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Vorwort

Der vorliegende Bericht dokumentiert die Ergebnisse eines Projekts aus der Programmlinie
FABRIK DER ZUKUNFT. Sie wurde im Jahr 2000 vom Bundesministerium fir Verkehr,
Innovation und Technologie im Rahmen des Impulsprogramms Nachhaltig Wirtschaften als
mehrjahrige Forschungs- und Technologieinitiative gestartet. Mit der Programmlinie FABRIK
DER ZUKUNFT sollen durch Forschung und Technologieentwicklung innovative

Technologiespriinge mit hohem Marktpotential initiiert und realisiert werden.

Dank des Uberdurchschnittichen Engagements und der groRen Kooperationsbereitschaft der
beteiligten Forschungseinrichtungen und Betriebe konnten bereits richtungsweisende und auch
international anerkannte Ergebnisse erzielt werden. Die Qualitat der erarbeiteten Ergebnisse
liegt Uber den hohen Erwartungen und ist eine gute Grundlage fir erfolgreiche
Umsetzungsstrategien. Anfragen bezlglich internationaler Kooperationen bestatigen die in
FABRIK DER ZUKUNFT verfolgte Strategie.

Ein wichtiges Anliegen des Programms ist es, die Projektergebnisse — seien es
Grundlagenarbeiten, Konzepte oder Technologieentwicklungen — erfolgreich umzusetzen und zu
verbreiten. Dies soll nach Moglichkeit durch konkrete Demonstrationsprojekte unterstiitzt
werden. Deshalb ist es auch ein spezielles Anliegen die aktuellen Ergebnisse der interessierten
Fachoffentlichkeit zuganglich Zu machen, was durch die Homepage
www.FABRIKderZukunft.at und die Schriftenreihe gewahrleistet wird.

Dipl. Ing. Michael Paula
Leiter der Abt. Energie- und Umwelttechnologien

Bundesministerium fur Verkehr, Innovation und Technologie
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Kurzfassung

Motivation

Sustainable Development wird von immer mehr Unternehmen in deren Vision und Strategie
aufgenommen. Jedoch bei der effektiven Umsetzung mangelt es noch, da die klassischen
Managementkonzepte aus den Bereichen Umwelt, Gesundheit und Sicherheit, Risiko oder
Qualitatssicherung zu wenig effektiv und ganzheitlich ausgerichtet sind. Weiters sind diese
zu operativ angelegt (oft auch nur nachsorgend) und daher nur selten in die allgemeinen,
strategischen Management-, Monitoring- und Controllingsysteme integrierbar.

Das Sustainability Management System (SMS) setzt daher nicht auf der Ebene dieser
Managementinstrumente an, sondern geht bewusst in das normative und strategische
Management, das die gesamte Unternehmenspolitik und -ausrichtung steuert. Dadurch soll
gewahrleistet werden, dass jene Licken zwischen strategischen Uberlegungen und
operativer Umsetzung geschlossen werden, die so oft in der Nachhaltigkeitsdiskussion
beklagt werden. SMS zielt auf das aktive Umsetzen von Vision und Strategie in die operative
Ebene.

Oft sind Unternehmen nicht in der Lage gleichzeitig alle betrieblichen Bereiche auf
Nachhaltigkeit umzustellen. SMS ist daher so konzipiert, dass — egal in welchem Bereich mit
einem Nachhaltigkeitsprozess begonnen wird — der Aufbau eines betrieblichen und zeitlich
passenden SMS sichergestellt ist.

Inhalte und Zielsetzungen

1) Die Weiterentwicklung der zentralen und etablierten Managementkonzepte wie
Nachhaltigkeitsbericht, Nachhaltigkeitsprogramm und Kennzahlensysteme zu einem
konsistenten ,Sustainability Management System* .

2) Die Umsetzung des SMS in die Praxis mit vier Unternehmenspartnern aus
verschiedenen Branchen.

3) Die Anpassung und Erprobung einer webbasierten  Software  fir
Nachhaltigkeitsmanagement und —bericht (SoFi) sowie deren Weiterentwicklung
speziell fir den dsterreichichen Markt zu ,SoFi-Austria“.

Methodische Vorgehensweise

Im Laufe des Projekts kamen folgende Methoden zum Einsatz:
= Wissenschaftliche Analyse
= Evaluationsmethodiken (ex-post, Selbstevaluation)
= Leithild- und Backcasting-Methode
= Kontrollierter Dialog (Stakeholder-Management)
= |nteraktive Methoden (Kreativtechniken, Moderation etc.)
= Coaching und Qualifizierung
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= Interdisziplinaritat
»  Transdisziplinaritat
= Supervision

Ergebnisse

= Einleitungskapitel fir das Praxishandbuch ,Nachhaltig wirtschaften mit System*

= Evaluation der Unternehmen in Bezug auf inre NH-Aktivitdten

= Entwicklung eines Sustainability Management Systems

= |mplementierung von Sustainability Management Systemen in vier 6sterreichische
Unternehmen

= Weiterentwicklung der Software SoFi zu SoFi Austria (als spezielle Anpassung an die
Anforderungen 0Osterreichischer Unternehmen)
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Abstract

Motivation

Companies include sustainable development increasingly in their visions and strategies.
However the effective implementation is still lacking since the classical management
concepts originate from the areas of environmental, security, risk or quality assurance. They
are not integrative and too operative (often with an end of pipeline approach) in nature and
therefore can not be integrated in the general strategic management-, monitoring-, and
controlling systems.

Therefore the project SMS is not located on the level of these areas, but on the top
management level of a company which steers the company’s policy and orientation both
normatively and strategically.

SMS closes the gap between the strategic orientation and operative implantation, which is
often bemoaned. It supports and enables the proactive implantation of vision and strategy on
the operative level. Since companies can not orient all areas at the same time towards
sustainable development, SMS is designed such, that it can be implemented any time,
regardless in which stage of the sustainable development process it is.

Content and Goals

1. Further development of the central and established management concepts such as
sustainable report, sustainable program and indicator system to a consistent
“Sustainability Management System”.

2. Implementation of the SMS — model in four partner companies from four different
sectors.

3. Adaption and testing of a webbased software for sustainability management and —
report and its further development for the Austrian market — SoFi Austria.

Methods Used

During the project the following methods are being used:

= Scientific analyses

= Evaluation methods (ex-post, self evaluation)

= Vision and backcasting methods

= Controlled dialog (stakeholder management)

= |nteractive methods (techniques to foster creativity, moderation)
= Coaching and Qualification

= Interdisciplinarity

C%D Seite 7



Endbericht Sustainability Management System

= Transdisciplinarity
= Supervision

Results

= Introduction chapter of the manual "Sustanability Managing Systems*

= Evaluation of the companies’ ,sustainable-development-activities*

= Development of a Sustainability Management System

= Implementation of Sustainability Management Systems in four Austrian companies
= Further development of the Software SoFi to SoFi Austria

C%D Seite 8
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1. Einleitung

1.1. Allgemeine Einfuhrung in die Thematik

Das ehemals stark gesellschaftspolitisch gepréagte Leitbild der Nachhaltigkeit gewinnt auch in
der Wirtschaft immer mehr an Gewicht und stellt in zunehmendem Umfang Anspriiche an die
moderne, zukunftsfahige Unternehmensfiihrung. Aufgrund der relativ jungen Geschichte des
Nachhaltigkeitsmanagements gibt es allerdings noch keine klaren Standards, wie ein solches
idealtypischerweise auszusehen hat.

Die Versuche, Nachhaltigkeit mittels der klassischen Managementkonzepte aus den
Bereichen Umwelt, Gesundheit und Sicherheit, Risiko oder Qualitatssicherung im
Unternehmen zu implementieren erwiesen sich bisher als wenig tauglich. Das liegt einerseits
daran, dass diese Managementinstrumente zu wenig effektiv und ganzheitlich ausgerichtet
und anderseits zu operativ (und oft auch nur nachsorgend) angelegt sind. Die Mdglichkeiten
ihrer Integration in die allgemeinen, strategischen Management-, Monitoring- und
Controllingsysteme sind daher meist begrenzt.

Je nach Charakteristikum der Betriebe (Unternehmensstruktur, Verfugbarkeit von Personal-
bzw. Finanzressourcen, vorhandene Managementkonzepte, Branchenzugehdorigkeit usw.)
gab und gibt es daher verschiedene Moglichkeiten wie Nachhaltigkeit in die
Unternehmensfiihrung etabliert werden kann.

Waéhrend sich manche Unternehmen von der ,sozialen Seite® dem Thema Nachhaltigkeit
ndhern, stehen fur andere anfanglich Umweltthemen im Zentrum der Bemihungen. Fir
einige Betriebe beginnt der Nachhaltigkeitsprozess mit der Erstellung eines
Nachhaltigkeitsberichtes, andere finden Uber eine Leitbilderstellung oder Uber (anfangs
noch) zusammenhangslose Einzelprojekte ihren Zugang zum Thema.

Ausgesprochenes Ziel des Projekts war es, diese verschiedenen punktuellen Anséatze die
aus der Praxis bekannt sind, in ein systematisch-integratives Instrument zur nachhaltigen
Unternehmensfiihrung zu giel3en.

1.2. Vorarbeiten zum Thema

Zu Beginn des Projektes galt es, den internationale ,State-of-the-Art“ im Bereich nachhaltiger
Unternehmensfiihrung zu erheben. Zu diesem Zweck wurden von den Projektmitarbeitern
des OIN umfangreiche Internet- und Literaturrecherchen getatigt, sowie Interviews gefiihrt
und eine zu diesem Thema einschlagige Konferenz in Osnabriick besucht.

Das Material dieser Erhebungsphase, verschiedenste Theorien, Konzepte und
Praxisbeispiele zum Thema unternehmerisches Nachhaltigkeitsmanagement, wurde
anschlieRend gesammelt und einer Analyse unterzogen. Unter Einbeziehung der
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langjahrigen Erfahrungen des Osterreichischen Instituts fiir Nachhaltige Entwicklung wurden
die bestehenden Ansatze modifiziert bzw. vernetzt und in eine erste grobe Basisstrategie flr
das im Rahmen des Projekts zu entwickelnde SMS gegossen.

Parallel dazu wurden die Fuhrungs-, Controlling- und Managementsysteme der vier
Partnerunternehmen erhoben und analysiert, sowie deren zu diesem Zeitpunkt schon
vorhandenen Nachhaltigkeitsaktivitaten.

1.3. Schwerpunkt der Arbeit

Der Fokus der Projektarbeit lag darin, gemeinsam mit vier dsterreichischen Unternehmen ein
systematisch-integratives Managementinstrument zu entwickeln, welches das aktive
Umsetzen von nachhaltiger Unternehmensvision und —strategie in die operative Ebene
ermdglicht.

Die Herausforderung bestand darin, eine standardisierte Systematik fir ein
Nachhaltigkeitsmanagement zu entwickeln, ohne damit die Vielfalt der dsterreichischen
Unternehmenslandschaft zu nivellieren. Um diesem Anspruch gerecht zu werden und die
Betriebe dort abholen zu kénnen wo sie sich auf ihrem spezifischen Weg zur Nachhaltigkeit
befinden und gleichzeitig ihre bisherigen und zukinftigen Aktivitditen systematisch in
Richtung Nachhaltigkeit lenken zu kdénnen, wurde ein offenes und flexibles SMS entwickelt.

1.4. Einpassung in die Programmlinie , Fabrik der Zukunft®

Durch das vom BMVIT geforderte Projekt wurde in mehrerlei Hinsicht eine an Nachhaltigkeit
orientierte wirtschaftliche Entwicklung unterstitzt. Einerseits geschah dies durch die
intensive Arbeit in und mit den vier Partnerunternehmen, welche durch die Implementation
von SMS auf ihrem Weg zur nachhaltigen Unternehmensfiihrung bestarkt und unterstiitzt
wurden.

Andererseits wird die Software SoFi, welche im Zuge des Projekts zur Anwendung kam und
entsprechend den Anforderungen des 6sterreichischen Marktes zu SoFi Austria
weiterentwickelt wurde, auf selbigem kinftig verstarkt zum Einsatz kommen. Dadurch
erwarten sich die Projektleiter weitere Impulse fur eine nachhaltige Wirtschaftsentwicklung in
Osterreich.

Die von der Programmlinie erwartete Verbesserung der sozialen und 6kologischen
Lebensbedingungen (innerhalb der Partnerunternehmen und dariiber hinaus) konnte im
Rahmen des Projekts ebenso erreicht werden, wie die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
und Innovationskraft der dsterreichischen Wirtschatft.
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2. Ziele des Projektes

Ziel 1: Entwicklung eines Sustainability Management Systems (SMS)

Vorrangiges  Ziel des Projekts war es, ein  ganzheitlich-systematisches
Managementinstrument zur Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit zu entwickeln.
Dieses Sustainability Management System (SMS) sollte so konzipiert sein, dass seine
Anwendung zu einer aktiven Umsetzung von nachhaltiger Unternehmensvision und —
strategie in die operative Ebene fihrt. Dadurch sollte gewahrleistet werden, dass
Nachhaltigkeit von den Mitarbeitern auch tatsachlich gelebt wird und so Teil der
Unternehmenskultur wird.

Eine weitere wesentliche Anforderung an das SMS bestand darin, dass es fir eine Vielzahl
unterschiedlicher Betriebscharakteristika anwendbar sein sollte. Die Gratwanderung lag also
darin, eine standardisierte Systematik fiir das Nachhaltigkeitsmanagement zu entwickeln,
ohne damit die Vielfalt der Unternehmenslandschaft zu nivellieren.

Ziel war nicht, parallel-additiv zu den klassischen Managementkonzepten noch ein weiters zu
erfinden, sondern vielmehr ein integratives Instrument zu entwickeln welches bestehende
Management- und Controllingsysteme vernetzt und entsprechend den Anforderungen einer
nachhaltigen Entwicklung ergénzt.

Zielerreichung:

Gemeinsam mit den vier ¢sterreichischen Partnerunternehmen hat das Projektteam ein SMS
entwickelt dass den genannten Anforderungen in sehr guter Weise entspricht. Die anfanglich
grob konzipierte SMS-Basisstrategie wurde im Laufe des Projektes entsprechend den
unterschiedlichen  Bedirfnissen der Unternehmen zu einem  praxistauglichen
Managementinstrument weiterentwickelt. — siehe Kapitel 3.1.

Ziel 2: Umsetzung und Evaluation des SMS in der Praxis

Die unmittelbare Implementation, Umsetzung und Evaluation des SMS in den
Partnerunternehmen war ein weiters Ziel und sollte zweierlei sicherstellen:

» Einerseits einen unmittelbaren Nachhaltigkeitsimpuls in den vier Betrieben sowie in
deren Umfeld. Damit verbunden st ein Beitrag zur Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft der Osterreichischen Wirtschaft zu
erwarten (siehe Studie der Rating-Agentur ,oekom research” in Kooperation mit der
Technischen Universitat Minchen).

= Anderseits sollte durch diese enge Kooperation mit den Unternehmen von Anfang an
die Praxistauglichkeit des SMS gewaéhrleistet und Uberprifbar sein, sodass etwaige
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.Kinderkrankheiten* des Managementsystems frihzeitig erkannt und eliminiert
werden konnten.

