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Vorwort

Der vorliegende Hintergrundband soll einen umfassenden Uberblick Uber die hervorragen-
den Ergebnisse aus der Programmlinie FABRIK DER ZUKUNFT geben, wobei insbesondere

die Projekte der ersten vier Ausschreibungen der Programmlinie dargestellt werden.

Die Programmlinie wurde im Jahr 2000 vom Bundesministerium fiir Verkehr, Innovation und
Technologie im Rahmen des Impulsprogramms Nachhaltig Wirtschaften als mehrjahrige
Forschungs- und Technologieinitiative gestartet. Mit der Programmlinie FABRIK DER ZU-
KUNFT sollen durch Forschung und Technologieentwicklung innovative Technologiespriinge
mit hohem Marktpotential initiiert und realisiert werden. Dank des Gberdurchschnittlichen En-
gagements und der grol’en Kooperationsbereitschaft der beteiligten Forschungseinrichtun-
gen und Betriebe konnten bereits richtungsweisende und auch international anerkannte Er-
gebnisse erzielt werden. Die Qualitat der erarbeiteten Ergebnisse liegt Uber den hohen Er-
wartungen und ist eine gute Grundlage fiir erfolgreiche Umsetzungsstrategien. Erste europa-
ische Kooperationen im Rahmen des ERA-Net SUSPRISE bestatigen die in FABRIK DER
ZUKUNFT verfolgte Strategie.

Ein wichtiges Anliegen der Programmlinie ist es, die Projektergebnisse — seien es Grundla-
genarbeiten, Konzepte oder Technologieentwicklungen — erfolgreich umzusetzen und zu
verbreiten. Dies soll nach Méglichkeit durch konkrete Demonstrationsvorhaben unterstutzt
werden. Deshalb ist es auch ein spezielles Anliegen, die aktuellen Ergebnisse der interes-
sierten Fachdffentlichkeit zugénglich zu machen, was durch die Homepage
www.FABRIKderZukunft.at, die Schriftenreihe sowie diverse Ergebnisbroschiiren gewahr-

leistet wird.

Mag. Sabine List
Abteilung fiir Energie- und Umwelttechnologien

Bundesministerium fiir Verkehr, Innovation und Technologie







INHALTSVERZEICHNIS

g1 =T 1 (0T PRSPPI 8
1 NACHHALTIGE WERTSCHOPFUNGSKETTEN UND NACHHALTIGKEITSNETZWERKE. 14
N i ST 14
AUSGANGSSITUALION.....eeiiiiii e e e e 14

Ziele und Herausforderungen ...........c..uveiiiiieiiiccieiee et 14

Die Projekte im Rahmen der Programmlinie ................ovuiviiiiiiieiiiiiiieeee 15

INH A LT ettt b et et h e e b et e st e et et e e et nnr e nare e er e 16

1. Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke. ... 16

2. Das ECOPERIMA-TOOL......cciueiiiiieiiee ettt ettt st e s 21

3. Oko-Industrie-Cluster — Fallstudie MOAIiNG ..........c.cccoveueeeeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 25

4. Supply Chain Forst-Logistik-Sage als Erstanwendungsplattform von
IT/Telematikkonzepten zur ressourceneffizienten Holznutzung im

L1721 o7 o £ 1o SRR USERRR 27
2 UMWELTKOSTENRECHNUNG .......cooiiieitiieiiee ettt ettt et eenneeeeneeenneeas 32
[T F=T a o L1 (1 = 11 (o] o T SRR 32
Ziele und Herausforderungen ...........c..uveeeiieeiiiiiiiiiee et e 32
ProJEKIAAIEN ... 33
1\ L N I PP PP PR PPPPTOPPPPPRPRN 34
Grundlagen des UmweltreChNUNGSWESENS ..........cccvvvieiiiiiiie e 34
1. EMA — Fallstudienreine.............ooiiiii e 35
2. Weiterentwicklung zur Nachhaltigkeitskostenrechnung ............ccccccoeiiiiiin. 37
3. Bewertungsanséatze fliir CSR-Engagement............ccccoooiiiiiiiieee e 41
4. Harmonisierung der Berichtsanforderungen............cccccco oo, 44
3  EASEY - ECOLOGICAL AND SOCIAL EFFICIENCY .....ooiiiiiiiiiiiiieiee et 45
EINLEITUNG. ...ttt ettt ettt et e st e et e e ebee e embe e e enseesmbeeeenseeenneean 45
BT T= o LS 071 1o o 1 45
Ziele und Herausforderungen ..........cooiueiiiiiiiiie e 45
Projektdaten ... ..o e 47
1\ I OSSPSR 48

1. EASEY - Ecological And Social EfficiencY — eine Anwendung als Subindex
AN dEr WIENEI BOISE ...ttt e e e e e ar e e e e e e anns 48
2. Ecological And Social Efficiency Index - EASEY X .....ocoiiiiiiiiiiiiieeieee e 52
3. Roadmap zu einem unentgeltlichen Online-Rating fir KMU............cccccovivvvreennnnns 54
4. EASEY Online Ratingvorbereitung — Transfer (EOR T)......cccceeiiiiiiiiiiiiiiniiiiieeeee 58
4 NACHHALTIGE UNTERNEHMENSGRUNDUNG.........cooveuieieececceeeeteee e 61
EINLEITUNG. ...ttt eb e st et anre e s 61
AUSGANGSSITUBTION.....coeiiiii i 61
Ziele und Herausforderungen ..........cooiuiiiiiiiiiei et 61
Die Projekte im Rahmen der Programmlinie ..o, 61
INH A LT ettt h e bttt e et et e s h bt e e b e e e sab e e e be e e sabe e e nnreeeareeeneen 63
1. Erweiterung eines IT-gestitzten Managementtools .............ccccooiiiiiiis 63

2. Sustainability Skills fir Grinderlnnen: Nachhaltigkeitskompetenz als

ZUSatZQUAlIfIKAtION .......eee e 65

3. Sustainability Skills fir Grinderinnen II: Weiterentwicklung und Anwendung
IM grolBeren KONTEXT ..........coiiiiiiiiiiiieee e e e e e e e e e e e seanes 66
5  DAS NACHHALTIGE KRANKENHAUS ..ottt 67
N LTS 67
F U ETo F= o TS 0T 1o o 1 67
Ziele und Herausforderungen ..............uveviiiieiiiiciieeee et 67
Projektdaten ... ... e 68
1N I SRS PSURRRRR 68
1. MachbarkeitSSTUIE ........cooii i 69
2. ErprobUNGSPNASE. ... .. it a e e 72
3. Aktuell: Transferphase...........ueeiiiii i 76
6 >~ SUSTAINABLE FOOD MANAGEMENT .....ootiiiiiiii et 78

4



EINLEITUNG . ... e 78

AUSGANGSSITUBTION.....co it s s e e e neeeas 78
Ziele und Herausforderungen ...........ooiuiiiiiiiiiii e 78
Die Projekte im Rahmen der Programmlinie ...........ccooiiiiiiiiii e 78
1\ I OSSR 79
UNternenmMeENSaNalYSE ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiii e nnan 79
BT =Y o (U T PR 80
Entwicklung €ines EDV-SYStemMS......ccooiuiiiiiiiiie it 82
EPEDNISSE ... e 82

7  GANZHEITLICHE BEWERTUNG VON UNTERNEHMEN ........coiiiiiiiiiiieeeie e 84
EINLEITUNG . ...ttt b ettt anre e nnee s 84
AUSGANGSSITUBTION......ceieiii ittt 84
Ziele und HerausfOrderungen ..........cooiuiiiiiiiiiii et 84
Projektdaten ... ... ... 84
INH A LT etttk e bt st e ettt e sh b e e e b e e e sab e e e be e e sabe e e anneennreeeneea 85
InaBe-Matrix als Bewertungsinstrument ... 85
Praxisorientierter Leitfaden flr Unternehmen...........coooi e, 86
Entwicklungspartnerschaft mit Unternehmen ...........cocoooii e, 87
Y]] alo][o 1= T o SRR 88
Anwendungen des Modellkonzepts in den Betrieben.............ccccooiiiiiiniiiee, 88
EFQEDNISSE ...ttt nan 89

8  SOZIAL NACHHALTIGE UNTERNEHMENSFUHRUNG ........c.ccooiiiiieiiicieieieeeeieiee e 91
N L ST 91
AUSGANGSSITUALION. ....eeiiiiiiieee e e e a e 91
Ziele und Herausforderungen ...........c..uveiiiieeiiiecieee et 9
Projektdaten ... ..o e 92
1N I USSP 92
e (0] 1=Y V=T 4 T SRR 93
MOAEIENIWICKIUNG . .....eeiiiiiee e e e e e e 93
UnNternehmMeENSaANAIYSE .........uviiiiieee e e e e e e e e e e e e snnraaee s 94
Praxisgerechte AnlEitUNG ..........cooiiiiiiiii e 95
EPGEDNISSE ... e 96
AUSDIICK ...t e ettt e e areee e 97

S o N | =11 L SR 98
EINLEITUNG . ...ttt ettt eb et nab e e anbe e b s 98
AUSGANGSSITUBTION.....coieieiii ittt enne s 98
Ziele und Herausforderungen ...........ooiuiiiiiiiiiii e 98
Projektdaten ... ... ... 99
1\ N I PO RRPUPVSPTPRPRN 99
Modell zur Selbstbewertung betrieblicher Nachhaltigkeitspotenziale........................... 99
ErGEDNISSE ... e s 103
10 SUSTAINABILITY REPORTING ... ..ottt ettt e e e smee e e sneeeenneeens 104
EINLEITUNG . ...ttt ettt sttt n e e e e e enn e 104
AUSGANGSSITUALION ..o e e 104
Ziele und Herausforderungen ... ... 104
ProJEKIAAEN ... s 105
INH A LT ettt ettt h e bt e at e st e ea e e b 105
ProjektdeSIgnN ......ooveeiieiie e 105
Dialog mit ANSPrUChSGrUPPEN...ccii i e e e e e e e e e 106

=T o T=T o] 1L PR PUPPPPN 107
POENZIAIE ... e 108
SChIUSSTOIGEIUNGEN ...ciiiiieiee et e e e st e e e s snra e e e s snraeeaeans 108
11 ENTWICKLUNG NACHHALTIGER FINANZIERUNGSINSTRUMENTE...........ccceviiiiieee 109
EINLEITUNG. ... ittt ettt ettt e et e e st e e et e e st e e e saee e emseeaaneeeamseeeeneeeeneas 109
AUSGANGSSITUALION. ....coiii i e e e 109
Ziele und Herausforderungen ..............uueiiiiei it 109
PrOJEKIdAtEN ... e e e e e 109
1 I OSSR 110




METhOTIK ... e 110

Finanzierung Uber Eigenkapital .......... ... 110
Die Bewertung von UnterNEhmMEN....... ... e 111
Das ,KMU der Zukunft® — das Angebot am Markt fiir Beteiligungskapital.................. 112
Die Nachfrage am Markt fur Beteiligungskapital ...........ccccoooiiiiiiiiiiiii e 113
Beteiligungskapital fur das ,KMU der Zukunft”...........ooooiiiiiiiii e 113
RESUMEE ...ttt s s e e e e b e e e s nee e e e ennees 114
12 EINBINDUNG VON KONSUMENTINNENWISSEN .......cccciiiiiiiiiieiie e 115
EINLEITUNG . ...ttt ettt b et e e ene e 115
AUSGANGSSITUBTION.....coiiiiiiiiii e 115
Ziele und Herausforderungen ..........coooueiiiiiiiii e 115
Projektdaten ..... ... 115
1T - L PRSP 115
Theoretischer HINtergrund ............ooooiiiii e 115
Methodische VOrgehenSWEISE...........ccooiiiiiiiiiiiii e 116
Ablauf des INNOVATIVEN Backdialoges.........coocuuiiiiiiiiiiiieeee e 117
[ o =T o] 1 £SO PURRRPN 118
F T o] o2 RS 118
13 INTEGRATION VON KUNDINNEN- UND LIEFERANTINNENWISSEN.........ccccceiiiiieniene 119
EINLEITUNG. ...ttt ettt e et e e st e et e e s mte e e ssaeesnseeeaneeesnseeeaneeennnes 119
0o F= T o LT 0= i) o 1 119
Ziele und Herausforderungen ..............uueeiieeiiiiiiiiieece et 119
Projekidaten ... e a e 120
1 I OSSR 120
Delphi-BefragUng ........cocuiiie et 120
CSKM-SyStEMMOUEIL.......eeiiiiiiiiie ittt ettt e e e st e e e ssneeeeessneeeeeeans 120
(O3S 1Y =1 = T =Y o TSRS 121
T o =T o] 1 ET = PUPRRRN 122

14 AKTIVES EINBEZIEHEN VON NUTZERINNEN IN TECHNISCHE
INNOVATIONSPROZESSE ...ttt ettt aesnee e snneeens 123
EINLEITUNG. ...ttt et e et e e st e e st e e s mteeeasaeesnseeeneeesnseeeaneeennees 123
AUSGANGSSITUALION ..o 123
Ziele und Herausforderungen ...........oooueiiiiiiiiiie et 123
ProJEKIAAIEN ... s 123
1\ L N I PSSP P SPRPPPRP 124
Nutzerlnneneinbeziehung in der Programmlinie Fabrik der Zukunft .......................... 124
FallDEISPIEIE ... e e e e e e e 124
Partizipative Verfahren zur Integration von Nutzerlnnenwissen...........ccccccoccceveennen. 124
EFQEDNISSE .. e e e e e e e 125
Schlussfolgerungen und AUSDIICK..........occuuiiiiiiiiie e 126
15 PRODUKTENTWICKLUNG GEMEINSAM MIT NUTZERINNEN........ccoooiiiiiiiceeeee 128
EINLEITUNG. ...ttt ettt et e e st e e e ae e e et e e e eae e e emseeaaneeeamseeeaneeeennas 128
AUSGANGSSITUALION.....ceii i e e a e e e 128
Ziele und Herausforderungen .............uuveiiieiiiiiciiieeee et e e a e e 128
Projektdaten ... 128
1A I SRS 129
Definition des Living Labs ...........oooiiiiiiiiieee e 129
Technologische Aspekte des Living Lab ........cooovviviiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeveeeeaees 131
Praxistauglichkeit fuir die Region Vorarlberg ..., 131
T o] o3RS 131
16 OKOTEXTILIEN — AUS DER NISCHE ZUM TRENDPRODUKT .......ccoooveveieeereieeeeveeeeans 132
EINLEITUNG. ...ttt bttt ettt e e rbe e e st e s bt e e smbe e s aneeesnes 132
AUSGANGSSITUBTION.....co it 132
Ziele und Herausforderungen ..........oooiueiiiiiiiii e 132
Projektdaten ..... ... i 132
1A I OSSPSR 132
BestandsaufNahme ..........ccoi i 132
Représentative Konsumentinnenstudie.............ooociiiiiiiii e 133

6



EXPertINNENINIEIVIEWS........eee e
Vermarktungs- und Kommunikationsstrategien............cccccovvvvvviiiiiiiiiiiiieieiieeeeeeiees

Ausblick




Einleitung

Zum Inhalt

Die gegenstandliche Publikation gibt einen systematischen und strukturierten Uberblick tiber
die Forschungsaktivitdten der Programmlinie Fabrik der Zukunft. Die Uberarbeitete und er-
weiterte zweite Auflage des Hintergrundbandes ist mit 23 Projektketten (diese umfassen 73
Projekte) und 26 Einzelprojekten sowie ca. 150 Abbildungen inhaltlich noch umfassender als
die 2008 erschienene Erstauflage. Wahrend in der ersten Auflage der Fokus auf den Projek-
ten der ersten und zweiten Ausschreibung lag, wurden in der vorliegenden Auflage diese
Projekte aktualisiert und die abgeschlossenen Projekte der dritten und vierten, sowie aktuelle
Projekte der finften Ausschreibung erganzt. Um die Vielzahl herausragender Projektergeb-
nisse aus der Programmlinie entsprechend zu dokumentieren wird die zweite Auflage des
Hintergrundbandes in vier Banden publiziert.

Der erste Band (10a/2009) umfasst jene Forschungsaktivitdten der Programmlinie, die sich
mit der Thematik ,,Nutzung Nachwachsender Rohstoffe* auseinandersetzen. Ziel der For-
schungsaktivitdten in diesem Bereich ist es, die Entwicklung neuer Produkte aus nachwach-
senden Rohstoffen mit hohem Marktpotenzial zu forcieren sowie innovative Nutzungsmég-
lichkeiten von biogenen Reststoffen zu entwickeln. Weiters soll die Entwicklung von neuen
Verfahren zur Herstellung von Rohstoffen auf der Basis erneuerbarer Ressourcen gezielt
Alternativen zu derzeit verwendeten Technologien schaffen. Beispielhaft seien hier die Pro-
jektketten ,Die Grine Bioraffinerie* oder auch ,Kernkraft® angeftihrt. Diese Projektketten fol-
gen dem idealtypischen Verlauf erfolgreicher Forschungsaktivitdten im Sinne der Programm-
strategie — die systematische Entwicklung von Themenfeldern, beginnend mit Grundlagen-
forschungsaktivitaten, die in Folge zur Umsetzung in Demonstrations- oder Leuchtturmpro-
jekten fiihren.

Der zweite Band (10b/2009) bietet einen Uberblick tiber die Projekte zum Fabrik der Zukunft
Themenschwerpunkt ,,Technologien und Innovationen bei Produktionsprozessen®. Hier
werden Forschungsprojekte dargestellt, die sich insbesondere mit Schllisseltechnologien
und -methoden zur Ressourceneffizienzsteigerung befassen. Im Rahmen dieser Projekte
standen unter anderem der Zero-Emission Ansatz, Ecodesign und die Solarenergienutzung
im Mittelpunkt des Forschungsinteresses.

Im dritten Band ,,Produkte und Produktdienstleistungs-Systeme* (10c/2009) spannt sich
der thematische Bogen von allgemeinen Strategien zur Entwicklung und Umsetzung von
Produktdienstleistungen bis hin zu konkreten Konzepten fur Produktdienstleistungen wie
beispielsweise die Projekte ,Dienstleistung Schmierung” oder ,Ozon aus der Flasche®. Den
Ergebnissen der Forschungsaktivitidten zu den Themenfeldern Reparatur und Kreislaufwirt-
schaft wird in diesem Band ebenfalls ein breiter Raum gewidmet.

Unter dem Titel ,,Inner- und uberbetriebliches Nachhaltigkeitsmanagement® werden im
vierten Band (10d/2009) Projekte zusammengefasst, die sich mit den vielféltigen Themen
entlang der nachhaltigen Wertschépfungskette befassen. In diesen Projekten wurden rich-
tungweisende Ergebnisse erzielt, die eine betriebswirtschaftliche Umsetzung von Nachhal-
tigkeit férdern. Die im Rahmen der Programmlinie entwickelten Leitfaden, Modelle und Tools
zu den Themen Umweltkostenrechnung, Nachhaltige Unternehmensgriindung bzw. -fihrung,




Ganzheitliche Bewertung, Nachhaltigkeitsberichterstattung, Einbindung von Konsumentinnen
etc. erleichtern die Einfuhrung eines nachhaltigen Wirtschaftens in die betriebliche Praxis.

Fir die Darstellung der Projektketten und Einzelprojekte wurde, wie auch in der ersten Auf-
lage, ein einheitlicher Aufbau gewahlt. Der Einleitungsteil umfasst die Ausgangssituation mit
den Zielen und Herausforderungen der Forschungsaktivitaten. Die Projekte, die im Rahmen
der Projektketten abgewickelt wurden, werden anschlieend im Uberblick dargestellt. Im in-
haltlichen Teil erfolgt die ausflihrliche Darstellung der Methodik, der konkreten Forschungs-
aktivitdten sowie der Ergebnisse der Projekte.

Das Impulsprogramm Nachhaltig Wirtschaften

Ressourcenverknappung, sichere und saubere Energieversorgung und globale Umweltver-
schmutzung stellen zentrale Herausforderungen fiir die heutige Forschungs- und Technolo-
gieentwicklung dar.

Innovative Akteurlnnen der Wirtschaft haben die Nachhaltigkeit als wichtiges unternehmeri-
sches Leitprinzip erkannt, welche die langfristige Wettbewerbsfahigkeit erhéht und betrachtli-
che Innovationschancen eréffnet. Das Impulsprogramm Nachhaltig Wirtschaften setzt durch
Forschung und Entwicklung Innovationsimpulse fir die &sterreichische Wirtschaft. Gestartet
wurde es 1999 mit der Programmlinie Haus der Zukunft. Im Jahr 2000 erfolgte der Start der
Programmlinie Fabrik der Zukunft und 2003 wurde die 1. Ausschreibung zur Programmlinie
Energiesysteme der Zukunft durchgefuhrt.

Ziele der Programmlinie Fabrik der Zukunft

Ziel der Programmlinie Fabrik der Zukunft ist die Initiierung und Realisierung von beispielhaf-
ten Technologieentwicklungen in Unternehmen, welche Impulse fiir eine nachhaltige Ent-
wicklung setzen. Die Fabrik der Zukunft soll mit den Werkstoffen von morgen Produkte und
Dienstleistungen fiir den Bedarf von morgen bereit stellen.

Eine wichtige Rolle spielen dabei Technologien, die eine deutliche Steigerung der Ressour-
ceneffizienz in der Produktion und die Nutzung nachwachsender Rohstoffe als Industrie-
grundstoffe ermdglichen. Im Bereich der Produktdienstleistungs-Systeme flihren konsequen-
te Lebenszyklusbewertungen zu neuen Geschéaftsmodellen. Neue integrierte Management-
konzepte und -instrumente unterstiitzen themenibergreifend die Planung und Umsetzung
von Nachhaltigkeitsstrategien in Organisationen.

Anliegen der Programmlinie Fabrik der Zukunft ist es, innovative Technologiespriinge mit
hohem Marktpotenzial zu initieren und zu realisieren. Daher werden in den einzelnen Aus-
schreibungen Projekte gesucht, die auf der Basis einer entsprechenden Gesamtstrategie zu
Demonstrations- und Vorzeigeprojekten weiterentwickelt werden kénnen bzw. wesentliche
Beitrage dazu leisten.

Programmstrategie

Die Ausschreibungsinhalte wurden ausgehend von einer anfanglich gréferen thematischen
Breite zunehmend fokussiert, wobei sich gleichzeitig die Anspriiche an die Umsetzungsorien-
tiertheit erhdhten. Dies wird auch durch eine Schwerpunktverlagerung von Grundlagenarbei-




ten hin zu Forschungs- und Entwicklungsprojekten mit Beteiligung von Unternehmen ge-
wabhrleistet.

Ergebnisse kénnen beispielhafte Produktionsprozesse und Produkte sowie Demonstrations-
anlagen oder Demonstrationsanwendungen sein. Diese sogenannten ,Leuchttiirme der In-
novation“ spielen eine zentrale Rolle bei der breiten Umsetzung innovativer Forschungser-
gebnisse.

Zur Umsetzung der Programmlinie werden in etwa jahrlichem Rhythmus entsprechend kon-
zipierte Ausschreibungen durchgefiihrt. Entsprechend der Programmstrategie und mit Be-
ricksichtigung der unterschiedlichen Entwicklungsstufen werden die Themen gekoppelt an
die Projektarten ausgeschrieben und inhaltlich aufeinander aufbauende Projekte initiiert.
Diese strategischen Projektketten sollen letztlich zu den angestrebten Pilot- und Demonstra-
tionsanlagen fiihren. Daflir sind begleitende MaRnahmen und Transferaktivitidten wie z.B.
eine gezielte Miteinbeziehung der Wirtschaft erforderlich.

Die in der Programmlinie Fabrik der Zukunft angestrebten Innovationsspriinge sollen in fol-
genden Bereichen initiiert werden:

o Nutzung nachwachsender Rohstoffe
o Technologien und Innovationen bei Produktionsprozessen und Produkten
o Produkte und Produktdienstleistungs-Systeme

o Inner- und Uberbetriebliches Nachhaltigkeitsmanagement

Aktueller Stand der Programmlinie

Seit dem Start der Programmlinie Fabrik der Zukunft im Oktober 2000 wurden in bisher funf
Ausschreibungen 203 Projekte mit einem Volumen von gut 23 Mio. Euro finanziert. Der aktu-
elle Stand der Ausschreibungen kann unter www.FABRIKderZukunft.at (Menlpunkt ,Statis-
tik“) abgerufen werden. Die Ergebnisse aus diesen Projekten zeigen, dass die zum Pro-
grammstart formulierten Anspriiche erfolgreich umgesetzt werden konnten.
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Kapiteliibersicht Hintergrundbande
Nutzung Nachwachsender Rohstoffe (Band 10a/2009)

Griine Bioraffinerie

KERNKRAFT: Kaskadische Nutzung von Steinobst-Restmassen
Pflanzenfarben flr die Textilindustrie

Wood Plastic Composites

Kunst- und Schaumstoffe aus nachwachsenden Rohstoffen
Maisgranulat — Bindemittel und Tragermaterial

Stroh — Dammestoff und Fasercompound

Zellulosefaser RAINBOW

Duftstoff statt Nervengift

Olsaaten in der Lack- und Bindemittelindustrie

Die Biokerze

Technologien und Innovationen bei Produktionsprozessen (Band 10b/2009)

Zero Emission Ansatz als Instrument der nachhaltigen Unternehmensfiihrung
Produzieren mit Sonnenenergie

Brennstoffzellen

ECODESIGN

Nachhaltige Gestaltung von Hochgeschwindigkeitsbearbeitungs-Prozessen
Umweltvertragliche Kalteerzeugung

Entwicklung von geschweif3ten Vollholz-Parkettelementen

Antistatische Lacke fur ParkettfuBbdden durch ionische Flissigkeiten
Stoffstrombasiertes Produktionsmanagement fir Sagebetriebe

MIXOLITH — ein 6koeffizienter Baustoff aus Reststoffen
Produkte und Produktdienstleistungs-Systeme (Band 10¢c/2009)

Kreislaufwirtschaft fir Elektro(nik)gerate

Wiederaufbereitung gebrauchter Giiter

Erfolgsstrategien fir Produkt-Dienstleistungssysteme

Toolset zur Entwicklung von Produkt-Dienstleistungssystemen
Okoeffiziente Produkt-Service-Systeme in der 6ffentlichen Beschaffung
Risikofrei zur Produktdienstleistung (RISP)

Dienstleistung Pflanzenschutz

Nachhaltige Waldbewirtschaftung

Ozon aus der Flasche

Dienstleistung Schmierung

Marktorientiertes, nachhaltiges ROI-Contracting als neues Geschéftsfeld

Nachhaltige Reparaturdienstleistungen
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Inner- und iiberbetriebliches Nachhaltigkeitsmanagement (Band 10d/2009)
Nachhaltige Wertschépfungsketten und Nachhaltigkeitsnetzwerke
Umweltkostenrechnung
EASEY - Ecological And Social EfficiencY
Nachhaltige Unternehmensgriindung
Das Nachhaltige Krankenhaus
i*— Sustainable Food Management
Ganzheitliche Bewertung von Unternehmen
Sozial nachhaltige Unternehmensfiihrung
FABRIKregio
Sustainability Reporting
Entwicklung nachhaltiger Finanzierungsinstrumente
Einbindung von Konsumentlnnenwissen
Integration von KundInnen- und Lieferantinnenwissen
Aktives Einbeziehen von Nutzerlnnen in technische Innovationsprozesse
Produktentwicklung gemeinsam mit Nutzerlnnen

OKOTEXTILIEN — Aus der Nische zum Trendprodukt
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1 Nachhaltige Wertschépfungsketten und Nachhaltig-
keitsnetzwerke

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Standen im Zusammenhang mit der Umsetzung von NachhaltigkeitsmalRnahmen bislang vor
allem Produkte, Dienstleistungen und einzelne Unternehmen im Mittelpunkt, so richtet sich
der Blick in letzter Zeit vermehrt auf die gesamte Wertschdpfungskette. Dabei stellt sich zu-
nachst die Frage, wie einzelne Wertschopfungsketten kiinftig gestaltet werden miissen, um
die Bediirfnisse der Menschen unter Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten befriedigen
zu kénnen. Ein weiterer Ansatzpunkt ist, dass es derzeit noch keine Uberzeugenden Instru-
mente, Methoden und Konzepte gibt, die den Unternehmen die Vorteile einer nachhaltigen
Wertschdpfungskette veranschaulichen. Dartiber hinaus sind Strukturen, die gezielte Koope-
rationen im Nachhaltigkeitsbereich Uber die jeweilige Wertschdpfungskette hinaus ermdogli-
chen, bislang wenig verbreitet. Die Bildung von Nachhaltigkeitsnetzwerken kénnte diese LU-
cke schlieen. Dafiir muss im Vorfeld aufgezeigt werden, dass es sowohl fur die einzelnen
Beteiligten als auch fir das Netzwerk an sich und letztendlich fir die Umwelt Vorteile bringt,
sich an einem Nachhaltigkeitsnetzwerk zu beteiligen. Denn vielen Unternehmen sind die po-
sitiven Auswirkungen einer nachhaltigkeitsorientierten Unternehmensentwicklung nicht be-
kannt. Dies liegt teilweise am Desinteresse an 6kologischen und sozialen Fragestellungen
sowie haufig an einer Orientierung an rein finanziellen Zielsetzungen.

Ziele und Herausforderungen

Im Projekt Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke ging es darum, ein umsetzungsorientier-
tes Konzept zur Implementierung industrieller Nachhaltigkeitsnetzwerke zu erstellen und die-
ses in ersten Schritten konkret umzusetzen.

Das Projekt ECOPERIMA beschéftigt sich mit der Entwicklung eines Performance- und Risi-
komanagement-Konzeptes fiir nachhaltige Supply Chain Netzwerke und mit der Entwicklung
eines Tools, welches den Unternehmen bei der Entscheidungsfindung und -durchsetzung
von Maflinahmen in Produktion und Logistik hilft, indem es Informationen (6konomische, 6ko-
logische und risikobezogene) zur Planung und Steuerung der Wertschépfungsprozesse be-
reitstellt.

Im Projekt Informationssysteme fiir Oko-Industrie-Cluster — Fallstudie Industriegebiet
Médling wird ein umfassendes, transparentes und benutzerfreundliches Konzepts zur Ver-
netzung von Material- und Energieflissen durch einen verbesserten Informationsfluss in der
Modellregion Médling entwickelt. Neben 6konomischen Vorteilen fir die Betriebe sollten
auch die damit einhergehende Umweltentlastungen aufgezeigt werden.

Ein Projekt, das insbesondere auf die Wertschépfungskette im Bereich Forstlogistik eingeht,
ist ,,Supply Chain Forst-Logistik-Sdge als Erstanwendungsplattform von
IT/Telematikkonzepten zur ressourceneffizienten Holznutzung im Gebirgswald®. Hier-
bei sollten in einem neu zu griindenden Akteursnetzwerk erste Schritte erarbeitet werden,
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um eine zukunftsfahige und nachhaltige Waldbewirtschaftung sowie eine langfristige Siche-
rung des Produktionsstandortes Kérnten im Forst- und Holzsektor zu ermdéglichen. Als Eva-
luationskriterien wurde die Bewertungsebenen wirtschaftliche Effizienz, Umwelt- und Sozial-
vertraglichkeit herangezogen.

Die Projekte im Rahmen der Programmlinie

Im Rahmen der Programmlinie wurden nachhaltige Wertschopfungsketten und Nachhaltig-
keitsnetzwerke in den folgenden vier Projekten bearbeitet.

1. Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke — Umsetzungsorientiertes Konzept zur Imple-
mentierung industrieller Nachhaltigkeitsnetzwerke

Projektleitung und Kontakt:

Dr. Alfred Posch

Karl-Franzens-Universitat Graz

Institut fur Innovations- und Umweltmanagement
Universitatsstrale 15/G2, A-8010 Graz

Tel.: +43 (0)316 380-3234
E-Mail: alfred.posch@uni-graz.at

Endbericht: Nr. 56/2006 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

2. Entwicklung eines Performance- und Risikomanagement-Konzeptes fiir nachhaltige
Supply Chain Netzwerke

Projektleitung und Kontakt:

o.Univ.-Prof. Dr. Bernd Kaluza

Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt

Abteilung Produktions-, Logistik- und Umweltmanagement
Universitatsstrasse 65-67, A-9020 Klagenfurt

Tel.: +43 (0)463 2700-4007
E-Mail: bernd.kaluza@uni-klu.ac.at

Endbericht: Nr. 19/2007 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

3. Informationssysteme fiir Oko-Industrie-Cluster, Fallstudie Industriegebiet Médling
Projektleitung und Kontakt:

Doz. Dr. Andreas Windsperger
Institut fir Industrielle Okologie
RennbahnstralRe 29C, A-3100 St.Polten

Tel.: +43 (0)2742 9005-5162
E-Mail: andreas.windsperger@noe-lak.at

Endbericht: Nr. 05/2009 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.
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4. Supply Chain Forst-Logistik-Sdge als Erstanwendungsplattform von
IT/Telematikkonzepten zur ressourceneffizienten Holznutzung im Gebirgswald

Projektleitung und Kontakt:

Dipl. Forstingenieur Johanna Kretzer
Hasslacher Drauland Holzindustrie
Feistritz 1, A-9751 Sachsenburg

Tel.: +43 (0)44769 2249-120
E-Mail: johanna.kretzer@hasslacher.at

Endbericht: Nr. 11/2009 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

1. Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke

Der politischen und wissenschaftlichen Definition nach basiert eine nachhaltige Wirtschafts-
entwicklung auf 6kologischen, 6konomischen und sozial/ethischen Aspekten. Die Bildung
von Netzwerken, also der Zusammenschluss mehrerer Unternehmen, erleichtert nachhalti-
ges Wirtschaften fur jeden Einzelnen und hilft, Synergien zu schaffen. Ganz nach dem Motto
,Ein Ganzes ist mehr als die Summe seiner Teile” ist dieser Weg aber nur dann Erfolg ver-
sprechend, wenn jeder Einzelbetrieb fiir diesen Weg zu einer nachhaltigen Wirtschaftsweise
bereit ist und verantwortungsvoll seine Rolle Gbernimmt. Vorraussetzung fir den Erfolg ist
eine rege Interaktion zwischen allen Beteiligten. Der Weg von einem typischen Unternehmen
des 20.Jahrhunderts zu einem nachhaltig wirtschaftenden Unternehmen des
21. Jahrhunderts ist lang und erfordert eine Reihe von Anpassungen.

Projektziele

Ziel des Projekts ,Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke® war es, ein umsetzungsorientiertes
Konzept fir die Implementierung von industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerken zu erstellen. In
weiterer Folge sollten die ersten Schritte fir eine konkrete Umsetzung erfolgen. Zwei Typen
von Wertschépfungsketten bzw. -netzen sollten dabei als Anknipfungspunkte fiir Nachhal-
tigkeitsnetzwerke herangezogen werden: interorganisationale Kooperationen entlang von
Wertschdpfungsketten im herkémmlichen Sinn (Typ A) bzw. der Zusammenschluss von Un-
ternehmen innerhalb Recycling orientierter Wertschopfungsketten bzw. -netzen (Typ B).

Ergebnisse
Schichtmodell industrieller Nachhaltigkeitsnetzwerke

Ein industrielles Nachhaltigkeitsnetzwerk ist ein System freiwilliger, aber organisierter Koope-
rationspartnerinnen mit dem gemeinsamen Ziel einer nachhaltigen Entwicklung der Gesell-
schaft innerhalb einer bestimmten Region.
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Abb.: Schichtenmodell fiir Nachhaltigkeitsnetzwerke

Kooperationsfelder

Innerhalb von Nachhaltigkeitsnetzwerken kann zwischen drei Ebenen unterschieden werden.
Die wichtigste Ebene, die Stakeholder-Ebene, steht im Mittelpunkt des Schichtenmodells.
Sie ist Ausgangspunkt fur die Interaktion zwischen den Stakeholdern. Erst durch sténdige
Interaktion zwischen den Stakeholdern kann die gemeinsame Vision einer nachhaltigen Ent-
wicklung — symbolisiert durch die oberste Ebene — erreicht werden. Nur wenn die Vision vor-
ab entwickelt und an alle Partnerlnnen kommuniziert wurde, kann es zu konkreten Mal3-
nahmen bzw. Kooperationen zwischen den Netzwerkunternehmen kommen. Die untere
Ebene schlieldlich stellt mégliche Kooperationsfelder fir eine interorganisationale Zusam-
menarbeit innerhalb eines Nachhaltigkeitsnetzwerks dar. Wie in der Abbildung zu sehen ist,
sind Visionsebene und Kooperationsebene nicht direkt miteinander verbunden. Dazwischen
ist als Brickenbilder die Stakeholderebene. Es bedarf also unbedingt der Interaktion zwi-
schen den Stakeholdern, um die Ebene der gemeinsamen Vision einer nachhaltigen Ent-
wicklung in konkrete MalRnahmen und Kooperationen zu transformieren. Diese strenge Aus-
richtung an der Interaktion zwischen den Stakeholdern unterscheidet dieses Modell der
Nachhaltigkeitsnetzwerke von anderen Darstellungen industrieller Verwertungsnetze.

Im Mittelpunkt des Schichtenmodells industrieller Nachhaltigkeitsnetzwerke steht also nicht
mehr die Verwertung von Rickstédnden, sondern die Interaktion der Stakeholder. Diese er-
greifen auf Basis der gemeinsamen Vision kooperative Malinahmen, wie z.B. zwischen-
betriebliche Recyclingaktivitdten. Unter Stakeholdern, also der mittleren Ebene im Schichten-
modell, sind Personen oder Personengruppen zu verstehen. Das ist ganz wichtig, denn nur
Personen oder Personengruppen, niemals aber Institutionen, kénnen Interessen vertreten
und Entscheidungen treffen.
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Die Teilnahme an einem Nachhaltigkeitsnetzwerk ist freiwillig. Eine verpflichtende Mitglied-
schaft ware offensichtlich kontraproduktiv. Griinde, warum Unternehmen an solchen Koope-
rationen teilnehmen, kénnen 6konomischer Natur sein. Das ftrifft zu, wenn durch die Ver-
netzung von Unternehmen Kosten reduziert oder zuséatzliche Erlése generiert werden kén-
nen. Recyclingbeziehungen in industriellen Verwertungsnetzen beispielsweise basieren wei-
testgehend auf 6konomischen Vorteilen finanzieller Art oder in Form einer erhéhten Entsor-
gungs- bzw. Versorgungssicherheit der Recyclingpartnerinnen. Andererseits kann nicht be-
hauptet werden, dass es immer &konomische, &6kologische und soziale win-win-win-
Situationen fur die beteiligten Stakeholder gibt. Das Ziel einer nachhaltigen Entwicklung hat
auch mit einer ethischen Grundeinstellung und mit der Ubernahme von Verantwortung ge-
genuber der Umwelt zu tun.

Status quo

Durch empirische Erhebungen konnte der Status quo an Kooperationen zur nachhaltigkeits-
orientierten Unternehmensfuhrung in der &sterreichischen Industrie erfasst werden. Daraus
lieRen sich schliellich die Méglichkeiten und Potenziale fir eine Verankerung des Konzepts
ermitteln. Als primare Untersuchungseinheit wurde die ésterreichische produzierende Indust-
rie ausgewahlt, wobei in der Grundgesamtheit nur Unternehmen mit Gber 100 Mitarbeiter-
Innen ausgewahlt und in einer Vollerhebung untersucht wurden. Ferner wurden als Vertreter-
Innen der 6sterreichischen Wertschépfungsnetzwerke der Autocluster Styria mit ca. 300 Mit-
gliedern, der Kunststoffcluster Oberdsterreich mit ca. 200 Mitgliedern sowie die Austrian Ae-
ronautics Industries Group AAIl ausgewahlt. Verwertungsnetze wurden durch das Verwer-
tungsnetz Steiermark (Osterreich), das Verwertungsnetz Oldenburger Miinsterland (Deutsch-
land) sowie durch ausgewahlte finnische Verwertungsnetze reprasentiert. Insgesamt konnte
so ein Rucklauf von 242 Fragebégen erreicht werden. 138 davon fallen auf das Vergleichs-
sample der 6sterreichischen produzierenden Industrie.

Implementierung eines industriellen Nachhaltigkeitsnetzwerks

Damit ein industrielles Nachhaltigkeitsnetzwerk erfolgreich implementiert werden kann, mis-
sen die potenziellen Unternehmen die Vorteile einer Zusammenarbeit kennen, der Nutzen
des Nachhaltigkeitsnetzwerks muss den Unternehmen klar kommuniziert werden und mit
den Bedirfnissen des Unternehmens in Einklang stehen. Das Vorgehen zur Implementie-
rung industrieller Nachhaltigkeitsnetzwerke kann in zehn Schritten beschrieben werden. Die
folgende Abbildung veranschaulicht diesen Prozess sehr gut.
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Schritt 6:
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Netzwerkbewusstseins Feedback und Lernen

Abb.: Zehn Schritte zu einem Nachhaltigkeitsnetzwerk

Der erste Schritt ist die Schaffung eines Netzwerkbewusstseins. Die Unternehmungen mus-
sen sich Uber ihre eigenen Bedirfnisse und Erwartungen hinsichtlich des Nachhaltigkeits-
netzwerks klar werden. Im zweiten Schritt geht es um die konkrete Koordination innerhalb
des Netzwerks. Fur Nachhaltigkeitsnetzwerke scheint eine Koordination durch eine zentrale
Institution aus verschiedenen Griinden empfehlenswert, dennoch dirfen die Potenziale der
Selbstorganisation nicht aufder Acht gelassen werden. Der Aufbau von Vertrauen zwischen
den Netzwerkakteurlnnen (Schritt 3) ist fiir das effiziente Funktionieren eines Nachhaltig-
keitsnetzwerks von zentraler Bedeutung. Dartber hinaus erfordert es die Implementierung
eines Nachhaltigkeitsnetzwerks, dass die Unternehmen ein Bewusstsein fir die Bedeutung
des Nachhaltigkeitskonzepts entwickeln. Im vierten Schritt geht es daher insbesondere um
eine Anderung der Denkweisen der Akteurlnnen, sodass sich eine nachhaltigkeitsorientierte
Netzwerkkultur etablieren kann. Als funfter Schritt ist die Nachhaltigkeitsvision des Netzwer-
kes zu klaren und netzwerkspezifische Strategien zu formulieren. Damit wird die ,Richtung®
festgelegt, in der sich das Netzwerk weiterentwickeln soll. Auf dieser Basis kénnen schlief3-
lich konkrete Ziele des Nachhaltigkeitsnetzwerks definiert werden (Schritt 6). Kennzahlen
sind zur Messung der Zielerreichung, d.h. zur laufenden Erfolgskontrolle des Nachhaltig-
keitsnetzwerks, zu definieren (Schritt 7). Der achte Schritt ist schlieBlich der Information und
Kommunikation innerhalb des Netzwerks gewidmet. Diese Erfolgsfaktoren sind kritisch, denn
die Erzielung der Vorteile und Potenziale des Netzwerks hdngen wesentlich davon ab, ob die
notwendigen Informationen fiir alle Beteiligten zur Verfiigung stehen. Schritt 9 beinhaltet die
Erstellung und Umsetzung von MalRnahmenplénen in den verschiedenen Kooperationsberei-
chen. Strategisches Feedback und kontinuierliches Lernen schliefen als zehnter Schritt das
Implementierungskonzept flir industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke ab.

Handlungsbereiche

Im Rahmen des Projekts konnten schliel3lich Handlungsbereiche erarbeitet werden. Es er-
gaben sich einige zentrale Mal3nahmen, die fir ein Unternehmensnetzwerk im Sinne der
Nachhaltigkeit das gréRte Potenzial aufweisen.
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Zum Ersten ist das die Recyclierung oder kaskadische Nutzung von Ressourcen. Uberbe-
triebliche Kooperationen eréffnen zuséatzliche Mdéglichkeiten, Kuppelprodukte aus der Pro-
duktion, aber auch Konsumriickstdnde zu recyceln. Dies ist vor allem in jenen Bereichen
wichtig, in denen sich der Einsatz erschépfbarer Ressourcen, beispielsweise durch Substitu-
tion mit erneuerbaren Rohstoffen, noch nicht oder nur schwer verringern oder vermeiden
lasst. Uberbetriebliche Kooperationen kénnen hier sogar zusétzliche Méglichkeiten eréffnen,
Kuppelprodukte wieder einer sinnvollen Verwendung zuzufiihren, anstatt sie zu deponieren
oder in Millverbrennungsanlagen zu entsorgen. Das zwischenbetriebliche Recycling von
Ruckstdnden kann dabei entweder durch direkte Abgabe des Rickstands an das verwerten-
de Unternehmen oder durch Abgabe an ein Entsorgungsunternehmen erfolgen.

Zum Zweiten sind MalRnahmen zur Verbesserung und Integration von Prozessen zu nennen.
Durch ein besseres Abstimmen der Produktionsprozesse der Netzwerkpartnerinnen sowie
gemeinsame Anstrengungen zur Prozessverbesserung lassen sich Potenziale zur Effizienz-
steigerung nutzen. Durch die gemeinsame Nutzung von technischen oder organisatorischen
Einrichtungen kénnen nicht nur Kosten, sondern auch der Einsatz stofflicher und energeti-
scher Ressourcen entlang einer Wertschopfungskette sowie schadliche Outputs verringert
werden. Mdglichkeiten zur SchlieBung sowie zur Substitution erschopfbarer Stoffkreisldufe
durch erneuerbare Ressourcen ergeben sich oft erst durch die Zusammenarbeit mehrerer
Unternehmen.

Zum Diritten sind Kooperationen zur nachhaltigkeitsorientierten Produktentwicklung zu nen-
nen. Der Grundgedanke dieser Malinahme ist, dass Produkte nicht mehr als technischphysi-
kalische Kombinationen ihrer Bestandteile verstanden werden, sondern als Bindel von
Funktionen, die auf die Erfullung bestimmter Bedurfnisse der Nutzerlnnen gerichtet sind. Bei
einer nachhaltigkeitsorientierten Produktentwicklung geht es also darum, ein definiertes
Funktionsbiindel mit mdglichst wenigen negativen &kologischen und sozialen Wirkungen
entlang der Wertschdpfungskette zu kreieren. Ein Beispiel dafir ist die ,Dematerialisierung’
von Serviceleistungen. Eine Uberbetriebliche Zusammenarbeit ist hierfir in der Regel uner-
Iasslich.

Gemeinsames Wahrnehmen sozialer Verantwortung ist eine weitere Malnahme im Sinne
einer nachhaltigen Orientierung. Indem soziale Effekte des Wirtschaftens beriicksichtigt wer-
den, kénnen nicht nur defensive Kosten fir das Gemeinwesen reduziert werden, sondern es
kann auch zur nachhaltigen Steigerung des Unternehmenswertes beigetragen werden. In-
nerhalb eines Nachhaltigkeitsnetzwerks tragen Unternehmen in zweifacher Weise fireinan-
der Verantwortung: einerseits durch ihre direkten Beziehungen als Geschéaftspartner, ande-
rerseits beeinflussen ihre internen Praktiken indirekt die “soziale Leistung” entlang der ge-
samten Wertschépfungskette. Die Einsicht zu dieser doppelten Verantwortung erfordert nicht
nur einzelbetrieblich verantwortungsvolles Handeln und Transparenz, sondern auch Uberbe-
trieblichen Austausch und Kooperation.

Eine zukunftsfahige Entwicklung setzt voraus, dass Organisationen innerhalb von dynami-
schen Netzwerkstrukturen Wissen austauschen, aufbauen und explizieren. Daher ist eine
weitere potenzielle Mallnahme das interorganisatorische Lernen und der Aufbau von Wis-
sen, etwa in den Bereichen Technologien, Rahmenbedingungen oder aktuelle bzw. poten-
zielle Entwicklungen. Um ein gemeinsames Verstandnis im Sinne einer nachhaltigkeitsorien-
tierten Unternehmensfiihrung in Netzwerken zu erreichen, muss interorganisatorisches Ler-
nen eine zentrale Stellung einnehmen. Der Austausch von Wissen darf nicht an der Unter-
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nehmensgrenze aufhoren. Ein intensiver Informationsaustausch zwischen den Institutionen
ist gefragt. Durch eine gesteuerte Kompetenzentwicklung der einzelnen NetzwerkakteurIn-
nen kann eine Erhéhung des interorganisatorischen Wissens und des Innovationsvermégens
in allen Subsystemen der ,Wertschopfungskette des Wissens* erreicht werden.

