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EINLEITUNG

Alle grol3en Bereiche unserer Welt stehen gehdrig unter Druck. Die Na-
tur leidet an Umweltzerstorung, Verschmutzung, Artensterben und Res-
sourcenpliinderung. Viele Humangesellschaften sind geplagt von Uber-
bevolkerung, Hunger, Armut, Kriminalitat, sozialen und regionalen Kon-
flikten. Und die Wirtschaften sind gepragt von einer ungleich verteilten
Weltwirtschaftsordnung, einem oft unsozialen Welthandelsregime, von
Globalisierung und negativen Volkswirtschaften. Sie ist zudem gefangen
in der Zins- und Zinseszinsspirale und in ihrem starren Wachstumsprin-
zip, das in den meiste Fallen nur monetar Quantifizierbares gelten Iasst.

In dieser Welt zunehmender Komplexitat und sich standig beschleuni-
gender Veranderungsprozesse steht nur allzu oft kurzfristiges Denken
und Handeln im Vordergrund. Dieses kurzfristige Agieren ist zumeist
auch ein kurzsichtiges — ohne langerfristige Visionen — und vielfach ge-
trieben vom schnellen Erfolg. Doch was unmittelbar vorteilhaft erscheint,
kann auf Dauer gesehen negative soziale, 6kologische und wirtschaftli-
che Auswirkungen haben. So gesehen kann eine momentan gunstige
Entscheidung langfristig in den Ruin fuhren.

Auf globaler Ebene, wo die Auswirkungen unseres Handels zeitlich und
raumlich vom Einzelnen schwerer wahrgenommen werden (kénnen),
spielt sich das Gesagt gerade dramatisch ab. Die Ausplinderung unse-
rer natlrlichen Lebensgrundlagen mit der Konsequenz von Artenster-
ben, Bodendegradation und grofen globalen Umweltproblemen ebenso
wie die soziale und humane Ausbeutung, die zu Armut und Elend fiihren
werden meist aus sehr kurzsichtigen Motiven der Gewinnmaximierung
betrieben.

Dies hat andererseits aber auch dazu gefiihrt, dass langsam und stetig
in vielen Bereichen ein Umdenkprozess stattfindet. Politik und Wirtschaft
erkennen immer mehr, dass sie neben den sektoralen und meist nur
kurzfristig wirksamen Entscheidungen zukunftsweisende Visionen und
strategische Konzepte fur eine nachhaltige Entwicklung in Wirtschaft
und Gesellschaft brauchen. Solche Konzepte verlangen die Respektie-
rung zweier grundlegender Bedingungen: die Beachtung eines langer-
fristigen Zeithorizonts, zumindest Uber eine Generation hinaus und eine
systemische, ganzheitliche und vernetzte Weltsicht.

Die Beispiele Klimaschutz, Ressourcenschonung und demografische
Veranderungen machen deutlich, dass Politik, Wirtschaft und Zivilgesell-
schaft jetzt gemeinsam Weichenstellungen vornehmen mussen zur ech-
ten Zukunftssicherung unserer Kinder. Denn Manager und Politiker, die
heute Verantwortung tragen, entscheiden mit ihren Businessplanen und
Regierungsprogrammen Uber die Lebensbedingungen kiinftiger Generatio-
nen.

EINLEITUNG

Man kann in dieser
Welt wie sie ist, nur
dann weiterleben,
wenn man zutiefst
glaubt, dass sie nicht
so bleibt, sondern
werden wird, wie sie
sein soll.

C. F. von Weizsacker
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UBERBLICK

Der Leitfaden ,Sektor-
vision* beschreibt
Schritt fir Schritt WIE
ein nachhaltiges Unter-
nehmensileitbild und
eine unternehmerische
Nachhaltigkeitsstrategie
entwickelt werden kon-
nen.

UBERBLICK

Moderne Leitbilder im Unternehmen von morgen

Am Beginn des neuen Jahrtausends wird vielen Unternehmern immer
bewusster, dass wirtschaftliche Erfolge nur gemeinsam mit einer lang-
fristig zukunftsfahigen Entwicklung, die ebenso soziale und 6kologische
Belange mit bertcksichtigt, moglich sind. Diese Kombination stellt eine
unabdingbare Voraussetzung flir die Sicherung eines Wirtschafts- und
Industriestandorts, seiner Arbeitsplatze und damit der Lebensqualitat der
Menschen dar. Eine derart dauerhaft angelegte, also ,nachhaltige“ Ent-
wicklung umfasst:

U wirtschaftliche Erfolge
U gesellschaftliche Verantwortung und einen
U dauerhaft tragfahigen Umgang mit den Naturressourcen.

Diese Mehrdimensionalitat spiegelt sich im Leitbild der Nachhaltigkeit,
das aus der globalen dkologischen und entwicklungsdynamischen Dis-
kussion Ende der 1980-er Jahre hervorgegangen ist. Heute hat sich
dieses Konzept zu einem umfassenden und wesentlichen Anspruch mo-
derner Unternehmensfiihrung in zukunftsorientierten Unternehmen ent-
wickelt. Die vorliegende Broschure wendet sich daher an Unternehmen
und Unternehmensnetzwerke, die im Leitbild ,Nachhaltigkeit” eine
Chance sehen, nicht blof ihre Position am Markt langfristig auszubauen,
sondern sich auch verantwortungsbewusst und zukunftsorientiert weiter-
zuentwickeln.

Zum vorliegenden Leitfaden

Der Leitfaden ,Sektorvision® mdchte den positiven Erfahrungsprozess
schildern, wie die Umsetzung des Leitbildes der Nachhaltigkeit an einem
konkreten Praxisbeispiel eines Unternehmensnetzwerks angegangen
und Schritt fir Schritt realisiert werden kann. Die zentrale Ausgangsfra-
ge dafir ist: ,Wie kann ein Unternehmen, ein Unternehmens-Netzwerk
oder eine ganze Branche mit unterschiedlichen Unternehmen auf den
Weg der Nachhaltigkeit gebracht werden?“ Diese zentrale Frage versu-
chen wir einfach und dennoch Uberzeugend zu beantworten: Man muss
in den Kopfen und Herzen der Unternehmer beginnen und dort eine
Veranderung im Denken und Handeln bewirken. Dazu miuissen die
Schlisselakteure eines Wirtschaftssektors oder eines Netzwerks ge-
wonnen werden, um gemeinsam Uber eine zukunftsorientierte Entwick-
lung nachzudenken. Dieses Nachdenken mindet in der Formulierung

LEITFADEN ZUR ENTWICKLUNG NACHHALTIGER UNTERNEHMENSLEITBILDER UND -STRATEGIEN
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einer gemeinsamen Zukunftsvision. Und schon entstehen neue

Perspektiven und Horizonte...

Hauptziel des vorliegenden Leitfadens, dem das Forschungsprojekt
.Sektorspezifische Leitbilder fur die nachhaltige Entwicklung osterreichi-
scher Wirtschaftsbranchen® zugrunde liegt, ist das Aufzeigen der Chan-
cen und Moglichkeiten, die im Leitbild der Nachhaltigkeit gerade fir die
Wirtschaft liegen. Diese Signale und Chancen sowie Prinzipien Nachhal-
tigen Wirtschaftens werden in Kapitel 1 beschrieben.

AnschlieBend werden die Themen Leitbild, Leitbildentwicklung, Netz-
werke und ihre Spielregeln behandelt. Eine Sektorvision soll schlie3lich
der Orientierung, Koordination, Motivation und Legitimation des betref-
fenden Wirtschaftssektors dienen. Zudem wird eine breit kommunizierte
positive Zukunftsvision aktiv zu einer besseren regionalen Einbettung
bzw. internationalen Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen beitragen.
Soviel zur Theorie, die in Kapitel 2 ndher beschrieben wird.