Zielerreichung:

Die praktische Implementierung und Umsetzung des SMS in den Partnerunternehmen
geschah alternierend und iterativ mit dessen Entwicklung. Methodisch wurde dies durch eine
Reihe von Gruppen- und Einzelworkshops bewerkstelligt. Wéahrend in den 5 zweitagigen
Gruppenworkshops jeweils (zumindest ein) Vertreter aller Werksvertrags- und
Unternehmenspartner anwesend waren, wurden unternehmensspezifische Details haufig auf
bilateraler Ebene in Einzelworkshops mit und in dem jeweiligen Unternehmen geklart.

Durch die im Projektdesign festgelegte Heterogenitat der Partnerunternehmen bezlglich
ihrer Branchenzugehorigkeit, Grof3e und Struktur konnte ein flexibles und praxistaugliches
SMS entwickelt werden.

Die Umsetzung des erarbeiteten SMS in den einzelnen Unternehmen ist unterschiedlich weit
gediehen, zumal die Projektleitung nicht versucht hat Ergebnisse einzumahnen, sondern auf
die Heterogenitat und Eigenheiten der Unternehmen flexibel zu reagieren.

In und mit allen Unternehmen konnte ein Nachhaltigkeitsprogramm entwickelt werden
welches auch die Kennzahlenstruktur fir das Nachhaltigkeitscontrolling beinhaltet. Mit der
Umsetzung der in den Nachhaltigkeitsprogrammen formulierten Malinahmen wurde seitens
der Firmen begonnen. Allerdings war es nicht moglich bzw. zielfiihrend diese auch einem
quantitativen und qualitativen Controlling zu unterziehen, zumal die MalRhahmen grol3teils
Uber die Projektlaufzeit hinaus wirksam sind und daher erst zu einem spéteren Zeitpunkt
evaluiert werden. Die folgende Tabelle beschreibt den Umsetzungsgrad der einzelnen SMS
Elemente:

Vorbereitungsphase Fur alle Unternehmen vollstandig durchgefihrt

War nicht Projektgegenstand zumal vorhandene
Leitbilderstellung Unternehmensleitbilder fur die Projektteilnahme
vorausgesetzt waren.

Nachhaltigkeitsprogramm Fur alle Unternehmen vollstandig durchgefihrt

Mit der Umsetzung der (meisten) im
Nachhaltigkeitsprogramm beschlossenen MalRnahmen
Umsetzung der MalRhahmen wurde seitens der Unternehmen begonnen. Je nach
Zeithorizont der einzelnen MaRnahmen konnten diese
bereits abgeschlossen werden oder sind noch laufend.

In allen Unternehmen wurde eine Kennzahlensystematik
Nachhaltigkeitscontrolling fiir ein Nachhaltigkeitscontrolling entwickelt. Die
Durchfiihrung eines umfassenden
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Nachhaltigkeitscontrollings war innerhalb der
Projektlaufzeit nicht zielfiihrend und soll Gegenstand
eines Fortsetzungsprojektes sein.

Innovationen im weiteren Sinn (organisatorische,
Okologische und soziale Innovationen) wurden durch das
Innovation Projekt in allen Unternehmen initiiert. Technische
Innovationen sind im Rahmen des laufenden
Nachhaltigkeitsprozesses zu erwarten.

Die verstarkte Einbindung von Anspruchsgruppen wurde
Stakeholderdialog in allen Partnerunternehmen beschlossen und soll im
Rahmen eines Fortsetzungsprojektes realisiert werden.

Das Verfassen eines Nachhaltigkeitsberichts war nicht
Projektgegenstand. Allerdings planen alle
Nachhaltigkeitsbericht Partnerunternehmen 2007 einen Nachhaltigkeitsbericht
herauszugeben und darin auch auf die Projektergebnisse
Zu verweisen.

Ziel 3: Weiterentwicklung der Software SoFi zu SoFi Austria
und dessen Erprobung

SoFi ist ein richtungsweisendes webbasiertes Softwaretool zur Unterstitzung eines
betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements. Die Software wurde vom Projektpartner PE
Europe (Spin-off-Firma der Universitat Stuttgart) entwickelt und kam bereits vor
Projektbeginn in einigen Pilotféllen in Deutschland erfolgreich zum Einsatz. Im Zuge des
Projektes sollte die Software erstmalig fir Osterreichische Unternehmen zur Verfugung
stehen. Ziel war es, SoFi unter Berlcksichtigung der spezifischen Anforderungen des
Osterreichischen Marktes, zu SoFi Austria zu erweitern. Dazu sollten die in der Projektarbeit
mit den Praxispartnern gewonnen Erkenntnisse ebenso einflieBen, wie die langjahrige
Erfahrung des Osterreichischen Instituts fir Nachhaltige Entwicklung im Bereich der
unternehmerischen Nachhaltigkeitsberatung.

Mit der Konzeption von SoFi Austria sollte ein Softwaretool entwickelt werden, mit dessen
Hilfe eine solide Datenbasis aufgebaut und verwaltet werden kann, die alle Informationen zur
Okologischen, 6konomischen und sozialen Leistung eines Unternehmens enthalt.

Die Erprobung der Praxistauglichkeit von SoFi sollte anhand der (halb-)automatischen
Erstellung Technischer Reports (zahlenbasiertes Grundgerist eines Nachhaltigkeitsberichts)
erfolgen.
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Zielerreichung:

Das Softwaretool SoFi konnte im Rahmen des Projektes wie geplant erweitert, verbessert
und erprobt werden.

Wesentliche, dsterreich-spezifische Weiterentwicklungen von SoFi sind die Integration des
gemeinsam erarbeiteten Sustainability Management System Ansatzes in die Software sowie
die Anpassung von Softwareschnittstellen zur vollstandigen Integration und Import/Export-
Fahigkeit mit den bestehenden betriebswirtschaftlichen Kennzahlensystemen.

Die Implementierung von SoFi Austria in die Unternehmen ist vor allem in Bad Blumau und
Stift Schlagl weit gediehen und hat sich als erfolgsversprechend erwiesen.

Das Ziel der Weiterentwicklung und Erprobung der Nachhaltigkeitssoftware SoFi Austria
wurde somit erreicht.

C%D Seite 14



Endbericht Sustainability Management System

3. Ergebnisse des Projektes

3.1. Sustainability Management System (SMS)

Das gemeinsam mit vier 0&sterreichischen Unternehmen konzipierte (und erprobte)
Sustainability Management System ist eine Zusammenfihrung und Weiterentwicklung
bekannter Managementkonzepte und stellt einen wesentlichen Forschungsfortschritt im
Bereich des Nachhaltigkeitsmanagements dar.

Der Prozess, welcher dem SMS zugrunde liegt, hat einen iterativen Charakter und zielt,
ahnlich der aus dem Qualitatsmanagement bekannten PDCA-Struktur (Plan-Do-Check-Akt),
auf kontinuierliche Verbesserung. Schematisch dargestellt besteht das SMS aus den
folgendermalRRen interagierenden Elementen, die in den nachstehenden Unterkapiteln naher
erlautert werden.

Sustainability Management System

Leitbild

/1 /1

N\ N\
NH- NH- NH-
Programm Umsetzung Controlling

Innovation

Stakeholderdialog

Nachhaltigkeitsbericht

Abb.1: SMS-Modell
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3.1.1. Vorbereitungsphase

Bevor ein Unternehmen in den iterativen Kreislauf des SMS eintreten kann, bedarf es einer
Vorbereitungsphase in der das Projekt gestartet wird und eine erste umfangreiche
Bestandsaufnahme des Unternehmens vorgenommen wird.

3.1.1.1. Prozessstart

Ein SMS verbindet normatives, strategisches und operatives Management zu einem
homogenen und auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Unternehmenssteuerungsinstrument.
Aufgrund der hohen strategischen Relevanz von SMS soll der Prozessstart auf Initiative der
Unternehmensleitung erfolgen. Die Unterstiitzung der Unternehmensfihrung sowie eine
(Neu-)Orientierung der Unternehmensstrategie an den Anforderungen der Nachhaltigkeit
sind in weiterer Folge Voraussetzung und Legitimation fur die Bereitstellung von Personal-
und Finanzressourcen. Da diese Kapazitéten in der unternehmerischen Praxis Uiblicherweise
knapp sind, fur die erfolgreiche Umsetzung von Nachhaltigkeit aber unbedingt zur Verfligung
gestellt werden muissen, kommt dieser strategischen Verankerung und Priorisierung des
Themas besondere Bedeutung zu.

Ebenfalls am Beginn des Prozesses steht die Bewusstseinsbildung und Sensibilisierung der
Mitarbeiter ~ fur das Thema Nachhaltige  Entwicklung. Dies kann  durch
Informationsveranstaltungen, Diskurs- und Kommunikationsprozesse, Bildungsprogramme
oder dergleichen erreicht werden. Je nach UnternehmensgréfRe kann es hilfreich oder
notwendig sein, eine oder mehrere flr den Nachhaltigkeitsprozess verantwortliche Personen
auszuwahlen. Diese ,Nachhaltigkeitsbotschafter” missen mit entsprechenden Kompetenzen
(Zeit, Geld und Entscheidungskompetenz) ausgestatten werden und sollen sich durch
grol3es personliches Engagement fir das Thema auszeichnen.

3.1.1.2. Bestandsaufnahme

Ein weiterer wesentlicher Punkt, der in der Anfangsphase der Implementation eines SMS
stattfinden muss, ist die Bestandsaufnahme. Sie dient der Sammlung und Uberprifung aller
nachhaltigkeitsrelevanter Themen welche das Unternehmen und sein Umfeld betreffen und
somit der Erhebung eines Nachhaltigkeits-Ist-Zustandes.
Folgende Themen stehen dabei im Mittelpunkt:

= Organisationsstruktur/Unternehmensbereiche

= Vorhandene Managementsysteme

= Vorhandene Kennzahlensysteme/Controllings

= Prozesse

= Dialog mit den Anspruchsgruppen

= Interne und externe Kommunikation/Berichterstattung

= Umgang mit natiirlichen Ressourcen

= Umgang mit Mitarbeitern/Mitarbeiterzufriedenheit
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Dieser Ist-Zustand bildet die Ausgangsbasis fir die Entwicklung eines
Nachhaltigkeitsleitbildes, welches einen auf lange Frist geplanten Soll-Zustand reprasentiert
und als Orientierung gebendes Dach fiir den iterativen Kreislauf des SMS fungiert.

Da die Entwicklung eines Leitbildes nicht zu den Aufgaben des Projekts zéhlte, soll im
folgenden Unterkapitel ,Leitbild* nur Gberblicksm&Rig auf die wesentlichen Merkmale eines
nachhaltigen Unternehmensleitbildes eingegangen werden.

3.1.2. Leitbild

Zentrale Frage bei der Erstellung eines Nachhaltigkeitsleitbildes ist der gesellschaftliche Sinn
und Wert des Unternehmens. ,Was hat die Gesellschaft davon, dass es das Unternehmen
gibt?*

Ausgehend von diesen Uberlegungen gilt es, auf dieser hochsten Ebene eines
Nachhaltigkeitsprozesses Vision, Motto und Werte fir die Organisation abzuleiten und zu
formulieren. Das Leitbild ist als die Verfassung des Unternehmens zu verstehen und sollte
als solche eine moglichst langfristige Gultigkeit haben und als Orientierung fur die gesamte
Unternehmensfiihrung dienen.

Nach der Entwicklung des Leitbildes gilt es Nachhaltigkeitsthemen programmatisch im
Unternehmen zu verankern. Dies ist jener Moment in dem man in den periodischen Kreislauf
des SMS Modells eintritt. In welchen Zeitabschnitten ein solcher Zyklus durchlaufen wird ist
variabel, es empfiehlt sich allerdings, dass dies zumindest einmal pro Jahr geschieht.

3.1.3.  Nachhaltigkeitsprogramm

Das Nachhaltigkeitsprogramm - Herzstlick eines jeden Nachhaltigkeitsprozesses — entspricht
vom Aufbau einer zweidimensionalen Matrix. Die horizontale Achse besteht aus folgenden
Elementen:

Politik Ziele MaRnahmen Kennzahlen KenngréfRen Zustandigkeiten Termine

Die vertikale Gliederung ist variabel und kann beispielsweise anhand der
Unternehmensbereiche, der Triple Bottom Line, der Perspektiven einer Sustainability
Balanced Scorecard (SBSC) der Unternehmenswerte oder dergleichen erfolgen.
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Unternehmensbereiche Politik Ziele Triple Bottom Line Politik Ziele

Unternehmensfuihrung/-

Strategie, Org.-entw. S

Personalentwicklung/R

. Gesellschaft
egion

Innovationen
Prod./Dienstleist. Wirtschaft
Supplychain

Kommunikation
Marketing
Stakeholdermgnt. und -
dialog

Umwelt
Betriebsokologie

Abb. 2: NH-Programmgliederung nach Unternehmensbereiche bzw. Triple Bottom Line

SBSC-Perspektiven Politik Ziele Unternehmenswerte Politik Ziele
Einanzen Mitbestimmung/
Kreativitat
Nahe/
Markt Dezentralitat
Prozess Vielfalt
. Sicherheit/
Entwicklung Langfristigkeit
Ehrlichkeit/
Gesellschaft Miteinander

Abb. 3: NH-Programmgliederung nach den Perspektiven der SBSC bzw. nach Unternehmenswerten

Im Folgenden soll auf die einzelnen Elemente der horizontalen Achse des
Nachhaltigkeitsprogramms néher eingegangen werden.

3.1.3.1. Politik

Unter der Rubrik ,Politik* sollen in wenigen, klaren Worten selbstverpflichtende Richtlinien zu
den jeweiligen Bereichen (vertikale Achse) formuliert werden. Zu beachten gilt, dass sich
diese Richtlinien aus dem Leitbild ableiten lassen und auf den darin formulierten Werten
basieren.
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Die neue Generation der GRI' Richtlinien fragt in den sogenannten ,Disclosures on
Management Approach“ unter anderem auch nach der ,Policy*? bzw. nach den ,Policies* der
Unternehmen. Vor allem aber nicht nur dann, wenn ein Unternehmen entscheidet sich in
seiner Nachhaltigkeitsberichterstattung an den GRI Richtlinien zu orientieren, empfiehlt es
sich Politiken zu formulieren.

Beispiele:

Triple Bottom Line Politik

Wir sind sorgsam und sparsam im Umgang mit natirlichen
Umwelt Ressourcen und versuchen den Energieverbrauch sowie den
Emmisionsaustol3 moglichst gering zu halten.

Unternehmenswerte Politik

Meinungen und Fachwissen unserer Mitarbeiter fliel3en in
Mitbestimmung/ Entscheidungsprozesse mit ein.

Kreativitat Wir legen Wert darauf, dass es im Unternehmen Freirdume zur
Entfaltung der individuellen Potentiale unserer Mitarbeiter gibt.

