Sektkellerei aufzeigen: Mit der Einfuhrung von Team-
konzepten und eines anlagenubergreifenden Job Rotation in der Sekt-
herstellung gelang es, abwechslungs- und anforderungsreichere Ar-
beitsplatze zu schaffen sowie die individuellen wie kollektiven
Selbstorganisationsspielraume bei der Arbeit zu erweitern. Die da-
mit verbundene erhéhte Personaleinsatzflexibilitat erwies sich auch
O0konomisch als vorteilhaft, z.B. bei der Bewaltigung von Personal-
engpéassen. Die Beschéaftigten verbanden die erweiterten Selbst-
organisationsspielrdume jedoch auch mit einer Zunahme von arbeits-
bezogenem Verantwortungs- und Flexibilitatsdruck, der sich in er-
hohten psychischen Belastungen niederschlagt, also auch neue
arbeitsbezogene Probleme nach sich zieht.

2.3.3 Kernergebnisse zum Wertkettenbezug der beteiligten

Unternehmen

Diejenigen Unternehmen, die darauf angewiesen sind, von ihren Lie-
feranten und Vorlieferanten qualitativ bzw. 6kologisch einwandfreie
Rohstoffe bzw. Vorprodukte zu beziehen, verlagern den damit verbun-
denen Kontrollaufwand in die Wertkette. Dabei setzen die KMU un-
terschiedliche Strategien ein, die oftmals miteinander kombiniert
werden.

Die erste Strategie besteht darin, das Spektrum der potenziellen Lie-
feranten auf eine tUberschaubare Anzahl von Wertkettenpartnern ein-
zuschranken. Darunter befinden sich in der Regel ein oder mehrere
GrolRlieferanten, die als Grol3handler eine zentrale ,,Gatekeeper“-Funk-
tion gegenuber den (auslandischen) Vorlieferanten wahrnehmen (sie-
he auch Antes 1997).

Im Bereich der Sektherstellung erfullen Broker die Funktion als
Clearingstelle auf dem in Deutschland atomistischen Markt des Wein-
anbaus. GroR3lieferanten verlangen von den Vorlieferanten den Nach-
weis von Zertifikaten, wonach bescheinigt wird, dass die angebau-
ten Rohstoffe bzw. die Vorprodukte 6kologische und qualitative Stan-
dards erfullen. Teilweise fuihren die Grolilieferanten selbst vor Ort
entsprechende Kontrollen durch oder sie beauftragen damit unab-
hangige Prufstellen. Werden Vorprodukte und Rohstoffe aus dem
aullereuropéischen Ausland bezogen, bedienen sich die Grol3-
lieferanten zudem einschlagiger Kontakte zu offentlich geforderten
Projekten (vor allem in Kooperation mit der GTZ). Kontakte zu Mitar-
beiter/innen oder Inspektoren dieser Projekte bzw. Prifstellen und
deren Prufberichte bilden in diesem Fall eine Grundlage ftir Be-
schaffungsentscheidungen.

Die zweite Strategie der KMU besteht darin, von (kleineren) Lieferan-
ten selbst den Nachweis 6kologisch zertifizierter Rohstoffe/Vorpro-
dukte zu verlangen. Um mdogliche Qualitatsschwankungen bei Liefe-
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ranten abzupuffern, werden bestimmte Waren/Rohstoffe in der Re-
gel von mindestens zwei Lieferanten bezogen (dual sourcing). Uber
den Aufbau vertrauensvoller Kooperationsbeziehungen streben die
Hersteller schlief3lich eine Optimierung der Qualitat der zugelieferten
Waren an. Gerade fir die kleineren Lieferanten ist dies mit relativ
stabilen Abnahmegarantien verbunden.

Soziale Standards sind im Vergleich zu 6kologischen Standards und
gualitatsbezogenen Anforderungen fur den Wertkettenbezug deram
Projekt beteiligten Unternehmen weniger relevant. In der Vergangen-
heit traten bisher keine diesbeziglichen, 6ffentlich thematisierten
Problemlagen auf, die einen dezidierten Nachweis sozialer Standards
bei Lieferanten rechtfertigen wirden. Eine proaktive Strategie im
Umgang mit sozialen Problemlagen in der Wertkette wird nicht ver-
folgt, zumal sie die meisten KMU auch tGiberfordern wirde. Der Nach-
weis der Einhaltung von Sozialstandards bildet kein explizites Krite-
rium der Lieferantenauswahl. Jene 6kologischen Produzenten, die
Rohstoffe oder Vorprodukte von auch entwicklungspolitisch engagier-
ten Lieferanten oder Grol3handlern beziehen, werden Uber die Ein-
haltung von Sozialstandards bei den Vorproduzenten im auf3ereuro-
paischen Ausland regelmaRig informiert. Diese Informationen fér-
dern die Sensibilitat der 6kologischen Produzenten fir soziale Stan-
dards und fair-trade-Bedingungen. Einer ,,unserer* 6kologischen Pro-
duzenten engagiert sich selbst dabei, in China ein Lieferanten-
netzwerk fur ékologisch angebauten Tee aufzubauen. Eine Transpa-
renz Uber die Einhaltung sozialer Standards im Teeanbau ist unter
den politischen Rahmenbedingungen eines autoritaren Regimes nicht
maoglich, da in China Studien und Kontrollen durch unabhéangige aus-
landische Stellen verboten sind.

Die Chancen einzelner KMU, selbst in der Wertkette 6kologische und
soziale Standards gegeniber Wertschopfungspartnern durchzuset-
zen, sind als eher gering einzuschatzen. KMU verfuigen selten tber
die erforderliche Marktmacht gegenuber ihren Kunden und Lieferan-
ten, um solche Standards zur Geltung zu bringen. Dies unterscheidet
sie wesentlich von Grolunternehmen bzw. multinationalen Unter-
nehmen (z.B. in der Automobil- und Chemieindustrie), die — zum Teil
als,,global players“ —entsprechende umwelt- und qualitéatsbezogene
oder soziale Standards in ihren Wertketten durchsetzen kénnen. Eine
starke Marktposition ist unseren empirischen Ergebnissen nach ein
notwendiges, aber keineswegs ein hinreichendes Kriterium dafr,
soziale und 6kologische Standards in der Wertkette zu realisieren.
Eine zentrale hinreichende Bedingung besteht darin, dass die Wert-
kettenpartner auch dazu in der Lage sein mussen, solche Standards
zu erfillen. So verfugt die Sektkellerei als Marktfuihrer zwar Uber eine
starke Marktposition. Sie trifft jedoch in der Bundesrepublik Deutsch-
land auf einen atomistischen Lieferantenmarkt im Weinanbau, des-
sen Uberwiegend klein- und familienbetrieblich strukturierte Unter-
nehmen kaum Uber endogene Handlungskapazitaten verfiigen, um
anspruchsvollere Standards zu erfillen. Die Sektkellerei mutet die-
sen Lieferanten daher Standards auf einem mittleren Niveau zu, die
sich in einer unternehmensseitig definierten ,,guten Praxis“ und den
Anforderungen an den integrierten Weinbau nieder schlagen.
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2.3.4 Konzeptionelle Schlussfolgerungen aus den empirischen

Kernergebnissen

Aus den dargestellten Kernergebnissen hat das NawWiGaTOr-Projektteam
eine Reihe von konzeptionellen Schlussfolgerungen gezogen, die inihrer
Gesamttendenz die Vorannahmen, welche im Projektantrag an das BMBF
formuliert wurden, weitgehend bestatigen und verstarken.

Bei der vorgesehenen betrieblichen Entwicklung und Erprobung des
Kennzahlenmanagements fir nachhaltiges Wirtschaften ist in star-
kerem Mal3e als urspriinglich erwartet an unternehmensbezogenen
Zielbildungsprozessen anzusetzen. Dadurch lassen sich zum einen die
strategischen Handlungskapazitaten der beteiligten KMU erweitern.
Zum anderen wird der Zielbildungsprozess systematisch in die Ent-
wicklung anwendungsorientierter Handlungsempfehlungen einbe-
zogen, die das Kennzahlenmanagement fir nachhaltiges Wirtschaf-
ten in KMU betreffen. Die Starken und Verbesserungspotenziale der
betrieblichen Nachhaltigkeitsprofile bilden eine gute Arbeits-
grundlage fur die Entwicklung und Erprobung des nachhaltigkeits-
orientierten Kennzahlenmanagements und den damit verbundenen
Zielfindungsprozess.

Die ursprungliche konzeptionelle Ausrichtung des NawiGaTOr-Pro-
jekts, ein — explizit dialogorientiert angelegtes — Kennzahlenmanage-
ment zu erproben, wird durch die empirischen Kernergebnisse be-
statigt. Hierfur sprechen die aufgezeigten Zielkonflikte zwischen und
innerhalb der drei zentralen Dimensionen nachhaltigen
Wirtschaftens sowie die nicht-intendierten Nebenfolgen betriebli-
cher Veranderungsprozesse, die eine reflexive und dialogorientierte
Bearbeitung nahe legen. Eine zentrale Voraussetzung hierfir bildet
die Einbeziehung der Perspektiven unterschiedlicher betrieblicher Ak-
teure (Geschéftsleitung, betriebliche Fach- und Fihrungskrafte und
Belegschaftsgruppen). Die in allen Betrieben vorhandenen Anséatze
der Mitarbeiterbeteiligung und das in den meisten KMU gedul3erte
Interesse der Geschéftsleitungen an einer starkeren Aktivierung der
Beschaftigten bildet eine gute Ausgangssituation fir ein dialog- und
beteiligungsorientiertes Kennzahlenmanagement nachhaltigen
Wirtschaftens und dessen betriebliche Verankerung.

Vorhandene Referenzkonzepte fur nachhaltiges Wirtschaften bzw. fur
ein entsprechendes Kennzahlenmanagement eignen sich nur in be-
grenztem Malfe fur KMU. Sie sind daher an deren spezifische Rah-
menbedingungen anzupassen. Entwicklungsbedarf besteht u.a. dar-
in, die soziale Dimension nachhaltigen Wirtschaftens naher zu
operationalisieren und zu konkretisieren. Betrachtet man die gegen-
wartigen unternehmensbezogenen Reorganisationstendenzen in der
Erndhrungswirtschaft (und in anderen Branchen) sowie die damit
verbundenen Veradnderungen von Arbeitsbedingungen, so liegen
Humanisierungspotenziale und neue arbeitsbezogene Gefahrdungs-
lagen fr Beschéaftigte eng beieinander. Sie erfordern in konzeptio-
neller und praxisbezogener Hinsicht einen reflexiven Umgang.

Die begrenzte Reichweite von KMU, dkologische und soziale Stan-
dards nachhaltigen Wirtschaftens in der Wertkette zu befdrdern,
schrankt zugleich ihre Handlungsoptionen ein, ein entsprechendes
wertkettenorientiertes Kennzahlenmanagement zu praktizieren.

Beitrage aus der Forschung

29



30

Daraus ergibt sich fur uns u.a. die weiterfihrende konzeptionelle
Uberlegung, die organisationalen Felder bzw. die institutionellen
Kontexte (vgl. hierzu DiMaggio/Powell 2000; Walgenbach 1999), in
welche die KMU der Erndhrungswirtschaft eingebettet sind, starker
einzubeziehen. Zu prifen ist daher, welche Potenziale und Impulse
sich fuir ein wertkettenorientiertes Kennzahlenmanagment nachhal-
tigen Wirtschaftens ergeben, wenn in starkerem MalR3e der spezifi-
sche branchenbezogene Kontext sowie dessen relevante Institutio-
nen und Akteure (z.B. Fachverbande, Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-
verbande, Ausbildungs- und Normungsinstitutionen) einbezogen
werden. Ansatzpunkte hierfur bieten Dialogworkshops mit relevan-
ten Akteuren aus den Teilbranchen der Backwarenherstellung und
der Sektherstellung bzw. des Weinbaus.
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3. Hemmende und férdernde Bedingungen fur ein
nachhaltigkeitsorientiertes Kennzahlenmanage-
ment in KMU

Auf der Grundlage der im ersten Kapitel prasentierten empirischen Kern-
ergebnisse werden nun jene Faktoren heraus gearbeitet, welche die Ent-
wicklung und Anwendung eines Kennzahlenmanagements ftr nachhal-
tiges Wirtschaften in KMU fordern oder beschranken. Da die meisten
Faktoren bereits im zweiten Kapitel dieses Zwischen- und Meilenstein-
berichts erlautert wurden, erfolgt hier nun eine synoptische Zusammen-
stellung in tabellarischer Form.

FOordernde Faktoren

Hemmende Faktoren

Betriebliche VVorerfahrungen
im Bereich Controlling

Begrenzte betriebliche Wis-
sensbestande im Bereich Con-
trolling mit Schwerpunkt auf
okonomische Kennzahlen

Dezidiertes Interesse an Opti-

mierung des Controllings bzw.

Aufbau eines Kennzahlen-
managements seitens Ge-
schaftsfuhrung: Verbesserung
der Unternehmenssteuerung
und des Benchmarkings

Begrenzte zeitliche und perso-
nelle Ressourcen: “Das
Dringliche verdrangt das
Wichtige™.

Aufgeschlossenheit betrieb-
licher Akteure fur die drei
zentralen Dimensionen nach-
haltigen Wirtschaftens:
Relevanz der sozialen bzw.
oOkologischen Dimensionen
far Wettbewerbsfahigkeit

Skepsis gegenuber der Reich-
weite und Aussagefahigkeit
von Kennzahlen, v.a. far
Benchmarking

Existenz innerbetrieblicher
Dialograume auf der Ebene
der Geschaftsleitungen sowie
in Bezug auf Ansatze der Mit-
arbeiterbeteiligung

Defizite bei der Formulierung
expliziter Unternehmensstra-
tegien und -ziele

Kooperative Fuhrungskultur
und soziale Anerkennung der
Mitarbeiter/innen als Basis
fur dialogorientiertes Kenn-
zahlenmanagement

Unternehmensstrategien und
die wirtschaftliche Lage der
KMU werden kaum gegen-
Uber Beschaftigten kommu-
niziert. Dies gilt v.a. bei Un-
ternehmen mit einer auto-
ritar-hierarchischen FUhrungs-
kultur.

Produkt- bzw. betriebs6ko-
logische Orientierung der
Unternehmen

Begrenzte Handlungskapazi-
taten von KMU fur nachhalt-
iges Wirtschaften in Wertket-
ten
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Der Erfolg eines Kennzahlenmanagements nachhaltigen Wirtschaftens
in KMU héngt unserer Einschatzung nach in hohem Maf3e davon ab, ob
und inwiefern in KMU ein reflexiver Umgang mit Kennzahlen erfolgt,
der bei der Entwicklung und Anwendung von Kennzahlen die Perspekti-
ven unterschiedlicher betrieblicher Akteure einbezieht,um das Kennzah-
lenmanagement effektiv fur eine nachhaltige Unternehmensentwick-
lung nutzen zu kdnnen. Dies schliel3t eine innerbetriebliche Thematisie-
rung moglicher Zielkonflikte und Wechselwirkungen innerhalb und zwi-
schen den unterschiedlichen Dimensionen nachhaltigen Wirtschaftens
ein.

Beitrage aus der Forschung



4, Vorstellung des Grundkonzeptes

4.1 Zentralkategorien betrieblicher Nachhaltigkeit

Wie bereits erwahnt, versucht das von uns im folgenden Kapitel erlau-
terte Grundkonzept die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit zu bertck-
sichtigen. Dabei sind Konkretisierungen nétig, die wir anhand von ,,Zen-
tralkategorien der betrieblichen Nachhaltigkeit” (siehe folgende Abb.)
in den folgenden drei Unterabschnitten fir jede Dimension gesondert
betrachten. Da in der Nachhaltigkeitsdiskussion der Schwerpunkt auf
der o6kologischen und sozialen Ebene liegt, die die vorherrschende rein
o6konomische Grundorientierung erganzen sollen, sind diese Abschnitte
entsprechend starker gewichtet.

Abb.3: Zentrale Kategorien betrieblicher Nachhaltigkeit

Betriebliche Nachhaltigkeit

Okologie <—>

1.Ebene  Betriebsokologie Liquiditat / Rentabilitat Beschaftigungsverhéltnisse /
Qualitat der Arbeit

2.Ebene  Produkttkologie Wettbewerbsfahigkeit Chancengleichheit /
Partizipation

3.Ebene  Funktionsorientierung Unternehmensentwicklung Lern- und Entwicklungs-
orientierung

Wertkettenorientierung

4.1.1 Okologische Zentralkategorien betrieblicher
Nachhaltigkeit

Mit der Betriebsdkologie kommt zunachst das unmittelbar von einem
Unternehmen beeinflussbare Handlungsfeld in den Blick. Hierbei han-
delt es sich um alle Ansétze, die 6kologische Verbesserungen bei der Pro-
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duktion von Sach- und Dienstleistungen iw.S. anstreben (z.B. Verbesse-
rung der Produktionsverfahren; Recycling; Substitution von Roh-, Hilfs-
und Betriebsstoffen).

Auf einer weiteren Ebene steht die 6kologische Gestaltung von Produk-
ten im Mittelpunkt der Betrachtungen. Die Produktékologie strebt 6ko-
logische Innovationen am Produkt selbst sowie bei der Produktnutzung
an.

Mit der Funktionsorientierung der Unternehmung findet eine entschei-
dende Erweiterung der 6kologischen Handlungsmaoglichkeiten von Un-
ternehmen statt. Uber die Verbesserung von Produktionsverfahren und
die 6kologische Produktpolitik hinaus ruckt mit der Funktionsorientie-
rung die Nutzenstiftung in den Mittelpunkt der Betrachtungen. Geht man
eine Stufe weiter, kommt gar die Frage der Sinnstiftung ins Blickfeld. Eine
solche Ausdehnung der 6kologischen Unternehmenspolitik Uber die en-
geren 6kologischen Fragen hinaus auf die Zweck- und Sinnhaftigkeit der
Unternehmenstatigkeit bedeutet insbesondere eine starkere Themati-
sierung kultureller Aspekte (vgl. hierzu Steiner/Briiggemann 1997).