Das Ausarbeiten und Formulieren einer unternehmerischen Nachhaltig-
keitsvision, die eigentliche SEKTROVISION mit allen Bausteinen wird im
Kapitel 3 beschrieben. Die Entwicklung einer Sektorvision erfolgt in
folgenden sechs Schritten: 1. Positionierung, 2. Leitbildentwicklung, 3.
Strategiefindung, 4. Malknahmen- und Indikatorenableitung, 5. Umset-
zungsphase und 6. Evaluations-, Lern- und Anpassungsphase. Jede
Phase liefert wichtige Ergebnisse, so genannte Bausteine: Leitbild / Vi-
sion, Mission und Motto, Werte und Spielregeln, Strategie, MaRnahmen-
katalog, Indikatorenset, Umsetzungsplan und Zwischenbilanz.

In den jeweiligen Schritten kommen unterschiedliche Instrumente wie
motivierende Interviews, breit angelegte Workshops, partizipative Dialo-
ge oder die Matrix- und Backcasting-Methodiken zum Einsatz, die in
einem eigenen Methodenkoffer - dem Kapitel 4 - detailliert
zusammengestellt wurden, um den Leitfaden moglichst praxisrelevant

ae%%%ﬁpg wird die Schilderung der Erarbeitung seines auf ,Nachhal-
tigkeit” ausgerichteten Wirtschaftsleitbildes fir das Unternehmensnetz-
werk ENSO das Gesagte verdeutlichen. Dieses Praxisbeispiel, das im-
mer wieder im Leitfaden auftauchen wird, soll Mut machen und gleich-
zeitig als Anleitung zur Nachahmung dienen.

Im Ausblick (Kapitel 6) wollen wir noch einmal die Vielfalt der
Médéglichkeiten aufzeigen, durch welche sich ein Nachhaltiges
Wirtschaften im unternehmerischen Handeln auspragen kann. Von einer
nachhaltigen Unternehmensfilhrung reicht der Bogen Uber das
strategische und operative Nachhaltigkeits- und
Innovationsmanagement, der Entwicklung nachhaltiger Produkte und
Dienstleistungen, dem Steuern und Bewerten von Nachhaltigkeit (z.B.
Uber die Sustainability Balanced Scorecard), der Kommunikation und
Imagebildung (z.B. liber Nachhaltigkeitsberichte) bis hin zur Ubernahme

Die sechs Schritte der
Sektorvision:

1. Positionierung

2. Leitbildentwicklung
3. Strategiefindung
4

. Malinahmen- und
Indikatorenableitung

9]

. Umsetzung

6. Evaluation und An-
passung

Die Ergebnisse der
Sektorvision sind:

0 Leitbild / Vision

0 Mission & Motto

o Strategie

0 Spielregeln / Werte

o Ziele- und Mal3nah-
menkatalog

0 Umsetzungsplan
o0 Indikatorenset

o Zwischenbericht

SEKTORVISION

UBERBLICK
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bis hin zur Ubernahme der gesellschaftlichen Verantwortung durch ge-
zielte Projekt und Aktionen.

Zum Praxisbeispiel: Sektorvision ,,ENSO“

Gemeinsam mit und fir das Unternehmensnetzwerk ENSO - Energie-
netzwerk Sudost, zu dem Betriebe wie die ESTAG Energie Steiermark
AG, GAW Pildner-Steinburg GmbH, Saubermacher GmbH, die He-
reschwerke und die Grazer Stadtwerke zahlen, wurde eine Sektorvision
entwickelt. Diese breite, gemeinschaftliche Erarbeitung einer ganzheitli-
chen Zukunftsvision samt Strategie, MaRnahmen, Spielregeln und Indi-
katoren wurde schlie3lich in das kurze und pragnante Motto gegossen:
»Sustainable regions and better life quality®.

Unter diesem Leitmotto stellt ENSO die Steigerung der Lebensqualitat
durch eine zukunftsfahige und nachhaltige Ver- und Entsorgung fur Re-
gionen in den Mittelpunkt seiner

Tatigkeiten. In geografischer
L
,EIE,. Hinsicht konzentriert sich ENSO

dabei auf die EU-Beitrittslander.
Durch den ganzheitlichen Zugang
im Sinne einer Systemoptimierung,
durch eine optimale Orientierung an
den Bedirfnissen der Bewohner
und durch eine Iésungsbasierte
Serviceorientierung, will ENSO zur
dauerhaften Wirtschaftsentwicklung
in den sid- und osteuropaischen
Regionen beitragen.

Doch damit nicht genug, denn mit
der Vision beginnt erst der Prozess
des nachhaltigen Wirtschaftens.
Nach der ENSO-Vision wurden
Leitziele und davon wieder lang-,

i st wla Waustainable regions and mittel- und kurzfristige Maflnahmen
ST better life quality” | abgeleitet. Zudem wurden im Zuge
des Prozesses allgemeine

Abbildung 1: Deckblatt ENSO - Leitbild Wertvorstellungen ,code of con-

duct” und verbindliche ,Spielregeln®
fur das ENSO-Netzwerk entwickelt wie z.B. das Bekenntnis aller zum
langfristigen Erhalt und Steigerung der Lebensqualitat, der Sicherung
der Arbeitsplatze und des Lebensstandard in den Zielregionen und dau-
erhafte Lernfahigkeit. Die Sektorvision flihrt somit zu einem vollwertigen
Ziele-, MaRnahmen- und Wertekatalog fiir eine Unternehmensnetzwerk
(Wirtschaftsbranche). Im vorliegenden Leitfaden wird das ENSO-

LEITFADEN ZUR ENTWICKLUNG NACHHALTIGER UNTERNEHMENSLEITBILDER UND -STRATEGIEN



UBERBLICK

Seite 11

Beispiel immer wieder auftauchen und soll aufzeigen, wie das Theoreti-
sche ins Praktische umgewandelt werden kann.

Chancen, die sich durch eine Sektorvision ergeben

Uber eine "Sektorvision"  werden klare Chancen und
Innovationspotentiale von nachhaltigen Wirtschaftsweisen aufgezeigt
und sowohl bei entscheidungsrelevanten Zielgruppen wie Kunden,
Politik, Verwaltung und Beratung als auch in den Képfen und Herzen der
Unternehmer selbst verankert. Der Prozess der Leitbildentwicklung zielt
weiters darauf ab, lernende Strukturen und Prozesse in die
Unternehmensorganisation einzubauen, wobei uns die Definition der
Nahtstellen des Sektoren-Leitbildes zu den einzelnen Betrieben, also
Anregungen zu Dbetriebsspezifischen Leitbild-, MaRnahmen- und
Indikatorenentwicklung besonders am Herzen liegt.

SchlieRlich wird die Sektorvision die strategische Richtungs- und Investi-
tionssicherheit erhéhen und aktiv zur MarkterschlieBung und -sicherung
beitragen. Die partizipative Entwicklung der Zukunftsbilder hat das Po-
tential, allen Beteiligten bzw. Betroffenen eine klare Zielvorgabe zu ver-
mitteln wohin die Entwicklung der Branche (des Netzwerks) gehen soll
und koordiniert damit selbst Alltagshandlungen, die flir sich alleine un-
bedeutend erscheinen mdgen, als Ganzes jedoch dazu beitragen, der
Vision der Branche und des Nachhaltigen Wirtschaftens Schritt fur
Schritt naher zu kommen. Die Sektorvision wird dadurch Basis fir ein-
zelne Unternehmensleitbilder und Entwicklungsstrategien und zum Kris-
tallisationskeim der Ausbreitung nachhaltiger Wirtschaftsweisen.

SEKTORVISION

UBERBLICK
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GRUNDLAGEN NACHHALTIGEN WIRTSCHAFTENS

Der Begriff der
»,Nachhaltigkeit"
stammt urspringlich
aus der Forstwirt-
schaft und wird auf
den sachsischen
Forstmann Hans
Carl von Carlowitz
(1645 — 1714) zu-
ruckgeflhrt. In seiner
Schrift ,sylvicultura
oeconomica“ forder-
te er 1713, dass die
Holznutzung den
Holzzuwachs in der-
selben Zeit nicht
Uberschreiten darf.
Prinzipiell wird mit
.Nachhaltigkeit* also
ein Bewirtschaf-
tungsprinzip be-
schrieben, welches
besagt, dass nicht
mehr Holz geschla-
gen werden darf, als
jeweils nachwachsen
kann.