3.1.3.2. Ziele

In einem nachsten Konkretisierungsschritt werden aus den Politiken Ziele abgeleitet. Bei der
Zielformulierung gilt es folgendes zu beachten:

= Hohe strategische Relevanz und Qualitét der Ziele

» Uberschaubare Anzahl der Ziele (,twenty is plenty*)

= Beeinflussbarkeit und Erreichbarkeit der Ziele

= Eindeutigkeit und Verstandlichkeit der Ziele

= Ausgewogenes Verhaltnis von Kurzfrist- zu Langfristzielen

= Ausgewogenes Verhaltnis von qualitativen zu quantitativen Zielen

Beispiele:

Triple Bottom Line Ziele

1. Laufende Erhdéhung der Ressourceneffizienz

2. Vollstandige Abkehr von fossilen Brennstoffen

Umwelt 3. Vollstdndige Kompensation von etwaigen negativen
Umweltbeeinflussungen

4. Unser Produkt reprasentiert einen fairen Umgang mit Natur

! Global Reporting Initiative (GRI): Leitfaden zur Nachhaltigkeitsberichterstattung

2 Policy: State any brief, organization-wide policy (or policies) that define the organization’s overall commitment
on the areas listed above or state where this can be found in the public domain (e.g. web link).
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Unternehmenswerte Ziele

1. Funktionierendes Beschwerde- und ldeenmanagement
Mitbestimmung/ 2. Betriebsrat ist Teil der Unternehmensfiihrung

Kreativitat 3. Soziale und biologische Rhythmen werden berticksichtigt
4. Hohe Mitarbeiterzufriedenheit

3.1.3.3. Malhahmen

Um letztendlich zu einer stringenten Operationalisierung der Nachhaltigkeitsvision zu
kommen, missen aus den Zielen konkrete MalRnahmen abgeleitet werden. Jedem Ziel
sollen ein bis maximal zwei Mallhahmen gegentiberstehen, die der Zielerreichung gerecht
werden. Falls mehrere MalRnahmen in Frage kommen empfiehlt es sich, diese anhand
folgender zwei
Dimensionen zu klassifizieren und daraus eine Aussage hinsichtlich deren Prioritat
abzuleiten:

= Verbesserungspotential

= Umsetzungskosten bzw. -komplexitat

Beispiele:
Triple Bottom Line MalRRnahmen
1. Ressourcheneffizienz als Schwerpunkt unserer F&E
Umwelt 2. Olheizung wird erstetzt durch eine Pelletsheizung
3. Renaturierungsmalnahmen unter Einbeziehung externer Fachleute
4. Hohe Umweltvertraglichkeit als zentrale Marketingbotschaft
Unternehmenswerte MaRRnahmen

1.1. Anonymes Beschwerdemanagement durch Aufstellen einer Drop-Box
1.2. Ideenmanagement verknipfen mit Pramienzahlungen

2. Vertreter des Betriebsrates werden zu allen strategisch relevanten
Sitzungen eingeladen - Konsensentscheidungen werden angestrebt

3. Etablierung eines Gleitzeitmodells mit variabler Pausengestaltung

4.1. Einfuhrung periodischer Mitarbeitergesprache

4.2. Teilnahme an "Great Place to Work" Umfrage

Mitbestimmung/
Kreativitat

3.1.3.4. Indikatoren

Um die Uberpriifoarkeit der Zielerreichung zu gewahrleisten, miissen entsprechende
Indikatoren definiert werden. Diese koénnen entweder schon in der Vergangenheit
berechnet/erfasst worden sein, oder aber sie missen entsprechend neu erhoben werden.
Bei der Auswahl der Performanceindikatoren wird empfohlen, sich an dem aus dem
Projektmanagement bekannten SMART Konzept zu orientieren.

S M A R T — specific, measurable, available, reliable, timely
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Getreu dem bekannten Motto ,What gets measured gets done.” sollten Unternehmen darauf
achten, auch die Erreichung qualitativer Ziele zu evaluieren. Befragungsmethoden sind dazu
haufig ein geeignetes Mittel.

Beispiele:
Triple Bottom Line Indikatoren
1. Verhdltnis: MIPS - Material-Input (Kilogramm) pro Serviceeinheit
2. Liter Ol/Jahr, Kubikmeter Erdgas/Jahr, Tonne Kohle/Jahr
3. Verhaltnis: Von unabhangigen Gutachtern errechnete monetare
Umwelt Schaden in Euro/geleistete Entschadigungszahlungen in Euro (pro
Jahr)
4. Bewertung: "trifft zu" oder "trifft eher zu" in entsprechender
Stakeholderbefragung
Unternehmenswerte Indikatoren

1. Verhaltnis: Zahl der Beschwerden und Ideen / daraus resultierende
Aktionen (Beseitigung des Beschwerdegrundes bzw. Verwirklichung
der Ideen) pro Jahr

2. Verhaltnis: Zahl aller Strategiesitzungen / Zahl der

IR Strategiesitzungen mit Betriebsrat pro Jahr

Kreatvitat 3. Bewertung "trifft zu" oder "trift eher zu" in entsprechender
Mitarbeiterbefragung
4. Bewertung "sehr zufrieden" oder "zufrieden" in entsprechender
Mitarbeiterbefragung

Ein Fehler, der bei der Festlegung auf ein Indikatorenset haufig passiert ist, dass Indikatoren
zur Anwendung kommen, die nicht die Zielereichung sondern die Umsetzung der
Maflhahmen messen. Dies gilt es zu vermeiden.

3.1.3.5. Kennwerte/Vorgaben

Nachdem man sich auf die Art der Indikatoren geeinigt hat sollen diese nun mit Vorgaben
Loeflullt” werden. Der Kennwert ist die quantifizierte Aussage zum zugehdérigen Indikator und
ist das Produkt aus Zahlenwert wund Einheit. Um einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess zu erreichen, empfiehlt es sich einen Ist-Wert zu ermitteln und
diesem einen Soll-Wert gegenlberzustellen. Wenn beispielsweise das Ziel
Ressourceneffizienz (Wasser) und der dazugehorige Indikator Wasserverbrauch in Liter pro
Produkt lautet und der aktuelle Ist-Wert bei sieben Liter Wasser liegt, kann die Vorgabe sein,
maximal funf Liter Wasser pro Produkt zu verbrauchen.

3.1.3.6. Zustandigkeit

Fir die Durchfihrung der MafRnahmen muss es klare Verantwortlichkeiten geben.
Idealerweise soll pro MalBhahme nur eine Person zustandig und verantwortlich sein. Das
bedeutet natirlich nicht, dass diese Person alle Leistungen die mit dieser MalRnahme
verbunden sind allein  erbringen muss. Selbstverstandlich  kdnnen die im
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Nachhaltigkeitsprogramm angefiihrten Personen in ihren jeweiligen Wirkungsbereichen
Aufgaben delegieren. Doch nur diese klare ,Eins zu Eins Zuordnung“ von Maflihahmen und
Personen ermdoglicht ein effizientes Nachhaltigkeitscontrolling, sowie Transparenz und
Lesbarkeit des Managementinstruments Nachhaltigkeitsprogramm.

3.1.3.7. Termine

Verbindliche, klare und realistische Zeithorizonte dienen der Orientierung und Evaluierung
der Zielerreichung und erzeugen Motivation und Ansporn.

Weiter oben im Text wurde bereits erwahnt, dass ein Nachhaltigkeitsprogramm ein
ausgewogenes Verhdltnis zwischen Kurzfrist- und Langfristzielen bendétigt. Wie diese
Relation konkret aussieht, variiert je nach Charakteristikum des Unternehmens.

Zu bedenken gilt es allerdings, dass Termine die weit in der Zukunft liegen oftmals dazu
verlocken, lange nichts zu tun und die Umsetzung dieser Mal3Bhahmen erst auf den letzten
Dricker in Angriff zu nehmen. Die Zielerreichung ist dadurch oft nicht, oder nur in
unzureichender Qualitdét gewahrleistet. Fur die Mal3nahmenverantwortlichen solcher
Langfristziele empfiehlt es sich daher, diese auf mehrere Etappenziele herunterzubrechen
und diesen Meilensteinen wiederum Termine (und Verantwortliche) zuzuweisen.

Wie weiter oben im Text angeflhrt, wird der interative Kreislauf des SMS zumindest einmal
pro Jahr durchlaufen. Dies bedeutet nicht, dass samtliche Politiken, Ziele, MalRnahmen usw.
welche im Nachhaltigkeitsprogramm festgehalten sind, Jahr fir Jahr ganzlich neu definiert
werden muissen. Es gilt vielmehr zu evaluieren, welche dieser Punkte eine langerfristige
Relevanz und Glltigkeit haben und somit auch |Inhalt des aktualisierten
Nachhaltigkeitsprogramms darstellen. Tendenziell werden sowohl die Politiken, als
abstrakteste und hierarchisch héchste Ebene des Programms, sowie einige langfristigen
Ziele, relativ unveréndert ins neue Nachhaltigkeitsprogramm zu Ubertragen sein.

3.1.4. Umsetzung der MalRnahmen

Die Praxis hat gezeigt, dass ein gut ausgearbeitetes Nachhaltigkeitsprogramm zwar
Vorraussetzung aber nicht Garant dafir ist, dass Nachhaltigkeit im Unternehmen nicht nur
eine leere Hiille bleibt, sondern auch tatséchlich gelebt wird. Eine lebendige Nachhaltigkeit
erfordert vor allem Begeisterung und Identifikation der handelnden Menschen. Um dies zu
erreichen sind zwei Dinge besonders wichtig:

a) Bewusstseinsbildung

b) Finanz- und Zeitbudget

ad a)
Das Thema Nachhaltigkeit soll durch Bildungsprogramme, Veranstaltungen, Diskurs- und
Kommunikationsprozesse und dergleichen in den Kopfen und Herzen der Mitarbeiter

verankern werden.

ad b)

C%D Seite 22



Endbericht Sustainability Management System

Jene Mitarbeiter, die im Nachhaltigkeitsprogramm mit der Umsetzung von MalRnahmen
betraut wurden, missen Uber entsprechende Finanz- und Zeitbudgets verfligen, um ihren
Aufgaben nachkommen zu kénnen.

Nur wenn es gelingt, den Mitarbeitern einerseits Sinn und Zweck einer nachhaltigen
Unternehmensentwicklung zu vermitteln und sie anderseits auch mit entsprechenden
Kapazitaten auszustatten, wird der Nachhaltigkeitsprozess in Gang kommen und bleiben.
Um zusatzliche Anreize fur nachhaltiges Handeln zu geben kann seitens der
Unternehmensleitung auch ein Pramiensystem installiert werden, welches Belohungen fir
die erfolgreiche Zielerreichung und MalRhahmenumsetzung vorsieht.

3.1.5. Nachhaltigkeitscontrolling

Die Uberprufung der Zielerreichung erfolgt durch das Nachhaltigkeitscontrolling. Samtliche
Kennzahlen die den jeweiligen Zielen zugeordnet wurden, werden in diesem Schritt erhoben
bzw. berechnet und einer Auswertung zugefiihrt. Je nhachdem welchen Stellenwert SMS im
Unternehmen einnimmt®, kann das Nachhaltigkeitscontrolling entweder samtliche,
betrieblich relevanten, Kennzahlen behandeln oder auch nur jene die explizit im
Nachhaltigkeitsprogramm angefihrt werden.

In jedem Fall muss fir ein effizientes Controlling eine klare Struktur aller Kommunikations-
und Informationsfliisse definiert werden. Die Unternehmensleitung muss festlegen, welche
Zahlen, von welchen Personen, in welchen Abstdnden erhoben und an das Controlling
weitergeleitet werden und wie in weiterer Folge der Informationsfluss vom Controlling zu
anderen Unternehmensbereichen, insbesondere zur Unternehmensfiihrung, auszusehen
hat.

% SMS kann ein Managementinstrument neben vielen anderen sein oder ein iibergeordnetes und
verkniipfendes Instrument zur nachhaltigen Unternehmensfuhrung
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Abb. 4: (Teil-)Automatisiertes Nachhaltigkeitscontrolling

Je nach Unternehmensgrolie ist es empfehlenswert oder notwendig diese Kommunikations-
und Informationsflisse durch entsprechende Softwareunterstiitzung weitestgehend zu
automatisieren.

Die Software SoFi (siehe Kapitel 3.2. SoFi Austria), die im Zuge des SMS-Projekts zur
Anwendung kam und entsprechend den Anforderungen des dsterreichischen Marktes im
Allgemeinen und der Projektteilnehmer im Speziellen, zu SoFi Austria weiterentwickelt
wurde, leistet genau dieses.

3.1.6. Innovation

Weiter oben im Text wurde bereits angefiihrt, dass dem SMS eine ,PDCA-Struktur” (Plan-
Do-Check-Akt) zugrunde liegt.

Nachdem im Nachhaltigkeits-Controlling (,Check®) evaluiert wurde inwieweit die im
Programm festgelegten Ziele erreicht wurden, gilt es nun in der folgenden Phase (,Act") auf
allen organisationalen Ebenen entsprechende Schlussfolgerungen zu ziehen, Handlungen
Zu setzen und Erneuerungen — Innovationen - herbeizufiihren.

Diese betrieblichen Innovationen, beschranken sich keineswegs auf technische
Erneuerungen sondern kénnen sehr vielgestaltig sein. So kénnen auch organisatorische,
Okologische oder soziale Innovationen dem Unternehmen zu einer nachhaltigeren Struktur
verhelfen.

Leider kann man Innovationen nicht auf Knopfdruck einschalten, zumal nicht bekannt ist wie
eine Organisation aussehen sollte damit kreatives Arbeiten und innovative Handlungen
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eintreffen. Einziger Konsens herrscht daher dahingehend, dass mit zunehmendem Grad der
formalen Strukturiertheit und der Enge des vorgegebenen Rahmens die Innovationsfahigkeit
abnimmt.*

Vize versa ist anzunehmen, dass durch die Schaffung von Freiraumen fur die Mitarbeiter
deren kreative Potentiale erschlossen und nachhaltige Innovationen induziert werden.

Diese nachhaltigen Innovationen zeichnen sich dadurch aus, dass sie zu einer intelligenten
Verkniipfung von Wirtschaft, Gesellschaft und Okologie beitragen und Bedirfnisse auf ganz
neue Art und Weise erflllen. Nur so kann Lebensqualitat fir alle unter Einhaltung
Okologischer Grenzen erreicht werden.

.Damit das Mdégliche entsteht, muss immer wieder das Unmégliche versucht werden."
(Hermann Hesse)

3.1.7. Stakeholderdialog

Das Prinzip der Stakeholder ist die Erweiterung des in der Betriebswirtschaft verbreiteten
Shareholder Value-Ansatzes.

Im Gegensatz zum Shareholder-Value-Prinzip, das die Bedirfnisse und Erwartungen der
Anteilseigner eines Unternehmens (z. B. die Aktiondre bei einer Aktiengesellschaft) in den
Mittelpunkt des Interesses stellt, versucht das Prinzip der Stakeholder das Unternehmen in
seinem gesamten sozialdkonomischen Kontext zu erfassen und die Bedirfnisse der
unterschiedlichen Anspruchsgruppen in Einklang zu bringen.