Pfriem spricht in diesem Zusammenhang von den funf Ebenen der 6ko-
logischen Unternehmenspolitik (vgl. Pfriem 1995, S. 299). Bei dieser Be-
trachtungsweise gerat die Frage der Innovationen auf verschiedenen
Ebenen ins Blickfeld. Zwei Aspekte gilt es hierbei zu betrachten: zum ei-
nen eine Erweiterung der Innovationsmaoglichkeiten und zum anderen
die strategische Beeinflussung von Innovationen. Die Erweiterung der
Innovationsmoglichkeiten besteht darin, den bisher im 6kologischen
Kontext dominierenden Produkt- und Verfahrensinnovationen organi-
satorische Innovationen hinzuzuftigen. Gleichzeitig gehen von einer
funktionsorientierten Unternehmenspolitik entscheidende Impulse fur
weitere Produkt- und Verfahrensinnovationen aus.

Abb.4: Die 5 Ebenen 6kologischer Unternehmenspolitik nach
Pfriem

5 BEbenen 6kologischer Unternehmenspolitik

‘ Soffe %»‘ Verfahren ‘»‘ Produkte F‘ Funktionen F‘ Snn ‘

T ,k

Verfahrens-
innovationen

Produkt-
innovationen
(Produktpolitik)

Funktionsorientierte
Unternehmenspolitik
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In diese Richtung zielt auch die Intention des COSY-Ansatzes® (vgl. Schnei-
dewind 1994). Dieser unterscheidet vier Moglichkeiten einer nachhalti-
gen Bedirfnisbefriedigung aus der Sicht eines Unternehmens. Ahnlich
wie bei Pfriem bauen die vier Betrachtungsebenen aufeinander auf. In
der folgfenden Abbildung sind die vier Betrachtungsebenen von COSY
mit ihren Zielkriterien und Strategieansatzen dargestellt.

Tab.: Die vier Betrachtungsebenen von COSY®

Ebene Zielkriterien Strategieansatz
Bedrfnis Verallgemeinerungs- | Transformation,
fahigkeit, Diskurs

Politischer Konsens

Funktionsverbund |Okologische Funk- [Kooperation
tionseffizienz (Bela-
stung pro Bedurf-
niseinheit)

Produkt Okologische Pro- Produktinnovationen
dukteffizienz
(Belastung pro
Funktionseinheit)

Produktion Okologische Pro- Prozessinnovationen
duktionseffizienz
(Belastung pro Pro-
dukteinheit)

Ein weiterer Ansatz, der als Ausdruck der Funktionsorientierung angese-
hen werden kann, ist die von Miiller und Hennicke propagierte ,,Okono-
mie des Vermeidens” (siehe Muller/Hennicke 1994, S. 128). Im Vorder-
grund dieses Ansatzes steht das Ineinandergreifen von technischen, or-
ganisatorischen und institutionellen Innovationen. Auch die von ihnen
aufgezéahlten und typisierten Elemente einer Effizienzrevolution (ebd. S.
128f) sind mit den Uberlegungen von Pfriem und Schneidewind ver-
gleichbar. Gemeinsam ist allen Anséatzen die Erweiterung und Ergdnzung
der technologisch dominierten Prozel3- und Produktinnovationen um
organisatorische Innovationen im Hinblick auf Funktionsorientierung und
Dienstleistungskonzepte.

Im Rahmen unseres Projektes bietet sich zudem der Ansatz der Funkti-
onsorientierung als Referenzkonzept fur nachhaltiges Wirtschaften an.
4.1.2 Okonomische Kategorien betrieblicher Nachhaltigkeit

Aufgrund der Wirkmachtigkeit des Steuerungsmediums Geld kann die
O0konomische Dimension als die vielleicht am besten entwickelte gelten.

5 COSY steht fir Company oriented Sustainability.
6 Quelle: Schneidewind 1994, S. 3.
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Die Ausfiihrungen kénnen daher hier eher knapp gehalten werden, da
alle zu betrachtenden Gesichtspunkte hinreichend bekannt und in der
Forschungslandschaft etabliert sind.

Die auf den drei Ebenen angesiedelten Kategorien Liquiditat/Rentabili-
tat —Wettbewerbsfahigkeit — Unternehmensentwicklung korrespondie-
ren dabei zum einen mit der zeitlichen Perspektive, also von der Orien-
tierung an kurzfristigen Kriterien hin zur Bertcksichtigung langfristiger
Aspekte. Zum anderen sind hier die vom St. Galler Management-Kon-
zept her bekannten Dimensionen des integrierten Managements erkenn-
bar: operatives, strategisches und normatives Management (vgl. Bleicher
1999, S. 71ff.).

Auf der ersten Ebene sind die fur jede Unternehmung existentiellen For-
malziele der Liquiditat und Rentabilitat angesiedelt. Diese Ziele sind prak-
tisch permanent zu erfullen, um das Uberleben der Unternehmung zu
sichern.

Die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit zielt auf das mittelfristige Uber-
leben von Unternehmen. Erforderlich ist ein aktives Agieren auf den re-
levanten Markten statt nur Reaktion. Dieser Ubergang bedeutet fiir die
hier betrachtete KMU-Klientel schon eine beachtliche Innovation. Viele
Klein(st)lUnternehmen kommen Uber die 1. Ebene, d.h. Schwerpunkt auf
der operativen Ebene, nicht hinaus (vgl. auch oben, Kap. 2, Kernergebnis-
se).

Unternehmensentwicklung korrespondiert mit der langfristigen Uber-
lebensfahigkeit. Uber die Sicherung der aktuellen Wettbewerbsfahigkeit
hinaus, geht es um die Entwicklung der eigenen Fahigkeiten, auch zu-
kiinftigen Marktanforderungen gerecht zu werden. Dies impliziert eine
entsprechende Verbesserung der erfolgsrelevanten Potenziale der Un-
ternehmung.

4.1.3 Soziale Zentralkategorien betrieblicher Nachhaltigkeit

Die Erwerbsarbeit bildet ein zentrales Handlungsfeld sozialer Nachhal-
tigkeit (siehe auch DIW/WI/WZB 2000), das gerade flr den betrieblichen
Bereich — und vor allem mit Blick auf KMU — ndher einzugrenzen und zu
operationalisieren ist. Wir legen daher funf soziale Zentralkategorien
betrieblicher Nachhaltigkeit zugrunde:

Beschaftigung und Beschaftigungsverhaltnisse
Qualitat der Arbeit

Arbeits- und umweltorientierte Partizipation
Chancengleichheit

Lern- und Entwicklungsfahigkeit

arwnpE

Diese Zentralkategorien weisen drei zentrale Gemeinsamkeiten auf: Er-
stens bildet die Erwerbsarbeit ihren gemeinsamen Fokus. Zweitens be-
ziehen sie sich auf die arbeitsbezogenen Interessenlagen von Beschéf-
tigten. Dabei handelt es sich um die Interessen an der Verwertung und
der moglichst langfristigen Nutzung der eigenen Arbeitskraft sowie um
das arbeitsbezogene Gestaltungsinteresse (Flrstenberg 1977, 34 ff.). Die
Zentralkategorien 1 und 2 beziehen sich auf die fir Beschéftigte funda-
mentalen Verwertungs- und Nutzungsinteressen an der eigenen Arbeits-
kraft. FUr die Zentralkategorien 3 bis 5 ist Uiberwiegend das Gestaltungs-
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interesse der Dreh- und Angelpunkt. Eine dritte Gemeinsamkeit besteht
darin, dass diese funf sozialen Zentralkategorien den Gestaltwandel be-
trieblicher Rationalisierung, der im Rahmenkonzept der arbeitsorientier-
ten Modernisierung skizziert wird, aufnehmen. Sie weisen damit tUber
Anséatze nachhaltigen Wirtschaftens hinaus, welche die potenziellen
Ambivalenzen arbeitsorientierter Modernisierung unbericksichtigt las-
sen, z.B. wenn neue Formen der Arbeits(zeit)organisation in vermarkt-
lichten Unternehmen durchweg positiv konnotiert sind.

Die Wechselbeziehungen dieser Kategorien sozialer Nachhaltigkeit zur
Okologischen und 6konomischen Dimension betrieblicher Nachhaltig-
keit werden im weiteren Verlauf des Projekts ndher thematisiert. Auf
die Existenz derartiger Wechselbeziehungen weisen vorliegende sozial-
wissenschaftliche Studien, z.B. zu den ,,Sustainable Work Systems* (sie-
he van Eijnatten 2000) oder zu Mobbing und sexuellen Belastigungen
am Arbeitsplatz (Meschkutat u.a. 1993) hin. Diese sprechen dafir, dass
eine Gestaltung von Arbeitsbedingungen und Beschéaftigungsverhaltnis-
sen, welche die Arbeitsinteressen der Beschéaftigten bertcksichtigt,auch
mit positiven 6konomischen Effekten verbunden ist. Hierzu zahlen z.B.
geringere Fehlzeiten auf Grund von Krankheit, erh6hte Arbeitsmotivati-
on und -effektivitat. Positive Wechselwirkungen zwischen Arbeit und 6ko-
logischen Modernisierungsprozessen ergeben sich, wenn die Erwerbs-
arbeit selbst durch eine 6kologisch erweiterte Arbeitspolitik gestaltet
wird (siehe hierzu Hildebrandt u.a. 1994). Diese zielt darauf ab, Syner-
giepotenziale zwischen arbeits- und umweltorientierten Modernisie-
rungsprozessen in KMU zu nutzen, z.B. im Arbeits- und Gesundheitsschutz
oder in kontinuierlichen betrieblichen Verbesserungsprozessen. Zudem
sollen fur die einzelnen Kategorien sozialer Nachhaltigkeit quantitative
bzw. qualitative Indikatoren oder Kennzahlen erarbeitet werden. Ergan-
zend bzw. alternativ hierzu werden Checklisten bzw. Leitfragen formu-
liert, die betrieblichen Akteuren eine Selbstbewertung erméglichen. Im
Folgenden werden die sozialen Zentralkategorien und ihre Subkategori-
en in komprimierter Form erlautert. Da der damit verbundene sozial-
wissenschaftliche Diskurs in der Okonomie und den Umweltwissenschar-
ten weniger bekannt sein dirfte, nimmt dieses Teilkapitel etwas mehr
Raum als die Darstellung zu den 6kologischen und 6konomischen Zen-
tralkategorien betrieblicher Nachhaltigkeit ein.

1. Beschéaftigung und Beschaftigungsverhaltnisse

Diese Zentralkategorie sozialer Nachhaltigkeit in Unternehmen umfasst
drei Subkategorien: die Schaffung bzw. der Erhalt von Arbeitsplatzen, die
Art und der Umfang betrieblicher Beschaftigungsverhaltnisse sowie das
betriebliche Ausbildungsengagement. Diese sind nicht nur Ausdruck der
Beschéaftigungsmaglichkeiten von Mitarbeiter/innen,sondern sie verwei-
sen zugleich auf den gesamtgesellschaftlich relevanten Beitrag von Un-
ternehmen, Arbeits- und Ausbildungsplétze zu schaffen oder zumindest
zu sichern. Vor dem Hintergrund der arbeitsorientierten Modernisierung
zeichnet sich gesamtgesellschaftlich - und inzwischen auch in KMU - eine
Flexibilisierung von Arbeits- und Beschéaftigungsverhaltnissen ab, die u.a.
durch eine Zunahme prekéarer und instabiler Beschaftigung gekennzeich-
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net ist’. Unter Nachhaltigkeitsaspekten kommt es daher darauf an, Be-
schaftigungsmodelle zu entwickeln, welche die Beschaftigungsfahigkeit
und -integration von Arbeitenden in mindergeschiitzten Beschaftigungs-
verhéltnissen erhéhen (siehe auch Matthies u.a. 1994, 41).

2. Qualitat der Arbeit

Die Qualitat der Arbeit bezieht sich im Kern auf die konkreten Arbeitsbe-
dingungen von Beschaftigten. Sie umfasst vier relevante Subkategorien:
die arbeitsbezogenen Handlungsspielraume, die Arbeitsbelastungen und
betriebliche Ansatze der Gesundheitsférderung, die Arbeitszeitgestal-
tung sowie die betrieblichen Entgeltregelungen und Sozialleistungen.
Eine hohe Qualitat der Arbeitsbedingungen, welche die arbeitsbezoge-
nen Interessen der Beschéaftigten bertcksichtigt, hat tendenziell positi-
ve Auswirkungen auf die 6konomische Leistungsfahigkeit von Unterneh-
men, wie z.B. geringere Kosten im Bereich Krankenstand, Fehlzeiten, ho-
here Arbeitszufriedenheit, -motivation und -effektivitat. Positive Anknup-
fungspunkte zur 6kologischen Nachhaltigkeit bestehen vor allem an der
Schnittstelle eines praventiven Arbeits- und Gesundheitsschutzes zur Be-
triebs- und Produktokologie, z.B. die Substitution von Gefahrstoffen, und
bei der Arbeitszeitgestaltung, wie z.B. Zeitwahloptionen flr einen nach-
haltigeren Lebensstil.

a) Arbeitsbezogene Handlungsspielraume

Die arbeitsbezogenen Handlungsspielraume beziehen sich in horizonta-
ler Hinsicht auf die Tatigkeitsspielraume der Beschéftigten, d.h. die An-
zahl und den Abwechslungsreichtum ihrer Arbeitsaufgaben. In vertika-
ler Hinsicht umfassen sie die individuellen wie gruppenbezogenen Dis-
positionsspielrdume von Mitarbeiter/innen. Es handelt sich dabei um die
Anzahl und das Ausmal3 planender, kontrollierender und entscheidungs-
bezogener Arbeitsaufgaben, die Beschéaftigte im Arbeitsprozess ausiiben
(siehe hierzu Groskurth/Volpert 1975). Erweiterte arbeitsbezogene Hand-
lungsspielraume erdffnen Beschéaftigten in stark hierarchisch und arbeits-
teilig gepragten Arbeits- und Organisationsstrukturen grof3ere arbeits-
bezogene Autonomiespielrdume und Chancen zur Selbstregulation der
Arbeitsausfuihrung. Dies setzt allerdings voraus, dass sie ftr die Wahr-
nehmung dispositiver Funktionen und die Bearbeitung eines breiteren
Tatigkeitsspektrums auch entsprechend qualifiziert werden. Andernfalls
kann dies zu einer Uberforderung von Beschéftigten fuhren. In vermarkt-
lichten und dezentralisierten Unternehmen erméglichen solche Hand-
lungsspielrdume ebenfalls die Ausiibung einer weniger entfremdenden
Arbeit. Sie kdnnen jedoch —gerade wenn die Arbeit mit der Bewaltigung
okonomischer Zielvorgaben verbunden ist -, einer Selbstverausgabung
und —rationalisierung von Beschéftigten Vorschub leisten.

b) Arbeitsbelastungen und betriebliche Gesundheitsférderung

Mit der Subkategorie der Arbeitsbelastungen wird der Zusammenhang
von Arbeit und Gesundheit thematisiert. Wenn im folgenden von Arbeits-

7 So hat sich in den westdeutschen Bundeslandern der Anteil des klassischen Normal-
arbeitsverhéltnisses zwischen 1970 und 1995 von 83 % auf 63 % der abhangig Er-
werbstatigen reduziert (vgl. Besse/Dorre 2001, 44; Beck 1999, 467).
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belastungen die Rede ist, so beziehen sich diese auf das Belastungsemp-
finden von Beschéftigten. Idealtypisch werden vier unterschiedliche Be-
lastungsarten unterschieden:

= Belastungen auf Grund der Arbeitsumgebung (z.B. Staub, Hitze)

= Physische Belastungen (z.B. einseitige Kdrperhaltungen)

= Psychische Belastungen (z.B. Stress- bzw. Zeitdruckempfinden)

= Psychosoziale Belastungen: Letztere gehen vor allem auf sexuelle
Belastigung und Mobbing am Arbeitsplatz zurtck (vgl. Beermann/
Meschkutat 1995; Meschkutat/Holzbecher 1997). Diese kommen
haufiger in Betrieben vor, die ihre Organisation und Arbeitsprozesse
reorganisieren, dabei Malinahmen des Personalabbaus praktizieren
und ihre Beschaftigten unter einen erhéhten Verantwortungs- und
Leistungsdruck setzen. Mobbing und sexuelle Belastigungen haben
nicht nur negative Auswirkungen auf die Gesundheit und den Berufs-
verlauf von betroffenen Beschéftigten, sie verursachen auch betracht-
liche direkte wie indirekte Kosten fir Betriebe (z.B. Personal-
fluktuation, Krankheitszeiten, Einarbeitung neuen Personals, nach-
lassende Arbeitsmotivation und -effektivitat).

Der Zusammenhang von Arbeit und Gesundheit lasst sich nicht allein
auf Grund der Arbeitsbelastungen und der betrieblichen Malinahmen
zur Gesundheitsforderung z.B. Gesundheitszirkel beurteilen, die von uns
bertcksichtigt werden. Zu beachten sind ferner die salutogenen Poten-
ziale im Betrieb und am Arbeitsplatz, d.h. jene gesundheitlichen Ressour-
cen, die dazu beitragen, dass Menschen ihre Gesundheit - selbst bei ei-
ner relativ belastenden Tatigkeit - bewahren kénnen (vgl. hierzu Anto-
novsky 1997; Bengel u.a. 1998). Hierzu zahlen u.a. soziale Ressourcen,
wie z.B. kollektive Unterstltzungsstrukturen am Arbeitsplatz, und orga-
nisationale Ressourcen, wie z.B. eine relativ hohe Beschaftigungssicher-
heit und betriebliche Angebote zur Férderung arbeitsbezogener Zeitsou-
veranitat.

c) Arbeitszeitgestaltung

Die Normalarbeitszeit, d.h. die tariflich vereinbarte tagliche Arbeitszeit
mit fester Lage an den Wochentagen von Montag bis Freitag im Ein-
schichtsystem, verliert als arbeitszeitpolitisches Leitbild allm&hlich an
Pragekraft (Matthies u.a. 1994, 136). Ihr relativer Bedeutungsverlust ist
auf ein erhdhtes betriebliches Interesse an der Flexibilisierung von Ar-
beitszeit aus Kostengriinden und zur Kapazitatsanpassung zurtick zu
fuhren. Beschéftigte haben ein grof3es Interesse, arbeitsbezogene und
private Zeitpraferenzen besser miteinander auszubalancieren und Ar-
beitszeiten besser auf ihre spezifischen Lebenssituation und -phasen
abzustimmen (ebd.). Damit ergeben sich z.T. auch neue Optionen fir
nachhaltige Lebens- und Konsumstile.