Resiimee

Im Zuge des Projekts ,Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke (INNANET)“ wurde der gegen-
wartige Stand des Wissens auf dem Gebiet der Wertschépfungsketten aufgearbeitet. Aus
den Erhebungen wurden schliellich Hypothesen abgeleitet, die die Basis der folgenden em-
pirischen Forschung darstellen. Aus der Gegentuberstellung von Idealbild eines industriellen
Nachhaltigkeitsnetzwerks und Ist-Zustand der Kooperationsbeziehungen entlang bzw. inner-
halb der Wertschépfungsketten konnte der Handlungsbedarf abgeleitet werden. Es konnte
ein umsetzungsorientiertes Konzept zur Implementierung des Modells eines industriellen
Nachhaltigkeitsnetzwerks erstellt werden. Das Konzept nimmt konkret auf die Situation der
Unternehmen in den Wertschépfungsketten Bezug. Indem es auf einer fundierten theoreti-
schen und empirischen Analyse der gegenwartigen Situation basiert, gewéhrleistet es, dass
alle tatsachlich relevanten Faktoren und Barrieren fir eine Implementierung bertcksichtigt
wurden. Moderne Managementansatze wurden herangezogen und auf die Netzwerkebene
Ubertragen.

Konkret wurde im Rahmen des Projekts eine Task Force gegriindet, deren Zweck es war,
das Forschungsvorhaben bereits ab der Konzeption der empirischen Analyse zu begleiten
und die Sicht der Praxis einzubringen. Ferner ibernahmen es das Projektteam und die ge-
grindete Task Force gemeinsam, die Ergebnisse der Arbeit im Rahmen eines praxisorien-
tierten Leitfadens zu verbreiten und bekannt zu machen. Damit wurde bereits ein erster und
wesentlicher Schritt hin zu einem Demonstrationsnetzwerk fiir ein nachhaltiges Wirtschaften
entlang von Wertschépfungsketten getatigt. Zur Starkung und Positionierung der &sterreichi-
schen Forschungs- und Entwicklungskompetenz im Bereich nachhaltiger Entwicklung wur-
den Vortrdge an einschlagigen Fachveranstaltungen abgehalten und wissenschaftliche Pub-
likationen sowohl in Deutsch, als auch in Englisch verfasst.

2. Das ECOPERIMA-Tool

Die Forderung nach Umsetzung einer tiefgehenden nachhaltigen Entwicklung ist in einem
einzelnen Unternehmen h&ufig kaum mdéglich, unter anderem weil hohe Kosten anfallen, die
ein einzelnes Unternehmen allein nicht zu tragen bereit ist. Weiters kénnen aufgrund des
eingeschrankten Handlungsspielraums innerhalb eines Unternehmens nur bescheidene Bei-
trdge zu einer nachhaltigeren Entwicklung geleistet werden. Eine Md&glichkeit, nachhaltige
Entwicklung mit verschiedenen Unternehmen und Institutionen innerhalb einer Wertschép-
fungskette kooperativ umzusetzen, stellt die Grindung eines nachhaltigen Supply Chain
Netzwerks dar. Viele Unternehmen kennen jedoch die Bedeutung einer nachhaltigen Unter-
nehmensentwicklung nicht. Es fehlt an Uberzeugenden Instrumenten, Methoden und Kon-
zepten, die die Vorteile einer nachhaltigen Weiterentwicklung veranschaulichen kénnten.

Projektziele

Kernziel des Projektes war die Entwicklung eines Tools zur Umsetzung des integrierten Per-
formance- und Risikomanagements in nachhaltigen Supply Chain Netzwerken. Die Ergeb-
nisse sollten einen ersten konzeptionellen Beitrag flr eine zuklnftige Software liefern, die bei
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der Planung und Umsetzung von nachhaltigen Supply Chain Netzwerken eingesetzt werden
kann.

Ergebnis

Das entwickelte ECOPERIMA-Tool (Economical and Ecological Performance- and Risk Ma-
nagement-Tool) ist ein Instrument zur integrierten Planung, Analyse, Bewertung und Steue-
rung der 6konomischen, ©kologischen und sozialen Performance unter Beriicksichtigung
potenzieller Risiken.

Das Tool sollte als erganzende Applikation in bereits existierende Enterprise Resource Plan-
ning-Systeme (ERP-Systeme) integriert werden. Diese Integration ist notwendig, da es einer-
seits auf planungsrelevante Daten aus den Unternehmen zugreifen muss und andererseits
6konomische, 6kologische, soziale und risikorelevante Informationen bereitstellt. Die mit dem
Tool generierten Informationen ergénzen vorhandene Unternehmens- und Netzwerkdaten
und sind flr verschiedene Entscheidungen zur Steigerung der Performance und Hand-
habung der Risiken zu verwenden.

Das ECOPERIMA-Tool setzt sich aus den folgenden vier Modulen zusammen:
o Vorerhebungsmodul,
o Planungs- und Aggregationsmodul,
o Umsetzungsmodul und
o Kontrollmodul.

Die Ergebnisse und Erkenntnisse eines Moduls bilden jeweils die Grundlage fir das darauf
folgende Modul. Treten bei der Planung in einem Modul nicht zufriedenstellende Ergebnisse
auf oder sind verschiedene Ergebnisse bei der Steuerung und Bewertung von Performance
und Risiko nicht nachvollziehbar, ist ein Ricksprung in ein vorhergehendes Modul vorgese-
hen, um Planungspréamissen zu dndern oder zu Uberprifen.

)
|

Vorerhebungsmodul

{

Planungs- und
Aggregationsmodul

!

Umsetzungsmodul <

|

Kontrollmodul —

Abb.: Der Aufbau des ECOPERIMA-Tools
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Vorerhebungsmodul

Bevor MalRnahmen zur Verbesserung der Performance oder der Risikosituation geplant wer-
den kénnen, ist eine Bestandsaufnahme der vorliegenden ékonomischen, ékologischen und
sozialen Situation erforderlich. Im Rahmen des Vorerhebungsmoduls wird daher die gegen-
wartige Nachhaltigkeitsposition eines einzelnen Unternehmens ermittelt. Dafiir sind spezifi-
sche Nachhaltigkeits-Checks vorgesehen, wobei mit Hilfe von Indikatoren die ékonomische,
Okologische, soziale und risikorelevante Situation dargestellt wird.

Die Datenbasis fir die Formulierung, Analyse und Bewertung der Nachhaltigkeitsindikatoren
bilden die jeweils relevanten 6konomischen, 6kologischen und sozialen Daten, generiert aus
den eingesetzten ERP-Systemen, betrieblichen Statistiken sowie durchzufihrender Befra-
gungen und Erhebungen. Je nach Nachhaltigkeitsdimension werden die Informationen zur
Erfassung der Nachhaltigkeit z.B. aus dem Controlling, Finanzwesen, Marketing und Kund-
Innenservice, Produktion, Forschung- und Entwicklung, Beschaffung, Logistik und der Ent-
sorgung herangezogen.

Okonomische Nachhaltigkeitsindikatoren zur Erfassung der aktuellen ékonomischen Unter-
nehmensperformance und/oder der Netzwerkperformance sind z.B. die Produktivitat, Wirt-
schaftlichkeit sowie der Erfolg. Okologische Indikatoren zur Bestimmung der 6kologischen
Performance waéren beispielsweise die Quoten des Einsatzes von erneuerbaren und nicht
erneuerbaren Inputstoffen, die Sekundarrohstoffquote, die Quote emittierter Emissionen un-
terteilt nach Emissionsarten, die Abfallquote, spezifiziert anhand einzelner Abfallarten oder
die Recyclingquote.

Oko-Kennzahl Formelle Darstellung Aussage

Gesetzeskonformitat besteht, wenn die

s Spezifische Schadstoffmenge £ Grenzwert spezifische Schadstoffmenge kleiner, oder
Gesetzeskonformitat P g héchstens gleich dem gesetzlich
vorgesehenen Grenzwert ist.
Abfallindex Abfallmenge (Ubel) der Periode n Die Menge ist erfolgreich reduziert worden,

Abfallmenge (Ubel) der Periode (n-1) wenn die Kennzahl < 1 ist.

Entsorgungsmenge (Periode n) Die Menge ist erfolgreich reduziert worden,

Entsorgungsindex i i
gung Entsorgungsmenge (Periode n-1) wenn die Kennzahl < 1 ist.

Energieverbrauch (Periode n) Die Menge ist erfolgreich reduziert worden,
wenn die Kennzahl < 1 ist.

Energieindex
Energieverbrauch (Periode n-1)

) R ) Je mehr sich der Sekundérmaterialanteil dem

Menge des eingesetzten Sekundarmaterials Wert 1 annahert, desto mehr Riickstande und
Gesamte Materialmenge Abfalle werden im Unternehmen in Form von

Sekundéarmaterial eingesetzt.

Sekundarmaterialanteil

Logistikkosten (Periode n) Bei steigenden Logistikkosten ist der Wert >1,
Logistikkosten (Periode n-1) bei sinkenden Logistikkosten <1.

Logistikkostenindex

Bei steigenden Entsorgungskosten ist der Wert

Entsorgungskosten (Periode n) >1, bei sinkenden Entsorgungskosten <1. Eine
Entsorgungskostenindex wesentliche Voraussetzung fur die Ermittlung
Entsorgungskosten (Periode n-1) dieser Kennzahl ist es, die Entsorgungskosten

genau zu definieren und zu ermitteln.

Abb.: Kennzahlen fir den 6kologischen Performance-Check
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Zu sozialen Nachhaltigkeitsindikatoren zahlen etwa die MitarbeiterlInnenzufriedenheit sowie
die Zufriedenheit der netzwerkinternen und netzwerkfremden Kundinnen.

Planungs- und Aggregationsmodul

Im Planungs- und Aggregationsmodul sollen zunachst Plane fir die weitere nachhaltige Ent-
wicklung erstellt werden. AnschlieRend werden die Performance- und Risikowirkungen der
Planinhalte analysiert, bewertet und aggregiert. Ist mit einem zufriedenstellenden Ergebnis
zu rechnen, wird die Umsetzung der MalRnahmen vorbereitet. Treten nicht zufriedenstellende
Ergebnisse auf, sind die Planungspramissen, z.B. die Ziele oder die Risikowirkungen zu
Uberprifen und gegebenenfalls zu modifizieren. Die Ergebnisse des Planungs- und Aggrega-
tionsmoduls stellen somit Vorgaben fiir die Umsetzung der Aktivitdten und/oder handlungs-
wirksamen Malinahmen dar.

Wird das Performance- und Risikomanagement-Konzept auf ein nachhaltiges Supply Chain
Netzwerk angewendet, werden im ersten Planungsschritt die Ziele des nachhaltigen Supply
Chain Netzwerkes bestimmt. Erst im nachsten Schritt erfolgt ein Herunterbrechen der Ziele
auf die einzelnen Unternehmen. Auch in diesem Fall werden fiir alle drei Perspektiven der
Nachhaltigkeit geeignete Ziele geplant. Dabei kénnen auch mehrere Ziele je Nachhaltig-
keitsperspektive festgelegt werden. Es ist wesentlich, dass bereits in dieser Planungsphase
die Zielbeziehungen der einzelnen Ziele zwischen und innerhalb der verschiedenen Perspek-
tiven analysiert werden. Fir die Realisierung der Ziele muss ein widerspruchfreies Zielsys-
tem vorliegen, das keine Zielkonflikte enthalt.

In der Aggregationsphase werden zur Beurteilung der Performance- und Risikowirkungen
von Zielen, MaBnahmen und Aktivitdten die erhobenen Performance- und Risikowerte in den
einzelnen Planungsstufen aggregiert. Dies erfolgt ausgehend von der Aktivitatenebene, iber
die MalBnhahmenebene bis hin zur Zielebene. Damit ist es méglich, den Entscheidungs-
tradgerinnen die Konsequenzen fir die Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung klar vor
Augen zu fiihren. Es werden die 6konomischen, 6kologischen und sozialen Ergebnisse so-
wie die damit verbundenen Risiken transparent. Die Entscheidungstragerinnen sind so in der
Lage, vorab zu bestimmen, in welchem Ausmall und mit welchen Schwerpunkten eine
Nachhaltigkeitsstrategie umgesetzt werden soll. Diese Vorgangsweise ermdglicht es auch,
verschiedene Planungsszenarien zu simulieren und so die beste Variante fir ein einzelnes
Unternehmen oder das gesamte Supply Chain Netzwerk auszuwahlen.

Umsetzungsmodul

Mit Hilfe des Umsetzungsmoduls sollen die geplanten ékonomischen, 6kologischen und so-
zialen Mafltnahmen und/oder Aktivitaten in konkrete Umsetzungsvorgaben (bergefiihrt wer-
den. Diese Umsetzungsvorgaben enthalten die handlungswirksamen Maflinahmen und Akti-
vitdten sowie die damit verbundenen dkonomischen Resultate (geplante Auszahlungen und
Einzahlungen, Kosten und Erlése). Weiters werden die verantwortlichen Personen flr die
Umsetzung, die festgesetzte Zeitspanne sowie etwaige zusatzliche Umsetzungsanleitungen
ergadnzend angegeben.

Kontrollmodul

Das Kontrollmodul besteht aus vier aufeinander aufbauenden Kontrollphasen. Zunachst
werden die Umsetzungsschritte kontrolliert. Dabei ist festzustellen, ob Abweichungen durch
menschliche Fehlleistungen entstanden sind. AnschlieRend werden die Planungsprdmissen
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fur die Aktivitdten-, MaRnahmen- und Zielplanung untersucht. Es ist mdglich, dass Abwei-
chungen bereits auf einer bestimmten Umsetzungs- oder Planungsebene erklarbar sind. Die
nachgelagerten Untersuchungsschritte sind dann nicht mehr erforderlich. Die einzelnen Pha-
sen werden sukzessive Uberprift.

Die Erkenntnisse, die aus den Kontrollphasen abzuleiten sind, werden im ECOPERIMA-Tool
erfasst und gespeichert. Dadurch wird der Informationspool fur zukunftige Planungen erwei-
tert und kann fir diese abgerufen werden.

Ausblick

Das ECOPERIMA-Tools ermdglicht es - im Gegensatz zu bisher in den Unternehmen einge-
setzten Informationssystemen - Zusammenhdnge zwischen 6konomischen, 6kologischen
und risikobezogenen Sachfragen gleichzeitig zu betrachten.

Geplant ware, Unternehmen und Branchen zu bestimmen, bei denen die integrierte Behand-
lung von Okonomie und Okologie eine besondere Bedeutung hat. Bei diesen Unternehmen
soll eine branchenspezifische Anpassung des Performance- und Risikomanagement-
Konzeptes fiir eine zukiinftige Softwareentwicklung getestet werden.

3. Oko-Industrie-Cluster — Fallstudie Médling

Regionale Verwertungsnetze zeichnen sich dadurch aus, dass die Rickstdnde aus der Pro-
duktion und dem Konsumbereich innerhalb der regionalen Industrie als Rohstoffersatz sowie
als Ersatz fur Primérenergietréager eingesetzt werden. Die Potenziale solcher Netzwerke fur
eine nachhaltige Entwicklung werden in der Praxis aber nur vereinzelt voll ausgeschépft. Ein
moéglicher Ansatz ist die Weiterentwicklung dieser Vernetzungsnetzwerke zu Oko-
Informations-Clustern.

Projektziele

Im Bezirk M&dling sollte das Konzept der 6koindustriellen Vernetzung und der Aufbau eines
Oko-Informations-Clusters auf seine Umsetzbarkeit gepriift werden. Ein umfassendes, trans-
parentes und benutzerfreundliches Konzept sollte entwickelt werden um Méglichkeiten der
umweltgerechten stofflichen Verwertung von Rickstanden auszuarbeiten und auf ihre Reali-
sierbarkeit zu prtfen.

Auf der Grundlage von Daten zu Material- und Energieeinsatz sollten mittels Okobilanzierung
die Schwerpunkte der &kologischen und &konomischen Verdnderungen durch unter-
schiedliche Verwertungswege deutlich gemacht werden. Weiters sollten Méglichkeiten identi-
fiziert werden, anfallende Reststoffe wieder in den Produktionsprozess riickzufiihren. Daftr
sollten gemeinsam mit den Betrieben realistische Umsetzungsméglichkeiten ausgearbeitet
werden. Auch weitere mdgliche Synergien zwischen den Betrieben sollten behandelt wer-
den.

Vorgehensweise

Im Rahmen eines Start-Workshops wurde mit der Vorauswahl relevanter Unternehmen be-
gonnen. Den nachsten Schritt bildeten die Datenerhebung und die datenbankgestiitzte Cha-
rakterisierung der Region. Im Anschluss an den Start-Workshop fanden dazu eine Fragebo-
genaussendung und die weitere Firmenakquisition statt. Die erhaltenen Daten wurden durch
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Daten fur relevante Branchen aus Umwelterklarungen und dem Bundesabfallwirtschaftsplan
erganzt.

Parallel dazu erfolgte die breite Erhebung der Verwertungspotenziale. Abfallsammler und
-entsorger wurden in der Erhebungsphase eingebunden, um deren Eignung als Drehschei-
ben fur die Wiedereinbringung von Altstoffen in den Wirtschaftskreislauf zu untersuchen. Fur
einzelne Stoffgruppen wurden die 6konomischen Mdglichkeiten, Wertschépfung aus der
Kreislauffihrung zu erzielen, der derzeitigen Praxis gegenlbergestellt. Die gefundenen Ver-
wertungswege wurden in thematisch gebiindelten Workshops vorgestellt, bei denen auch die
anbietenden Firmen anwesend waren.

Danach wurden die durch die Verwertungen erreichbaren dkologischen Verdnderungen mit
Hilfe eines Software-Tools (GaBi) ermittelt. Aus den erhaltenen Kostenangaben wurden auch
6konomische und zu erwartende monetare Veranderungen abgeschéatzt.

AbschlieRend erfolgte eine Diskussion der Umsetzungsméglichkeiten des Oko-Informations-
clusters mit Betrieben und Stakeholdern. Die Gesamtergebnisse wurden in einem moderier-
ten Abschluss-Workshop vorgestellt, bei dem auch die Erfordernisse und vorliegende
Hemmnisse fiir die breite Umsetzung besprochen wurde.

Ergebnisse

Gefunden wurden Verwertungsmdéglichkeiten auf unterschiedlichen Ebenen, die primar auf
eine Minderung der Abfallkosten oder eine Steigerung der Wertschdpfung aus nicht geféhrli-
chen Ruckstanden ausgerichtet ist.

Konkrete Angebote von Verwerterlnnen lagen fiir folgende Materialbereiche vor:
o Ruickstdnde am Bau,
o Werkstattenabfalle und Lésemittel,
o Autoreifen,

o Kunststoffe,

o Kunststofffolien.

Generell werden von den Betrieben jene Verwertungen begrift, die direkte dkonomische
Vorteile bringen und im Rahmen der herkémmlichen Verwertungsschienen durchgefiihrt
werden. Die direkte zwischenbetriebliche Verwertung wurde kaum favorisiert, da bei dieser
ein vermehrtes eigenes Engagement notwendig wére. Auch wurde befiirchtet, dass es dabei
zu einer risikobehafteten Abhdngigkeit zwischen den Betrieben kommen kdnnte. Obwohl
eine Verwertung im direkten zwischenbetrieblichen Kontakt vor allem fir eine Wertschop-
fungssteigerung sinnvoll erscheint, sind fiir die grolen Mengen an gefahrlichen und auch
nicht geféhrlichen Abféllen institutionalisierte Verwertungsschienen unter Einbeziehung der
Sammlerinnen oder Verwerterinnen notwendig.

Als wichtige Faktoren zeigten sich sowohl Rickstandsmengen als auch Fragen der Logistik.
Viele Betriebe, insbesondere KMUs, haben oft nur kleine Mengen einzelner Rickstands-
fraktionen. Diese Kleinmengen sind fur Verwerterlnnen selten von Interesse. Oft rentiert sich
deshalb fur Abnehmerinnen das Einrichten oder Organisieren eigener Sammelsysteme nicht.
Okologisch sinnvolle Verwertungslésungen werden wegen dieser fehlenden Rentabilitét oft
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nicht betrieben. Dies wurde auch bei den Verwertungsworkshops sowohl von den Abgeber-
Innen als auch von den Verwerterlnnen als haufiges Problem genannt.

Die 6kologische Auswertung zeigte, dass bei den untersuchten Verwertungswegen ein Ein-
sparpotenzial von etwa 2.800 t CO,-eq sowie eine Verringerung des Versauerungspotenzials
von etwa 7,8 t SO.-eq vorliegen. Durch die Verwertung von Rickstdnden aus dem Bauwe-
sen ware ein weitergehendes Einsparpotenzial von rund 11.000t CO, (bzw. 15.000 t CO,-
eq), 14 TJ Energie und 1,7 t SO,-eq gegeben.

Aus den Angaben Uber Entsorgungskosten in den Fragebdgen, die mit Preislisten von Ent-
sorgerlnnen abgeglichen wurden, und den Preis- bzw. Erldsangaben, die bei mdglicher Ver-
wertung entstehen, wurden die monetdren Einsparpotenziale fur die Rickstdnde abge-
schatzt. Dabei zeigte sich, dass bei der Verwertung von Baustellenabféllen das grofite Po-
tenzial besteht. Eine Senkung der Entsorgungskosten um bis zu 3,3 Mio. € scheint hier még-
lich. Allerdings wére daflr ein getrenntes Sammeln Voraussetzung. Der Aufwand daflir wur-
de von Vertreterlnnen der Betriebe jedoch als sehr hoch eingeschatzt. Verwertungsmal3-
nahmen bei fliissigen Rickstanden fliihren zu einem Einsparpotenzial von 1 Mio. €, der Wie-
dereinsatz von festen Rickstianden wirde zu einer Kostenreduktion von etwa 1,2 Mio. € fih-
ren. Damit ergibt sich insgesamt fir die hochgerechneten Riickstandsmengen im Bezirk
M&dling ein Einsparpotenzial von bis zu 5,5 Mio. €.

Ausblick und Handlungsbedarf

Im Abschluss-Workshop wurde die Bedeutung einer Software zur tbersichtlichen Darstellung
der anfallenden Abfalle und der damit in Verbindung stehenden Kosten hervorgehoben. Dies
wirde eine bessere Analyse von Entsorgungs- und Verwertungsoptionen sowie die gezielte
Auswahl der kostengtinstigsten Varianten erméglichen.

Die Koordination des Oko-Informations-Clusters zeigte sich als ein entscheidender Faktor fiir
den Erfolg des Kommunikationssystems und der umweltschutzorientierten Téatigkeiten im
Cluster. Hierfiir wurden Vorschlage entwickelt, die auch nach Projektende verfolgt werden
sollen. Die kurzfristige Einrichtung einer Informationsplattform wurde trotz mehrfachem Vor-
schlag nicht angenommen. Eine Informationsversorgung war allgemein erwiinscht, ein
Newsletter-System wurde dafiir aber als ausreichend empfunden.

4. Supply Chain Forst-Logistik-Sdge als Erstanwendungsplattform von
IT/Telematikkonzepten zur ressourceneffizienten Holznutzung im Gebirgswald

In der traditionellen Wertschépfungskette Holz wird der gesamte Prozess ,vom Stock® (ste-
hender Baum) bis hin zum veredelten Produkt (z.B. Brettschichtholz) bislang von der Anbie-
terseite, dem Forst, ausgel6st. Das fihrt dazu, dass die Bereitstellung des Rohstoffes Holz
groRen Schwankungen, sowie Phasen extremer Uber- und Unterversorgung ausgesetzt ist.
Ein weiterer Grund dafir ist die heutige Kleinwaldbesitzerstruktur und deren geringer Orga-
nisationsgrad. Die von diesen Verhdltnissen gepragten Einkaufs- und Transportstrukturen
haben dazu geflihrt, dass die &sterreichische S&geindustrie im internationalen Vergleich De-
fizite im Bereich von Mobilisierung und Logistik aufweist. Fir zusatzlichen Druck sorgen au-
Rerdem neu entstandene Sagewerkskapazitaten aulRerhalb Osterreichs. Es ist zu erwarten,
dass die Osterreichische Holzindustrie ohne Gegenmafnahmen innerhalb der nachsten Jah-
re Marktanteile im europdischen Wettbewerb verliert. Gleichzeitig steht in Osterreich einer
Waldflache ,im Ertrag” von 3,37 Mio. ha eine Waldflache ,aulder Ertrag“ mit 589.000 ha ent-
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gegen, wobei letztere stetig zunimmt. Damit vollzieht sich eine zunehmende Uberwaldung
bisheriger Alm- und Weidefldchen, was eine Veranderung bestehender Kultur- und Land-
schaftsrdume zur Folge hat. Im Gebirgswald werden diese Tendenzen infolge schwieriger
Umweltbedingungen, hoher Erntekosten sowie fehlender Arbeitskrafte verstarkt.

Projektziele

In einem Akteursnetzwerk sollten mit allen Beteiligten, speziell mit den Vertreterlnnen der
Bereiche Forst, Logistik und Sage, erste Schritte fur eine nachhaltige Forstbewirtschaftung,
sowie eine langfristige Sicherung des Produktionsstandortes Karnten im Forst- und Holz-
sektor erarbeitet werden. Zu diesem Zweck sollte die derzeitige Situation der Wertschép-
fungskette dargestellt und ein Entwurf fir einen Soll-Zustand entwickelt werden. Die Mach-
barkeit der angestrebten partnerschaftlichen Zusammenarbeit sollte unter Anwendung pro-
duktreifer, jedoch noch nicht marktgangiger IT/Telematikkonzepte untersucht werden.

Ergebnisse
Ist Zustand: Supply Chain Alt

In einem ersten Schritt wurde die vorhandene Wertschépfungskette im Detail dokumentiert
um in Folge die entwickelten Wertschépfungsketten mit dem Ist-Zustand zu vergleichen.

| Rohstoff Holz )

L
Forst erstellt Angebot
an Sage
Siage veranlasst
Logistikprozess
Y
Sage produziert
rochstoffgesteuert

Im Gegensatz zur bisherigen Praxis, in welcher die Prozessauslésung durch die Forstseite
erfolgt und die weiteren Prozessschritte ungesteuert bzw. auf Zuruf ablaufen, wird im er-
arbeiteten Soll-Zustand die Prozessauslésung - nach friihzeitiger Absprache mit allen Be-
teiligten der Lieferkette - von der S&ge ausgeldst. Alle Prozessschritte werden dabei zentral
durch eine/n Logistikerin des Projektpartners Sage gesteuert. An gemeinsam festgelegten
Standorten werden talseitig stralRennahe Vorlager angelegt, die einen kontrollierten und wit-
terungsunabhé&ngigen Abtransport aller Sortimente erméglichen sollten. Durch die Informati-
onsubertragung zur Logistikzentrale, sowie durch die Einrichtung von Fahrzeugortungs-
kreisen um den Entladeort Sage, wird eine friihzeitige Meldung Gber ankommende Rund-
holzlieferungen an die Werkseinfahrt Sage abgegeben. Entsprechend den Fahrzeugdaten
waren hier auch Informationen Uber den Ladungstrager, Entladeprozesse (Selbstentladung,
externe Entladung) und genaue Ankunftszeiten hinterlegt. Durch Priorisierung der teil-

Abb.: Ablauf der rohstoffgesteuerten Supply Chain

Soll-Zustand: Supply Chain Neu
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nehmenden Frachtunternehmerinnen sollten Uberlange Wartezeiten der Teilnehmerinnen
vermieden werden. In dem dargestellten Flussdiagramm in der folgenden Abbildung sind die
wesentlichen Stationen der Meldeketten 1 und 2 dargestellt. Rote Pfeile stellen Anforderun-
gen der Sage, griine Pfeile Quittiermeldungen einzelner Arbeitsstationen, bzw. der Teilneh-
merlnnen dar.

Wald/Forst |4
2.
Meldung
Schlagber. 1.
fm Anfrage/Bestellung

Fm/Sortim.

5

Auftrag Transport —

mit Terminvergabe
Ladungstrigar

Zentrale

Ernteunternahmar 3 Steuerung

Aufirag Emte Sagewerk B
SMSAVAF Handy 4 " 9 6 Fahrzeugtarmingl
Meldung fm Meldung 1m—|
abholbereit geladen

8.
Ubernahme fm

Ubernahme RH
im Sagewerk

T
Meldung Fahrzeug-
Orlungs
Fahrzeug EEl
ankunft w

Abb.: Funktionsschema Meldeketten 1 und 2 in der entwickelten Wertschépfungskette

Die Prozesskette wurde modellhaft entwickelt und diente in Form eines Pflichtenheftes als
Basis weiterer Simulationsszenarien. Im Bereich der IT/Telematikkonzepte standen ver-
schiedene Technologien und Systeme zur Diskussion, darunter Radio Frequency ldentifica-
tion (RFID), GPS-Navigation und SMS-WAP fahige Mobiltelefone. Ausgewahlt wurden auf
Grundlage von zuvor erstellten Programmierschemen schlieRlich die Hardware einer Kom-
munikationsplattform mittels SMS-WAP fahiger Mobiltelefone (Meldekette1) sowie die Hard-
ware eines IT-Telematiksystems zur LKW-Flottensteuerung (Meldekette 2).

Umsetzung

Die zuvor entwickelte Prozesskette wurde beispielhaft umgesetzt. Anhand von eintreffenden
Daten aus den Meldeketten wurden zunachst die charakteristischen Gréken der Supply
Chain Alt (SCALT) und im Anschluss jene der Supply Chain Neu (SCNEU) aufgezeichnet. Im
Mittelpunkt standen die Bestimmung der Durchlaufzeit des Rundholzes vom Forst zur Sage,
die Analyse der Fahrtrouten und die Ermittlung des CO,-Ausstolies auf Grundlage des Kraft-
stoffverbrauchs im Transportbereich.

Die Untersuchungen fiihrten zu einer erheblichen Steigerung der Transparenz der einzelnen
Arbeitsschritte. Wenngleich im Ergebnis nicht immer eine Beschleunigung der Durchlauf-
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zeiten erzielbar war, so konnte durch die durchgefihrten Quittierschritte eine Mdglichkeit zur
Steuerung der untersuchten Wertschdpfungskette aufgezeigt werden.

Eine Just-in-Time Steuerung innerhalb der SCNEU konnte im Projektzeitraum trotz erhéhtem
technischem Steuerungsaufwand nicht erzielt werden. Der Projektverlauf zeigte, dass die
Logistikkette Frachtunternehmer-Sége im Wesentlichen nur durch neue Kooperationen der
Zusammenarbeit optimiert werden kann (Franchisingkonzepte, Auslastungsgarantien, zent-
rale Einkaufsaktivitdten, Bonussysteme, ABC-Kategorisierung). Technische Ausriistung al-
lein stellt kein ausreichendes Innovationspotenzial zur Verfligung.

Einige zunachst getroffene Annahmen zur Prozessoptimierung durch Einsatz innovativer IT-
Telematikkonzepte konnten nicht bestétigt werden. So scheint die RFID-Technologie fir die
Einzelstammverfolgung aufgrund hoher Stiickkosten und fehlender Wiederverwendbarkeit
einzelner RFID-Transponder fiir ein Massensortiment wie Fichten-Stammbholz nicht sinnvoll.
Ebenso wenig scheinen kostenintensive Fahrzeugterminals wie GPS-Ortungssysteme zur
Prozesssteuerung erforderlich, da hierfir kostengiinstige SMS- und WAP-fédhige Mobil-
telefone eingesetzt werden kénnen.

CO,-Bilanz von gesteuerten und ungesteuerten Ernteprozessen

MafRnahmen zur nennenswerten Reduzierung der CO»-Emission sind auch unter gegebenen
Bedingungen bereits mit einfachen Mitteln mdglich. Eine erhebliche CO,-Reduzierung ist
durch die Wahl geeigneter Ladungstrager (d.h. distanz- und strallenabhangiger Differenzie-
rung) erzielbar, ebenso durch verstarkten Einsatz von Bahntransporten ab 100 km Fracht-
distanz.

Optimierung der Transportproduktivitdt: Eine deutliche 6kologische und 6konomische Opti-
mierung lasst sich durch die Erhéhung zuldssiger Ladekapazitdten von 25 auf 30 FM je Han-
gerfahrzeug erreichen. Erforderlich wéren hierbei gesetzliche Grundlagen zur Erhéhung der
zuldssigen Ladekapazitdten bzw. automatische Beladungszeiten in den Rundholzfahr-
zeugen.

Bahn: Der Ladungstrager Bahn mit geeigneten Verladeterminals stellt einen optimalen La-
dungstrager fir Rundholz ab 100 km Transportstrecke dar. Das gegenwértige Angebot der
Bahn wird den Erwartungen einer SCNEU jedoch nicht gerecht.

Waldspringer — Konzept fiir ein neues Berufsbild

Im Laufe der Untersuchungen wurde deutlich, dass bei einer Neuausrichtung der Wert-
schopfungskette neue Arbeitsplatze im Bereich qualifizierter Holzerntemalinahmen zu erwar-
ten sind. Mit der Schaffung eines neuen Berufsbildes ,Waldspringer® in der &sterreichischen
Holzernte kénnte Absolventinnen von Forst- und Landwirtschaftsschulen oder Bauern-
akkordanten die Chance auf einen qualifizierten Berufseinstieg im landlichen Raum geboten
werden. Entsprechend ausgebildete Waldspringerinnen kénnten eine Reihe von friihzeitigen
Informationsmafinahmen Uber Erntezeitpunkt, Abholzeitpunkt, Zufuhrmdglichkeiten und Be-
arbeitungsgrad ermitteln und kommunizieren. Darlber hinaus kénnten diese als forst-
wirtschaftliche Beraterlnnen in Akquisitionstatigkeiten und zur kaufmannischen Unterstit-
zung der Forst- und Ernteseite herangezogen werden.
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Ausblick

Durch die erfolgreiche Anwendung des Steuerungsmodells konnte ein gro3es Potenzial zur
Standardisierung des Logistikprozesses im Gebirgswald skizziert werden. Allerdings zeigte
der Projektverlauf, wie wichtig die soziale Interaktion ist, wenn es um den Aufbau eines gro-
Reren Netzwerkes Forst-Logistik-Sage geht. Die Risiken liegen dabei vor allem in der Akzep-
tanz von Innovationen durch die potenziellen Akteurlnnen, insbesondere bei den Forst- und
Waldbesitzerlnnen.

Nur wenn es gelingt, neue Bewirtschaftungsmodelle flichendeckend umzusetzen, kann eine
zentrale Steuerung durch den Verarbeiter und Distributor S&ge mit Vorteilen fur alle Teil-
nehmerlnnen erfolgreich sein. Eine Versorgung des wachsenden europédischen Holzmarktes
bei stabilen Rohstoffpreisen héngt insbesondere in Osterreich von dieser Voraussetzung ab.

31



2 Umweltkostenrechnung

Ausgangssituation

Ein Problem des bestehenden Umweltrechnungswesens war bzw. ist, dass es keine einheit-
liche Definition des Begriffs Umweltkosten gibt. Je nach Ausgangs- bzw. Interessenslage
werden unterschiedlichste Kosten darunter subsummiert, z.B. Entsorgungskosten oder In-
vestitionsvolumina, manchmal auch externe Kosten, die aullerhalb des Betriebes anfallen
und daher nicht von Unternehmen, sondern meist von der Allgemeinheit getragen werden.
Erschwerend kommt hinzu, dass viele dieser Kosten nicht systematisch erfasst sind und auf
die verursachenden Prozesse und Produkte umgelegt werden, sondern in den Gemeinkos-
ten ,untergehen®. Die Tatsache, dass Umweltkosten nicht vollstandig erfasst werden, flihrt zu
verzerrten Berechnungen und falschen Bewertungen bei Entscheidungen bezlglich der Um-
setzung von Verbesserungsoptionen. Die erzielbaren ékologischen und ékonomischen Vor-
teile des vorsorgenden Umweltschutzes werden somit oft nicht genutzt.

Weiters zeigte sich, dass Umweltmanagerinnen kaum Zugang zu den Daten des Rech-
nungswesens haben und sich nur eines kleinen Teils der Umweltkosten bewusst sind. Auf
der anderen Seite hat das Rechnungswesen die meisten Informationen, ist aber nicht in der
Lage, den Umweltanteil zu bestimmen und Schwachstellen zu lokalisieren, um Malinahmen
einzuleiten. Die Entscheidungstrdgerinnen sind also selten in der Lage, Umweltinformationen
mit 6konomischen Variablen zu verkniipfen und bendétigen dringend Daten zu den tatsachli-
chen Umweltkosten.

Ziele und Herausforderungen

Fur den Umweltschutz fehlen oft die dringend benétigten ékonomischen Entscheidungs-
grundlagen. Im Rahmen der Programmlinie wurden bisher vier Projekte finanziert, die diese
Lucke schlieRen wollen:

Das Projekt ,EMA — Environmental Management Accounting. Fallstudienreihe zur Umwelt-
kosten- und Investitionsrechung“ dokumentiert anhand von Fallbeispielen aus elf &ster-
reichischen Vorreiterbetrieben, wie sich Umweltschutz rechnen Iasst.

Ziel des Folgeprojekts ,Was bedeutet Nachhaltigkeit fir einen Industriecluster? war die Er-
weiterung der Umweltkostenrechung zur Nachhaltigkeitskostenrechnung. Daflir wurde die
Umweltkostenrechnung zu einem konsistenten, nachhaltigen Rechnungswesen weiter-
entwickelt, welches neben der Umwelt auch die Bereiche Gesundheit und Sicherheit, Mitar-
beiterlnnen, Forschung und Risikomanagement abdeckt. Die entwickelten Ansétze wurden
anhand von funf Betrieben des steirischen Automobilclusters AC Styria erprobt.

Mit dem Projekt ,TRIGOS — CSR rechnet sich!“ wurden die Bewertungsansatze des nach-
haltigen Rechnungswesens weiterentwickelt. Dazu wurde bewusst auf eine Zielgruppe zu-
gegangen, die solche Projekte aus Eigeninitiative bereits umgesetzt hat und dementspre-
chend von ihrer Vorteilhaftigkeit Gberzeugt ist, wenngleich der Nutzen noch nicht monetar
bewertet wurde. Im Projekt wurden die Nachhaltigkeitseffekte, -kosten und -nutzen von Vor-
reiterbetrieben und ausgewdahlten TRIGOS Projekten exemplarisch bewertet.
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Im derzeit laufenden Projekt ,EMA Mikro-Makro-Link® soll aufgrund einer Anfrage der statisti-
schen Abteilung der Vereinten Nationen ein Abgleich der IFAC und GRI Leitlinien mit den
Dokumenten der statistischen Abteilung der Vereinten Nationen, von Eurostat und des dster-
reichischen statistischen Zentralamts erfolgen, um eine bessere Konsistenz der abgefragten
Daten mit dem betrieblichen Rechnungswesen zu gewahrleisten.

Die in der Folge zu erwartende verbesserte Datenqualitat ist sowohl fur Betriebe, als auch fur
die aggregierten statistischen Auswertungen von entscheidendem Vorteil, da die Entschei-
dungsgrundlagen fiir Investitionsvorhaben, Forschungsprojekte sowie flir politische Instru-
mente dadurch auf einer wesentlich fundierteren Basis getroffen werden kdénnen und die
Vergleichbarkeit verbessert wird.

Projektdaten

1. EMA - Environmental Management Accounting. Fallstudienreihe zur Umweltkosten-
und Investitionsrechnung

Projektleitung:

Univ. Doz. Mag. Dr. Christine Jasch
Institut fir 6kologische Wirtschaftsforschung
Rechte Wienzeile 19/5, A-1040 Wien

Tel.: +43 (0)1 5872189
E-Mail: info@ioew.at

Endbericht: Nr. 4/2003 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

2. Was bedeutet Nachhaltigkeit fiir einen Industriecluster? Methode zur Nachhaltig-
keitskostenrechnung am Beispiel eines fiktiven Pilotbetriebs des Automobilclusters
AC Styria

Projektleitung:

Mag. Uwe Galler
AC Styria Autocluster GmbH
Parkring 1, A-8074 Graz/Grambach

Tel.: +43 (0)316 409696-13
E-Mail: uwe.galler@acstyria.com
Internet: www.acstyria.com

Endbericht: Nr. 23/2005 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.
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3. TRIGOS - CSR rechnet sich!
Projektleitung:

Univ. Doz. Mag. Dr. Christine Jasch
Institut fir dkologische Wirtschaftsforschung
Rechte Wienzeile 19, A-1040 Wien

Tel.: +43 (0) 1 587 21 89
E-Mail: info@ioew.at
Internet: www.ioew.at

Endbericht: Nr. 17/2003 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

4. EMA Mikro-Makro-Link
Projektleitung:

Univ. Doz. Mag. Dr. Christine Jasch
Institut fir 6kologische Wirtschaftsforschung
Rechte Wienzeile 19/5, A-1040 Wien

Tel.: +43 (0)1 5872189
E-Mail: info@ioew.at

Die Laufzeit des Projekts endet voraussichtlich im April 2009, Download bzw. Bestellung des
Endberichts demnéchst auf www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

Ausgangspunkt fur die Projekte im Rahmen der Programmlinie Fabrik der Zukunft ist die Ini-
tiative der UN Commission for Sustainable Development, UN CSD, Expert Group on Enviro-
mental Management Accounting (EMA). Im Auftrag des Bundesministeriums fiir Verkehr,
Innovation und Technologie, unter Beteiligung des Bundesministeriums fiir Land- und Forst-
wirtschaft, Umwelt und Wasserwirtschaft und der Bundeswirtschaftskammer wurde flr die
Vereinten Nationen, Division for Sustainable Development, UN DSD EMA Arbeitsgruppe in
Osterreich ein Strategiepapier erarbeitet.

Inhalt des Strategiepapiers sind Definitionen, methodische Abgrenzungen, Checklisten und
Anleitungen bei der Vorgangsweise der Datenerhebung fir ein Umweltrechnungswesen.
Zielgruppen waren nationale Regierungen, die eine einheitliche Methode, Terminologie und
Vorgangsweise hinsichtlich des Ausweises von Umweltaufwand und -kosten schaffen woll-
ten, sowie betriebsinterne Controlling- und Umweltmanagementabteilungen, die sich dieser
weltweit akkordierten Terminologie bedienen.

Grundlagen des Umweltrechnungswesens

Environmental Management Accounting (EMA) versucht, die Entscheidungsgrundlagen fiir
den betrieblichen Umweltschutz im Sinne einer effizienten Verwendung der eingesetzten
Materialien zur Verfigung zu stellen. Das Hauptanwendungsgebiet von EMA liegt bei inter-
nen Kalkulationen und Entscheidungen und beinhaltet Messgréfien in zwei Dimensionen:
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o Physikalische Messgroflen zum Material- und Energieeinsatz, zu Materialstrémen,
Produkten sowie Abféllen und Emissionen

o Monetédre MessgréRen zu Kosten, Einsparungen und Ertrdgen im Zusammenhang
mit betrieblichen Aktivitdten mit potenziellen Umweltauswirkungen.

Das Umweltrechnungswesen kombiniert also monetéare und physikalische Daten.

Der in den Projekten reprasentierte Ansatz hat die zugrunde liegende Annahme, dass alle
eingekauften Materialen aufgrund physischer Notwendigkeit den Betrieb entweder als Pro-
dukt oder Abfall und Emission verlassen miissen (und zwischengelagert werden). Abfall ist
daher ein Zeichen ineffizienter Produktion. Bei der Kalkulation der Umweltkosten werden
daher nicht nur die Entsorgungsgebihren betrachtet, sondern der verschwendete Material-
einkaufswert sowie die anteiligen Produktionskosten der Abfélle und Emissionen werden
hinzugerechnet.

Durch die Hinzurechnung der Materialeinkaufswerte des Nicht-Produktoutputs (Abfélle, Ab-
wasser und Emissionen) zu den Umweltkosten wird der Anteil der Umweltkosten an den Ge-
samtkosten relativ sehr viel héher. Es ist dabei aber nicht Ziel des Ansatzes zu zeigen, dass
Umweltschutz teuer ist. Es ist auch nicht wesentlich, sehr viel Zeit in eine méglichst genaue
Abgrenzung des Umweltanteils der verschiedenen Kostenblécke zu investieren. Das wesent-
liche Ziel hingegen ist es, sicherzustellen, dass alle signifikanten Kosten bei betrieblichen
Entscheidungen mit bericksichtigt werden. In anderen Worten, “Umweltkosten” sind nur ein
Teil der Gesamtkosten, die fir fundierte Entscheidungen vorbereitet werden miissen.

Der Aufbau eines Umweltrechnungswesens bedeutet daher die Verbesserung des beste-
henden Rechnungswesens durch eine ,Umweltbrille“, welche die Augen fiir versteckte Kos-
ten und Materialstrome &ffnet. Der Fokus ist daher auch nicht der vollstdndige Ausweis der
Umweltkosten, sondern ein System fiir die Erhebung und Bewertung der Materialstréme auf-
zubauen, um zu nachvollziehbaren kalkulatorischen Produktions- und Produktkosten zu ge-
langen.

Begriff der Umweltkosten

Volkswirtschaftlich betrachtet spiegeln die Preise fir knappe Rohstoffe, Verschmutzung und
Entsorgung ihre wahren Werte und Kosten fir die Allgemeinheit nicht adaquat wieder. Um-
weltkosten umfassen sowohl betriebsinterne als auch externe Kosten und beinhalten alle
Kosten, die im Zusammenhang mit Umweltschaden und UmweltschutzmaRnahmen entste-
hen. Umweltschutzaufwendungen lassen sich in Vermeidungs-, Beseitigungs-, Planungs-,
Uberwachungs-, Ausweich- und Schadensaufwendungen aufteilen, die bei Unternehmen,
Staat oder den Birgerinnen anfallen.

1. EMA - Fallstudienreihe

Fokus des Projekts war die Weiterentwicklung der bereits bestehenden Umweltkostenrech-
nungssysteme. Als vordringlich fur die Verbreitung bei Betrieben und Beratern wurde die
Abwicklung und Dokumentation einiger Referenzprojekte gesehen. Diese Referenzprojekte
wurden in Form einer Beispielsammlung aufbereitet und dienten gleichzeitig einem Metho-
denreview. Weiters diente die Beispielsammlung dem Erfahrungsaustausch mit den beste-
henden Anwenderlnnen von Methoden des betrieblichen Umweltrechnungswesens.
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Fur die Teilnahme wurden elf Unternehmen gewonnen, wobei darauf geachtet wurde, teil-
weise mehrere Firmen einer Branche zur Teilnahme zu motivieren. Aulerdem handelte es
sich hierbei um bilanzierende Betriebe, die aufgrund ihrer Branchenzugehdrigkeit auch fir
spezielle Umweltrisiken Vorsorge in ihren Jahresabschlissen treffen missen. Alle Firmenda-
ten wurden streng vertraulich behandelt.

Folgende elf Unternehmen wurden ausgewahlt: Austrian Power Grid Gmbh (Wien), Brau
Union AG, Brauerei Puntigam (Graz); Ennskraftwerke AG (Steyr), Fischer Ski + Tennis
(Ried), Heuberger Eloxieranstalt GmbH (Graz), Osterreichische Elektrizitatswirtschaft AG,
Verbund (Wien), Osterreichische Nationalbank (Wien), Roto Frank (Kalsdorf bei Graz), SCA
Laakirchen AG (Laakirchen), Raiffeisen Holding NO (Wien), SW Umwelttechnik Stoiser &
Wolschner AG (Wien)

Ablauf in den Pilotbetrieben

In den ausgewahlten Pilotbetrieben wurden zur Erhebung des jahrlichen betrieblichen Um-
weltaufwands ein bis zwei Workshops samt Vor- und Nachbereitung durchgefuhrt. Es erfolg-
te eine umfangreiche Abgrenzung und Festlegung der umweltrelevanten Anlagen und Aktivi-
taten und in weiterer Folge die Erhebung der Umweltkosten des vergangenen Jahres. Darauf
aufbauend konnten Verbesserungsmafnahmen und Detailerhebungen geplant werden und
das Einsparpotenzial sowie Investitionsprojekte nachberechnet werden.

Die dabei aufgetretenen Fragen und angewandten (Umwelt-) Informationssysteme wurden
dokumentiert. Daraus wurden fir die Veréffentlichung bestimmte Beispiele mit anonymisier-
ten Daten entwickelt. Jeder Beispielsatz enthielt eine Beschreibung der Firma, Verfahren,
Methoden der Emissions- und Abfallbehandlung sowie der Struktur der Informationssysteme,
Aufgaben, die zu lI8sen/rechnen sind sowie eine vorgeschlagene Lésung, anhand derer die
Methode und verschiedene Optionen der Abfallvermeidung diskutiert werden konnten.

Die Fallbeispiele wurden so aufgebaut, dass die Struktur der betrieblichen Informationssys-
teme und ihrer EDV-Auswertungen moglichst praxisgetreu nachempfunden wurde, um die
Kluft zwischen theoretischen Anleitungen und de facto vorliegenden EDV-Listen und Einga-
betechniken méglichst zu verkleinern. Die Firmenprojekte wurden in Form von Einzelaufga-
ben zusammengestellt, die von den Teilnehmerlnnen wie Bilanzierungs- und Kostenrech-
nungsprobleme gelést werden konnten.