1. GRUNDLAGEN NACHHALTIGEN WIRTSCHAFTENS

Die integrative Sichtweise von Natur, Gesellschaft und Wirtschaft und
ihre Verknipfung mit dem Entwicklungsaspekt - Erhaltung der Lebens-
chancen kinftiger Generationen - sind das Besondere am Konzept der
Nachhaltigen Entwicklung. Es entspricht der Komplexitat und Verwo-
benheit der heutigen globalen Probleme wie etwa der zunehmenden
Verschlechterung der Umweltverhaltnisse als Folge menschlicher Nut-
zungsformen, der armutsbedingten Umweltzerstérung und sozialen Not
durch Umweltschaden. Es gilt, die Defizite der bisherigen, vorwiegend
sektoralen und nachsorgeorientierten Politiken zu Uberwinden und dis-
kursive, flexible Strukturen in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft zu
schaffen, die ganzheitliche Problemlésungsansatze ermdglichen.
"Sustainable development" steht fiir eine Entwicklung, die den Bedurf-
nissen der heutigen Generationen entspricht, ohne die Moglichkeiten
zukunftiger Generationen zu geféhrden, ihre eigenen Bedurfnisse zu
befriedigen.

1.1. Warum sich Unternehmen mit Nachhaltigkeit be-
schaftigen sollten

Seit den 1980-er Jahren reifte die Erkenntnis, dass auf globaler Ebene
Umwelt und Entwicklung nicht mehr getrennt, sondern nur noch gemein-
sam gefasst werden kdénnen. Heute sind 6kologische und soziale Krite-
rien fur die zukunftsorientierte Wirtschaft und Industrie, sowie flr die
Verbraucher ein selbstverstandlicher Faktor geworden. Gleichzeitig ha-
ben die Sozial- und Umweltprobleme heute aber eine globale Dimension
erreicht: Klimawandel, Wistenbildung, Artenschwund, Trinkwasserman-
gel und Ressourcenverknappung. Diese Probleme haben ursachlich mit
der Herstellung und dem Konsum von Produkten (und Dienstleistungen)
zu tun verbunden mit einem rasant wachsenden Ressourcenabbau, den
sich der reiche Norden meist auf Kosten des armeren Sidens leistet.
Damit wird ein gefahrliches Spiel mit der Tragféhigkeit der Erde gespielt,
das die Lebensbedingungen kinftiger Generationen gefahrdet.

Vor diesem Hintergrund haben Politik und Wirtschaft den Paradigmen-
wechsel vom Umweltschutz zur nachhaltigen Entwicklung vollzogen.
Das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung soll 6kologische mit 6konomi-
schen und sozialen Elementen vernetzen. Dahinter steht die Einsicht,
dass nur durch das integrierte Handeln von Politik, Wirtschaft und Kon-
sumenten dauerhafte Losungen mdglich sind, die natirliche und soziale
wie kulturelle Lebensgrundlagen schitzen und dadurch auf Dauer profi-
tabel sind. Die Wirtschaft erkennt zunehmend, dass nachhaltig wirt-
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schaftende Unternehmen auch zukunftsfahige und langfristig erfolgrei-
che Unternehmen sind. Auch die Boérse erkennt dies in zunehmendem
Mafie. Unternehmen, die nachhaltig wirtschaften, beweisen ihre Zu-
kunftsfahigkeit und zeigen, dass sie schon heute 6kologische und sozia-
le Verantwortung tragen.

Alles deutet darauf hin, dass ,Nachhaltigkeit® in den nachsten Jahren
und Jahrzehnten zunehmend zum integrierten Bestandteil der politi-
schen und gesamtgesellschaftlichen Entwicklung werden wird. Zeugnis
davon kiinden die Européische und die Nationalen Nachhaltigkeitsstra-
tegien, das zentrale Engagement der Vereinten Nationen und die hoch-
rangige Verankerung des Leitbildes der ,Nachhaltigkeit* neben den Zie-
len ,Beschaftigung® und ,Lebensqualitat® in der Europaischen Union.
Auch in der Wirtschaft ist der entsprechende Wandel von Einstellungen
und Unternehmensleitlinien bereits beobachtbar. Wer der Entwicklung
nicht folgt, verliert den Anschluss an die zunehmende Dynamik dieses
Wandels. Damit versaumen Unternehmen die Marktchancen, die sich
aus NachhaltigkeitsmaRnahmen ergeben oder schépfen diesen Innova-
tionsspielraum nicht weit genug aus.

Nachhaltige Entwicklung bedeutet fir Unternehmen, sich langfristig und
prozesshaft auf ein integratives Konzept zur ausgewogenen Bertiicksich-
tigung wirtschaftlicher, 6kologischer und sozialer Aspekte einzulassen.
Flihrende Unternehmen entwickeln eigene Visionen, Leitbilder, Strate-
gien und Modelle zur nachhaltigen und ressourceneffizienten Gestaltung
ihrer gesamten Wertschopfungsprozesse. Sie handeln im Hinblick auf
steigende Anforderungen von Anspruchsgruppen an Informationstrans-
parenz, Wertesysteme der Unternehmen und "Biographie" der Produkte.
Unabhangig davon, auf welcher Entwicklungsebene hin zu einer nach-
haltigen Wirtschaftsweise sich ein Unternehmen befindet, wird sich die
Ausrichtung auf Nachhaltigkeit als sinnvoll herausstellen. Nachhaltige
Entwicklung ist ein Prozess, der mdglicherweise mit bescheidenen klei-
nen Schritten beginnt. Wichtig sind Visionen, Ziele und Werte sowie
messbare Erfolge auf dem Weg zur Verwirklichung dieser Vorstellungen
damit auch bereits diese kleinen Schritte in die richtige Richtung gehen.
Mittlerweile gibt es auf den verschiedensten Ebenen klare Anzeichen fur
den sich langsam aber stetig vollziehenden Wandel in Richtung Nach-
haltigkeit.

1.1.1. Wandel im Bereich der Politik

Die weltweit fortschreitende Verschlechterung des Zustands der Bio-
sphare durch anthropogene Eingriffe und die damit einhergehende Ge-
fahrdung der menschlichen Lebensgrundlagen und letztlich auch der
Lebensqualitat werden auf der ganzen Welt mit zunehmender Besorgnis
registriert. Die beiden GroRkonferenzen der Vereinten Nationen, die
Weltkonferenz fir Umwelt und Entwicklung (UNCED) im Juni 1992 in

Lebensbedrohende
Probleme - aber auch
der Wandel des Be-
wusstseins — haben
eine globale Dimen-
sion erreicht.

Auch die groRRe Vision
“Nachhaltigkeit” muss
mit kleinen Schritten
beginnen und erst
Laufen lernen. Um es
mit den Worten von
Neil A. Armstrong zu
sagen: That's one
small step for a man,
but a giant leap for
mankind.
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"Das gegenwartige
Wirtschaften lebt
langsam aber stetig
immer mehr auf
Kosten kommender
Generationen. Von
der Zukunft zu le-
ben, ist aber nicht
zukunftsfahig"

Jahreswirtschafts-
bericht 1999 der
Deutschen Bundes-
regierung

Sich mit wenigem
begnigen ist
schwer, sich mit
vielem begniigen
unmaglich.