Um die soziale Nachhaltigkeit von Arbeitszeitformen naher abschatzen
und beurteilen zu kénnen, erscheint uns das qualitativ orientierte Be-
wertungskonzept von Seifert (1993) als vielversprechender Ansatzpunkt.
Dieses Konzept geht von spezifischen normativen Pramissen der Arbeits-
zeitpolitik aus: Sie hat demnach sowohl eine Schutz- als auch eine Ge-
staltungsfunktion zu erfillen. Die Arbeitszeitgestaltung soll sich an ge-
sellschaftlichen Normen und individuellen Anspriichen und Praferenzen
orientieren, den Menschen ein existenzsicherndes Einkommen ermdogli-
chen sowie mit der Arbeitszeitgestaltung verbundene Belastungen mag-
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lichst gering halten. Zudem soll die Arbeitszeitgestaltung die Anspriiche
von Beschaftigten an Zeitsouveranitat aufgreifen (Seifert 1993,272 und
279). Die Realisierung erweiterter individueller Optionsspielrdume der
Arbeitszeitgestaltung erfordert eine Koordination unterschiedlicher An-
forderungen auf betrieblicher Ebene (Matthies u.a. 1994, 40). Seifert
(1993, 279) schlagt folgende Kriterien zur Bewertung von Arbeitszeit-
formen im Hinblick auf ihre Sozialvertraglichkeit vor:

- Einkommen

- Beschaftigungssicherheit, inklusive Zugang zum Arbeitsmarkt

- Gesundheitliche Auswirkungen

- Teilnahme am Familienleben bzw. an lebensgemeinschaftlichen Be-
ziehungen sowie am sozialen Leben

- Der (individuelle) zeitliche Autonomiegrad

d) Entgeltregelungen und betriebliche Sozialleistungen

Soziale Nachhaltigkeit bezieht sich hierbei auf die Einhaltung tariflicher
Standards der Entlohnung sowie die Frage der Lohn- und Gehaltsdiffe-
renzierung in Unternehmen (z.B. gleiche Léhne und Gehalter fir Man-
ner und Frauen bei gleicher Tatigkeit). Ein weiteres relevantes Kriterium
bildet die Lohn-Leistungsrelation. Diese erhalt gerade vor dem Hinter-
grund flexibler Arbeitsformen eine zunehmende Bedeutung, auch als
arbeitspolitisches Konfliktpotenzial (Stichwort: teambezogene Entloh-
nungsformen). Das Angebot an betrieblichen Sozialleistungen stellt ein
positives Differenzierungskriterium von Unternehmen im Hinblick auf
soziale Nachhaltigkeit dar.

3. Arbeits- und umweltorientierte Partizipation

Die Zentralkategorie der arbeits- und umweltorientierten Partizipation
bildet eine wesentliche Voraussetzung daflr, dass Beschaftigte ihre spe-
zifischen Interessen zur Gestaltung von Beschéaftigungsverhaltnissen und
zur Gestaltung von Arbeit, Organisation und Technik im Sinne einer er-
hohten Qualitat der Arbeit einbringen kdnnen. Uberdies bildet die Be-
schaftigtenbeteiligung einen wichtigen Produktivitatsfaktor fur konti-
nuierliche betriebliche Verbesserungsprozesse. Auf Grund ihres Fachwis-
sens bzw. ihres arbeitsbezogenen und organisationalen Erfahrungswis-
sens verfligen Beschéftigte Gber Wissenspotenziale, die zu einer Opti-
mierung betrieblicher Umweltleistungen beitragen (vgl. Klemisch 1997;
Becke u.a. 2001). Beteiligungsansatze er6ffnen Beschaftigten auf der ei-
nen Seite erhdhte Entfaltungs- und Mitwirkungschancen auf betriebli-
cher Ebene. Auf der anderen Seite sind sie auch mit neuen Gefahrdungs-
potenzialen verbunden, die u.a. in arbeitsbezogener Selbstrationalisie-
rung, erhéhtem Leistungs- und Gruppendruck und einer sozialen Aus-
grenzung von Leistungsschwécheren bestehen. Diese Gefahrdungspo-
tenziale legen eine betriebliche Partizipationsfolgenreflexion und -ab-
schatzung nahe (vgl. Becke 2002; Moldaschl 1994).

a) Einhaltung rechtlicher Grundlagen

Fur die soziale Nachhaltigkeit von Partizipation ist zum einen bedeut-
sam, inwieweit auch international geltende Grundrechte der Vereini-

Beitrage aus der Forschung



gungs- und Organisationsfreiheit in Betrieben gewahrt sind und die
Maglichkeit zur Bildung einer kollektiven Interessenvertretung besteht.

b) Reichweite der Partizipation

Einen zweiten relevanten Aspekt bildet die Reichweite der Partizipation
von Beschéftigten an betrieblichen Verédnderungsprozessen: Die gering-
ste Reichweite besteht in einer bloRen Information der Beschéaftigten.
Daruiber hinaus reicht die Mitarbeiterbeteiligung an der konkreten Ge-
staltung bzw. Umsetzung betrieblicher Verdnderungen (Arbeit, Organi-
sation, Technik, Umwelt). Ein hohes Mal an Partizipation besteht bei der
Beteiligung an Entscheidungsprozessen bzw. -grundlagen, die betriebli-
che Neuerungen betreffen.

¢) Umweltbezogene Beteiligung

Da die Mitarbeiterbeteiligung Potenziale zur Verbesserung betrieblicher
Umweltleistungen in sich birgt, wird in den Betrieben untersucht, ob und
welche Beteiligungsmdoglichkeiten diesbeziiglich bestehen, wie sie ge-
nutzt werden, und welche Verbesserungspotenziale sich ergeben. Um-
weltbezogene Beteiligungsangebote kdnnen sich auf einzelne Arbeits-
platze, den Betrieb und die hergestellten Produkte beziehen.

d) Partizipationsfolgen

Hierbei geht es uns darum, betriebliche Akteure fir die Abschatzung und
Reflexion der Auswirkungen der betrieblich praktizierten Mitarbeiter-
beteiligung in 6konomischer, 6kologischer und sozialer Hinsicht zu sen-
sibilisieren. Bei den sozialen Folgen sind die Auswirkungen von Beteili-
gungsansatzen auf die Arbeitsbedingungen von Beschéaftigten zu beriick-
sichtigen. Uberdies stehen die Partizipationsfolgen fiir die betriebliche
Sozialintegration im Blickpunkt. Zu prifen ist einerseits, inwiefern bei
betrieblichen Beteiligungsansatzen soziale Ausgrenzungsprozesse statt-
finden, andererseits welche Veranderungen sich fir die Arbeits- und So-
zialbeziehungen zwischen Geschaftsleitung und Betriebsrat bzw. zwi-
schen Betriebsrat und Belegschaftsgruppen ergeben. Ausgangspunkt
hierfur ist die Erkenntnis neuerer Studien, dass soziale Erosions- und Des-
integrationstendenzen im Gefolge partizipativer Reorganisationsprozes-
se auch die betriebliche Leistungsfahigkeit beeintréachtigen (vgl. Weiss/
Udris 2001; Burke/Cooper 2000).

4, Chancengleichheit

Chancengleichheit stellt konzeptionell eine wichtige Zentralkategorie
sozialer Nachhaltigkeit in KMU dar, die sich zum einen auf das betriebli-
che Geschlechterverhdltnis,zum anderen auf eine gleichberechtigte Teil-
habe von Belegschaftsgruppen unterschiedlicher Merkmale (v.a. Ge-
schlecht, ethnische Zugehdorigkeit, Alter und Behinderung) am betriebli-
chen Geschehen bezieht. Im ersten Fall orientiert sich die Chancengleich-
heit am - inzwischen auch auf der EU-Ebene verankerten - Leitbild des
Gender Mainstreaming, wonach alle Entscheidungen einer Organisati-
on unter einer geschlechterbezogenen Perspektive zu prifen sind. Das
heil3t,die mdglichen unterschiedlichen Ausgangsbedingungen oder Aus-
wirkungen von Malinahmen und Entscheidungen missen auf beide
Geschlechter abgefragt und ermittelt werden. Betriebliche Entscheidun-
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gen sind in der Regel nicht geschlechtsneutral, wie die nach wie vor vor-
handenen Benachteiligungen von Frauen im Erwerbsleben verdeutlichen
(siehe z.B. Hilf/Jacobsen 1997). Ziel ist es daher, Chancengleichheit zwi-
schen den Geschlechtern zu erméglichen. Im zweiten Fall orientiert sich
Chancengleichheit am Leitbild des Managing Diversity. Dies geht — vor
allem gestutzt auf anglo-amerikanische Studien — davon aus, dass eine
diverse, d.h. vielfaltig zusammen gesetzte Belegschaft ein wichtiger Er-
folgs- und Wettbewerbsfaktor fir Unternehmen ist, wenn sie entspre-
chend gemanagt wird (siehe Emmerich/Krell 1997, 330).

Da sich die beiden Konzepte des Gender Mainstreaming und des Mana-
ging Diversity nicht ohne weiteres auf KMU Ubertragen lassen, sind die-
se entsprechend anzupassen. Die Integration der Dimension ,,Chancen-
gleichheit” als eine Kategorie sozialer Nachhaltigkeit orientiert sich an
den Rahmenbedingungen von kleinen und mittelstandischen Unterneh-
men. Sie erfolgt mit dem Ziel, alle beteiligten Akteur/innen, Gber die Pro-
blematik zu informieren und zu sensibilisieren. Von konzeptioneller Be-
deutung sind hierbei Analysen zur Chancengleichheit in KMU. Ansatz-
punkte hierfur bieten z.B. die betrieblichen Expert/innengesprache, Mit-
arbeiter/innen-Befragungen und die Beschaftigtenworkshops im Rah-
men des NAWIGATOR-Projekts. Die Chancengleichheit lasst sich vor al-
lem im Hinblick auf folgende Aspekte untersuchen und bewerten: die
Personalbeschaffung und Stellenbesetzung, die Karriere- und Personal-
entwicklung, die Vereinbarkeit von Erwerbs- und Familienverantwortung
(work-life-balance) sowie die Integration von Chancengleichheit in die
Organisationskultur.

5. Lern- und Entwicklungsfahigkeit

Die Lern- und Entwicklungsféahigkeit bildet eine zentrale Grundlage fur
die Wettbewerbs- und Innovationsféhigkeit von Unternehmen. Sie ba-
siert erstens auf der Qualifizierung und Kompetenzentwicklung der Be-
legschaftsmitglieder, wobei betriebliche Weiterbildungsanforderungen
mit individuellen Qualifizierungswinschen abzustimmen und auszuta-
rieren sind. FUr die Beurteilung der Angebote und der Qualitat der Qua-
lifizierung in KMU ist bedeutsam, inwiefern eine systematische Weiter-
bildungsplanung unter Berlicksichtigung der Qualifizierungswiinsche
von Beschaftigten erfolgt. Uberdies lassen sich die konkreten Qualifizie-
rungsangebote im Hinblick auf ihre Struktur (v.a. fachliche Inhalte und
soziale Schlusselqualifikationen, interne bzw. externe Angebote, zeitli-
che und raumliche Lage der Weiterbildung, methodisch-didaktische Kon-
zeption), ihre Zugangsregelungen und Anreizstrukturen, wie z.B. Auf-
stiegschancen durch Qualifizierung, beurteilen. Betriebliche Qualifizie-
rungsangebote sind zudem darauf hin zu beurteilen, ob und inwieweit
sie die 6kologische Handlungskompetenz von Beschaftigten fordern.

Zweitens beruht die Lern- und Entwicklungsfahigkeit von Unternehmen
auf gruppenbezogenen und organisationalen Lernpotenzialen. Dabei
kommt es darauf an, die Balance zu finden und zu halten zwischen einer
Rekonstituierung der organisationalen Wissensbasis und der Schaffung
neuer Strukturen einerseits und der Aufrechterhaltung vorhandener
Strukturen andererseits, um die Bestandsfahigkeit von KMU zu wahren
(siehe auch Schreydgg 1997). Untersuchungen zum organisationalen

Beitrage aus der Forschung



Lernen in KMU betonen die Bedeutung von zumindest vier Faktoren (vgl.
Jutzi/Delbrouck 1999; Brentel 2000; Becke 2001):

= Organisationales Lernen setzt vergleichsweise offene und transpa-
rente betriebliche Kommunikations- und Kooperationsstrukturen
voraus, die es ermoglichen, innerbetriebliche Dialograume fir Lern-
prozesse zu schaffen.

e Betriebliche FiUhrungskulturen inklusive Fiihrungsverhalten, Men-
schen- bzw. Mitarbeiterbilder von Fihrungskraften und sozialer An-
erkennungsstrukturen: KMU sind nicht selten durch autoritére bzw.
patriarchalische Strukturen gepragt (siehe Staehle 1999, 335),die im
Unterschied zu kooperativen Fihrungskulturen betriebliche Innova-
tionsprozesse tendenziell erschweren.

= Grundannahmen von Organisationsmitgliedern tber die Verander-
barkeit von Unternehmen: So kdnnen defensive Routinen von
Organisationsmitgliedern, z.B. hinsichtlich der Nicht-Veranderbarkeit
betrieblicher Strukturen, das Organisationslernen erschweren.

= Betriebliche Verdnderungsprozesse tangieren stets vorhandene
Machtstrukturen und Einflusszonen betrieblicher Akteure. Erfolgrei-
ches Organisationslernen setzt daher Verfahren des Interessenaus-
gleichs und der Konfliktregulation voraus.

Diese Faktoren erweisen sich empirisch auch bedeutsam fur die Verbin-
dung von organisationalen mit 6kologischen Lernprozessen in KMU (vgl.
hierzu Brentel 2000; Meier 2002; Becke 2002a; Briiggemann/Riehle
1995).

4.2 Vorstellung ausgewahlter Referenzkonzepte

Um die im vorangegangenen Kapitel skizzierten Zentralkategorien nach-
haltigen Wirtschaftens innerhalb von NawWiGaTOr fruchtbar zu machen
bzw. ansatzweise zu operationalisieren, kann auf eine Reihe von Kon-
zepten zuruckgegriffen werden, die als Referenz fur bestimmte Aspekte
dienen sollen. Die folgende Abb. verdeutlicht die entsprechenden Refe-
renzkonzepte im Kontext der drei Nachhaltigkeitsdimensionen sowie mit
Bezug auf die Mikro- und Makro-Ebene.
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Abb.5:
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Die nachfolgenden Unterabschnitte erldutern dabei jene Konzepte,
die nicht schon in der Beschreibung der entsprechenden Sustainabili-
ty-Dimension implizit enthalten sind und dort beschrieben wurden
(Funktionsorientierung und 6kologische Produktgestaltung, vgl. oben
Kap.4.1.1), oder sich als Ubergreifende Orientierung durch das gesam-
te Projekt ziehen (Wertkettenmanagement).

Die Balanced Scorecard (BSC), welche uns als Instrument zur Biinde-
lung der verschiedenen Aspekte dient, wird in ihrer herkmmlichen
Auspragung sowie in der von uns entwickelten Modifikation in Ab-
schnitt 4.3 beschrieben.

4.2.1 DIN ISO 14031 Umweltleistungsbewertung

Die Leitlinien der DIN ISO 14031 zur Umweltleistungsbewertung kon-
nen unterstitzend beim Aufbau sowie der Pflege eines (Umwelt-
)Kennzahlensystems herangezogen werden. Neben den - im betrieb-
lichen Kontext nicht unmittelbar relevanten - Umweltzustandsindi-
katoren unterscheidet sie die environmental performance indicators, und
diese noch einmal in die operational performance indicators sowie die
management performance indicators. Zu diesen Indikatoren werden
etliche Untergruppen gebildet (z.B. zu Materialien, Energie, Produkte
und Dienstleistungen etc.), die mit zahlreichen Beispielen versehen
werden. Als Hilfestellung fiir den Auswahlprozef3 sind verschiedene
Aspekte aufgefiihrt (z.B. Angemessenheit, Bedeutsamkeit fiir interne
und externe interessierte Kreise, Kosteneffizienz etc.), die mit Blick
auf den vereinfachten Controlling-Kreislauf (Planen, Umsetzen, Kon-
trollieren, Korrigieren) beriicksichtigt werden sollen.

Letztlich versteht sich die Norm eher als Leitlinie, da sie weit weniger
festlegt, als von einer Norm auf den ersten Blick zu erwarten ware. Prio-
ritaten innerhalb der Bereiche werden nicht gesetzt. Das Bewertungs-
verfahren als solches wird nicht exemplifiziert, ebenfalls nicht die Ein-
bindung der Kennzahlen in die betrieblichen Entscheidungssituationen.
Umweltzustandsindikatoren werden zwar in einer Beispiel-Abbildung
mit den Bereichen Management und Tdtigkeiten verbunden, allerdings
ohne nahere Ausfihrungen zum dahinterstehenden Micro-Macro-Link.
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Umweltzustandsindikatoren werden zwar in einer Beispiel-Abbildung mit
den Bereichen Management und Tatigkeiten verbunden, allerdings ohne
nahere Ausfilhrungen zum dahinterstehenden Micro-Macro-Link. Hilf-
reich waren auch Ausflihrungen zu BezugsgréfRen bei der Generierung
relativer Kennzahlen.