Aufgrund der steigenden Relevanz dieses Stakeholder-Prinzips steigt fir Unternehmungen
auch die Notwendigkeit ein systematisches Stakeholdermanagement zu implementieren. Die
vom OIN diesbezuglich entwickelte Methodik besteht aus folgenden drei Phasen:

= Analyse
= Konzeption
= Umsetzung

3.1.7.1. Analyse

Stakeholder identifizieren und klassifizieren

a) ldentifikation

Mittels internen Brainstormings sollen alle Stakeholder eines Unternehmens identifiziert und
aufgelistet werden.

b) Klassifikation

* Zimmermann, H. et al.: Innovationen jenseits des Marktes. S.59
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Zur Klassifikation der Stakeholder koénnen, je nach zu erfillendem Anspruch und
Detaillierungsgrad unterschiedliche quantitative und qualitative Methoden zur Anwendung
kommen, wobei einige davon im Folgenden dargestellt werden.

Es empfiehlt sich, die vorgenommene Gliederung und Bewertung der einzelnen
Anspruchsgruppen mittels so genannter Stakeholderlandkarten zu visualisieren (siehe
Abbildungen 2, 3 und 5)

Eine erste Grobeinteilung der Stakeholder kann tber ihre Nahe zum Unternehmen getroffen
werden, wobei die Anspruchsgruppen wie folgt gegliedert werden kénnen:

= Unternehmen (Eigentimer/Mitarbeiter)
= Kunden Lieferanten

=  Community/Region

» Gesellschaft

Unternehmen  Kunden/ Community/é Gesellschaft
" Lieferanten Region :

— () —

Abb.5: Gliederung der Stakeholder nach ihrer Ndhe zum Unternehmen

Zur Analyse des Einflusses bzw. der Beeinflussbarkeit aller Stakeholder bietet sich der
Papiercomputer nach Frederick Vester an. Mit Hilfe dieser Methode wird zuerst der Grad der
Einflussnahme (Aktivsumme) sowie der Beeinflussbarkeit (Passivsumme) der Stakeholder
ermittelt (Abb.3), um ihnen anschlielend eines der folgenden Attribute:

= trage

= reaktiv

= aktiv oder

= kritisch
zuweisen zu konnen (Abb. 4).
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Abb.6+7: Gliederung der Stakeholder nach ihrer Wichtigkeit fur das Unternehmen

Diese Klassifikation mittels Papiercomputer ermdglicht den Unternehmen einen Uberblick
Uber die ,Wichtigkeit* der unterschiedlichen Anspruchsgruppen zu erlangen.

In einem nachsten Analyseschritt kénnen die einzelnen Stakeholder noch anhand weiterer
Kriterien wie: Kooperationsbereitschaft, Konfliktpotential, Innovationspotential, Reputation
usw. quantitativ (z.B. Schulnotensystem) bewertet werden.
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Abb.8: Gliederung der Stakeholder nach den Kriterien Innovationspotential, Reputation und
Kooperationsbereitschaft

Neben der quantitativen Bewertung stellt auch die qualitative Analyse der Anspruchsgruppen
einen wichtigen Aspekt des Stakeholdermanagements dar. Es gilt zu hinterfragen, welche
konkreten Anforderungen die einzelnen Stakeholder an das Unternehmen haben und vize
versa.

Je nach Stakeholdergruppe werden diese wechselseitigen Anspriche divergieren. Wéhrend
Lieferanten Ublicherweise groRen Wert auf fristgerechte Bezahlung und faire Vertrage legen,
kénnen fur Kunden beispielsweise Kriterien wie: Qualitéat, Preis, Umweltfreundlichkeit (auf
Produkte und Dienstleistungen bezogen), Transparenz, Unternehmenskultur, regionale
Verankerung (auf das Unternehmen selbst bezogen) im Zentrum des Interesses stehen.

Um die unterschiedlichen Interessen méglichst aller Anspruchsgruppen erfassen zu kénnen,
gibt es verschiedene Méglichkeiten der Stakeholderkommunikation.

Analyse der vorhandenen Stakeholderkommunikation

Nach der Klassifikation und Bewertung der Stakeholder, gilt es das vorhandene
Stakeholdermanagement zu analysieren. Folgende Fragen sind dabei aus Sicht des
Unternehmens zu beachten:

a) Mit wem stehen wir in Kontakt?
= Zu welchen der identifizierten Anspruchsgruppen besteht ein aktiver Kontakt und zu
welchen nicht?
b) Wie ist die Qualitat des Kontakts?
= Einwegkommunikation — dient lediglich der Information der Stakeholder
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= Zweiwegkommunikation ohne partnerschaftliche Einbindung (hierarchisch) — Die
Anspruchsgruppen werden zwar gehort, allerdings haben ihre Interessen kaum
Einfluss auf die unternehmerischen Entscheidungsfindungsprozesse.

= Zweiwegkommunikation mit partnerschaftlicher Einbindung (nicht hierarchisch) — Die
gesammelten Interessen der unterschiedlichen Anspruchsgruppen stellen die Basis
der unternehmerischen Entscheidungsprozesse dar.

¢) Wie erfolgt der Dialog?
= Personliche Kontakte (z.B.: Mitarbeitergespréache, Familienfeste,
Abendveranstaltungen (als Veranstalter oder Teilnehmer) usw.)
= Postweg und Printmedien (z.B.: Newsletter, Fragebdgen, GrulRkarten, Firmenzeitung
usw.)
= [Informations- und Kommunikationstechnologie ( z.B.: Webpage, digitale Newsletter,
Internetforum, Fragenkatalog, Telefon, TV usw.)

Nach dieser Analyse des vorhandenen Stakeholdermanagements gilt es ,Best/Good
Practice- Beispiele* zu finden und sich mit diesen zu vergleichen. Dadurch werden die
Starken und Schwachen des aktuellen Stakeholderdialogs erkannt, und Malinahmen kénnen
daraus abgeleitet werden.

3.1.7.2. Konzeption

Im Zuge der Neukonzeption des Stakeholdermanagements gilt es folgende Fragen zu
beantworten:

a) Was wollen wir?
= Mit welchen Stakeholdern wollen wir in welcher Qualitat (Einweg- bzw.
Zweiwegkommunikation) kommunizieren?

b) Wie kénnen wir das realisieren?
= Persotnliche Kontakte (s.0.)
= Postweg und Printmedien (s.0.)
= |nformations- und Kommunikationstechnologie (s.0.)

c) Wie groR ist der Aufwand?
= Personalkosten
= Sachkosten
» Einmalige und laufende Kosten bertcksichtigen

d) Was passiert mit den Informationen?
= Wie findet der unternehmensinterne Informationsaustausch statt?
= In welcher Form werden die Informationen im Unternehmen verwertet? — Von der
Information zur Innovation!
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e) Wer ist zustandig?
= Wer ist fur welche Stakeholdergruppen bzw. welche Kommunikationsmedien
zustandig?

f) Wann bzw. wie oft kommt es zum Dialog?
= Wann bzw. wie oft tritt man mit den unterschiedlichen Anspruchsgruppen in Kontakt?

g) Wie werden die Stakeholder fur ihr Engagement ,belohnt*?

Je nach GréRRe und Struktur des Unternehmens kénnen im Zuge der Konzeption eine oder
mehrere Varianten des zuklnftigen Stakeholdermanagements erarbeitet werden. Im
letztgenannten Fall gilt es Vor- und Nachteile bzw. Kosten und Nutzen gegenliberzustellen,
die Varianten zu bewerten und sich letztendlich flr eine zu entscheiden.

Wer diese Bewertung und Entscheidung durchfiihrt ist wiederum eine Frage der GrolR3e,
Struktur und Kultur des Unternehmens (z.B. alle Mitarbeiter, Chef, Vorstand, NH-Team).

3.1.7.3. Umsetzung

Je nach Konzeption des Stakeholdermanagements missen die verantwortlichen Personen
mit Zeit- und Finanzbudget sowie mit technischem Equipment ausgestattet (und eventuell im
Umgang damit geschult) werden. Die Umsetzung erfolgt entsprechend der Konzeption und
mindet nach einer gewissen Periode wiederum in einer Evaluations- und Adaptionsphase,
sodass das Stakeholdermanagement in einem iterativen Prozess laufend angepasst und
verbessert wird.

3.1.8. Nachhaltigkeitsbericht

Nachhaltigkeitsberichte stellen dar, wie ein Unternehmen in sein natirliches,
gesellschaftliches und wirtschaftliches Umfeld eingebettet ist. Ein Nachhaltigkeitsbericht baut
auf den gesamten Nachhaltigkeitsleistungen des Unternehmens auf und bildet somit den
Nachhaltigkeitsprozess der Organisation ab — schwerpunktmalig im jeweiligen
Berichtszeitraum. Dadurch kommt es zu einer Starkung von Image und
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens am Produkt- Personal- und Kapitalmarkt. Uber die
Kommunikationsfunktion hinausgehend dient der Nachhaltigkeitsbericht weiters sowohl der
externen als auch der unternehmensinternen Bewusstseinsbildung. Folgende Fragen
kénnen unter anderen thematisiert werden:
= Was sind die aktuellen und zukinftigen 6kologischen, gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Chancen und Risken (global bis lokal)?
= Welche Aufgabe hat das Unternehmen in der Gesellschaft und wie kommt es dieser
nach?
=  Welche Chancen und Gefahren kommen auf das Unternehmen zu?
* Wie steht das Unternehmen mit seiner Region in Verbindung?
= Welche Ziele des Nachhaltigkeitsprogramms wurden in welcher Qualitat erreicht?
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Der Nachhaltigkeitsbericht und der zugrunde liegende Unternehmensprozess sind daher
nicht zu trennen. Im Gegenteil, sie ergdnzen, ja bedingen einander.

3.2. SoFi Austria

SoFi ist ein webbasiertes System, das bereits zu Beginn des Projektes in vielen
Unternehmen erfolgreich fur das Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagement eingesetzt
wurde. Fir den Einsatz im Rahmen des SMS-Projektes und spater in dsterreichischen
Unternehmen ist SoFi aus zwei Griinden besonders geeignet:

» Weitgehende Unabhéngigkeit von bestehenden IT-Strukturen auf Grund der

Webtechnologie
= Hohe Entwicklungs- bzw. Anpassungsféhigkeit an die Rahmenbedingungen in
Osterreichischen Unternehmen

Im Laufe des Projektes hat sich gezeigt, dass in den meisten Unternehmen bereits Daten zu
Nachhaltigkeitsaspekten vorhanden sind — allerdings auch innerhalb eines Unternehmens oft
in mehrerer verschiedenen EDV-Systemen oder sonstigen Formaten. Zudem wurde durch
die weitreichende Quantifizierung von Nachhaltigkeitszielen ein Bedarf an weiteren Daten
offensichtlich. Fir Aspekte, die durch Kennzahlen nicht hinreichend messbar bzw.
beschreibbar sind, ist aul3erdem eine Sammlung und Auswertung von qualitativen Daten —
also von verbalen Beschreibungen — nétig. Aus diesen Tatsachen ergaben sich fur das
Projekt folgende Ziele:

» Konsolidierung der vorhandenen Daten in einem System

* Integration weiterer Kennzahlen

» Verflgbarkeit von verbalen Informationen
In den folgenden drei Kapiteln finden sich die genannten Fragestellungen wieder. Ihre
Behandlung wird im Rahmen einer Beschreibung der Anwendung von SoFi in den
ausgewahlten Unternehmen (Kapitel 3.2.1 und 3.2.2) und der technischen Weiterentwicklung
des Systems dargestellt (Kapitel 3.2.3).

3.2.1. Datensammlung

SoFi bietet dem Anwender verschiedene Benutzerrollen. Im Rahmen der Datensammlung ist
der ,Administrator’ derjenige, der die Inhalte und den Ablauf der Datensammlung koordiniert.
Der ,Datenerfasser’ liefert fir seinen jeweiligen Teilbereich der Nachhaltigkeitsdaten dem
Administrator Informationen Uber einen individuellen Fragebogen zu. Fir beide
Nutzergruppen sind eigene Sichten auf das SoFi-System definiert, d.h. der Administrator
kann auf alle notwendigen Funktionen zugreifen, der Erfasser lediglich auf Aspekte, die in
seinem personlichen Kompetenzbereich liegen. SoFi bietet dabei alle Funktionen, die von
einem modernen Controlling-Instrument erwartet werden. So kann z.B. ein Erfasser aktiv
seine Daten freigeben (entweder fir den nachsten Vorgesetzten oder den Administrator).
Der Administrator kann sich jederzeit Uber den Stand der Datenerfassung informieren, um
den optimalen Zeitpunkt fir die Datenauswertung festzulegen.
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Verschiedene Plausibilitatsprifungen machen haufige Rickfragen des Administrators beim
Datenerfasser weitgehend uberfliissig.

Im Rahmen des Projektes wurde SoFi erstmals zur Erfassung des Status Quo im
Nachhaltigkeitsmanagement der beteiligten Unternehmen eingesetzt. Die
Benutzerfreundlichkeit des Systems fand dabei gute Resonanz.

2l SoFi+ Backend - Microsoft Internet Explorer,
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— - - e + Fehlzeiten in Stunden (Fluss),
) EB Mitarbeiter, jahrlich + Mitarbeiteranzahl (Fluss),
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) EB Navision, monatlich
O EB Produkte, monatlich
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O FB Wirtschaft, jihrlich
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Benutzername: Gerhard Brandstitter

Letzter Lagin: 02.11.2006 15:01 # bearbeiten @ léschen

@j Fertig é ° Internet

15 Start (3 e 2 = rCaleru:larfI"-'Ii-:r

2} SoFi+ Backend - Micr..., i O Dokument1 - MicrosaF ...

Abb. 9: Ubersicht iber Fragebégen in SoFi

Um SoFi nun auf eine Anwendung als SoFi Austria vorzubereiten, wurden zum einen
Osterreichspezifische, zum anderen unternehmensspezifische Inhalte in der Software
umgesetzt. Als Basis dafir dienten die Ergebnisse aus der methodischen und inhaltlichen
Arbeit im Projekt. Es hat sich dabei gezeigt, dass SoFi nicht nur zur Abbildung der
Ergebnisse, sondern bereit prozessbhegleitend eingesetzt werden kann. Die Umsetzung von
Kennzahlen in einer Software unterstiitzt die Systematisierung der methodischen Ansétze in
optimaler Weise. Erst die Umsetzung einer theoretisch erarbeiteten Kennzahl erlaubt eine
Bewertung ihrer praktischen Anwendbarkeit.

Die umgesetzten Inhalte lassen sich wie bereits angedeutet in 6sterreich-spezifische und
unternehmensspezifische Inhalte gliedern. Osterreichspezifisch ist das Themenspektrum,
das fir die Beschreibung und das Controlling eines Nachhaltigkeitsprogramms verwendet
werden kann — in SoFi ,Positionen’ genannt. Diese Positionen beinhalten sowohl einfache
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Fragen und Multiple-Choice-Fragen als auch Informationsanforderungen nach reinen
Zahlenwerten.