Marie Freifrau von
Ebner-Eschenbach
1830 - 1916

Rio de Janeiro und der Weltgipfel flir Nachhaltige Entwicklung (WSSD)
im September 2002 in Johannesburg haben diese weltweite Besorgnis
auf die Ebene zwischenstaatlicher Verhandlungen als zentrale Bedro-
hung und Herausforderung gestellt. Dabei hat sich die internationale
Staatengemeinschaft in ihren Abschlussdokumenten klar auf das Leitbild
und die Umsetzung einer nachhaltig zukunftsvertraglichen Entwicklung
verstandigt. Im Rahmen der "Rio-Agenda 21" und des ,Aktionsplans von
Johannesburg“ soll ein Prozess in Gang gesetzt werden, der darauf ab-
zielt, von der Ebene der internationalen Politik Gber die nationalen Re-
gierungen bis hin zu den Kommunen jene Rahmenbedingungen zu
schaffen, die gleichzeitig die natlrlichen Lebensgrundlagen erhalten,
wirtschaftlichen Wohlstand ermdéglichen und fir soziale Gerechtigkeit
sorgen.

Mittlerweile reift vielerorts — auch in Osterreich - das Bewusstsein, dass
die standigen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen
auch eine Weiterentwicklung der herkémmlichen Politikbereiche wie
Umwelt-, Wirtschafts-, Sozial-, Bildungs- und Technologiepolitik erfor-
dert. Neue Ziele, wie das einer langfristig orientierten Zukunftssicherung
durch eine nachhaltige Entwicklung von Gesellschaft und Wirtschaft
stehen bei vielen Entscheidungen an vorderster Stelle.

Sektorale Politikfelder kbnnen die komplexen Probleme und Herausfor-
derungen nicht alleine I6sen oder optimal unterstitzen. Dazu bedarf es
einer Weiterentwicklung aller Bereiche hin zu einer Politik der Nachhal-
tigkeit. Darin wird nicht nur den dkologischen Aspekten der Umweltvor-
sorge und der Schonung der Naturressourcen Rechnung getragen, son-
dern auch der Tatsache, dass eine integrierte Nachhaltigkeitspolitik
neue Chancen flr wirtschaftliche und technischen Innovation sowie ge-
sellschaftliche und soziale Entwicklungen eroffnet werden.

Der dsterreichische Wirtschaftsminister Martin Bartenstein erklarte an-
lasslich der Festveranstaltung zum 5-jahrigen Bestehen des Osterreichi-
schen Instituts flir Nachhaltige Entwicklung (2001), dass ,Nachhaltiges
Wirtschaften heute zu den Leitbildern der 6sterreichischen Unternehmen
zahlt* und hob die Bedeutung nachhaltigen Wirtschaftens als Chance fur
die Unternehmen hervor, dauerhaft hdhere Ertrage zu erzielen.

Die Einschrankung des Ressourcenverbrauches ist fir Bundesminister
Bartenstein aber nicht nur von wirtschaftlicher Bedeutung, sondern stellt
auch eine grofl’e Herausforderung fur die Politik dar. Wenn laut Progno-
sen im Jahr 2030 auf der Erde rund acht Milliarden Menschen leben
werden, mussen in Anbetracht der uniberwindlich langen Vorlaufzeit
von Veranderungen jetzt die notwendigen Entscheidungen fiir die Zu-
kunft getroffen werden, um die UbermaRige Belastung zukinftiger Gene-
rationen zu verhindern, so der Minister.
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1.1.2. Wandel im Bereich der Wirtschaft und Industrie

Dass sich Investitionen in das soziale und 6kologische Umfeld eines
Unternehmens durch Ersparnisse, weniger Reparaturkosten, weniger
Klagen und Umfalle, héhere Kundenzufriedenheit und Mitarbeitermotiva-
tion sowie ein besseres Image mehr als amortisieren, haben schon viele
Unternehmen bewiesen. Sustainability Management und Sustainability
Communication gehen uber den klassischen Umweltschutzansatz weit
hinaus. Erfolgreiche Sustainability Performance trimmt das Unterneh-
men auf Zukunft. Damit gehort ,Nachhaltigkeit® wie hohe Mitarbeiterqua-
lifikation oder positives Kundenimage notwendiger denn je zu den Ge-
winnfaktoren von Unternehmen. Kein Unternehmen sieht bei Investitio-
nen nur die Kostenseite, sondern wagt den erwarteten Nutzen mit den
zu leistenden Kosten ab. Ein gutes Image ist unbezahlbar. Nachhaltig-
keitsmanagement bewegt oft unmittelbar keine etablierte betriebswirt-
schaftliche Kenngrofie — es zahlt vor allem auf das Zukunfts- und Image-
Konto des Unternehmens ein. Und das lasst langfristig - wie vielfach
beobachtet wird - auch die Umsatze wachsen.

Dieses Bewusstsein dringt nun auch in die Koépfe vieler Wirtschaftstrei-
bender. Laut einer Umfrage der Abteilung Wirtschaft und Umwelt an der
Wirtschaftsuniversitat Wien zum Thema ,Osterreichs Nachhaltigkeits-
strategie - ein Thema fiur Betriebe?“ wurden 49 Betriebe im Zeitraum
Nov. - Dez. 2002 aus den Bereichen Metallindustrie, Lebensmittelindust-
rie, Beratungsunternehmen und Tourismuswirtschaft befragt. Die befrag-
ten Unternehmen deklarierten folgende Themen von besonders hohem
Interesse:

I F&E flr Innovationen zur Nachhaltigkeit,

1 Okoeffizienz,

f neue (nachhaltige) Produkte und Dienstleistungen und

f Nachhaltigkeitskommunikation.

Mit diesem Interesse finden sie sich im Einklang mit mehr als 500 &ster-
reichischen Unternehmen, die sich seit Beginn der neunziger Jahre mit
Fragen des Umweltmanagements befassen (EMAS, ISO 14.000, PRE-
PARE; Oko-Profit, etc.).

1.1.3. Wandel im Bereich der Shareholder-Interessen

Der internationale Kapitalmarkt wird immer sensibler fir die ,Politik® der
Unternehmen. Professionelle Anleger blicken immer mehr Gber kurzfris-
tige Quartalsgewinne hinaus und honorieren das Engagement nachhal-
tiger Unternehmensstrategien. In den USA liegt der Anteil ethisch-
Okologisch orientierter Fonds bereits bei zehn Prozent, in Deutschland
sind es zwar erst zwei Prozent, daflir aber mit hohen Erwartungsraten.
Dabei haben diese Fonds immer weniger mit klassischer Okologie
(Windkraft etc.) zu tun, sondern spiegeln die Branchenbreite der gesam-

Die Kosten des
nachhaltigen Wirt-
schaftens, ein-
schlieRlich seiner
Kommunikation und
die Erhohung der
Mitarbeiterqualifi-
kation sind klare
Investitionen in die
Zukunft.

Sustainability-Werte
gewinnen nicht nur
gesellschatftlich,
sondern auch aus
der Sicht der Anleger
immer grofier an
Bedeutung.
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ten Wirtschaft mit nur wenigen Ausschlusskriterien. Positivkriterien sind
Markt-, Umwelt- und Sozialleistungen, Ressourcen- und Energieeffi-
zienz, Innovationsvermégen, Umsetzungspotenzial und gute Stake-
holderbeziehungen. Die interne und externe Kommunikation ist dabei
wesentlich: Meinungen sind Tatsachen. Unternehmen mit Werten und
hier vor allem Sustainability-Werte werden nicht nur gesellschaftlich
sondern auch aus der Sicht der Anleger zu wertvollen Unternehmen.

Fast alle filhrenden Banken und Versicherungen haben die UNEP-
Erklarung zur Umwelt und nachhaltigen Entwicklung unterzeichnet. Die
Deutsche Bank schrieb 1999: "Aus Sicht einer Bank gibt es daher nicht

= = Okologisch bedenkliche
FR . [ e —— Branchen, sondern nur
000 | | Unternehmen mit gutem oder
900 | = k. e schlechtem
' Umweltmanagement." Immer
s I _ | f “rn\;“,... = _ meh.r . B(‘jlrsenfc?nds bg-
o .f"-;""-.-“"r W schaftigen sich mit nachhaltig

[ L,

1o i A7 AN wirtschaftenden Unternehmen.
p u\'\.:' j : i = Im Laufe der 1990-er Jahre
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T Indizes auf den Markt, welche
die Entwicklung von
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Abbildung 2: Entwicklung von NAI und MSCI (1997-2003)  Nach  ethisch-Gkologischen
(Quelle: http://www.greeneffects.de/grafik/naimsci2003pdf.pdf) Kriterien ausgewahlt wurden.