Ergebnisse aus den Pilotprojekten

Aus den Pilotprojekten wurden in der Folge einige allgemein gultige Ergebnisse und Empfeh-
lungen abgeleitet. Dabei ist zu beachten, dass die Ergebnisse der teilnehmenden Betriebe,
insbesondere was die Kostenverteilungen anbelangt, nicht reprasentativ fir die gesamte
Osterreichische Industrie sind, gleichwohl aber eindeutige Tendenzen aufzeigen.

Die teilnehmenden Betriebe wurden getrennt nach produzierendem Gewerbe und Dienstleis-
tungssektor ausgewertet, da die Unterschiede auch in der Struktur der Umweltkosten durch-
schlagen. Neben der Verteilung auf die einzelnen Kostenblécke wurde auch die Verteilung
der Kosten auf die einzelnen Umweltmedien (Luft & Klima, Abwasser, Abfall, Sonstiges) be-
trachtet. Weiters wurde eine Auswertung nach Branchen durchgefihrt.

Als ein Ergebnis zeigte sich, dass die umweltrelevanten Kosten in den meisten Betrieben um
ein Vielfaches unterschatzt wurden. In praktisch allen Betrieben fiihrten die Umweltabteilun-
gen und die technischen Abteilungen zusatzliche, nicht mit Buchhaltung und Kostenrech-
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nung abgestimmte Aufzeichnungen, um Daten zu Mengen und Kosten aufzuzeichnen. Die
Umweltkosten lagen um das 7 — 40-fache Uber den vor Projektbeginn bekannten Werten und
um das 3 — 14-fache Uiber den vom Betrieb im Workshop geschatzten Werten.

Es hat sich auBerdem gezeigt, dass die Methode der Umweltkostenrechnung auf groRRes
Interesse gestoRen war und die Erhebung in ein bis zwei Tagen machbar war. Aus der Er-
hebung ergaben sich jeweils Anregungen sowohl fiir die Verbesserung der Kostenrechnung,
als auch zur Reduktion der Material- und Energieverlustwerte. Alle Betriebe wollten das In-
strument fortfhren.

Im Zuge der Arbeiten mit den Betrieben zeigte sich vor Ort auch, dass die Motivation fir die
Teilnahme an diesem Pilotprojekt gleichermal3en von internen und externen Nutzenuberle-
gungen beeinflusst war. Da fast alle Teilnehmerinnen ein Umweltmanagementsystem hatten,
war die externe Kommunikation Uber die Umwelterklarung, den Umweltbericht und Uber die
Nennung als Firmenfallbeispiel in der Einschatzung durch die Teilnehmerlnnen mindestens
ebenso wichtig wie die erhdhte Transparenz der Umweltkosten und Informationssysteme.
Diese Einschatzung war noch starker bei den bérsennotierten Teilnehmerlnnen, die bewusst
versuchten, im Zusammenhang mit ethischen Investments ihr Nachhaltigkeitsprofil zu kom-
munizieren und 6kologische mit 6konomischen Anforderungen zu verknipfen.

Nutzen fiir die Pilotbetriebe
Far die Pilotbetriebe entstand folgender Nutzen:

o Kritische Durchleuchtung der Konsistenz bestehender Informationssysteme und Kal-
kulationsansétze

o Erfahrungsaustausch mit aktuellsten Entwicklungen in der Kostenrechnung
o Schwachstellenanalyse des Materialstrommanagements

o Uberblick tUber die wesentlichen Umweltkostenblécke nach Kostenarten und Um-
weltmedien

o Verbesserung der Kalkulationsgrundlage fir Investitionen und Projekte

o Anregungen zur Verbesserung des Umweltmanagementsystems, der Informations-
systeme und der Verfahrenstechnik (anhéngig vom Stand der Technik im Betrieb)

o Offentlichkeitswirksame Nennung auf allen Publikationen des Projekts

o Thema flr die Umwelterkl&rung oder den Nachhaltigkeitsbericht

2. Weiterentwicklung zur Nachhaltigkeitskostenrechnung

Im Folgeprojekt ,Was bedeutet Nachhaltigkeit fir einen Industriecluster?® wurde mit dem
steirischen Automobilcluster AC Styria Autocluster GmbH eine Weiterentwicklung der Um-
weltkostenrechnung zu einem konsistenten, nachhaltigen Rechnungswesen erprobt, welches
neben der Umwelt auch die Bereiche Gesundheit und Sicherheit, Mitarbeiterlnnen, For-
schung und Risikomanagement abdeckt. Das Projekt basiert auf der in der politischen und
wissenschaftlichen Diskussion Ublichen Definition von ,Nachhaltiger Wirtschaftsentwicklung*
auf den drei Standbeinen ,Okologie®, ,Okonomie“ und ,sozial/ethischen Aspekten®.
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Ziele des nachhaltigen Rechnungswesens

Das nachhaltige Rechnungswesen hat zum Ziel, methodische Ansétze, bei denen alle drei
Dimensionen der Nachhaltigkeit bertcksichtigt werden, zu entwickeln und in Pilotprojekten
umzusetzen. Ausgehend von der Frage nach der Bedeutung des Begriffs Nachhaltigkeit fir
ein ausgewahltes Netzwerk in der Automobilindustrie und dessen Mitgliedsbetriebe wurde in
diesem Projekt in einem ersten Schritt der Begriff Nachhaltigkeit fur den Cluster und den In-
dustriesektor konkretisiert und darauf aufbauend ein umfassender Plan zu notwendigen Aus-
und WeiterbildungsmafRnahmen fiir die Mitarbeiterinnen erstellt. Diese Qualifizierungsmal-
nahmen, gemeinsam mit einem Expertlnnenaustausch und der Errichtung einer Informati-
onsplattform, bildeten die Grundlage fir die spateren Module und fir die weitere Operationa-
lisierung der aus einer nachhaltigen Entwicklung abgeleiteten Anforderungen an den Cluster.

Der Einsatz des nachhaltigen Rechnungswesens in diesem Projekt hatte zum Ziel, die Me-
thoden fur derartige integrierte Ansatze weiter zu entwickeln und in Pilotprojekten umzuset-
zen. Die Einfihrung von Umwelt- und Arbeitnehmerlnnenschutzmallinahmen Uber das ge-
setzlich verlangte Mal} hinaus wird auch heute noch als zusatzlicher Kostenfaktor in den
meisten Betrieben gesehen, den sich in Anbetracht der momentanen Wirtschaftslage kaum
ein Unternehmen leisten kann. Das Konzept des nachhaltigen Wirtschaftens geht jedoch
noch einen Schritt weiter, hin zu einem langfristig angelegten Handeln, das auch soziale und
6kologische Verantwortung Gbernimmt und in Betrieben groe Effizienz- und Innovationspo-
tentiale freisetzen kann.

Ziel der Nachhaltigkeitskostenrechnung

Das zentrale Ziel der Nachhaltigkeitskostenrechnung ist es, sicherzustellen, dass ALLE sig-
nifikanten Kosten bei betrieblichen Entscheidungen mit berlicksichtigt werden. Mit anderen
Worten: Nachhaltigkeitskosten sind nur ein Teil der Gesamtkosten, die fir fundierte Ent-
scheidungen vorbereitet werden missen, sie sind ein Teil eines integrierten Systems von
Material- und Geldstrémen durch einen Betrieb und kein eigener Kostenfaktor.

Diese Methode zur Bericksichtigung bestehender sozialer und ©kologischer Kosten stellt
den Betrieben ein Instrument zur Verfigung, das zeigt, dass diese Kosten fiir unternehmeri-
sche Entscheidungsprozesse durchaus relevant sind. Dies gibt den Unternehmen die M&g-
lichkeit, betriebliche NachhaltigkeitsmaRnahmen als Steigerung des Unternehmenswerts zu
sehen und damit zur Existenzsicherung des Unternehmens beizutragen.

Ziel der Nachhaltigkeitskostenrechnung ist es, die drei Nachhaltigkeitsdimensionen zu erfor-
schen durch:

1. die Zerlegung der internen Kostenrechnung, um die Kosten und Ertrage aus der 6ko-
nomischen und sozialen Performance sowie der Umweltperformance klar darzustel-
len und

2. die Erweiterung der Systemgrenzen in der Kostenrechnung zur Integration von mo-
netarisierten, externen ékonomischen und sozialen Auswirkungen sowie Umweltaus-
wirkungen.

Struktur der Nachhaltigkeitskostenrechnung

Die Umweltkostenrechnung bildet die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeitskosten-
rechnung.
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Parallel zu den Umweltkosten werden auch die internen Kosten fir soziale und gesellschaft-
liche Themen in einer Oberkategorie ,Soziales* zusammengefasst. Analog zu den Umwelt-
medien in der Umweltkostenrechnung wird auch in der gesellschaftlichen und sozialen Di-
mension eine Gliederung in verschiedene Spalten vorgenommen. Diese orientieren sich an
den Sustainability Reporting Guidelines der Global Reporting Initiative (GRI), die gesell-
schaftliche und soziale Leistungsindikatoren aus den folgenden Bereichen nennen:

o Arbeitspraxis und Arbeitsqualitat
o Menschenrechte

o Gesellschaft

o Produktverantwortung

Fir die meisten Osterreichischen Klein- und Mittelbetriebe ist jedoch der Grofiteil dieser Indi-
katoren nicht relevant, daher wurden die Kosten in die Bereiche Gesundheit, Sicherheit,
Schulungen, Gesellschaft, Produktverantwortung und Sonstiges unterteilt.

Die 6konomische Dimension der Nachhaltigkeitskostenrechnung griindet sich auf das Kon-
zept der Wertschépfungsrechnung, die aus der Gewinn- und Verlustrechnung abgeleitet
wird. Dieser Ansatz wird auch in den GRI Guidelines vorgeschlagen. ,Eine Wertschopfungs-
rechnung stellt die finanziellen Flussgréen aus der Gewinn- und Verlustrechnung so dar,
dass erkennbar ist, welche Anspruchsgruppen von ihnen profitiert haben. [...] Die Wert-
schépfungsrechnung ist ein integraler Bestandteil der Nachhaltigkeitskostenrechnung, da der
Fokus nicht nur auf Shareholdern, sondern auf allen Anspruchsgruppen des Unternehmens
liegt.”

Immaterielle Vermégenswerte sind identifizierbare, nicht monetdre Vermdgenswerte ohne
physische Substanz, die in der Verfigungsmacht des Unternehmens stehen und von denen
erwartet wird, dass dem Unternehmen aus ihnen zukinftiger wirtschaftlicher Nutzen zuflief3t.
Die immateriellen Vermégenswerte beinhalten z.B. Markenwerte, Marktposition, Kundinnen-
bindung, qualifizierte Mitarbeiterinnen. Alle diese Aspekte, die in ihrem Zusammenspiel den
Wert des Unternehmens begriinden, kénnen gleichzeitig auch zukiinftige Risiken darstellen.
Die Nutzung von Marktchancen und die Bewaéltigung der damit verbundenen Risiken
bestimmen maligeblich den Erfolg eines Betriebs. Um potentielle Gefdhrdungen der Unter-
nehmensentwicklung frihzeitig zu erkennen und Gegenmalinahmen treffen zu kdnnen, wer-
den Risikoanalysen durchgefiihrt.

Ein externer Effekt oder eine Externalitat liegt vor, wenn die Aktivitat einer/s Wirtschaftsak-
teurs/in (positive oder negative) Auswirkungen auf eine/n weitere/n Wirtschaftsakteurln, auf
einen Haushalt oder auf die gesamte Bevélkerung einer Region hat und diesen Auswirkun-
gen keine Kompensationszahlungen gegenuberstehen. In diesem Bereich der Nachhaltig-
keitskostenrechung wurde versucht, Auswirkungen eines Betriebs auf seine Region und auf
die Allgemeinheit zu erheben. Soweit mdéglich, wurden die gewonnenen Informationen mo-
netarisiert und so in externe Kosten, die in Geldwerten vorliegen, umgerechnet. Da jedoch in
den meisten Betrieben die relevanten Daten nicht verfliigbar waren, war meist eine rein quali-
tative Erfassung im Rahmen einer Diskussion mit den Mitarbeiterinnen am sinnvollsten.
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Abb.: Struktur der Nachhaltigkeitskostenrechnung

Anwendung der Nachhaltigkeitskostenrechnung im Automobilcluster

Im Jahr 2004 erfolgte die Erhebung der Nachhaltigkeitskosten in finf Betrieben des steiri-
schen Automobilclusters AC Styria. Zur Vorbereitung wurden die Daten und Informationen
der Projektpartnerinnen vorweg analysiert und mit &hnlichen Betrieben derselben Branche,
sowie den Themen der Nachhaltigkeitsberichte der groRen Automobilherstellerinnen vergli-
chen. Danach erfolgte im Rahmen von eintédgigen Workshops vor Ort die detaillierte Erhe-
bung.

Um die Datenerhebung effizient durchfiihren zu kénnen, wurde eine Excelmaske erarbeitet,
in der die unterschiedlichen Nachhaltigkeitsbereiche (Umwelt, Soziales, Forschung, etc.) in
den Spalten aufscheinen. In den Zeilen wurden die méglichen Kostenarten strukturiert ange-
fahrt. FUr jede Nachhaltigkeitsdimension wurde ein eigenes Tabellenblatt angelegt sowie ein
Summenblatt, das die wichtigsten Informationen Uber die Struktur der Nachhaltigkeitskosten
eines Betriebs auf einer Seite vermittelt. Zuséatzlich erfolgte eine qualitative Beschreibung
von immateriellen Werten und externen Effekten. Dieser methodische Rahmen wurde in den
Firmenprojekten auf Anwendbarkeit im Unternehmen gepriift, mdogliche Kostenarten und
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Bewertungsspielrdume wurden diskutiert. Nach der Erhebung wurden noch offene Fragen
geklart, das Excel-Tool mit eventuell noch fehlenden Daten vervollstédndigt und mit den Un-
ternehmen besprochen.

Empfehlungen

Aus der Anwendung der Nachhaltigkeitskostenrechnung in den fiinf Betrieben des Automo-
bilclusters AC Styria ergaben sich einige Empfehlungen fur die Weiterentwicklung bzw. Ver-
besserung der betrieblichen Informationssysteme. Folgende Empfehlungen zur Auffindung
von weiterem Optimierungspotenzial konnten genannt werden:

o genauere Dokumentation des Materialbereichs in den betrieblichen Informationssys-
temen,

o Diskussion und abteilungstibergreifende Erhebung von Ausschusskennzahlen,

o Abtrennung von Umweltschutzausgaben und sozialen und gesellschaftlichen Ausga-
ben vom (brigen Aufwand.

Ein ausfuhrliches Fallbeispiel zur Veranschaulichung der Anwendung der Nachhaltigkeits-
kostenrechnung ist im Projektendbericht dargestellt.

3. Bewertungsansitze fiir CSR-Engagement

Wahrend betrieblicher Umweltschutz, insbesondere wenn verbunden mit integrierten Ver-
meidungstechnologien und Materialflussmanagement, nachweislich auch 6konomisch vor-
teilhaft ist, ist dieser Zusammenhang bei sozial-ethischen Malinahmen nicht eindeutig. Der
von der Europédischen Kommission initilerte Dialog zum Thema ,Corporate Social Responsi-
bility“ (CSR) und die verstarkte Nachfrage nach 6kologisch-sozial-ethisch orientierter Veran-
lagung haben gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen zumindest fiir aktiennotier-
te Organisationen zum Thema gemacht.

Im Projekt ,TRIGOS — CSR rechnet sich!” wurden die Nachhaltigkeitseffekte, -kosten und
-nutzen von Vorreiterbetrieben und ausgewéhlten TRIGOS-Projekten exemplarisch bewertet.
TRIGOS ist eine Auszeichnung fiir Unternehmen mit Verantwortung, die wirtschaftlichen Er-
folg, aber auch soziale und 6kologische Nachhaltigkeit anstreben. Die Tragerorganisationen
von TRIGOS sind das Osterreichische Rote Kreuz, die Caritas, SOS-Kinderdorf, der WWF,
die Industriellenvereinigung, die Wirtschaftskammer Osterreich und Humans World. TRIGOS
selbst postuliert, dass sich die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung tiber das erhéh-
te Vertrauen in das Unternehmen auch betriebswirtschaftlich auszahlt.

Rund 150 Einreichungen und 18 Preistrdgerinnen von TRIGOS 2005 und TRIGOS 2006
wurden nach Handlungsfeldern, kalkulierten Kosten und Nutzen sowie internen und externen
Effekten analysiert. Soweit méglich, wurden die Projektergebnisse monetarisiert. Immateriel-
le Werte, Risikoaspekte sowie externe Effekte fiir die Allgemeinheit wurden qualitativ be-
schrieben und in Form einer Kosten-Nutzen-Analyse aufbereitet.

Vorgangsweise

Im Vorfeld wurde ein Fragebogen zu Motivation, Effekten, Kosten und Nutzen des einge-
reichten TRIGOS Projektes sowie der generellen CSR-Orientierung der Unternehmen an alle
Einreicherlnnen 2005 und 2006 versendet.
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AnschlieRend wurden Telefoninterviews mit der Mehrzahl der Einreicherlnnen durchgefuhrt.
Mit 30 ausgewahlten Unternehmen wurden vor Ort Detailerhebungen zur Kosten-Nutzen-
Bewertung des TRIGOS-Projektes sowie genereller CSR-Effekte, die sich z.B. Giber Medien-
analysen oder den Borsenkurs abbilden lassen, durchgefiihrt.

Daraus ergab sich ein Meinungsbild der beteiligten Unternehmen zur Vorteilhaftigkeit von
CSR, zur strategischen und organisatorischen Verankerung der Aktivitdten und zu Kosten-
Nutzen-Evaluierungen. Gleichzeitig wurden verschiedene Methoden zur Bewertung der Ef-
fekte diskutiert und exemplarisch angewendet. Zusatzlich wurde ein Erhebungstool zur Be-
wertung der Kosten der Fluktuation und von familienfreundlichen Malinhahmen entwickelt, mit
einigen Unternehmen in einer Pilotphase verfeinert und mit ausgewahlten Betrieben ange-
wendet. Die unterschiedlichen Bewertungsansatze zur Kosten-Nutzen-Evaluierung von CSR-
MafRnahmen und der Effekte des Nachhaltigkeitsmanagements sind beschrieben.

Ergebnisse
Im Rahmen des Projekts wurden folgende Ergebnisse gesammelt:

o Es gibt einen positiven Wirkungszusammenhang zwischen CSR und Betriebserfolg:
Eine strategische Ausrichtung an nachhaltig verantwortungsvoller Unternehmens-
fihrung geht Hand in Hand mit den herkémmlichen Unternehmenszielen. Eine Viel-
zahl von Fallbeispielen und Forschungsprojekten zeigen eine zumindest schwache
Korrelation zwischen CSR-MalRnahmen und Unternehmenserfolg.

o Markenname und Reputation werden am starksten beeinflusst: Der Wirkungszusam-
menhang zwischen Nachhaltigkeitsthemen, Markenname und Reputation ist bei ne-
gativen Ereignissen am Starksten. Anders ausgedriickt: Schlechte Nachrichten scha-
den dem Image mehr, als positive CSR-MaRnahmen in der Lage sind, das Image zu
verbessern. Die Wirkungszusammenhédnge zwischen Nachhaltigkeitsleistung und
Humankapital sowie Risikoprofil sind durch diverse Forschungsprojekte ebenfalls gut
untermauert. Innovation und UmweltschutzmaRnahmen stehen ebenfalls in einem
engen Zusammenhang. Dabei sind beide Richtungen aktiv, innovative Projekte kon-
nen die Umweltauswirkungen reduzieren und umgekehrt kann der Fokus auf eine
umweltgerechte Produkt- und Prozessgestaltung zu betrieblichen Innovationen fiih-
ren.

o Umweltschutz rechnet sich: Von den verschiedenen Bereichen des betrieblichen
Nachhaltigkeitsmanagements rechnet sich (vor allem prozessorientierter) Umwelt-
schutz am offensichtlichsten, hier sind auch die Bewertungsmethoden am weitesten
entwickelt. Das Interesse externer Stakeholder an den Umweltauswirkungen von Be-
trieben und Produkten hat die langste Tradition, Umweltschutz ist einer der wesentli-
chen Aspekte unternehmerischer Verantwortung. Dementsprechend gut entwickelt
sind Methoden zur betrieblichen Verankerung, Fallbeispiele und Erfolgsanalysen.
Dieser Trend wird sich fortsetzen, da in vielen Industriezweigen die Umweltleistung
direkte Auswirkungen auf die Betriebskosten hat (Material- und Energieeinsatz, Ab-
fallbehandlung, Haftungsfragen und Kosten der Einhaltung rechtlicher Anforderun-
gen, Klimawandel). Gleichzeitig ist es wahrscheinlich, dass die zunehmende Akzep-
tanz — ndmlich, dass nicht Umweltschutz teuer ist, sondern unterlassener Umwelt-
schutz teuer kommt — auch dazu fuhrt, dass die Akzeptanz dafur steigt, dass sich ei-
ne ahnliche Situation auch fir andere CSR-Malinahmen argumentieren I&sst.
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o Nachhaltigkeitsmanagement rechnet sich: Es gibt positive Zusammenhange zwi-
schen Nachhaltigkeitsleistung und finanziellen Ergebnissen, wie Fallbeispiele und Ak-
tienindizes zeigen. Die Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg kénnen dargestellt
werden, ohne ausschlieBlich mit indirekten Wirkungszusammenhangen und immate-
riellen Werten' argumentieren zu missen. Es gibt einen direkten Effekt von CSR-
MaRnahmen auf den Shareholder-Value, der vor allem bei Umweltschutzmal3nahmen
und MaRnahmen zur Erhéhung der Mitarbeiterinnenzufriedenheit auftritt. Es gibt eine
Vielzahl von Bespielen von Kosteneinsparungen oder anderen positiven Effekten auf
die betrieblichen Steuerungsparameter, die direkt auf CSR-Malinahmen zuriickzu-
fuhren sind. Auch andere finanzielle Kennzahlen (Effizienz der betrieblichen Abl&ufe,
Gewinn und Zugang zu Kapital) werden durch eine gute Nachhaltigkeitsleistung posi-
tiv beeinflusst.

o MaBnahmenbiindel sind am erfolgreichsten: Die Auswirkungen auf den Unter-
nehmenserfolg sind am starksten, wenn Unternehmen diverse Mal3nahmen in unter-
schiedlichen Nachhaltigkeitsbereichen setzen und sich nicht nur an Gewinn und Sha-
reholder-Value orientieren, sondern auch die Gbrigen Steuerungsparameter aktiv ma-
nagen.

o Strategische Verankerung ist nétig: Die Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg
sind am starksten, wenn Unternehmen ihre Nachhaltigkeitsleistung in ihre Betriebs-
strategie integrieren und in der Nahe zum Kerngeschéaft positionieren. Viele Unter-
nehmen haben festgestellt, dass die isolierte Betrachtung der Umweltleistung los-
gekoppelt von den betrieblichen Steuerungs- und Informationssystemen zu ineffizien-
ten Entscheidungsstrukturen gefuhrt hat und einer Ausniitzung des Einspar- und In-
novationspotenzials hinderlich war. Umgekehrt ist es nicht verwunderlich, dass sich
potenzielle positive Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg durch ausgewahite
Nachhaltigkeitsprojekte eher einstellen, wenn die Nachhaltigkeitsleistung in derselben
Weise wie andere betriebliche Entscheidungen bewertet wird und ein Zusammen-
hang mit der Unternehmenstétigkeit herstellbar ist.

o Die Messbarkeit bleibt ein offenes Problem: Die ungeléste Frage fir Forschung und
betriebliche Anwendung ist das Fehlen eines generell akzeptierten Malistabs zur Be-
wertung von nachhaltiger verantwortungsvoller Unternehmensfihrung, von Ziel-
niveaus flr einen als nachhaltig definierten Status, von branchenspezifischen Ver-
gleichskennzahlen und von Methoden zur Darstellung des Wirkungszusammenhangs
auf den Betriebserfolg. Die Bewertung immateriellen Vermdgens steht heute noch an
ihrem Anfang. Umfangreiche Projekte zur Analyse der Wirkungszusammenhange, zur
Festlegung von Nachhaltigkeitsniveaus und zur Entwicklung handhabbarer Bewer-
tungsmethoden sind noch nétig. Aber: ,Wenn sich die Rechnungslegung so weiter-
entwickelt, dann kommt die Bewertbarkeit von CSR in 5 — 10 Jahren.“ (Standard Kar-
riereforum 2006)

"Immaterielle Werte: engl. intangible assets, dazu zahlen Werte wie Humankapital, Umweltstatus, Sozialkapital
(Kooperationen und Partnerschaften), Markenname, Image.
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4. Harmonisierung der Berichtsanforderungen

Far IFAC, die International Federation of Accountants, New York, wurde 2005 auf Basis ei-
nes Strategiepapiers, welches im Rahmen eines Fabrik der Zukunft-Projekts fir die Verein-
ten Nationen, Division for Sustainable Development, UN DSD, erarbeitet wurde, eine welt-
weite Leitlinie zur Umweltkostenrechnung erarbeitet. In den letzten Jahren wurde die IFAC
Leitlinie in einigen Firmenprojekten umgesetzt und interne Verfahrensanweisungen fur die
Datenerhebung und das konzernweite Reporting erarbeitet. Daraus ergaben sich Anregun-
gen zu einer weiteren Harmonisierung der betrieblichen Aufzeichnungs- und Berichtspflich-
ten.

Nach der Definition der UN DSD umfasst die Umweltkostenrechnung zwei Kategorien von
Informationen, namlich physische und monetare Daten. Physische Daten umfassen den Ein-
satz und die Stréme von Energie, Wasser, Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen sowie die entste-
henden Abfalle und Emissionen. Die UKORE setzt einen besonderen Schwerpunkt auf phy-
sische Daten (Mengenerfassung) da der Einsatz von Energie, Wasser und Material sowie die
entstehenden Abfélle und Emissionen direkt zu Umweltbelastungen durch Produktions-
standorte flihren und die Kosten fiir den Materialeinsatz in vielen Organisationen ein wesent-
licher Kostenfaktor sind. Monetédre Daten der UKORE umfassen die verschieden Umweltkos-
tenkategorien, wie Kosten im Zusammenhang mit Materialeinsatz und Produktion, Umwelt-
schutzkosten, etc.

GRI, die Global Reporting Initiative, veréffentlicht Leitlinien zum Inhalt von Nachhaltigkeitsbe-
richten und Kennzahlen. Bei der aktuell im Oktober 2006 verdffentlichten Version G3 nimmt
die Kennzahl Umweltinvestitionen und Aufwendungen EN 30 direkt Bezug auf die UN DSD
Publikation und die IFAC Leitlinie Umweltkostenrechnung. Die Anforderungen flr Betriebe
sind damit weltweit ident.

Im Rahmen des gegenstandlichen Projekts soll aufgrund einer Anfrage der statistischen Ab-
teilung der Vereinten Nationen ein Abgleich der IFAC und GRI Leitlinien mit den Dokumen-
ten der statistischen Abteilung der Vereinten Nationen, von Eurostat und des 6sterreichi-
schen statistischen Zentralamts erfolgen, um eine bessere Konsistenz der abgefragten Da-
ten mit dem betrieblichen Rechnungswesen zu gewéhrleisten. Zusétzlich werden Empfeh-
lungen fir die anstehende Revision der EMAS Verordnung und die dort normierte Umwelter-
klarung erarbeitet, die auch mit den Anforderungen der Erklarungen nach dem Emissionszer-
tifikategesetz abgestimmt werden. Die Grundlagen fur den Aufbau harmonisierter betriebli-
cher Informationssysteme und eine Vereinheitlichung und Vergleichbarkeit der Informations-
anforderungen werden damit geschaffen.

Die in der Folge zu erwartende verbesserte Datenqualitat ist sowohl fiir Betriebe, als auch fiir
die aggregierten statistischen Auswertungen von entscheidendem Vorteil, da die Entschei-
dungsgrundlagen fir Investitionsvorhaben, Forschungsprojekte sowie fur politische Instru-
mente dadurch auf einer wesentlich fundierteren Basis getroffen werden kénnen und die
Vergleichbarkeit verbessert wird. Zusatzlich reduziert sich der Zeitaufwand fiir die Datener-
hebung und Aggregation sowohl auf Mikro, als auch auf Makroebene.
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3 EASEY - Ecological And Social EfficiencY

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Unter der Annahme, dass der Finanzmarkt eine Schliisselrolle fiir eine nachhaltige Entwick-
lung der &sterreichischen Unternehmen einnimmt, sind neben der Unternehmensfiihrung
auch Investoren und Investmentbanken, Banken und Versicherungen, Wirtschaftstreuhander
und Ratingagenturen wesentliche Akteure fir eine nachhaltige Ausrichtung der Unterneh-
men.

Um die potenzielle Wirksamkeit von Finanzierung als nachhaltigkeitspolitisches Instrument
beurteilen zu kdnnen, sind u.a. folgende Einschrankungen zu beachten:

o der unterentwickelte Finanzmarkt in Osterreich sowie

o der Entwicklungsriickstand in der Anwendung von Methoden zur sozial6kologischen
Wertpapieranalyse, vor allem im Vergleich mit der Schweiz.

Die sozial-6kologische und 6konomische Bewertung von Unternehmen mit Fokus auf Fi-
nanzmarkt-Akteurlnnen ist dabei eine wesentliche Dienstleistung, die Uber Stand und Ent-
wicklung der Nachhaltigkeit bdrsennotierter Unternehmen Auskunft gibt. Solche Methoden
zur Bewertung der Nachhaltigkeit von Unternehmen sind eine zentrale Grundlage, um die
Finanzierung als nachhaltigkeitswirksames Instrument zu nutzen. Es gibt bereits eine Reihe
unterschiedlicher Konzepte zur Bewertung von Unternehmen, die jeweils ihre Starken und
Schwéchen haben und zudem auf unterschiedliche Zieldimensionen fokussieren.

Eine weitere wesentliche Ausgangshypothese besteht in einer Gberwiegend positiven Korre-
lation zwischen Nachhaltigkeit und Performance: Zum Zusammenhang zwischen Nachhal-
tigkeitsleistung und Kursentwicklung wurden in den letzten Jahren ein Reihe von Studien
durchgefiihrt. Zwar gehen die Meinungen Uber Wirkungsrichtung und -starke auseinander,
doch in keiner Studie konnte nachgewiesen werden, dass die Wahl sozialer bzw. 6kologi-
scher Ma3nahmen den Kurswert systematisch mindert.

Ziele und Herausforderungen

Im Rahmen der Forschungsarbeiten wurden die fiir ein nachhaltiges Wirtschaften mafRRgebli-
chen Einflussgréfien auf den Unternehmenserfolg untersucht. Zur Unterstitzung von wirt-
schaftlicher, sozialer und &kologischer Nachhaltigkeit sollte ein Malistab entwickelt werden,
der Unternehmen, die sich danach orientieren, ermdglicht, heute erfolgreicher zu arbeiten
und Zukunftschancen rechtzeitig zu erkennen.

Den Orientierungsmalfistab liefert der EASEY (Ecological and Social EfficiencY) Index, ein im
Rahmen der Projekte entwickelter Subindex der Wiener Bérse. Dieser Index soll aus den
Unternehmen im Prime Market Segment gebildet werden.

Das Projekt ,EASEY — Ecological And Social EfficiencY — eine Anwendung als Subindex an
der Wiener Bérse” zielte darauf ab, die Grundlagen fir diesen Index zu entwickeln, indem —
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unter Einbeziehung zahlreicher Stakeholder — Indikatoren fir das EASEY-Indexmodell ent-
wickelt wurden.

Eine weitere Zielsetzung des Projekts bestand darin, einen ebenso grundséatzlichen wie zu-
kunftsweisenden Dialog im Spannungsfeld von Nachhaltigkeit, sozialer Verantwortung, den
Wirkungen der Finanzmérkte und der steigenden Attraktivitat der Borse fur private Anlege-
rinnen zu initiileren. Dieser Dialog zwischen Unternehmen und Akteurlnnen in den verschie-
denen Nachhaltigkeitsdimensionen soll Schnittstellen und Méglichkeiten zu Kooperationen
mit NGOs und NPOs sichtbar machen. Der entwickelte Index ermdéglicht es dann, jene Un-
ternehmen als Vorbild herauszustellen, die sich ihre Chancen zur Verknipfung von Wettbe-
werbsvorteilen und nachhaltigem Wirtschaften erschliefen konnten und genutzt haben.

Mittelfristig werden positive Effekte auf die Standortqualitat (Versorgung mit Infrastruktur und
Dienstleistungen zu Rating und Beratung) und die Wettbewerbsfahigkeit Osterreichischer
Unternehmen (Wachstumschancen mit unternehmerischen Nachhaltigkeitsinitiativen) erwar-
tet.

Das Folgeprojekt EASEY X hatte die Lancierung eines Nachhaltigkeitsindex an der Wiener
Borse zum Ziel. Dazu waren die Durchfiihrung einer Befragung der Emittentinnen an der
Wiener Boérse, die Generierung von Informationen zu den Unternehmen aus Sekundarquel-
len, die Ermittlung der Gewichtungen der Faktoren zur Unternehmensbewertung und ein
Ranking der Unternehmen als Ergebnis bzw. Basis zur Aufnahme in den Nachhaltigkeitsin-
dex EASEY X geplant.

Im Projekt EASEY Online Rating wurde die Machbarkeit einer unentgeltlichen OnLine
Dienstleistung zur Vorbereitung von KU auf das Gesprach mit einer Bank untersucht. Dieses
spezielle Gespréach sollte beiden Seiten zur Orientierung Uber eine zukinftige Geschaftsbe-
ziehung bzw. Kreditvergabe dienen. Das Kleinunternehmen stellt sich selbst und seine zu-
kinftige Ertragsfahigkeit auf Grundlage von quantitativen und qualitativen Daten (z.B.
Selbsteinschatzung) dar. Die Bank entscheidet aufgrund dieser Darstellung, inwieweit sie
eine Geschéftsbeziehung beginnen will. Eine positive Entscheidung bedeutet, die Bank ana-
lysiert die vom KU bereitgestellten Informationen in einem Rating der Kreditwirdigkeit bzw.
einer Bonitatsprifung.

Ziel des derzeit laufenden Projekts ,EASEY Online Rating — Transfer® ist die Aufbereitung
und Ubermittlung von theoretisch konzeptionellem Wissen (iber die Bewertung von nachhal-
tiger Entwicklung kleinerer und mittlerer Unternehmen an drei Beraterlnnengruppen, zu de-
ren Kerngeschaft der Umgang mit finanzwirtschaftlichen Daten und die Beziehung ihrer
Klientinnen zu deren Kreditgeberlnnen gehért.
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Projektdaten

1. EASEY - Ecological And Social EfficiencY — eine Anwendung als Subindex an der
Wiener Bérse

Projektleitung:

Dr. Reinhard Paulesich

Wirtschaftsuniversitat Wien

Institut fir Wirtschaftsgeographie, Regionalentwicklung und Umweltwirtschaft
Abteilung fur Wirtschaft und Umwelt

Rossauer Lande 23, A-1090 Wien

Tel.: +43 (0)1 31336-5721
E-Mail: reinhard.paulesich@wu-wien.ac.at

Endbericht: Nr. 63/2006 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

2. Ecological and Social Efficiency Index - EASEY X
Projektleitung:

Dr. Reinhard Paulesich

Wirtschaftsuniversitat Wien

Institut fir Wirtschaftsgeographie, Regionalentwicklung und Umweltwirtschaft
Abteilung fur Wirtschaft und Umwelt

Rossauer Lande 23, A-1090 Wien

Tel.: +43 (0)1 31336-5721
E-Mail: reinhard.paulesich@wu-wien.ac.at

Endbericht: Nr. 16/2006 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung”
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

3. EASEY Online Rating. Roadmap zu einem unentgeltlichen Online-Rating fiir KMU
Projektleitung:

Dr. Reinhard Paulesich
Wirtschaftsuniversitat Wien, Inst. f. Regional- und Umweltwirtschaft
Nordbergstralle 15, A-1090 Wien

Tel.: +43 (0)1 31336 5721
E-Mail: reinhard.paulesich@wu-wien.ac.at

Endbericht: Nr. 40/2007 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung'
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

47



4. EASEY Online Ratingvorbereitung — Transfer (EOR - T)
Projektleitung:

Dr. Reinhard Paulesich
Wirtschaftsuniversitat Wien, Inst. f. Regional- und Umweltwirtschaft
Nordbergstralle 15, A-1090 Wien

Tel.: +43 (0)1 31336 5721
E-Mail: reinhard.paulesich@wu-wien.ac.at

Laufendes Projekt, endet voraussichtlich im Sommer 2009, Ergebnisse ab Herbst unter
www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

In den beiden Projekten der Programmlinie - EASEY und EASEY X - sollte ein Mal3stab zur
Orientierung fur Unternehmen auf ihnrem Weg zur Nachhaltigkeit entwickelt und an der Wie-
ner Bérse als Subindex eingefiihrt werden. Das dabei entwickelte Modell wurde im Projekt
EOR-EASEY Online Rating an den Bedarf von KMU und Kreditmarkt angepasst sowie seine
Durchfuhrbarkeit geprtft. Zurzeit 1duft ein Projekt, das darauf abzielt, die bisher erzielten Er-
gebnisse gezielt fir Beraterlnnen aufzubereiten, die als Anprechpersonen von KMUs gelten
(Steuer- und Unternehmensberaterinnen).

1. EASEY - Ecological And Social EfficiencY — eine Anwendung als Subindex an der
Wiener Borse

Im Projekt EASEY wurden die ersten beiden Schritte in Richtung Indexentwicklung durchge-
fuhrt:

1. Entwicklung der Bewertungsindikatoren und Konzeption des Index-Modells

2. Untersuchung der Durchfiihrbarkeit

1 [ 1 1 1 AR i
Bestehende Konzepte | Befragungen
1 | 1 1 i
\ N \ v v
SWOT Analyse Workshops (WS) /

\ /
Experten WS

N

Ereebni EASEY Indikatoren
rgebnisse: ” =y ”
1. EASEY Indikatoren und Modell 1072001 bis 07/2002

2. Indikatorenhandbuch 10 Monate Dauer
3. Durchfiihrbarkeit d.Nachhaltigkeitsindex.

Abb.: EASEY — Konzeption von Indikatoren und Modell

Der Prozess zur Entwicklung von Modell und Indikatoren wurde von zwei Seiten her begon-
nen:
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1. Sichtung, Analyse und Bewertung bestehender Bewertungskonzepte

2. Befragungen und Workshops mit Stakeholdern (Anspruchsgruppen).

Bewertungskonzepte

In einer ersten Recherche im Internet wurden mehr als 80 Konzepte zur Bewertung von Un-
ternehmen bezlglich Nachhaltigkeit gefunden. Einer ndheren Betrachtung wurden jene Kon-
zepte unterzogen, die strukturiert Informationen Uber ihre Grundlagen und Mérkte bieten
konnten. Danach folgte eine SWOT Analyse (Strengths — Weaknesses — Opportunities —
Threats) zur Auswahl geeigneter Bewertungskonzepte. Die Einpassung des Sets an den
ausgewdhlten bzw. gebildeten Indikatoren in die Zieldimension des EASEY Modells bildete
den dritten Schritt.

Folgende Tabelle gibt einen Uberblick liber die auf diese Weise ausgewéhlten Konzepte.

Gesamtmodelle Partialmodelle

Managementkonzepte | Bewertungskonzepte | Okologische Konzepte Soziale Konzepte
SIGMA DJSGI EMAS SA8000

EFQM Umwelt- und Sozialana- | ISO 1400er Serie GPTW?
WERTKETTE & SHy | !¥se derBank Sarasin 1,

,Multilaterale‘ Organisa-
tionen - Ansatze

DVFA CG Scorecard
FTSE4Good

Life Cycle Analysis

Okosozialer Unterneh-
menstest — BOKU Wien

Tab.: Uberblick Konzepte Auswahl

Diese hier dargestellten Bewertungskonzepte wurden im Rahmen des Forschungsprojekts
im Detail mit ihren Starken und Schwachen analysiert.

Entwicklung von Indikatoren

Der Stakeholder-Prozess nahm bei der Entwicklung des EASEY eine wesentliche Rolle ein.
Stakeholder oder Anspruchsgruppen sind diejenigen Gruppen (Individuen) im Umfeld von
Unternehmen, die in einer interaktiven Beziehung zu diesen stehen. In Workshops sowie
durch persodnliche Interviews und Telefoninterviews wurde versucht, die Einstellungen und
Erfahrungen zum EASEY Forschungsthema von einer méglichst breit geféacherten Gruppe
an Personen zu erhalten, die Interesse am Unternehmensbezug nachhaltiger Entwicklung
haben kénnten.

2 Great Place To Work® ist eine Rating Agentur in San Francisco, die seit Beginn der 1980er gro3e Unternehmen
zum Thema Mitarbeiterinnen bewertet.
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Dieser Stakeholder-Prozess zielte auch darauf ab, die Kommunikation mit und zwischen den
Finanzintermedidren zu verbessern, da das Thema Nachhaltigkeit bei Banken und Fondsge-
sellschaften in Osterreich noch wenig verbreitet ist.

Folgende Vorgehensweise — unter Einbeziehung der relevanten Stakeholder — zur Entwick-
lung von Indikatoren fur das Modell wurde gewahilt:

1. Durchfiihrung von Stakeholder Workshops mit Vertreterlnnen von NGOs zum Thema
.Produkte und Unternehmen®: positive und negative Beispiele fiir Nachhaltigkeit soll-
ten gefunden werden

2. Workshops zum Thema ,Hebel zur Verstarkung der Wirksamkeit bzw. allg. Einschét-
zung des Zusammenhangs zwischen Unternehmen, Nachhaltigkeit und Finanzmarkt*

3. Telefoninterviews mit Unternehmen an der Wiener Bérse, Grollbanken und Versiche-
rungen und KAGs zum Thema ,Feedback zu Fragebégen zur Unternehmensbewer-
tung (und damit auch zu bestehenden Bewertungskonzepten)*

4. Expertlnnen-Workshop zum Thema ,Pro und Contra Nachhaltigkeitsindex an der
Wiener Bérse”.

Wie bereits beschrieben, wurde versucht, eine Vielzahl an Stakeholdern in den Prozess zur
Entwicklung der Indikatoren einzubeziehen. Die Indikatoren dienen der Messung von Nach-
haltigkeit auf Unternehmensebene. Die Studie listet insgesamt 81 Indikatoren und ordnet sie
nach den Stakeholdern. Diese Indikatoren sind Teil des entwickelten Handbuchs, das den
jeweiligen Status der Entwicklung der Messpunkte und MessgréRen widerspiegelt. Das
Handbuch ist gewissermallen ,Work in Progress®.

Modellentwicklung:

Bestehende Konzepte zur Bewertung von Unternehmen hinsichtlich Nachhaltigkeit sollten
weiterentwickelt werden und dabei folgenden Kriterien gerecht werden:

o Wissenschaftlich konsistente Erklarung eines Bewertungsergebnisses (Erkenntnis
und Interesse; Rechtfertigung und Erklarung)

o Nachvollziehbarkeit - Transparenz

o Glaubwirdige Kommunizierbarkeit des Themas nachhaltiger Entwicklung in der
Osterreichischen Wirtschaft

o Eindeutige und klare Verortung der Rollen der Beteiligten am Bewertungsprozess —
Expertlnnen, Unternehmen, Finanzmarkt, Anspruchs- bzw. Interessensgruppen

o ldentifikation der Handlungsoptionen fur die Beteiligten
o Generierung von Anreizen zur kontinuierlichen Beteiligung an einer Bewertung

Das EASEY-Indikatorenmodell stellt sich in seiner derzeitigen Version (nach Abschluss von
L,EASEY®) als dreidimensionales Modell dar, allerdings nicht als das ,klassische
3-Saulenmodell”, sondern mit den drei Dimensionen

o “Prozesse im und um das Unternehmen” (FUhrung, Unternehmenspolitik und Strate-
gie, Leistungserstellung, Lieferkette vorher/nachher, Nutzung durch Kundlnnen, Ver-
wendung nach Gebrauch),
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o ,Stakeholder” (Umwelt, Mitarbeiterinnen, Offentlichkeit, Investorlnnen, Kundlnnen,
Markt), und

o ,Ziele nach dem HGF-Ansatz“ (Nachhaltigkeitsdimension).

Die Nachhaltigkeitsdimension hat den Ansatz der Helmholtz-Gemeinschaft Deutscher For-
schungszentren als Grundlage: Der HGF-Ansatz betrachtet 6kologische, 6konomische und
soziale Belange nicht mehr als unabhéngig voneinander, sondern in ihrer wechselseitigen
Abhéngigkeit. Die generellen “Ziele nach dem HGF-Ansatz” zur Operationalisierung des
Nachhaltigkeitsbilds sind:

Ziel 1: Die Sicherung der menschlichen Existenz,
Ziel 2: die Erhaltung des gesellschaftlichen Produktivpotenzials,

Ziel 3: die Bewahrung der Entwicklungs- und Handlungsmdglichkeiten der Gesellschaft.

Durchfiihrbarkeit eines EASEY Nachhaltigkeitsindex an der Wiener Bérse

Nach Auswahl bzw. Entwicklung der Indikatoren und Einpassung des Sets dieser Indikatoren
in das EASEY-Modell wurde die Durchfiihrbarkeit eines EASEY Nachhaltigkeitsindex an der
Wiener Borse untersucht. Ziel war die Sicherstellung des nachsten Projektschrittes EASEY
X. Dazu wurden sowohl die Angebotsseite, als auch die Nachfrageseite ndher untersucht.

Angebotsseite

Dazu wurde ein Fragebogen an Emittentinnen und Kapitalanlagegesellschaften (KAGs) mit
der Bitte um Beantwortung geschickt. Ziel war u.a. eine Beurteilung zur Einfihrung eines
Nachhaltigkeitsindex an der Wiener Borse.

Nachfrageseite

Zur Klarung der Frage nach dem Potenzial privater Investorinnen in Osterreich wurde die
Marktnachfrage fir ein nachhaltiges Investment erhoben. Dazu wurden von 17. Mai bis 10.
Juni 2002 durch das Osterreichische Gallup Institut im Rahmen einer persénlichen Befra-
gung 1.000 Osterreicherlnnen reprasentativ fur die 6sterreichische Bevélkerung ab 14 Jah-
ren zum Thema ,6kologische und soziale Geldanlage” befragt. Die Zahlen aus dem Jahr
2002 wurden in der Folge mit jenen einer Befragung im Jahr 1997 verglichen (die Fragestel-
lungen waren in beiden Jahren ident). Die wesentlichsten Ergebnisse der Befragung sind:

Gegenliber dem Jahr 1997 haben Fonds und Aktien als Anlageform zugenommen, 10 %
wahlen jetzt Fonds, 8 % Aktien. Das Sparbuch wird jetzt von 72 % gegenuber 86 % im Jahr
1997 als Anlageform geniitzt. Deutlich zugenommen hat auch die Anzahl der potentiellen
Investorinnen vor allem in Fonds, 1997 waren dies 9 %, jetzt sind es 19 %, der Anteil der
Aktien bleibt ungefahr gleich 13 % bzw. 12 % im Jahr 1997. Gestiegen ist weiters die Anzahl
der Personen, die als potentielle Investorlnnen in Betracht kommen und die gleichzeitig stark
umweltorientierte Einstellungen zeigen: sie steigen von 4,7 % (1997) auf 9,2 % (2002).

Diese Gruppe gedenkt, zu 63 % in Aktien zu investieren, zu 72 % in Fonds und zu 46 % in
Anleihen. Das Anlagepotential dieser Gruppe betrdgt rund 351 Mio Euro pro Jahr; pro Kopf
und Jahr sind das 571 Euro.

51



Fur 25 % der potentiellen Investorinnen spielt das ékologische und soziale Verhalten von
Unternehmen fiir ihre Investmententscheidungen eine starke Rolle. lhr Anlagepotential be-
tragt rund 124 Mio Euro. 34 % der Bevdlkerung und 58 % der umweltorientierten Investoren
wlnschen sich einen Index fiir soziale Verantwortlichkeit und Umweltvertraglichkeit dsterrei-
chischer Unternehmen.

21 % der umweltorientierten Investorinnen investieren derzeit an der Wiener Bérse in 6ster-
reichische Unternehmen. In dieser Gruppe sind damit Besitzerlnnen 6sterreichischer Aktien
in einem dreimal héheren Prozentsatz vertreten als in der dsterreichischen Gesamtbevdlke-
rung (7 % zu Beginn 2002). Von denjenigen, die das derzeit nicht tun, wirden 34 % in Aktien
Osterreichischer Unternehmen investieren, wenn ihre 6kologische und soziale Verantwort-
lichkeit nachgewiesen wirde.