2l SoFi+ Backend - Microsoft Internet Explorer,
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Benutzername: Gerhard Brandstitter o — = -
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Abb. 10: Auszug aus Positionsrahmen in SoFi

Diese Inhalte kdénnen Uber sogenannte ,Fragebdgen’ thematisch gruppiert und besser
handhabbar gemacht werden.
Spezifisch fur jedes Unternehmen, das SoFi Austria anwendet, sind folgende Punkte:

= Die Auswahl der relevanten Aspekte aus ,Positionen’ und ,Fragebtgen’

= Die Festlegung der zeitlichen Abstdnde der Datenerfassung

= Die Zuordnung der Mitarbeiter zu ihren Kompetenzbereichen

= Die Abbildung der Unternehmensstruktur (Unternehmen, Standorte, Gebé&ude), da

nicht alle Kennzahlen auf jeder Ebene verfugbar sein kdnnen und mussen.

Diese unternehmensspezifischen Anpassungen konnten im Rahmen des Projektes in
Zusammenarbeit mit den Unternehmen durchgefihrt werden. Durch die weitgehende
Ubernahme der gewohnten Workflows ist die spatere einfache Anwendung von SoFi Austria
sichergestellt.
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3.2.2. Datenauswertung

Ziel der Funktionen zur Datenauswertung ist es, die Integration des
Nachhaltigkeitsprogramms in den Managementprozess zu fordern. Um dies zu erreichen
wurden folgende Punkte als relevant erkannt:

= Auswertungen mussen aussagekraftig sein, wobei die Aussagekraft von der Wahl der
Kennzahlen aber auch von der Aufbereitung der Ergebnisse abhangt.

» Die Detailtiefe der Auswertungen muss skalierbar sein, sowohl in zeitlicher als auch
in thematischer und unternehmensspezifischer Sicht (d.h. Zeitreihen,
Themenvergleiche und Benchmarks miissen mdglich sein).

» Ein Gesamtiberblick Gber die Schliisselkennzahlen muss mdglich sein.

= |nformationen muissen leicht kommunizierbar sein, um  verschiedene
Anspruchsgruppen zu integrieren.

Ein Grof3teil dieser Voraussetzungen wird in SoFi standardmalig erfullt. Weitere Funktionen
wurden erweitert oder erganzt (s. Kapitel 3.2.3).

Wesentliche Elemente der Ergebnisfunktionen in SoFi sind die technischen Reports, die
unternehmensspezifisch umgesetzt wurden. Sie enthalten alle Schlisselkennzahlen des
Nachhaltigkeitsprogramms des jeweiligen Unternehmens und kénnen auf Knopfdruck mit
den aktuellsten Daten geflllt werden. Diese Funktion macht ein zeitnahes Steuern und wenn
notig Eingreifen in Prozesse moglich.

Wie bereits erwéhnt, zeigten die beteiligten Unternehmen eine hohe Bereitschaft auch die
O0konomischen Aspekte, die bereits vor Projektstart regelmafigem Monitoring unterworfen
waren, als Teil der Nachhaltigkeitsprogramms zu begreifen und damit auch in diesen Report
zu inkludieren. Die mit SoFi erstellten Auswertungen wurden dank dieses Ansatzes fiir zwei
der vier beteiligten Unternehmen zu einem wichtigen Mittel der Gesamtsteuerung des
Unternehmens — 6kologische und soziale Aspekte werden somit nicht mehr separat von
okonomischen Aspekten betrachtet.
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Abb. 11: Berichtswesen in SoFi

3.2.3. Weiterentwicklungen

Der Beitrag von SoFi Austria zur Konsolidierung der Nachhaltigkeitsdaten in einem System
ist offensichtlich. Um diese Konsolidierung nicht nur theoretisch méglich sondern auch
praktisch umsetzbar zu machen, waren urspriinglich Import-Schnittstellen zu den wichtigsten
bereits vorhandenen EDV-Systemen geplant. Im Laufe des Projektes hat sich jedoch
gezeigt, dass in Osterreich vor allem im Bereich der ERP-Systeme noch keine
Marktfiihrerschaft eines bestehenden Systems eingetreten ist. Die Marktanteile scheinen
(zumindest wenn man die nicht-representative Verteilung in der Gruppe der
Projektunternehmen betrachtet) vielmehr sehr gleichmaRig unter mehreren Systemen verteilt
zu sein.

Um im Sinne eines 6ffentlich geférderten Projektes eine mdglichst grol3e Breitenwirkung der
Software-Weiterentwicklung sicher zu stellen, wurde an Stelle mehrerer absolut
unternehmensspezifischer Schnittstellen eine in Grundziigen bereits vorhandene Excel-
Schnittstelle erganzt und inhaltlich erweitert.
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Abb. 12: Excel-Schnittstellenblatt fiir Import nach SoFi

Dies hat neben dem Vorteil der globalen Anwendbarkeit — auch die meisten ERP-Systeme
bieten einen Export von Daten nach MS Excel — den weiteren Vorteil, dass die Schnittstelle
sowohl zum Export als auch zum Import von Daten verwendbar ist. Zudem ist Uber diese
,halb-automatische’ Schnittstelle zusatzlich eine Abfrage von Kommentaren beim
zustandigen Mitarbeiter moglich.

Das standardmaRige Erfassen von Kosten als Zusatzinformation zu notwendigen
Informationen ist im Rahmen der 6sterreich-spezifischen Positionen nicht immer sinnvoll. Es
wurde daher die Moglichkeit geschaffen, die entsprechende Spalte in den individuellen
Fragebdgen auszublenden.
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Abb. 13: Dateneingabemaske fiir Erfasser in SoFi

Um die methodischen Fahigkeiten des Systems zu erweitern, wurde in der
Weiterentwicklung besonderes Augenmerk auf die Kommunikation des
Nachhaltigkeitsprogramms an Stakeholder — insbesondere die internen Anspruchsgruppen
Management und Mitarbeiter — gelegt. Durch Dateianhange kann der Administrator der
Software nun themenspezifisch Hintergrundinformationen zur Verfligung stellen und den
Mitarbeiter, der Daten  zuliefert, somit mit den Zusammenhé&ngen des
Nachhaltigkeitsprogramms vertraut machen.

Ergebnisse aus den vielfaltigen Auswertungsmaglichkeiten in SoFi kdnnen nun auch an alle

Beteiligten im Nachhaltigkeitsmanagement bzw. selektiv an einzelne Kompetenz- bzw.
Entscheidungstrager direkt in der Software kommuniziert werden.
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Abb. 14: Veroffentlichte Bereichte in SoFi

Damit kdnnen Entscheidungsprozesse unterstitzt oder Anreize fur eine Mitarbeit bei der
Datenerfassung gegeben werden. Fir Beteiligte im Nachhaltigkeitsmanagement, die keinen
Zugang zu SoFi haben, kdnnen Auswertungen in Form einer pdf weitergegeben werden.

Eine wesentliche, Osterreich-spezifische Weiterentwicklung von SoFi ist die Integration des
gemeinsam erarbeiteten Sustainability Management System Ansatzes in die Software. Die
Integration des SMS-Ansatzes bietet den Nutzerlnnen von SoFi Austria:
0 einen breiteren Einstieg in das Thema Nachhaltigkeitsmanagement im
Allgemeinen,
0 Uber spezielle Anregungen (siehe Kap. 3.1.3.) ihre Nachhaltigkeitsaktivitaten
zu entwickeln bzw. zu strukturieren (Unternehmensbereiche, Triple Bottom
Line, Perspektiven der Sustainability Balanced Scorecard (SBSC),
Unternehmenswerte etc.),
0 durch die padagogischen und systemischen Hintergrundinformationen einen
Einstieg in prozessorientiertes Denken und Managen
0 sowie spezielle Handlungsanleitungen zur Entwicklung und Organisation
eines unternehmensspezifischen Nachhaltigkeitsprozesses.
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3.2.4. Systemintegration

Ein wesentlicher Teil der Softwareentwicklung wurde auch auf die Anpassung von
Softwareschnittstellen zur vollstdndigen Integration und Import/Export-Fahigkeit mit den
bestehenden betriebswirtschaftlichen Kennzahlensystemen verwendet. SoFi-Austria kann
somit im Bedarfsfalle nicht nur wie SoFi bisher als Steuerungssystem fir Sustainability
Reporting und dessen Erfolgscontrolling sondern auch als Steuerungssystem fiir das
Gesamtunternehmen — aufsetzend auf den im SMS erarbeiteten Unternehmensleitbildern
und Zielsetzungen angewandt werden.

4.  Angaben in Bezug auf die Ziele der Programmlinie

4.1. Beitrag zum Gesamtziel der Programmlinie

Das Projekt ,Sustainability Management System“ stiitzt sich v.a. auf jene Aspekte der
Programmlinie ,Fabrik der Zukunft®, die sich auf die Entwicklung und Implementierung
nachhaltiger Prozessinnovationen beziehen. Mit dem entwickelten SMS kann den
Osterreichischen Unternehmen ein flexibles und leistungsstarkes Instrument zur
Implementierung und Steuerung ihrer Nachhaltigkeitsprozesses angeboten werden. Durch
die ganzheitliche  Konzeption des SMS  werden verschieden  punktuelle
Nachhaltigkeitsansétze in ein konsistentes Managementsystem gegossen. Beim Design des
SMS wurde darauf geachtet, dass ein Zusammenspiel von Top down und Bottom up —
Ansatzen unterstutzt wird. Dadurch wird gewahrleistet, dass das Thema und der Geist der
Nachhaltigkeit alle Unternehmensbereiche durchdringen und eine auf Nachhaltigkeit
ausgerichtete Unternehmenskultur entstehen kann. Diese Nachhaltigkeitskultur ist
Voraussetzung flr einen lebendigen Nachhaltigkeitsprozess und eine nachhaltige
Unternehmensentwicklung.
Die Neu-Ausrichtung des Managements mittels des SMS birgt ferner das grof3e Potential,
dass (technologische) Innovationen in Richtung Nachhaltigkeit gezielt forciert und tber das
Versuchstadium hinaus, bis zur Markteinfiihrung gebracht werden kénnen.
Je nach Unternehmensgegenstand, kénnen durch die Anwendung des SMS entsprechend
der Ziele der Programmlinie:

= |nnovative Produktionsmethoden und neue Technologien fur einen effizienten

Ressourceneinsatz entwickelt,
= nachwachsende Rohstoffe - die "Ressourcen von Morgen" - genutzt und
* Produkte und Dienstleistungen mit konsequenter Orientierung am Produktnutzen (im
Gegensatz zum Produktbesitz) angeboten werden.

Mit der im Rahmen des Projektes durchgefiihrten Konzeption von SoFi Austria wurde
auflerdem ein neues leistungsstarkes Softwaresystem fir Nachhaltigkeitsmanagement
entwickelt und erprobt. Die webbasierte Technologie ermdglicht eine Vernetzung und
Beschleunigung der Informations- und Kommunikationsstréme innerhalb eines
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Unternehmens bzw. auch zwischen verschiedenen Unternehmensstandorten und kann
dadurch wesentlich zur erfolgreichen Umsetzung eines betrieblichen
Nachhaltigkeitsprozesses beitragen.

4.2. Beschreibung der Umsetzungs-Potentiale

Bei der Entwicklung des SMS wurde darauf Wert gelegt, ein méglichst flexibles Instrument
mit breiter Anwendbarkeit zu schaffen. Das Umsetzungs-Potential ist insofern sehr grof3, als
der Einsatz des SMS nicht an bestimmte Unternehmenscharakteristika gebunden ist. Die
erfolgreiche Implementierung des SMS ist unabhangig davon ob diese in einem
GroRindustrieunternehmen oder in einem KMU in einer Dienstleistungsbranche stattfinden
soll. Die langjahrige Erfahrung des Osterreichischen Instituts fiir Nachhaltige Entwicklung hat
vielmehr gezeigt, dass sich nur solche Unternehmen nachhaltig Entwickeln die den Sinn und
die Notwendigkeit dazu erkannt und verinnerlicht haben. Nachhaltigkeit findet dort statt, wo
engagierte Fuhrungspersonlichkeiten sich diesem Thema aus personlicher Uberzeugung
(nicht nur aus marktstrategischen Griinden) verschrieben haben.

Die Summe dieser Unternehmen entspricht dem Verbreitungs- bzw. Realisierungspotential
des SMS.

Ahnliches gilt auch fir die Software SoFi Austria wobei deren Potentiale und Starken mit
zunehmender Betriebsgrofie steigen.

4.3. Potential fur Demonstrationsvorhaben

Fur Erprobungs- und Demonstrationsvorhaben sehen die Entwickler des SMS keine
Einschrankungen und Gefahren. Das OIN mdchte im Gegenteil die FFG dazu ermutigen
solche durchzufuhren und bietet sich als Berater und Prozessbegleiter gerne an.

5. Schlussfolgerungen aus den Projektergebnissen

Das im Rahmen des Projektes entwickelte SMS ist ein Instrument zur Anstiftung, Planung,
Umsetzung, Evaluation und Kommunikation Nachhaltiger Entwicklung. Die Schwierigkeit
(aber gleichzeitig Notwendigkeit) bei der Entwicklung und Implementierung des SMS in den
Partnerunternehmen ergab sich aus deren Heterogenitat. Jedes (der vier) Unternehmen
unterscheidet sich von anderen in Punkto Unternehmenskultur und -organisation, Finanz-
und Personalressourcen, Zeitrhythmen uvm. Bei der Umsetzung des SMS galt es daher auf
diese Eigenheiten Ricksicht zu nehmen und gleichzeitig den gewiinschten Gleichschritt im
Projektverlauf einzuhalten. Dies war nur durch verstarkte individuelle Einzelberatung in den
Unternehmen zu bewerkstelligen.

Das Prozedere das hinter dem SMS steckt ist klar definiert und fur alle Unternehmen
einheitlich. SMS ist als ein Leitfaden fir einen betrieblichen Nachhaltigkeitsprozess zu
verstehen. Ahnlich einem Kochrezept ist aber nicht nur die Reihenfolge der Zutaten, sondern
auch deren Qualitat fir das gute Gelingen entscheidend. Dementsprechend ist fur die
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Qualitat des Nachhaltigkeitsprozesses neben der formalen Anordnung der SMS-Elemente
(Leitbild, NH-Programm, NH-Umsetzung usw.) deren inhaltliche Ausgestaltung
entscheidend. ,Was steht im Leitbild? Welche Ziele wurden formuliert und welche
Maflhahmen umgesetzt? Wie erfolgt der Stakeholderdialog?* usw.

Erst dieser Blick hinter die Kulissen des Nachhaltigkeitsmanagements gibt Auskunft dartber,
ob das Thema Nachhaltige Entwicklung tatsachlich Substanz hat, vom Unternehmen ernst
genommen und gelebt wird, oder ob die Potentiale des SMS nicht genutzt werden bzw. SMS
als Nachhaltigkeitskosmetik missbraucht wird.

Grundsétzlich erhalten die Unternehmen mit dem entwickelten SMS ein Instrument mit dem
sie auch ohne externe Hilfe ihren Nachhaltigkeitsprozess steuern kénnen. Das Projektteam
rat den Betrieben allerdings, zumindest fir die Initialphase des Prozesses auf3enstehende
Experten begleitend hinzuzuziehen. Diese kdnnen einerseits durch ihr meist ganzheitlicheres
Verstandnis von Nachhaltigkeit, andererseits durch ihren externen Blickwinkel einen
wesentlichen Beitrag zur nachhaltigen Unternehmensentwicklung leisten.