Am bedeutendsten sind der
NAI (Natur-Aktien-Index), der DJSI (Dow Jones Sustainability Group
Index) und der FTSE4Good. Die Auswahl, die z.B. der NAI trifft erfasst
Branchenvorreiter und Unternehmen, die menschliche Bedurfnisse auf
Okologisch und sozial nachhaltige Weise 16sen. Von ékonomischer Sicht
her muss es sich um langjahrig etablierte Unternehmen mit einem Jah-
resumsatz von mehr als 50 Mio. Euro handeln. Gegenliber den beiden
anderen Nachhaltigkeits-Indizes zeigt sich, dass gerade der strenge NAI
seit seiner Grindung im Jahre 1997 die beste Performance aufweist.
Wahrend DJSI und FTSE4Good im Vergleichszeitraum 1997 bis 2002
zwischen 15 und 30 % hoéher liegen als etablierte Indizes, stieg der NAI
seit seiner Grindung finfmal starker als der MSCI-Weltindex.
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1.1.4. Wandel im Bereich der Kommunikation

Nach einer Statistik des in England ansassigen Unternehmens Corpora-
teRegister.com hat sich das Berichtswesens im Bereich der Umwelt-,
Sozial- und Nachhaltigkeitsberichte im letzten Jahrzehnt (1990 — 2001)
weltweit wie in nebenstehender Abbildung 3  dargestellt einwickelt.
Nach unterschiedlichen Kategorien gereiht nehmen Nachhaltigkeits-
berichte bereits den dritten Platz ein — Tendenz stark steigend, da
Sustainability Reporting die klassische Berichterstattung in den Berei-

chen Umwelt, Gesundheit und
Sicherheit massiv abzuldsen
beginnt. Diese Entwicklung
hangt eng mit dem
Performance-Vorsprung

nachhaltiger Unternehmen
zusammen. In  den we-
sentlichen Branchen gibt es
bereits klar erkennbare
Vorreiter mit gut entwickeltem
Nachhaltigkeitsprofil, wie
BMW, Miele, Henkel, Otto-
Versand, Royal Dutch Shell,
VA-Tech oder Mittelstandler
wie Wilkhahn, Weleda oder
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Abbildung 3: Entwicklung der Berichterstattung (1990 — 2001)
im Sozial-, Umwelt- und Nachhaltigkeitsbereich
(Quelle: http//www.corpoateregister.com)

die Osterreichische
Bundesforste AG. Diese Unternehmen verstehen Nachhaltigkeit als Ma-
nagementstrategie und wesentlichen Bestandteil der Unternehmenskul-
tur.

1.1.5. Wandel im Bereich der gesellschaftlichen Verantwor-
tung der Unternehmen

Der Trend zu Offenheit, Transparenz und Dialog der Unternehmen mit
der immer starker werdenden kritischen Offentlichkeit halt ungebrochen

an. Dazu tragen auf der einen Seite Skandale wie Enron
oder worldcom bei, auf der anderen Seite die drohenden
Boykott-Mallnahmen von aufgebrachten Kunden und

-‘-
—

Konsumenten bei von Unternehmen verursachten |rsp AUSTRIA -

Unglicken, Katastrophen etc. Auch tragen Initiativen wie
,CSR — Corporate Social Responsibility“, ,Responsible

‘Wirtschaftlicher Erfolg mit
geselischattlicher Yerantwortung

Entrepreneurship® im Positiven zu einer Zunahme von Stakeholder-
Dialogen und -Konferenzen bei. Eine weitere Entwicklung neben der
Kommunikation und dem Dialog in Sachen Nachhaltige Entwicklung
spielen die zunehmend zahlreicher werdenden Lokalen und Regionalen

SEKTORVISON
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Agenda 21 — Prozesse in Osterreich. Momentan gibt es bereits Giber 130
Gemeinden mit einer LA 21. Die Einbindung der Wirtschaft (in der Stei-
ermark etwa durch die Grindung von Regional-Clustern) schafft den
Bedarf nach professioneller Umsetzung des Sustainability-Themas im
unternehmerischen Umfeld. Auch wird in den Nachhaltigkeitskommuni-
kation und -berichterstattung das Thema ,gesellschaftliche Verantwor-
tung“ der Unternehmen als ein zentrales Element gewertet, was bedeu-
tet, dass nachhaltig agierende Unternehmen ihre diesbeziigliche Ver-
antwortung bewusst begreifen und zu Gbernehmen beginnen.

1.1.6. Globale, nationale und regionale Wirtschaftsforen und
-programme

Weltweit etablieren sich immer mehr Business Councils und Wirtschafts-
foren, die sich dem Anliegen einer Nachhaltigen Entwicklung verpflichtet
fuhlen wie auch das ,Austrian Business Council for Sustainable Deve-
lopment“ (ABCSD) und das ,Deutsche Forum Nachhaltige Entwicklung®.
Zusatzlich gibt es immer mehr globale Initiativen auf der Ebene der
Weltkonzerne, die sich die nachhaltige Wirtschaftsentwicklung auf die
Fahnen geschrieben haben, wie z.B. die UN-Initiative "Global Compact",
an der auch oOsterreichische Unternehmen beteiligt sind.

Eine weitere Tendenz ist ebenfalls klar erkennbar: immer mehr Wirt-
schafts-, Innovations- und Technologieprogramme beschaftigen sich von
Seiten der Verwaltungen aus mit dem Thema ,Nachhaltig Wirtschaften®.
Hier sind in letzter Zeit aus dsterreichischer Sicht eine ganze Reihe von
Impulsen gesetzt worden. Um nur einige davon zu nennen: Impulspro-
gramm ,Nachhaltig Wirtschaften®* vom BMVIT, Wirtschaftsinitiative
Nachhaltigkeit — ,win“ vom Land Steiermark oder der Okobusinessplan
der Stadt Wien.

WIRTSCHAFTSINITIATIVE

NACHHALTIGKEIT

| HE GLOBAIL
COMPACT
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1.1.7. Wandel im Bereich regionaler Konzepte

Unter dem Titel "Nachhaltige Entwicklung von Regionalwirtschaften",
schreibt Dietmar Kanatschnig: Nachhaltige Entwicklung bedeutet nicht
Verzicht und Einschrankung. Vielmehr geht es darum, die Entwicklung
von Gesellschaft und Wirtschaft so zu gestalten, dass auf Dauer eine
grolitmogliche Lebensqualitat erreicht und gesichert werden kann. Le-
bensqualitat ist direkt von der Gestaltung des Lebensraumes der Men-
schen abhangig. Dieser Lebensraum ist in aller Regel die Region, in der
ein Mensch die so genannten Daseinsgrundbedurfnisse (Wohnen,
Arbeiten, Ernahrung, Konsum, Freizeit, Bildung und Mobilitat)
wahrnimmt. Ansatze zur dauerhaften Sicherung der Lebensqualitat
mussen daher einen starken regionalen Bezug aufweisen.

Lokale Agenda 21

Weltweit fihren derzeit ca. 6.400 Gemeinden (davon 5.300 in Europa)
eine Lokale Agenda 21 (LA21) durch. Die LA 21 ist ein Versuch, auf
lokaler Ebene das Konzept der Nachhaltigen Ent-
wicklung in die Tat umzusetzen. In den skandinavi-
schen Landern finden nahezu flachendeckend in
Stadten, Gemeinden und Regionen Agendaprozes- Lokale

se statt. Auch in GroR3britannien ist eine sehr hohe Agenda 21
Beteiligung festzustellen, nicht nur in den Stadten _— o

sondern auch in den Grafschaften und Bezirken, [®meinsam gestalten wirLobensriume
Deutschland und Osterreich zeichnet aus, dass der Trend zur LA21 zu-

nachst von einzelnen Stadten und Gemeinden ausgeht und in weiterer

Folge oft erst regionale Prozesse entstehen. Gegenwartig erfolgt eine

inhaltliche Ausweitung der LA21-Aktivitaten in Osterreich durch Integra-

tion des Regionalwirtschafts- und Beschaftigungsaspektes.