Dies gilt auch fiir 11,1 % des Samples, fiir 742.000 Menschen in Osterreich, die in dsterrei-
chische Unternehmen bei Nachweis ihrer dkologischen und sozialen Verantwortlichkeit in-
vestieren wirden — dies entspricht einem Anlagepotential von rund 252 Mio Euro.

Aufgrund der Uberwiegend positiven Ergebnisse dieser zwei Befragungen wurde festgehal-
ten, dass

o ein Nachhaltigkeitsindex an der Wiener Bérse Signalwirkung firr viele Private in Os-
terreich hatte.

o das Interesse zu konkreten Entscheidungen umgeformt werden kdnnte, wenn es den
relevanten Akteurlnnen gelingt, den Markt durch geeignete Mallnahmen (Produkte,
Botschaften) zu stimulieren.

Empfehlungen

Nach Untersuchung von Angebots- und Nachfrageseite zur Sicherstellung des néchsten Pro-
jektschrittes EASEY X wurden folgende Empfehlungen formuliert:

Durch eine systematische Wahrnehmung von Aufgaben aus den folgenden vier Bereichen
kann dem Thema ,Nachhaltigkeit und Finanzmarkt Osterreich® eine Leuchtturmfunktion im
politischen und wirtschaftlichen Handlungsfeld ,Nachhaltige Entwicklung® fur Osterreich und
die Européaische Union zukommen:

o Politik und Kommunikation in Osterreich und den relevanten EU-Gremien,
o Kooperation mit geeigneten Partnerlnnen in den Beitrittsl&dndern,

o institutionalisierte Kommunikation Gber Bewertungsinhalte im Hinblick auf Fortschritte
durch die Forschung (sowohl Ansté3e wie auch Verwertung) und das Erreichen von
Marktzielen,

o Strategien zum Erwerb der Themenfiihrerschaft in Europa - ein Beitrag zur Verbesse-
rung der Wettbewerbsfahigkeit dsterreichischer Anbieterlnnen.
2. Ecological And Social Efficiency Index - EASEY X

Das Folgeprojekt EASEY X hat die Lancierung eines Nachhaltigkeitsindex an der Wiener
Borse zum Ziel. Aufbauend auf den Ergebnissen von EASEY waren dazu folgende Arbeits-
schritte geplant:
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1. Durchfiihrung einer Befragung der Emittentinnen an der Wiener Bdérse mittels Frage-
bogen (zur Ermittlung der Nachhaltigkeitsleistung der im Prime Market der Wiener
Borse gelisteten Unternehmen),

2. Generierung von Informationen zu den Unternehmen aus Sekundarquellen (Ge-
schafts-, Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichte und andere 6ffentlich zugéngliche In-
formationsquellen),

3. Ermittlung der Gewichtungen der Faktoren zur Unternehmensbewertung,
4. Auswertung der gewonnenen Daten,

5. Ranking der Unternehmen als Ergebnis bzw. Basis zur Aufnahme in den Nachhaltig-
keitsindex EASEY X.

Bei der Erarbeitung der Gewichtungen wurden drei Akteursgruppen miteinbezogen: Finanz-
marktakteurlnnen, Emittentinnen sowie an nachhaltiger Entwicklung interessierte Stakehol-
der. Letztere Gruppe wurde im Rahmen einer reprasentativen Online Befragung — neben der
Ermittlung der Gewichtungen — zu ihren Nachhaltigkeitspréaferenzen und Wertorientierungen
befragt. Diese Online-Umfrage generierte somit eine Einschdtzung des Potenzials der an
Nachhaltigkeit interessierten privaten Investorinnen in Osterreich: Es betréagt unter konserva-
tiven Annahmen 2,2 Mrd. Euro pro Jahr. Das sind 16 % des insgesamt in Osterreich 2003
von Privat angesparten Kapitals. 343 Personen sind mobilisierbar fiir ein Investment in Akti-
en von Unternehmen mit nachgewiesener Nachhaltigkeitsleistung.

Die Emittentinnen an der Wiener Bérse wurden mittels Fragebogen befragt. Die Befragung
der Marktteilnehmerlnnen an der Wiener Bérse ergab eine Markteinschatzung, die diametral
zu den Ergebnissen der reprasentativen Umfrage steht. Wie andere Studien zeigen, liegt
dies in der teilweise unzureichenden Kenntnis der Finanzdienstleisterinnen in Bezug auf ei-
nige wichtige Indikatoren der Kaufentscheidungen der Kundinnen: Die Rendite, meinen die
Marktteilnehmerlnnen, bestimmt bei privaten Inverstorinnen zu 85 % bis 95 % die Kaufent-
scheidung. Die Inverstorinnen selber geben der Rendite jedoch ein Gewicht von nur 51 %.

Nach Ermittlung aller notwendigen Informationen wurden die Daten ausgewertet. Es wurden
zur Auswertung vier Wege beschritten:

1. Deskription und Analyse via SPSS

2. Economic Value Added

3. Sustainability Value Added

4. Multi Criteria Analyses (MCA) Outranking Promethee.

Das Auswertungsergebnis wurde anschlieRend einer Sensitivitdtsanalyse unterzogen. Das
Ergebnis ist ein Unternehmens-Ranking, wobei die Unternehmen den drei Sektoren Indust-
rie, Finanzdienstleisterinnen und Sonstige Dienstleisterinnen zugeordnet wurden.

Im Sektor ,Industrie® belegt die VA Tech den ersten Platz, da sie mit ihrem Angebot an
Technologien zur Gewinnung von Energie aus erneuerbaren Ressourcen punkten konnte.
Die BA CA — Sieger in der Kategorie ,Finanzdienstleisterinnen® — zeigte ihre starkste Seite
im Hinblick auf ihre Verantwortlichkeit gegenliber der Gesellschaft (Beteiligung an vielen in-
ternationalen Abkommen im Bereich der ,Nachhaltigen Entwicklung®). Die Telekom Austria
belegte den ersten Platz im Sektor ,Sonstige Dienstleisterinnen®. Die Telekom punktete ins-
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besondere wegen den Leistungen in Bezug auf ihre Mitarbeiterinnen (z.B. groRe Bedeutung
der Gleichstellungsaspekte zwischen Mannern und Frauen).

Dieses Unternehmensranking wiederum ist Basis fur die Aufnahme der Unternehmen in den
EASEY X. Mit Abschluss des Projekts EASEY X gelang es jedoch nicht, den Index an der
Wiener Bérse zu lancieren.

Praktisches Ergebnis des Projekts ist der VONIX — VBV-Osterreichischer Nachhaltigkeitsin-
dex www.voenix.at.

3. Roadmap zu einem unentgeltlichen Online-Rating fiir KMU

Die geplante EOR Dienstleistung beabsichtigt einen Beitrag zur Bewaltigung der An-
forderungen aus Basel Il und der darauf basierenden EU Kapitaladaquanzrichtlinie® zu leis-
ten, die die Eigenmittelunterlegung von Geschéaftskundenkrediten mit der Bestimmung neu
regelt, das wirtschaftliche Risiko einer Ausleihung differenzierter als in Basel |, zu bewerten.
Aufgabe der Banken ist es nun; das wirtschaftliche Risiko detaillierter als zuvor zu beurteilen.
Fur die Banken und fiir die kreditwerbenden Geschéaftskunden bedeutet dies, Daten umfang-
licher zu sammeln, vor allem solche mit einem Aussagewert fiir die Zukunft.

Das fuhrte zu folgender Hypothese, die erst mittels Analyse der aus der Onlinedienstleistung
generierten Daten, verifiziert werden kann: Die Integration von Indikatoren aus den Berei-
chen Umweltvertraglichkeit und soziale Verantwortung tragt deutlich zu einer Verbesserung
der Prognosequalitat hinsichtlich der Ausfallswahrscheinlichkeiten von K(M)U-Krediten bei.

Hintergrund

Die Banken bedienen sich eines Ratingmodells in unterschiedlichen Variationen jedoch im-
mer mit demselben Ziel, ndmlich die Kreditwiirdigkeit bzw. das Risiko eines Ausfalls zu klas-
sifizieren. Bisher wurden dazu Hard Facts, finanzwirtschaftliche Kennzahlen, herangezogen.
Datengrundlage war eine Bilanz oder eine Dokumentation des Zahlungsstroms (Einnahmen-
und Ausgabenrechnung). Mit Basel Il bekommen Soft Facts, also nicht finanzwirtschaftliche
Daten, eine héhere Bedeutung. Das betrifft vor allem KU, denn sie haben (blicherweise we-
niger dokumentiert.

Die héhere Gewichtung von weichen Faktoren im Kreditrating ist gegriindet auf die in der
Kapitaladaquanzrichtlinie ausdriicklich geforderte Zukunftsorientierung. Damit liegt es nahe,
die Soft Facts nach dem Stand der Technik zur Bewertung nachhaltiger Entwicklung von
Unternehmen zu konzipieren. Kapitalmarktorientierte Konzepte zur Bewertung erfassen fiir
den Investor die Wahrscheinlichkeit auch in langfristiger Zukunft Wertpapiere gewinnbrin-
gend verduliern zu kénnen. Kreditmarktorientierte Konzepte zur Bewertung erfassen fir die
Bank die Wahrscheinlichkeit zu kalkulierten Kontrollkosten geplante Gewinne zu realisieren.

Fir KU kénnte die Kreditpriifung in Zukunft dann gréRere Bedeutung tber die Deckung des
unmittelbaren Finanzierungsbedarfs hinaus erlangen, wenn es gelingt; das Kreditrating bzw.
die Vorbereitungen dazu zu einem Werkzeug zur Selbstbewertung und Strategieentwicklung
zu gestalten. Dies kdénnte den Handlungsspielraum sichtbar machen und die Fahigkeiten

® Richtlinie 2006/49/EG des Europdischen Parlaments und des Rates Uiber die angemessene Eigenkapitalaus-
stattung von Wertpapierfirmen und Kreditinstituten (Neufassung) vom 14. Juni 2006 - Amtsblatt

54



bzw. den Qualifizierungsbedarf zur Anpassung an veranderte marktliche und gesellschaftli-
che Umwelten identifizieren helfen.
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Abb.: Ziel der EOR Projektserie

Das geplante EOR Dienstleistungsprodukt wird sich bestehender Auswertungsprogramme
von finanzwirtschaftlichen Kennzahlen bedienen. Letztlich ist es der Grad der Zahlungsbe-
reitschaft, der zur Entscheidung Uber den Fortbestand eines Unternehmens fiihrt. Die Beur-
teilung der Ertragsfahigkeit in Geld ist daher unerlasslich.

Die Entwicklung der EOR Dienstleistung setzt auf die in vorigen Projekten erarbeitete kapi-
talmarktorientierte Bewertungsstruktur (EASEY Modell) auf. Die weiteren Schritte missen
nicht nur die Brauchbarkeit der Ergebnisse fir den Managementbedarf in KU, sondern auch
eine konzise Verknlpfung zu den Zahlungsstrémen und damit zu den finanzwirtschaftlichen
Ergebnissen herstellen.

Die mittel- und langfristige Wirkung der Soft Facts auf die Hard Facts, die Verknlipfung also,
wird unter anderem durch Rahmen- und Zusatzangebote bewerkstelligt. Die obige aus der
Bankensicht verfasste Hypothese kann daher aus der KU Sicht wie folgt umgeformt werden:
Die Soft Facts von heute sind die Hard Facts von morgen.

Methode der Bearbeitung

Mittels Literaturrecherche, Workshops und qualitativen Expertinneninterviews wurde der
spezielle Bedarf der KMU fiir eine Vorbereitung des Bankengesprachs (Rating Datenbasis)
ermittelt. Parallel wurde in einer Online Befragung der entsprechende Bedarf KU-seitig erho-
ben.

Die Verbaldaten aus den Expertinneninterviews und Workshops wurden geordnet und in die
entsprechenden Kapitel der EOR Modell Beschreibung eingefiigt. Die ordinal und binar ska-
lierten Daten aus der Onlinebefragung dienen im Kapitel Kommunikation der Musterung der
Bedarfslage der zukinftigen Kunden einer EOR Onlinedienstleistung zur Ratingvorbereitung.
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Ergebnisse

Ausgehend vom bestehenden kapitalmarktorientierten Bewertungsmodell EASEY X wurde
ein kreditmarktorientiertes Modell EASEY R entwickelt und an den Bedarf von Kleinunter-
nehmen angepasst. Weiters wurden die im Web angebotenen Ratings analysiert. Es wurden
keine Angebote fur nachhaltig wirtschaftende Kleinunternehmen gefunden. Parallel dazu
wurde die Bereitschaft der Marktteilnehmerlnnen, fir die Erstellung eines entsprechenden
Dienstleistungsangebotes im Web mit dem Entwicklungsteam zu kooperieren, recherchiert.
Es besteht bei vier Banken Interesse.

Im Zuge der Uberprifung der Ausgangssituation und der Identifizierung bislang nicht abge-
deckter Bedarfe ergaben sich zwei strategische Schwerpunktsetzungen fiir das EOR:

1. Fokussierung auf Unternehmen mit bis zu 20 Mitarbeiterinnen,

2. Fokussierung auf Banken, die sich aktiv um Kleinunternehmen als Kundinnen bemi-
hen.

Fokussierung auf Unternehmen mit bis zu 20 Mitarbeiterinnen
Fir diese Schwerpunktsetzung sind folgende Griinde zu nennen:
o KU sind unter Nachhaltigkeitsaspekten eine bislang zu wenig bericksichtigte Gruppe;

o Die unternehmerische Wirklichkeit von kleinen Unternehmen ist in Basel |l unzurei-
chend abgebildet; dies betrifft insbesondere die Einnahmen-Ausgaben-Rechner (sie-
he auch Expertinneninterviews);

o Kleine Unternehmen verfligen Uber wenige unternehmensinterne Spezialistinnen
bzgl. Finanzierung. Diese Aufgabe liegt meist in den Handen des Unternehmers/der
Unternehmerin bzw. sind sie auf den Zukauf von Expertinnenwissen angewiesen;

o Rund 95% der heimischen KU beschéftigen weniger als 20 Mitarbeiterinnen.

Mit einer Eingrenzung der Zielgruppe fir die zukiinftige EOR Dienstleistung auf KU mit bis zu
20 Mitarbeiterlnnen wird angesprochen

o die Uberwiegende Mehrheit der &sterreichischen KU;

o damit auch jene Gruppe, die einen splirbaren Bedarf an Unterstitzung zur Verbesse-
rung ihrer Finanzierungsstruktur hat;

o ein Segment, das auch in der Sensibilisierung fir nachhaltiges Wirtschaften verstéark-
ter Beachtung bedarf;

o und besonders auf jene KU-Grolen eingegangen, bei denen auch nach Auskunft der
Finanzierungsexpertinnen Soft Facts eine besondere Bedeutung zukommt, die je-
doch in den derzeitig existierenden Rating-Systemen noch nicht bzw. noch unzurei-
chend abgebildet sind.

Fokussierung auf Banken, die sich aktiv um Kleinunternehmen als Kundinnen bemii-
hen

Folgerichtig bieten sich im Bankenbereich als Kooperationspartnerinnen in erster Linie (aber
nicht zwangslaufig ausschlieBlich) Banken an, die sich bewusst um kleine Unternehmen be-
muahen:
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Fir diese Banken hat naturgemaf die Entwicklung zuverlassiger Indikatoren zur Be-
urteilung von Soft Facts héhere Prioritat und

sie kdnnen durch eine Kooperation mit EASEY online-rating ihr Profil in Richtung Ge-
schaftsbank fir Kleinbetriebe scharfen (Marketing-Aspekt und Wettbewerbsvorteil);

Die Online-Erhebung im Zuge von EOR Roadmap hat ergeben: 574 Unternehmerinnen hat-
ten an der Online-Umfrage von Mitte Dezember 2006 bis Ende Februar 2007 teilgenommen.

@)

Obwohl sich die Mehrheit der Unternehmerinnen (rd. 82%) meist oder immer auf
Bankgespréche vorbereitet und rd. 63% sich selbst im Bankgespréach eher in einer
aktiven Rolle sehen, ist die Mehrheit (rd. 71%) Uberzeugt, dass ihre Bankkonditionen
verbesserungsfahig sind, sie also ihren Verhandlungsspielraum nicht nitzen kénnen.

Als Hindernisse fur eine intensivere/effektivere Vorbereitung schéatzen sie vor allem
begrenzte finanzielle Ressourcen fiir die Inanspruchnahme qualifizierter externer Be-
ratung (rd. 51%) und einen Mangel an Information (rd. 47%) ein. Einen Mangel an
zeitlichen Ressourcen als Ursache haben mit rd. 26% deutlich weniger Unternehme-
rinnen festgestellt.

Die wichtigsten Informationsquellen sind der Erfahrungsaustausch mit anderen Un-
ternehmerlinnen, der Wirtschaftsteil der Tagespresse bzw. von Monats- oder Wo-
chenmagazinen sowie das Internet. Bei der Vorbereitung auf Bankgesprache holen
sich rd. 74% der "vorbereitungswilligen" Befragten immer oder manchmal Unterstit-
zung bei Steuerberaterinnen, die damit mit Abstand die wichtigste Adresse fiir Unter-
nehmerlnnen sind.

Die Einschatzung durch die Unternehmerinnen jener Faktoren, die bestimmend fir
die Finanzierungskonditionen sind, deckt sich nur zum Teil mit der Prioritatenliste, wie
sie in den Expertlnnengesprachen formuliert wurde (Informationsdefizit seitens der
Unternehmerlnnen).

Daraus folgt ein Kommunikationskonzept, das sich auf zwei Adressaten konzentriert

1.

2.

Unternehmerinnen: Beziehungsaufbau und -pflege:

Der Erfolg der Online-Umfrage wie auch die Angaben der Befragten, dass das Internet
eine wesentliche Informationsquelle fiir sie darstellt, bestatigt nicht nur das generelle
Konzept eines online-basierten Tools, sondern unterstreicht auch die Bedeutung von On-
line-Marketing im Rahmen des Kommunikationskonzeptes. Nachdem sich It. Ergebnisse
der Online-Erhebung Unternehmerlnnen haufig tber die Presse am Laufenden halten,
bildet die Medienarbeit einen weiteren Schwerpunkt. Da die Bereitschaft zur Nutzung des
EASEY online-ratings auch wesentlich durch das Vertrauen in die Zuverlassigkeit des
Tools selbst und der dahinter stehenden Strukturen beeinflusst wird, runden "Présenz-
phasen" in Form von Informationsveranstaltungen und andere Gelegenheiten der persén-
lichen Kontaktaufnahme das Malinahmenpaket ab.

Intermediére, (strategische) Projektpartnerinnen: Beziehungsaufbau und -pflege:
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Banken, Einrichtungen der Wirtschaftsférderung, Interessenvertretungen und auch
Dienstleisterlnnen profitieren in unterschiedlicher Form von den Ergebnissen des EASEY
online-ratings und verfligen gleichzeitig haufig Gber direkte Zugange zu den Unternehme-
rinnen. Entsprechend der unterschiedlichen Interessenlagen der jeweiligen Gruppen sind
malfigeschneiderte Kooperationskonzepte zu entwickeln und in face-to-face Konsultatio-
nen abzukléren. Die Einrichtung eines Beirates bietet eine strukturierte Form der Integra-
tion wesentlicher Key Player.

In der Kommunikation sowohl mit den Unternehmerinnen als auch mit den Projektpartnerin-
nen ist besonderer Wert auf ein professionelles Auftreten und profunde Kenntnisse zu legen.
Die Entwicklung ansprechender Kommunikationsmaterialien (Logo, Folder, ppt-
Prasentationen) ist dafiir Voraussetzung.

Das damit fur die EOR Dienstleistung erforderliche Technologiekonzept besteht aus einer
Online-Wissensplattform, die fir die Unternehmerinnen Anreize setzt, Teil der "EASEY -
community" zu werden und zu bleiben und dem Online-Rating selbst. Die Content-
Einbettung von Wissensplattform und Rating-Tool wird im ndchsten Projekt nach folgenden
Prinzipien entwickelt:

o Sicherung des barrierefreien Zugangs
o Durchgéngige dynamische Content-Generierung (dynamic web-pages)
o Redaktionssystem fiir regelmaRige Content-Updates

o Sicherung der Anonymitat bzgl der Daten aus dem rating-tool: SSL-Verschlisselung
(HTTPS - HyperText Transfer Protocol Secure)

o Als Signal an die Nutzerlnnen zur Steigerung des Vertrauens in die Sicherheitsvor-
kehrungen: Gitesiegel

o Sowohl im Bereich der verwendeten Programmiersprachen als auch der zugehdrigen
Datenbank sind mehrere Optionen (lizenziert vs. open source) denkbar. Die letztend-
liche Entscheidung muss sich an mehreren Faktoren orientieren:

o dem verfligbaren Budget sowohl bzgl. Erstanschaffung als auch weiterer Wartungs-
kosten (insbesondere auch hinsichtlich zu erwartender Personalkosten)

o an den Ressourcen des letztlich ausgewéhlten Hosters/Providers.

4. EASEY Online Ratingvorbereitung — Transfer (EOR T)

Ziel des Projekts ist die Aufbereitung und Ubermittiung von theoretisch konzeptionellem Wis-
sen Uber die Bewertung von nachhaltiger Entwicklung kleinerer und mittlerer Unternehmen
an drei Beraterlnnengruppen, zu deren Kerngeschéft der Umgang mit finanzwirtschaftlichen
Daten und die Beziehung ihrer Klientinnen zu deren Kreditgeberlnnen gehdrt.

Ergebnis des wechselseitig zu gestaltenden Transfers ist eine Papierversion fiir eine webba-
sierte unentgeltliche Dienstleistung (DL) zur Vorbereitung von KMU auf das Gesprach mit
jener Bank, die fur die Finanzierung eines Kredits ausgewdahlt wurde (Bonitatspru-
fung/Rating). Nachhaltiges Wirtschaften, so die These, tragt langfristig nachweisbar zur Ver-
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besserung der Kreditriickzahlungsféhigkeit von KMU bei. Damit ist das Thema Finanzierung
als Hebel nachhaltiger Unternehmensentwicklung angesprochen.

Das Projektergebnis kommt mithilfe dreier Transfer- bzw. zuklnftiger Vertriebspartnerinnen
zustande:

1.

2.
3.

Unternehmensberaterinnen, die durch die UBIT/WKO fir die Beratung zur Ratingvor-
bereitung nach Basel |l zertifiziert wurden

Steuerberaterlnnen und

gewerbliche (Bilanz-) Buchhalterlnnen.

Sie sollen die zukiinftigen Vertriebspartner werden. Die Wahl der Transfer- bzw- Vertriebs-
partner erfolgt aufgrund folgender Erwéagungen:

1.

Steuerberaterinnen sind zu 85% (Befragung WKO Mitglieder reprasentativ 2001) die
ersten Adressen fiir jedwede Fragen von KMU.

Basel Il Unternehmensberaterinnen, Buchhalterlnnen und Steuerberaterinnen fragen
bei ihren Klientinnen die Hard Facts ab und haben die fiir die Hypothesenprifung er-
forderlichen kontinuierlichen Beratungsmandate; diese Daten stehen damit zur Ver-
knipfung mit den Soft Facts tiber mehrere Jahre zur Verfiigung.

Datenschutz- und Haftungstiberlegungen — das EOR Projektteam muss nicht die Haf-
tungsregelungen erfiillen, die aus der Speicherung finanzwirtschaftlicher Unterneh-
mensdaten folgen.

Vorgangsweise

Die Vorgangsweise erfolgt in drei Schritten:

1.
2.

Workshops mit den Vertriebspartnerinnen.

Qualitative Interviews mit ,Preistragerinnen (Familienfreundlichkeit, Innovation,
usw.).

Ergebnis: Gemeinsames Wissen als Textbausteine (Fragenerklarungen, Glossar,
Auswertungsbericht) und Transferkonzept firr die flachendeckende Verbreitung in Os-
terreich fur die involvierten Beratergruppen.

EOR T begunstigt eine Verbesserung von Rahmenbedingungen fur Innovationen und L&-
sungen im Sinn einer nachhaltigen Entwicklung dann, wenn in einer fur die Prifung durch die
Banken und die Finanzmarktaufsicht anerkannten Zeitreihe eine Verifizierung der eingangs
genannten These, gelingt.

Bei allfélliger Verifizierung wirkt die Beguinstigung positiv auf die

1.
2.
3.

Nachhaltigkeitsleistung von KMU;
auf die Nachhaltigkeitseigenschaften des Produktportfolios von Banken;

auf die Nachhaltigkeitskompetenzen der Vertriebspartnerinnen.

Erwartetes Ergebnis: Komponenten der Papierversion der EOR Webdienstleistung:

(@)

Materiell: Unterlagen fiir die Transferpartnerinnen zur Ergénzung ihrer Expertise und
ihres Dienstleistungsportfolios;
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o Organisatorisch: Transferkonzept flachendeckend fiir Osterreich fir involvierte Bera-
terlnnen-Fachgruppen;

o Produktentwicklung: Texte fur die Anwendung im Web (Fragebogen, Erklarungen,
Glossar, Textbausteine fir automatisierte Berichterstellung); z.B. Best Practice Bei-
spiele aufbereitet fur das Thema Finanzierung (Testemonials fir EOR Web DL).
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4 Nachhaltige Unternehmensgriindung

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Die Berlcksichtigung von Nachhaltigkeit im Zuge von Unternehmensgriindungen wurde in
Osterreich, aber auch im internationalen Umfeld, noch kaum thematisiert. Die Auseinander-
setzung mit den Prinzipien des nachhaltigen Wirtschaftens ist aber gerade in der Vorgrin-
dungsphase von essentieller Bedeutung fir die positive Entwicklung der Unternehmen.
Durch die Anwendung von nachhaltigkeitsorientierten Denkanséatzen kénnen Unternehmen
eine hdhere Risikosicherheit, langfristige Wettbewerbsfahigkeit, eine Steigerung des Unter-
nehmenswertes erreichen und sich die Akzeptanz der Kundinnen sichern. Bei der Gestal-
tung von zukunftigen Unternehmen ist vor allem bei der Entwicklung der Geschéftideen und
-strategien auf alle drei Dimensionen der Nachhaltigkeit Bedacht zu nehmen, um diese “zu-
kunftsfahig“ zu gestalten.

Ziele und Herausforderungen

Ziel dieser Forschungsaktivititen war die Sensibilisierung der ,Griinderlnnenszene” fir die
Aspekte des nachhaltigen Wirtschaftens.

Im Rahmen der Forschungsaktivitdten wurde in einem Projekt das Managementtool ,Busi-
nessplan“ um die Dimensionen der Nachhaltigkeit erweitert. In zwei weiteren Projekten wur-
de ein Qualifizierungsprogramm fur Unternehmensgriinderinnen entwickelt, damit neben den
in klassischen Grindungsinitiativen vermittelten ,Business Skills* auch ,Sustainability Skills*
erlernt werden kénnen.

Ziel war es, entsprechende Werkzeuge und QualifikationsmaRnahmen zu schaffen, um
Grinderlnnen zu ermdglichen, ihre zukinftigen Unternehmen nachhaltig auszurichten. Die
Weiterentwicklung bestehender Managementtools um die Dimension der Nachhaltigkeit und
eine entsprechende Erweiterung des Ausbildungsangebots leisten einen wertvollen Beitrag
hinsichtlich der nachhaltigen Entwicklung unserer Gesellschaft.

Die Projekte im Rahmen der Programmlinie

Um diese Ziele im Rahmen der Programmlinie Fabrik der Zukunft zu erreichen, wurden bis-
her drei Projekte umgesetzt, die sich mit der Entwicklung und Bereitstellung von Online-
Tools zur Ausrichtung der Griindung neuer Unternehmen auf das Leitbild der nachhaltigen
Entwicklung befassen.
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1. Sustainable Business Planner - IT-gestiitztes Managementtool zur Integration der
Leitprinzipien des Impulsprogramms "Nachhaltig Wirtschaften" in Businesspldne

Projektleitung:

Dr. Alfred W. Strigl (bis Mai 2004), DI Petra Schmutz (ab Juni 2004)
OIN - Osterreichisches Institut fiir Nachhaltige Entwicklung

c/o Universitat fur Bodenkultur Wien

Lindengasse 2/12, A-1070 Wien

Tel.: +43 (0)1 524 68 47-0
E-Mail: alfred.strigl@boku.ac.at, petra.schmutz@boku.ac.at
Internet: www.boku.ac.at

Endbericht: Nr. 64/2006 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

2. Sustainability Skills fiir Griinderinnen - Nachhaltigkeitskompetenz als Zusatzqualifi-
kation

Projektleitung:

Undine Dellisch
Alumniverband der Universitat Wien
Maria Theresien Stral3e 3, A-1090 Wien

Tel.: +43 (0)1 4277 2800-3
E- Mail: dellisch.alumni@univie.ac.at
Internet: www.alumni.ac.at, www.uniun.at

Endbericht: Nr. 36/2005 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

3. Sustainability Skills fiir Griinderinnen Il - Der Online Kurs zur Nachhaltigkeitskom-
petenz. Weiterentwicklung und Anwendung im gréBeren Kontext

Projektleitung:

Undine Dellisch
Alumniverband der Universitat Wien
Maria Theresien Strafle 3, A-1090 Wien

Tel.: +43 (0)1 4277 2800-3
E- Mail: dellisch.alumni@univie.ac.at
Internet: www.alumni.ac.at, www.uniun.at

Die Laufzeit des Projekts endete im Juli 2007, Download bzw. Bestellung des Endberichts ab
Herbst 2007 auf www.FABRIKderZukunft.at.
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INHALT

1. Erweiterung eines IT-gestiitzten Managementtools

Ein Businessplan ist von der vorausschauenden Planung im Unternehmen Uber die professi-
onelle Abwicklung einer Geschéft- oder Projektplanung bis hin zur Vorbereitung und Abwick-
lung der Neugrindung bzw. Verédnderung der zentrale Dreh- und Angelpunkt in einem be-
stehenden bzw. neu zu griindenden Unternehmen. Die Erfahrung zeigt, dass Unternehmen
gerade in der Phase der Griindung bzw. Veranderung bei ihrer strategischen (Neu-) Positio-
nierung noch relativ flexibel und Gberdurchschnittlich bereit sind, zentrale Aspekte des Kon-
zepts der nachhaltigen Entwicklung zu integrieren. Nachhaltige Businessplane sollen daher
sicherstellen, dass Nachhaltigkeitsstrategien auf betrieblicher Ebene von vorn herein mitge-
dacht und schliel3lich umgesetzt werden.

Projektziele
Die wesentlichsten Ziele des Projekts waren:

o Stimulierung, Akzentuierung und Ausrichtung betrieblicher Geschéaftsstrategien und
-konzepte auf ein ,Nachhaltiges Wirtschaften“ unter Berlicksichtigung der Leitprinzi-
pien des Impulsprogramms ,Nachhaltig Wirtschaften*

o Weiterentwicklung des zentralen und etablierten Managementkonzepts ,Business-
plan® durch Entwicklung und Anwendung des Online-Tools ,Sustainable Business
Planner

o Entwicklung, Test und kontinuierliche Verbesserung des Online-Tools in Zusammen-
arbeit mit dem i2b-Businessplanwettbwerb und damit gleichzeitige Integration von
Nachhaltigkeit in den Businessplanwettbewerb

o Unterstitzung der Ausarbeitung von Sustainable Businessplanen durch Fachvortrage
und Nachhaltigkeits-Coaching fiir die Wettbewerbsteilnehmerinnen

o Verbreitung des Managementinstruments ,Sustainable Business Planner durch das
Tool selbst (frei nutzbares Online-Tool inklusive eines Handbuchs) sowie durch Pra-
sentation im Rahmen des i2b-Businessplanwettbewerbs, Directmailings, Handouts
und Verbreitung von Demo-Versionen (auf CD-Rom)

Konzept des ,,Sustainable Business Planner”

Der "Sustainable Business Planner" vereint die Vorteile eines etablierten Managementkon-
zepts und der Nachhaltigkeit. Er ist so programmiert, dass die Nutzerlnnen automatisch ei-
nen Rohentwurf des Businessplans ihrer Geschéftsidee erhalten. Durch die Integration von
e-Learning-Elementen und durch das Einbeziehen der Erfahrungen aus der Entwicklung und
Durchfiihrung des Qualifizierungsprogramms ,Sustainability Skills* bei der Entwicklung des
IT-Tools erhalten die Nutzerlnnen Schritt fur Schritt die Informationen zur Nachhaltigkeit bzw.
zu den anderen Themen der Businessplanerstellung.

Durch den "Sustainable Business Planner" wird Nachhaltigkeit zum integrierten Bestandteil
der Businessplanerstellung und ist nicht nur additives Beiwerk oder blofer Zusatz. Durch die
Form des "Sustainable Business Planner" als Online-Tool, das via Internet einer breiten Nut-
zerlnnengruppe zur Verfiigung steht, sind beste Voraussetzungen fiir eine weite Verbreitung
und breite Anwendung gegeben.
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Zentrale Ergebnisse des Projekts

a) IT-Tool ,SBP — Sustainable Business Planner*

Der Sustainable Business Planner ist als Anwendungs- und Lerninstrument konzipiert. Ent-
wickelt wurde ein Online-Tool, mit Hilfe dessen die Nutzerlnnen in sechs Modulen Schritt fur
Schritt ihren nachhaltigen Businessplan erarbeiten.

Jedes Modul hat eine bestimmte Aufgabenstellung und fihrt die Nutzerlnnen von der Ideen-
findung Gber den Aufbau des Teams, dem Kennenlernen der Stakeholder bis hin zur Analyse
des wirtschaftlichen Umfelds:

Durch das Bearbeiten der sechs Module entwickeln die Nutzerlnnen Schritt fir Schritt den
Businessplan zu ihrer Geschéaftsidee. Die sieben Prinzipien nachhaltigen Wirtschaftens sind
in den Modulen derart integriert, dass sie einerseits als ldeenquellen dienen, andererseits als
Kriterien fiir die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in den Stufen der Geschaftsideen-
Entwicklung eingesetzt werden. Aus den eingegebenen Inhalten wird automatisch ein Busi-
nessplan mit klassischer Kapitelgliederung generiert.

Das Managementtool fur die Erstellung von Businessplanen ist seit Janner 2006 online ver-
figbar und soll Griinderlnnen dahingehend unterstiitzen, ihre Ideen und Konzepte in einem
Businessplan zu formulieren und an den Grundsatzen einer nachhaltigen Entwicklung auszu-
richten. Die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten sowie eine interaktive Aufbereitung stellt
im Vergleich zu bestehenden Managament-Tools eine wesentliche Weiterentwicklung dar
und forciert so eine nachhaltige Wirtschaftsentwicklung. Abrufbar ist das Managementtool
kostenlos unter http://fabrikderzukunft.at/sbp.

b) Handbuch “Sustainable Business Planner”

Um den unterschiedlichen Arbeitsvorlieben der Nutzerinnen entgegen zu kommen, wurde
neben dem selbsterkldrenden Online-Tool auch ein begleitendes Handbuch zur Erstellung
von nachhaltigkeitsorientierten Businesspldnen entwickelt. Im Handbuch sind sowohl die
Inhalte und Anleitung zur ganzheitlichen Businessplanerstellung, als auch die Anleitung zur
Verwendung des Online-Tools zusammengefasst.

c) Managementkonzept “Sustainable Businessplan”

Im Zuge des Projekts wurde das erprobte Managementkonzept ,Businessplan® durch Inte-
gration der Prinzipien nachhaltigen Wirtschaftens zum ,Sustainable Businessplan® weiter-
entwickelt. Der ,Sustainable Businessplan® soll etablierte und zu griindende Unternehmen
dabei unterstiitzen, Geschéftsideen zu planen und umzusetzen und neben betriebswirt-
schaftlichen Kriterien die 6kologische und soziale Dimension zu bertcksichtigen.

Schlussfolgerungen

Nachhaltige Businesspléne sollen sicherstellen, dass Nachhaltigkeitsstrategien auf betriebli-
cher Ebene von vorn herein mitgedacht und schlieBlich umgesetzt werden. Der SBP stellt
eine sehr gute Ergénzung zu Nachhaltigkeitsberatung und -coaching von angehenden Grin-
derlnnen dar und soll méglichst viele nachhaltige Grindungen initiieren.
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2. Sustainability Skills fiir Griinderinnen: Nachhaltigkeitskompetenz als Zusatzqualifi-
kation

Gegenstand des vorliegenden Projekts war die Entwicklung eines ,Nachhaltig Wirtschaften®-
Qualifizierungsprogramms fiir Unternehmensgriinderinnen. Dabei werden die in den diver-
sen Grindungsinitiativen vermittelten ,Business Skills* (Finanzen, Marketing, Recht) und in
einzelnen Fallen ergdnzend vermittelten Soft Skills um den Bereich der ,Sustainability Skills*
erweitert. Die angehenden Grinderinnen erlernen, gemafR den Prinzipien einer nachhaltigen
Entwicklung zu denken, zu planen und zu handeln bzw. diese erfolgreich in einem wirtschaft-
lichen Kontext anzuwenden und erwerben so eine zusétzliche Qualifikation: die Fahigkeit,
Gesamtzusammenhénge zu erkennen, die reale Komplexitat zu reduzieren, Innovationen zu
erkennen, langfristig zu planen und proaktiv zu agieren. Dies verschafft ihnen einen Vor-
sprung gegeniber ihren Mitbewerberinnen und dadurch kurz-, mittel- oder langfristig einen
Wettbewerbsvorteil.

Projektziele
Dementsprechend lassen sich fur das Projekt folgende Ziele formulieren:
o die Grindung innovativer Unternehmen im Nachhaltigkeitsbereich zu forcieren,

o Grinderlnnen ,nachhaltige” Handlungsoptionen zu er&ffnen und sie dahingehend zu
qualifizieren,

o die Thematik der Nachhaltigkeit attraktiv in einem wirtschaftsbezogenen Umfeld zu
positionieren und zu vermitteln (jenseits der Oko-Ecke),

o eine ,nachhaltige“ Orientierung von Neugrindungen sowie Grindungsinstitutionen
anzuregen und

o somit einen Beitrag zur Implementierung von Nachhaltigkeit in zukUnftigen Unter-
nehmen zu leisten.

Projektverlauf

Ausgangspunkt war die Frage: Wie kann Nachhaltigkeit fir Grinderlnnen so aufbereitet
werden, dass die Inhalte fir jeden Einzelnen interessant, verstandlich, relevant, anwendbar
und vermarktbar erscheinen? Zentral war weiters die Frage, wie ein solches Modell erfolg-
reich weiter verbreitet werden kann.

Es wurde ein Qualifizierungsprogramm zu ,Sustainability Skills* entwickelt und im Rahmen
des bereits mehrmals erfolgreich durchgefiihrten Griinderinnenprogramms UNIUN konkret
erprobt und durchgefihrt. Im Zentrum steht dabei sowohl ,nachhaltiges“ Denken, als auch
nachhaltigkeitsspezifisches Know-how fir die betriebliche Praxis zu vermitteln. Besonderes
Augenmerk wird auf die Transferfahigkeit der Sustainability Skills in andere Qualifizierungs-
programme sowie deren usergerechte Anwendbarkeit gelegt.

Zentrale Ergebnisse des Projekts

Das Ergebnis dieses Projekts ist der ,Sustainability Skills Online-Kurs®, ein Internet gestitz-
tes Qualifizierungsprogramm fiir Griinderlnnen. Der Kurs vermittelt Griinderlnnen die Grund-
lagen zur integrativen, vorausschauenden Unternehmens- und Strategieentwicklung und
verschafft so den Geschéftsideen wichtige Wettbewerbsvorteile. Der ,Sustainability Skills
Online-Kurs* schafft eine Verbindung zwischen Entrepreneurship und Sustainability und er-
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moglicht es, Corporate Social Responsibility (CSR) von Beginn an zu einem konstituierenden
Faktor der Unternehmensplanung werden zu lassen.

Der online Kurs ist kostenlos unter www.sustainability-skills.at abrufbar und wurde von meh-
reren Grindingsinitiativen in ihr Qualifizierungsprogramm aufgenommen.

Schlussfolgerungen

Die Vermittlung von ,Nachhaltigkeitskompetenz® bleibt eine spannende und anspruchsvolle
Aufgabe: Inhaltlich handelt es sich um eine komplexe Materie, insbesondere was neue Me-
thoden und Tools betrifft, die jeweils immer erst fir Griinderlnnen entsprechend aufbereitet
werden muissen. Gleichzeitig zeigt sich in Bezug auf die Griinderinnenausbildung ein grol3er
Mangel an Trainerlnnen, Businessplan-Gutacherlnnen und Wirtschaftsexpertinnen mit
Nachhaltigkeitsqualifikation sowie ein Mangel an Nachhaltigkeitsexpertinnen mit deutlichem
Grindungsbezug. Hier ist auf zukiinftige Entwicklungen zu hoffen. Insgesamt gesehen er-
weist sich das Vorhaben aufgrund der Vielzahl an interessierten Griinderinnen und Griin-
dungsexpertinnen als sehr vielverprechend.

3. Sustainability Skills fiir Griinderinnen Il: Weiterentwicklung und Anwendung im
gréReren Kontext

Als Fortsetzung lauft zurzeit das Projekt ,Sustainability Skills fiir Griinderinnen Il - Der Onli-
ne-Kurs zur Nachhaltigkeitskompetenz. Weiterentwicklung und Anwendung im groéReren
Kontext“. Im Rahmen der Fortfiihrung dieses Projekts sollen:

o eine optimierte Durchfiihrung des Sustainability Skills Online Kurses durch entspre-
chende Train-the-Trainer-Angebote und Blended Learning in relevanten, gréferen
Grundungsprogrammen Osterreichs sichergestellt werden,

o Expertinnen-Pools im Bereich Sustainability Skills in vier Regionen Osterreichs
(Wien, Graz, Linz, Klagenfurt/Villach), die die zukinftige eigensténdige, qualitativ
hochwertige Durchfiihrung der Kurse sicherstellen, aufgebaut werden,

o eine Studie zur Evaluierung der Akzeptanz und Integrierbarkeit des Online-Tools bei
potenziellen neuen Zielgruppen im Bereich der Grinderlnnen und Grindungsinstituti-
onen durchgeflhrt werden sowie

o eine Abstimmung des Tools gemal den Evaluierungsergebnissen auf die Bedirfnis-
se der beiden Haupt-Zielgruppen (Griinderinnen, Griindungsinstitutionen) erfolgen.
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5 Das Nachhaltige Krankenhaus

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Nachhaltige Entwicklung ist ein Prozess, der die Zukunftsfahigkeit unserer Gesellschaft si-
chern soll. Dabei ist die Gesundheit sowohl als Ergebnis als auch als Voraussetzung von
zentraler Bedeutung — nachhaltige Entwicklung unterstitzt und férdert die Gesundheit, ande-
rerseits ist eine nachhaltige Entwicklung ohne Gesundheit schlicht nicht méglich.

Die enge Verbindung von nachhaltiger Entwicklung und Gesundheit und Gesundheitsférde-
rung verspricht Synergie-Effekte und legt eine gemeinsame Bearbeitung nahe.

Krankenhduser, die Kernorganisationen des Gesundheitssystems, kénnen als Impulsgeber
einen wichtigen Beitrag dazu leisten, wenn sie in ihrer Funktionsweise Kriterien der Nach-
haltigkeit erfiillen. Gleichzeitig stehen sie vor drangenden Problemen, die die Nachhaltigkeit
ihrer Dienstleistungen in Frage stellen: Kostendruck, steigende Anspriche an Leistung und
Versorgung (z.B. durch ,Ageing® der Bevdlkerung), Engpéasse im Pflegebereich, Personalbe-
lastung, aber auch ein hoher Verbrauch an material- und energieintensiven Produkten kenn-
zeichnen die aktuelle Situation und zeigen Handlungsbedarf auf.

Ziele und Herausforderungen

Angesichts der vielféltigen Bezlige zwischen nachhaltiger Entwicklung und Gesundheit und
Gesundheitsférderung ist es nahe liegend, Nachhaltigkeit im Krankenhaus als wichtiges un-
ternehmerisches Leitprinzip zu verankern. Die folgenden drei Projekte fokussieren auf die
Organisation Krankenhaus.

Im Projekt ,Das nachhaltige Krankenhaus. Eine Machbarkeitsstudie zur Realisierung nach-
haltiger Dienstleistungen im Krankenhaus® erarbeitete ein interdisziplindres Wissenschafts-
team aus den Bereichen Soziale Okologie, Gesundheitssoziologie und Umweltékonomie
gemeinsam mit Akteurlnnen aus der Praxis eine umsetzungsorientierte Ubertragung des
Konzepts einer nachhaltigen Entwicklung auf ein Pilotkrankenhaus.

Im Folgeprojekt ,Das nachhaltige Krankenhaus. Erprobungsphase” sollte aufbauend auf den
Ergebnissen der Machbarkeitstudie die Umsetzung nachhaltiger Entwicklung in einem Pilot-
spital erprobt werden und durch Verdnderungen in drei Kernbereichen zu bedeutenden Ent-
lastungseffekten fuhren.

Im derzeit laufenden Projekt ,Das nachhaltige Krankenhaus. Transferphase” sollen die Er-
gebnisse aus Machbarkeitsstudie und Pilotprojekt in einer breit gefacherten Transferstrategie
durch zielgruppenspezifische Impulse verbreitet werden.
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Projektdaten

1. Das nachhaltige Krankenhaus. Eine Machbarkeitsstudie zur Realisierung nach-
haltiger Dienstleistungen im Krankenhaus

Projektleitung:

DI Willi Haas
IFF Institut fiir interdisziplindre Forschung und Fortbildung, Universitat Klagenfurt
Schottenfeldgasse 29, A-1070 Wien

Tel.: +43 (0)1 522 4000-422
E-Mail: willi.haas@uni-klu.ac.at
Internet: www.iff.ac.at/socec

Endbericht: Nr. 18/2006 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

2. Das nachhaltige Krankenhaus. Erprobungsphase
Projektleitung:

DI Willi Haas
IFF Institut fiir interdisziplindre Forschung und Fortbildung, Universitat Klagenfurt
Schottenfeldgasse 29, A-1070 Wien

Tel.: +43 (0)1 522 4000-422
E-Mail: willi.haas@uni-klu.ac.at
Internet: www.iff.ac.at/socec

Endbericht: Nr. 12/2009 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

3. Das nachhaltige Krankenhaus: Transferphase
Projektleitung:

Dr. Karl Purzner
Sozialmedizinisches Zentrum Baumgartner Héhe, Otto Wagner-Spital
Baumgartnerhéhe 1, A-1140 Wien

Tel.: +43 (0)1 910 60-11302
E-Mail: karl.purzner@wienkav.at

Die Laufzeit des Projekts endet voraussichtlich Ende Frithjahr 2010. Endbericht ab Sommer
2010 unter www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

Krankenhduser spielen eine zentrale Rolle im Gesundheitssystem und liefern einen wesent-
lichen Beitrag zur offentlichen Gesundheit. Sie sind somit Hauptakteure bei der Sicherstel-
lung dieser essentiellen Grundlage einer nachhaltigen Entwicklung der Gesellschaft.

Die Kernfunktionen von Krankenhdusern sind Gesundheit wiederherzustellen, zu erhalten
und zu férdern. Die Dienstleistungen, die im Krankenhaus zur Erfullung dieser Funktionen
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erstellt werden, umfassen medizinische und pflegerische Kerndienstleistungen und dazu
erforderliche unterstitzende Leistungen. Krankenh&user stehen jedoch heute vor drangen-
den Problemen, die die Nachhaltigkeit ihrer Dienstleistungen in Frage stellen. Aufgrund sich
stark verandernder Rahmenbedingungen geraten sie unter zunehmenden Handlungsdruck.
In Diskussion stehen die Finanzierungsproblematik, die Zunahme und Verdnderung des
Leistungsbedarfs durch gesamtgesellschaftliche Entwicklungen (z.B. Zunahme chronischer
Erkrankungen, Alterung der Bevélkerung und dadurch Zunahme an Pflegebediirftigen, sin-
kende Haushaltsgrofien, steigende Erwartungen an Information und Mitentscheidung auf-
grund héherer Bildung etc.). Engpass an qualifiziertem Pflegepersonal und héhere Belastun-
gen fur Mitarbeiterinnen kennzeichnen die aktuelle Situation. Zudem agiert das Krankenhaus
als grofRer Nachfrager von energie- und materialintensiven Produkten und belastet dadurch
die Umwelt. Dies hat negative Auswirkungen auf die Gesundheit von Menschen, mit denen
das Krankenhaus wiederum konfrontiert ist.