Das Projektteam wird sich bemuiihen, durch diese Beratung- und Begleitungstatigkeit die im
Laufe des Projektes erzielten Ergebnisse weitestmdglich zu verbreiten.

Des Weiteren soll das Softwaresystem SoFi Austria vermehrt am Osterreichischen Markt
angeboten werden und zum Einsatz kommen.

Die Projektergebnisse sind fur samtlich Profit- sowie Non-Profit-Organisationen relevant die
das Leitbild der Nachhaltigkeit fir ihr Unternehmen herunterbrechen sowie einen
betrieblichen Nachhaltigkeitsprozess implementieren und steuern wollen.
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7.

Anhang

A 1: Projektevaluation durch die Partnerunternehmen

A 2: Prasentation: »Nachhaltige Kennzahlensysteme am Beispiel der
Sustainability Balanced Scorecard”

A 3: Prasentation: »Wozu Ethik in der Wirtschaft?"
A 4: Prasentation: »CSR — Trends und Erfahrungen aus der Wirtschaft"
A 5: Prasentation: » Sustainability Management System*
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A 1: Projektevaluation durch die Partnerunternehmen

Projektevaluation 1:

Projektdesign

++ + = -- Bemerkung
Zus.ammenstellung der X ] ] O

Projektpartner

Modulartige Gliederung O 2 L] [l

Methodenverwendung O 2 O] ]

Personliche Betreuung O D Ol ]

= Anregungen

Bewertung der Workshopreihe

++ + = -- Bemerkung
Umfang (Dauer) D O L] ]
Gliederung O D Ol ]
Umfang der Inputs O 2 L] L]
Qualitat der Impulsreferate ] D Ol ]
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= Anregungen

Ergebnisse

Nachhaltigkeitsprogramm

++

Bemerkung

inkl. Kennzahlensystematik = =
Umsetzung des Programms  [] X L]
Softwareimplementierung L] ] ] Keine Implementierung vorgesehen
Vorarbeit fir
Nachhaltigkeitsbericht H M H
= Anregungen
SMS-Modell
++ + = Bemerkung
Klarheit, Fassbarkeit L] L] L] Siehe oben
Umsetzbarkeit,
Kompatibilitat — — —
= Anregungen
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Erwartungen

++ + = oo Bemerkung

Kosten/Nutzen X ] L] ]

Relevanz fiir weiteres
Arbeiten im Unternehmen

X 0O 0O 0O

= Anregungen

= Nachste Schritte

= Genereller Kommentar
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Projektevaluation 2:

Projektdesign

-+ o Bemerkung
Zus.ammenstellung der ] ]
Projektpartner
Modulartige Gliederung O L]
Methodenverwendung X O]
Personliche Betreuung X ]
= Anregungen
Bewertung der Workshopreihe
-+ o Bemerkung
Umfang (Dauer) O L]
Gliederung O Ol
Umfang der Inputs O L]
Qualitat der Impulsreferate  [X] ]
= Anregungen
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Ergebnisse

++ + = oo Bemerkung
Nachhaltigkeitsprogramm
. grerserogramm O O O
inkl. Kennzahlensystematik
Umsetzung des Programms ~ [] X O] L]
Softwareimplementierung L] L] L] X
Vorarbeit fir
Nachhaltigkeitsbericht = = = =
= Anregungen
SMS-Modell
++ + - -- Bemerkung
Klarheit, Fassbarkeit 2 ] ] ]
Umsetzbarkeit,
Kompatibilitat X — — —
= Anregungen
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Erwartungen
++ + = oo Bemerkung
Kosten/Nutzen X ] L] ]
Relevanz fir weiteres
. ] ] ]
Arbeiten im Unternehmen

= Anregungen

= Nachste Schritte

= Genereller Kommentar
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Projektevaluation 3:

Projektdesign

-+ o Bemerkung
Zus.ammenstellung der X ]
Projektpartner
Modulartige Gliederung O L]
Methodenverwendung O O]
Personliche Betreuung X ]
= Anregungen
Bewertung der Workshopreihe
-+ o Bemerkung
Umfang (Dauer) L] X Weniger Wiederholungen
Gliederung O Ol
Umfang der Inputs D L]
Qualitat der Impulsreferate  [X] ]
= Anregungen
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Ergebnisse

++ + = oo Bemerkung
Nachhaltigkeitsprogramm
. grerserogramm O O O
inkl. Kennzahlensystematik
Umsetzung des Programms [ ] L] L] ] offen
Softwareimplementierung L] L] L] L] Im Entstehen
Vorarbeit fir
Nachhaltigkeitsbericht = = = =
= Anregungen
SMS-Modell
++ + - -- Bemerkung
Klarheit, Fassbarkeit ] 2 ] ]
Umsetzbarkeit,
Kompatibilitat — X — —
= Anregungen
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Erwartungen

++ + = oo Bemerkung

Kosten/Nutzen ] X L] ]

Relevanz fiir weiteres
Arbeiten im Unternehmen

= Anregungen

= Nachste Schritte

NH-Programm konkretisieren, Nachhaltigkeitsbericht, Strukturierung Leitbilderstellung?!

= Genereller Kommentar

Grundlagen fir ndchsten NH-Bericht
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Projektevaluation 4:

Projektdesign

++ - Bemerkung
Zusammenstellung der sehr konstrukt?v durch ve.rschiedene
Proiek |Z| |:| Branchen mit unterschiedlichen
rojektpartner Ansatzen, guter Erfahrungsaustausch
Modulartige Gliederung X ]
Methodenverwendung X L] .best practice*
sehr kompetent und umfangreich
Personliche Betreuung X ]
= Anregungen
Bewertung der Workshopreihe
++ - Bemerkung
Umfang (Dauer) L] L]
Gliederung D( L]
Umfang der Inputs X L]
Qualitat der Impulsreferate  [X] ]
= Anregungen
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Ergebnisse

Nachhaltigkeitsprogramm

++

Bemerkung

inkl. Kennzahlensystematik X = = =
Umsetzung des Programms  [X] L] L] L] groRtenteils im Jahr 2007
Softwareimplementierung L] L] L] L] noch in Bearbeitung
Vorarbeit fur
Nachhaltigkeitsbericht = = = =
= Anregungen
SMS-Modell
++ + - -- Bemerkung
Klarheit, Fassbarkeit 2 ] ] ]
Umsetzbarkeit,
Kompatibilitat X — — —
= Anregungen
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Erwartungen
++ + - -- Bemerkung
Das SMS soll als Steuerungsinstrument
Kosten/Nutzen X ] ] ] fur die Geschaftsfihrung eingesetzt

werden

Das SMS dient insbesondere zur
|Z| |:| |:| |:| Kontrolle aller Hauptprozesse im
Unternehmen

Relevanz fiir weiteres
Arbeiten im Unternehmen

= Anregungen

= Nachste Schritte

* Projektpartner beim SMS Fortsetzungsprojekt

(Vertiefung Sustainability Management System, u.a. Stakeholder Management)

* Fertigstellung und Implementierung der Sofi Software — mit Sustainability Balance Score Card

* Fertigstellung des zweiten Nachhaltigkeitsberichtes im Mai 2007

= Genereller Kommentar

* Entwicklung des Sustainabilty Management Sytems und gleichzeitige Entwicklung und
Implementierung einer SMS Software war im gegebenen Zeitrahmen aufgrund der umfangreichen
internen Ausarbeitungen und Anforderungen, die sich aus dem Projekt ergeben haben, nicht

vollstandig moglich. Ein Fortsetzungsprojekt wird daher begrift.
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A 2: Prasentation: ,Nachhaltige Kennzahlensysteme am Beispiel der
Sustainability Balanced Scorecard*”

OSTERREICHISCHES INSTITUT
FUR NACHHALTIGE ENTWICKLUNG

Nachhaltige Kennzahlensysteme am Beispiel der
Sustainability Balanced Scorecard

Alfred W. Strigl, Georg Greutter Stift Schlagl

able of Content
LR S‘ (AR ARERNROE [T %DH

Nachhaltige Kennzahlensysteme

Balanced Scorecard (BSC)

Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)

Von der BSC zur SBSC

Entwicklung einer Sustainability Balanced Scorecard

I R

stem (Copyright OIN) Folie 2
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chhaltige Kennzahlensysteme

L T e H\}/\H T %DH\H (It

gangspunkte fur die Entwicklung Nachhaltiger
nzahlensysteme:

SBSC (Perspektiven)
Leitbild (werte)
Triple Bottom Line (Umwelt/Gesellschaft/Wirtschaft)

Unternehmensbereiche (Unternehmensfuihrung/ -strategie,
Organisationsentwicklung, Personalentwicklung, Innovationen, Kommunikation,
Betriebsokologie usw.)

A R T
stem (Copyright OIN) Folie 3

Ian Ced S\ﬁ‘ﬂ\\\l\f\\ﬁ\ﬁ\ﬁ\\r\l\ﬂ\ \$%§9)H IR %}H\H (It

en zur BSC:

istorische Entwicklung des BSC-Konzepts

iele des BSC-Konzepts in der Steuerung moderner Organisationen
halte der BSC

erspektiven der BSC

chritte zur BSC-Erstellung

- Festlegung der strategischen Ziele

- Sichtbarmachung der Ursache-Wirkungsbeziehungen

- Auswahl der Performanceindikatoren

- Vereinbarung der Zielwerte
- Ableitung des MaRnahmenprogramms

orteile der BSC - Zusammenfassung

R O
stem (Copyright OIN) Folie 4
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ced Scorecard (BSC)
torische Entwicklung der BSC

L T T S R SR %DH\H“HHH\H

riher: Traditionelle Controlling- und Steuerungssysteme
- ausschlieRlich auf Kapital fokussiert
- Lucke zwischen strategischer Planung und operativer Umsetzung

eute: Neue Rahmenbedingungen und Anforderungen
- rechtliche
- gesellschaftliche
- 0Okologische
- wirtschaftliche

olge: Transformation traditioneller Steuerungssysteme hin zum
Balanced Scorecard-Konzept

O R T
stem (Copyright OIN) Folie 5

ced Scorecard (BSC)
le des BSC-Konzepts in der Steuerung
derner Or%anisationen

A RO A %}HH\“H\HHH

erucksichtigung nichtfinanzieller Performanceindikatoren
- Veranderte Produktionsprozesse und Wertschépfungsstrukturen
- Immaterielle Vermogenswerte

terne Strategiekommunikation und —umsetzung
- \Verstandnis Uber die Strategie bei mittlerem Management und Mitarbeitern.
- Operationalisierung der Strategie

- Integration zwischen Steuerungssystemen und MafRnahmen(controlling)

xterne Strategiekommunikation und Total Business Reporting
- Decision Usefulness

= Reliability und Relevance

R O
stem (Copyright OIN) Folie 6
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Balanced Scorecard (BSC)

Inhalte der BSC
G

= Strategische Ziele

= Ursache-Wirkungskette
= Kennzahlen

= Zielwerte

= Mallnahmen

R A T O A TR
stem (Copyright OIN) Folie 7

Balanced Scorecard (BSC)

Perspektiven der BSC G

Finanzen

il
) s &
WWie sollen wir %3 °ér.-
gegeniber Teil- [ A (s
habem auftreten, /AT A0 /S

um finanziellen
Erfolg zu haben? ®

Kunden
wWe sollen wir gegen-
aberunseren Kunden
auforeten, um unsere /A
Vision zu verwirk-
lichen? "

Interne Prozesse,  §

WIn welchen Geschifis- 0
prozessen missen winde A5 &
dic Besten scin, um /4, ©

unsere Teilhaber
und Kunden

zu befriedigen?

K

&
SWie kénnen wir i e
" VAT

unscre Verdinderungs- o (S AT/

und Wachstums- AT I

potentiale fordem,

um unsere Vision zu

verwirklichen? ™
R O
stem (Copyright OIN) Folie 8
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Balanced Scorecard (BSC)

SChrItte gHr BSC ErSte“ung L R (%DH Il

Strategische
StoRrichtung Strategisches
Ziel

MessgroRe .

Sehr konkret

Sehr allgemein

R T
stem (Copyright OIN) Folie 9

Balanced Scorecard (BSC)

Schritte zur BSC Erstellung o G o

Festlegung der strategischen Ziele

Sichtbarmachung der Ursache-Wirkungsbeziehungen

Auswahl der Performanceindikatoren

Vereinbarung der Zielwerte

Ableitung des MalRnahmenprogramms

R O
stem (Copyright OIN) Folie 10
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ced Scorecard (BSC) - Schritte zur BSC-Erstellung

stlegung der strategischen Ziele G

Unternehmen mussen Uber ein strategisches Fundament verfligen,
auf das man die BSC bauen kann.

BSC dient der Operationalisierung von Strategien durch die
Ableitung von Teilzielen in einem ,strategischen
Budgetierungsprozess*.

Die Messbarkeit von strategischen Zielen steht bei der
Zielformulierung zunachst noch nicht im Vordergrund.

Erfolgsfaktoren:
- Anzahl strategischer Ziele (,twenty is plenty®)
- Qualitatsdimension strategischer Ziele
- Ist das Ziel verstandlich? Kann es mit anderen Zielen geclustert werden?
- |Ist das Ziel von strategischer Relevanz?
- Ist das Ziel beeinflussbar?

O R T
stem (Copyright OIN) Folie 11

ced Scorecard (BSC) - Schritte zur BSC-Erstellung

chtbarmachung der Ursache-

irkungsbeziehungen D)
LACCRTTERR

Transparenz hinsichtlich der implizit unterstellten Zusammenhéange
einzelner Erfolgsfaktoren wird geschaffen.

Die Kommunikation der Strategie wird erleichtert
Trade-offs zwischen einzelnen Zielen werden aufgedeckt

Neben rechentechnischen Verknipfungen werden auch
sachlogische Zusammenhange bericksichtigt

R O
stem (Copyright OIN) Folie 12
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ced Scorecard (BSC) - Schritte zur BSC-Erstellung
htbarmachung der Ursache-
rkungsbeziehungen

P R T R RO TR AR %DH\H LI

O R T
stem (Copyright OIN) Folie 13

ced Scorecard (BSC) - Schritte zur BSC-Erstellung
swahl der Performanceindikatoren G

wichtiges Gestaltungsmerkmal der BSC ist der Fokus auf
putorientierte Performanceindikatoren.