KARNTEN

Ein 6sterreichisches Modellprojekt: der Regionalcluster Hartberg

Die bisherigen Cluster in der Wirtschaft waren vor allem sektoral ausge-
richtet. Beispiele sind etwa der Holzcluster oder der Automobilcluster. Im
Bezirk Hartberg wird Osterreichweit erstmals versucht, einen
Regionalcluster aufzubauen. Es geht dabei darum, die unterschiedlichen
D '-|I"_§-__:'_;-I|. Wirtschaftsbereiche, die in einer Region vertreten

" sind von der Landwirtschaft (ber Gewerbe,
Industrie bis Tourismus und sonstige Dienstleister,
!! 3‘3 so untereinander zu vernetzten, dass erstens die

Regionalwirtschaft (Arbeitsplatze, Wirtschaft,
Bildung) gesichert, und zweitens die Chance einer
Nachhaltigen Entwicklung (zum Beispiel Nutzung
regional verfligbarer nachwachsender Rohstoffe)
gezielt verwirklicht werden kdénnen. Nach einer Zukunftskonferenz, an
der Uberwiegend Wirtschaftstreibende, aber auch Konsumentinnen teil-
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nahmen, werden derzeit in 5 Arbeitskreisen konkrete MalRnahmen erar-
beitet. Diese sollen ab Spatherbst 2003 umgesetzt werden.

Lokales Wirtschaften am Beispiel Steinbach a. d. Steyr

Seit funfzehn Jahren flhrt die oberdsterreichische Gemeinde Steinbach
an der Steyr eine nachhaltige Gemeindeentwicklung im Sinne der Loka-
len Agenda 21 durch. Eine systematische Auswertung der Auswirkun-
gen einer LA21 wurde hier vorgenommen und die Bilanz kann sich se-
hen lassen: So konnten u. a. 147 neue Arbeitsplatze in der 2000 Ein-
wohner zahlenden Gemeinde geschaffen, die Zahl der 6rtlichen Betriebe
von 27 auf 55 verdoppelt, 5 Biomasse-Nahwarmenetze installiert, die
Zahl der landwirtschaftlichen Betriebe konstant gehalten und der Orts-
kern revitalisiert werden. Ca. 40% der Burgerlnnen arbeiten ehrenamt-
lich an Veranstaltungen, Projekten und Aktionen mit. Mehr als 40.000
Besucher aus 40 Landern haben Steinbach schon besucht — ein Beweis
fur die internationale Bedeutung Steinbachs in Sachen nachhaltiger
Entwicklung auf lokaler Ebene.

1.1.8. AbschlieBende Bemerkungen

Die Uberlegungen zur Dauerlebensfahigkeit der sozialen und 6kologi-
schen Systeme gehen von der Tatsache der Begrenztheit dieser Syste-
me aus (begrenzte nicht erneuerbare Ressourcen etc.). Ebenso werden
die Erkenntnisse mit einbezogen, dass die Belastbarkeit der Umweltme-
dien Luft, Boden und Wasser durch menschliche Abbauprodukte sowie
die ,Belastbarkeit” von Gesellschaften und Kulturen nicht unendlich ist
(gegrenzte Tragfahigkeit und Pufferkapazitat). Auf der Grundlage dieser
Tatsachen lassen sich wiederum vier Grundregeln flr ein nachhaltiges
Wirtschaften ableiten:

1. Die Regenerationsregel: Sich erneuernde Ressourcen dirfen nur in
dem Umfang in Anspruch genommen werden, wie sie sich regenerieren.

2. Die Substitutionsregel: Sich nicht regenerierende Ressourcen durfen
nur noch in dem Malke in Anspruch genommen werden, wie sie in ihrer
Funktion durch regenerierbare ersetzt werden kénnen.

3. Die Schadstoffregel: Es dirfen nicht mehr Stoffe in die Umwelt abge-
geben werden, als diese Kraft ihres Selbstreinigungsvermégens verar-
beiten kann.

4. Die Zeitregel: Von Menschen initiierte Veranderungen der Umwelt
durfen das zeitliche Anpassungsvermdgen natirlicher Prozesse nicht
Uberfordern. Die Reaktionsfahigkeit der Umwelt muss berilcksichtigt
werden.
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1.2. Dimensionen unternehmerischer Nachhaltigkeit

Auf der Ebene der Unternehmen kann es keine letztgliltige Definition der
nachhaltigen Entwicklung geben, da die Grundlagen der Nachhaltigkeit
von jedem Betrieb selbstandig - gemeinsam mit und abhangig von den
betroffenen Regionen, den kulturellen, sozialen und natirlichen Gege-
benheiten — zu gestalten sind. In dieser selbstéandigen Gestaltung be-
trieblicher Nachhaltigkeit sind aber immer drei grundlegende Dimensio-
nen zu berucksichtigen:

Okologische Nachhaltigkeit (Bezugspunkt Natur)

Analog zu natirlichen Okosystemen soll der Einsatz von Energie und
Stoffen moglichst in einem Kreislauf erhalten bleiben. Reparaturfahig-
keit, Wiederverwertbarkeit, Okoeffizienz und Suffizienz konnen dabei
entscheidende umweltvertragliche Effekte erzielen und langfristig das
Naturkapital bzw. 6kologische Kapital erhalten. Natirliches Kapital um-
fasst erneuerbare Ressourcen wie Wasser, Holz, Energie, Mais etc.
naturliche nicht-erneuerbare (d.h. fossile Brennstoff, Artenreichtum, Bo-
denqualitat) und Okosystemdienstleistungen wie Wasserreinigung, Kili-
maausgleichung, Bodenregeneration etc.

Soziale Nachhaltigkeit (Bezugspunkt Gesellschaft)

Verantwortung und zwar zum einen fur die erstellten Produkte und
Dienstleistungen, u. a. im Hinblick auf Umwelt- und Sozialvertraglichkeit
als auch flr eine Verbesserung der inter- und intragenerationellen Ge-
rechtigkeit. Soziale Nach-
haltigkeit schlagt sich zu
Buche am Konto des sog.
Sozialkapitals, das so-

MNatur

Oko-

wohl  gesellschaftliches Effektivitat e L

Kapital umfasst (d.h.

Qualitat der allgemeinen Hko- Gkologische
Dienstleistungen, Ausbil- Effizienz Gerechtigkeit
dungsgrad, kulturelle u.

soziale Infrastruktur etc.)

als auch ,menschliches* | Wirtschaft < * Gesellschaft
Kapital beinhaltet (d.h. S ozio- Sazin-

persénliche Fahigkeiten, Effizienz Effektivitit

Know-how, Motivation u.

Loyalitat der Angestellter
und Partner).

Abbildung 4: Dreieck der Nachhaltigkeit mit den jeweiligen
Hauptprinzipien
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Wirtschaftlich
nachhaltige Unter-
nehmen garantie-
ren seinen Eigen-
timern bzw. Sha-
reholdern den
langfristigen Erhalt
und eine dauerhaft
Steigerung des
Unternehmenswer-
tes.

Okologisch nach-
haltige Firmen
nutzen Naturres-
sourcen nur unter-
halb der natirli-
chen Tragfahig-
keitsgrenze d. h.
sie verbrauchen
und belasten die
Natur weniger als
sie es regional und
global verkraften
kann.