Diese Problemfelder zeigen Handlungsbedarf auf. Akteurlnnen aus dem Gesundheitssystem
und in Krankenhausern unternehmen grofte Anstrengungen und investieren viel in zukunfts-
fahige Lésungen. Die innovativen Ansétze, Strategien, Programme und Projekte, die gerade
fortschrittliche Krankenhduser verfolgen, zeigen zwar Erfolge, gleichen jedoch ,Insel-
I6sungen®. Fur dauerhafte und zukunftsféhige Gesamtlésungen greifen sie offenbar zu kurz.

Um grolRe 6konomische, dkologische und soziale Verbesserungspotenziale im Sinne eines
nachhaltigen Wirtschaftens im Krankenhaus zu realisieren, ist eine systematische Integration
von Zielen und Kriterien nachhaltiger Entwicklung auf Krankenhausebene erforderlich. Dabei
geht es darum, unterschiedliche Systeme und Ansétze, die bereits entwickelt und implemen-
tiert wurden, zu nutzen bzw. systematisch um den Fokus nachhaltiger Entwicklung zu erwei-
tern.

1. Machbarkeitsstudie

In der Machbarkeitsstudie zur Realisierung nachhaltiger Dienstleistungen im Krankenhaus
wurden die Anschlussfahigkeit des Konzepts der Nachhaltigkeit fur die Akteurlnnen eines
Krankenhauses und die Méglichkeiten einer Operationalisierung bzw. einer Umsetzung ge-
prift. Dabei wurden Grundlagen zur Realisierung nachhaltiger Dienstleistungen im Kranken-
haus erarbeitet und eine Umsetzung vorbereitet.

Ein interdisziplindres Wissenschaftsteam aus den Bereichen Soziale Okologie, Gesundheits-
soziologie und Umweltdkonomie kooperierte Giber einen Zeitraum von zehn Monaten mit dem
Otto Wagner Spital, dem Wiener Krankenanstaltenverbund und dem Koordinator des Oster-
reichischen Netzwerks Gesundheitsférdernder Krankenhduser und entwickelte ein Arbeits-
modell Nachhaltige Entwicklung fur ein Krankenhaus und einen Bewertungsraster fur Nach-
haltigkeit. Durch die exemplarische Uberpriifung der Durchfiihrbarkeit sollten Grundlagen fiir
ein Umsetzungsprojekt geleistet werden.

Das Projekt hatte vier Ziele:

1. Identifizierung von relevanten Bereichen mit bedeutenden Verbesserungspotenzialen
im Sinne eines nachhaltigen Wirtschaftens im Krankenhaus.

2. lIdentifizierung der zur Nutzung der Verbesserungspotenziale Erfolg versprechend-
sten Anwendungsbeispiele.
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3. Entwicklung oder Auswahl intelligenter Instrumente zur effektiven, effizienten und
nachhaltigen Implementierung/Realisierung der Anwendungsbeispiele.

4. Vorbereitung eines Demonstrationsprojektes, um eine umsetzungsorientierte, praxis-
nahe Entwicklungslinie zur Realisierung grofier Verbesserungs- und Entlastungspo-
tenziale im Krankenhaus zu generieren.

Die folgende Abbildung stellt den Ablauf der Machbarkeitsstudie Uberblicksartig dar.

NACHHALTIGE
ENTWICKLUNG

KRANKENHAUS

Organisation KH Konzept NE

Problemfelder Arbeitsmodell
Handlungsbedarf NE

in Anlehnung an
Daly & Munasinghe

! U

Losungswege Kriterien und Instrument

im KH

Ausarbeitung & Planung <: zur Auswahl & Evaluierung
Uberpriifung von Anwendungsbeispielen

Arbeitsmodell
NACHHALTIGES KRANKENHAUS

Interventionsbereiche
Anwendungsbeispiele

Abb.: Ablauf der Machbarkeitsstudie

Das entwickelte Arbeitsmodell bildete die Grundlage fir die Definition von Kriterien zur Aus-
wahl von Interventionsbereichen und Anwendungsbeispielen.
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Abb.: Das Arbeitsmodell ,Nachhaltiges Krankenhaus*: Definierte Interventionsbereiche und fir ein Umsetzungs-
projekt geplante Anwendungsbeispiele

Oben stehende Abbildung zeigt das Arbeitsmodell Nachhaltiges Krankenhaus. Das simplifi-
zierte Modell des Krankenhauses zeigt eine dreigliedrige Differenzierung in den operativen
Kerndienstleistungsbereich, den strategischen Planungsbereich und den allgemeinen Mana-
gementbereich. Im Weiteren werden drei definierte Interventionsbereiche und drei Anwen-
dungsbeispiele im Modell verortet und in ihrer Verbindung zueinander dargestellt.

Folgende drei Interventionsbereiche mit bedeutenden Verbesserungspotenzialen wurden
ausgehend von den aktuellen Problemfeldern im Krankenhaus identifiziert:

o Das Managementsystem fur eine intelligente Organisation beschéaftigt sich mit Wis-
sensproduktion zum Management eines geplanten Wandels. Es soll eine Basis dafir
geschaffen werden, innerhalb der gesamten Organisation eine Entwicklung zu fér-
dern, die darauf abzielt, das Konzept einer nachhaltigen Entwicklung auf Dauer in der
Organisation zu verankern.

o Patientinnenorientierte, effiziente Leistungs- und Kapazitdtsplanung am Beispiel
Weaning Center4. Das Weaning Center an der Ersten Lungenabteilung des Otto
Wagner Spitals ist ein Musterbeispiel einer auf veranderte Rahmenbedingungen rea-
gierenden Bedarfsplanung, die einen Beitrag zu einer qualitatsvollen, patientinnenori-

4 Als weaning (englisch to wean — abstillen) bzw. Beatmungsentwéhnung wird die Phase der Entwéhnung eines
beatmeten Patienten vom Beatmungsgerat bezeichnet, somit einer maschinellen Atemunterstitzung, die zumeist
im Rahmen der Intensivmedizin auf einer Intensivstation stattfindet.
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entierten, effektiven Leistungs- und Kapazitatsplanung leisten kann und auf Bedarfs-
planungen anderer Abteilungen Ubertragbar sein wird.

o Gesundheitsfordernde Aufgabenerfiilllung am Beispiel Bauen — Arbeiten — Wohnen
setzt direkt im Kerndienstleistungsbereich einer Abteilung des psychiatrischen Zent-
rums des Otto Wagner Spitals an. Im Rahmen der Ubersiedlung einer Station dieser
Abteilung fur Alkoholkranke in einen renovierten Pavillon, bearbeitet es ausgehend
von der baulichen und rdumlichen Gestaltung des Arbeits- und Wohnbereiches, die
Planung von Arbeitsstrukturen und Arbeitsprozessen in Hinblick auf Effizienz, Mitar-
beiterlnnenorientierung/Mitarbeiterinnengesundheit und dkologischer Vertréglichkeit.

Die eben beschriebenen drei Interventionsbereiche wurden im Rahmen des Nachfolgepro-
jekts Uber einen Zeitraum von zwei Jahren konkret erprobt.

2. Erprobungsphase

In die Erprobungsphase waren das Top-Management und Mitarbeiterinnen aus dem arztli-
chen und pflegerischen Bereich des Pilotspitals, dem Otto Wagner Spital, eine Vertreterin
der Generaldirektion des Wiener Krankenanstaltenverbunds (KAV), die Direktoren der Berli-
ner Immanuel Diakonie Group und ein interdisziplindres Wissenschaftsteam eingebunden.

Die im Rahmen der Machbarkeitsstudie identifizierten drei Interventionsbereiche mit bedeu-
tenden Verbesserungspotenzialen wurden in der Praxis getestet.

Managementsystem fiir eine intelligente Organisation

Derzeit befinden sich Krankenhauser in einem Prozess des Wandels. Dieser kann als Umge-
staltung von expertinnendominierten Verwaltungsbirokratien zu kundlnnenorientierten kom-
plexen Dienstleistungsunternehmen verstanden werden. Ein Effekt dieses Wandels ist, dass
keine eingefiihrten und lang erprobten Managementinstrumente vorliegen, die fur die Nach-
haltigkeit lediglich adaptiert werden kénnten. Diese Situation eréffnet aber auch die Chance,
bei der Entwicklung von Instrumenten Nachhaltigkeit bereits im Grunddesign gestaltend ein-
zubeziehen.

Als Ziel ergibt sich damit die Entwicklung und Erprobung eines aufeinander abgestimmten
Instrumentensets zur nachhaltigen Unternehmensfihrung. Sachlich bedeutet dies, Instru-
mente zu entwickeln, die 6konomische, soziale (patientinnen- und mitarbeiterlnnenorientiert)
sowie Okologische Aspekten integrieren und darlber hinaus diese Aspekte mit einer klaren
Zukunftsvorstellung verbinden und damit ausbalancierte Entscheidungen begunstigen.

Konkret wurden im Erprobungsbereich:

o die bereits formulierten Visionen des Pilotspitals ausgewertet und in ,strategischen
StoRrichtungen® zusammengefasst,

o ein Ziel- und Messsystem aus verschiedenen Alternativen ausgewahilt,

o die unternehmerischen Perspektiven, die flr einen nachhaltigen Unternehmenserfolg
zentral sind, herausgearbeitet,

o konkrete SchlUsselziele entwickelt,
o fur ausgewahlte Ziele Zielwerte erarbeitet,

o die Ziele mit den Visionen abgestimmt,
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o Ziele und Zielwerte Uberprift, inwieweit erforderliche Informationen im Alltag zur
Uberpriifung bereitgestellt werden kénnen.

Das entwickelte Instrumentenset ist eine abgewandelte Form der Balanced Score Card
(BSC), die einerseits mit dem bereits implementierten EFQM-System® komplementar aber
kompatibel ist und andererseits Nachhaltigkeit als Designgrundlage heranzieht. Diese
Sustainability Balanced Score Card (SBSC) wurde mit Entscheidungstragerlnnen, mit von
Entscheidungen Betroffenen und dem Praxispartner aus Berlin abgestimmt. Die vorliegende
Version leistet die angesprochenen Integrationen und fokussiert die Unternehmensfiihrung
auf wenige aufeinander abgestimmte Ziele. Weiters wurde ein simples Schema zur Entschei-
dungsfindung entwickelt. Es handelt sich um ein multikriterielles Instrument zur Optimierung
der Ergebnisqualitat, das die Ergebniskriterien Krankenbehandlung, Gesundheitsférderung,
Wirtschaftlichkeit (Kosten und Erlése), Soziales (Mitarbeiterinnenbelastung und Belastung
fur Patientinnen) sowie Okologie (Materialverbrauch, Energie) vorsieht. Das Schema dient
der Bewertung von L&sungsalternativen im Entscheidungsfindungsprozess.

Nachhaltige Angebotsplanung am Beispiel Weaning Center in der Pulmologie

Der Erprobungsbereich ,Nachhaltige Angebotsplanung“ wurde an Hand der Versorgungs-
planung langzeitbeatmeter Patientinnen bearbeitet. Ziel war es, das Verbesserungspotenzi-
al/Einsparpotenzial einer nachhaltigen Angebotsplanung am Beispiel Weaning Center nach-
zuweisen. Die Ergebnisse sollten eine fundierte Grundlage fur die Implementierung von An-
geboten im Krankenhaus schaffen, die zu einem effizienteren Ressourceneinsatz (Geld,
physische Ressourcen, Zeit) bei hoher Qualitat der Versorgung flhren.

Versorgungsmodell Weaning Center |

Ein Weaning Center ist ein pneumologisches Kompetenzzentrum, das ein gestuftes Leis-
tungsangebot fir Patientinnen mit dem besonderen Bediirfnis einer prolongierten kiinstlichen
Beatmung bis hin zur Heimbeatmung anbietet. Es hat das Ziel, durch Verlegung der Patien-
tinnen in jeweils fur den spezifischen Behandlungsbedarf der Patientinnen geeignete Einhei-
ten (,Step-Down-Units®), eine optimale Versorgung zu ermdglichen. Als Grundlage flr ein
Weaning Center existieren im Pilotkrankenhaus bereits zwei pneumologische Intensivstatio-
nen. Als nachster Entwicklungsschritt zu einem Kompetenzzentrum wird die Einrichtung ei-
ner Beatmungsstation aulRerhalb der Intensivklasse vorgeschlagen (eine sogenannte Respi-
ratory Management Unit, RMU).

Expertlnnen gehen davon aus, dass die Qualitdt der Versorgung langzeitbeatmeter Patien-
tinnen durch ein an die Bedirfnisse der Patientinnen und Angehdrigen optimal angepasstes
Setting, wie es das dreistufige Versorgungsmodell Weaning Center vorschlégt, verbessert
werden kann. Auf Basis dieser Annahme wurden die Auswirkungen eines Weaning Center
nach Kriterien nachhaltiger Entwicklung Gberprift und hinsichtlich der Gesundheitsférderung
diskutiert.

Setting Vergleich

Durch prospektive Bedarfserhebungen innerhalb des Wiener Krankenanstaltenverbundes
(KAV) konnte belegt werden, dass 13,5 % der Belagstage beatmeter Patientinnen an Inten-
sivstationen (ICUs, Intensivkategorie 3) fehlbelegt sind und an eine Respiratory Care Unit

® EFQM: European Foundation for Quality Management.

73



(RCU, Intensivkategorie 1) ,verschoben® werden kénnten. Mehr als die Hélfte der Belagstage
(56 %) der RCU des Pilotspitals kénnten aufierhalb des intensivmedizinischen Bereichs
,verschoben“ werden.

Die Ergebnisse des Setting Vergleichs ,zweistufige Versorgung und dreistufiges Weaning
Center® zeigen — bei geringflgig steigenden Erlésen — eine Kostenersparnis von 8 %
(4,1 Mio. €) durch ein Weaning Center und eine mdgliche Materialeinsparung von
352 Tonnen. Weiters kann der Gesundheitsgewinn durch die Einflihrung einer RMU, die sich
speziell dem ,Empowerment® von Patientinnen widmet, vergroert werden.

Gesundheitsférdernde Aufgabenerfiillung am Beispiel Bauen — Arbeiten — Wohnen

Ziel dieses Interventionsbereichs war

@)

das Erarbeiten eines Konzepts der Ablauforganisation fiir eine nachhaltige Leis-
tungserbringung und die beispielhafte Erprobung ausgewéahlter Verbesserungsmal}-
nahmen auf einer Pilotstation. Daraus resultierend sollten Empfehlungen fiir eine
Ubertragbarkeit des Konzeptes und der Interventionen auf andere Stationen im Otto
Wagner Spital formuliert werden.

die Auswirkung der Qualitdt von baulichen und rdumlichen Strukturen, vor dem Hin-
tergrund der 6kologischen Generalsanierung des Pavillons der Pilotstation, auf die
Leistungserbringung zu beobachten.

Zum Konzept einer nachhaltigen Ablauforganisation wurde ein Selbstbewertungsinstrument,
das es den Mitarbeiterlnnen der Station erméglicht, die Nachhaltigkeitsleistungen ihrer Stati-
on einzuschétzen, entwickelt. Das Selbstbewertungsverfahren umfasst sechs Ablaufschritte:

(@)

Schritt 1 — Selbstbewertung in Teams: Die Einschatzung besteht aus einer Bewertung
der subjektiven Nachhaltigkeit vor Ort im Schulnotensystem (1-5) und Beurteilung des
Handlungsbedarfs (Prioritat: hoch, mittel, niedrig). Zusatzlich werden Anmerkungen
und Verbesserungsoptionen im Bogen dokumentiert.

Schritt 2 — Auswertung und Aufbereitung der Selbstbewertung (extern): Die berufs-
spezifischen Selbstbewertungsbégen werden in einem Bewertungsprofil zusammen-
gefasst und die Fragen nach dem angegebenen Handlungsbedarf gereiht.

Schritt 3 — Konsenskonferenz der Station: Prasentation und Diskussion der Ergebnis-
se der Interviews (,gemeinsame Wirklichkeit*) und Sammlung konkreter Mafinah-
menvorschlage.

Schritt 4 — Bericht/Protokoll zur Konsenskonferenz der Station (extern): Schwerpunkt-
mafig werden die vorgeschlagenen Malinahmenoptionen, welche nicht in die alleini-
ge Zustandigkeit der Station fallen, dargestellt.

Schritt 5 — Stakeholdersitzung: Prasentation der Ergebnisse durch Stationsleitung fir
interne Stakeholder.

Schritt 6 — Bewertung und Evaluation: Bilanz zum Umsetzungserfolg der in Angriff
genommenen Malinahmen. Kurzbericht an Mitarbeiterinnen und interne Stakeholder
im Haus.

Die Erprobung des Selbstbewertungsverfahrens zeigte, dass das Verfahren ,schlank® und
effizient genug ist, um von der Stationsleitung und den Mitarbeiterinnen akzeptiert zu wer-
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den. Eine wesentliche Starke des Verfahrens liegt in seinem partizipativen und sozialintegra-
tiven Ansatz, der Interesse und Engagement weckt. Es schafft eine gute Grundlage, Nach-
haltigkeit an der Station zu thematisieren und zwischen den Mitarbeiterinnen zur Diskussion
zu stellen. Dies flihrt zu einem héheren ,Commitment” mit den zentralen Nachhaltigkeitszie-
len des Hauses. Das Verfahren tragt somit dazu bei, dass das Umweltleitbild oder die Ge-
sundheitsférderungsziele des Gesamthauses auf Stationsebene ankommen. Gleichzeitig
sind die Ergebnisse auch ein gutes Feedback fiir die Fiihrung und Stabstellen, inwieweit es
in der Vergangenheit gelungen ist, die zentralen Nachhaltigkeitsstrategien zu vermitteln und
die Mitarbeiterlnnen zur Mitibernahme von Verantwortung fir das Thema zu gewinnen.

Es hat sich auch gezeigt, dass in diesem strukturierten und moderierten Kommunikations-
prozess rasch Lésungen gefunden und umgesetzt werden. Erste Ergebnisse sind fur die
Mitarbeiterlnnen somit ohne grol3e Zeitverzégerung sichtbar.

Zusammengefasst kann das erprobte Verfahren sowohl zur Evaluation, als auch zur Ent-
wicklung von Nachhaltigkeit seinen Beitrag leisten und wird auch auf Stationsebene akzep-
tiert.

Die Auswirkungen der baulichen Mallnahmen am Pavillon der Pilotstation wurden auf drei
Ebenen evaluiert. Auf der objektiven Ebene durch Messdaten zur Innenluftqualitat, auf einer
plausiblen Ebene durch Herstellung des Zusammenhangs zwischen wissenschaftlich unter-
suchten Kriterien und umgesetzten MaRnahmen und auf der subjektiven Ebene durch eine
Befragung der Mitarbeiterinnen.

Fir die Renovierung und Gestaltung von weiteren Pavillons im Pilotspital ergeben sich dar-
aus folgende Empfehlungen:

o Die allgemeinen 6kologischen Kriterien, wie sie bei der Renovierung des Pavillons
angewendet wurden, sind vorbildlich und sollen auch bei zukiinftigen Projekten als
Standard verwendet werden.

o Die Mitarbeiterinnenbefragung ergab unter anderem, dass zu empfehlen sei, die Nut-
zerlnnen bei der Planung einzubinden, sowie nach Fertigstellung die Zufriedenheit zu
Uberprifen. Diese partizipative Vorgehensweise erméglicht es, individuelle Bedirfnis-
se und ,blinde Flecken“ sichtbar zu machen, auf die meist mit kleinen Fein- oder
Nachjustierungen effizient reagiert werden kann.

Gesamtresiimee

Im Zuge des Projektes ist deutlich geworden, dass ein auf ,Zukunftsfahigkeit” bedachtes Spi-
tal ein Ziel- und Messsystem erfordert, das mit der Vision abgestimmt ist und auf die wesent-
lichen Unternehmensstrategien und -ziele fokussiert. Dies stellt einen wesentlichen Vorteil in
der Kommunikation mit Stakeholdern bzw. den Mitarbeiterinnen dar. Gleichzeitig wurde von
Praxis und Wissenschaft erkannt, dass so ein Instrument ein Schlisselelement fiir ein
,nachhaltiges Krankenhaus* darstellt.

Die Potenziale einer mehrdimensionalen Optimierung kénnen vor allem dann voll ausge-
schopft werden, wenn der Handlungsspielraum in der Planungsphase genutzt wird. Damit ist
die nachhaltige Angebotsplanung die Schlisselstrategie zur Etablierung eines ,nachhaltigen
Krankenhauses®.
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Als speziellen Ansatzpunkt fir die Verbesserung der Nachhaltigkeit in Krankenh&usern konn-
ten Fehlbelegungen identifiziert werden. Fehlbelegungen sind oft betriebswirtschaftlich kein
Problem, verursachen allerdings ohne zielgerichtete Behandlung volkswirtschaftliche Kosten.
Weiters sind sie fiir Patientinnen keinesfalls wiinschenswert und reduzieren in der Regel
deren Befahigung, selbstbestimmt einen Umgang mit ihrer Krankheit zu finden (Patientinnen-
Orientierung und Gesundheitsférderung). Sie flhren meist zu erhéhtem Stress beim Perso-
nal (Mitarbeiterinnenbelastung) und erzeugen Ressourcenverbrauch und Emissionen ohne
gewilinschten Behandlungserfolg.

Die Erprobung der nachhaltigen Leistungserbringung zeigte, dass das Verfahren der Selbst-
bewertung ,schlank® und effizient genug ist, um von der Stationsleitung und den Mitarbeiter-
Innen akzeptiert zu werden. Eine andere Starke ist die Nutzung der Expertise ,vor Ort* zur
Identifizierung von Problemen und Lésungsansétzen. Dieses Wissen ,zu bergen“ bedeutet
aber auch, Zeit seitens der Durchfiihrungsverantwortlichen und der Mitarbeiterinnen der Sta-
tion zu investieren. Zusammengefasst kann festgestellt werden, dass das Instrument sowohl
zur Evaluation, als auch zur Entwicklung von Nachhaltigkeit einen wichtigen Beitrag leistet.

3. Aktuell: Transferphase

Wissenschaft Praxis

2002

; Arbeitskreis
\_ Soziale Okologie, LBIMGS _.

2004

) Machbarkeitsstudie
\_Soziale Okologie, LBIMGS, lUW  OGTPF, KAV,
s ow

2006

Pilotstudiestudie
Soziale Okologie, LBIMGS, Arecon Diakonie Group, KAV, OWS

o _ Transferprojekt
- focaa L'Q‘I’h’;’g’se Diakonie Group, KAV, OWS

Abb.: Entwicklungskette zum nachhaltigen Krankenhaus

2008

2010

Derzeit werden die Ergebnisse aus Machbarkeitsstudie und Erprobungsphase in einer breit
gefacherten Transferstrategie durch zielgruppenspezifische Impulse verbreitet. Folgende
Ziele werden dabei angestrebt:

o Bekanntmachung des Themas innerhalb einer breiteren Krankenhauséffentlichkeit,

o Impuls zu einem Wienweiten ,Roll out* der zentralen Projektergebnisse und zur Imp-
lementierung des Konzepts ,Nachhaltiges Krankenhaus® in der Unternehmensstrate-
gie weiterer Krankenhduser des Wiener Krankenanstaltenverbundes,
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@)

Starkung des nationalen und internationalen Dialogs zum Thema Nachhaltigkeit in
gesundheitsférdernden Krankenhdusern (GFK) in Osterreich, Deutschland und der
Schweiz zur Initiierung weiterer Umsetzungsprojekte innerhalb des GFK Netzwerks,

Etablierung von Nachhaltigkeit als Subthema im nationalen und internationalen Netz-
werk gesundheitsférdernder Krankenh&user,

Eingang der Nachhaltigkeitsthematik in Aus- und Weiterbildung fur Krankenpflege-
schilerlnnen und Krankenhausmanagerinnen.
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6 i°- Sustainable Food Management

EINLEITUNG

Ausgangssituation

In der Fleischverarbeitung werden Uber die gesamte Produktionskette hinweg erneuerbare
Ressourcen eingesetzt. Das ist aber nicht zwangslaufig ein Indiz fur nachhaltiges Wirtschaf-
ten. Auch ,Reservoirs“ nachwachsender Rohstoffe kénnen tibernutzt werden: Uberdiingung
des Bodens, einseitiger Anbau von Pflanzen oder nicht-artgerechte Tierhaltung infolge des
Massenproduktionszwangs sind einige Beispiele. Die Erfassung und Bewertung der Res-
sourcennutzung von der Urproduktion bis zur Fleischverarbeitung hilft, nicht-nachhaltige
Formen der Landwirtschaft zu erkennen und den Bestand weitgehend erneuerbarer Res-
sourcen planbar zu machen. Auf diesem Weg kann auch ein wesentlicher Beitrag zur Le-
bensmittelsicherheit geleistet werden. Durch das Angebot hochwertiger Nahrungsmittel kann
die Lebensqualitat der Endverbraucherinnen mafgeblich erhéht werden.

Ziele und Herausforderungen

Ziel des Projekts war es, ein Modell fiir nachhaltiges Management in einem Unternehmen
der Fleisch verarbeitenden Industrie umzusetzen. Im Zentrum des Projekts stand die Ent-
wicklung eines integrierten Managementmodells. Ein wesentlicher Schwerpunkt war dabei,
die Relevanz aller wirtschaftlichen Akteurlnnen eines Unternehmens der Lebensmittelindust-
rie zu erheben und zu bewerten. Die Erfassung sollte alle vor- und nachgelagerten Stufen in
der Wertschépfungskette (landwirtschaftliche Urproduktion, Vertrieb und Verkauf der Produk-
te) miteinschlielen und bis zum Uberregionalen Netzwerk der Erzeugerbetriebe (verschiede-
ne Fleischverarbeiterlnnen) reichen. Ziel dieser Integration war die Starkung der traditionel-
len regionalen Netzwerke zwischen Urproduktion und Verarbeitungsbetrieben im Gegensatz
zu aktuellen Tendenzen in Richtung einer Uberregionalen Einkaufspolitik, in deren Zentrum
der Rohstoffpreis steht und Nachhaltigkeitsfaktoren vernachlassigt werden.

Um diese Projektziele erreichen zu kénnen, mussten folgende Fragen beantwortet werden:
Was ist Nachhaltigkeit? Wer ist Teil der Nachhaltigkeit des Unternehmens? Was ist Teil der
Nachhaltigkeit des Unternehmens? Wie kann Nachhaltigkeit bewertet werden? Wie ist die
Bewertung strategisch und operativ umzusetzen? Welches EDV-System kann die Nachhal-
tigkeit des Unternehmens unterstiitzen?

Die Projekte im Rahmen der Programmlinie

Im Rahmen der Programmlinie Fabrik der Zukunft wurden zwei Projekte durchgefuhrt.
~Sustainable Food Management | diente vor allem der Analyse der Kernprozesse des Un-
ternehmens. Es wurde ein EDV-Prototyp entwickelt, der im Rahmen von ,Sustainable Food
Management II* weiterentwickelt wurde.
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1. i® - Sustainable Food Management: Ein Modell zum Management betrieblicher
Nachhaltigkeit in der Lebensmittelindustrie - integriert in 3 Dimensionen

Projektleitung:

DI Dr. Jochen Gassner
AUDIT Software GmbH
Radegunderstralde 43, A-8045 Graz

Tel.: +43 (0)316 833 588-16
E-Mail: jgassner@audit.at

2. i* - Sustainable Food Management Il - Ein Modell zum Management betrieblicher
Nachhaltigkeit in der Lebensmittelindustrie - integriert in 3 Dimensionen (Jahr 2)

Projektleitung:

Walter Kénig, Eberhard Feichtinger
Schirnhofer Gesellschaft m.b.H.
Kaindorf 298, A-8224 Kaindorf bei Hartberg

Tel.: +43 (0)3334 31310-25
E-Mail: eberhard.feichtinger@feinkost-schirnhofer.at

Christian Laschet
Schirnhofer Gesellschaft m.b.H.
Kaindorf 298, A-8224 Kaindorf bei Hartberg

Tel.: +43 (0)3334 31310-87
E-Mail: controlling@feinkost-schirnhofer.at

Endbericht: Nr. 73/2006 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

,oustainable Food Management I war auf eine Laufzeit von drei Jahren ausgelegt. Das Fol-
geprojekt nahm ein weiteres Jahr in Anspruch. Am Beginn stand eine Analyse- und Arbeits-
phase im Bereich der Kernprozesse des Unternehmens. Dabei wurden alle wichtigen Kern-
prozesse erhoben. Darliber hinaus wurden Bewertungsmethoden im Umfeld betrieblicher
Nachhaltigkeit und die im Unternehmen in Einsatz befindlichen Bewertungsverfahren analy-
siert. Es wurden Kennzahlen zur Bewertung aller Nachhaltigkeitsaspekte der Kernprozesse
ermittelt. In weiterer Folge wurden die EDV-Systeme des Unternehmens auf ihre Eignung
zur Nutzung des neuen Managementmodells untersucht.

Unternehmensanalyse

Bei der Unternehmensanalyse wurden die Nachhaltigkeitsfaktoren Okonomie, Okologie und
Lebensmittelqualitat beriicksichtigt. Es wurden Modelle zur Erstellung der einzelnen Pro-
zessschritte der erfassten Produkte entwickelt. Den Produkten und Prozessschritten wurden
Aufwendungen an Material (Rohstoffe, Hilfsstoffe, Betriebsstoffe), an Energie sowie an Per-
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sonal zugeteilt. Gleichzeitig wurden die Outputs an Abféllen, Abwasser und gasférmigen
Emissionen ermittelt. Die so gewonnenen Modelle dienten als Basis flr die 6kologische und
betriebswirtschaftliche Analyse der Kernprozesse.

Auf Basis der Ergebnisse wurden die betriebswirtschaftlich wesentlichen Parameter heraus-
gearbeitet. Das waren je nach Prozessschritt Ausbeute, Ausbringen, Lagerzeiten und -kos-
ten, Durchsatz, Personalkosten und -zeiten, Lagerschwund und Ahnliches. Als ékologisch
relevante Parameter im Bereich der Kernprozesse ergaben sich vor allem Abfallmengen,
Abwassermengen und -frachten sowie der Energieverbrauch. Gasférmige Emissionen waren
dabei von eher untergeordneter Bedeutung. Gleichzeitig wurden den Prozessschritten Fakto-
ren, die aus Sicht der Lebensmittelsicherheit und -qualitat relevant sind, etwa Bearbeitungs-
zeiten, Lagerzeiten, Temperaturen, pH-Werte, Wassergehalte, zugeteilt. Die erarbeiteten
Faktoren dienten als Basis fir die Analyse der Lebensmittelsicherheit der Kernprozesse.

Bewertung

Nach der Analyse der Kernprozesse und der Bestimmung relevanter Parameter stellte sich
die Frage nach der Bewertung der Parameter. Man wollte eine Wissensbasis auch fur tber
die Kernprozesse hinausgehende Phasen schaffen. Aus diesem Grund wurde die Analyse
existierender Bewertungsmethoden nicht auf die Bewertung von Produktionsprozessen be-
schrankt. Im betriebswirtschaftlichen Bereich wurden Methoden der Unternehmensbewer-
tung, wie z.B. Substanzwertverfahren, Ertragswertverfahren, Economic Value Added, Share-
holder Value, untersucht. Spéater zeigte sich, dass diese fur das Projekt von untergeordneter
Bedeutung waren. Im Bereich der betriebswirtschaftlichen Kennzahlen wurden selbstver-
standlich auch Bilanzkennzahlen wie Kapitalstruktur, Liquiditdt, Rentabilitdt sowie die Ge-
winn- und Verlustrechnung berticksichtigt.

Gleichzeitig wurden Bewertungsmethoden fiir Kundinnen (Kundinnenzufriedenheit, -bindung,
-umsatzanalyse, -portfolio, -potenzial) und Lieferanten (Logistik, wirtschaftliche Situation der
Lieferanten, Dienstleistungen der Lieferanten) entwickelt. Ebenso wurden Methoden zur Be-
wertung des Personals untersucht (Schulungskennzahlen, Wissensbilanzen, Personalkos-
ten) und in die Analyse aufgenommen. Zusétzlich wurden Verfahren aus dem Bereich der
Nachhaltigkeitsbewertung wie der Stakeholder Value Ansatz oder die Sustainability Balan-
ced Scorecard untersucht. Fur die zu bewertenden Prozesse stellten sich die folgenden
Kennzahlen als zielfihrend heraus:

o Ausbringen,

o Ausbeute (fiir Zerlegeschritte und fur die Produktion von Wurst- und Selchwaren),
o Personalkosten und -aufwendungen (fiir sémtliche Prozessschritte),

o Lagerzeiten,

o Lagerkosten,

o Lagerschwunde,

o Kuhlverluste (fur Lager und Kuhlschritte),

o Anteil der Produktionszeit an der Gesamtzeit,

o Anteil der Ristzeit an der Gesamtzeit,
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o Anteil der Hilfszeit an der Gesamtzeit (fur alle Prozessschritte; Rustzeit v.a. bei Ma-
schineneinsatz),

o Materialverbrauch (fur die Herstellung von Wurstwaren).

Fir die genannten Prozesskennzahlen ist die Ermittlung von PlangréRen (etwa in Form von
Rezepturen) zur Prozessiiberwachung sinnvoll. Die Bewertung von Produkteigenschaften
wurde im Bereich der Lebensmittelqualitat erfasst.

Okologische Bewertung

Zur 6kologischen Bewertung wurden Umweltleistungskennzahlen (Materialverbrauch, Ener-
gieverbrauch, Emissionen in Boden, Wasser und Luft) als Absolutwerte oder bezogen auf
ProduktionsgréRen (Energieverbrauch pro Produkt) herangezogen. Neben den Leistungs-
kennzahlen, die den ,Umweltdruck® von Prozessen und Betrieben abbilden, wurden auch
Umweltzustandskennzahlen (Konzentration von Substanzen in Wasser oder Boden, Existenz
sensibler Okosysteme, etc.) beriicksichtigt. Weiters wurden Umweltkostenkennzahlen als
Brucke zwischen 6kologischen und 6konomischen Betrachtungen und Umweltmanagement-
systemkennzahlen zur Messung von Umweltmanagementsystemen (beispielsweise Schu-
lungsstunden im Umweltbereich) einbezogen.

Die genannten Verfahren stellten Elemente der Beziehung zwischen Prozessen bzw. Betrie-
ben und deren natirlicher Umwelt in Kennzahlensystemen nebeneinander. Unterschiedliche
Elemente bleiben jedoch unvergleichbar. Als vergleichbar zeigten sich die unterschiedlichen
Okologischen Aspekte erst durch hochaggregierte Indices wie MIPS, die Methode der &ékolo-
gischen Knappheit, die Methode der Effektkategorien (CML) oder den Sustainable Process
Index.

Als zielfhrend flur die Bewertung der Kernprozesse im Rahmen des Projekts wurden Um-
weltleistungskennzahlen sowie Umweltkostenkennzahlen angesehen. Im Konkreten z&hlten
dazu Energieverbrauch (Anteil nicht erneuerbar und erneuerbar), Abfallmengen, Abfallkos-
ten, Abwassermengen, Abwasserfrachten. Als Bezugsgréfe bot sich in allen Fallen der Pro-
duktausstold an, fiir die Abwasserkennzahlen auch die Anzahl der Mitarbeiterlnnen. Von ei-
ner Prozessbewertung mit hochaggregierten Indices wurde abgesehen. Der Mehrwert fir die
Bewertung der Kernprozesse war nicht ausreichend. Es zeigte sich, dass hochaggregierte
Indices vor allem fiir die Bewertung von Alternativen entlang der Wertschépfungskette von
Nutzen sein kénnten. Umweltzustandskennzahlen schlieBlich erwiesen sich als fur Prozess-
bewertung von untergeordneter Bedeutung. Sie kamen vor allem in der Bewertung von Liefe-
ranten im Bereich der Landwirtschaft zum Einsatz.

Lebensmittelsicherheit

Im Bereich der Bewertung von Lebensmittelsicherheit und -qualitdt wurde an der Quantifizie-
rung und Modellierung dieser gearbeitet. Als Methode der Modellierung hat sich der Einsatz
des Food Micro Model als zielfUhrend herausgestellt. Dabei wurde die Bewertung von Le-
bensmittelsicherheit und -qualitat entlang des Produktionsprozesses anhand von messbaren
Prozesseigenschaften wie Temperatur, aw-Wert (verfiigbares Wasser) oder pH-Wert und
von Laborwerten (z.B. Keimzahlen) durchgefihrt. Zuséatzlich kamen Qualitatskenngrofien wie
Anzahl der Reklamationen oder Retouren zum Einsatz.

Jahr 1 im Projektmodul Lebensmittelsicherheit diente der Analyse potentieller Risiken hin-
sichtlich Sicherheit und Qualitat im Betrieb Schirnhofer. Dazu wurden die ausgewéhlten Mo-
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delllinien einer Prozessanalyse in fein gerasterten Teilschritten unterzogen. Berucksichtigt
wurden Input, Output, Verweilzeiten und produktionstechnische Parameter. An diesem Pro-
zessmodell wurde sodann eine theoretische Relevanz- und Gefahrenanalyse im klassischen
Sinne des HACCP-Konzepts durchgefiihrt. Insgesamt konnten so acht Prozesse einer Be-
wertung zugefuhrt werden. Weitere Entwicklungsschritte erfassten mikrobiologische und
chemische Daten an den Prozessschritten.

Aus allen Erhebungen ergab sich eine kritische Masse von Datenmaterial zur praktischen
Risikoabschatzung und als Berechnungsgrundlage fiir mathematische Risikomodelle. Ab-
weichungen von Normparametern wurden in Versuchsansatzen simuliert und einer Auswer-
tung zugefuhrt.

Ein weiterer Entwicklungsschritt lag in der Vernetzung von Faktoren hinsichtlich Qualitat und
Lebensmittelsicherheit mit deren Auswirkung auf andere Managementfaktoren wie z.B Fi-
nanzen, Recht oder Umwelt. Die Sicherheitsfaktoren flossen schliel3lich in eine betriebliche
Bewertungsmatrix ein.

Entwicklung eines EDV-Systems

Die Anforderungen aus Analyse- und Bewertungsphase wurden in Form eines Datenmodells
abgebildet. Das Datenmodelldiagramm stellte die zur Erfullung der Anforderungen aus den
Bereichen Okologie, Okonomie und Hygiene notwendige Grunddatenstruktur in Form von
Datenbanktabellen und deren Beziehungen zueinander dar.

Das wesentliche Instrument daflir war die EDV-basierte Darstellung des Betriebes und sei-
ner Produktionsprozesse in Form von Guter-, Stoff- und Energieflissen. Um die Integration
weiterer Managementfaktoren zu ermdglichen, musste die bereits standardisierte Methodik
(etwa LCA, betriebliche Input-Output-Bilanzen) um Risikofllisse fiir Qualitat und Hygiene der
zu erzeugenden Produkte, also Faktoren, die bisher wissenschaftlich noch nicht aufgearbei-
tet worden sind, erweitert werden.

Das genaue Anforderungsprofil fir das EDV-System ergab sich aus den Prozessmodellen
und den gewahlten Kenngréflen zur Bewertung. Dazu kamen organisatorische Anforderun-
gen und Anforderungen an das Management. Um eine ausreichende Prozessbewertung zu
gewahrleisten, waren Investitionen in die EDV-Infrastruktur notwendig. Die vorhandene EDV
wurde um zusatzliche Datenerfassungspunkte an neuralgischen Stellen im Produktionsbe-
trieb erweitert. Ziel des neuen Systems war es, dass sowohl der Produktionsbetrieb als auch
alle Kundlnnen und Lieferantinnen entlang der Wertschépfungskette (Landwirtschaft, Verar-
beitung und Verkauf) die Kennzahlen einsehen kénnen.

Ergebnisse

Im Zuge der Projekte ,Sustainable Food Management | und 1I“ konnte ein Management-
Modell entwickelt werden, das Unternehmen im Sinne der Nachhaltigkeit unterstitzt. Zentra-
le Aspekte waren dabei Okonomie, Okologie und Lebensmittelsicherheit. Es wurden Nach-
haltigkeitsstrategien erarbeitet, umgesetzt und bewertet. Bei der Erarbeitung von Kennzahlen
wurden alle Einflussbereiche und -faktoren entlang der Wertschépfungskette beriicksichtigt.
Auf Basis der Ergebnisse konnte ein Datenmodell zur EDV-technischen Umsetzung erstellt
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werden. Daneben wurde ein Softwareprototyp zur Umsetzung der neuen Anforderungen
entwickelt.

Das Modell, das im Rahmen der beiden Projekte entwickelt werden konnte, ermdglicht es
einem Unternehmen, alle Nachhaltigkeitsaspekte im Unternehmen und in der Unterneh-
mensumwelt zu bertcksichtigen. Der Informationsfluss im Unternehmen und zwischen dem
Unternehmen und anderen Akteurlnnen (Kundinnen und Lieferantinnen) wird durch ein EDV-
System unterstiitzt, das fir diesen Anwendungszweck malRgeschneidert wurde.
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7 Ganzheitliche Bewertung von Unternehmen

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Moderne Unternehmen miissen sich nicht nur mit Fragen des wirtschaftlichen Erfolgs und
der Standortsicherung befassen, sondern auch mit Fragen der gesellschaftlichen und sozia-
len Entwicklung, der Mitarbeiterinnenentwicklung und des sozialen Friedens. Und naturlich
missen direkte und indirekte Umweltauswirkungen aller Aktivitdten auf ein Mindestmal} re-
duziert werden. Es geht dabei nicht nur um einen guten Ist-Stand, nachhaltige Unterneh-
mensentwicklung bedeutet, dass auch zukiinftige Chancen und Risken in den Bereichen
Umwelt und Gesellschaft erkannt werden. Einerseits kénnen damit intern die Weichen in
Richtung Zukunft gestellt werden. Andererseits kann nach auen kommuniziert werden, dass
das Unternehmen Verantwortung fir die Zukunft Gbernimmt. Um eine entsprechende Wei-
terentwicklung der Unternehmenswerte und der Unternehmenskultur zu ermdglichen, sind
allerdings Werkzeuge notwendig. Zugleich entsteht der Bedarf nach Bewertungsmodellen,
die den Beitrag unternehmerischer Entscheidungen zu diesen Zielen messen kénnen.

Ziele und Herausforderungen

Das Leitziel des Projekts ,INABE" war die Entwicklung eines ganzheitlichen Bewertungsmo-
dells, das eine Zusammenfihrung der emotional wertorientierten Prioritdten des Manage-
ments mit den rational und wertneutral ermittelten Wirkungen von Aktivitaten erméglicht. Fur
eine nachhaltige Entwicklung und zur Steigerung der Zukunftsfahigkeit von Unternehmen ist
diese Integration notwendig. Nur wenn beide Perspektiven in die Bewertung einflieRen, kén-
nen L&sungen erarbeitet werden.

Das neue Modell sollte es moglich machen, die Wirkungsschwerpunkte der Aktivitaten in den
einzelnen Themenbereichen der Nachhaltigkeit darzustellen. Abdeckung oder auch Abwei-
chung von den Unternehmensprioritdten sollten auf diesem Weg erkannt werden kénnen.
Die Verbindung mit verwendeten Indikatoren sollte den Konnex der Zielsetzungen zu den
aktuellen Entwicklungen des Unternehmens in allen Dimensionen der Nachhaltigkeit erleich-
tern. Somit sollte das Modell zu einer Konkretisierung der Zielsetzungen und der Zielanndhe-
rung in der Nachhaltigkeitsberichterstattung beitragen kénnen.

Die Entwicklung eines praxisorientierten Leitfadens fiir Unternehmen war eine ganz konkrete
Zielsetzung im Rahmen des Projekts. Das neue Bewertungsinstrument und seine Methode
sollten schlieBlich in vier Unternehmen getestet werden: Agrana (Bereich Zucker), Austropa-
pier — Osterreichische Papierindustrie, Wopfinger sowie Wietersdorfer und Peggauer.

Projektdaten

Zum Themenbereich ,Ganzheitliche Bewertung von Unternehmen* liegt im Rahmen der Pro-
grammlinie Fabrik der Zukunft das Projekt ,INABE - Entwicklung einer ganzheitlichen Bewer-
tung der Aktivitdten von Unternehmen auf Nachhaltigkeitsrelevanz und Praxistest in fihren-
den Industriebetrieben® vor. Neben dem Projektendbericht wurde auch der praxisorientierte
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Leitfaden fur Unternehmen ,Ganzheitlicher Strategie-Check - Strategische Unternehmens-
planung fir eine nachhaltige Zukunft mit dem Nawi-Graph® in der Schriftenreihe "Berichte
aus Energie- und Umweltforschung" des bmvit publiziert.

INABE - Entwicklung einer ganzheitlichen Bewertung der Aktivitidten von Unternehmen
auf Nachhaltigkeitsrelevanz und Praxistest in flihrenden Industriebetrieben

Projektleitung:

Doz. Dr. Andreas Windsperger
Institut fir industrielle Okologie
Rennbahnstralle 29 C, A-3100 St. Polten

Tel.: +43(0)2742 9005-15162
Email: andreas.windsperger@noe-lak.at
Internet: www.noe-lak.at

Endbericht: Nr. 39b/2005 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltfor-
schung" des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

Praxisorientierter Leitfaden fiir Unternehmen ,Ganzheitlicher Strategie-Check - Strategische
Unternehmensplanung fur eine nachhaltige Zukunft mit dem Nawi-Graph®: Nr. 39a/2005 aus
der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung" des bmvit, Download bzw.
Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

InaBe-Matrix als Bewertungsinstrument

Die Vielfalt der Themen und deren Zusammenhange machen fir Unternehmen die Beschaf-
tigung mit nachhaltiger Entwicklung zu einer hoch komplexen Aufgabenstellung. Im Rahmen
des Projekts wurde, basierend auf der "InaBe-Matrix", ein Bewertungsinstrument entwickelt.

Die ,InaBe-Matrix“ ist eine weiterentwickelte Form der mittlerweile vielfach erprobten Projekt-
Innovations-Matrix (PIM), die urspriinglich fiir Aktivititen von Regionen entwickelt wurde und
bereits fir die Bewertung der Entwicklungen im Industriebereich erfolgreich angewendet
werden konnte. Die Matrix erlaubt eine vollstdndige und ausgewogene Darstellung der
Nachhaltigkeit durch mehrfache Unterteilung der Dimensionen der Nachhaltigkeit in Zielbe-
reiche und weiter in Themenfelder. Den Themenfeldern sind Ubliche Indikatoren wie z.B.
jene der GRI zugeordnet, es kénnen aber auch betriebsinterne Parameter einbezogen wer-
den.

Es wurde ein Instrument entwickelt, das unterschiedliche Detailstufen aufweist (Dimensionen
— Zielbereiche — Themenfelder — Indikatoren-Kennzahlen). Dadurch konnte gewé&hrleistet
werden, dass sich das Instrument in der dualen Bewertung sowohl in der Erhebung der Prio-
ritdten, als auch im Einsatz mit dem Managementteam und in der Arbeit mit den Expertinnen
in den Fachbereichen der Unternehmen eignet. Die im Rahmen des Modells entwickelte Me-
thodik beschreibt die Anwendung der Matrix fiir die beiden Perspektiven der Bewertung. Das
Modell gewéhrleistet die konsistente Zusammenfihrung der erhaltenen Prioritdten und Wir-
kungsprofile.
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Abb.: Struktur des Modells

Praxisorientierter Leitfaden fiir Unternehmen

Im Rahmen des Projekts wurde ein praxisorientierter Leitfaden fiir Unternehmen verfasst.
Der praktische Check soll Unternehmen und Organisationen als Navigationshilfe auf dem
Weg der nachhaltigen Entwicklung dienen. Managementteams, Fuhrungskréaften und ,Nach-
haltigkeits-Umwelt-Kommunikations-Health&Safty-Qualitats“-Beauftragten wird mit dem Leit-
faden eine konkrete Hilfestellungen in die H&nde gegeben.

Der Leitfaden besteht aus vier aufeinander aufbauenden Modulen. Je nachdem, welche Mo-
dule des ganzheitlichen Strategie-Checks in Anspruch genommen werden, kann der Leitfa-
den unterschiedlichen Nutzen fur ein Unternehmen bringen.

Schritt 1 - Themen finden
,Welche Themen sind aus Sicht nachhaltiger Entwicklung fiir das Unternehmen wichtig?*

Eine ganzheitliche Betrachtung der Auswirkungen des unternehmerischen Handelns soll hier
im Zentrum stehen. Themen der nachhaltigen Entwicklung, die das Unternehmen in den Di-
mensionen Wirtschaft, Gesellschaft und Okologie direkt oder indirekt betreffen, sollen her-
ausgefiltert werden.