C Kennzahlen sollten auRerdem SMART sein:

& S specific

= 1Y measurable
- A available
SRR reliable

= . timely

R O
stem (Copyright OIN) Folie 14
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nced Scorecard (BSC) - Schritte zur BSC-Erstellung

reinbarung der Zielwerte CFR) o

Ziele vollstandig auszuformulieren, sind konkrete Zielwerte
twendig. Diese werden fur die jeweilige Betrachtungsperiode
onat, Quatrtal, Halbjahr oder Jahr) saisonalisiert
runtergebrochen.

e Festlegung von Zielwerten muss immer im Hinblick auf
stehende Interdependenzen erfolgen (Ursache-Wirkungskette
achten)

O R T
stem (Copyright OIN) Folie 15

nced Scorecard (BSC) - Schritte zur BSC-Erstellung

leitung des Malnahmenprogramms CFRD) o

rch Umsetzung der Mal3hahmenpakete werden die strategischen
le erreicht und damit letztlich auch die Strategie umgesetzt.
empfiehlt sich die MaRnahmen anhand folgender zwei
mensionen zu klassifizieren und daraus eine Aussage hinsichtlich
ren Prioritat abzuleiten:

Verbesserungspotential
Umsetzungskosten bzw. -komplexitat

R O
stem (Copyright OIN) Folie 16
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anced Scorecard (BSC)

orte”e der BSC - Zusammenfassungu I (%DHH I

BSC ermdglicht ein ausgeglichenes (,balanced”) Management zwischen
den wirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen Zielen (kurz- und
langfristige Zielsetzungen ) sowie zwischen unternehmensinternen und
unternehmensexternen Perspektiven

Bei den strategischen Uberlegungen werden sowohl Ergebniskennzahlen
fur die strategischen Zielbereiche wie auch Leistungstreiber fur die
Vorsteuerung der Ergebniszahlen bertcksichtigt

BSC ermdglicht die Berlicksichtigung von nichtmonetaren und weichen
Erfolgsfaktoren bzw. ZielgréRen

BSC operationalisiert und kommuniziert Ziele im Einklang mit der Strategie
und misst den Unternehmenserfolg

Das Konzept der BSC lasst individuelle Ausformungen bzw. Anpassungen
Zu

O R T
stem (Copyright OIN) Folie 17

ustainability Balanced Scorecard

BSC) AR E A %]HH I

lien zu SBSC:

Was ist die SBSC?

Triple Bottom Line — Innen/Aul3en
Strategische Ziele der SBSC
Kennzahlen der SBSC

Beispiele fur Kennzahlen der SBSC

g e
stem (Copyright OIN) Folie 18
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inability Balanced Scorecard (SBSC)

as ist die SBSC? CFR) o

in auf Nachhaltigkeit ausgerichtetes Managementinstrument das
lle drei Dimensionen der Nachhaltigkeit steuerbar macht und
eren Interdependenzen bericksichtigt.

SC dient als Basis fur ein dieses Steuerungsinstrument

R O P T
stem (Copyright OIN) Folie 19

inability Balanced Scorecard (SBSC)

iple Bottom Line — Innen/Aul3en FED)

tung sozialer, 6kologischer und wirtschaftlicher Aspekte in der Unternehmenssteuerung|

U w S

C

W S

AufRenwirkung

Innenwirkung

o

R O
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ability Balanced Scorecard (SBSC)

ielhafte Umweltkennzahlen
D 0000 0000 0 %memmm
welt aul3en = Umweltinnen
- Emissionen (z.B. Luftemission in - Papierverbrauch in Tonnen
kg, CO, Emission pro MA usw.) - Recyclingpapieranteil in Prozent
- Abfall (z.B. Abfallaufkommen in - Umwelt — Bewusstseinbildungs-
t, Anteil des maRnahmen
Uberwachungsbedirftigen dbesi dstiicksflach
Abfalls usw.) - Landbesitz (Grundstticksflachen

in m2, Flache bebaut, begrtint

- Wasser (z.B. Wasserverbrauch versiegelt in m2 usw.)

pro MA, Regenwassernutzung in
m3, Abwassermenge usw.)

- Energie (z.B. Energieverbrauch
(O, Gas, Fernwarme, Strom) in
MWh usw.)

L e T
stem (Copyright OIN) Folie 21

ability Balanced Scorecard (SBSC)

pielhafte soziale Kennzahlen
000000 0 00 0 @EDHHHHWHH
ziales aul3en = Soziales innen
- Lokale Beschaftigungsstruktur - Fluktuation
(Arbeitsniveaus) - Bildungsinvestitionen
- Einkommen zu DS-EK - Alters-, Kranken-, sonstige
Vorsorge

- Bildungseinrichtungen

) - Soziale Einrichtungen
- Spendenstrategie und Volumen

! . - Frinch Benefits
e (1r2inerpolitik - Arbeitnehmervertretung

- Lobbying - Vorschlags- und
Beschwerdekultur

- Interne Informationspolitik
- Partizipation

- Gesundheit und Sicherheit
- Genderquoten

- Sabbatical- Karenzpolitik

e e
stem (Copyright OIN) Folie 22

%] Seite 66



Endbericht Sustainability Management System

nability Balanced Scorecard (SBSC)

P! elh aftewwwmwwlwwmﬁﬁ\mﬁm I\ Iuﬁ \lﬂﬁ | ﬁ?”\ﬂ\ﬁ?ﬂnm!\%”mmmmmmmuu %Dwmmmu
konomie aul3en = Okonomie innen

- Lokales EK-Volumen - Betriebswirtschaftliche

- Lokale Abgaben/steuern Kennzahlen

- Forderungen - Korruption

- Lokale Investitionen - - Gewinnverwendung

Infrastruktur (Abschopfung - Investition)

- Rolle als Arbeitgeber lokal (Lohn
und Gehalter)

L e T
stem (Copyright OIN) Folie 23

nability Balanced Scorecard (SBSC)

ategische Ziele der SBSC CFRD) o

iele werden fur alle drei Dimensionen formuliert

- Welche (soziale und 6kologische) Verantwortung hat das
Unternehmen und welche Ziele lassen sich daraus ableiten?

- Welche Ziele sind von strategischer Relevanz?

- Wie geht man mit vorhersehbaren Zielkonflikten um?

e e
stem (Copyright OIN) Folie 24
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tainability Balanced Scorecard (SBSC)

ennzahlen qﬁ\r\-\\ Hﬁ\ﬁ\ﬁﬁ T TR %DHH LI

Kennzahlen zur Messung der Zielerreichung

- Ubersichtliche Anzahl an Kennzahlen (wenn mdglich nur eine

Kennzahl pro Ziel)
- Outputorientierte Kennzahlen
- SMART(e) Kennzahlen

- Problem der Verfugbarkeit von Kennzahlen

O R T
stem (Copyright OIN) Folie 25

tainability Balanced Scorecard (SBSC)

elsplele fur \\Iﬁ\ﬁm\m\\z\\\ﬁp\l\ﬁn\\ \QEF’\ H\S\\ﬁﬁ% A %}HH I

Finanzperspektive Kundenperspektive Prozessperspektive

Reputation / pos. Bericht- || « Nachhaltiges Image ¢ Innerbetriebl. NH-Prozess
erstattung i. d. Medien * Individuelle Zielgruppen- e Einfuhrung von QMS /
Ertrage aus nh Lésungen ansprache / Dialoge Zertifizierung / Audit
Produktivitétssteigerung ¢ Wiederholkaufrate ¢ Lebensdauer u. Wartung
Positive Ratings in Fonds || ¢ Umsatzanteil nachhaltiger der Produkte

Nh Investments d. AG Marktleistungen ¢ Entwicklung von nh

e Zahl / Art neuer NH-Markte

Produkten (Rezyklierung)

Lernperspektive

« Mitarbeiterkompetenz in Sachen
Nachhaltigkeit

» Nachhaltigkeitsschulungen d.
Mitarbeiter in %

* Problembewusstsein (Barometer)

« Anteil der Mitarbeiter, die die
Vision mittragen

Gesellschaftsperspektive

» Spezifische Standortfragen
Geschaftseinheit

Kulturelle Faktoren
Gender-Fragen

Offenheit / Transparenz
Akzeptanz / Lernbereitschaft

stem (Copyright OIN)
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n der Balanced Scorecard zur

Stal n ab I I‘I‘“waﬁﬁ‘%‘ \SHS\H%\ﬁ\(%)H\ IR AR %DH\H LI

er Theorie werden bisher folgende vier Mdglichkeiten der
gration von Nachhaltigkeitsaspekten in die klassische BSC
kutiert:

Partielle Integration
Vollstandige Integration
Erweiterung um eine flinfte Perspektive

\/ollsténdige Integration mit Erweiterung um eine funfte Perspektive

O R T
stem (Copyright OIN) Folie 27

n der Balanced Scorecard zur

Stal n ab I I\I\\\FV\H\HH\%\%\ \SHS\H%\%\(%)H \C\T\)r\]tHHH R RS %]H\H LI

s . Finanzen B Finanzen
in die BSC Prozess Markt Prozess Finanzen
Entwicklu Prozess ntwicklung Markt
Entwicklung Prozess
Gesellschaft Entwicklung
Gesellschaft
- [ Bsc ]
Partielle inanzen Fin.a\nzen Finanzen
Integration o] Y Markt
in die BSC Proze: Prozess
- Prozess - Finanzen
Entwicklung Markt
Gesellschaft Prozess
Entwicklung
Gesellschaft
Beschrénkung der BSC Erweiterung der BSC
auf die 4 Perspektiven um eine 5. Perspektive

R O
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n der Balanced Scorecard zur

Stal n ab I IF\HE‘MHH%\H?\&\ \\g\\s\\\%\ﬁ\(%)\\(\cﬁqt\.\)\\\\ A %DH\H“H\HHH

Erweiterung der BSC um
Nachhaltigkeitsindikatoren und
um die Gesellschaftsperspektive

Finanzen ANy

Prozess Finanzen
Entwicklung Markt
Gesellschaft Prozess

Entwicklung
Gesellschaft

O R T
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A 3: Prasentation: ,Wozu Ethik in der Wirtschaft?“

Oesterreichisches
Netzwerk
Wirtschattsethik

9

Wozu Ethik in der Wirtschaft.‘

Oesterreichisches
Netzwerk
Wirtschaftsothik

Agenda

* Einleitung
» Sinnfrage Wirtschaftsethik
» Wirtschaftsethische Modelle
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gmﬂzmm

[y =igieenpal oy

Hypothesen

» Kein Zusammenhang

* Ethik ist die Basis geschéftlichen Erfolgs

gmﬂzmm

[y =igieenpal oy

Interpretation

 Hypothesen

76%  Ethik ist die Basis des Erfolges
20%  Ethik und Erfolg schranken einand
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Oesterreichisches
Netzwerk
Wirtschaftsethik

g i il Hoth © £ R i

Ethisch ist ...

» die Maximierung der eigenen Lust

« die ordnende Kraft der Vernunft — das Gute

* ein lustvolles Leben —auch vernunftmafig, schén und gerecht
* zu arbeiten, zu dienen und dadurch zum Erfolg zu kommen

* so zu Handeln, dass dies ein eigenes Gesetz werde

Oesterreichisches
Netzwerk
Wirtschaftsethik

g i il Hoth © £ R i

Ethisch ist ...

» die Maximierung der eigenen Lust

« die ordnende Kraft der Vernunft — das Gute

e ein lustvolles Leben — auch vernunftmaRig, schén und gerecht
 zu arbeiten, zu dienen und dadurch zum Erfolg zu kommen

* so zu Handeln, dass dies ein eigenes Gesetz werde
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Oesterreichisches
Netzwerk
Wirtschaftsethik

stk - EEER

Begrlffsdeflnltlonen (1/2)

e Ethik ist ...

e ...die Lehre von der Sittlichkeit
» ... Die Frage nach dem Gut und Bdse

e ... der grundlegende Teil der praktischen Philosophie

Oesterreichisches
Nauwork

u.-.._n wEen

Interessenszusammenhang

*,
%
e

Forum Alpbach, Club of.Rome CSR Aust‘r.La AS
Global Marshall Plan;" %
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ET -

Sinnfrage Wirtschaftsethik

5 Selbstmorde, Morde, Korruption, Ska
For’um Alpbach, Club of Rome, CSR-Austria, AS
.. Global Marshall Plan;

Ethik und Geschaftserfolg

ET -

Ethik und Erfolg (1/2)

» Erfolgsethik

... Steht im Konflikt zwischen dem Einzel- und Gesamt

... Mogliches Paradigma -> Utilitarismus
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ET -

Ethik und Erfolg (2/2)

« Okonomische Ethik

... Konstruktivistischer Ansatz
... Investition zum gegenseitigen Vorteil

... Besserstellung aller durch die gesellschaftliche Zusal

BT o
Ethisches Handeln
 Theorie zu Praxis

... Regelung von

... Rechten
... Pflichten
... Risiken
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Oesterreichisches
ELLR |

Ethisches Handeln

« Ethikmanagement

Ta,
"y,
.....
.
3
3
.
.
3

.. Formulierung eines Leitbildes o
.. Orientierung K
.. Motivation

3
......
. .

e

.

BT o
Ethisches Handeln
* Werte (1/2) - positiv

... Gegenseitiges Vertrauen

... Vorbildwirkung durch die Fihrungskrafte
... Glaubwiirdigkeit der Fihrungskrafte

... Toleranz gegenuber situativ Schwécheren
... Verantwortungsbewusstsein gegentber allen involviert
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Oesterreichisches
gmp] g
Ethisches Handeln
» Werte (2/2) - negativ

.. Bestechungen, Hinterfragenswurdige Zahlungen,
Hinterfragenswirdige Zahlungsstrome im Unterneh

... Vermeintlich Ungerechtfertigte Kiindigungen
... Hinterfragenswiirdige Marketingpraktiken
... Vermeintlich negative Folgen auf die nattirliche Umwelt

ET -

Zusammenfassung

» Wirtschaft lauft nicht ohne Ethik ?
» Verbindlichkeit ist wichtig im Miteinander ?
* Es gelten verschiedene Gesetze !

» Fur den (wirtschaftlichen) Austausch bedarf
es einer Einigung auf (KGN oder GGV?)
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A 4: Prasentation: ,CSR — Trends und Erfahrungen aus der Wirtschaft"

Ginl

OSTERREICHISCHES INSTITUT
FUR NACHHALTIGE ENTWICKLUNG

CSR — Corporate Social Responsibility
Trends und Erfahrungen aus der Wirtschaft

DI Dr. Alfred W. Strigl Oktober 2006

Trend No. 1

Vom Umweltschutz zur Gesellschaft

Der Schwerpunkt der Umsetzung von Nachhaltigkeit in Unternehmen
verschiebt sich zunehmend vom Umweltschutz zum integrierten
Schutz von Natur, Mensch und Gesellschaft.

Praxisbeispiel: Alkoholpolitik der Brau Union International
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Dimensionen betrieblicher Nachhaltigkeit )
Regional- Naturschutz Gemeinwesen
wirtschaft
AuBenwirkungen
Innenwirkungen
W U G
Betriebs- Innerbetr. Mitarbeiter
wirtschaft Umweltschutz
Trend No. 2

Von Zielen zu Werten

Wahrend Unternehmensziele meist gewtinschte Vorgaben oder
Auswirkungen beschreiben, setzen die Unternehmenswerte auf
kulturelle Starken und die visionare Kraft der Idee. Sie liegen damit im
Ursachenbereich und sind die Basis fur den Erfolg.

Praxisbeispiele:
Wertemanagement der VBV — Mitarbeitervorsorgekasse, Wien
S.P.I.LR.I.T. der Fa. Poloplast, Leonding
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Das wertvolle Unternehmen )
Aus der Natur fur die Werte der VBV — Mitarbeiter-
Gesellschaft abgeleitete Werte vorsorgekasse sind:
sind:
= Naturlichkeit / Sicherheit = Sicherheit und Stabilitat
= Dezentralitat / Nahe . Teamgeist
" Vielfalt = Offenheit und Klarheit
= Mitbestimmung, Kreativitat = Kreativitat und

Entwicklungsfahigkeit
= Dematerialisierung = Nachhaltige Wertsteigerung
Trend No. 3

Vom Produkt zum Nutzen

Die Optimierung am (gesellschaftlichen) Nutzen eroffnet
Unternehmen neue Innovationsspielraume und
Entwicklungsmoglichkeiten. Zudem kénnen Botschaften einfacher
und begreifbarer kommuniziert werden.