Trotz, oder gerade wegen dieser konzeptionellen Defizite und der hier-
durch geschaffenen relativen Offenheit erhéht sich fraglos die Anwend-
barkeit und Praxisnahe. Gerade die vielen Beispiele fUr Indikatoren im
Anhang sowie auch die Hinweise in den practical help boxes kénnen v.a.
bei der ersten Beschaftigung mit Umweltkennzahlen dienlich sein. Auf
der anderen Seite bedeutet diese Offenheit einen Freiheitsgrad, der auch
zum Aufbau einer,,Scheingenauigkeit” mil3braucht werden kann, in dem
z.B. einzelne Kennzahlen nur fur genehme Bereiche erarbeitet werden.
Es ist ohne weiteres mdglich, Umweltbelastungen innerhalb der einzel-
nen Umweltmedien,,umzuschichten* oder auf Wertkettenpartner Giber-
zuwalzen, ohne das dies hinreichend deutlich wiirde.

Die Beurteilung der (sogenannten) Umweltleistung eines Unternehmens
bleibt auch nach der Entwicklung der ISO 14031 aus mehreren Griinden
problematisch: zum einen mangelt es an wissenschaftlich fundierten und
akzeptierten Standards zur Einbeziehung und Bewertung der Umwelt-
leistung, zum anderen sind die Umwelteinwirkungen betriebsindividu-
ell stark unterschiedlich. Erst im Kennzahlenvergleich gewinnen Kenn-
zahlen ihre hauptséachliche Aussagekraft; allerdings werden sie immer
weniger brauchbar fur den Betriebsvergleich, je besser sie im Sinne von
Lrichtig” oder ,,gultig” sind, also je betriebsspezifischer sie sind.

Konzeptionelle Schlu3folgerungen

Die Verabschiedung einer Norm zur Umweltleistungsbewertung durch
die ISO muf als wichtige Entwicklung im Umwelt(management)bereich
insgesamt gewurdigt werden. Inr kommt eine bedeutende Anschub-und
Katalysatorfunktion bei der Entwicklung betrieblicher Umweltkennzah-
lensysteme zu.

Der Aufbau eines konsistenten und — im Sinne der Nachhaltigkeitskrite-
rien — vollstandigen Kennzahlensystems sollte und kann sich aufgrund
der angesprochenen Defizite u.E. nicht nur auf die ISO 14031 stltzen.
Beachtet werden sollen daher ebenfalls die Entwicklungen, die rund um
die ISO 14031 stattfinden; also z.B. Parallelentwicklungen wie etwa des
kanadischen National Round Table on the Environment and the Econo-
my (NRTEE 1997a und b) oder die Verwendung des EFQM-Modells zur
Umweltleistungsbewertung (EFQM 1995) sowie deren branchenspezifi-
sche Konkretisierung (Stahlmann/Clausen 2001). Die somit insgesamt
vorliegenden Indikatoren dienen innerhalb von NawWiGaTOr als eine Art
»Kennzahlenkatalog“ im Rahmen der ,Sustainable and Systemic BSC* (s.
Kap. 4.3.4). Durch die systemische Ableitung und Verknupfung der Kenn-
zahlen wollen wir den generellen Schwierigkeiten bei der (haufig iso-
lierten) Arbeit mit Kennzahlen begegnen, um somit deren Gultigkeit und
Konsistenz zu erhéhen.

Die Schwierigkeiten hinsichtlich des Betriebsvergleiches (Benchmarking)
mit Hilfe von Kennzahlen werden durch zwei Aspekte gemildert; zum
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einen kdnnen durch den Wertkettenbezug umweltbelastende Verlage-
rungen auf Wertkettenpartner aufgezeigt werden (s. auch die bisheri-
gen Ergebnisse, Kap. 2),zum anderen verbessert die Einbindung der Kenn-
zahlen in die systemischen Wirkungsgeflige deren Interpretation auch
im Uberbetrieblichen MalRstab.

4.2.2 Nationale und globale Nachhaltigkeitsindikatoren

Die Commission on Sustainable Development (CSD) der UN hat 1995 ein
mehrjahriges internationales Arbeitsprogramm zur Uberpriifung der
Umsetzung und Weiterentwicklung der AGENDA 21 (Rio-Konferenz 1992)
vorgelegt. Hierfur wurde ein System von 134 Einzelindikatoren fir die
vier Kategorien (Okonomie, Soziales, Okologie, institutionell) entwickelt.
Die Indikatoren wurden nach dem ,,Driving force/state/response (DSR)“-
Ansatz aufgeschlusselt®. Deutschland hat sich neben 21 weiteren Lan-
dern bereit erklart, auf freiwilliger Basis dieses Indikatorensystem zu
testen. Die Ziele der deutschen CSD-Testphase (1997 — 2000) waren u. a.,
die politische Relevanz und Aussagefahigkeit der Indikatoren flir Deutsch-
land sowie deren praktische Umsetzbarkeit (v. a. Datenverfligbarkeit,
Erstellung von Zeitreihen) zu prifen. In diese Prufung, die unter Feder-
fuhrung des BMU stand, wurden auch wichtige gesellschaftliche Grup-
pen des Nachhaltigkeitsdiskurses einbezogen (vgl. BMU 2000).

Angesichts der drastischen Entwicklungsunterschiede zwischen Deutsch-
land und vielen Landern der ,,Dritten Welt“ ist es nicht Uberraschend,
dass viele der von der CSD vorgeschlagenen Indikatoren fir Deutschland
nicht zutreffen oder keine relevante Aussage erbringen kénnen. So schlagt
das BMU beispielsweise vor, in der Kategorie ,,Soziales” bei Kapitel 3 der
AGENDA 21, Armutsbekdmpfung” weitere Indikatoren zur Zustands- und
MalRnahmenbeschreibung hinsichtlich der ,,allgemeinen sozialen Ent-
wicklung* hinzuzuftigen. Hervorzuheben ist hier, dass die Arbeitslosen-
guote nach Manner, Frauen und Jugend differenziert und ein Indikator
»Zeitbudget fur Erwerbs- und Versorgungsarbeit von Frauen und Méan-
nern* aufgenommen werden soll (ebd., 17). Weitere soziale Indikatoren
der CSD sind die Bevolkerungsdynamik, die Forderung der Schulbildung
und des Bewusstseins fur Aus- und Fortbildung, der Schutz und die For-
derung der menschlichen Gesundheit sowie die Forderung einer nach-
haltigen Siedlungsentwicklung. Es zeigt sich hier, dass ein nationales oder
globales Benchmarking in Bezug auf Nachhaltigkeit fir Deutschland nur
in einem Rahmen vergleichbarer Industrielander (z. B. EU) sinnvoll ist, da
sonst, abgesehen von einzelnen Indikatoren wie z. B. Chancengleichheit,
keine Anreize fur eine nachhaltigkeitsforderliche Politik entstehen. Vom
BMU wurde fir Deutschland ein Satz von 218 Nachhaltigkeitsindikato-
ren aus dem CSD-System entwickelt, der auf Schlisselindikatoren, ver-
gleichbar dem Konzept des ,,Umwelt-Barometers” des Umweltbundes-
amtes, reduziert werden soll.

Die Verwendbarkeit von "Sozialindikatoren auf der Makroebene" fur be-
triebliches Nachhaltigkeits-Controlling wird in Anhang | diskutiert.

8 Beschreibung der verursachenden Faktoren (,,driving forces”, D), des Zustandes

(,,state”, S) und der gesellschaftlichen MaRnahmen (,,response”, R)

Beitrage aus der Forschung



4.2.3 Social Accountability (SA) 8000-Standard

Der SA 8000-Standard ist die bisher profilierteste Initiative zur Entwick-
lung eines unabhangigen internationalen Standards von Mindestanfor-
derungen an das soziale Verhalten von Unternehmen. Er bietet eine un-
abh&ngige Uberpriifung und Zertifizierung fir weltweit tatige und ver-
flochtene (Grol3-)Unternehmen an. Der Standard grindet auf der Ver-
antwortung der Unternehmen fir die Arbeits- und mittelbar die Lebens-
bedingungen der Beschaftigten in den eigenen Produktionsstatten und
bei den Zulieferbetrieben. Der SA 8000 ist eine bedeutsame Initiative,
die eine globale Verstandigungsplattform fur Unternehmen auf der ei-
nen Seite und entwicklungs- und umweltpolitische Initiativen und Or-
ganisationen auf der anderen Seite flr die Formulierung und Umsetzung
von sozialen Verhaltensstandards in den weltmarktorientierten Produk-
tionssektoren und —regionen bildet. Zu prufen ist, inwieweit der Stan-
dard auch die Bedingungen und Probleme mittelstandischer Unterneh-
men berucksichtigt bzw. fur diese Unternehmen anwendbar ist (Ammon
2001).

Der Standard wird von der neugegriindeten Social Accountability Inter-
national (SAl) vertreten und weiterentwickelt, die als Zertifikatgeber von
der ISO anerkannt ist Bisher ist kein Unternehmen danach zertifiziert.
Von den deutschen Unternehmen ist einzig der Otto Versand hier enga-
giert.

Der SA 8000 intendiert, dass global tatige Unternehmen und deren Zu-
lieferer soziale Menschenrechte beachten und menschenwtrdige Ar-
beitsplatze schaffen. Er bezieht sich auf internationale Konventionen der
International Labour Organization (ILO), der Vereinten Nationen sowie
die Allgemeine Erklarung der Menschenrechte. Zudem orientiert sich der
SA 8000 an der relativ weit verbreiteten ISO-Normenreihe 9000 ff.: Der
SA 8000 als Selbststeuerungsinstrument ist darauf ausgerichtet, eine
unternehmensbezogene und betriebliche Sozialpolitik zu definieren, die
kontinuierlich verbessert werden soll. Das Unternehmen verpflichtet sich
auch, seine Lieferanten zur Erfullung der Sozialstandards anzuhalten.

Die sozialen Mindestanforderungen des SA 8000, die im Basisdokument
niedergelegt sind, beziehen sich auf folgende Bereiche:

= Entlohnung: Zahlung eines Mindestlohns (basic needs wage), der den
Lebensunterhalt eines/einer Beschéftigten und ihrer/seiner Famili-
enmitglieder gewdhrleistet.

= Arbeitszeitregelungen, z.B. Begrenzung der Wochenarbeitszeit inklu-
sive bezahlter Uberstunden auf maximal 60 Stunden

= Diskriminierung von Beschéftigten

= Zwangsarbeit

= Kinderarbeit

= Sichere und gesundheitsvertragliche Arbeitsbedingungen.

= Organisierungsfreiheit der Beschaftigten und Tarifvertragsfreiheit

= Unzulassige Disziplinarmaflinahmen, z.B. physische Gewaltanwen-
dung und psychische Disziplinierung

« Implementierung eines Managementsystems zum SA 8000°

9 Siehe www.sa8000.org/introduction.htm, 2000, S. 2 f.
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Die allgemeinen Standards werden in landerspezifische Handbucher fir
die Auditor/innen, sog. Guidance Documents, umgesetzt. Hier werden
die Kriterien des Standards im Hinblick auf das jeweilige nationale Ar-
beitsrecht ausgelegt und Hilfestellungen flur den Zertifizierungsprozess
»in extrem sensiblen Bereichen“ gegeben (vgl. Merck 1998). Sie sind
Grundlage der regionalen Konsultativ-Workshops und der Qualifizie rung
der Auditor/innen.

Dariber hinaus sieht der Standard, analog den ISO-Managementnormen,
die Einrichtung eines Managementsystems vor, das Dokumentations- und
Informationspflichten, Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten sowie
Sanktionsverfahren fur die Sozialpolitik des Unternehmens und seiner
Lieferanten festlegt (vgl. Lohrie 2001). Die Implementierung des Mana-
gementsystems des SA 8000 erfolgt schrittweise im Unternehmen. Der
Hauptteil der Umsetzung entféllt auf die ,,Hinein-Qualifizierung* der Lie-
feranten, die von dem zu zertifizierenden Unternehmen, dem hauptsach-
lichen oder alleinigen Abnehmer der Produkte, erwartet wird.

Konzeptionelle SchluR3folgerungen

Der SA 8000 ist fur die Konzeptentwicklung in zweierlei Hinsicht inter-
essant: Zum einen 6ffnet er ausdrucklich den Blickwinkel fir die soziale
Dimension nachhaltigen Wirtschaftens auch tber die Betriebs- und Un-
ternehmensgrenzen hinaus auf die globale Wertschdpfungskette, wenn-
gleich es gerade damit eine Reihe von Durchfiihrungs- und Kontrollpro-
blemen gibt. In Deutschland sind zwar im Vergleich zu anderen Indu-
strielandern, erst recht im Vergleich zu allen Landern auf3erhalb der OECD,
die Arbeitsbedingungen in starkem Mal3e gesetzlich und kollektivver-
traglich reguliert. Trotzdem ist auch in Deutschland bei der Implemen-
tation von privatrechtlichen Standards prinzipiell das Spannungsfeld
gegeben zwischen der Autonomie der Unternehmen einerseits und der
Offenlegung betrieblicher Produktionsbedingungen in Zertifizierungs-
und Kontrollverfahren andererseits. Zum anderen liefert er ein Set sozia-
ler Mindestanforderungen, die sich als Referenzgré3en auch fur die Ope-
rationalisierung sozialer Nachhaltigkeit im Rahmen des NAWIGATOR-Pro-
jekts eignen. Bei den meisten Anforderungen des SA 8000 wird es in deut-
schen Unternehmen wohl keine Probleme geben (z.B. Tarifvertragsfrei-
heit), aber bereits die Anforderung der Vereinigungsfreiheit, d.h. des ge-
werkschaftlichen Engagements im Betrieb sowie die Option, einen Be-
triebsrat zu bilden, ist durchaus nicht konfliktfrei. Gleiches gilt fur die
Frage der Diskriminierung, wie z.B. die auch in deutschen Unternehmen
noch z.T. vorhandene schlechtere Bezahlung von Frauen im Vergleich zu
Méannern bei gleichwertiger Arbeit zeigt. Mittelstaéndische Unternehmen
werden kaum in der Lage sein, die Anforderungen fur das Zertifikat zu
erfillen. Aber die Kriterien kdnnen eine Orientierung bei der Auswahl
von Direktlieferanten aus Landern mit bekanntermaf3en problematischen
Arbeitsbedingungen bieten.

4.2.4  Arbeitsorientierte Modernisierung

Das Referenzkonzept der arbeitsorientierten Modernisierung bezieht sich
auf den Strukturbruch gesellschaftlicher Arbeit,der in enger Verbindung
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mit der Herausbildung einer flexiblen Okonomie seit Anfang der 1990er
Jahre steht (Sennett 1998). In dezentralisierten und vermarktlichten
Unternehmensstrukturen verbreiten sich zunehmend postfordistische
Formen der Arbeitsorganisation (z.B. Team- und Gruppenarbeitskonzep-
te) und des Arbeitskrafteeinsatzes. Im Vergleich zur (friheren) birokra-
tisch-hierarchischen Unternehmensorganisation und tayloristisch-fordi-
stischen Arbeitsstrukturen ergeben sich dabei neue arbeitsorientierte
Modernisierungs- und Gestaltungspotenziale. Diese sind vor allem mit
ganzheitlicheren und qualifizierteren Tatigkeitsprofilen, erweiterten Dis-
positions- und Selbstorganisationsspielrdumen, umfangreicheren Betei-
ligungsmoglichkeiten und flexibleren Arbeitszeitarrangements (z.B. Ar-
beitszeitkonten, Sabbaticals, Teilzeitarbeit) flr Beschéaftigte verbunden.
Chancen fur ein qualifizierteres, abwechslungsreicheres und selbstor-
ganisiertes Arbeiten stehen dabei neue potenzielle Risiken gegenulber,
die mit der tendenziellen Entgrenzung von Arbeit verbunden sind (vgl.
Senghaas-Knobloch 2000; D6hl u.a. 2001): Diese bestehen zum einen in
einer allmahlichen Erosion des Normalarbeitsverhaltnisses (unbefriste-
te Vollzeiterwerbstatigkeit zu tariflichen Bedingungen) zugunsten pre-
karer und instabiler Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnisse, von denen
Unternehmen zur Flexibilisierung ihres Personalbedarfs zunehmend
Gebrauch machen. Zweitens duf3ert sich diese Entgrenzung in einer
Grenzverwischung zwischen der Arbeitssphare und dem Freizeit- bzw.
Reproduktionsbereich von Menschen. Chancen einer gesundheitsforder-
lichen Reproduktion von Arbeitskraft werden dadurch erschwert (z.B. bei
Teleheimarbeit, Werkvertragsregelungen). Drittens ergeben sich gerade
bei Beteiligungsansatzen und erweiterten arbeitsbezogenen Selbstor-
ganisationsspielraumen neue Risiken einer verstarkten Arbeitsintensi-
vierung, erhdhter psychosozialer Belastungen und eines Distanzverlusts
zwischen der Erflllung arbeitsbezogener Rollenanforderungen und der
eigenen Person (vgl. Senghaas-Knobloch 2001; Moldaschl/Schultz-Wild
1994).