Schritt 2 - Prioritaten identifizieren
~Welche Themen werden die grél3ten Anstrengungen benbtigen?*

Der Soll-Zustand in den Bereichen Wirtschaft, Soziales und Umwelt soll festgelegt werden,
Prioritaten fir die Zukunft identifiziert und gesetzt werden. Malistab ist eine besondere Rele-
vanz fiir die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens. Die identifizierten Prioritdten sollen
in zuklinftige Strategieprozesse einflieRen.
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Schritt 3 - Strategische Aktivitiaten bewerten
,Reicht die Strategie, um den gewiinschten Soll-Stand in drei Jahren zu erhalten?*

Bereits gesetzte strategische Aktivitaten sollen einer Bewertung aus der Sicht der nachhalti-
gen Entwicklung unterzogen werden. Negative Wirkungen sollen erkannt und angepasst
werden.

Schritt 4 - EinzelmaRnahmen bewerten:
LIst die Strategie mit geniigend MalRnahmen hinterlegt?*

Bereits gesetzte EinzelmalRnahmen (operative Umsetzung) sollen einer Nachhaltigkeitsbe-
wertung unterzogen und mit den Wirkungen der Aktivitdten verglichen werden.

Der ganzheitliche Strategie-Check kann an verschiedenen Stellen in den Unternehmens-
Prozess eingebaut werden. Er kann beim Erstellen von Nachhaltigkeitsberichten unterstiit-
zen (,Welche Themen sollen behandelt werden? - Schritt 1) und er kann zur Visualisierung
von Leitbild und Strategie in Nachhaltigkeitsberichten dienen (Schritte 2 bis 4). Genauso gut
kann er aber auch als wichtiges Werkzeug bei der jahrlichen Uberpriifung von Prioritéten und
Strategie in einer Management-Team-Klausur helfen (Schritte 2 und 3). Weiters kann er Ab-
stimmungen bei den Planungen zwischen Management-Team und Fachabteilungen unter-
stiitzen (Schritt 4) und die Durchfiihrung von Stakeholder-Dialogen (Anspruchsgruppen koén-
nen in den Schritten 1 und 3 eingebunden werden).

Das wichtigste Werkzeug zur Anwendung des Leitfadens ist der Nawi-Graph. ,Nawi“ ist eine
Abklrzung fur ,nachhaltig Wirtschaften®“. Die Bezeichnung ,Graph® wurde deshalb gewéhlt,
weil das Instrument dazu dient, Prioritdten und Effekte graphisch darzustellen. Fur die Durch-
fihrung des ganzheitlichen Strategie-Checks steht der Nawi-Graph im Internet als program-
mierte Excel-Datei zur Verfigung (www.indoek.noe-lak.at bzw.
www.nachhaltigberaten.at/nawigraph).

Entwicklungspartnerschaft mit Unternehmen

Im Rahmen der Entwicklungspartnerschaft sollte schlieRlich die Praktikabilitdt des entwickel-
ten Modells in den Partnerbetrieben geprift werden. Au3erdem sollten Rickmeldungen Uber
notwendige Veranderungen geliefert werden. Als entscheidend zeigte sich bei der Entwick-
lung des Modells in Abstimmung mit den Betrieben vor allem die Ubertragung der Leitziele
der nachhaltigen Entwicklung aus der gesellschaftlichen Sphare in die Wirtschaftswelt durch
einen Perspektivenwechsel. Hierbei mussten die betrieblichen Zielsetzungen mit den &ko-
nomischen, sozialen und 6kologischen Zielen in Verbindung gebracht werden. Die Gesamt-
ziele der Nachhaltigkeit wurden in eine Auswahl von Themenfeldern unterteilt, die fir die
betriebliche Téatigkeit relevant sind und das Spekirum der nachhaltigen Entwicklung mdég-
lichst ausgewogen abdeckt. Die einzelnen Themenfelder wurden vom Umfang charakterisiert
und gegeneinander abgegrenzt.

Die teilnehmenden Betriebe waren Wopfinger Baustoffe und Agrana Zucker, auRerdem der
Fachverband der Papierindustrie, der wahrend der Laufzeit zum Projekt hinzugekommen ist.
Voest-Alpine Stahl Linz konnte aus Zeitgriinden nur an der Entwicklung des Modells teil-
nehmen, und Wietersdorfer und Peggauer nahm an der Entwicklung des Modells und an
einem Teil der Modellanwendung teil.

87



Stakeholder-Dialog

Das entwickelte und mit den Betrieben abgestimmte Modell wurde dann den Stakeholdern
vorgestellt. Durch diesen Stakeholderdialog sollte sichergestellt werden, dass die Erwartun-
gen aus den unterschiedlichsten Bereichen der Gesellschaft an das Unternehmen in dem
entwickelten Modell ausreichend abgebildet werden konnten. Letztendlich sollte der Beitrag
nachhaltigkeitsorientierter Aktivitdten der Betriebe zum Gesamtnutzen der Gesellschaft im
Sinne der dsterreichischen Nachhaltigkeitsstrategie dargestellt werden. Der Stakeholderdia-
log ermdglichte es, Abweichungen in den Erwartungen und Zielen der Interessensvertrete-
rinnen und der jeweiligen Unternehmen zu diskutieren.

Im Rahmen eines moderierten Round-Table-Gesprachs wurden Interessensvertreterinnen
aus den oben genannten Bereichen eingeladen, um Uber deren Erwartungen an die nachhal-
tige Entwicklung der einzelnen Unternehmen zu diskutieren.

Anwendungen des Modellkonzepts in den Betrieben

Die Betriebe sollten schlieBlich bei der konkreten Anwendung ihre Werthaltungen und Ein-
schatzungen im Instrument abbilden. In Strategiegesprdchen mit dem Management der teil-
nehmenden Betriebe wurde die Bedeutung der einzelnen Nachhaltigkeitsziele fir den Be-
trieb ermittelt und in der Bewertungsmatrix dargestellt. Aus diesen Aktivitaten sollten die je-
weiligen Entwicklungsschwerpunkte des Betriebs aufgezeigt werden.

Im Zuge der Projektdurchfihrung wurden mehrere Varianten getestet, wie das Modell am
besten zur praktischen Anwendung in Industrieunternehmen gebracht werden kann. Die Du-
alitdt zwischen Prioritdten der Geschéftsfiihrung beziiglich der Themen nachhaltiger Entwick-
lung in den n&chsten Jahren und den Wirkungen der geplanten strategischen Aktivita-
ten/MaRnahmen wurde auf unterschiedliche Art und Weise erhoben. Einerseits auf Ebene
der Geschéftsfihrung (GF), andererseits mit dem Managementteam (MMT). Die zu erwarte-
ten Wirkungen der strategischen Aktivitaten wurden im Managementteam (Themenfeldebe-
ne) bewertet, die zu erwartenden Wirkungen von EinzelmalRnahmen von Expertinnen in den
Fachabteilungen (Parameterebene).

Papier- Wietersdorfer
industrie u. Peggauer

Wopfinger Agrana

Abb.: Darstellung Vorgehensvarianten in den Projekt-Partnerunternehmen

Wie die Abbildung zeigt, konnten bei dem Partnerunternehmen Wopfinger die Bewertungen
der EinzelmaBnahmen durch die Sachbearbeiterinnen - durchgefiihrt auf Ebene der Kenn-
zahlen/Indikatoren - den Abschéatzungen der Wirkungen der strategischen Aktivitdten durch
das Management und den Prioritdten der Geschéftsfiihrung gegenibergestellt werden. Bei
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der Agrana bestand die Dualitat aus den identifizierten Prioritdten der Geschéftsfihrung und
den Bewertungen der strategischen Aktivitdten, welche vom Managementteam durchgefihrt
wurden.

Besonders wichtige Einzelmalinahmen wurden bei der Agrana ebenfalls auf Sachbearbeite-
rinnenebene auf die verschiedenen Aspekte der Nachhaltigkeit hin analysiert. Beim Verband
der Osterreichischen Papierindustrie wurden sowohl die Prioritaten, als auch die zu erwar-
tenden Effekte der strategischen Aktivitidten im Managementteam diskutiert. Um zu verhin-
dern, dass es hier zu einer Vermischung der Ebenen kommt, wurden die Bewertungen an
unterschiedlichen Terminen vorgenommen. Das Baustoffunternehmen filhrte ebenfalls Priori-
tatensetzung und Bewertung der strategischen Aktivitdten im Managementteam durch. Es ist
allerdings festzuhalten, dass nicht alle Aktivitaten, sondern nur eine Auswahl der wichtigsten
bewertet wurden.

Die Anwendungsvarianten der dualen Bewertung in den verschiedenen Unternehmen wur-
den dann in internen Projektteamworkshops analysiert und verglichen. Bei der Geschéftsfuh-
rung lagen die héchsten Prioritaten in 6konomischen Themenfeldern. Auf sozialer Seite wur-
den vor allem die Themenfelder, in denen Mitarbeiterinnen betroffen sind, als bedeutend
beurteilt. Insgesamt gesehen wurde 6kologischen Themen die geringste Prioritdt gewidmet.
Bedeutendste Themenfelder waren dabei allerdings der ,absolute Energie- sowie Rohstoff-
und Wassereinsatz® und die ,Energie und Ressourceneffizienz®.

Bei den strategischen Aktivitdten wurden vom Management die hdchsten Wirkungen in der
Zieldimension ,Okonomie“ erwartet. Die groRte Bedeutung hatte der Zielbereich ,Nicht mo-
netare Ziele“ mit den Themenfeldern ,Zukunftssicherung und qualitatives Wachstum®, ,Identi-
fikation, Identitdt und Image“ sowie ,Produktqualitdt®. Die detaillierte Bewertung auf Maf3-
nahmenebene zeigte ebenfalls den Schwerpunkt in der ékonomischen Zieldimension. Der
Abstand der 6kologischen und sozialen Themen war aber deutlich geringer, die Wirkungen in
diesen beiden Dimensionen etwa gleich gro3. Tendenziell wurde die gréRte Wirkung im Ziel-
bereich ,Monetdre Ziele* mit den Themenfeldern ,Rentabilitdt und Shareholderincome®,
,<JUmsatz und Marktanteil“ sowie ,Eigenkapital und Verschuldung®, erzielt.

Ergebnisse

Das in diesem Projekt entwickelte ganzheitliche Bewertungsmodell INABE bildet den metho-
dischen Rahmen fir die Zusammenfiihrung der emotional wertorientierten ermittelten Priori-
taten des Managements mit den absehbaren Wirkungen von Aktivitdten in Richtung nachhal-
tiger Entwicklung in qualitativer oder quantitativer Art. Mit INABE wird eine duale Bewertung
mit einer umfassenden Uberpriifung der Strategien/Ziele/MaRnahmen eines Unternehmens
ermdglicht.

Es konnte im Rahmen des Projekts ein praxisorientierter Leitfaden flir Unternehmen entwi-
ckelt werden. Das neue Bewertungsinstrument und seine Methode wurden in vier Pilot-
Unternehmen getestet. Die Ergebnisse wurden im Stakeholder-Dialog besprochen, bei dem
richtungweisende Impulse fir die weitere Anwendung der dualen Bewertung erarbeitet wer-
den konnten. Eine Weiterentwicklung zu einem Technologieinnovationsinstrument wére im
Falle einer noch starkeren Einbindung der Technologiebewertung in die duale Bewertung
erstrebenswert.
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Die duale Bewertung kdnnte zukuinftig einen wertvollen, ausgewogenen Beitrag zur Verbes-
serung der strategischen Ausrichtung von Unternehmen leisten. Strategische MalRnahmen-
blindel fur die mittelfristige Planung kénnten abgeleitet werden, der ékonomische Nutzen
starker kommuniziert werden. Methode und Instrument kénnten in laufende Management-
prozesse der Unternehmen integriert werden. Indem alle Dimensionen verstarkt bertcksich-
tigt werden, kénnten bereits bestehende Projekte optimiert werden. Die duale Bewertung
kénnte somit also auch eine Methode zur Effizienzsteigerung darstellen.
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8 Sozial nachhaltige Unternehmensfiihrung

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Nachhaltigkeit bedeutet die Erfullung gegenwartiger Bedirfnisse bei gleichzeitiger Rick-
sichtnahme auf die Bedirfnisse zukiinftiger Generationen. Auch wenn die drei Sdulen der
Nachhaltigkeit Wirtschaft, Okologie und Gesellschaft/Soziales sind, standen in der Vergan-
genheit meist die dkologischen Aspekte im Vordergrund. Seit einiger Zeit verschiebt sich die
Konzentration jedoch immer mehr in Richtung Soziales. In Zusammenhang mit Unternehmen
wird Nachhaltigkeit seit einiger Zeit unter dem Begriff ,CSR* (Corporate Social Responsibili-
ty) diskutiert. CSR will Unternehmen motivieren, auf freiwilliger Basis soziale und 6kologi-
sche Belange in ihre Unternehmenstatigkeit zu integrieren. Es geht dabei nicht um die Ein-
haltung gesetzlicher Richtlinien, sondern um eine darliber hinaus gehende freiwillige Investi-
tion in Mitarbeiterinnen, Umwelt und Beziehungen zum Unternehmensumfeld. Hintergrund
von CSR ist, dass eine freiwillige Ubernahme von Verantwortung fir Mitarbeiterlnnen und
gesellschaftliches Umfeld eine win-win-Situation mit sich zieht.

Ziele und Herausforderungen

Neben den Programmen und Initiativen zu ,Corporate Social Responsibility“ (CSR), die ei-
nen wesentlichen Beitrag zu Bewusstseinsbildung und Thematisierung von sozialer Verant-
wortung leisten, besteht nun die Notwendigkeit, addquate Instrumente zu entwickeln, die
Unternehmen dabei helfen, eine nachhaltige Unternehmensfiihrung zu implementieren. Die-
se Instrumente sollen die Unternehmen dabei unterstitzen, eine prazise Vorstellung tber die
Wirksamkeit ihrer bisherigen Mallnahmen zu bekommen, denn nur so kann etwaiger Ver-
besserungsbedarf erkannt und das Erfolgspotenzial von MaRnahmen eingeschatzt werden.

Ziel des Projekts ,BLISS: Sozial nachhaltige Unternehmensfiihrung — Guidelines fiir ein 6s-
terreichisches Unternehmen® war die Erarbeitung einer praxistauglichen Anleitung (,Busi-
ness GuideLines Inducing Social Sustainability — BLISS) zur Integration der sozialen Nach-
haltigkeitsdimension ins strategische und operative Management eines Betriebs.

Als Pilot-Unternehmen sollte die in der Oststeiermark ansdssige Baufirma Strobl am Projekt
teilnehmen. Neben der in Preding beheimateten Baufirma z&hlen zur Unternehmensgruppe
die Zimmerei Strobl Holzbau und ,DieNeuen®, eine seit 1989 gemeinsam mit der Firma Rei-
singer betriebene Firma, die Privaten und Gewerbetreibenden FullService und Gesamtl6-
sungen fir den Baubereich bietet. Die Unternehmensgruppe (,Strobl Bau Weiz,“ ,Strobl
Holzbau® und ,DieNeuen®) beschéftigte im Jahr 2004 ca. 320 Mitarbeiterlnnen.
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Projektdaten

BLISS: Sozial nachhaltige Unternehmensfiihrung — Guidelines fiir ein dsterreichisches
Unternehmen

Projektleitung:

Dr. Ulrike Seebacher
Interuniversitédres Forschungszentrum (IF2)
Schlégelgasse 2, A-8010 Graz

Tel.: +43 (0)316 813909-25
E-Mail: seebacher@ifz.tugraz.at

Endbericht: Nr. 30/2006 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

Basis fur alle weiteren Projektschritte waren die zu Projektbeginn entwickelten Thesen

o Auf dem Weg in eine High-Tech- und Wissensgesellschaft ist die Humanressource
ein wichtiges Kapital.

o Wahrnehmen sozialer Verantwortung in Form von sozial nachhaltiger Unternehmens-
fuhrung, Stérken von sozialer Kompetenz und Qualifizierung der Mitarbeiterlnnen in
Unternehmen sind Voraussetzung fir die Sicherung des Forschungs- und damit
High-Tech-Standorts Osterreich; nur dadurch kann im Wettbewerb um hoch qualifi-
zierte Mitarbeiterlnnen gepunktet werden. Durch (sozial) nachhaltig wirtschaftende
Unternehmen wird der Wirtschaftsstandort Osterreich abgesichert, die Attraktivitat
des Standorts gesteigert und neue Zukunftspotenziale erschlossen.

o Ein Unternehmen darf neben der Stéarkung seiner internen Sozialkompetenz (,Sozi-
oeffizienz*) seinen Beitrag zu regionaler und gesellschaftlicher Entwicklung wie z.B.
Chancengleichheit, internationale Verteilungsgerechtigkeit (,Sozioeffektivitat*) nicht
auler Acht lassen. Unternehmen sind also nur dann als sozial nachhaltig zu bezeich-
nen, wenn nicht nur ihr internes soziales Geflige auf die Bedurfnisse ihrer Mitarbeite-
rinnen ausgerichtet ist, sondern dartber hinaus alle Geschéftsaktivitdten und Produk-
te bzw. Dienstleistungen geeignet sind, Aspekte wie Arbeits- und Lebensqualitat, so-
ziale Stabilitdt und Entwicklungschancen auf zukunftsichernde Weise zu unterstiitzen.

Grundlegend fur die Entwicklung fur BLISS war das vom Projektpartner alpha nova zuvor
entwickelte Modell der sozialen Unternehmensanalyse. Das Modell wurde weiterentwickelt,
optimiert und schlieBlich im Partnerunternehmen getestet. Die Ergebnisse waren Grundlage
fir die BLISS Guidelines sowie fiir die geeigneten Indikatoren zur Messung der sozialen
Nachhaltigkeit.
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Projektverlauf

Der Projektablauf von BLISS umfasste drei Arbeitspakete. Im ersten ging es um die Weiter-
entwicklung des alpha nova-Modells, im zweiten um die Durchfiihrung der Unternehmens-
analyse und im dritten um die Entwicklung der Guidelines und Indikatoren.

Das urspringliche Modell von alpha nova wurde von den beiden anderen Projektpartnern
einer wissenschaftlichen Evaluierung unterzogen. Durch das Ergénzen fehlender Teile konn-
te sichergestellt werden, dass (innerbetriebliche) soziale, regionale und gesamtgesellschaft-
liche Aspekte mdéglichst umfassend berilcksichtigt werden. Das weiterentwickelte Modell
wurde anschliefiend exemplarisch im Partnerunternehmen eingefihrt. Die erhaltenen Ergeb-
nisse stellten die Grundlage fur die Entwicklung der unternehmensspezifischen Guidelines
dar.

Modellentwicklung

Die mit der Modellentwicklung verbundene Literaturanalyse hatte einen dreifachen Fokus.
Sie sollte Antworten auf die folgenden Fragen liefern.

1. Welche Konzepte und Begriffe spielen im Zusammenhang mit sozial nachhaltiger Un-
ternehmensfiihrung eine Rolle? Begriffe und Konzepte wurden auf ihre Bedeutung fur
BLISS untersucht: Corporate Sustainability Stakeholdertheorie, Corporate Accounta-
bility, Corporate Citizenship, Corporate Responsibility, Corporate Social Responsibili-
ty. Es wurde entschieden, innerhalb des Projekts BLISS die beiden Begriffe ,soziale
Nachhaltigkeit“ und ,Corporate Social Responsibility“ synonym zu verwenden.

2. Welche Instrumente existieren bereits, und was davon lasst sich fur eine Modell-
Erweiterung nutzen? Eine Fulle von CSR relevanten Materialien wurde gesichtet.
Folgende Instrumente lieferten fir BLISS gute Ansatzpunkte: Soziales Audit, SAFE
(Sustainability Assessment for Enterprises), Danischer Sozial-Index, Schweizer
~kmusocialkit“, IMPULS.

1. Welche Schnittstellen zu géngigen Managementmodellen und Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung sind zu beachten? Bereits eingesetzte Instrumente lassen sich in Ma-
nagementstandards und Instrumente fir Nachhaltigkeitsberichterstattung unterglie-
dern. BLISS hat die Managementsysteme EFQM der European Foundation for Quali-
ty Management) und BSC (Balanced Scorecard) sowie die Richtlinien der GRI (Glo-
bal Reporting Initiative) flr Berichterstattung ndher betrachtet.

Die Ergebnisse der Recherche flossen in die Uberarbeitung des alpha nova-Modells ein. Das
Modell der mehrstufigen Erhebung wurde beibehalten, jedoch um die Erhebung der Aullen-
sicht erganzt. Das neue Modell ging davon aus, dass - aufbauend auf den Ergebnissen der
vorhergehenden Phase - die relevanten bzw. noch zu beantwortenden Fragestellungen im-
mer weiter eingegrenzt und fokussiert werden kénnen. Gleichzeitig sollten im Laufe der Zeit
immer groRere Personenkreise (auf der letzten Stufe mdglichst alle Mitarbeiterinnen) einge-
bunden werden. Nur auf diesem Weg kann deren Potenzial bestmdglich genutzt und das
Unternehmen in Richtung soziale Nachhaltigkeit weiterentwickelt werden.

Man erkannte auch, dass regelméfRige Informationen Uber Projektverlauf und Zwischener-
gebnisse wichtige Rahmenbedingungen der Analyse sind. Daher erhob die neue Analyse
nicht nur den Status quo im Unternehmen. Sie stellte bereits eine erste Malknahme zur Wei-
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terentwicklung des Unternehmens im Bereich sozialer Nachhaltigkeit dar. Das Ausgangsmo-
dell wurde in Bezug auf inner- und vor allem auch auRerbetriebliche Ansatzpunkte sozialer
Nachhaltigkeit erganzt und an das teilnehmende Pilot-Unternehmen, die Unternehmens-
gruppe Strobl, angepasst. Mogliche Schnittstellen zu bestehenden Management-Modellen
sowie zur Nachhaltigkeitsberichterstattung wurden von Anfang an bericksichtigt.

Einige Projekt-Werkzeuge wurden Uberarbeitet und erweitert, so die statistische Datenerhe-
bung, der Gesprachsleitfaden zur Befragung von Management und Fiihrungskraften und der
Fragebogen zur Mitarbeiterbefragung. Darliber hinaus wurden auch Materialien neu entwi-
ckelt: Es entstand ein neuer Fragebogen fiir die Lieferantinnenbefragung und fir die Kun-
dinnenbefragung, aulRerdem neue Interviewleitfaden fur die Befragung von regionalen Mei-
nungsbildnern.

BLISS e

Erhebung statistischer Daten

Leitfadengespréche mit
Management und Fiihrungskraften

Fragebogen Mitarbeiterinnen

vy

Fragebogen an
KundInnen und Lieferanten
Leitfadengesprache mit
externen Anspruchsgruppen

LA B |

Ergebnisprasentation f—

Feedbackgesprache mit Management
Berichte fiir Management

Abb.: Das BLISS-Analyse-Modell. Quelle: Projektfabrik

Unternehmensanalyse

Die Unternehmensanalyse fand im Zeitraum von September 2004 bis Februar 2005 statt.
Das entwickelte Analyse-Instrumentarium wurde schlief3lich im Pilot-Unternehmen einge-
setzt. Die mehrstufige Vorgangsweise umfasste die Erhebung von statistischen Daten, 16
Interviews, drei Workshops und eine schriftliche Befragung aller Mitarbeiterlnnen. Die statis-
tischen Daten zu den Themen Beschaftigung, Gesundheit & Sicherheit, Training & Weiterbil-
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dung, Vielfalt & Chancen wurden durch die Personalabteilung erhoben, wobei die saisonale
Beschéftigungsschwankung durch das Heranziehen von drei Stichtagen bericksichtigt wur-
de.

Im Zuge der persoénlichen Interviews wurden Mitglieder der Geschéftsfiihrung, Abteilungslei-
ter und Meister, ein Betriebsrat und ein externer Berater befragt. Die Gesprache gaben einen
guten Einblick in Unternehmensphilosophie und -kultur, Strukturen und Abldufe und umfass-
ten Handlungsfelder sozialer Nachhaltigkeit in den Bereichen Arbeitspraxis und Arbeitsquali-
tat, Beziehungen zu Kundinnen, Mitbewerberinnen, Lieferantinnen, Region und Gesellschaft.
Eine erste Analyse der Interviews ergab einige fur die Unternehmensgruppe relevante The-
menstellungen sozialer Nachhaltigkeit, die in Form von drei Workshops a vier Stunden mit
insgesamt 40 Mitarbeiterlnnen aus allen Hierarchieebenen weiter bearbeitet wurden.

Mit der Initiierung der Workshops verfolgte das Projektteam mehrere Ziele. Man wollte Mitar-
beiterlnnen aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen und Hierarchie-Ebenen aktivie-
ren und einbinden. Die Workshops sollten au3erdem eine Erganzung bzw. Modifikation brin-
gen. Der auf Basis der Interviews und statistischen Datenerhebungen erstandene Befund
sollte durch weitere Sichtweisen erganzt werden. Die Workshops dienten aber auch einer
Schwerpunktsetzung. Man wollte feststellen, was aus Sicht der Mitarbeiterinnen wichtig und
was weniger wichtig ist. Schliel3lich sollten im Zuge der Workshops L&sungsansatze fur die
als wesentlich identifizierten Handlungsfelder erarbeitet werden.

Die Fragebogen-Erhebung fand im Jénner 2005 statt und erreichte 319 Mitarbeiterlnnen. Die
Bereitschaft zur Zusammenarbeit und die Motivation der Mitarbeiterinnen, im Unternehmen
gestalterisch mitzuwirken, war auf allen Hierarchieebenen auf3erordentlich hoch. Neben der
hohen Rucklaufquote (70 %) zeigte sich das in der grof3en Anzahl an ergdnzenden Kom-
mentaren und Anderungsvorschlégen. Im Mai 2005 wurden 19 Kundinnen und 13 Lieferan-
tinnen der Unternehmensgruppe mittels Fragebogen kontaktiert. Sieben Kundinnen- und drei
Lieferantinnen-Fragebégen kamen ausgefullt zurtick. Zusétzlich wurden mit Hilfe eines struk-
turierten Interview-Leitfadens zwei Interviews mit Birgermeistern der Region gefihrt.

Alle Informationen wurden nach der Erhebungsphase in einem Analysebericht zusammenge-
fasst. Der 44-seitige Bericht orientiert sich an dem EFQM-Modell und wurde in einem eige-
nen Bericht um die AuRensicht auf die Unternehmensgruppe erganzt.

Praxisgerechte Anleitung

Auf Basis aller durchgefiihrten Erhebungen im Pilotunternehmen konnte schlief3lich dem
Hauptziel des Projektvorhabens BLISS nachgegangen werden: Die Schaffung einer praxis-
gerechten Anleitung zur sozial nachhaltigen Unternehmensfiihrung. Die Guidelines wurden
entwickelt, damit die Unternehmensgruppe (Strobl Bau Weiz — Strobl Holzbau — DieNeuen)
die initiierte Miteinbeziehung sozialer Verantwortung nun selbststdndig und in Eigenregie
weiterfihren konnte.

Auf 84 Seiten wurde das Unternehmen in die Lage versetzt, selbsténdig zielfiUhrende Schritte
zur Steigerung seiner sozialen Nachhaltigkeit zu ergreifen. Am Anfang des Papers stand
eine Einfihrung in das Thema Nachhaltigkeit und deren Nutzen. Einen Schwerpunkt bildete
dabei die Darstellung der Prinzipien sowie der Vorteile der Ubernahme sozialer Verantwor-
tung fir die Unternehmensgruppe (Strobl Bau Weiz — Strobl Holzbau — DieNeuen).
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Danach folgte eine grundlegende Einfuhrung in die Vorgehensweise und die Besonderheiten
des Konzepts BLISS. Das anschlielliende Kapitel stellte den inhaltlichen Ablauf und die zeitli-
che Abfolge der BLISS-Untersuchung dar. Im nachsten Abschnitt wurden Ziele und Indikato-
ren definiert, die bei der Messung der Zielerreichung helfen und einen wichtigen Beitrag zur
Erreichung von sozial relevanten Zielen liefern sollten. Indikatoren waren Kenngréfien, an-
hand derer die Unternehmensgruppe beurteilen konnte, in welchem Mal soziale Verantwor-
tung bereits umgesetzt wurde. Konnte bei dem einen oder anderen Indikator ein bestimmtes,
selbst festgesetztes Niveau nicht erreicht werden, so konnten geeignete Mallnahmen zur
Steigerung der sozialen Nachhaltigkeit ergriffen werden. Die erhobenen Gréfen (Indikato-
ren) waren so gestaltet, dass ohne gréRere Mihe eine Integration in ein Managementmodell
- wie etwa das der European Foundation for Quality Management (EFQM) oder Balanced
Scorecard (BSC) - moglich war. Da sich die erhobenen Daten auch an bereits vorhandenen
Instrumenten fir die Nachhaltigkeitsberichterstattung orientierten, konnte problemlos zumin-
dest der die soziale Nachhaltigkeit betreffende Teil der Nachhaltigkeitsberichterstattung er-
stellt werden.

Weil sich die Bedeutung einzelner sozialer Ziele fir die Unternehmensgruppe im Laufe der
Zeit verandern kann, ist mitunter eine spéatere Anpassung der Indikatoren an veranderte un-
ternehmensinterne bzw. -externe gesellschaftliche Rahmenbedingungen erforderlich. Die
bereits durchgeflihrte Analyse misste dann (zumindest in Teilen) wiederholt werden. Die
bereits entwickelten Werkzeuge (Fragebdgen, Gespréachsleitfaden) stiinden daflir aber dann
schon zur Verfiigung.

Die Verwertung der Ergebnisse erfolgte durch die Weiterverwendung des entwickelten Leit-
fadens im Partner-Unternehmen. Die Unternehmensgruppe ,Strobl Bau Weiz — Strobl Holz-
bau — DieNeuen®“ hat durch die Ernennung eines Zustandigen in der Person des Qualitats-
managers und der Einrichtung eines Arbeitskreises bereits erste Schritte in die Wege gelei-
tet. Der Projektpartner alpha nova setzt heute die Ergebnisse als Weiterentwicklung seines
Modells der sozialen Unternehmensanalyse auch in seinen Beratungstatigkeiten ein. Alpha
nova ist in diesem Zusammenhang vom Zukunftsfonds des Landes Steiermark beauftragt,
das Programm ,SOZIALPROFIT* zu entwickeln. Dieses Projektvorhaben wird vom IFZ wis-
senschaftlich begleitet und evaluiert.

Ergebnisse

Mit ,BLISS - Guidelines fir sozial nachhaltige Unternehmensfihrung“ konnte ein Konzept
entwickelt werden, das die Integration sozialer Nachhaltigkeit in einem Betrieb sicherstellt.
Die Praxistauglichkeit und einfache Umsetzung des Modells wurde in einem 6sterreichischen
Unternehmen (Unternehmensgruppe Strobl Bau Weiz — Strobl Holzbau — DieNeuen) de-
monstriert.

Diese Fokussierung auf ein Unternehmen und die damit verbundene unternehmensspezifi-
sche Ausrichtung der erarbeiteten Materialien stellten sicher, dass die erarbeiteten Guideli-
nes sowohl mafRgeschneidert, als auch umsetzungsrelevant sind. Die Kooperation mit einem
Pilot-Unternehmen entsprach dabei dem von der Programmlinie Fabrik der Zukunft verfolg-
ten Leuchtturm-Charakter in dem Bereich sozialer Nachhaltigkeit im Unternehmen.
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Ausblick

Ein weiterer winschenswerter Schritt wére die Anwendung von BLISS in funf bis finfzehn
weiteren Unternehmen. Uber eine Begleitung durch das Vorreiter-Unternehmen (Stichwort
Vorbildwirkung) kdnnten viele Unternehmen dazu ermutigt werden, ebenfalls soziale Verant-
wortung systematisch in ihren Geschéaftspraktiken zu verankern. Vergleichende Analysen
kénnten in weiterer Folge das Ableiten von allgemein gultigen Guidelines ermdéglichen. So
kénnte der Prozess der Implementierung von ,Corporate Social Responsibility* auf systema-
tische Art und Weise gefordert werden.

Gemeinsam mit bestehenden Initiativen kénnten Unternehmensnetzwerke dazu angeregt
werden, sich der Anwendung von BLISS zu ,verschreiben®. In gleichem Malie ware die Ver-
wendung von BLISS in all den Unternehmen, die durch ihre Beitrdge zur Programmlinie Fab-
rik der Zukunft als Leuchttliirme fungieren, erstrebenswert. Weitere Entwicklungsmdglichkei-
ten bestlinden darin, soziale Verantwortung entlang einer Produktkette oder fiir eine Region
wahrzunehmen.

Ein zuséatzlicher Ansatzpunkt wére die Ausarbeitung von branchenspezifischen Leitfaden,
etwa fiir offentliche Einrichtungen. Durch ihren 6ffentlichen/gesellschaftlichen Auftrag hatten
diese Stellen in vielen CSR-Bereichen grofle Handlungsmdglichkeiten (z.B. Beschaffung von
nachhaltigen Produkten). Sie kénnten dadurch ihre Vorbildwirkung entfalten.

Bei ausreichender Beteiligung von weiteren Unternehmen wére die Schaffung einer unter-
stutzenden EDV- bzw. Internetldsung ein wichtiger Schritt. Diese kénnte die Ergebnisaufbe-
reitung durch die Bereitstellung von Auswertungsroutinen erleichtern. AuRerdem hétte sie
den Ausbau in Richtung Benchmarking-Tool im Blick, welches den Vergleich des eigenen
Unternehmens Uber mehrere Jahre bzw. den Vergleich mit anderen Unternehmen (evt. der
gleichen Branche) erméglichen wirde.
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9 FABRIKregio

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Der Begriff Nachhaltigkeit hat in Politik und Gesellschaft inzwischen einen gewissen Be-
kanntheitsgrad erlangt. Auch viele Unternehmen haben erste Versuche unternommen,
Nachhaltigkeit in ihren Unternehmensalltag einflie3en zu lassen. Ein systematischer Einbau
in Unternehmensstrukturen und -prozesse wurde aber noch kaum erreicht. Insbesondere
kleine und mittlere Unternehmen haben Probleme mit dem Begriff Nachhaltigkeit. Von einer
Umsetzung im betrieblichen Alltag sind sie, bis auf wenige Ausnahmen, weit entfernt. Auch
fehlte es bisher an einer flichendeckenden Anwendung des Nachhaltigkeitsgedankens. Erst
in jungerer Vergangenheit wurde damit begonnen, konkrete Instrumente zur Umsetzung von
Nachhaltigkeitsaspekten auf Unternehmensebene zu entwickeln und damit das Leitbild
Nachhaltigkeit in seiner Vielschichtigkeit zu operationalisieren.

Ziele und Herausforderungen

Ziel des Projekts ,FABRIKregio®“ war die Entwicklung, Erprobung und Verbreitung eines Mo-
dells zur Beurteilung von Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene. Das Projekt setzte inhaltli-
che Schwerpunkte bei den Themen ,Selbstbewertung® und ,Regionale Nachhaltigkeit®.

Selbstbewertung bedeutet, dass die Beschéftigten selbst das eigene Unternehmen anhand
von Kriterien aus den Bereichen Okonomie, Okologie, Soziales und Kommunikation bewer-
ten und daraus Verbesserungsmalnahmen ableiten. Hintergrund des Konzepts ist, dass die
Mitarbeiterinnen auf diesem Weg zu Hauptakteurlnnen bei der Ausrichtung ihres Unterneh-
mens in Richtung Nachhaltigkeit werden. Sie bestimmen die notwendigen Schritte und Mal3-
nahmen aktiv mit und sind an einer Erfolg versprechenden Umsetzung federfiihrend beteiligt.

Da viele Ansétze fiir eine nachhaltige Entwicklung, etwa eine Erhéhung der Wertschopfung,
die SchlieBung von Stoffkreisldufen, die Nutzung nachwachsender Rohstoffe, eine Verbin-
dung von Produktion und Dienstleistung und eine Verringerung des Transportaufkommens,
erst durch eine regionale Ausrichtung der Wirtschaft geférdert werden kénnen, fanden regio-
nale Aspekte im Projekt besondere Beachtung.

Durch das Modell FABRIKregio sollten 6sterreichische Unternehmen in Hinblick auf ihre
Nachhaltigkeitsleistung und eine nachhaltige Unternehmensentwicklung unterstitzt werden.
Auerdem sollte die innerbetriebliche Kommunikation sowie das Innovationspotenzial durch
die Beteiligung aller Beschéftigten eines Unternehmens bei der Implementierung von Nach-
haltigkeit gestarkt werden. Nicht zuletzt sollten neue Impulse fiir den Aufbau nachhaltiger
Regionalwirtschaften im direkten Umfeld von Unternehmen entwickelt werden.
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Projektdaten

FABRIKregio: Weiterentwicklung, Erprobung und Verbreitung von Modellen zur
Selbstbewertung betrieblicher Nachhaltigkeitspotenziale unter besonderer Beriick-
sichtigung regionaler Erfolgsfaktoren

Projektleitung:

DI Christopher Manstein
Faktor 10 Institut
Lindengasse 2/14, A-1070 Wien

Tel.: +43 (0)1 958 03 30
E-Mail: manstein@chello.at

Endbericht: Nr. 20/2006 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

Modell zur Selbstbewertung betrieblicher Nachhaltigkeitspotenziale

Im Mittelpunkt bei der Erarbeitung des neuen Modells stand neben der integrativen Betrach-
tung von sozialen, ékologischen und ékonomischen Faktoren einer nachhaltigen Unterneh-
mensentwicklung die Weiterentwicklung regionaler Gestaltungspotenziale. Erreichen wollte
man eine aktivere Beteiligung und Einbindung aller Beschaftigten und eine bessere Verbin-
dung (,Verlinkung®) regionaler und betrieblicher Anséatze. Das Modell sollte sich vor allem fur
die Umsetzung in Klein- und Mittelbetrieben eignen.

Bestandsaufnahme

Am Beginn des Projekts stand die Bestandsaufnahme bekannter Modelle zur Selbstbewer-
tung von Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene sowie die Erhebung bekannter Regional-
konzepte und Regionalindikatoren. Es wurden dabei jingere Erfahrungen aus bereits beste-
henden Selbstbewertungs-Modellen (insbesondere aus Deutschland) genutzt und auf Oster-
reich Gbertragen. Ein ,Kick-off“-Workshop mit den teilnehmenden Unternehmen und Projekt-
partnerinnen war schliel3lich der Startschuss fur das Projekt.
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FABRIKregio

Auf Basis der Ergebnisse aus den Bestandsaufnahmen und dem Entwicklungsworkshop
wurde im nachsten Projektschritt ,FABRIKregio® ein neues Modell zur Selbstbewertung be-
trieblicher Nachhaltigkeitspotenziale entworfen. Die wichtigsten Arbeitsschritte waren die
Festlegung der Gesamtstruktur, die Planung des Ablaufs, die Ausgestaltung der Workshops,
die Festlegung der zu bewertenden Aspekte und der Entwurf von Arbeitsmaterialien. Im
Rahmen einer In-house-Workshop-Serie mit den Pilotbetrieben Umlauft Textilservice GmbH,
Pago Fruchtsafte GesmbH sowie Rogner-Bad Blumau GmbH wurde das Modell schlieRlich

getestet.

Das Kernstliick des neuen Modells FABRIKregio waren die zu bewertenden Aussagen in
zehn zentralen Unternehmensbereichen (insgesamt 55 Einzelfragen). Ein Beispiel fur den
Bereich ,Regionales Umfeld des Unternehmens® ist in der folgenden Abbildung dargestellt.

100



Auswertungsbogen fiir den Bereich 9) Regionales Umfeld des Unternehmens

a) Zur Aussage liegt eine planvolle systematische b) Die Vorgehensweise ist entsprechend c) Die Vorgehensweise und die Umsetzung

Vorgehensweise vor. umgesetzt. werden gemessen!/ bewertet und ggf. verbessert
ittt voll zu 1rifft halbwegs trifft Gberhaupt L0 100% 20 50% 20 0%|trifft voll zu trifft haltwegs trifft iberhaupt
u nicht zu| zu nicht zu|

Kreuzen Sie fir die nachfolgenden Aussagen biffe Ihre Bewerlungen von 10 bis 0 an.

Nachweise,
Begriindungen

i i 9.1 Wir kennen und nutzen die in der Region verkommenden Rohstoffe (natiirliche Ressourcen).
w|ala|lv7|s|s5]a]a|2|1]|alw]e|e|7|8|5|4|al2]1|o|mw|ja|s|7]|6|5][4]a]2]1]0

9.2 Unsere Geschiftstitigkeit trige zur Aktivierung regionaler Potenziale (z. B. in den Bereichen GesundheitiWellness, Lebensqualitdt, Naturriume,
" . . [Kultur, Nahversorgung) und zur Steigerung der Attrakdvitit des Standortesbel. =~~~ =
10|9|8|?}6|5|4|3|2|1|0|1|9|8|7?|B]5|4]92]4|0|10|08|B|T]|]B|5]4]|3[2|1]|0

9.3 Wir entwickeln und vermarkten Regions-spezifische Produkte und Dienstleistungen (z. B. Lebensmittel aus der Region, Mébel aus heimischen
Helzarten).

10/9[B[7[65[4]8][a (1 [of0[0|B[7|6]5 43 [2[1]0

9.4 Durch unsere Geschiftstitigkeit wird die Wertschopfung in der Region erhéht (z. B. durch den Ersatz von Regionsimporten durch eigene
i ) i ) i ) Produkte/Dienstleistungen). ) ) ) ) )
m|s|al7|s|s(4aflafz2[1|a|mw|a|e|7]|8|5[4]/a]2]1|o]mja[e[7|[els]4]3[2][1]0

9.5 Unser Unternehmen nutzt bevorzugt erneuerbare Energietriger aus der Region (z. B. Wasser, Holz, Biomasse, Sonne). A
wnjefesl7ls|s|4]al2[1]aofm]jaf[s|7]a|s]a]laf2][1]oft0jala|[7z][6]6[4]a][2]1]0

9.6 Wir pflegen den Kontakt zur Gemeinde / Region und beriicksichtigen deren Ziele mit in unserer Arbeit. Dies kann z. B. umfassen: Regionales Leitbild,
" . . _— —__MaBnahmen gegen Abwanderung, . ; S
wieglglrjels|4]ai2|ra|iniale |8 5|4]8]2 1'U|1U 89({8|7|Bj5{4|3|2|1]0

Durchschnittswert der Bewertung a) Durchschnittswert der Bewertung b) Durchschnittswert der Bewertung c)

Gesamtwert der Durchschnittswerte: a)x0,3 + b)x04 + c)x03

[ ]

Abb.: Bewertungsaussagen am Beispiel ,Regionales Umfeld des Unternehmens*

Bewertung

Jede Aussage im Nachhaltigkeits-Check FABRIKregio wurde aus drei verschiedenen Blick-
winkeln bewertet. Es galt zu bestimmen, inwieweit die Aussage auf das eigene Unternehmen

zutrifft. Die drei Blickwinkel waren folgendermalen definiert:

1. Zur Aussage liegt eine planvolle, systematische Vorgehensweise vor,

2. die Vorgehensweise ist entsprechend umgesetzt worden, und

3. die Vorgehensweise und die Umsetzung werden gemessen/bewertet und gegebe-

nenfalls verbessert.

Zur Bewertung der Aussagen stand eine Skala von 10 bis 0 zur Verfligung. Die Skala reichte
von ,trifft voll zu® bis ,trifft gar nicht zu“. FUr jede der Aussagen wurden also drei ,Noten® ver-
geben. Ein zusatzliches Feld ,Nachweise/Begriindungen® ermdglichte es den Beschéftigten,
Beurteilungen anhand von Beispielen und Erlduterungen zu untermauern. Diese Angaben
dienten auch dazu, die spezifischen Einschdtzungen spater nachvollziehen zu kénnen. Die
abschlieRenden Bewertungen sollten auf jeden Fall im Team durchgefiihrt werden. Damit
wollte man erreichen, dass sich mdéglichst alle Teilnehmerlnnen mit der Bewertung und den

daraus folgenden MalRRnahmen identifizieren kénnen.
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1. Kundenlnnen, Produkte und Dienstleistungen

T~ 2.Personal

9. Regionales Umfeld 3. Aus- und Weiterbildung

8. Finanzen und Rechtssicherheit & . 4. Leitbild und Strategie

X Ve
\ /

TSR - " 5. Organisation und Fithrung

6. Produktion

Abb.: Beispiel fir eine Auswertungsgrafik in Form eines Spinnendiagramms

Aus den Erfahrungen bei der Anwendung von FABRIKregio in den Pilotunternehmen lie3en
sich als Ergebnisse sowohl hard facts, als auch soft facts ableiten. Zu den hard facts zahlte
man alle greif- und messbaren Ergebnisse einer Selbstbewertung. Es konnten im Bereich
der hard facts eine Vielzahl von Verbesserungsmaflnahmen — sowohl technischer, als auch
organisatorischer Art — entwickelt und realisiert werden. Neben der quantitativen Bewertung
sowie einer detaillierten Analyse der Starken und Verbesserungspotenziale ergaben sich aus
den abgeleiteten MalRnahmen konkrete Ergebnisse. Durch das ,Querschnittsthema Nachhal-
tigkeit” lieRen sich Verbesserungsmdglichkeiten in nahezu allen Unternehmensprozessen
ableiten. GroRes Potential, so zeigte es sich, lag in der Aufbau- und Ablauforganisation, in
der Qualifizierung der Beschéftigten und bei der Einsparung von Ressourcen und Kosten in
der Produktion. Zu den Soft facts zahlten gesteigerte Motivation, verbesserte Kommunikation
und Kommunikationsféhigkeit, erhdhte Eigeninitiative, Identifikation mit dem Unternehmen,
gesteigerte Arbeitszufriedenheit und Ahnliches.

Ein weiteres wichtiges Ergebnispotenzial lag im Dialog und Erfahrungsaustausch mit den
beteiligten Unternehmen. Bei vielen Workshops waren nicht nur die Unternehmen beteiligt,
sondern es wurden auch Regional- bzw. Kommunalvertreterlnnen eingeladen, so beispiels-
weise im Rahmen eines Workshops mit dem Titel ,Erfahrungsaustausch®.
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Ergebnisse

Mit FABRIKregio konnte ein viel versprechendes Modell zur Selbstbewertung von Nachhal-
tigkeit in einem Unternehmen entwickelt werden. Als Erfolgsfaktoren fir die Anwendung des
Nachhaltigkeitschecks haben sich insbesondere die pragmatische und praxisorientierte Ges-
taltung des Instruments, die aktive Beteiligung der Beschéftigten, die methodische Ausge-
staltung in Form von Einzel- und Gruppenarbeit in Workshops, eine zeitnahe Umsetzung
unternehmensrelevanter Malhahmen sowie eine externe Moderation und Prozessbegleitung
herausgestellt.

Unternehmen kénnen mit FABRIKregio eine messbare und damit transparente Nachhaltig-
keits-Bewertung durchfiihren. Neben einer Vielzahl an technischen und organisatorischen
Verbesserungsmalinahmen (z.B. Effizienzsteigerung, Kosteneinsparung) fuhrt die Einbin-
dung der Beschéftigten zu einer erhéhten Mitarbeiterinnenmotivation. Arbeitsablaufe kénnen
weiter optimiert, Ideen und Wissen im Unternehmen besser genutzt werden. Gemeinsam
kénnen Starken und Verbesserungspotentiale erhoben werden. Die quantifizierbaren Ergeb-
nisse kénnen fur internes Ranking oder Controlling dienen.

Mit FABRIKregio kann die unternehmensinterne Dokumentation und Transparenz gestarkt
und um relevante Informationen zur Nachhaltigkeit erweitert werden. Dabei kénnen viele
Synergien zu bestehenden Managementsystemen (Qualitat, Umwelt, Arbeitssicherheit) ge-
nutzt werden. Durch die Verbesserung der internen Dokumentation (z.B. Nachweise, Mess-
gréRBen etc.) wird auch die externe Dokumentation (z.B. Nachhaltigkeitsbericht) unterstutzt.

Unternehmen wird mit FABRIKregio ein individuelles Managementinstrument in die Hand
gegeben, das sie und ihre Mitarbeiterinnen auch nach Abschluss des Projekts weiterver-
wenden kdnnen. Das Bewertungsinstrument kann unternehmensintern individuell angepasst,
weiterentwickelt und erweitert werden. Es hat sich herausgestellt, dass Unternehmen mit
anderen bereits gut funktionierenden Managementsystemen (z.B. Qualitdtsmanagement)
Vorteile bei der Anwendung von FABRIKregio haben.