Praxisbeispiel: Leitbild der Fa. Rembrandtin, Wien

Vom einfachen Lackhersteller zum Spezialausrtster mit dem Motto:
~Wir veredeln Oberflachen”
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Zusammenwirken von
Natur, Gesellschaft und Wirtschaft (%]

Wirtschaften im Einklang
mit der Natur

Rohstoffe, Energie, Vielfalt...
Natur

Gesellschaft

Wirtschaften im Einklang
mit der Gesellschaft

Wissen, Werte, Beziehungen...

Trend No. 4

Von Einzelaktivitaten zum Prozess

Erst die gezielte Vernetzung von einzelnen Nachhaltigkeits-
aktivitdten (Bausteinen) im Unternehmen macht eine Nachhaltige
ENTWICKLUNG (als Prozess) maoglich.

Praxisbeispiel: Nachhaltigkeitsprozess im Rogner Bad Blumau
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Sustainability Management System

Einzelbausteine im Unternehmen

Ciip

Nachhaltigkeitsbericht

Dialogveranstaltungen

Kommunikation
und Umsetzung
Stakeholder
-einbindung

Koordination / Team

MaRnahmenliste

Nachhaltigkeits- Analyse /
/ CSR —
Programm Controlling

Bestandsaufnahme (IST)

Kennzahlensystem

Einzelbausteine verdichten sich

i)

Mitarbeiterschulung Prozessbegl. Workshops
T . Kommunikation —
Nachhaltigkeitsbericht Ui Umsetzung Koordination / Team
Stakeholder
-einbindung
Dialogveranstaltungen
Bestandsaufnahme (IST)
- — Nachhaltigkeits- Analyse /
Zielprazisierung /CSR — SWOT-Analyse
MaRnahmenliste Programm Controlling
Verantwortlichkeiten Kennzahlensystem
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Einzelbausteine werden zum Prozess (%]
Mitarbeiterschulung Prozessbegl. Workshops
.. - Kommunikation —
Nachhaltigkeitsbericht UG Umsetzung Koordination / Team
Innovationsmanagement Stakeholder Evaluation
-einbindung
Dialogveranstaltungen Revision
Leitbild / Werte Bestandsaufnahme (IST)
- — Nachhaltigkeits- Analyse /
Zielprazisierung / CSR — SWOT-Analyse
MaRnahmenliste Programm Controlling Umfeld-Analyse
Verantwortlichkeiten Kennzahlensystem
SMS - Management der Nachhaltigkeit D)
Sustainability Management System Praxispartner:
= Brau Union AG
Leitbild n Po|0p|ast
1 I il = Rogner Bad Blumau
N NE NH = Stift Schlagl
Programm Umsetzung Controlling

Innovation |

| Stakeholderdialog |
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Trend No. 5

Lernen mit und von seinem Umfeld

Unternehmen kénnen sich nur gemeinsam mit ihnrem Umfeld
(Markt, Kunden, Mitarbeiter, Eigentiimer) in Richtung
Nachhaltigkeit entwickeln. Wesentlich bei der Einbeziehung seiner
Anspruchsgruppen ist, daraus gemeinsam zu lernen
(Innovationsmanagement).

Praxisbeispiel: Stakeholdermanagement der Osterr. Bundesforste

Betrieb und Umfeld entwickeln sich gemeinsam (%D

Unternehmen Kunden/ Communlty/i’ Gesellschaft
Lleferanten Region
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A 5: Prasentation: , Sustainability Management System*

s ST

OSTERREICHISCHES INSTITUT
FUR NACHHALTIGE ENTWICKLUNG

SMS
Sustainability Management System

Nachhaltig managen mit System!

L T RO %D T

Sustainability Management System

Leitbild
NH- NH-
Programm Umsetzung Controllln
Innovation
=] Stakeholderdialog
)
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L e R %{] (R TTIEE

Vorbereitungsphase

= Prozessstart

» Unterstlutzung der Unternehmensfiihrung

» Bewusstseinsbildung und Sensibilisierung der Mitarbeiter
= Bestandsaufnahme

» Organisationsstruktur/Unternehmensbereiche
Vorhandene Managementsysteme
Vorhandene Kennzahlensysteme/Controllings
Prozesse
Dialog mit den Anspruchsgruppen
Interne und externe Kommunikation/Berichterstattung
Umgang mit natiirlichen Ressourcen
Umgang mit Mitarbeitern/Mitarbeiterzufriedenheit

YV V VYV V

Y VY

L T RO %D (AT

Leitbild

Leitbild = Verfassung des Unternehmens — langfristige Giiltigkeit

Zentrale Frage: gesellschaftliche Sinn und Wert des Unternehmens ,Was hat
die Gesellschaft davon, dass es das Unternehmen gibt?*

» Orientierung

> Koordination Von der Gegenwart in die Zukunft

> Motivation ./o\ /O\O/O

> Legitimation 2006 - - 2020
Inhalte:

> Vision Von der Zukunft in die Gegenwart

» Motto

» Werte
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Nachhaltigkeitsprogramm (s

L e R %}] (R TTIEE

Horizontale Achse:

= Politik

= Ziele

= Malnahmen
= Indikatoren

= KenngrofRen
= Zustandigkeit
= Termine

Politik | Ziele | MaRBnahmen Kennzahlen KenngroRRen Zustandigkeiten Termine

Nachhaltigkeitsprogramm (zss)

L T RO %D (AT

Vertikale Achse:

Unternehmensbereiche Politik Ziele Triple Bottom Line Politik Ziele

Unternehmensfiihrung/-
Strategie, Org.-entw.

Umwelt

Personalentwicklung/R
egion

Gesellschaft

Innovationen
Prod./Dienstleist. Wirtschaft
Supplychain

C Kommunikation
o Marketing

== Stakeholdermgnt. und -
" E dialog

Umwelt
Betriebsokologie
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Nachhaltigkeitsprogramm (s

L e R %}] (R TTIEE

Vertikale Achse:

SBSC-Perspektiven Politik Ziele Unternehmenswerte Politik Ziele
EErE Mitbestimmung/
Kreativitat
Néahe/
Rkt Dezentralitat
Prozess Vielfalt
' g ] Sicherheit/
] EQtwisiiigg Langfristigkeit
e | . a
I Gesellschaft Ehrll_chkeltl
] Miteinander
g _...,-..
D

Nachhaltigkeitsprogramm

: Politik
L T RO %D T

= In wenigen, klaren Worten selbstverpflichtende Richtlinien zu den
jeweiligen Bereichen

= Richtlinien werden aus dem Leitbild abgeleitet und basieren auf den darin
formulierten Werten

Beispiel:
Unternehmenswerte Politik
Meinungen und Fachwissen unserer Mitarbeiter flie3en in
- Mitbestimmung/ Entscheidungsprozesse mit ein.
= Kreativitat Wir legen Wert darauf, dass es im Unternehmen Freiraume zur
] Entfaltung der individuellen Potentiale unserer Mitarbeiter gibt.
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Nachhaltigkeitsprogramm

Ziele
0000000 (%D (R
Bei der Zielformulierung gilt es folgendes zu beachten:
= Hohe strategische Relevanz und Qualitat der Ziele
= Uberschaubare Anzahl der Ziele (,twenty is plenty*)
= Beeinflussbarkeit und Erreichbarkeit der Ziele
= Eindeutigkeit und Verstandlichkeit der Ziele
= Ausgewogenes Verhaltnis von Kurzfrist- zu Langfristzielen
= Ausgewogenes Verhaltnis von qualitativen zu quantitativen Zielen

Beispiel:
= Unternehmenswerte Ziele
= : 1. Funktionierendes Beschwerde- und Ideenmanagement
= Mitbestimmung/ 2. Betriebsrat ist Teil der Unternehmensfiihrung
ﬁ; Kreativitat 3. Soziale und biologische Rhythmen werden beriicksichtigt
SIS 4. Hohe Mitarbeiterzufriedenheit

Nachhaltigkeitsprogramm

Malinahmen
L T T T Q@O %D [T
= Pro Ziel ein bis maximal zwei MalRhahmen
= Falls mehrere MaRnahmen in Frage kommen, empfiehlt es sich
diese anhand folgender zwei Dimensionen zu klassifizieren und
daraus eine Aussage hinsichtlich deren Prioritét abzuleiten:
» Verbesserungspotential
» Umsetzungskosten bzw. —komplexitat

Beispiel:
Unternehmenswerte MaRnahmen
1. Anonymes Beschwerdemanagement durch Aufstellen einer Drop-Box
- 1.1. Ideenmanagement verknupfen mit Pramienzahlungen
e 2. Vertreter des Betriebsrates werden zu allen strategisch relevanten
— Mitbestimmung/ Sitzungen eingeladen - Konsensentscheidungen werden angestrebt
= Kreativitat 3. Implementierung eines Gleitzeitmodells mit flexibler
ﬁ' Pausengestaltung
ik T 4.1. Einfuhrung periodischer Mitarbeitergesprache
= 4.2. Teilnahme an "Great Place to Work" Umfrage

Folie 10
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Nachhaltigkeitsprogramm

Kennzahlen/Indikatoren

L e R %]} (R TTIEE

S M A R T — specific, measurable, available, reliable, timely

Getreu dem bekannten Motto: ,What gets measured gets done.“ sollten
Unternehmen darauf achten, auch die Erreichung qualitativer Ziele zu
evaluieren.

Beispiel:

Unternehmenswerte Indikatoren

1. Verhéltnis: Zahl der Beschwerden und Ideen / daraus resultierende
Aktionen (Beseitigung des Beschwerdegrundes bzw. Verwirklichung
der Ideen) pro Jahr

i Mitbestimmung/ 2. Verhaltnis: Zahl aller Strategiesitzungen / Zahl der

2 Strategiesitzungen mit Betriebsrat pro Jahr

. Kreativitat 3. Bewertung "trifft zu" oder "trift eher zu" in entsprechender
e Mitarbeiterbefragung
i} 4. Bewertung "sehr zufrieden" oder "zufrieden” in entsprechender
e Mitarbeiterbefragung
T

Folie 11

Nachhaltigkeitsprogramm

Kennwerte

L T RO %D (AT

= Kennwert = quantifizierte Aussage zum zugehdrigen Indikator - Produkt aus
Zahlenwert und Einheit

= |st-Wert / Soll-Wert — kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Beispiel:

Ziel = Ressourceneffizienz (Wasser)

Indikator = Wasserverbrauch in Liter pro Produkt
Ist-Wert = sieben Liter Wasser

. Soll-Wert (Vorgabe) = funf Liter Wasser pro Produkt.

Folie 12
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Nachhaltigkeitsprogramm

Zustandigkeit
g %D [P

L e R

= Klare Verantwortlichkeiten - Idealerweise eine Person pro MaRnahme
zustandig und verantwortlich

» Transparenz und Lesbarkeit des Managementinstruments
Nachhaltigkeitsprogramm

» effizientes Nachhaltigkeitscontrolling

Folie 13

Nachhaltigkeitsprogramm

- Termine
AL T e T C e e e e Y e e e g W TRE %D [

= Verbindliche, klare und realistische Zeithorizonte
» Orientierung und Evaluierung der Zielerreichung
» Motivation und Ansporn

= Ausgewogenes Verhaltnis zwischen Kurzfrist- und Langfristzielen

= Problem mit Terminen die weit in der Zukunft liegen: Umsetzung dieser
MaRnahmen wird erst auf den letzten Driicker in Angriff genommen.

» Langfristziele evtl. auf mehrere Etappenziele herunterbrechen

Folie 14
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T e S %}] T

Umsetzung der Malihahmen

Nachhaltigkeitsprogramm ist Vorraussetzung aber nicht Garant dafir ist,
dass Nachhaltigkeit im Unternehmen nicht nur eine leere Hille bleibt,
sondern auch tatsachlich gelebt wird.

Nachhaltige Entwicklung erfordert vor allem Begeisterung und Identifikation
der handelnden Menschen.

Voraussetzungen:

= Bewusstseinsbildung
= Finanz- und Zeitbudget
= Pramiensystem (gekoppelt mit iterativem Verbesserungsprozess)

Folie 15

e e T T T e %D (T

Nachhaltigkeitscontrolling

Je nachdem welchen Stellenwert SMS im Unternehmen einnimmt, kann das
Nachhaltigkeitscontrolling entweder samtliche, betrieblich relevanten,
Kennzahlen behandeln oder auch nur jene die explizit im
Nachhaltigkeitsprogramm angefiihrt werden.

= Kennzahlen erheben bzw. berechnen und auswerten
= Klare Struktur aller Kommunikations- und Informationsfliisse

= Weitestgehende Automatisierung dieser Kommunikations- und
Informationsfliisse durch entsprechende Softwareunterstitzung

Folie 16
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= Innovation
00000000000 000 0000000 C%D N
Innovation = ,Act* im PDCA-Zyklus ,Damit das Mogliche
= technische Innovationen entsteht, muss immer
= organisatorische Innovationen wieder das Unmdogliche
= okologische Innovationen versucht werden.”
= soziale Innovationen (Hermann Hesse)

Mit zunehmendem Grad der formalen Strukturiertheit und der Enge des
vorgegebenen Rahmens nimmt die Innovationsfahigkeit ab (und vize versa).

Nachhaltige Innovationen tragen zu einer Intelligenten Verknipfung von
? Wirtschaft, Gesellschaft und Okologie bei und erfiillen Bediirfnisse auf ganz
L neue Art und Weise.

Folie 17

Stakeholderdialog s
e (%D N
I. Analyse
II. Konzeption
[Il. Umsetzung A
. An alyse Unternehmen | Kunden/ | Commumty/ Gesellschaft
B\ / Lieferanten / Region
= Analyse der Stakeholder ’ L
> Identifikation | eSS Q -
> Klassifikation -
= = Analyse des Stakeholdermanagements
- : » Mit wem stehen wir in Kontakt?
= > Wie ist die Qualitat des Kontakts?
= > Wie erfolgt der Dialog?

Folie 18
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Stakeholdermanagement (3

L T AR %{] (TR

II.  Konzeption

Was wollen wir?

Wie kdnnen wir das realisieren?

Wie grol3 ist der Aufwand?

Was passiert mit den Informationen?

Wer ist zustandig?

Wann bzw. wie oft kommt es zum Dialog?

Wie werden die Stakeholder fur ihr Engagement ,belohnt*?

YVVVYVYVYVVYY

Folie 19

Stakeholdermanagement s

L SRR AR R %D (TSR

. Umsetzung

Voraussetzungen:
= Zeitbudget
= Finanzbudget
= technisches Equipment (eventuell Einschulung)

Die Umsetzung erfolgt entsprechend der Konzeption und miindet nach einer
gewissen Periode wiederum in einer Evaluations- und Adaptionsphase,
sodass das Stakeholdermanagement in einem iterativen Prozess laufend
angepasst und verbessert wird.
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