Diese Ambivalenzen postfordistischer Personaleinsatzkonzepte erschwe-
ren es,auf das bewahrte arbeitspsychologische und arbeitssoziologische
Instrumentarium und vorhandene gesicherte arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse zur Bewertung von Arbeitsbedingungen vorschnell zurtick-
zugreifen, denn diese orientieren sich primar an tayloristisch-fordisti-
schen Modellen der Arbeitsorganisation und des Arbeitskrafteeinsatzes.
Alternative Ansatze, z.B. teilautonome Gruppenarbeit, die nun auch in
postfordistischen Unternehmensstrukturen Verbreitung finden, erschei-
nen demgegenuber als deutlich akzentuierte Gestaltungsoptionen fur
menschengerechte Arbeitsbedingungen. Unter den Rahmenbedingun-
gen flexibilisierter und vermarktlichter Unternehmen ist die Humani-
sierungsrelevanz solcher Ansétze allerdings genau zu prtfen (siehe hier-
zu Martens 2001), da diese mit potenziell ambivalenten Arbeitsfolgen
verbunden sein kénnen.

In den meisten der am NAWIGATOR-Projekt beteiligten KMU sind derar-
tige Arbeitsstrukturen und Ansatze der Mitarbeiterbeteiligung bereits
existent. Zum einen weist ein Teil der Unternehmen dezentrale und fle-
xible Arbeits- und Organisationsstrukturen auf. Angesichts erhohter
Wettbewerbsanforderungen zeichnet sich in diesen Unternehmen z.T.
eine Verschlechterung von Arbeitsbedingungen, insbesondere eine Zu-
nahme psychischer Belastungen, v.a. Arbeitsverdichtung und Verantwor-
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tungsdruck, ab. Zum anderen vollzieht sich vor allem in den mittleren
Unternehmen derzeit ein Reorganisationsprozess, der u.a. durch eine
arbeitsorientierte Modernisierung gekennzeichnet ist.

Konzeptionelle Schlussfolgerungen

Eine betriebliche Bewertung bzw. Gestaltung postfordistischer bzw. fle-
xibel-dezentraler Arbeitsstrukturen setzt eine kommunikative Einbettung
voraus, die es ermaoglicht, unterschiedliche Perspektiven betrieblicher
Akteure zusammenzubringen, um diese Arbeitsstrukturen mitsamt ih-
ren Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen zu reflektieren. Ein refle-
xiver, dialogorientierter Umgang mit modernisierten Arbeitsstrukturen
bildet eine wichtige Voraussetzung daflr, soziale Nachhaltigkeit in KMU
naher bestimmen zu kénnen. Daher soll im weiteren Projektverlauf Re-
flexivitat Uber die potenziell ambivalenten Arbeitsbedingungen in KMU
hergestellt werden. Hierzu werden innerbetriebliche Dialograume (z.B.
Workshops, betriebliche Experimentierfelder) geschaffen bzw. genutzt,
in denen die Arbeitsbedingungen und darauf bezogene Verbesserungs-
potenziale erortert werden. Flankierend hierzu werden Kennzahlen ent-
wickelt und erprobt, die sich u.a. auf die Arbeitsbedingungen beziehen.

Zudem l&sst sich die organisationale Lernfahigkeit von KMU im Hinblick
auf soziale Nachhaltigkeit fordern, wenn an solchen Dialogprozessen die
Beschaftigten als ,,Experten ihrer Arbeitssituation” unmittelbar betei-
ligt werden. SchlieRlich empfiehlt es sich, das Kennzahlenmanagement
fur nachhaltiges Wirtschaften auch mit betrieblichen Veranderungspro-
zessen zu verbinden, die sich auf die Gestaltung der Arbeit beziehen.

4.3 Die Balanced Scorecard als Rahmenkonzeption

4.3.1 Die Grundidee

Bei der Balanced Scorecard (BSC) handelt es sich um ein Controlling- und
Strategiekonzept zur Unternehmenssteuerung, das zwei Komponenten
miteinander verbindet: ein Kennzahlensystem und ein Managementsy-
stem. Die Grundidee der BSC besteht darin, Kennzahlen mit der Unter-
nehmensstrategie zu verkniipfen. Neben der Entwicklung eines struktu-
rierten Kennzahlensystems soll sie als Managementsystem ein Binde-
glied zwischen Strategieentwicklung und —umsetzung darstellen (s.a.
Weber/Schaffer 2000, 9). Dieses Konzept stellt in mehrfacher Weise eine
Balance her (Speckbacher/Bischof 2000, 796), und zwar zwischen

kurz- und langfristigen Unternehmenszielen,

monetaren und nicht-monetaren Kennzahlen,

Spét- und Fruhindikatoren (vorlaufende Indikatoren, Leistungstreiber),
interner und externer Leistungsperspektive.
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Die Perspektiven des Kennzahlensystems der BSC

Ausgehend von der Kritik an den dominierenden (eindimensionalen) fi-
nanziellen Kennzahlensystemen verknupft die BSC vier Perspektiven der
Unternehmenssteuerung miteinander. Die Perspektivenhierarchie ist
folgendermal3en aufgebaut:

1. Finanzperspektive:

Die traditionelle finanzielle Perspektive geniel3t insofern Prioritét, als alle
Ziele und Kennzahlen der anderen Perspektiven mit den finanziellen Zie-
len Uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange verbunden sein sollen. So
soll sichergestellt werden, dass die Strategie und die daraus resultieren-
den Programme und Vorhaben zur Ergebnisverbesserung fuhren. Jede
Kennzahl der BSC soll Bestandteil einer Kausalkette sein, die auf finanz-
wirtschaftliche Ziele ausgerichtet ist, die ihrerseits die Strategie des
Unternehmens widerspiegeln.

2. Kundenperspektive:

Die Kundenperspektive dient dazu, Kunden- und Marktsegmente zu iden-
tifizieren, die fur die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens rele-
vant sind. Hierbei lassen sich zwei unterschiedliche Klassen von Kenn-
zahlen unterscheiden (vgl. Weber/Schaffer 2000, 9 f.; Forst 2000, 4):
Grundkennzahlen und Leistungstreiber. Die erste Klasse besteht aus klas-
sischen KenngroRen wie z.B. Marktanteil, Kundentreue, -akquisition, -
rentabilitat, -zufriedenheit etc. Zur Klasse der sog. Leistungstreiber der
Kundenergebnisse zahlen Kennzahlen zu Produkt- und Serviceeigenschaf-
ten, Kundenbeziehungen sowie Image und Reputation. Diese Kennzah-
len sind von zentraler Bedeutung innerhalb der Kundenperspektive, denn
sie beschreiben das sogenannte Wertangebot an den Kunden.

3. Interne Prozessperspektive:

Die interne Prozessperspektive hat die Vorgaben und Ziele der Kunden-
perspektive zu realisieren, d.h. es sind die Mittel und Wege festzulegen,
mit denen den Kunden ein spezifisches Wertangebot bereitgestellt und
Produktivitatsverbesserungen realisiert werden sollen (vgl. Forst 2000,
4; Kaplan/Norton 2001, 66). Die BSC unterscheidet dabei drei zentrale
Prozesse:

1. Innovationsprozess: die Geschaftserweiterung durch Innovationen,
d.h. neue Produkte oder Dienstleistungen und die ErschlieRung neu-
er Méarkte und Kundensegmente.

2. Betriebsprozess: Exzellente Betriebsfiihrung durch verbessertes Ma-
nagement der Wertkette, Kosten, Qualitat, Arbeitsprozesse, Kapital-
nutzung und Kapazitaten.

3. Unternehmenskommunikationsprozess: Pflege guter Beziehungen zu
externen Stakeholdern bzw. Interessengruppen des Unternehmens.
Die interne Kommunikation zielt darauf ab, die Belegschaft Uber die
Visionen, Strategien, Ziele und die damit verbundenen MalRnahmen
und Aktivitéten zu informieren.

4, Lern- und Entwicklungsperspektive:

Im Rahmen der Lern- und Entwicklungsperspektive werden Ziele und Kenn-
zahlen zur Forderung einer Lernenden Organisation entwickelt. Es exi-
stieren drei zentrale Ansatzpunkte fur diese Perspektive:
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= Mitarbeiterpotenziale, d.h. soziale und fachliche Kompetenzen und
Qualifikationen

= Potenziale neuer Technologien/IT-Systeme, d.h. die technologische In-
frastruktur

= Unternehmenskultur: Motivation,Empowerment und Zielausrichtung
der Mitarbeiter

Die Lern- und Entwicklungsperspektive halten Kaplan und Norton im
Vergleich zu den anderen Perspektiven flr jene, die am schwierigsten zu
fullen bzw. zu operationalisieren ist. Die treibenden Faktoren sind noch
wenig entwickelt. Gleichwohl wird in der einschldgigen Fachliteratur
betont, dass die Lern- und Entwicklungsperspektive von zentraler Bedeu-
tung fur die operative Umsetzung der BSC, der damit verbundenen Stra-
tegien und Ziele in Unternehmen ist.

4.3.2 Kritische Wurdigung der Balanced Scorecard

Die BSC ist durch zwei Hauptansatzpunkte gekennzeichnet. Zum einen
verknupft die BSC die strategische Planung bzw. strategisches Manage-
ment mit Controllingelementen, um auf diese Weise die Entwicklung und
v.a. die Umsetzung einer Strategie zu férdern. Entsprechend soll der Ein-
satz der BSC dazu fuihren, dass

= es wahrend ihrer Entwicklung zur Klarung der strategischen Ziele
kommt,

= die Zielausrichtung der Handlungstrager vereinheitlicht wird (durch
Kommunikations- und Weiterbildungsprogramme, Verkntpfung mit
Zielen fur die Handlungstrager, Verkntpfung mit Anreizsystemen),

= auch die materiellen und finanziellen Ressourcen auf die Strategie
ausgerichtet werden

- statt des auf die operative Ebene beschrankten ,,single-loop“-Feed-
backs ein ,,double-loop“-Feedback erfolgt, welches auch die Strate-
gie zum Gegenstand eines Lernprozesses macht.

Aus diesen Ausfuhrungen ist zu erkennen, daf sich die BSC neben dem

ihr von ihren Erfindern zugewiesenem Haupteinsatzgebiet, der Strate-

gieumsetzung (Kaplan/Norton 1996, 23), ebenfalls auf die Strategieent-

wicklung sowie die strategische Kontrolle bezieht. Diese etwas breitere

Anwendung resultiert aus den bislang vorliegenden Anwendungserfah-

rungen (vgl. z.B. Weber/Schéaffer 2000, S. 14ff. und passim).

Zum zweiten stellt sie — bezogen auf das Kennzahlensystem — eine Ant-
wort dar auf die Beschrankung traditioneller Ansatze des Kennzahlenma-
nagements bzw. Controllings auf finanzielle Kennzahlen. Die Fokussie-
rung lediglich auf monetare Kennzahlen bedeutet, Informationsverlu-
ste bei der Unternehmenssteuerung in Kauf nehmen zu mussen (s. ebd.,
796; Weber/Schaffer 2000, passim), denn diese Kennzahlen

= sind vergangenheitsorientiert

= lassen Fehlentwicklungen erst mit z.T. erheblichen zeitlichen Verzo-
gerungen erkennbar werden

= erschweren eine Lokalisierung von Fehlentwicklungen.

Monetéare Kennzahlensysteme tendieren ferner dazu, immaterielle In-
vestitionen (z.B. Mitarbeiterqualifikation, Kundenzufriedenheit, Lei-

Beitrage aus der Forschung



stungsqualitat) unzureichend bzw. falsch zu bewerten, denn Investitio-
nen in weiche Faktoren zahlen sich haufig erst in der Zukunft aus.

Der sich durch die beiden beschriebenen Ansatzpunkte ergebende An-
wendungsnutzen macht das BSC-Konzept fur einen Einsatz in NaWiGa-
TOr interessant, er ist allerdings auch mit Schwierigkeiten verbunden,
die im folgenden beschrieben werden.

Probleme und Schwachen des Konzepts

1. Es besteht die Gefahr einer zu engen Auslegung der BSC, die nur auf
die resultierenden Kennzahlen fokussiert ist. Damit korrespondieren
zwei unterschiedliche Positionen in der Fachliteratur: Die eine ver-
steht die BSC eher als heuristisches Konzept, der anderen liegt eher
eine starre Auslegung und Anwendung der BSC zugrunde. Fir
NaWiGaTOr erscheint nur eine Verwendung der BSC als heuristisches
Konzept vielversprechend.

2. Die Erstellung der Balanced Scorecard ist in der BWL-Fachliteratur
als Top-down-Verfahren konzipiert. Die grundlegenden Ziele und Stra-
tegien des Unternehmens und damit auch fir die BSC werden von
der Unternehmensleitung festgelegt. Es fehlen diskursive Elemente
und Verfahren, Strategien und Ziele zu vereinbaren, bei der nachge-
ordnete Managementebenen und Beschéaftigtengruppen eingebunden
werden.

3. Im Rahmen der BSC-Konzeption werden Zielkonflikte zwischen und
innerhalb der vier Perspektiven kaum behandelt. Das Potenzial an Ziel-
konflikten erh6ht sich, wenn man die Perspektive der Nachhaltigkeit
mit dem BSC-Konzept verbindet. Dies erfordert eine gesteigerte kon-
zeptionelle und methodische Aufmerksamkeit flir den Umgang mit
Zielkonflikten, die sich bei der Anwendung der BSC auf betrieblicher
Ebene ergeben kénnen.

4. Der Balanced Scorecard liegt eine deduktive Vorgehensweise zugrun-
de, die mit einer Hierarchisierung der vier Perspektiven verbunden
ist. Sind einmal die zentralen Unternehmensstrategien und -ziele
festgelegt, so wird der finanziellen Perspektive eine deutliche Priori-
tat zugewiesen, in deren Dienst die anderen Perspektiven gestellt wer-
den. Alle anderen Perspektiven sollen durch Kennzahlen opera-
tionalisiert und auf die finanzielle Perspektive ausgerichtet werden.
Schwachpunkt daran ist v.a., dass es bislang kein Uberzeugendes Ver-
fahren zur Ableitung der vielfaltigen, haufig komplexen und damit
verbundenen Ursache-Wirkungs-Beziehungen gibt. Unterschatzt wird
dabei zudem das Problem, dass Ursache-Wirkungsketten zwischen
den Perspektiven, ihren Zielen, Malinahmen und Kennzahlen keines-
wegs so eindeutig sind bzw. fraglich ist, ob solche Kausalbeziehun-
gen Uberhaupt bestehen. Eine Uberzeugende Methode zur Generie-
rung der Kausalbeziehungen fehlt allerdings bislang. Kaplan/Norton
selbst schlagen hier die Hypothesenbildung durch das Management
und deren anschlieRende Uberpriifung durch Korrelationsanalysen
vor. Allerdings wird aus ihren Ausfihrungen auch klar, dass hiermit
das Problem der analytischen Ableitung gultiger Kausalbeziehungen
nicht geldst ist (Kaplan/Norton 1997, 144). Auch in der einschlagigen
Fachliteratur zur BSC wird hierin ein entscheidendes Problem gese-
hen, fur das bislang noch kein akzeptierter und tberzeugender
Lésungsansatz gefunden wurde.
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5. Die BSC-Arbeit ist durch lineare Verknupfungen gekennzeichnet, hin-
gegen fehlen rekursive Elemente weitgehend. Allerdings ist die Wei-
terentwicklung in diese Richtung durch das Postulat eines ,,double-
loop-feedback” im Ansatz bereits vorhanden, also Rickkopplungs-
mechanismen, die sich neben der operativen auch auf die strategi-
sche Ebene beziehen. Zudem finden sich vergleichsweise wenig Hin-
weise, wie die vorgeschlagene dialogorientierte Umsetzung der BSC
in Unternehmen unter Einbindung der Beschaftigten gestaltet wer-
den kann.

6. Die BSC wurde vor allem in Zusammenarbeit mit groReren Unter-
nehmen entwickelt und bisher auch vorwiegend in GroBunterneh-
men angewandt. Zu prifen ist daher, inwieweit sie auf kleinere Un-
ternehmen Ubertragbar bzw. anzupassen ist.

7. Zweifelhaft ist, ob der Lern- und Entwicklungsperspektive tatsachlich
eine Ubergreifende Bedeutung zukommt, wie es von Vertretern der
BSC gefordert wird. Es finden sich kaum weiterfihrende Hinweise
darauf, wie die Lern- und Entwicklungsperspektive bearbeitet wer-
den soll. Die ausgepragte Kennzahlenorientierung der BSC legt eher
nahe, dass das mit der Lern- und Entwicklungsperspektive verbunde-
ne Leitkonzept der ,Lernenden Organisation* auf eine technische
Variante verkurzt wird, die mel3bare Interventionen zu organisa-
tionalem Lernen betont, und entsprechende MelRinstrumente préa-
feriert. Soll der Lern- und Entwicklungsperspektive eine herausgeho-
bene Bedeutung fiir nachhaltiges Wirtschaften zukommen, so ist eine
zumindest gleichgewichtige qualitative Herangehensweise erforder-
lich. Dies bedeutet, organisationale Lernbarrieren und —potenziale
zu erheben, um im Dialog mit betrieblichen Akteuren die
organisationale Lernféhigkeit, auch mit Blick auf ein nachhaltiges
Wirtschaften, zu verbessern. Hier setzt unser Projekt mit dialogori-
entierten Methoden und Verfahren an. Es wird angestrebt, diese mit
Blick auf die Forderung organisationaler Lernprozesse fortzu-
entwickeln.

Abb.6: Probleme der klassischen BSC

Top-Down- Finanzperspektive Nachteile

Planung A > Beriicksichtigung der Umwelt
und Sozialaspekte nur
insoweit sie dem Erreichen der
Kundenperspektive finanziellen Ziele dienen
A (marktliche Perspektive).
» Vernachlassigung des
Systemzusammenhangs bei

Prozessperspektive .
A linearen Ursache-
Wirkungsketten
> Vernachlassigung der Oko-
Lern- und Entwicklungs- und Sozialeffektivitét
v perspektive » Fokussierung auf die beiden

Stakeholder Kapitalgeber und
Kunden

Hierarchische Ausrichtung der
Ursache-Wirkungsketten auf die
Finanzperspektive
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4.3.3 Welche Ansatzpunkte zur konzeptionellen
Weiterentwicklung bietet die BSC?