Durch die innovative Verbindung von Management- und Nachhaltigkeitsansatzen erhalten
Unternehmen die Mdéglichkeit, Nachhaltigkeit als betrieblichen Aspekt zu managen — im Sin-
ne sozialer, 6kologischer und 6konomischer win-win-win-Situationen.
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10 Sustainability Reporting

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Die Nachhaltigkeitsberichterstattung hat in den letzten Jahren sowohl national, als auch in-
ternational an Bedeutung gewonnen. Nachhaltigkeitsberichte sind ein wichtiges und innova-
tives Instrument der Unternehmenskommunikation, die es den Unternehmen ermdglichen,
ein umfassendes und transparentes Bild in die Offentlichkeit zu transportieren. Die Aktivita-
ten in den Bereichen Okonomie und Okologie der Unternehmen kénnen durch Nachhaltig-
keitsberichte glaubhaft kommuniziert werden, die Unternehmen signalisieren, dass sie bereit
sind, auch gesellschaftliche Verantwortung zu Ubernehmen. Diese Umfeldorientierung und
die hohe Relevanz, die die verschiedenen Stakeholder fir die Unternehmen besitzen, kon-
nen durch die Nachhaltigkeitsberichte dargestellt werden.

Die Vorteile, die Unternehmen durch die Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten generieren,
liegen vor allem in der Verbesserung des Risikomanagements, da diese Berichte 6kologi-
sche und gesellschaftliche Risiken abbilden kénnen. Die Férderung von Innovationschancen
und die Starkung von Image und Wettbewerbsfahigkeit sind weitere positive Effekte.

Nachhaltigkeitsberichte werden auch zunehmend als Benchmarkinginstrumente im Zusam-
menhang mit nachhaltigen Investments eingesetzt. Die Inhalte von Nachhaltigkeitsberichten
sind hier zentrale Elemente der Evaluierung, die fur die Aufnahme von Unternehmen in
Nachhaltigkeitsfonds entscheidend sind.

Ziele und Herausforderungen

In den letzen Jahren sind zahlreiche Initiativen [Global Reporting Initiative (GRI), Institut fur
Markt-Umwelt-Gesellschaft e.V. (imug) und Institut fir 6kologische Wirtschaftsforschung
(I0W), etc.] entstanden, die um Standardisierung und Orientierung der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung bemiht sind. Insbesondere werden dabei Prinzipien der Nachhaltigkeit und
interner Aufbau des Berichts vermittelt. Hinsichtlich des tats&chlichen Prozesses, wie Unter-
nehmen diesen Prinzipien entsprechen kdnnen, bleibt jedoch ein Informationsdefizit. Genau
diese Wissensliicke wird vom Projekt ,Sustainability Reporting“ geschlossen.

System-, Ziel- und Transferwissen, wie ein Unternehmen zu einer optimalen Form authenti-
scher und nachhaltiger Berichterstattung finden kann, wurden erarbeitet. Aufgrund beste-
hender nationaler und internationaler Erkenntnisse wurden Methoden entwickelt, die im An-
schluss mit den zwei Partnerunternehmen getestet wurden. Gemeinsam mit den Osterreichi-
schen Bundesforsten und der VA Technologie AG wurden Verfahren entwickelt, wie die Er-
stellung eines Nachhaltigkeitsberichts in den gesamten Unternehmensprozess Richtung
Nachhaltigkeit eingebettet werden kann. Dabei ging man tber die klassische Umweltbericht-
erstattung hinaus, indem Aspekte wie Strategiebezug und Integration von Okonomie, Okolo-
gie und soziale Themen behandelt wurden. Ausgehend von diesen Praxiserfahrungen wur-
den die Konzepte evaluiert, Uberarbeitet und schliel3lich in einem Leitfaden zusammenge-
fasst.
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Projektdaten

Sustainability Reporting - Leitfaden zur Nachhaltigkeitsberichterstattung auf Basis der
Reporting-Prozesse von VA Technologie AG und Osterreichische Bundesforste AG

Projektleitung:

Mag. Karl Resel
OIN — Osterreichisches Institut fir Nachhaltige Entwicklung
Lindengasse 2/12, A-1070 Wien

Tel.: +43 (0)1 524 68 47-14
E-Mail: oin@boku.ac.at
Internet: www.boku.ac.at/oin

Endbericht: Nr. 17/2006 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

Leitfaden: ,Reporting about Sustainability: In 7 Schritten zum Nachhaltigkeitsbericht* (2003),
auf deutsch und englisch verfligbar, Download unter www.FABRIKderZukunft.at.

Methoden-Handbuch: ,In 7 Schritten zum Nachhaltigkeitsbericht* (2006), Download unter
www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

Ziel der Forschungsaktivitdten war es, Verfahren zu entwickeln, die das Erstellen von au-
thentischen Nachhaltigkeitsberichten erméglicht. Neben der Erstellung eines Basistools wa-
ren die Qualitatssicherung bei und Anregungen fur die Partnerbetriebe bei der Erstellung von
Nachhaltigkeitsberichten sowie die Entwicklung eines Leitfadens zentrale Projektinhalte.

Projektdesign
Ziel 1: Erstellung eines Basistools

Das OIN erstellte auf Grundlage einer Analyse bereits bestehender international vorliegender
Nachhaltigkeitsberichte und Literatur zum Thema Sustainability Reporting ein erstes Tool, in
dem Prozessschritte, Ziele und Inhalte der Berichterstattung beschrieben wurden. Dieses
Basis-Tool bildete die Grundlage fiir die teilnehmende Forschung® im Zuge der Berichterstat-
tungsprozesse der beiden Partnerunternehmen Osterreichische Bundesforste AG (OBf) und
VA Technologie AG (VA Tech).

® Die wissenschaftlichen OIN-Mitarbeiterinnen des Projekts haben einerseits durch die Betreuung der Firmen am
Prozess der Nachhaltigkeitsberichterstattung selbst teilgenommen, andererseits war dieser Prozess gleichzeitig
Forschungsobjekt, um den Leitfaden Gber Sustainability Reporting zu entwickeln.
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Ziel 2: Unterstiitzung und Qualitatssicherung bei der Berichterstattung von VA Tech
und Osterreichische Bundesforste

Das OIN begleitete die beiden Partnerunternehmen im Zuge ihrer Berichterstattung und setz-
te sich dabei zum Ziel, dass wichtige Prinzipien qualitativ hochwertiger Berichterstattung in
der Vorbereitung berlcksichtigt wurden.

Ziel 3: Anregungen fiir die VA Tech- und OBf-Berichte 2003

Nachhaltigkeitsberichterstattung ist eine Entwicklung, die nie abgeschlossen ist. Um diesem
Umstand Rechnung zu tragen, war ein Ziel des Projekts Sustainability Reporting, weitere
Entwicklungsméglichkeiten der Berichte fiir die nachsten Jahre bei VA Tech und OBf aufzu-
zeigen. Diese wurden daher schon in der Planung der Reports 2002 einbezogen. Dies wurde
dadurch erganzt, dass die Erstellung der Berichte 2002 und die tatséchlich vorliegenden Re-
ports am Ende vom OIN evaluiert wurden, woraus weitere Verbesserungsmadglichkeiten ab-
geleitet und den Partnerunternehmen mitgeteilt wurden. In beiden Berichten wurden Bewer-
tungen des Berichts durch das OIN in den Report 2002 aufgenommen. Durch Evaluation und
vorausschauende Planung wird Nachhaltigkeitsberichterstattung zu einem lernenden, sich
standig weiterentwickelnden Instrument.

Ziel 4: Erstellung eines Leitfadens zur Nachhaltigkeitsberichterstattung

Ziel des Projekts Sustainability Reporting war es, die Erfahrungen, wie die in Ziel 2 beschrie-
benen qualitativen Anforderungen an nachhaltige Berichterstattung in der Unternehmenspra-
xis eingeldst werden kdnnen, auszuwerten. Diese Erkenntnisse flossen anschiel3end in den
Leitfaden zur Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten ein. Der Leitfaden wurde unter dem
Titel ,Reporting about Sustainability. In 7 Schritten zum Nachhaltigkeitsbericht* publiziert.

Dialog mit Anspruchsgruppen

Im Projekt wurde davon ausgegangen, dass eines der Probleme bei der Erstellung von
Nachhaltigkeitsberichten darin besteht, dass zuviel Aufmerksamkeit auf das Endprodukt (den
Report) und zuwenig auf den Erstellungsprozess gelegt wird. Wird aber der Prozess ver-
nachlassigt, kann auch der gedruckte Bericht nur mehr méaRige Effekte erzielen, denn Re-
ports werden dann die richtigen Themen ansprechen, wenn die Stakeholder nach ihren In-
formationsbediirfnissen gefragt werden. Konsumentinnen und Offentlichkeit werden dem
Report dann Glaubwiurdigkeit schenken, wenn kritische Menschen beteiligt waren. Sharehol-
der werden dann auf die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens vertrauen, wenn bei der Er-
stellung Zeit vorhanden war, auf zukiinftige Bedrohungen einzugehen. Mitarbeiterlnnen wer-
den erst dann am meisten motiviert werden, wenn sie bei der Erstellung mitarbeiten konnten.
Eine verstarkte Zusammenarbeit in Bezug auf Nachhaltigkeit entlang der Wertschépfungs-
kette wird dann gewahrleistet werden, wenn vor- und nachgelagerte Betriebe nicht nur pas-
siv informiert, sondern im Gesprach beteiligt werden. Und der Bericht wird die Aufmerksam-
keit einer Zielgruppe dann nicht verfehlen kénnen, wenn schon der Erstellungsprozess deut-
lich sichtbar war.

»oustainability Reporting® initiierte unternehmensinterne und -externe Abstimmungsprozesse
zur Berichterstattung, die dialogisch, ehrlich und fair ablaufen. So bleibt es nicht dabei, dass
Anspruchsgruppen anhand der Reports Informationen tUber Unternehmen bekommen. Viel-
mehr wird der Berichterstattungsprozess so angelegt, dass auch das Unternehmen selbst
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seine Stakeholder besser kennenlernt. ,Sustainability Reporting“ analysierte, wie Berichter-
stattungsprozesse angelegt sein missen, damit solche gegenseitigen Lernprozesse entste-
hen. Erst dieses Lernen erlaubt dem Unternehmen, friihzeitig auf Gefahren und Chancen zu
reagieren, wodurch seine langfristige Existenz gewahrt werden kann. Vor Projektbeginn En-
de 2002 gab es in Osterreich noch vergleichsweise wenige Nachhaltigkeitsberichte. ,Sustai-
nability Reporting” hat hier fir einen Innovationsschub gesorgt. Die Nachfrage nach dem
Leitfaden ,Reporting about Sustainability® war enorm hoch und die Aktivitdten von Unter-
nehmen in der Nachhaltigkeitsberichterstattung sind stark gestiegen.

Ergebnisse
Die Ergebnisse des Projekts ergeben sich aus der erfolgreichen Umsetzung der Projektziele:
Basis-Tool

Das Basis-Tool zur Nachhaltigkeitsberichterstattung wurde auf Basis der Recherche und
Analyse internationaler Erfahrungen im Reporting erstellt und diente als Grundlage fiir die
teilnehmende Forschung bei der Berichterstattung der beiden Partnerunternehmen OBf und
VA Tech.

Nachhaltigkeitsberichte von OBf und VA Technologie AG

Weitere Ergebnisse des Projekts ,Sustainability Reporting“ sind die Nachhaltigkeitsberichte
der beiden Unternehmen VA Tech und OBf firr das Jahr 2002, die den Qualitdtsanforderun-
gen aus Ziel 2 (wesentliche Nachhaltigkeitsaspekte, ganzheitliche Darstellung der Unter-
nehmensaktivitaten, Integration der drei Saulen der Nachhaltigkeit, Langfristigkeit und Stra-
tegiebezug, Darstellung der Stakeholder) entsprechen. Beide Unternehmen haben mit ihrem
Bericht in Osterreich und dariiber hinaus ein Benchmark gesetzt und haben mehrere Preise
bei Auszeichnungen von Unternehmensberichten erhalten (AAA — Trend Austrian Annual
Report Award, AERA-Preis). Beide Berichte kénnen im Internet auf den Unternehmens-
Websites herunter geladen werden (www.vatech.at, www.bundesforste.at).

OO© e

VA TECH. SUSTAINABLE FOR J- __._I'

SOLUTIONS

65]’EERE!CHISCHE BUNDESFORSTE

icht zum hdftsjahr 2005

Abb.: Nachhaltigkeitsberichte der VA Tech und OBf
Leitfaden zur Nachhaltigkeitsberichterstattung

Weiteres zentrales Ergebnis des Projekts ist der Leitfaden zur nachhaltigen Berichterstattung
mit dem Titel ,Reporting about Sustainability. In 7 Schritten zum Nachhaltigkeitsbericht®. In
diesem Leitfaden wurden die Vorarbeiten aus dem Basis-Tool und Erkenntnisse aus den
Erstellungsprozessen von OBf und VA Tech verknipft, Gbersichtlich und gut versténdlich
aufbereitet sowie an ein breites wirtschaftliches Publikum weitergegeben. Mit dem Leitfaden
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erhielten andere Unternehmen eine Anleitung, wie sie selbst hochwertige Berichterstattung
zu ihren Nachhaltigkeitsaktivitdten initieren kénnen. Der Leitfaden steht als pdf-Download
auf der OIN-Website zur Verfigung: www.oin.at. Im Vergleich zu anderen Leitfaden, die vor
allem darauf eingehen, was in einem Bericht enthalten sein soll, ist hier die Frage zentral,
wie ein Nachhaltigkeitsbericht erstellt wird.

Potenziale

Je nach Zielgruppenorientierung erlangt gut durchgefuhrtes Sustainability Reporting folgende
Vorteile:

o neue Marktchancen durch erh6hten ,emotionalen“ und ,ethischen“ Wert,

o gesteigertes Vertrauen von Anlegerinnen und Investorinnen aufgrund verstarkt wahr-
nehmbarer Zukunftskompetenz,

o gesteigerte Mitarbeiterinnenmotivation und -identifikation,
o erhohte gesellschaftliche Akzeptanz und Glaubwirdigkeit,

o erhohte Innovationsbereitschaft und -kompetenz durch kontinuierliche und zielgerich-
tete Nachhaltigkeitskommunikation mit externen und internen Anspruchsgruppen,

o Verbindung organisationsinterner ,operationaler Inseln“ durch verstarkte Zusammen-
arbeit in der Berichterstellung sowie

o verbesserte Wahrnehmung von win-win-Effekten bei integrierter Behandlung von 6ko-
logischen, sozialen und 6konomischen Aspekten.

Werden von Unternehmen regionale Anspruchsgruppen wahrgenommen (z.B. bzgl. Anla-
gensicherheit und lokaler Umweltschutz, Kooperation mit regionalen Lieferantinnen/Abneh-
merlnnen), kdnnen durch ,Sustainability Reporting” auch regionale Effekte erzielt werden.

Schlussfolgerungen

Bei der Nachhaltigkeitsberichterstattung handelt es sich um eine herausragende Innovation
in der Unternehmenskommunikation. Dies zeigt sich auch in der stetig steigenden Anzahl an
Nachhaltigkeitsberichten. Nachhaltigkeitsberichte befriedigen die modernen Anforderungen
an Unternehmenskommunikation, da sie ein glaubhaftes, ganzheitliches und transparentes
Bild der Unternehmen zeichnen.

Benchmarking durch Nachhaltigkeitsberichterstattung

Vor allem in Hinblick auf das nachhaltige Investment zeigt sich, dass sich Nachhaltigkeitsbe-
richte zu einem wichtigen Instrument des Benchmarkings entwickeln, da deren Inhalte in die
Evaluierung, die fur die Aufnahme von Unternehmen in einen Nachhaltigkeitsfond aus-
schlaggebend ist, mit einbezogen werden.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass ,gelebte* Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung - damit ist eine Berichterstattung gemeint, die mit einem innerbetrieblichen Nachhaltig-
keitsprozess und einem Dialog mit den Stakeholdern verknipft ist - zur Einbindung des Um-
felds eines Unternehmens und damit zu einer gemeinsamen/koevolutiondren, nachhaltigen
Entwicklung fuhrt.
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11 Entwicklung nachhaltiger Finanzierungsinstrumente

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Im Fokus dieses Projektes steht das sogenannte ,KMU der Zukunft®. Das ,KMU der Zukunft*
wirtschaftet im Sinne des Programms ,Nachhaltig Wirtschaften und nimmt bei der Entwick-
lung nachhaltiger Technologien, bei innovativen, nachhaltigen Produktionsprozessen, in der
Nutzung nachwachsender Rohstoffe sowie im Bereich der nachhaltigen Betriebsflihrung eine
Vorreiterrolle ein. Diese Unternehmen sind mit groRem technologischem Know-how, langjéh-
riger Erfahrung und Pioniergeist ausgestattet und bergen ein groRes Innovationspotenzial
und wirtschaftliche Erfolgschancen.

Die ,KMUs der Zukunft* stehen jedoch oft vor dem Problem, Uiber zu wenig Eigenkapital zu
verfiigen. Eine Finanzierung Uber Fremdmittel stof3t ebenso an ihre Grenzen, da ,KMUs der
Zukunft“ durch das Angebot an neuen, innovativen Produkten und Dienstleistungen Uber ein
ungiinstiges Risikoprofil verfiigen. Es miissen daher andere Finanzierungsinstrumente bzw.
—strukturen gefunden werden. Hier bieten sich die Instrumente des privaten Beteiligungska-
pitals (Private Equity / Venture Capital) an.

Ziele und Herausforderungen

Das Projekt hatte zum Ziel, die zentralen Voraussetzungen fur ein Modell zur Finanzierung
von Klein- und Mittelbetrieben (KMU), die im Sinne des Programms ,Nachhaltig Wirtschaf-
ten“ agieren, zu schaffen.

Projektdaten

Finanzierungsméglichkeiten fiir das ,,KMU der Zukunft“ liber Griines Geld
Projektleitung:

Mag.? Susanne Hasenhttl
Osterreichische Gesellschaft fir Umwelt und Technik (OGUT)

Kontakt:

Dr." Katharina Sammer
Osterreichische Gesellschaft fir Umwelt und Technik (OGUT)

HollandstralRe 10/46, A-1020 Wien

Tel.: +43 (0)1 315 6393-0
E-Mail: katharina-sammer@oegut.at

Endbericht: Nr. 37/2008 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltfor-
schung" des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.
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INHALT

Betrachtungsgegenstand der Untersuchungen sind die ,KMUs der Zukunft®, die aufgrund von
Expansion, Produktneuentwicklungen etc. besonderen Finanzierungsbedarf haben. Dabei
wird der Annahme nachgegangen, dass sich als alternative Finanzierungsinstrumente die
Instrumente des privaten Beteiligungskapitalmarkts (Private Equity (PE) und Venture Capital
(VE)) anbieten. Ziel war es, die Erfahrungen und Bedurfnisse der Unternehmen hinsichtlich
der mdglichen Finanzierung Uber privates Beteiligungskapital zu eruieren, um darauf auf-
bauend die erforderlichen Finanzierungsstrukturen zu erarbeiten bzw. bereits bestehende
anzupassen.

Zentral fir das gegensténdliche Projekt war weiters die Darstellung von méglichen Bewer-
tungsmodellen und Auswahlkonzepten der in Frage kommenden Unternehmen. Ein geeigne-
tes Bewertungskonzept muss es erlauben, neben den dkonomischen Kriterien auch 6ékologi-
sche und soziale Elemente zu beriicksichtigen. Erst durch die Identifikation von KMUs, die
im Sinne des Programms ,Nachhaltig Wirtschaften“ agieren, wird ein Pool an Unternehmen
geschaffen, der es Kapitalgeberlnnen ermdéglicht, bewusst ,griin“ zu investieren.

Methodik

Methodisch griff das Projekt eingangs auf eine eingehende Literatur- und Internetrecherche
zurlick, welche die Basis fir die weiterfiihrende Arbeit schuf. Im Sinne einer angebotsorien-
tierten Evaluierung und inhaltlichen Abstimmung wurden externe Expertlnnen im Rahmen
eines Expertinnen-Workshops einbezogen. Ziel des Workshops war es, in méglichst kom-
pakter Form die Kompetenzen und Erfahrungen externer Expertinnen in das Projekt einflie-
Ren zu lassen.

Mittels leitfadengestiitzter Interviews mit ausgewadhlten KMUs wurde eine nachfrageorientier-
te Evaluierung durchgefuhrt (Bedarfsanalyse): Die Bedurfnisse, Interessen und Erfahrungen
der interviewten Klein- und Mittelbetriebe konnten so erfasst werden. Aufbauend auf den
gewonnenen Erkenntnissen wurde der Frage nachgegangen, welche konkreten Strukturen
das PE/VC-Geschéaft aufweisen sollte, um fir das ,KMU der Zukunft® eine geeignete Finan-
zierungsform darzustellen.

Finanzierung liber Eigenkapital

Um den Kapitalbedarf eines Unternehmens zu decken, kénnen unterschiedliche Finanzie-
rungsarten in Betracht gezogen werden. In die Kategorie der Eigenfinanzierung fallen mitun-
ter die Instrumente ,Private Equity” und ,Venture Capital®.

Private Equity — privates Beteiligungskapital

Bei riskanten Vorhaben, wie der ErschlieBung neuer Méarkte, der VergréRerung der Betriebs-
gréle oder der Entwicklung neuer Produkte ist eine Finanzierung Uber Fremdkapital (z.B.
Uber den klassischen Bankkredit) oft nicht méglich. In diesen Féllen bieten Private-Equity-
Gesellschaften eine interessante Alternative. Sie beteiligen sich als haftende Anteilseigne-
rinnen an Unternehmen — typischerweise ohne Anspruch auf Zinsen oder Sicherheiten zu
haben — mit dem Ziel, die Unternehmensanteile nach einer festgesetzten Frist zu einem hé-
heren Preis wieder zu verauliern.
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Als Private Equity bezeichnet man im Allgemeinen die Eigenkapitalfinanzierung von Unter-
nehmen im aulerbdrslichen Bereich. Das Wort Equity bedeutet in diesem Zusammenhang
Eigenkapital. Der Zusatz Private weist nicht darauf hin, dass es sich bei den Investorinnen
um Privatpersonen handelt. Vielmehr handelt es sich um eine Abgrenzung zum Erwerb von
Beteiligungen an Unternehmen, die an der Bérse gehandelt werden (,Public Equity®).

Typischerweise erwerben Investorinnen Minderheitsbeteiligungen, d.h. Beteiligungen, die
unter 50% des gesamten Stammkapitals liegen - eine wichtige Voraussetzung fur viele Un-
ternehmenseigentiimerinnen, welche die Einflussnahme auf das Unternehmen nicht verlie-
ren mochten.

Auf der anderen Seite gibt es das Interesse der Investorinnen, einen nicht allzu niedrigen
Anteil am Unternehmen zu halten. Da sie das Unternehmensrisiko mittragen, ist es in ihrem
Interesse Uber entscheidende Mitspracherechte zu verfiigen. Aus diesem Grund liegt eine
Beteiligung Ublicherweise Uber 25%. Bei Aktiengesellschaften liegt z.B. die Sperrminoritat bei
25% fur Satzungsanderungen.

Venture Capital — Risikokapital

Die Grenzen zwischen Private Equity und Venture Capital sind fliekend. Venture Capital
stellt einen ,Ausschnitt des Private Equity“ dar. Diese Form der Unternehmensfinanzierung
erfolgt in der frlhen Phase eines meist sehr innovativen und rasch wachsenden Unterneh-
mens. Finanziert werden z.B. die Unternehmensgriindung, Anfangsentwicklungen und das
Unternehmenswachstum. Im Unterschied zu Private Equity weisen VC-Finanzierungen ein
héheres Risiko auf und die Managementunterstitzung durch die Eigenkapitalgerberinnen
spielt eine gréRere Rolle.

Zusammenfassend weisen Private Equity und Venture Capital im Unterschied zu anderen
Formen von Eigenkapital zwei wesentliche Unterschiede auf:

o Die Beteiligung ist meist auf beschrankte Dauer angelegt, wobei in der Regel eine
Exit-Strategie von Beginn an festgelegt wird.

o Es gibt Ublicherweise keine Ausschittungen wahrend der Zeit der Beteiligung. Die In-
vestorlnnen erzielen den Gewinn beim Verkauf ihrer Anteile (durch die Wertsteige-
rung des Unternehmens).

Die Bewertung von Unternehmen

Wie nachhaltig ist das ,KMU der Zukunft“? Welche Konzepte gibt es, um Unternehmen nach
Okologischen, sozialen und 6konomischen Kriterien zu bewerten? Diese Fragestellungen
sind zentral, soll die ,Nachhaltigkeit“ eines Unternehmens festgestellt werden. Diese Bewer-
tung ist die Grundlage fur die Identifikation eines Unternehmens als ,griine” oder ,nachhalti-
ge“ Geldanlage.

Bevor Investorinnen bzw. Private Equity Gesellschaften Geld investieren, unterziehen sie die
Unternehmen einem strengen Bewertungsverfahren. Private Equity und Venture Capital Ge-
sellschaften greifen dabei zumeist auf zwei Bewertungskonzepte zurtick, die nach rein éko-
nomischen Kriterien ausgerichtet sind. Es sind dies die Methode des ,Discounted Cash-
Flow“ und die so genannte ,Multiple Methode®. Beiden Methoden sowie auch anderen 6ko-
nomischen Bewertungsverfahren fehlt es an einer integrativ nachhaltigen Betrachtungsweise
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— sie ziehen weder 6kologische noch soziale Kriterien explizit in die Bewertung des Unter-
nehmens mit ein.

In den letzten Jahren wurden — auch im Rahmen der Programmlinie Fabrik der Zukunft —
verschiedene Verfahren entwickelt, um im Besonderen KMUs einer explizit nach nachhalti-
gen Kriterien ausgerichteten Analyse zu unterziehen. Diese sogenannten Selbstbewertungs-
instrumente haben den Vorteil, dass sie speziell fiir KMUs entwickelt wurden. Das Hauptziel
ist, den Unternehmen ein Tool in die Hand zu geben, mit dem diese den Status Quo der
.Nachhaltigkeit” im eigenen Unternehmen feststellen und gleichzeitig auch Potenziale zur
Weiterentwicklung identifizieren kénnen. Als ersten Ansatz zur Bewertung der Unterneh-
mens-Nachhaltigkeit fur Investorinnen eignen sich diese Instrumente.

Die zweite Gruppe an Bewertungsinstrumenten, die sich herauskristallisiert hat, sind externe
Bewertungsverfahren, die von den verschiedenen Rating-Anbieterinnen entwickelt wurden.
Diese Konzepte basieren auf einer integrativen Sichtweise der Nachhaltigkeit und bewerten
die Unternehmen nach 6konomischen, 6kologischen und sozialen Kriterien. Allerdings lag
der Fokus bisher — der Nachfrage entsprechend — auf der Bewertung von bdérsennotierten
Unternehmen. Nichtsdestotrotz kénnen diese Konzepte — nach erforderlichen Adaptionen —
auch zur Bewertung von KMUs herangezogen werden.

Das ,,KMU der Zukunft“ — das Angebot am Markt fiir Beteiligungskapital

In den leitfadengestitzten Interviews wurden Unternehmen aus den Programmlinien Fabrik
der Zukunft und klima:aktiv hinsichtlich ihrer Bedirfnisse, Erfahrungen und Interessen be-
zuglich der Instrumente des Beteiligungskapitalmarkts befragt.

Folgendes Restimee kann aus den Interviews mit den KMUs gezogen werden:

o Die Instrumente des Beteiligungskapitalmarkts sind allen Befragten bekannt, jedoch
hat sich die Mehrheit erst unzureichend tGber das Thema informiert.

o Die bisherigen Erfahrungen mit dem Thema Beteiligungskapital rihren aus konkreten
Anfragen von Investorlnnen (sowohl von privaten als auch von institutionellen).

o Die Unternehmen stehen zwar dem Thema grundséatzlich positiv gegeniber, jedoch
wird ihm auch Skepsis entgegen gebracht: Private Equity ist in den Medien ein eher
negativ besetztes Thema. Daher ist noch viel objektive Informations- und Aufkla-
rungsarbeit notwendig, um einerseits bestehende Angste (wie z.B. Angst vor Mitbe-
stimmung durch die Investorinnen) abzubauen, andererseits auf die positiven Veran-
derungen, die ein Beteiligungsgeschaft mit sich bringen kann, hinzuweisen (wie z.B.
intelligentes Kapital durch Einbringen von Know-how, Netzwerken, Referenzkundin-
nen, etc).

o Weiters wurde festgestellt, dass der Bedarf an Beteiligungskapital noch nicht oder in
zu geringem Ausmal (die nachgefragten Volumina sind fir das Beteiligungsgeschaft
tendenziell zu niedrig) vorhanden war.

o Die Interviews zeigten klar, dass ein Beteiligungsgeschéft seitens der KMUs vor allem
darum angestrebt wird, Kapital zu erhalten. Erst in zweiter Linie folgen weitere Nut-
zenaspekte wie Netzwerke, zusatzliche Vertriebswege oder Managementkompeten-
zen.
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o Wenig Uberraschend offenbarte sich in den Interviews der Aspekt der Mitsprachrech-
te als Knackpunkt in mdglichen zukunftigen Verhandlungen mit potenziellen Investo-
rinnen. Was diesen Aspekt betrifft, so herrscht hier grof3e Unsicherheit und erhebli-
cher Aufklarungsbedarf beziiglich méglicher Kontrollverluste iber das eigene Unter-
nehmen. Damit eng verbunden ist auch die Frage der inhaltlichen Orientierung der
Investorlnnen. Es wurde von den Interviewten klar kommuniziert, dass ein Beteili-
gungsgeschéft nur dann abgeschlossen wird, wenn hinsichtlich der zu erreichenden
Ziele Einigkeit zwischen den Parteien erzielt werden kann.

o Ebenso geht der Groliteil der Befragten davon aus, dass der wirtschaftliche Erfolg ei-
nes Unternehmens das zentrale Kriterium fir die Investorinnen darstellt.

o Trotz Primat des wirtschaftlichen Erfolgs sind die befragten Unternehmen davon
Uberzeugt, dass ihre Innovationskraft, ihre zukunftsweisenden Produkte und Dienst-
leistungen und ihre nachhaltige Wirtschaftweise auch Grinde darstellen, warum sich
Investorinnen fur ihre Unternehmen interessieren.

Die Nachfrage am Markt fiir Beteiligungskapital

Zur lllustration der Nachfrage am Markt fur Beteiligungskapital wurde in einem ersten Teil
eine Ubersicht (ber Private Equity-Gesellschaften in Osterreich im Allgemeinen dargestellt.
Es zeigte sich, dass die Mehrzahl dieser Private Equity und Venture Capital Gesellschaften
bisher keinen Branchenfokus auf Umwelt- und Energietechnologieunternehmen gesetzt hat-
te.

Im Gegensatz dazu existieren im gesamten deutschsprachigen Raum bereits rund zwei Dut-
zend Beteiligungsgesellschaften, die fast ausschlief3lich in Umwelt- und Energietechnologie-
unternehmen investieren. Im Anschluss an diese Untersuchungen wurden einige interessan-
te ,Positiv-“ und ,Negativ‘—Beispiele am Beteiligungskapitalmarkt dokumentiert.

Beteiligungskapital fiir das ,,KMU der Zukunft“

Aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen wurde die Frage behandelt, welche konkre-
ten Strukturen das PE/VC-Geschéft aufweisen sollte, um fur das ,KMU der Zukunft® eine
geeignete Finanzierungsform darzustellen.

In der Vergangenheit hatte sich die Konstruktion eines Beteiligungsfonds als geeignetes Ve-
hikel am Beteiligungskapitalmarkt erwiesen. Wie die Untersuchungen und Recherchen ge-
zeigt haben, verlangt ein Fonds fiir das ,KMU der Zukunft* keine spezifische Ausgestaltung.
Allerdings zeigten sich einige Spezifika, die es am Beteiligungskapitalmarkt zwischen ,KMU
der Zukunft® und Investorinnen bzw. Beteiligungsgesellschaften zu beriicksichtigen gilt:

1. Der Fokus von Beteiligungsgesellschaften auf die ,KMUs der Zukunft* war bisher in
Osterreich noch nicht gegeben. Die Untersuchungen fiihrten jedoch das Interesse der
Beteiligungsgesellschaften am ,KMU der Zukunft“ vor Augen. Der Vorteil eines bran-
chenspezifischen Beteiligungsfonds liegt im spezifischen Know-how der Beteili-
gungsgesellschaften bzw. Investorinnen, das den Unternehmen zur Verfiigung ge-
stellt werden kann.

2. KMUs benétigen oft nicht diejenige Summe an Kapital, die im Beteiligungsgeschéft
Ublich ist. Dieser Aspekt betrifft allerdings KMUs im Allgemeinen und kann nicht als
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Spezifikum fur das ,KMU der Zukunft® gewertet werden. Es ist festzuhalten, dass
PE/VC-Finanzierungen erst ab einer bestimmten Investitionssumme die geeignete
Finanzierungsform darstellen.

3. Es bestehen kulturelle Unterschiede zwischen Investorinnen und Unternehmen. Hier
bedarf es u.a. viel Informationsarbeit, um etwaige Unklarheiten zu beseitigen. Die
Thematik der Mitspracherechte der Investorinnen ist jedenfalls ein zentraler Aspekt,
den es zu klaren gilt.

4. Das Problem der Informationsasymmetrie ist insbesondere eine Frage des ,Zeitpunk-
tes“. Die Barriere der Informationsasymmetrie besteht in der Zeitspanne zwischen
dem Zeitpunkt der Idee eines/r Unternehmerin und dem Zeitpunkt des Informations-
austausches mit einem/r konkreten Investorin.

5. Ein wesentliches Element in einer funktionierenden Zusammenarbeit zwischen Inves-
torlnnen und Unternehmen besteht in gleichen bzw. &hnlichen Zielvorstellungen be-
ziglich der Weiterentwicklung des Unternehmens. Hier ergeben sich Besonderheiten
fur einen Beteiligungsfonds fiir das ,KMU der Zukunft®, da nachhaltige Unternehmen
neben der 6konomischen Zielfunktion auch noch andere Ziele verfolgen (z.B. 6kolo-
gischer Natur), die ebenfalls grole Bedeutung fiir die Unternehmensfiihrung haben.

6. Die Fondslésung fiir private Anlegerinnen wird als keine ideale Struktur bzw. Lésung
gesehen. Fur private Anlegerinnen, die auf der Suche nach einer Geldanlage sind,
die ihren ethisch-6kologischen Anspriichen entspricht, missen Alternativen gefunden
werden wie z.B. die Schaffung einer Aktiengesellschaft, an der sich private Investo-
rinnen auch mit kleineren Betragen beteiligen kénnen. Der Beteiligungsfonds, wie er
in den bisherigen Ausfihrungen besprochen wurde, ist vor allem fir institutionelle In-
vestorinnen geeignet.

Resiimee

Das gegenstandliche Projekt zeigt Moglichkeiten auf, wie sich das ,KMU der Zukunft® Gber
privates Beteiligungskapital finanzieren kann. Ein finanziell starkes Unternehmen hat die
besten Voraussetzungen, seine Produkte und Dienstleistungen weiter zu entwickeln, zu ex-
pandieren und neue Markte zu erschlieRen. Es ist allerdings — individuell fiir jedes Unter-
nehmen — zu Uberlegen, ob diese Art der Finanzierung auch wirklich die passende Form
darstellt: Private Equity oder Venture Capital macht nur Sinn, wenn das Unternehmen ein
bestimmtes, gréReres Investitionsvolumen benétigt. Vor dem Hintergrund einer Nachhaltigen
Entwicklung Osterreichs und einer Starkung des Marktes an ésterreichischen Umwelt- und
Energietechnologien sind Investitionen und damit verbunden grof3e Finanzierungssummen
jedenfalls zweifelsohne notwendig.
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12 Einbindung von Konsumentinnenwissen

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Eine nachhaltige Gesellschaft braucht umwelt- und sozialvertragliche Produkte und Dienst-
leistungen. Neben technologischen Innovationen ist die Einbindung von Konsumentinnen
und anderen Interessensgruppen in den Prozess der Produkt- bzw. Produkt-
Dienstleistungsentwicklung eine wichtige Voraussetzung, damit nachhaltig(er)e L&sungen
Erfolg haben kénnen.

Ziele und Herausforderungen

Ziel des Projektes INTOKI war es, eine partizipative und interaktive Methode zu entwickeln
und anzuwenden, die es produzierenden Klein- und Mittel-Unternehmen ermdglicht, ihre
Kundinnen sowie andere relevante Akteurlnnen und Interessensgruppen gezielt und effizient
in die Entwicklungs- und Designphase innovativer Produkte und Dienstleistungen mit einzu-
beziehen. Das Bedarfsfeld Brot- und Backwaren wurde als Gegenstand des Forschungsvor-
habens herangezogen.

Projektdaten

INTOKI - Instrumente und Tools zur Einbindung von Konsumentinnen und Interes-
sensgruppen in die Entwicklung eines nachhaltigen Produkt- und Dienstleisa-
tungsportfolios

Projektleitung:

Dr. Gudrun Lettmayer

JOANNEUM RESEARCH Forschungsgesellschaft mbH
Institut fir Nachhaltige Techniken und Systeme
Elisabethstral’e 16-18, A-8010 Graz

E-Mail: gudrun.lettmayer@joanneum.at
Tel.: +43 (0)316 876 2415

Endbericht: 11a/2008 und Handbuch: 11b/2008 aus der Schriftenreihe ,Berichte aus Ener-
gie- und Umweltforschung®“ des bmvit, Download bzw. Bestellung unter
www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

Theoretischer Hintergrund

In der Theorie existieren bereits einige Ansétze partizipativer Produktentwicklung, die Uber
die Einbindung der Kundinnen durch klassische Marktforschungsinstrumente (z.B. miindliche
bzw. schriftliche Befragungen, Tiefeninterviews) hinausgehen. Zu erwahnen sind beispiels-
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weise KundIinnenkonferenzen, Innovationsworkshops, Produktpanels, Produktforen oder
verschieden Toolkits, die die Kundinnen zu ,Innovatorinnen“ machen sollen.

Der Innovationscharakter von INTOKI geht jedoch (iber diese Anséatze der partizipativen
Produktentwicklung hinaus. Das Besondere im INTOKI-Ansatz liegt darin,

o dass die Entwicklung nachhaltiger Produkte und Dienstleistungen auf partizipative, in-
teraktive und kreativitatsférdernde Weise zwischen dem Unternehmen und seinen
Stakeholdern erfolgt;

o dass eine Methode entwickelt wird, die besonders an die (finanziellen, strukturellen,
organisatorischen) Rahmenbedingungen von Kleinst- und Kleinunternehmen ange-
passt ist;

o dass eine Methode entsteht, die einerseits maf3geschneiderte Elemente flir eine spe-
zifische Branche enthalt (Brot- und Backwaren), andererseits das Potential besitzt,
auch fiir andere Branchen adaptierbar zu sein;

o dass kleinen und mittleren Unternehmen ein in der Praxis getestetes Partizipations-
Toolkit in die Hand gegeben wird, mit dessen Hilfe sie weitgehend selbstdndig und
nach Bedarf z.B. relevante Stakeholder identifizieren kbnnen, durch Einsatz von Kre-
ativitdtsmethoden Anregung zur Problemlésung erhalten sowie zur gemeinsamen
Planung und Bewertung von Ideen und Vorhaben zu Produkt-/Service-Innovationen
angeleitet werden.

Methodische Vorgehensweise

Am Anfang des Projektes stand die Auswertung einer umfassenden Literatur- und Internet-
recherche zu bestehenden Methoden und Instrumenten der Einbeziehung von Konsumen-
tinnen und Interessensgruppen in die Entwicklung nachhaltiger Produkte und Dienstleistun-
gen. In einem zweiten Schritt wurde das spezielle methodisch-inhaltliche Anforderungsprofil
durch das Projektteam und den Beirat erarbeitet. Auf dieser Basis aufbauend entwarf das
Projektteam das Handbuch ,Der INNOVATIVE Backdialog“ und verfeinerte es laufend in ei-
nem mehrmonatigen Prozess.

Im Rahmen einer Pilotanwendung im Bedarfsfeld Brot und Backwaren testete eine KMU-
Backerei gemeinsam mit ihren relevanten Interessensgruppen unter Anleitung des Projekt-
teams die entwickelte Partizipationsmethodik in der Praxis, was in Form von insgesamt vier
Workshops und einer parallel dazu laufenden Umsetzungsphase erfolgte.

Eine wissenschaftliche Begleitforschung (formative Evaluierung) analysierte und sicherte die
Erfahrungen dieses Prozesses unter Einbeziehung der Sichtweisen aller Akteurlnnen.

Weitere Backereibetriebe bewerteten die auf diese Weise erarbeitete Testversion des Me-
thodenhandbuches auf ihre Praxistauglichkeit. Als Schlusspunkt des Projektes INTOKI wur-
de der INNOVATIVE Backdialog in einer Abschlussveranstaltung unter Teilnahme von Pro-
jektteam, Pilotbackerei, Projektbeirat und Férdergeber prasentiert und mdgliche Verarbei-
tungsstrategien diskutiert.
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Ablauf des INNOVATIVEN Backdialoges

Die Methode des INNOVATIEN Backdialogs, wie sie im gleichnamigen Handbuch festgehal-
ten ist, verlauft nach einer Abfolge aufeinander aufbauender Module:

o Vorbereitungssitzung

o Dialog | ,Analyse des IST — Standes*

o Dialog Il ,Kreativitat und Lésungsansatze”

o Dialog Il ,Einleitung von Umsetzungen/Marketing*

o Bewertung

Dialog Il

Abb.: Leitung des Backdialoges durch die Backerei

Die Vorbereitungssitzung hat das Ziel, betriebsintern festzulegen, an welchem Themenfo-
kus oder Problembereich im folgenden Dialogprozess gearbeitet werden sollte. Neben der
Backdialog-Leitung (meist ident mit der Geschéftsfihrung der Béckerei) ist auch die Backdia-
log-Moderatorin (eine Person (ggf. eine Mitarbeiterln der Béckerei, die sich mit dem Verlauf
des Backdialogs sehr griindlich vertraut gemacht hat) an dieser Sitzung beteiligt.

Es folgt das Dialogmodul I, in dem die zentrale Fragestellung ausgearbeitet wird. Die teil-
nehmenden Stakeholder (z.B. Kundschaft, Zuliefer- und Abnahmebetriebe, Belegschaft der
Backerei) erldutern ihre persénlichen Sichtweisen der IST-Situation in dem betreffenden
Themenfeld und diskutieren den Innovations- und Handlungsbedarf. Am Ende der Dialog-
Runde sollten alle Teilnehmenden sich auf die grundséatzlichen Fragestellungen geeinigt ha-
ben.

In der Arbeitsrunde Dialog Il entwickeln die Teilnehmerinnen mit Hilfe von Kreativitatstechni-
ken eine Vielfalt von Ideen, die ihnen direkt oder indirekt innovative Lésungsmdglichkeiten
fur ihre zuvor formulierten Fragestellungen eréffnen. Die interessantesten der entstandenen
Ideen werden gezielt auf ihre Losungstauglichkeit hin bewertet. Anschlielfiend wird entschie-
den, welche Ideen von welchen Personen(-gruppen) weiterverfolgt werden sollen. Die betref-
fenden Personen arbeiten in der Zeit zwischen dem Dialog Il und Dialog Il an der Umset-
zung der Ideen.

In Modul Dialog Ill haben die Teilnehmerlnnen die Méglichkeit, die bisher erarbeiteten Vor-
schldge sowie die gesammelten Erfahrungen aus dem Prozess zu reflektieren. An dieser
Stelle kédnnen offene Fragen und Antworten diskutiert werden. Die Verantwortlichen haben
die Méglichkeit, bei Schwierigkeiten in der Umsetzung Unterstiitzung ,von auf’en“ zu erhal-
ten. Wesentlicher Punkt in diesem Arbeitsschritt ist darliber hinaus die gezielte Reflexion
zum Marketing und der Unique Selling Proposition (dem einzigartigen Wettbewerbsvorteil)
des neuen Produktes bzw. der Dienstleistung. Diese soll fiir weitere Impulse fur die Verwirk-
lichung, Darstellung und Vermarktung der innovativen Lésung sorgen. Die hier entwickelten
Ideen werden im Anschluss an das Forum in die Umsetzungsphase Uberfiihrt.

In dem Modul Bewertung kommen die Teilnehmerlnnen noch einmal zusammen und erfah-
ren den Zwischenstand der Umsetzung. Das Treffen dient in erster Linie einer internen Be-
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wertung Uber den Verlauf des Prozesses, der Resultate des Backdialoges, der eingesetzten
Methoden und der Tauglichkeit des Verfahrens fur die Erreichung der gesetzten Ziele der
Backerei. Das Ziel des Treffens ist es, aus dieser Bewertung mégliche Verbesserungen fiir
den weiteren Verlauf des Vorhabens abzuleiten oder fir kommende Vorhaben zu lernen.

Danach folgt die weitere Umsetzung der im Backdialog gemeinsam erarbeiteten Lésungen —
backereiintern, in Kooperation mit den Dialogpartnerlnnen sowie mit externen Partnerlnnen.

Ergebnisse

Zentrales Ergebnis des Projektes ist das Handbuch ,Der INNOVATIVE Backdialog®, das 6s-
terreichischen KMU-Béackereien bei der Entwicklung und Einfiihrung von nachhaltigen Pro-
dukten und Dienstleistungen Unterstiitzung geben soll. Das Handbuch fiihrt in die Idee und
den Nutzen der Einbeziehung relevanter Stakeholdergruppen in die Entwicklung von Pro-
dukt- und Dienstleistungsangeboten ein und stellt anschaulich den Prozess des Backdialo-
ges dar. Darliber hinaus liefert das Handbuch eine umfassende Ubersicht Uber partizipative
Methoden, die zur Unterstiitzung des Backdialogs angewandt werden kénnen sowie Hinter-
grundinformationen zu einer nachhaltigen Produktion. Das Handbuch ist in einer leicht ver-
sténdlichen Sprache verfasst: Auf wissenschaftliche Ausfihrungen und einen hohen Abstrak-
tionsgrad wurde zugunsten der Verstandlichkeit fur die potenziellen Nutzerlnnen des Hand-
buches verzichtet. Das Handbuch ,Der INNOVATIVE Backdialog® wurde in einer mehrmona-
tigen Pilotanwendung in einer KMU-Backerei hinsichtlich der Inhalte, Methodik und Didaktik
getestet und anschlief3end Uberarbeitet. Das Pilotunternehmen, eine KMU-Béackerei, profitier-
te in hohem Malie aus dem partizipativen Prozess: Durch die Einbindung der Stakeholder
konnte in der abschlieRenden Umsetzungsphase eine innovative nachhaltige Dienstleistung
eingefiihrt werden.

Darlber hinaus wurde wahrend der Pilotphase ein wissenschaftlicher Evaluationsbericht als
Zusammenfassung der Ergebnisse der formativen Evaluierung erstellt. Es wurden Informati-
onen zum Projekt fur unterschiedliche Zielgruppen in Form eines Projektfolders sowie spe-
zielle Informationsunterlagen fiir die Teilnehmerinnen des Pilotvorhabens erarbeitet und zur
Verfligung gestellt. Die Projektinhalte wurden dartiber hinaus dem Beirat sowie im wissen-
schaftlichen Rahmen présentiert. Am Ende des Projektes stand eine 6ffentliche Abschluss-
veranstaltung mit Prasentation der Ergebnisse und Diskussion weiterer Umsetzungsmdglich-
keiten.

Ausblick

Als Folgeprojekt von INTOKI ist das Projekt ,Diffusionsmafinahmen fur Forschungsprodukte
am Beispiel Handbuch Innovativer Backdialog® (DiFoPRO) in Planung. DiFoPRO geht am
Beispiel des Handbuchs der Fragen nach, wie eine realistische, produkt-, zielgruppen- und
programmliniengerechte Verbreitung entwickelt, optimal durchgefuhrt und durch Bewertung
verbessert werden kann.

Das Projekt setzt auf die Verbreitung und Durchfiihrung des INNOVATIVEN Backdialogs in
Osterreichischen KMU-Backereien. Die Ergebnisse und Vorgangsweisen werden anschlie-
Rend in Form von allgemeinen Empfehlungen anderen PDL-Produktentwicklerlnnen zur Ver-
figung gestellt.
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13 Integration von Kundinnen- und Lieferantinnenwissen

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Die Interessengruppen Kundinnen’ und Lieferantinnen® werden derzeit in sehr unterschiedli-
chem Ausmal in den Prozess der Produktentwicklung miteinbezogen. Betrachtet man die
Wertschdpfungskette eines Produktes so zeigt sich, dass gerade die Phase der Produktent-
wicklung zu jenen Lebenzyklusphasen zahlt, die einen umfangreichen Einsatz von Human-
ressourcen und physischen Ressourcen bedingen. Die Einbeziehung von Interessensgrup-
pen wie Kundinnen und Lieferantinnen bzw. die Nutzung von Kundinnen- und Lieferantin-
nenwissen ermdglicht eine nachhaltige Optimierung der Wertschépfungskette und fiihrt zu
einer substanziellen Reduktion des Ressourceneinsatzes in der Produktentwicklung.