Wirtschaftliche Nachhaltigkeit (Bezugspunkt Wirtschaft)

Um sich wirtschaftlich in Richtung des Leitbildes der Nachhaltigen Ent-
wicklung hin zu verandern, sollten der Dialog und die Zusammenarbeit
mit internen und externen Anspruchsgruppen (Stake- und Shareholdern)
gesucht und intensiviert werden. Hier gelten vor allem die 3 K’s: Koope-
ration, Koordination und Kommunikation. Wirtschaftliche Nachhaltigkeit
und das Wirtschaftskapital von Unternehmen misst sich nicht aus-
schlieBlich an finanziellen Werten wie Liquiditdt, Cash-flow, Verschul-
dung etc. oder an Anlagegutern wie Maschinen, Land oder Aktien, son-
dern auch an immateriellen Werten wie Renommee und Image, Erfin-
dungs- und Innovationsreichtum bzw. Know-how der Mitarbeiter, organi-
satorische Routine etc.

1.2.1. Handlungsfeld ,Okonomische Leistungsfahigkeit*

Jedes Unternehmen mdchte zunachst einmal nachhaltig sein im Sinne
seiner wirtschaftlichen Existenz. Dies schliel3t in der Regel langfristige
Strategien ein wie z.B. die Investition in Human Resources, in sein
Image, in die Weiterentwicklung seiner Produkte und Dienstleistungen
und in die Kundenbeziehung. Die Bewertungsmalistabe verschieben
sich jedoch unter Einbeziehung externer Effekte (z.B. gesellschaftliche
und o&kologische Risken) und eines langerfristig vorausschauenden
Nachhaltigkeitsmanagements. Neben ,harten” Fakten wie Cashflow,
Liquiditat, ROI (Return on Invested Capital) etc. gehdren zur ékonomi-
schen Leistungsfahigkeit sicherlich auch die Bewahrung der Wettbe-
werbsfahigkeit, etwa durch Investitionen in Forschung, Entwicklung und
Personal (Ausbildung, Férderung von Kreativitat), die Schaffung und
langfristige Sicherung von Arbeitsplatzen und die Entwicklung sozialver-
traglicher Arbeitsmodelle.

1.2.2. Handlungsfeld , Okologische Vertraglichkeit*

Wahrend ein umweltorientiertes Unternehmen den Verbrauch von Res-
sourcen sowie umweltbelastende Emissionen sténdig zu reduzieren
versucht, ist ein nachhaltigkeitsorientiertes Unternehmen gehalten, nur
soviel zu verbrauchen bzw. zu emittieren, wie die Umwelt bzw. Natur
dauerhaft "vertragen" kann. Eine global Okologisch nachhaltige Wirt-
schaft wirde z. B. nur soviel Emissionen verursachen wie das Okosys-
tem Erde diese klimaneutral abbauen konnte. SchlieBlich wirtschaften
dkologisch nachhaltige Unternehmen bewusst dermaRen, dass Okosys-
temdienstleistungen dauerhaft aufrechterhalten bleiben. Ausschlagge-
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bend hierfur sind u. a. das Kreislaufprinzip, das Prinzip der Nahe und
Dezentralitdt, Reparaturfahigkeit und Fehlertoleranz. Der Blick richtet
sich auf die Produktionsmethoden und die Produkte samt ihrer Nutzung
selbst. Das hat u. a. zur Folge, dass neue Dienstleistungs- und Nut-
zungskonzepte entwickelt werden (z.B. Leasing oder Car-Sharing). Un-
terstitzend wirkt dabei der Ausbau der Umwelt- und Sozialsgulen im
Unternehmen (Umwelt-, Informations-, Qualitatssicherungs-, Risiko- u.
Gesundheitssysteme) nach und nach zu einem Nachhaltigkeits-
Managementsystem.

1.2.3. Handlungsfeld , Soziale Verantwortung“

Die soziale Dimension nachhaltiger Entwicklung bedeutet auf der Ebene
von Unternehmen die Ubernahme von sozialer Verantwortung, und zwar
nach innen und nach aufien. Entsprechend dem international gebrauch-
lichen Begriff der Corporate Social Responsibility (CSR) sind die Berei-
che Menschenrechte, Arbeitnehmerrechte, Partizipation, Beziehungen
zu Lieferanten und Monitoring relevant. Erganzend werden genannt: die
Einhaltung von Sozialstandards, die Férderung von Sicherheit und Ge-
sundheit (z.B. durch Senkung der Tausend-Mann-Quote der Arbeitsun-
falle), eine offensive Lehrstellenpolitik, die Flexibilitat der Arbeitszeitges-
taltung sowie die Gleichstellung der Geschlechter. Hinzu kommt die Ko-
operation mit internen und externen Anspruchsgruppen. Dies betrifft
zum einen die Qualifizierung bzw. Sensibilisierung von Mitarbeitern,
Kunden und ggf. Zulieferern in Bezug auf Umweltschutz und nachhaltige
Entwicklung. Zum anderen wird ein offener Dialog mit Gewerkschaften,
Lieferanten, Kunden, Nachbarn, Behérden und NGOs (Verbraucheror-
ganisationen, Umweltinitiativen) vorgeschlagen.

Sozial nachhaltige
Unternehmen erhéhen
den Mehrwert der Ge-
meinschaft, indem sie
sowohl das menschli-
che wie gesellschaftli-
che Kapital der einzel-
nen Partner und der
gesamten Gemein-
schaft fordern. Sie
handhaben Sozialkapi-
tal so, dass alle Stake-
holder ihre Beweg-
grinde verstehen und
mit dem Wertsystem
des Unternehmens
breit Gbereinstimmen
koénnen.
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1.3. Prinzipien Nachhaltigen Wirtschaftens

Die wesentlichen Grundprinzipien nachhaltigen Wirtschaftens sind:

U die Integration aller drei Dimensionen (6konomisch, sozial und
Okologisch) in einem ganzheitlichen Sinne,

U die Integration der kurz- und der langfristigen Aspekte,

U eine ethisch-normative Positionierung d.h. eine auf Nachhaltig-
keit gerichtete Grundeinstellung und Wertebasis,

U die Grundregel, dass nur das Einkommen (die Zinsen) und nicht
des Stammkapital selbst verbraucht werden soll

U und die Beachtung, dass die drei Kapitalarten untereinander
nicht bzw. nur begrenzt ersetzbar d.h. substituierbar sind

U sowie die Irreversibilitat von erschopften bzw. zerstérten Kapital-
quellen (so kann z.B. eine ausgeldschte Tierart nicht wieder er-
kauft werden).

Darlber hinaus gibt es eine ganze Reihe von Handlungsprinzipien, die
zu verstarkter Nachhaltigkeit fihren kénnen wie Fehlertoleranz, Erho-
hung der Effizienz, Beachtung von Suffizienz, Verwendung erneuerbarer
Ressourcen und nachwachsender Rohstoffe, Langlebigkeit und Kreis-
laufdenken, regionale Vernetzung und die Orientierung am Bedurfnis,
am Nutzen und an der Lebensqualitdt der Menschen. Die folgenden
sieben Leitprinzipien einer nachhaltigen Technologieentwicklung wurden
im Zuge der Vorbereitungsphase des Impulsprogrammes "Nachhaltig
Wirtschaften" erarbeitet. Sie bilden nunmehr eine wichtige Grundlage fur
diverse thematische Ausschreibungen des Ministeriums. Dort heif3t es:

"Die  Anwendung der Prinzipien der Nachhaltigkeit kann unseren
Wohlstand und unsere Lebensqualitat langfristig gewdahrleisten. Das
setzt jedoch einen bei weitem geringeren Ressourcenverbrauch voraus
und kann nur durch einen grundlegenden Wandel unserer Lebens- und
Wirtschaftsweise erreicht werden. Neben geeigneten Rahmen-
bedingungen und geandertem Verbraucherverhalten wird der Wirtschaft
eine entscheidende Rolle fur eine nachhaltige Entwicklung zukommen.
[...] Innovationen im Bereich "Nachhaltig Wirtschaften" tragen nicht nur
zur Umweltentlastung und damit zur Sicherung der Lebensgrundlagen
kunftiger Generationen bei, sondern er6ffnen bereits heute der
Wirtschaft vollig neue Chancen."
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DIE 7 LEITPRINZIPIEN EINER NACHHALTIGEN TECHNOLOGIEENTWICKLUNG

Prinzip der Fehlertoleranz und Risikovorsorge
Das Prinzip der Vorsorge gegeniber Storfallen technischer Anlagen mit potentiellen
Auswirkungen auf ganze Landstriche und zukinftige Generationen gehért integral zum
Konzept einer "Nachhaltigen Entwicklung". Das Vorsorgeprinzip ist mittlerweile zu einem
der wichtigsten technologiepolitischen Prinzipien innerhalb und auRRerhalb der Euro-
paischen Union geworden.