Die bisherigen Ausfiihrungen lassen erkennen, daf? sich bei der BSC ei-
nerseits Ansatzpunkte ergeben, um Controllingstrukturen fur Aspekte
der Nachhaltigkeit zu etablieren, daf? das Konzept dafiir andererseits eine
Weiterentwicklung erfahren muf3. Die von uns vorgeschlagene Weiter-
entwicklung bezieht sich auf funf Aspekte:

1 Orientierung der BSC an Nachhaltigkeitskriterien

2 Modifikation der Perspektiven

3 BSC als Instrument zur Strategieentwicklung und —umsetzung bei

KMU

Systemisches Management als methodische Anreicherung der BSC

5 Prozessorientierte Aufbereitung der bereits vorhandenen betriebli-
chen Daten

N

1. Orientierung der BSC an Nachhaltigkeitskriterien

Die BSC weist in ihrer ursprunglichen Konzeption keine dezidierte Off-
nung gegenuber einem nachhaltigen Wirtschaften auf. Die vier Dimen-
sionen sind insofern nicht ausbalanciert, da die finanzwirtschaftliche
Perspektive eindeutig priorisiert und die tbrigen drei Perspektiven ihr
nachrangig zugeordnet werden. Die BSC ist in ihrem klassischen Zuschnitt
als modernes Controllinginstrument ungeeignet ist, um nachhaltiges
Wirtschaften in Unternehmen zu beférdern. Wir schlagen daher vor, die
klassische BSC in eine Sustainable and Systemic Scorecard zu transfor-
mieren. Diese am Leitbild nachhaltigen Wirtschaftens (3-Saulen-Modell
der Nachhaltigkeit) orientierte Weiterentwicklung der BSC sieht folgen-
de Modifizierungen vor:

Okologische und soziale Aspekte werden in alle vier BSC-Perspektiven in-
tegriert. Hierdurch werden alle operativ-technischen Umwelt- und Sozi-
alaspekte erfal3t, soweit sie fur die Realisierung der Unternehmensstra-
tegie relevant sind. Eine solche Erweiterung der BSC erfasst allerdings
nur die marktendogenen Umwelt- und Sozialaspekte, eine eigenstandi-
ge Bertcksichtigung dieser Aspekte leistet eine solche Erweiterung nicht.

Aus mindestens zwei Griinden ist aber diese eigenstandige Berucksich-
tigung erforderlich und deshalb eine starkere Erweiterung der klassischen
BSC notwendig. Zum einen wirken viele Umwelt- und Sozialaspekte nur
auBermarktlich (z.B. Gber die Lenkungssysteme Politik und Gesellschaft)
auf das Unternehmen und sind somit von strategischer Relevanz. Zum
anderen erfordert ein nachhaltiges Wirtschaften auch den expliziten Aus-
weis von Umwelt- und Sozialeffektivitat. Inwieweit bei der Formulierung
einer Unternehmensstrategie dann eine konkrete Gewichtung der ein-
zelnen Dimensionen erfolgt, ist Aufgabe des normativen Managements.
Normative und strategische Uberlegungen erfordern somit eine Erwei-
terung der Finanzperspektive um die Umwelt- und Sozialperspektive zu
einer Nachhaltigkeitsperspektive.
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Abb.7: Integration von Umwelt- und Sozialaspekten
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Die Perspektive der Nachhaltigkeit unterstttzt bei der Umsetzung der
Balanced Scorecard Innovationsprozesse in Unternehmen. Potenzielle
Ansatzpunkte fiir Innovationen, die sich aus 6kologischen und sozialen
Dimensionen nachhaltigen Wirtschaftens ergeben, werden in den Blick
genommen. Zudem kdénnen unternehmensinterne Dialogprozesse in
Gang gesetzt werden, in denen die potenziellen Wechselwirkungen zwi-
schen 6konomischen, 6kologischen und sozialen Zieldimensionen und
deren Umsetzung erortert werden.

Abb.8: Sustainability in systemischer Perspektive

Okologische- ¢ I Finanz- Sozial-

Perspektive Perspektive Perspektive

Stakeholder- Prozess- . Lern-und

Perspektive Perspektive Entwicklungsperspektive

2. Modifikation der Perspektiven

Die Kundenperspektive der BSC ist mit Blick auf das Leitbild des nachhal-
tigen Wirtschaftens zu eng. Nachhaltiges Wirtschaften ist auf der einen
Seite eng verbunden mit der Wertschdpfungskette. Innerhalb von Wert-
schopfungsketten lassen sich fur Unternehmen nicht nur 6konomische
Vorteile durch unternehmensibergreifende Kooperationsbeziehungen
realisieren. Wertschopfungspartnerschaften erméglichen tberdies, 6ko-
logische Innovationen, z.B. im Bereich der Produktoptimierung oder der
Produktinnovation, in Gang zu setzen. Wir schlagen daher vor, die Kun-
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denperspektive in die Perspektive der Wertschépfungspartnerschaft bzw.
der Wertschopfungskette zu transformieren. Neben den Kunden von Un-
ternehmen werden die Lieferanten bzw. Vorlieferanten ebenso einbezo-
gen wie der Dialog mit der Offentlichkeit. Eine solche Erweiterung konn-
te man auch als Stakeholder-Perspektive bezeichnen.

Im Hinblick auf die Kommunikation mit Kunden und der Offentlichkeit
sowie mit den eigenen Lieferanten ist zu prufen, ob sich hierbei die so-
ziale Dimension auf der Grundlage vorhandener sozialer Standards bzw.
international geltender Konventionen operationalisieren lasst. Beispie-
le hierfur waren die CSD-Debatte und der Social Accountability - Stan-
dard SA 8000, der sich an der ISO 9000-Normenreihe orientiert.

Die interne Prozessperspektive wirde entsprechend der strategischen Ziel-
ebene zum nachhaltigen Wirtschaften erganzt um soziale und dkologi-
sche Anforderungen an die Prozessgestaltung.

Die Lern- und Entwicklungsperspektive wird in der Fachliteratur Gberwie-
gend mit der Schaffung einer technologischen Infrastruktur (z.B. Wis-
sensmanagementsysteme) und der Qualifizierung der Mitarbeiterinnen
im Hinblick auf die Bewaltigung interner Prozesse verbunden. Dabei be-
steht die Gefahr einer doppelten Engfihrung der Lern- und Entwicklungs-
perspektive: Erstens wird oftmals von einem instrumentell verengten
Qualifizierungsverstandnis ausgegangen. Qualifizierung erfolgt dem-
nach primar im Hinblick auf die Anforderungen, die sich aus der inter-
nen Prozessperspektive ergeben. Die Innovationsfahigkeit von Unterneh-
men kann jedoch erhéht werden, wenn Qualifizierungmaflinahmen in
eine systematische Personalentwicklung integriert und mit organisato-
rischen Veranderungen verbunden wird. Zweitens werden organisatio-
nale Lernprozesse, die mit einer Verdnderung der organisatorischen Wis-
sensbasis verbunden sind, auf den Aufbau einer technologischen Infra-
struktur reduziert.

3. BSC als Instrument zur Strategieentwicklung und —umsetzung bei
KMU

Wie bereits oben ausgefuhrt, stellt sich die BSC als strukturierte Samm-
lung von Kennzahlen dar und soll als ,,Managementsystem* das Binde-
glied zwischen der Entwicklung einer Strategie und ihrer Umsetzung bil-
den. Allerdings zeigen unsere empirischen Ergebnisse sowie auch ande-
re KMU-spezifische Untersuchungen, daf? bei KMU haufig Defizite gera-
de im strategischen Bereich vorherrschen. Ohne strategische Zielfestle-
gungen fehlt formal die Voraussetzung zur Ableitung der durch die BSC
verfolgten Einzelziele: Ein Instrument ersetzt keine Strategie (vgl. We-
ber/Schéaffer 2000, S. 45ff). Zwar verflgen auch die Unternehmen mit
den identifizierten Defiziten Uber strategische Ziele, doch besteht tber
diese keine Transparenz, da sie haufig durch den Eigentimer-Unterneh-
mer personlich (und intuitiv) festgelegt werden. Letztlich &uRRert sich dies
in der Dominanz des operativen Tagesgeschafts. Diese Dominanz erweist
sich als Blockade fur Innovationen und fiihrt sogar zu einer gewissen
Starrheit hinsichtlich des Aufbaus betrieblicher Wissenspotenziale. Ohne
bestimmte Festlegungen im normativen sowie strategischen Bereich
wird es kaum gelingen, Nachhaltigkeitsaspekte in ein Controllingsystem
fur KMU zu integrieren.
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Hinsichtlich der prozessualen Aspekte der BSC, also stéarker auf die Durch-
fuhrung eines BSC-Prozesses bezogen, kdnnen dagegen gute Anwen-
dungsvoraussetzungen ausgemacht werden: KMU mit ihren flachen Hier-
archien und dadurch tGberschaubaren Kommunikationsstrukturen eig-
nen sich geradezu in idealer Weise, um die mit NaWiGaTOr verbunde-
nen Methoden der BSC anzuwenden. Im Gegensatz zum klassischen BSC-
Konzept, welches von der Existenz verbindlicher strategischer Zielsetzun-
gen ausgeht, die es umzusetzen gilt, muss es in einem KMU-spezifischen
Ansatz darum gehen, bereits im Bereich der Strategieentwicklung anzu-
setzen. Das bedeutet die aktive Einbindung der Geschaftsleitung dieser
Unternehmen und setzt deren Offenheit voraus.

4, Systemisches Management als methodische Anreicherung der BSC

Auf bestimmte Affinitaten der BSC in Richtung ,,systemisches Manage-
ment“° wurde bereits weiter oben hingewiesen. Innerhalb des Projek-
tes NaWiGaTOr soll es darum gehen, die Vorteile dieser Methodik konse-
guent fur die BSC nutzbar zu machen, mithin diese damit anzureichern.
Unter ,,systemischem Management* verstehen wir dabei jene Konzepti-
on der St. Galler Managementschule, die auf der Grundlage der System-
theorie die Methodik des ganzheitlichen Probleml&sens entwickelte und
in der Praxis haufig bei strategischen Fragestellungen erfolgreich einge-
setzt hat.** Hiermit liegt ein fruchtbarer gedanklicher Bezugsrahmen
gerade zur besseren Bewaltigung komplexer strategischer Analyse- und
Planungsaufgaben vor. Damit verbunden ist eine Abkehr vom bislang
haufig einseitig praktizierten (linear-)analytischen Denken, das zur Pro-
blembewaltigung der gegenwartigen und kiinftigen dynamisch-komple-
xen Umwelt nicht mehr ausreicht. Die angesprochenen Defizite der BSC,
gultige und handlungsleitende Kausalbeziehungen abzuleiten, lassen
sich u.E. mit der im folgenden beschriebenen Methodik des ganzheitli-
chen Problemlésens weitgehend abschwéchen.

a) Das Verstehen vernetzter Zusammenhéange einer Problemsituation

= Aufden ersten Blick hat es den Anschein, als ob die Kenntnis der
einzelnen Teile einer Organisation ausreichen wurde, um das
Ganze zu verstehen. Bei ndherer Untersuchung zeigt es sich aber,
daR die Beziehungen zwischen den Teilen wichtiger sind als die
Teile selbst (vgl. Gomez/Probst 1995, S. 66.). Entscheidend fir die
Erfassung von Systemen sind die Beziehungen zwischen den Tei-
len, sie lassen das Ganze sichtbar werden. Dies steht im Kontrast
zu der ublichen Gewohnheit, Teilaspekte der Problemlésung her-
auszugreifen und diese mdglichst partikular und prazise zu er-
fassen.

= Das herkémmliche lineare Ursache-Wirkungs-Denken verlangt,
daf es fur jede Wirkung eine zuzuordnende Ursache geben muf3
(Wenn-Dann-Denken). Fir diese Denkweise ist somit das Argu-
mentieren in Zweierbeziehungen charakteristisch, welches bei

10 Die Begriffe ,,systemisches Management* und ,,Methodik des (ganzheitlich) vernet-
zen Denkens* verwenden wir im folgenden synonym.

11 Entwicklungsgeschichtlich betrachtet basiert die Methodik des ganzheitlich vernetz-
ten Problemldsens der St. Galler Managementschule auf der Systemtheorie und Ky-
bernetik sowie den darauf aufbauenden Problemldsungsansétzen von Forrester (Sy-
stem Dynamics) und Vester (Sensitivitatsmodell).
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einfachen Zusammenhé&ngen durchaus zum Ziel fuhrt, jedoch in
anderen Fallen inadaquate bzw. falsche Resultate bringen kann.
So hat die Erfahrung gezeigt, daf? Unternehmen etwa eher Orga-
nismen oder Okosystemen gleichen, bei denen das lineare Den-
ken weitgehend versagt. Folglich sollte an die Stelle des linearen
Ursache-Wirkungs-Denkens ein andere Vorstellung treten. Dies
ware die Orientierung hin zum Denken in Kreislaufen bzw. zum
vernetzten Denken.

b) Identifikation des zentralen Kreislaufs

Zur Beginn der Ermittlung des Beziehungsmusters einer Problem-
situation muss die Identifikation des zentralen Wirkungskreis-
laufes stehen. Hierbei spielen die in den Mittelpunkt gestellte
Perspektive und die ermittelten Ziele und Schlusselfaktoren eine
wichtige Rolle. So spielt es bei einem Unternehmen eine Rolle, ob
als zentraler Kreislauf z.B. wirtschaftliche oder dkologische Zu-
sammenhange gewahlt werden. Denn eine Strategie wird anders
ausfallen, wenn im Zentrum des Unternehmensnetzwerks Wer-
te, wie der Marktanteil bzw. der Cash-flow, stehen oder wenn es
etwa um Umweltschutz, Umweltbewuf3tsein etc. geht.

c) Der schrittweise Aufbau eines Netzwerkes

Sind flr ein Unternehmen etwa die Perspektiven des wirtschaft-
lichen Erfolges (zentraler Kreislauf), der Umweltvertraglichkeit
und der sozialen Verantwortung relevant, so ist zunachst die wirt-
schaftliche Perspektive als der zentrale Kreislauf weiter abzustu-
fen. Zu beachten ist dabei, daf3 die berticksichtigten GroRen stets
annahernd das gleiche Abstraktions- oder Auflésungs- bzw.
Aggregationsniveau erkennen lassen. Ist durch den Grund-
kreislauf etwa die Produkt-/Markt-Beziehung abgebildet worden,
kann als nachstes beispielsweise die Konkurrenzsituation einge-
arbeitet werden. Als weitere Handlungen kénnen nun in &hnli-
cher Weise z.B. die Zusammenhange der Umweltvereinbarkeit
sowie die Aspekte der sozialen Verantwortung oder auch der Of-
fentlichkeitsarbeit in das Netzwerk eingebaut werden. Oft haben
Netzwerke einen hohen Abstraktionsgrad bzw. Aggregationsgrad.
Die Moglichkeit mehr Uber bestimmte Zusammenhénge zu er-
fahren, ist gegeben wenn man den Aufldsungsgrad erhoht. Die-
ses Vorgehen wird im Zusammenhang mit dem Vernetzten Den-
ken als Auflosungskegel bezeichnet.

d) Die Ermittlung von zeitlichen Abhangigkeiten und Intensitaten

In manchen Branchen bzw. Unternehmen dauert es unter Um-
stéanden einige Jahre, bis sich z.B. getétigte Investitionen auf die
Produktqualitat auswirken und nicht alle Investitionen sind tber-
haupt mit Erfolg versehen, die Intensitat der Beeinflussung vari-
iert demzufolge je nach Beschaffenheit einer Investition. Deshalb
sind die zeitlichen Verhaltnisse und die Starkte der Beeinflussung
und BeeinfluBbarkeit mit einzubeziehen. Als hilfreich kann sich
die Kenntnis der zeitlichen Verzégerungen vor allem dann erwei-
sen, wenn es darum geht, die Geschwindigkeit der Wirkung von
GestaltungsmalRhahmen einzuschéatzen.
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e) Nach Prozessen statt nach Funktionen organisieren

= Die auch heute noch in Unternehmen vorherrschende funktio-
nale Organisationsstruktur (mit den Einheiten Einkauf, Produkti-
on, Verkauf usw. ) erweist sich mit zunehmender Differenzierung
und steigender Komplexitat als ungeeignet. Jede einzelne Funk-
tion fUhlt sich nur fur ihren Bereich zustéandig und die Interessen
des Unternehmens als Ganzes werden nicht bertcksichtigt. Un-
ternehmen orientieren sich in zunehmender Weise weg von den
Funktionen zu einer konsequenten Ausrichtung auf Prozesse hin,
was dem Denken in Kreislaufen entspricht. Im Zuge dieser an Pro-
zessen orientierten Neuausrichtung von Unternehmen ist zu er-
mitteln, wie nun diese Kernprozesse identifiziert und abgegrenzt
werden kénnen: Ausgangspunkt der Bestimmung der Kern-
prozesse ist die Vision des Unternehmens sowie seine Geschafts-
logik, mit welcher es im kunftigen Wettbewerb bestehen will.
Daraus werden die Kernkompetenzen des Unternehmens abge-
leitet und die entsprechenden Kernprozesse definiert. Erst daran
anschlieBend ist es mdglich, entsprechende organisatorische Vor-
kehrungen zu treffen (vgl. Gomez/Probst 1995, S. 90 ff.).

5. Prozessorientierte Aufbereitung der bereits vorhandenen
betrieblichen Daten

Der Aspekt des vorangestellten Abschnitts e) (nach Prozessen statt nach
Funktionen organisieren) gebietet auch die prozessorientierte Aufberei-
tung der bereits vorhandenen betrieblichen Datensituation.