Ziele und Herausforderungen

Das Hauptziel dieses Projektvorhabens war die wissenschaftlich fundierte Erarbeitung einer
strukturierten Vorgehensweise zur Integration von Kundinnen- und Lieferantinnenwissen
entlang des gesamten Produktentwicklungsprozesses von produzierenden KMUs. Im Vor-
dergrund stand die Entwicklung von dem urspriinglichen Verhéltnis Wertschdpfungslieferant
(Lieferantln) — Produzentin — Wertschépfungsempfangerin (Kundlin) hin zu einer Wertschép-
fungspartnerschaft mit verteilter Entwicklungskompetenz.

Die Konzepte zur Nutzung von Kundenwissen (Customer Knowledge Management - CKM)
und Lieferantinnenwissen (Supplier Knowledge Management - SKM) wurden bisher nur the-
oretisch und im Kontext von GroRunternehmen behandelt. Voraussetzung zur Anwendung
dieser Konzepte in Zusammenhang mit KMUs war eine entsprechende Adaption wobei wie-
derum die Kenntnis der bisherigen Nutzung von Kundinnen- und Lieferantinnenwissen in
KMUs erforderlich war. Darlber hinaus war es notwendig die Anforderungen der Unter-
nehmen an die beiden Konzepte zu erheben. Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen
wurde eine Vorgehensweise zur Integration von Kunden und Lieferanten entwickelt werden.

" Kunden: Als Kunden werden in diesem Zusammenhang Endkunden (Konsumentinnen) bezeichnet, die Produk-
te erwerben, um sie entweder in ihren Betriebsprozessen zu verarbeiten (Investitionsgtiter) oder um sie im priva-
ten oder &ffentlichen Bereich einzusetzen (Konsumgdter).

8 |ieferanten: Als Lieferant werden jene Unternehmen bezeichnet, die Leistungen, d.h. Giter oder Dienstleistun-
gen, fur ihre Kunden erbringen. Wobei in diesem Fall der Kunde das produzierende Unternehmen, sprich Produ-
zent, ist.
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Projektdaten

Erarbeitung einer Vorgehensweise zur Steigerung der Nachhaltigkeit entlang der
Wertschopfungskette durch Integration von Kundinnen- und Lieferantinnenwissen

Projektleitung:

Mag. Tanja Peherstorfer
Im Stadtgut A2, A-4407 Steyr-Gleink

Tel.: +43 (0)7252-885-452
E-Mail: tanja.peherstorfer@profactor.at; sekretariat@profactor.at
Internet: www.profactor.at

Endbericht: Nr. 20/2007 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.

INHALT

Delphi-Befragung

Um die derzeitige Nutzung von Kundinnen- und Lieferantinnenwissen sowie der Infrastruktur
entlang des Produktentwicklungsprozesses von produzierenden KMUs zu erheben, wurde in
einem ersten Schritt eine Delphi-Befragung durchgefiihrt. Es wurde in diesem Zusammen-
hang festgestellt, inwiefern sich die 6sterreichische Unternehmenslandschaft mit den The-
men Customer Knowledge Management (CKM) und Supplier Knowledge Management
(SKM) bereits auseinander setzt bzw. welche Rolle diese Integrationsthematik in Zukunft bei
diesen Unternehmen spielen wird.

Das CKM wird dabei als der systematische Umgang mit dem Wissen der Kundinnen im Hin-
blick auf die Gestaltung kundenorientierter Prozesse, Produkte und Dienstleistungen ver-
standen. Das SKM umfasst die wissensbasierte Zusammenarbeit eines Unternehmens mit
seinen Lieferantinnen hinsichtlich organisationaler Kompetenzen, Wissensteilung und Wis-
sensgenerierung. Organisationale Kompetenzen beinhalten dabei Humankompetenzen (z.B.
Technologiewissen) sowie physische Ressourcen (z.B. Maschinen).

CSKM-Systemmodell

Beim Customer Supplier Knowledge Management (CSKM) handelt es sich um die Zu-
sammenfuhrung der beiden Integrationskonzepte CKM und SKM. CSKM bezeichnet dabei
die ganzheitliche Betrachtung der Kundinnen- und Lieferantinnenintegration. Dieses Konzept
beschreibt, neben den bereits bekannten Beziehungen zwischen Kundin und Produzentin
(CKM) bzw. Lieferantin und Produzentln (SKM), die Verbindung zwischen Kundin, Produ-
zentln und Lieferantin. Hier wird die gesamte Beziehungskette inklusive des zu leistenden
Inputs, der erforderlichen Rahmenbedingungen und der erwarteten Ergebnisse lber das
CSKM abgebildet.Basierend auf den Ergebnissen der Delphi-Studie und dem daraus resul-
tierenden Wissen (ber die Anforderungen sowie erforderlichen Rahmenbedingungen fir die
Installation einer erfolgreichen Kundinnen- und Lieferantinnenintegration wurde das CSKM-
Systemmodell entwickelt. Dieses Modell umfasst sédmtliche Gestaltungselemente, die Ein-
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fluss auf den Wertschdpfungsprozess bzw. auf eine ausgewéahlte wertschépfende Aktivitat
haben. Strategien, Prozessstrukturen, Organisationsmodell, Funktionen/Rollen oder Steue-
rungsmechanismen sind einige der Designelemente, deren Zusammenspiel in diesem Mo-
dell abgebildet wird.

Das CSKM Systemmodell dient als Anleitungsfaden fur die Integration von Kundinnen und
Lieferantinnen. Im Speziellen ist es fir KMUs mit Hilfe dieses Modells méglich, Integrations-
potenziale zu identifizieren und entsprechende Handlungsvorschlage abzuleiten. Es darf
jedoch nicht auBer Acht gelassen werden, dass es sich bei dem CSKM-Systemmodell um
ein wissenschaftliches Modell handelt, das aufgrund seiner Komplexitat fur KMUs in der
oben dargestellten Form nicht einsetzbar ist. Aus diesem Grund wurde das Vorgehensmodell
in einen CSKM-Leitfaden Uberfihrt, der zwar das Grundkonzept des Systemmodells beinhal-
tet, sich jedoch in seiner Ausfiihrung auf die wesentlichen Aktivitdten im Zuge des Integrati-
onsprozesses beschrankt.

CSKM-Leitfaden

Ausgehend von dem CSKM-Systemmodell wurde eine methodengestiitzte Vorgehensweise
fur die Integration von Kundinnen und Lieferantinnen erstellt. Diese Vorgehensweise wurde
gemeinsam mit ausgewéhlten KMUs evaluiert und entsprechend den Anderungsvorschléagen
erweitert. Die evaluierte Vorgehensweise wurde in Form eines CSKM-Leitfadens aufbereitet.

Unternehmensumfeld
analysieren

Markt-Ubersicht

(Kunde /-Lieferant)

Ziele-definieren Strategie-ableiten

Integrations -

Strategie
Aktivitat
I definieren |
Entwicklungspartner Interne-Strukturen
auswahlen festlegen
Integrations -
Plan
Integrationsprozess || Integrationsprozess [ | Ergebnisse
evaluieren optimieren kommunizieren
v

Abb.: CSKM Integrationsprozess

Dieser Prozess enthélt die wesentlichsten Teilschritte bzw. -ergebnisse, die im Rahmen der
Integration erforderlich sind:
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o Markt-Ubersicht: Analyse des Unternehmensumfelds und Abstecken potenzieller
Kundlnnen und Lieferantinnen fiir die Integration

o Ingerations-Strategie: Festlegen der Zielsetzungen des Integrationsvorhabens und
Identifikation vorhandener bzw. erforderlicher Kompetenzen.

o Integrations-Plan: Fixieren jener Aktivitat(en), die mit Hilfe von Kundlnnen und Liefe-
rantinnen abgearbeitet werden soll(en). Abkléren der verfiigbaren internen und exter-
nen Ressourcen.

o Zusammenarbeit: Finalisieren des Integrationsprozesses bzw. des Prozesses der
Zusammenarbeit. Abklaren der Rahmenbedingungen und Definition von Evaluie-
rungs/Optimierungsmafinahmen betreffend den Integrationsprozess an sich.

Ergebnisse

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurde ein Uberblick tber die Akzeptanz, die Problema-
tiken bzw. Herausforderungen sowie Potenziale der Integration von Kundinnen und Lieferan-
tinnen entlang des Produktentwicklungsprozesses geschaffen. Es liegt ein Studienbericht
vor, der den Zugang von rund 30 &sterreichischen KMUs zu dieser Thematik abbildet. Dieser
Bericht beschreibt die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen derartiger Entwicklungs-,
Produktions- oder Innovationspartnerschaften.

Darlber hinaus wurde das CSKM Systemmodell entwickelt. Dieses Modell bildet das Zu-
sammenspiel der am Produktentwicklungsprozess beteiligten Interessensgruppen, d.h. Kun-
dlnnen, Lieferantinnen und Produzentln, sowie samtlicher Prozessparameter ab. Der zu leis-
tende Input, der erwartete Output sowie der daraus resultierende Nutzen werden Uber dieses
Modell skizziert.

Weiters wurde aus dem CSKM Systemmodell eine Vorgehensweise zur Integration von
Kundinnen und Lieferantinnen entlang des Produktentwicklungsprozesses inklusive Metho-
denauswahl abgeleitet und ein Leitfaden entwickelt. Dieser Leitfaden stellt eine fir KMUs
anwendbare Handlungsempfehlung dar, die sowohl die CSKM Grundlagen als auch das me-
thodische Vorgehensmodell enthélt. Mit dem CSKM-Leitfaden liegt ein Umsetzungskonzept
vor, welches die Vorgehensweise zur Integration von Kundinnen und Lieferantinnen inklusi-
ve Definition der einzelnen Integrationsphasen, Zuordnung von Methoden zu den einzelnen
Phasen des Umsetzungskonzepts, erforderlicher Rahmenbedingungen bzw. Voraussetzun-
gen und beteiligter Interessensgruppen beinhaltet.

Mit der Uberfilhrung der CSKM-Vorgehensweise in einen Leitfaden steht letztendlich ein
ausgereiftes Integrationsmodell zur Verfigung, das unter geringfigigen Modifikationen von
KMUs in dieser Form eingesetzt werden kann.
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14 Aktives Einbeziehen von Nutzerlnnen in technische
Innovationsprozesse

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Eine Vielzahl 6kologischer Produkte scheitert an der mangelnden Akzeptanz potenzieller
Nutzerlnnen. Ein wesentlicher Grund dafir ist, dass die Interessen und Erfahrungen von
Endkundinnen bei der Entwicklung neuer Produkte erst zu einem sehr spaten Zeitpunkt be-
riicksichtigt werden, wenn meist keine substanziellen Anderungen an den Produkten mehr
moglich sind. Die Herausforderung fur die Gestaltung von nachhaltigkeitsorientierten Inno-
vationsprozessen besteht daher darin, den Design- und Konstruktionsprozess von Produkten
und Prozessen so zu modifizieren, dass die Perspektiven der Nutzerlnnen hinsichtlich sinn-
voller Anwendungen und Nutzungsformen schon frihzeitig einbezogen werden. Auf diese
Weise kann auf potenzielle Akzeptanzprobleme in der spateren Nutzungsphase rechtzeitig
reagiert werden.

Ziele und Herausforderungen

Ziel dieses Projekts war die Entwicklung nutzerlnnenzentrierter Perspektiven fir Technolo-
giefelder innerhalb der Programmlinie Fabrik der Zukunft. So sollten Informationen Uber die
bislang gangige Praxis der Nutzerlnneneinbeziehung bei Projekten der Programmlinie ge-
sammelt und der Status-quo fiir zwei ausgewahlte Innovationsfelder umfassend beschrieben
werden. Darauf aufbauend war Ziel des Projektes, die weitere Entwicklungsarbeit und die
zuklinftigen Marktchancen von potenziellen Innovationen im Rahmen der Programmlinie
durch die Einbeziehung von Nutzerlnnen und anderen relevanten Gruppen zu unterstitzen.

Projektdaten

Open Innovation
Projektleitung:

Univ.-Doz. Dr. Josef Hochgerner
Zentrum fur Soziale Innovation
Linke Wienzeile 246, A-1150 Wien

Tel.: +43 (0)1 4950442-42
E-Mail: hochgerner@zsi.at
Internet: www.zsi.at

Endbericht: Nr. 42/2008 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.
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Nutzerinneneinbeziehung in der Programmlinie Fabrik der Zukunft

Bei laufenden und bereits abgeschlossenen Projekten der Programmlinie Fabrik der Zukunft
wurde untersucht, in welchem Ausmaly Nutzerlnnen einbezogen werden. Diese Analyse er-
folgte durch eine onlinebasierte Befragung der Projektleiterinnen und ergab, dass ein sehr
hoher Anteil der Projekte der Programmlinie Nutzerlnnen mit einbezieht. Die wichtigste Form
der Nutzerlnneneinbeziehung stellt dabei die Kooperation von Forschungseinrichtungen und
Unternehmen dar, die — oft als Projektpartnerinnen — in das Vorhaben integriert werden. Die-
se Form der Nutzerlnneneinbeziehung ist vergleichbar mit einer F&E Kooperation zwischen
Forschungseinrichtungen und Unternehmen. Nur vereinzelt werden auch Endnutzerinnen in
die Projekte einbezogen. Der Wert einer derartigen Einbeziehung wird als sehr hoch einge-
schétzt, wenngleich es Unsicherheiten bezlglich sinnvoller Formen der Umsetzung gibt.

Fallbeispiele

Als Fallbeispiele wurden zwei Innovationsfelder ausgewahlt: die Brennstoffzellentechnologie
sowie Holz-Kunststoff-Verbundwerkstoffe (Wood-Plastic-Composites). Exemplarisch wurden
auf diese Innovationsfelder zwei bereits international erprobte Strategien (‘Constructive
Technology Assessment' und 'Lead-User Methode') zur Einbeziehung von Nutzerlnnen in
Innovationsprozesse angewandt und weiterentwickelt.

o Innovationsfeld ,,Brennstoffzellentechnologie*
In Brennstoffzellen wird elektrische Energie aus der chemischen Reaktionsenergie
eines Brennstoffes mit einem Oxidationsmittel gewonnen. Die Erzeugung elektrischer
Energie verlauft dadurch potenziell viel effizienter als mit einer Warmekraftmaschine,
in der Elektrizitat Uber den Umweg der thermischen Energie und der Bewegungs-
energie gewonnen wird.

o Innovationsfeld ,,Wood-Plastic-Composite“
Als Wood-Plastic Composites (WPC) bezeichnet man eine Werkstofffamilie, die durch
Kombination von Holz bzw. lignozellulosehaltigen Teilchen und plastifizierbaren Po-
lymeren entsteht. Es handelt sich um einen Werkstoff, der je nach Ausgangsmateria-
lien, Rezeptur und Verarbeitungsform unterschiedliche Eigenschaften (z.B. Wandver-
kleidungen, Gartenmd&bel, Spielzeug, verrottbare Behaltnisse) annehmen kann.

Partizipative Verfahren zur Integration von Nutzerlnnenwissen

Die beiden Innovationsfelder befinden sich in unterschiedlichen Entwicklungsphasen. Daher
wurden zwei — auf die Fallbeispiele abgestimmte — Beteiligungsverfahren durchgefihrt: Fir
das Technologiefeld WPC, in dem bereits erste Nutzungserfahrungen vorliegen, wurde ein
Lead User Verfahren durchgefiihrt. Im Falle der Brennstoffzelle, die sich noch in einer friihen
Entwicklungsphase befindet, orientierte sich das Projektteam an der Strategie des Construc-
tive Technology Assessment (CTA).
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Technologiefeld Partizipative Verfahren zur Integration
von Nutzerlnnenwissen

Brennstoffzelle Constructive Technology Assessment (CTA)

Wood-Plastic-Composite (WPC) Lead User Methode

Constructive Technology Assessment: Im Rahmen von CTA-Prozessen wird — im Gegen-
satz zu klassischen Konzepten der Technikbewertung, die hauptsachlich die Funktion einer
Fruhwarnerkennung wahrnehmen — versucht, die technische Entwicklung in sehr friihen
Entwicklungsphasen direkt in eine gesellschaftlich gewlinschte Richtung zu lenken. Erreicht
werden soll diese gesellschaftliche Techniksteuerung durch die Beteiligung verschiedener
gesellschaftlicher Anspruchsgruppen, die traditionell erst mit fertigen Produkten konfrontiert
werden (z.B. Nutzerlnnen, NGOs u.a.).

Im Rahmen des Projektes ,Open Innovation® wurden in einer Serie von drei Workshops An-
wendungsmdglichkeiten entworfen und bewertet. Um den Prozess an eine konkrete poten-
zielle Nutzungsgemeinschaft anzubinden, wurde der Fokus auf die kommunale Ebene gelegt
und die Stadt Graz als konkreter Fall betrachtet. In weiterer Folge wurde eine Workshopserie
unter dem Titel ,Szenarien einer kommunalen Nutzung von Brennstoffzellentechnologie und
entsprechender Versorgungsinfrastruktur® organisiert, die sich sowohl an Technologieent-
wicklerlnnen als auch an Vertreterinnen der Nutzungsgemeinschaft richtete.

Lead User Methode: Die Lead User Methode ist ein qualitativer Ansatz aus dem Marketing-
bereich. Als Lead User werden Personen jener Nutzerlnnengruppe bezeichnet, die bestimm-
te Bedlrfnisse besitzen, bevor diese flir andere Konsumentlnnen relevant werden. Lead
User profitieren davon, wenn Lésungen zur Befriedigung dieser Bedirfnisse zur Verfliigung
gestellt werden.

Im Lead User Ansatz werden eingangs zentrale Entwicklungstrends erhoben, bevor Lead
User, d.h. geeignete Nutzerlnnen, in einem zweiten Schritt anhand unterschiedlicher Strate-
gien identifiziert werden. In einem dritten Schritt werden gemeinsam mit den Lead Usern
Konzepte flir neue, problemlésungsorientierte Produktkonzepte erarbeitet. Die Produktideen
werden schliel3lich einem Markttest unterzogen, um zu ermitteln, ob das Produkt auch fir
eine grofRere Nutzerlnnengruppe von Interesse ware.

Im vorliegenden Projekt wurde das Lead User Konzept entsprechend der Ausgangsbedin-
gungen adaptiert: In einem zweistufigen Verfahren wurde erst ein Vorbereitungsworkshop
und anschlieRend die Lead User Analyse durchgefiihrt. Die Marktanalyse musste aufgrund
fehlender Kooperationspartnerinnen bzw. Herstellerinnen entfallen.

Ergebnisse
Inhaltliche Ergebnisse aus den Workshops:

Fir das Innovationsfeld Brennstoffzellentechnologie wurde auf Grundlage der Vorstudie
der kommunale Bereich als besonders relevantes Anwendungsgebiet eingestuft. Aus Sicht
der Expertlnnen und Anwenderinnen liegt das gréfite Nachhaltigkeitspotenzial der Brenn-
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stoffzellentechnologie im Bereich des innerstadtischen Verkehrs. Daneben wird aber auch
Backup-Systemen (Brennstoffzellenanlagen zur Notstromversorgung und Lastausgleichsys-
teme in Verbindung mit erneuerbaren Energietrdgern) ein relevantes Potenzial zugeschrie-
ben. Konkrete Anwendungen sind in Form von kommunalen Pilotprojekten am wahrschein-
lichsten. Fur die Planung und Durchfihrung solcher Pilotprojekte wurden gemeinsam mit den
Workshopteilnehmerlnnen konkrete Anforderungen definiert:

o Konzentration auf Bereiche nahe der Wirtschaftlichkeit mit I&ngerfristig hohem &ko-
nomischen und 6kologischen Potenzial

o Ermdéglichung von Lernprozessen auf verschiedenen Ebenen (technisch, sozial, or-
ganisatorisch), insbesondere Kompetenzaufbau mit Wasserstoff

o Entwicklung integrierter Konzepte mit regenerativ und regional bereitgestelltem
Brennstoff

o Einbindung regionaler bzw. nationaler Firmen
o Abwaéagung des 6kologischen Potenzials im Detailfall gegen mdgliche Alternativen

Fir das Innovationsfeld Wood-Plastic-Composites wurden 15 Anwendungsgruppen defi-
niert, in denen WPC in Zukunft sinnvoll eingesetzt werden kénnen. Zwei besonders hoch
bewertete Ideen wurden im Rahmen des anschlieRenden Lead User Workshops néher spe-
zifiziert: das ,multifunktionale Kindermébel Baumodul“ und das Konzept ,WPC-neu*.

Die Produktidee fur ein multifunktionales Kindermébel Baumodul orientiert sich primar an
den spezifischen Eigenschaften des mittels Spritzgusstechnik verarbeitungsféahigen Materials
und am Trend zu modulhaft aufgebauten Mébelsystemen.

Das Produktkonzept ,WPC-neu® entstand aus der Idee, das urspriingliche Material von ver-
trauten Markenprodukten durch den Holz-Kunststoff Verbundwerkstoff zu ersetzen, um die
Aufmerksamkeit auf das Material zu leiten. Produktideen waren u.a. Einkaufskérbe und Ein-
kaufswagen aus WPC oder eine ,limited Edition von Nivea-Dosen zu kreieren.

Schlussfolgerungen und Ausblick

Bei ahnlichen Projekten sollte noch stéarker darauf geachtet werden, die Bedirfnisse der An-
wenderlnnenseite zu berilicksichtigen. Eine Mdglichkeit dazu wére, die Fixierung auf Techno-
logien aufzugegeben und von Beginn an starker an und mit moéglichen Anwendungen (aus
Sicht von Nachhaltigkeit) zu arbeiten. Alternativ dazu kénnte explizit die Frage thematisiert
werden, wie bei technologiezentrierten Prozessen zur Nutzerlnneneinbeziehung passende
Ansprechpersonen auf Anwenderinnenseite gefunden werden kdénnen.

Im Bereich Brennstoffzellentechnologie erscheint die Einrichtung einer weiterfihrenden Aus-
tauschplattform fur Brennstoffzellen-Technologieentwicklerlnnen sinnvoll, um untereinander
und mit Kommunen oder anderen mdglichen Nutzerinnen besser in Kontakt treten zu kén-
nen.

Die Erfahrungen mit im Bereich Wood-Plastic-Composites legen den Schluss nahe, dass
durch eine verstarkte Zusammenarbeit mit Industrie- und Mdbeldesignerinnen einige der im
Rahmen des Projekts nur ansatzweise thematisierte Ideen gewinnbringend vertieft werden
kénnten.
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Aus Nachhaltigkeitsperspektive ware es auch sinnvoll, starker als bisher die Substitution
dkologisch bedenklicher Materialien zu forcieren und gleichzeitig an der weiteren Okologisie-
rung des Werkstoffs zu arbeiten (Additive, Kunststoffanteil). Okologisch nachhaltige Anwen-
dungen dirften eher in engen Nischen (Re-using von hochwertigen Holzabfallen) als in Mas-
senmarkten (Deckings) zu finden sein. Gemeinsam mit einem Unternehmen aus der Werk-
stoffindustrie ist die Durchfiihrung einer Lead User Analyse zur Neuproduktentwicklung ge-
plant.
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15 Produktentwicklung gemeinsam mit Nutzerinnen

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Der Zeitraum, Uber den ein Produkt gewinnbringend am Markt platziert werden kann, hat
sich in den letzten 20 Jahren etwa halbiert. Um langfristig Giberleben zu kénnen, sind die Un-
ternehmen unter Druck gesetzt, kontinuierlich neue Produkte zu entwickeln. Damit ist eine
erfolgreiche Produktentwicklung zu einem Schlusselfaktor fir das Uberleben eines Unter-
nehmens geworden.

Allerdings fihrt nur jedes vierte neu entwickelte Produkt zu einem wirtschaftlichen Erfolg. In
der Produktentwicklung gilt die Ausrichtung auf die Markt- und Kundenbedurfnisse als ent-
scheidender Erfolgsfaktoren. In der betrieblichen Praxis wird dieser Erkenntnis jedoch viel-
fach nicht Rechnung getragen, so dass viele Produkte auf den Markt kommen, die von den
KundInnen nicht angenommen werden.

Eine vielversprechende Mdglichkeit, dieses Defizit auszurdumen, ist der Living Lab Ansatz,
der am MIT (Massachusetts Institute of Technology) entwickelt wurde und die Nutzerlnnen in
das Zentrum der Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen stellt.

Ziele und Herausforderungen

Ziel dieser Grundlagenstudie war es, den Ansatz des Living Lab fir eine nachhaltige Pro-
duktentwicklung nutzbar zu machen und Voraussetzungen fiir ein ,Living Lab Vorarlberg“ zu
schaffen, um so den Standort Vorarlberg nachhaltig zu starken.

Projektdaten

Living Lab Vorarlberg
Projektleitung:

Dr.-Ing. Jens Schumacher
Fachhochschule Vorarlberg GmbH
HochschulstraRe 1, A-6850 Dornbirn

Tel.: +43 (0)5572 792-0
E-Mail: jens.schumacher@fhv.at

Endbericht: 49/2008 aus der Schriftenreihe ,Berichte aus Energie- und Umweltforschung®
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.
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Die Grundlagenstudie gliederte sich in drei methodische Schritte:
1. Definition eines Living Labs fir die nachhaltige Produktentwicklung
2. Technologische Aspekte des Living Lab

3. Praxistauglichkeit fur die Region Vorarlberg

Definition des Living Labs

Das Living Lab wurde urspriinglich entwickelt, um eine bessere Einbindung der Kundinnen in
den Design Prozess von Wohneinheiten zu ermdglichen. Dabei wurden Probandlnnen beo-
bachtet, wie sie in einer realen Umgebung lebend, mit neuen Technologien umgehen. Diese
Beobachtungen geben Aufschluss dartber, wie Wohneinheiten gestaltet werden sollten, um
den Bewohnerlnnen ein optimales Umfeld zu bieten.

Im ersten Schritt wurde eine wissenschaftlich fundierte, einheitliche Definition einer Living
Lab Methodologie zur nachhaltigen Produktentwicklung erarbeitet. Basis hierfiir waren exis-
tierende Living Lab Anséatze wie MIT Media Lab, CoreLab und Living Labs Europe.

Ein Living Lab im Sinne von CorelLab und Living Lab Europe versteht sich als ein regionaler
Raum, der zur Entwicklung und Anwendung von Prototypen neuer Informations- und Kom-
munikationstechnologien (IKT) dient. Das Labor ist in diesem Konzept kein verschlossener,
unzuganglicher Ort in einem Forschungszentrum, sondern ein dynamischer, offener, biirger-
naher und anwendungsbezogener &6ffentlicher Raum. Ein Living Lab bringt hier Stakeholder
aus Wirtschaft, Offentlichkeit und Wissenschaft zusammen, um Innovation und Wirtschafts-
entwicklung im Bereich neuer Technologien auf regionaler Ebene zu férdern. Die Burgerin-
nen der Region steht im Fokus der Betrachtung.

Die Ausrichtung eines Living Lab im Bereich der Produktentwicklung differiert von den exis-
tierenden Definitionen, da im Zentrum des Living Lab ein bzw. mehrere Unternehmen ste-
hen. Die grundsétzliche Idee eines Living Lab fur die nachhaltige Produktentwicklung ist aus
der folgenden Abbildung ersichtlich.
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Abb.: Living Lab fur die nachhaltige Produktentwicklung

Im Fokus eines Living Labs fir die nachhaltige Produktentwicklung steht das Unternehmen
(z.B. KMU oder Grof3unternehmen). Entsprechend der Ausrichtung des Unternehmens kann
das Living Lab dem Business-to-Business (B2B)° oder dem Business-to-Consumer (B2C)™
Bereich zugeordnet werden. Je nachdem, ob ein Unternehmen im B2B oder B2C Bereich
angesiedelt ist, unterscheidet sich die Art der Kundinnen (Firmenkundinnen, private Verb-
raucherlnnen). Beide Bereiche besitzen grundlegende Gemeinsamkeiten, unterscheiden sich
jedoch in ihrer Auspragung.

Der Beitrag des Living Lab Ansatzes fiir die nachhaltige Produktentwicklung orientiert sich an
den Leitprinzipien des Programms ,Nachhaltig Wirtschaften“. Die Integration der Kundinnen
in den Prozess der Produktentwicklung ermdéglicht ihnen — in der Rolle der ,Co-
Produzentinnen® — Einfluss auf die Verwendung erneuerbarer Ressourcen zu nehmen.
Durch die Bedingung, dass moglichst viele Kundinnen in den Produktentwicklungsprozess
eingebunden werden sollen, kénnen mehr potenzielle Storfalle hinsichtlich der Fehlertoleranz
und Risikovorsorge identifiziert werden als bei herkémmlicher Kundinnenintegration.

® B2B = Business-to-Business — Beziehungen zwischen mindestens zwei Unternehmen, im Gegensatz zu Bezie-
hungen zwischen Unternehmen und anderen Gruppen (z.B. Konsumentinnen, also Privatpersonen als Kundin-
nen, Mitarbeiterinnen oder 6ffentliche Verwaltung). Hierunter fallen Unternehmen, die in der Investitionsgulter-
branche tétig sind.

9 B2C = Business-to-Consumer — B2C steht fur Kommunikations- und Handelsbeziehungen zwischen Unter-
nehmen und Privatpersonen (Konsumentlnnen), im Gegensatz zu Kommunikationsbeziehungen zu anderen
Unternehmen oder Behérden. Hierunter fallen Unternehmen der Konsumgtiterbranche.
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Die frihzeitige Kundinneneinbindung gewéhrleistet dariber hinaus, dass ein Unternehmen
nur solche Produkte entwickelt, die am Markt nachgefragt werden. Die benétigten Produkt-
ressourcen werden so effizient eingesetzt und Redundanzen weitestgehend vermieden. Da
der gesamte Produktlebenszyklus betrachtet wird, ist es méglich, Rezyklierungsfahigkeit des
Produktes bereits im Entstehungsprozess zu beriicksichtigen.

Technologische Aspekte des Living Lab

Im zweiten Schritt wurde eine Bestandsaufnahme zu den relevanten Informations- und
Kommunikationstechnologien vorgenommen. Darauf aufbauend wurden SWOT-Analysen fur
diese Technologien durchgefiihrt, um deren Anwendbarkeit fiir die erarbeitete Definition zu
Uberprifen und die vielversprechendsten Technologien fiir den Living Lab Ansatz zu identifi-
Zieren.

Um die Einflhrung des Living Labs in der Region Vorarlbergs zu unterstitzen wurde eine
Technologieroadmap fiir die Region erarbeitet. Dabei wurde eine grobe Unterteilung in Start-
Set und zwei Erweiterungsstufen vorgenommen. Durch das Technologieradar wird die Ein-
ordnung der Technologien verfeinert.

Praxistauglichkeit fiir die Region Vorarlberg

Auf Basis der erarbeiteten Definition fiir ein Living Lab der nachhaltigen Produktentwicklung
wurde eine Befragung bei zwdlIf Industrieunternehmen in Vorarlberg durchgefuhrt. Um eine
erfolgreiche Etablierung zu erméglichen, wurden dabei insbesondere auch politische Man-
datstrager und industrielle Vertreter der Region eingebunden.

Die Befragung umfasste die folgenden vier Themenbl&cke:

o Produktentwicklung allgemein (Stellenwert im Unternehmen, Organisation, Weiter-
entwicklung)

o Kundinneneinbindung in die Produktenwicklung (Anwendung traditioneller und neuer,
technologie-unterstiitzter Methoden der Kundinneneinbindung)

o Status Quo des Einsatzes von Informations- und Kommunikationstechnologien
o Nachhaltigkeit und deren Umsetzung in der Produktentwicklung.

Die Ergebnisse der Befragung lassen den Schluss zu, dass die Grundvoraussetzungen fir
ein ,Living Lab Vorarlberg“ gegeben sind. Weiters lasst sich erkennen, dass ein besonderes
Augenmerk auf IKT Methoden und die Nachhaltigkeit zu legen ist. Fiir die Implementierung
ist es jedenfalls notwendig, verstarkt mit Unternehmen zusammenzuarbeiten.

Ausblick

Die Ergebnisse der Grundlagenstudie ,Living Lab Vorarlberg“ dienen als wichtige Basis, um
die Idee des ,Living Lab Vorarlberg“ gemeinsam mit Unternehmen (z.B. Hilti AG, Rhomberg
Bau, Zumtobel, Doppelmayr) weiterzuentwickeln.
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16 OKOTEXTILIEN — Aus der Nische zum Trendprodukt

EINLEITUNG

Ausgangssituation

Die Textilbranche ist ein Wirtschaftsbereich, der in groRem Ausmall zur Umweltbelastung
beitragt und fir soziale Missstande verantwortlich ist. Der derzeitige Marktanteil an nachhal-
tig produzierten Textilien liegt unter 3 %. Im Projekt ,Okotextilien - aus der Nische zum
Trendprodukt‘ wurden konkrete Vorschlage erarbeitet, um das Angebot an Okotextilien zu
starken.

Ziele und Herausforderungen

Ziel des Projektes war, Osterreichische Produzentlnnen und Handlerlnnen zu starken und
den Marktanteil an Okotextilien zu erhéhen. Im Zuge des Projekts erfolgte eine Erhebung
von Konsumtypologien fiir sozial und 6kologisch produzierte Textilien und die Entwicklung
von Kommunikations- und Vermarktungsstrategien fiir den dsterreichischen Oko-Textilmarkt.

Projektdaten

Oko-Textilien - aus der Nische zum Trendprodukt: Analyse von Konsumtypologien fiir
sozial und 6kologisch produzierte Textilien und Entwicklung von Kommunikations-
und Vermarktungsstrategien

Projektleitung:

Mag. Michaela Knieli
"die umweltberatung" Wien, Kompetenz-Zentrum Lebensmittel & Konsum
Hietzinger Kai 5/7, A-1130 Wien

Tel.: +43 (0)1 688 77 68-15
E-Mail: michaela.knieli@umweltberatung.at
Internet: www.umweltberatung.at

Endbericht: Nr. 32/2007 aus der Schriftenreihe "Berichte aus Energie- und Umweltforschung"
des bmvit, Download bzw. Bestellung unter www.FABRIKderZukunft.at.
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Bestandsaufnahme
Okotextil-Labels

Okotextilien werden nach 6kologischen, sozialen und/oder humandékologischen Richtlinien
produziert. Die Produktion von Okotextilien ist nicht gesetzlich geregelt, obwohl es eine brei-
te Palette von Okotextil-Zeichen gibt. Oko-Textil-Label, die sowohl gesundheitliche, als auch
Okologische und soziale Kriterien erflillen und in allen Verarbeitungsstufen entlang der texti-
len Kette kontrolliert werden, sind optimal.
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Im Projekt wurde eine Ist-Stands-Erhebung der am 6sterreichischen Markt befindlichen Oko-
Textil-Label durchgefuhrt. Die genaue Recherche der Vergabekriterien fir die verschiedenen
Zeichen ergab deutliche Qualitatsunterschiede, nicht alle Zeichen erfiillen alle Grundlagen.
Abhéngig vom Label wird entweder nur das Endprodukt oder die gesamte Herstellungskette
betrachtet.

Die Labelvielfalt ist fir die Konsumentinnen nicht einfach zu durchblicken, werbewirksame
Slogans vermitteln oft naturnahe Produktion. Deshalb wurde ein Labelkatalog erstellt, der die
gesundheitlichen (humanékologischen), &kologischen und sozialen Kriterien der in Oster-
reich erhaltlichen Oko-Textilien (Stand 05/2006) beschreibt. Mehr als die Halfte der 43 be-
schriebenen Labels entspricht 6kologischen, humanékologischen und sozialen Kriterien.

Das in Osterreich am hé&ufigsten vertretene Okotextil-Label ,Oko-Tex Standard 100%, wel-
ches vom Osterreichischen Textilinstitut kontrolliert wird, steht fiir ein schadstoffarmes Textil
und entspricht nur gesundheitlichen Kriterien, soziale und &kologische Kriterien werden bei
diesem Zeichen nicht bericksichtigt.

Bezugsquellen

Im Projekt wurden die verschiedenen Bezugsmdéglichkeiten von Okotextilien in Osterreich
recherchiert. Okotextilien sind groliteils Gber den Versandhandel, den Naturtextilfachhandel
und Naturkostladen erhdltlich. Die &sterreichischen Einzelhandelsketten fiilhren derzeit
(Stand 11/2006) nur Kleidungssticke mit dem Okotextil-Label ,Oko-Tex Standard 100, &ko-
logische Eigen- und Handelsmarken sind im &sterreichischen konventionellen Einzelhandel
noch nicht verfugbar.

Im Sektor der 6kologischen Produkte flir Babys und Kleinkinder ist die BMK-Handels- und
Vertriebs GmbH mit der Marke Popolini das dsterreichische Vorzeigeunternehmen. Okotexti-
lien werden von BMK nicht nur in Osterreich vermarktet, sondern auch in mehrere Lander
exportiert. Auch im Bereich Heimtextilien spielt ein dsterreichisches Unternehmen, die ,Gru-
ne Erde", eine Vorreiterrolle und exportiert in den gesamten deutschsprachigen Raum.

Der Okotextilversand ist in Osterreich gréRtenteils durch deutsche Unternehmen wie Hess
Natur, dem Pionier und auch gréRten Okotextilversandhandelshaus, vertreten. Im konventio-
nellen Versandhandel ist die Otto GmbH ein Vorreiter mit einem eigenem Okotextil-Label.

Was in Osterreich fehlt, ist in der Schweiz seit 1995 Bestandteil des Sortiments groRer Ein-
zelhandelsunternehmen. Die Supermarktketten ,Coop*“ und ,Migros®, die gréfiten Einzelhan-
delsunternehmen der Schweiz, zdhlen zu den starksten Vermarktern von Okotextilien im
deutschsprachigen Raum. ,Coop® bietet bereits 50 % des Textilangebotes in Bio-Qualitat an.

Reprasentative Konsumentinnenstudie

Gemeinsam mit einem renommierten Motivforschungsinstitut wurde eine 06sterreichweite,
reprasentative Konsumentinnenbefragung durchgefiihrt. Es wurden demographische und
psychographische Merkmale erhoben und Konsumtypologien flir sozial und &kologisch pro-
duzierte Textilien erstellt.

Die Befragung zeigt ein klares Informationsdefizit zum Thema ,Okotextilien®, 44% der Oster-
reicherlnnen ist der Begriff ,Okotextilien® unbekannt. Fiir den Textilkauf sind Preis, Qualitat
und Material, bei Bekleidung auch Passform, die wesentlichsten Gesichtspunkte. Okologi-
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sche Aspekte sind flr 6sterreichische Konsumentinnen nicht kaufentscheidend, sondern nur
ein zusatzlicher Nutzen.

Dennoch sind die spontane Reaktionen zum Begriff ,Okotextilien* iberwiegend positiv, es
dominieren ,ohne Chemie®, ,natlrlich, ,biologisch®, ,gesund“ und ,umweltfreundlich®. Nur
kleine Gruppen duflern auch Ressentiments in Richtung ,kratzig/rau/unangenehm®, ,langwei-
lig/Schlabber-Look/unattraktiv* bzw. ,unglaubwirdig/Werbegag®.

Als Hauptzielgruppe fir Okotextilien wurden Frauen zwischen 30 und 50 Jahren mit etwas
héherem Einkommen erkannt. Nach Preis und Qualitat spielen Eigenschaften wie Gesund-
heit und Hautfreundlichkeit beim Kauf von Okotextilien die entscheidende Rolle. Die fir Oko-
textilien sensibelste Zielgruppe sind Frauen in der Schwangerschaft bzw. Frauen mit Babys
und Kleinkindern, hier ist die Gesundheit das wichtigste Kaufargument. 37 % der dsterreichi-
schen Konsumentinnen wiirden sich bei einem entsprechenden Angebot beim Kauf von Ba-
by- und Kinderkleidung fiir Okotextilien entscheiden.

Im Gegensatz dazu treten 6kologische Argumente beim Kauf von T-Shirts in den Hinter-
grund, Mode/Fashion spielt eine starkere Rolle. Hinsichtlich Zahlungsbereitschaft ware rund
die Halfte der Osterreicherlnnen bereit, fir die bessere Qualitat von Okotextilien einen Auf-
preis von bis zu 5% zu bezahlen.

Expertinneninterviews

Die Ergebnisse der Konsumentlnnenbefragung wurden mit Expertinnen diskutiert, um
Grundlagen fir die Vermarktung von Okotetxilien zu erarbeiten. Die interviewten Expertinnen
sehen den Markt fiir Okotextilien derzeit als riicklaufig. Er hat sich in den letzten Jahren ver-
schlechtert. Die geringe Nachfrage fuhren die Befragten hauptséchlich darauf zurlick, dass
der Wissensstand der dsterreichischen Konsumentinnen zum Thema Textilproduktion sehr
gering ist. Die 6sterreichische Bevélkerung hat nur wenig Bewusstsein dafiir, welche 6kolo-
gischen und menschenrechtlichen Konsequenzen mit dem Kauf von konventionell hergestell-
ten Textilien verbunden sind. Weiters filhren sie an, dass Okotextilien nicht leicht erhaltlich
sind und das Angebot nicht tibersichtlich und flir Konsumentinnen nicht ansprechend ist.

In den nachsten Jahren prognostizieren sie jedoch eine Verbesserung des Marktes fiir Oko-
textilien. Nach Biolebensmitteln und Naturkosmetik scheint ein Anstieg der Nachfrage von
Okotextilien als der nachste logische Schritt. Biolebensmittel werden direkt in den Kérper
aufgenommen, Naturkosmetik direkt auf die Haut aufgetragen und Okotextilien werden als
nachste Schicht auf der Haut getragen. Darum haben besonders kérpernahe Textilien wie
Unterwasche und Kinderbekleidung ein hohes Potenzial, gekauft zu werden. Dafir missen
Okotextilien aber besser verfiigbar sein. Die Okotextilien miissen sich sowohl im Design als
auch in der Auswahl verbessern.

Die befragten Expertinnen empfehlen den Herstellerinnen von Okotextilien, gezielte MaRk-
nahmen zu setzen, um das Wissen zum gesamten Themenkreis Textilproduktion und 6kolo-
gische Alternativen zu heben. Die Vorteile der Okotextilien miissen klar hervorgehoben wer-
den. Als Hauptargumente sollen der Gesundheitsnutzen, die gute Qualitdt und der hohe Tra-
gekomfort verwendet werden.

Besonders wichtig erscheint den Befragten, dass Okotextilien auch in konventionellen Textil-
geschaften erhaltlich sind. Dafiir erscheinen sowohl ,Shop in Shop“-Konzepte, als auch eine
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Durchmischung mit dem konventionellen Sortiment erfolgsversprechend. Die Warenprésen-
tation muss professionell und fir die Konsumentinnen ansprechend sein.

Vermarktungs- und Kommunikationsstrategien

Die mit Expertinnen erarbeiteten Grundlagen fir die Vermarktung von Okotextilien wurden in
Form von zwei Marketingleitfaden zielgruppenspezifisch aufbereitet und wenden sich sowohl
an den Naturtextilhandel, als auch an den konventionellen Textilhandel.

Die Broschiire ,Der rote Faden durch’s Marketing fiir Okotextilien im Fachhandel“ gibt eine
Einfihrung in die Grundbegriffe des Marketings und bietet eine Anleitung zur Planung einer
individuellen Marketing- und Kommunikationsstrategie. Neben der Situationsanalyse des
osterreichischen Okotextilmarktes, Anregungen und Tipps fir Marketingplanung und
-umsetzung sind zahlreiche Checklisten und Fragenkataloge zu finden.

Der an konventionelle Textilhandler gerichtete ,Leitfaden zur Vermarktung von Okotextilien
im Einzelhandel” gibt einen Einblick in Eco-Fashion als neuen Trend, Okotextilien und deren
Kennzeichnung, bietet einen Uberblick Uber die Situation des 6sterreichischen Oko-
Textilmarkts, die Vermarktung nachhaltiger Produkte und zeigt Vermarktungsstrategien fur
Okotextilien im konventionellen Handel in Form von Best-Practise-Beispielen.

Die Ubertragbarkeit der erarbeiteten Vermarktungs- und Kommunikationsstrategien auf an-
dere Branchen erfolgte durch Gesprédche mit Expertinnen aus den Branchen Naturkosmetik,
Baubiologie, Schuhe und Reinigung. Folgende 11 Punkte wurden als allgemein giiltige Pa-
rameter fir die Vermarktung nachhaltiger Produkte in Osterreich identifiziert und im ,1x1 des
Okomarketing“ zusammengefasst:

1. Handeln Sie als Unternehmerin glaubwiirdig und konsequent 6kologisch!
2. Ein Okoprodukt muss funktionieren und passen!
3. Oko auf den zweiten Blick!
4. Arbeiten Sie mit Profis!
5. Bleiben Sie lhrem Stil treu!
6. Ein gutes Corporate Design wirkt!
7. Lassen Sie lhre Kundlnnen nicht ziehen!
8. Ihre Kundinnen kaufen mit allen Sinnen.
9. Informieren Sie lhre Kundinnen Uber die Produktqualitat!
10. Kennen Sie lhre Zielgruppe?
11. Image ist alles!
Ausblick

In den USA haben Okotextilien bereits die Nische verlassen und werden im groRen Stil ver-
marktet. Damit scheint es nur eine Frage der Zeit, bis sich dieser Trend in Europa fortsetzt.
Auch die Konsumentlnnenbefragung zeigte, dass bereits ein Marktpotential fiir Okotextilien n
Osterreich vorhanden ist und nur noch darauf wartet, ausgeschépft zu werden.
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Gesamtiibersicht der Projekte

. . . Schriften-
Kapitel Projekttitel .
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Nachhaltige Wert- 56a/2006
schopfungsketten und 56b/2006
Nachhaltigkeitsnetz- Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke (INNANET) 56¢/2006
ki
werke Ecoperima 19/2007
Oko-Industriecluster Médling 05/2009
Forest-Holz-Logistik-Sage 11/2009
Umweltkosten- EMA — Environmental Management Accounting. Fallstudienreihe zur Umwelt-
rechnung kosten und Investitionsrechnung 4/2003
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EOR - EASEY Online Rating - Roadmap zu einem unentgeltlichen Online-
Rating fur KMU 40/2007
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nehmensgriindung der Leitprinzipien des Impulsprogramms "Nachhaltig Wirtschaften" in Busi-
nessplane 64/2006
Sustainability Skills fir Grinderlnnen - Nachhaltigkeitskompetenz als Zusatz-
qualifikation 36/2005
Sustainability Skills fir Griinderlnnen Il - Der Online Kurs zur Nachhaltigkeits-
kompetenz. Weiterentwicklung und Anwendung im gréReren Kontext 16/2008
Das nachhaltige Machbarkeitsstudie 18/2006
Krankenhaus
Erprobungsphase 12/2009
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i*>~ Sustainable Food i3 - Sustainable Food Management: Ein Modell zum Management betriebli-
Management cher Nachhaltigkeit in der Lebensmittelindustrie - integriert in 3 Dimensionen. 73/2006
i3 - Sustainable Food Management Il - Ein Modell zum Management betriebli-
cher Nachhaltigkeit in der Lebensmittelindustrie - integriert in 3 Dimensionen
(Jahr 2) 73/2006
Ganzheitliche Bewer- | INABE - Entwicklung einer ganzheitlichen Bewertung der Aktivitaten von Un-
tung von Unternehmen | ternehmen auf Nachhaltigkeitsrelevanz und Praxistest in fihrenden Industrie- 39a/2005
betrieben 39b/2005
Sozial nachhaltige BLISS: Sozial nachhaltige Unternehmensfiihrung — Guidelines fur ein &ster-
Unternehmensfiihrung | reichisches Unternehmen 30/2006
FABRIKregio FABRIKregio: Weiterentwicklung, Erprobung und Verbreitung von Modellen
zur Selbstbewertung betrieblicher Nachhaltigkeitspotenziale unter besonderer
Bericksichtigung regionaler Erfolgsfaktoren 20/2006
Sustainability Sustainability Reporting - Leitfaden zur Nachhaltigkeitsberichterstattung auf
Reporting Basis der Reporting-Prozesse von VA Technologie AG und Osterreichische
Bundesforste AG 17/2006
Entwicklung nachhal-
tiger Finanzierungsin-
strumente Finanzierungsméglichkeiten fir das ,KMU der Zukunft® Uber Griines Geld 37/2008
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Einbindung von Kon-

INTOKI — Instrumente und Tools zur Einbindung von Konsumentinnen und

sumentinnenwissen Interessensgruppen in die Entwicklung eines nachhaltigen Produkt- und 11a/2008
Dienstleisatungsportfolios 11b/2008
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Produktentwicklung
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der Nische zum logien fur sozial und 6kologisch produzierte Textilien und Entwicklung von

Trendprodukt Kommunikations- und Vermarktungsstrategien 32/2007
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