Grundlage dazu bietet die Visualisierung des betrieblichen Produktions-
prozesses im Flussmodell. Ein Prozess ist hier durch einen,,Leistungsauf-
trag“ zu Beginn und einer Abfolge von sich aneinanderreihenden ergeb-
nisorientierten Aktivitaten gekennzeichnet.!? Die in diese Abfolge von
Tatigkeiten involvierten Personen benétigen Informationen, um zielge-
richtet einen Beitrag leisten zu kdnnen. Daher treten zu den reinen Ma-
terial- und Energiestromen auch Informations- und Dienstleistungsflisse
sowie Fuhrungs- und Administrationsablaufe hinzu. Erst in der Abstim-
mung aller Fliisse wird der Prozess effizient. Fir die Festlegung einer ein-
heitlichen Mengen-, Finanzdaten- und Organisationsstruktur missen die
bestehenden Informationssysteme analysiert, abgeglichen und entspre-
chend der vorgegebenen Material- und Energieflisse systemgleich mo-
delliert werden. Auch die bestehende Organisationsstruktur muss erfasst
und entsprechend der bereits festgelegten Strukturen und Prozesse neu
modelliert werden (vgl. Lfu 1999, S. 11, ergdnzend Hessisches Ministeri-
um fur Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung, S. 82ff.).

Diese Beziehung zwischen Organisation, Informationssystem und Ma-
terial- und Energieflissen zeigt auch die nachstehende Abbildung; die
Abstimmung selbst erfolgt durch den systemisch-rekursiven BSC-Ablauf.

12 Ein Prozess ist: eine zeitliche und logische Abfolge von Tatigkeiten durch einen Ak-
teur (Mensch oder Maschine) an einem Objekt (materiell oder immateriell) mit ei-
nem bestimmten Ergebnis.
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Abb.9: Abstimmung zwischen Organisation, Informations-
system und Material- und Energieflissen

Abstimmung

Informationssystem Organisation

Material- und
Energieflisse

Quelle: LfU 1999, S. 6

Mit der Erarbeitung eines Material- und Energieflumodells in der er-
sten Projektphase wurde das,,Gerust* erstellt, welches nun mit konkre-
ten Zahlen zu Materialfliissen und Mengenstellen zu fillen ist. Hierdurch
lassen sich spater konkrete Fragen wie:

= Welcher Materialwert ist im vergangenen Jahr aus der Produkti-
on in das Abfalllager geflossen?

= Welche Kosten hat der angefallene Ausschuss durch Einkauf, La-
gerung, Produktion und Entsorgung verursacht?

= Welchen Anteil an den Herstellkosten haben die Rohstoffkosten?

beantworten und erste Kennzahlen generieren.

In den meisten Unternehmen besteht jedoch kein zentraler Uberblick
Uber die betrieblich gefuihrten Daten (vgl. auch Kap. 2). Einzelne Abtei-
lungen erheben Daten, die durch ihren Periodenbezug und ihre Klassifi-
zierung zumeist recht umstéandlich auch fir andere Unternehmensein-
heiten zuganglich gemacht werden kdnnen.

Es bietet sich deshalb fir die weitere Planung, Steuerung und Kontrolle
mit der modifizierten BSC an, die zentralen betrieblichen Informations-
systeme der Materialwirtschaft und Logistik, der Produktionsplanung und
der Entsorgungswirtschaft sowie der klassischen Buchhaltung auf ihren
Beitrag zur Datengenerierung und Kennzahlenbildung hin zu prifen.

Erganzend kénnte dann die Méglichkeit zur Implementierung eines In-
formationssystem gepruft werden, das auf einer gemeinsamen Daten-
basis griindet, den Bezug zum FluBmodell durch zahlreiche Analogienin
den Bausteinen wahrt und hierdurch dem Management verdichtete In-
formationen als Entscheidungsgrundlage bereitstellt. Die gewonnenen
Erkenntnisse kdnnen tber weiteren Forschungs- und Entwicklungsbe-
darf in Richtung auf eine Harmonisierung der betrieblichen Datenland-
schaft und hierzu geeignete Instrumente Aufschluss geben.

6.  Beteiligungsorientierung der BSC

Ein zentrales Merkmal der Lern- und Entwicklungsperspektive der BSC
ist die Beteiligungsorientierung organisationaler bzw. 6kologischer Ver-
anderungsprozesse. Durch die Beteiligung unterschiedlicher Beschaftig-
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tengruppen kann gewahrleistet werden, dass diese ihre Wissensbestan-
de und Verbesserungsideen in betriebliche Veranderungsprozesse ein-
bringen. Eine erfolgreiche Beteiligung setzt voraus, dass Beschaftigte
nicht nur in der Phase der Ideenfindung, sondern auch in den Phasen der
Problemdefinition und der Umsetzung von Problemldsungen eingebun-
den sind.

Die Mitarbeiterinnenbeteiligung an betrieblichen Innovations- und Ver-
anderungsprozessen und organisationales Lernen setzen eine offene Lern-
kultur von Unternehmen voraus. Diese umfasst soziale und organisato-
rische Voraussetzungen fur die betriebliche Lern- und Entwicklungsper-
spektive. Hierzu zédhlen das Fihrungsverhalten von Fihrungskraften un-
terschiedlicher Ebenen,Rahmenbedingungen fir eine Mitarbeiterinnen-
beteiligung sowie Verfahren und Regeln des Interessenausgleichs, die
zur Regulierung von Konflikten dienen.

Indikatoren, die sich auf die Lern- und Entwicklungsperspektive anwen-
den lassen, kdnnten zum einen vor dem Hintergrund der arbeits- und
industriesoziologischen Fachdiskussion entwickelt werden. Zum ande-
ren besteht hier ein Bedarf an einer Neuentwicklung von Indikatoren,
die sich auf organisationale Lernprozesse bzw. Charakteristika betriebli-
cher Lernkulturen beziehen (vgl. auch oben, Kapitel 2 und 4.2).

4.3.4 Essenz: Die ,,Sustainable and Systemic
Balanced Scorecard* fur nachhaltiges Wirtschaften

Zur Uberwindung der Schwachen des klassischen BSC-Konzeptes erwei-
tern wir bei NAWIGATOR den Zielkanon auf drei Dimensionen, namlich
die Okonomische (Finanzperspektive), die Okologische und die Soziale.
Auf diese Weise erfassen wir die Oko- und Sozialeffektivitat. Fragen der
Okologischen und sozialen Effizienz werden mit der Integration dieser
Dimensionen in die vier BSC-Perspektiven erfal3t.

Das Problem der Hypothesenbildung mittels Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen l6sen wir durch die Ubertragung bewahrter Konzepte des syste-
mischen Managements (Vernetzungsdiagramme), die wir entsprechend
adaptieren. Es erfolgt eine moderierte Erfassung und Verdichtung der
mentalen Modelle verschiedener Akteure zu einem kommunizierbaren
Modell des Unternehmens. Eine addquate BerUcksichtigung der vier BSC-
Perspektiven kann Uber den Auflésungskegel erfolgen.

Bei einem solchen Konzept fungieren Kennzahlen als Indikatoren fir die
Modellvariablen. Aufgrund der Variablenvernetzung, sind automatisch
auch die Kennzahlen miteinander vernetzt, sie stehen in einem system-
ischen Zusammenhang untereinander und nicht isoliert nebeneinander.

4.3.5 Das geplante weitere unternehmensbezogene Vorgehen
zum Kennzahlenmanagement flr nachhaltiges
Wirtschaften

Vor dem Hintergrund der bisherigen empirischen Kernergebnisse und
der konzeptionellen Resultate des NAWIGATOR-Projekts wurde das wei-
tere unternehmens- und wertkettenbezogene Vorgehen in methodischer
Hinsicht entwickelt. An dieser Stelle wird nun die unternehmensbezo-
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gene Methodik zur Entwicklung und Erprobung des Kennzahlenmana-
gements fur nachhaltiges Wirtschaften beschrieben. Die ersten beiden
Phasen der unternehmensbezogenen Entwicklungs- und Umsetzungs-
konzeption (Klarung der Voraussetzungen fur eine intensivere Projekt-
teilnahme von KMU sowie die empirische Bestandsaufnahme in den
KMU) sind weitgehend abgeschlossen. Fur das weitere methodische Vor-
gehen im Hinblick auf die Kernunternehmen sind die Phasen der Zielbil-
dungsprozesse (Phase Ill), der Kennzahlenentwicklung und -bildung (Pha-
se IV) sowie der Kennzahlenerprobung in Verbindung mit betrieblichen
Veranderungsprozessen (Phase V) besonders relevant.

Die sukzessive Anwendung des nachhaltigkeitsorientierten Kennzahlen-
managements auf Basis der Sustainable Balanced Scorecard erfolgt in
den Unternehmen - anders als bei der klassischen Balanced Scorecard
mit Top-Down-Verfahren - als ,,Planung im Gegenstromverfahren®, d.h.
Ausgangspunkte der Kennzahlenbildung und -entwicklung bilden Lern-
und Entwicklungsprozesse der betrieblichen Akteure im Bereich der De-
finition von betriebsspezifischen, strategischen Zielen nachhaltigen Wirt-
schaftens. Diese setzen an den in der empirischen Bestandsaufnahme
festgestellten betrieblichen Handlungsbedarfen an, d.h. es werden zu-
nachst konkrete Verbesserungs- bzw. Innovationsideen entwickelt (Pha-
se IIl). Daran schlief3t sich die Entwicklung von Kennzahlen (Ergebnis-
kennzahlen und Leistungstreiber) an, die sich zum einen auf den Umset-
zungsprozess und zum anderen auf die Zielerreichung beziehen (Phase
IV). Die Problemldsungsideen werden danach zu konkreten Umsetzungs-
malnahmen weiter entwickelt, auf welche die Kennzahlen angewandt
werden. (Phase V). Da die Umsetzungsmafinahmen sich auf die interne
Prozessperspektive und teilweise auch auf die Kunden- bzw. Wertket-
tenperspektive richten werden, ist gewahrleistet, dass alle Perspektiven
der Sustainable Balanced Scorecard systematisch integriert werden. In
der Phase VI erfolgt die projektbezogene Evaluation der Erprobung des
Kennzahlenmanagements im Rahmen eines abschlieRenden Feedback-
und Reflexionsworkshops unter Beteiligung von Beschaftigten und be-
trieblichen Multiplikator/innen. Die zentralen Phasen 11l bis V der unter-
nehmensbezogenen Entwicklung und Umsetzung des Kennzahlenma-
nagements fur nachhaltiges Wirtschaften werden nun naher ausgefiihrt.

Phase I1I: Zielfindungsprozesse

In der Phase der Zielfindung soll die endogene Handlungskapazitat der
Betriebe erhdht werden, unternehmensrelevante strategische Ziele zu
definieren und damit eine zentrale Grundlage fiir das nachhaltigkeits-
orientierte Kennzahlenmanagement zu schaffen. Die strategische Ziel-
bildung fur nachhaltiges Wirtschaften setzt an den prioritaren betriebli-
chen Handlungsfeldern an.

Geschéaftsleitung und Beschaftigte werden in moderierten Gruppendis-
kussionen bzw. Workshops aus ihrer spezifischen Perspektive die in der
empirischen Bestandsaufnahme identifizierten betrieblichen Handlungs-
felder nachhaltigen Wirtschaftens (Verbesserungspotenziale) gewichten
und gemeinsam einen entsprechenden Prioritdtenkatalog nachhaltigen
Wirtschaftens vereinbaren. Fir die betrieblich vereinbarten prioritéren
Handlungsfelder werden nun konkrete strategische Ziele definiert, mit-
einander abgestimmt und erste Problemlésungs- und Verbesserungside-
en entwickelt. Durch die Beteiligung der Beschéaftigten an der Zielfin-
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dung fir betriebliche Handlungsfelder wird angestrebt, diese in starke-
rem Male fur die Verknipfung von nachhaltigkeitsorientiertem Kenn-
zahlenmanagement und betrieblichen Veranderungsprozessen zu mo-
tivieren. Die jeweils nachrangigen Handlungsfelder kdnnen die Unter-
nehmen im Anschluss an das Projekt im Sinne einer betrieblichen Agen-
da fur nachhaltiges Wirtschaften bearbeiten. Die erfahrungsbasierten
erweiterten Handlungskapazitaten mit der Bearbeitung der prioritaren
Handlungsfelder und dem nachhaltigkeitsorientierten Kennzahlenma-
nagement sollen eine Anreizfunktion fir die Fortfiihrung dieses betrieb-
lichen Lern- und Verbesserungsprozesses erfillen.

Phase IV: Kennzahlenentwicklung und -bildung

Zuné&chst wird ein betrieblicher Vernetzungsworkshop durchgefuihrt, an
dem Mitglieder der Geschéaftsfiihrung sowie betriebliche Fach- und Fiih-
rungskréfte sowie interessierte Mitarbeiter/innen als (potenzielle) Mul-
tiplikatoren fir ein nachhaltigkeitsorientiertes Kennzahlenmanagement
teilnehmen sollen. Die Zielsetzung des Vernetzungsworkshops bestehen
darin,

= diebetrieblichen Akteure mit einer systemischen Perspektive vertraut
zu machen, welche die (potenziellen) Wechselwirkungen zwischen
der 6konomischen, sozialen und 6kologischen Dimension strategi-
scher Ziele und damit verbundene mdégliche Zielkonflikte und
potenzielle nicht-intendierte Nebenfolgen reflektiert, die es im Hin-
blick auf die Uberpriifung bzw. Konkretisierung der strategischen Zie-
le und der Umsetzung von Mal3nahmen im Vorfeld zu antizipieren
gilt.

= die mentalen Modelle bzw. die interpretativen Schemata betriebli-
cher Wirklichkeit der betrieblichen Akteure im Hinblick auf die Reali-
sierbarkeit konkreter Veranderungsprozesse nachhaltigen Wirt-
schaftens im Dialogprozess offen zu legen (vgl. Lehner 1996; Hanft
1996). Dies dient dazu, mégliche Barrieren individuellen, kollektiven
und organisationalen Lernens, die einer Umsetzung der zuvor ver-
einbarten strategischen Ziele entgegenstehen, zu reflektieren und
moglichst abzubauen.

= akteursgruppentbergreifende Dialogprozesse zu strategischen Zie-
len nachhaltigen Wirtschaftens zu fordern, welche die betriebliche
Verankerung von Feedback-Strukturen und Dialograumen unterstit-
zen (siehe Sattelberger 1991, 23).

e die betrieblichen Akteure mit den Grundlagen der Sustainable
Balanced Scorecard vertraut zu machen.

Daran schlief3t sich die Bildung einer innerbetrieblichen, moglichst ak-
teursgruppentbergreifenden Arbeitsgruppe an, in der im Hinblick auf
die strategischen Ziele nachhaltigen Wirtschaftens quantitative bzw.
gualitative Indikatoren und Kennzahlen entwickelt werden. Die Kenn-
zahlenentwicklung soll sich dabei sowohl auf Ergebniskennzahlen als
auch auf Leistungstreiber beziehen. Dabei ergeben sich drei prinzipielle
Ansatzpunkte der Kennzahlenentwicklung:

= die selektive Auswahl von Kennzahlen bzw. Indikatoren, die mit den
projektbezogenen Rahmenkonzepten verknUpft sind (z.B. SA 8000,
ISO 14031);

= die Berucksichtigung von Ergebnissen anderer Forschungsvorhaben
(z.B. zur Umweltleistungsbewertung) bzw. von betrieblichen Praxis-
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erfahrungenim Bereich der Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten;
= die Entwicklung betriebsspezifischer Kennzahlen.

Die Mitglieder der Arbeitsgruppe werden im Umgang mit Kennzahlen
geschult. Sie sollen als Multiplikatoren fiir ein nachhaltigkeitsorientier-
tes Kennzahlenmanagement die Anwendung der Kennzahlen begleiten
und unterstttzen. Die entwickelten Kennzahlen werden schliellich den
Beschaftigten vorgestellt und mit ihnen erdrtert, um deren lokales Fach-
und Erfahrungswissen einzubeziehen; ggf. wird eine Modifikation der
Kennzahlen vorgenommen.

Phase V: Kennzahlenerprobung in Verbindung mit betrieblichen Verande-
rungen

Zu den ausgewahlten prioritaren Handlungsbedarfen werden konkrete
Problemldsungsvorschlage und -maflinahmen in betrieblichen Verande-
rungsteams entwickelt und schrittweise umgesetzt. Dabei erfolgt eine
Beteiligung von Beschéftigten. Der Umsetzungsprozess bezieht die in-
terne Prozessperspektive, d.h. der Optimierung bzw. Neugestaltung be-
trieblicher Arbeits- und Geschéftsprozesse, und nach Méglichkeit auch
die Kunden- bzw. Wertkettenperspektive der Sustainable and Systemic
Balanced Scorecard ein. Der Prozess der Entwicklung und Umsetzung
konkreter Problemldsungen wird als reflexiver Lern- und Dialogprozess
organisiert: Zum einen erfolgt eine Reflexion der Beteiligten tGber den
Prozessverlauf, die sich vor allem auf aufgetretene Umsetzungsproble-
me, nicht-intendierte Nebenfolgen und mégliche Widerspriiche zwischen
sozialen, 6konomischen und 6kologischen Zieldimensionen bezieht.
Unter Umstanden sind die bis dato favorisierten Problemlésungsvorschla-
ge zu verandern, neue zu entwickeln und zu erproben. Zum anderen wird
dabei reflektiert und tberprift, inwiefern sich die entwickelten Kenn-
zahlen als praktikabel bzw. tragfahig erweisen; ggf. erfolgt eine Modifi-
kation oder Neuentwicklung von Kennzahlen. Da es fur den Erfolg im-
mer auch um die Kommunizierbarkeit von Indikatoren bzw. Kennzahlen
geht, sollte deren Auswahl vor dem Hintergrund ihrer kommunikativen
Pragmatik gepruft bzw. evaluiert werden. Das wissenschaftliche Projekt-
team Ubernimmt bei Bedarf die fachliche Beratung bei der Kennzahlen-
erprobung bzw. die Moderation der Verdnderungsteams.
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5. Wertkettenbezug

51 Konzeption und Methodik zur Einbeziehung
der Wertkette

KMU, so auch jedes der projektbeteiligten Unternehmen, sind von ihrer
Marktmacht her nicht in der Lage, eigene Standards, die Gber ,branchen-
Ubliche* Anforderungen hinaus gehen, gegenuiber Lieferanten oder Kun-
den durchzusetzen. Dies kann also auch nicht zu einem relevanten Be-
wertungskriterium fur mittelstandische Unternehmen erhoben werden,
weil deren Einhaltung von vornherein utopisch ist.

Was wir bei den ausgewahlten Unternehmen vorfinden, ist der Weg, sich
mit anderen Unternehmen in der Wertkette zu Marken- bzw. Labelver-
binden zusammen zu schliel3en, die die Marktmacht einzelner Unter-
nehmen damit vergréRern. Der Labelverbund definiert und kontrolliert
die (Oko-, Sozial-, etc.)-Standards, die jedes Unternehmen mit der Mit-
gliedschaft akzeptiert. Dies ist bisher im Nischen- bzw. Spezialmarken-
segment der Oko- bzw. Bio-Produkte erfolgreich. Fiir die,,normalen® mit-
telsténdischen Unternehmen ist es bisher weitgehend offen, wie sie auf
Wettbewerbsmarkten qualitativ besonders ausgezeichnete Produkte
ohne zusatzlichen funktionellen Nutzen fur den Kunden (oder letzteres
ohne héheren Preis) durchsetzen kdénnen.

Grundsatzlich notwendig ist hierfir, dass das Anforderungsniveau bzw.
Qualitatsniveau im gesamten Markt-/Produktsegment durch gleichge-
richtetes Handeln aller relevanten Akteure in der Wertschopfungskette
angehoben wird. Das wird im Regelfall durch eine entsprechende staat-
liche Regulierung bewirkt. Freiwillige Selbstverpflichtungen einer Bran-
che bzw. von Vorreiterunternehmen werden hierftr bisher noch wenig
genutzt.

Ausgangspunkt fur unsere konzeptionellen Uberlegungen ist die Stel-
lung der projektbeteiligten Unternehmen in ihrer jeweiligen Branche bzw.
Wertkette. Hierzu werden mit herausragend bedeutenden Liefer- und
Kunden-Unternehmen der projektbeteiligten Unternehmen ergénzen-
de Expertengesprache gefuihrt. Sie werden erganzt durch Recherchen zu
nachhaltigkeitsbezogenen Produktlabels in den jeweiligen und benach-
barten Produktmarkten sowie zu einschlagigen Projekten in vergleich-
baren Verbrauchsgutermarkten (z. B. Textilien). Hierbei ist zu prifen, in-
wieweit die dortigen Befunde und Losungsoptionen auf den Bereich der
projektbeteiligten Unternehmen Ubertragbar sind.
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Abb.10: Wertkettenbezug - methodisches Vorgehen
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Im Mittelpunkt der konzeptionell-methodischen Uberlegungen steht die
Erschliefung des Branchenumfeldes der beteiligten Unternehmen mit
dem Ziel, die relevanten Innovationsakteure zu ermitteln und mit ihnen
L2Umfeld-Workshops* durch zu fuhren.

Hierflr sollen folgende Themenbereiche erortert werden, um die bishe-
rige Rezeption und Akzeptanz der Nachhaltigkeitsproblematik sowie
Ansatzpunkte fur die Entwicklung von Nachhaltigkeits-Indikatoren und
—Kennzahlen, die aussageféahig sind fir den jeweiligen Produktmarkt, zu
ermitteln:

= Besonderheiten des Produktbereiches

= Vorlieferanten - Stufen und Strukturen

e Kunden - Stufen und Strukturen

e Bezug der Vorprodukte vom D-/EU-Binnenmarkt, au3erhalb der EU
= Definition ,,guter* Qualitatsstandards

e (Produkt-)Innovationen im jeweiligen Umfeld

e Bedeutung von FUE der Unternehmen

e Bedeutung von 6ffentlich geférderter FUE

e Ausbildung und Weiterqualifizierung

= Personalsituation u. -entwicklung

= Nachhaltigkeitsdiskurs im jeweiligen Umfeld

= Innovationspotenziale und -akteure bzgl. Nachhaltigkeit
= Handlungsoptionen und Indikatoren/Kennzahlen

Vorgesehenist, in der Hauptphase des Projektes zwei Umfeldworkshops
mit ausgewahlten Expert/innen durchzufiihren, wobei die Auswahl der
Expert/innen moglichst die relevanten Akteure der Wertkette reprasen-
tieren soll (nachfolgende Abb.):
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Abb.11: Wertkettenbezug im mittelstandisch strukturierten
Kontext

nachhaltiges
Wirtschaften
Voraus-
Ist Soll setzungen
Verbraucherorgani- )
sation / Indikatoren Kennzahlen \

Umfeldworkshop

5.2

Methodeneignung bei der wertkettenorientierten
Indikatorenbildung

Die Ausfuhrungen des vorangegangenen Abschnitts wie auch die Skiz-
zierung des Grundkonzepts in Kapitel 4 beinhalten auch Aussagen dar-
Uber, inwiefern die von uns vorgeschlagenen Methoden zur Generierung
wertkettenorientierter Indikatoren geeignet sind bzw. welche sich be-
sonders eignen. Im folgenden werden noch einmal kurz die drei haupt-
sachlichen Ansatzpunkte mit Verweis auf die entsprechenden Kapitel
benannt.

Wie bereits ausgefuhrt, kénnen zunéchst die vorhandenen Indikato-
renansatze als,,Auswahlkataloge* Verwendung finden, die allerdings
im Hinblick auf Branche und Unternehmensspezifika zu variieren sind
(vgl. oben, Kap. 4).

Die Methodik des systemischen Managements beinhaltet die Inte-
gration der fur das Unternehmen relevanten Akteure (Stichworte
L2Umfeldsystem®, ,,Umfeldworkshop®), mithin auch der Wertketten-
partner. Der Einbezug dieser Akteure in die vernetzten Wirkungs-
gefuge beeinflusst letztlich auch die Kennzahlen, die in einem sol-
chen Konzept als Indikatoren fur Modellvariablen fungieren (vgl. oben
Kap. 4.3.3, Abs. 4).

Aspekte der Funktionsorientierung sind auf der Ebene der beteilig-
ten Unternehmen nur in sehr eingeschranktem Umfang moglich, da
sie als Lebensmittelproduzenten kaum physische Produkte durch
Dienstleistungen ersetzen kénnen. Allerdings sind entsprechende
Ansétze auf der Ebene der Wertkette denkbar und umsetzbar, z.B.
wenn die Energieerzeuger der jeweiligen Unternehmen auch Ener-
gie-Dienstleistungen anbieten und hierdurch der Energieeinsatz bei
den betrachteten Unternehmen (sog. ,,fokale Unternehmen®) sinkt
(vgl. oben, Kap. 4).
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Sozialindikatoren auf der Makroebene

Sozialindikatorenforschung dient der gesellschaftlichen Dauerbeobach-
tung und Sozialberichterstattung zur Wohlfahrtsentwicklung und zum
sozialstrukturellen Wandel. Sie wird in Deutschland federfihrend vom
ZUMA in Mannheim durchgefuihrt. Das Indikatorensystem umfasst 14
Lebens- oder Politikbereiche (von ,Bevilkerung® bis ,Freizeit und Medien-
nutzung‘) mit insgesamt knapp 400 Indikatoren und Gber 3000 Zeitrei-
hen. Der Beobachtungszeitraum erstreckt sich fur die Bundesrepublik
von Beginn der 50er Jahre bis Ende der 90er Jahre, seit 1990 einschliel3-
lich der neuen Bundeslander.

Das Indikatorensystem besteht aus einer sowohl theoretisch als auch
gesellschaftspolitisch begriindeten Auswahl von Indikatoren. Es ist auf
die Wohlfahrtsmessung ausgelegt. Wohlfahrt wird definiert als “die das
,Jindividuelle Wohl* bestimmenden objektiven Lebensbedingungen wie
auch die darauf bezogenen subjektiven Bewertungen der Birger” (ZUMA
2001). Die Mehrzahl der Indikatoren misst den Grad, zu dem wohlfahrts-
bezogene gesellschaftliche Werte und Ziele in den jeweiligen Lebens-
oder Politikbereichen erreicht werden. Die Daten erlauben Soll-Ist-Ver-
gleiche und die Analyse von Entwicklungstrends tber die Zeit. Das Sy-
stem basiert auf dem in den 70er Jahren entwickelten SPES-Indikatoren-
system, das erweitert (u. a. um den Bereich Umwelt) und weiterentwik-
kelt worden ist (Einbeziehung subjektiver Wohlfahrtskomponenten und
Indikatoren der wahrgenommenen Lebensqualitat).

Konzeptionelle Schlussfolgerungen

Fur den Mikro-Makro-Bezug des NAWIGATOR-Projekts sind in Bezug auf
soziale und 6kologische Nachhaltigkeit die beiden Bereiche: “Arbeitsmarkt
und Beschaftigungsbedingungen” sowie “Umwelt” (s. Ubersicht im An-
hang) interessant.

Der Bereich “Arbeitsmarkt und Beschaftigungsbedingungen” umfasst 52
Indikatoren. Die meisten Indikatoren beziehen sich auf die Erwerbsbe-
teiligung sowie Arbeitsmarktchancen und -risiken und sind fr uns in
der einzelwirtschaftlichen Perspektive nicht zutreffend.

Bei der Auswahl der betrieblichen Nachhaltigkeits-Kennzahlen im NA-
WIGATOR-Projekt wird bei einem Teil der Kennzahlen darauf zu achten
sein, dass sie mit Makro-Indikatoren korrespondieren. In dieser Hinsicht
sind die 21 Indikatoren relevant, mit denen die "Qualitat der Beschafti-
gungsbedingungen” beschrieben wird (s. Ubersicht im Anhang).

Weiterhin ist das augenblicklich laufende Projekt, ein “European System
of Social Reporting and Welfare Measurement” (EUReporting) zu entwik-
keln, interessant fur die Nachhaltigkeitsperspektive des NAWIGATOR-
Projekts. Ziel ist u.a. neue Dimensionen von Wohlfahrt und sozialem
Wandel wie soziale Ausschlieung und Sustainability darin einzubauen
(ZUMA 2001a, Berger-Schmitt/Noll 2000). Beide werden konzeptionell
als,neuere* Wohlfahrtskonzepte aufgefasst, die das aus den 60er Jahren
stammende Konzept der Lebensqualitat erganzen und modifizieren soll
(Noll 2000). Beide heben starker auf die ,Qualitat der Gesellschaft’ als
auf unmittelbare Wohlfahrtsertréage des einzelnen Individuums ab, wie
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sie in der empirischen Lebensqualitatsforschung im Vordergrund stehen
(ebd., 25). Aus dem Diskurs zur sozialen Kohasion werden die Dimensio-
nen der Unterschiede und sozialen Ungleichheiten sowie die Starke der
sozialen Beziehungen aufgenommen. In Bezug auf Sustainability wird
die Perspektive einbezogen, das natirliche, humane und soziale Kapital
der Gesellschaft fur zukiinftige Generationen zu erhalten.

Das europadische Indikatorensystem umfasst 13 Lebensbereiche und ein
Modul zur gesamten Lebenssituation, zu denen bisher erst fir einen Be-
reich die Ziel- und Messdimensionen entwickelt sind, und zwar zu “Ar-
beitsmarkt und Arbeitsbedingungen” (aufgegliedert in sechs Zieldimen-
sionen fur Wohlfahrtsentwicklung und zwei allgemeine Dimensionen
fur sozialen Wandel). Insgesamt umfasst dieses System fur diesen einen
Lebensbereich bereits ca. 50 Indikatoren. Fir das NAWIGATOR-Projekt
bleibt abzuwarten, wie die Nachhaltigkeitsperspektive in dem gen. Mo-
dul konkretisiert und in den weiteren,noch auszuarbeitenden 12 Lebens-
bereichen aufgenommen werden wird.
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Ubersicht ZUMA-Indikatoren fuir den Bereich ,,Umwelt*

Versorgung mit Umweltgutern: Indikatoren Waldflachen-
anteil, Siedlungs- und Verkehrsflachenanteil,

Qualitat der Umweltbedingungen: Kohlendioxid-, Schwefel-
dioxid-, Stickoxid-, Staub-Emissionen pro Einwohner, Anteil
der geschadigten Waldflache,

Subjektive Wahrnehmung und Bewertung der Umwelt-
bedingungen: 9 Fragen nach Zufriedenheit, Besorgnis oder
Klagen bzgl. Umwelt oder bestimmter Umweltmedien

Umweltbeeintrachtigende Aktivitaten: Hausmullaufkommen,
Fahrleistungen im Individualverkehr

Sicherung der Umweltqualitat: Mehrweganteile am
Getrankeverbrauch, Aufwendungen (insg. und staatl.) fur
Umweltschutz, Flachenanteil der Naturschutzgebiete,
Gesamtzahl der Umweltdelikte.

Quelle: ZUMA 2001

Ubersicht EU-Indikatorensystem fiir den Bereich
LArbeitsmarkt und Arbeitsbedingungen®

Improvement of Objective Living Conditions: Hier sind i.V.
zum dt. Indikatorensystem auch Indikatoren zu, Work
Environment and Job charakteristics' aufgenommen.

Enhancement of Subjective Well-Being

Reduction of Disparities, Inequalities and Social Exclusion:
neuer und ausfuhrlich behandelter Bereich, z. B. eine ganze
Reihe von Indikatoren zu Chancengleichheit von Frauen und
Mannern.

Strengthening Social Connections and Ties: Auch dies ist ein
neuer Indikatorenbereich (i. V. zum dt. System) und
beinhaltet z.B. die Messdimensionen Partizipation und
Qualitat der Sozialbeziehungen in der Arbeitswelt.

Preservation of Human Capital: Hier werden die Arbeits-
bedingungen am Arbeitsplatz ausfuhrlicher behandelt und
der Bereich der Forderung der beruflichen Qualifizierung
aufgenommen.

Perservation of Natural Capital

Socio-Economic Structure

Social Change: Values and Attitudes

Quelle: ZUMA 20014, Berger-Schmitt/Noll 2000
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Ubersicht ZUMA-Indikatoren zu ,,Qualitat der Beschaftigungsbedingungen

Indikator

Definition

Anwendbarkeit in
NAWIGATOR

Durchschnittliche tarifliche
Wochenarbeitszeit

Durchschnittliche tarifliche
Wochen-AZ (in Stunden)

AZ-Modelle in den Betrieben

Tarifliche Arbeitszeit 39 und
mehr Wo-Stunden

Anteil d. abh&ngigen Erwerbs-
tatigen mit e. tarifl. Wo-AZ v.
39 Stunden u. mehr (in %)

Gender-Differenzierung fehlt
in BMA-Daten

Nachtarbeitsquote

Anteil d. abh. Beschaftigten,
die Nachtarbeit m. od. o.
Schichtbetrieb leisten (in %)

Problem in Backereibetrieben

spruch der AN (in Tagen)

Quote der Sonn- und Feier- Anteil d. abh. Beschaftigten, [dito
tagsarbeit die... (in %)
Urlaubsanspruchsniveau Durchschn. jahrl. Urlaubsan- | tarifl. fixiert

Versicherungsdauer der
Rentenversicherung

Durchschn. Anzahl der Jahre i.
d. Rentenversicherung ...

ersetzen durch Betriebszuge-
horigkeit

Arbeitsunfallhdufigkeit

Anzahl der angezeigten AU
pro 1000 Vollarbeiter

Besondere Auffalligkeiten in
Betrieben

Berufskrankheitshaufigkeit

Anzahl der angezeigten
Berufskrankheiten auf 1000
Vollarbeiter

Wie wird mit Mehlstaubpro-
blem in Backereien umgegan-
gen?

Invaliditatsquote

Anteil d. Berufs- und EU-
Renten am gesamten jéhr-
lichen Rentenzugang (in %)

Auffalligkeiten bei Kranken-
stand

Reallohnindex

Index der Entwicklung d.
realen Brutto-Stundenléhne
von Industriearbeitern ...

Gibt es nicht tarifl. entlohnte
Arbeitskrafte, wie Aushilfen,
Leiharbeiter etc.? Gender-
Verteilung?

Bruttostundenverdienst
Facharbeiter

Frauen-Manner-Beschafti-
gungsrelationen u. Entloh-
nungspraxis

Frauen-Manner-Verdienstrela-
tion Facharbeiter

Arbeiter-/Angestellten
Verdienstrelation

Index Dispositionschancen

Durchschn. Antwort auf einer
10-er Skala einer Frage des
Allensbach Instituts

qualitative Frage

Sicherheit des Arbeitsplatzes

Frage des Wohlfahrtssurveys

Allg. Arbeitszufriedenheit Durchschn. Antwort auf eine |[dito
Frage des Wohlfahrtssurveys
Unzufriedenheit mit der Durchschn. Antwort auf eine |dito,

Beschéftigungsentwicklung in
letzten Jahren und néchste
Planungen

Abwechslung bei der Arbeit

Frage des Wohlfahrtssurveys

Unzufriedenheit mit Durchschn. Antwort auf eine |[dito
Verdienstmdoglichkeiten Frage des Wohlfahrtssurveys
Unzufriedenheit mit AZ- Durchschn. Antwort auf eine [dito
Regelung Frage des Wohlfahrtssurveys
Unzufriedenheit mit Durchschn. Antwort auf eine |dito
Aufstiegschancen Frage des Wohlfahrtssurveys
Unzufriedenheit mit Selbstge- [ Durchschn. Antwort auf eine |dito
staltungsmaoglichkeiten Frage des Wohlfahrtssurveys
Unzufriedenheit mit der Durchschn. Antwort auf eine [dito

Quelle: ZUMA 2001
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Anhang Il:

Unternehmensprofile
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