Effizienzprinzip
Eine wichtige Zielsetzung das Prinzips der Effizienz ist es, Produktions-, Dienst- oder
Serviceleistungen so energie- und materialeffizient wie méglich zu erfiillen, wobei auch
die Kosteneffizienz im Sinne wirtschaftlicher Nachhaltigkeit nicht auf3er Acht gelassen
werden durfen.

Prinzip der Nutzung erneuerbarer Ressourcen

Dieses Prinzip zielt daruaf ab, sowohl die energetische als auch die breite stoffliche
Versorgung moglichst durch erneuerbare und/oder nachwachsende Ressourcen zu
bewerkstelligen. Hier liegen noch weite Innovationsfelder fur zukinftige Entwicklungen
groftenteils brach.

Prinzip der Rezyklierungsfahigkeit
Besonders in den Bereichen, in denen die Nutzung erneuerbarer Ressourcen noch nicht
oder nur schwer mdglich ist, ist eine Rezyklierung oder kaskadische Nutzung
anzustreben. Dieses Prinzip fihrt zwangslaufig zum Kreislaufdenken, das uns die Natur
ja in einzigartiger Wiese vorpraktiziert.

Prinzip der Einpassung, Flexibilitat, Adaptionsfahigkeit und Lernfahigkeit
Zukunftsvertragliche Entwicklungen sind als innovative, dynamische Prozesse zu
begreifen, die in Bezug auf Technologien einerseits eine Einpassung an vorhandene (z.
B. regionale) Rahmenbedingungen und Gegebenheiten und andererseits eine konti-
nuierliche Anpassung an neue Entwicklungen und Gegebenheiten erfordern.

Prinzip der Dienstleistungs-, Service- und Nutzenorientierung
In einer nachhaltig zukunftsvertraglichen Entwicklung ist die Bereitstellung von Energie,
von Gitern und Produkten nicht primar von reinen Versorgungsiiberlegungen (was kann
wo angeboten und verkauft werden) gepragt, sondern konzentriert sich zunachst auf die
mit Energie, Giutern und Produkten zu erfillenden Funktionen bzw. Dienst- oder
Serviceleistungen. Der definitive Nutzen wird in Relation zum stofflichen und
energetischen Aufwand gesetzt und damit die "Nachhaltigkeit" abschatzbar.

Prinzip der Sicherung von Arbeit, Einkommen und Lebensqualitat
Durch die Erhaltung und die Schaffung hochwertiger und vor allem sinnvoller Arbeit
einerseits, sowie einer lebenswerten Umwelt andererseits soll die Sicherung bzw.
Erhdéhung der allgemeinen Lebensqualitat erreicht werden. Nachhaltige Produkte und
Technologien zeitigen in ihren sozio6konomischen Folgen klare Wirkungen in Richtung
héherer Zukunftsfahigkeit, Generationengerechtigkeit, Umweltvertraglichkeit etc. Diese
"social benefits" unterscheiden damit oft klar nachhaltige von weniger nachhaltigen
Techniken.

SEKTORVISON KAPITEL 1: GRUNDLAGEN NACHHALTIGEN WIRTSCHAFTENS
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Wirtschaften ist kein
Selbstzweck, es
sollte im Uber-
geordneten zur Si-
cherung der Le-
bensqualitat der
Menschen dienen.
Eine gesunde, weit
blickende Wirtschaft
richtet sich daher an
einer langfristig zu-
kunftsfahigen
Entwicklung fiir
Mensch und Natur
aus.

Die Ausrichtung der
Ziele und Maf3nah-
men auf ein sinnstif-
tendes, generatio-
nengerechtes Leit-
bild ist damit unmit-
telbares Gebot -
unmittelbarer Impe-
rativ - jeden Wirt-
schaftens.

2. LEITBILD UND STRATEGISCHE PLANUNG

2.1. Wozu ein Leitbild?

Wir beginnen dieses Kapitel mit einer Geschichte - eine Geschichte aus
dem Mittelalter. Sie erzahlt von einem Wanderer, der eines Tages auf
seinem langen Weg zu einem Mann kommt, der am Wegrand sitzt und
auf einem Stein herummeil3elt. Da er nicht erkennen kann, warum und
wozu er dies tut, fragt er den Mann: "Sag mir, was machst du da?" Die-
ser antwortet: "Das siehst du doch, ich schlage, wie man es mir befohlen
hat, auf den Stein ein!" Nach einiger Zeit kommt der Wanderer wieder zu
einem, der dieselbe Arbeit verrichtet wie der erste. Auch ihn fragt er:
"Was machst du da?". Und der zweite Mann antwortet: "Ich behaue den
Stein, auf dass er ein Mauerstein werde - flr ein Haus oder sonst was!"
Wieder geht er weiter und findet einen dritten Mann, der gefragt nach
seinem Tun, das aulierlich dasselbe ist wie bei den zwei Mannern zuvor,
antwortet: "Ich baue eine Kathedrale, und dies hier wird der Eckstein!".
SchlieBlich begegnet der Wanderer einem vierten Mann, der wie alle
zuvor einen Stein behaut. Als er ihn ebenfalls nach seinem Tun fragt,
gibt dieser ruhig zur Antwort: "Mein Freund, ich verehre Gott!" Wir ver-
lassen das Mittelalter und werden dennoch von der Geschichte immer
wieder eingeholt, wenn wir z.B. die einzelnen Bausteine der Sektorvision
herausarbeiten, die jeweils fir sich erarbeitet werden und doch nur ge-
meinsam zu einem groReren Ganzen beitragen konnen...

Die Grundmotivation eines jeden Tuns wird von wenigen Faktoren be-
stimmt. Entweder dienen unsere Handlungen mittel- oder unmittelbar zur
Erfillung der Grundbediirfnisse (Wohnen, Essen, Bildung etc.) oder a-
ber sie verstehen sich als Beitrag zu einem hdheren Ganzen, das Sinn
stiftet und den Zweck der Handlungen legitimiert. Zu beiden Gruppen,
die naturlich damit nicht vollstandig beschrieben sind, gehéren natirlich
auch weitere Motivationsfaktoren wie Spall und Freunde am Tun oder
die Absicherung von Macht.

Auch ,Wirtschaften“ an sich ist kein Selbstzweck. Es sollte im Uberge-
ordneten zur Sicherung der Lebensqualitdt der Menschen — mdglichst
aller Menschen — dienen. Eine gesunde, weit blickende Wirtschaft richtet
sich daher an einer langfristigen und zukunftsfahigen Entwicklung und
naturlich auch am Menschen aus. Die Ausrichtung der Ziele und gesetz-
ten Mallnahmen auf ein sinnstiftendes und méglichst generationen- und
menschengerechtes Leitbild ist damit unmittelbares Gebot - unmittelba-
rer Imperativ - jeden Wirtschaftens.

Diese Aussage aus mehreren nationalen und internationalen Zusam-
menkunften (nicht nur zum Thema Nachhaltigkeit!) wurde zuletzt auch in
die Regierungserklarung 2003 Gbernommen. Diese Leitbildorientierung
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unterstitzt den heute wirklich notwendigen Ubergang von der Fixierung
auf die Reparatur gegenwartiger Probleme hin zu einer zukunftsbezoge-
nen Nachhaltigkeit. Mit diesem Ubergang ist auch ein Wechsel vom
Denken in Problemen und Schwachen hin zum Denken in Mdglichkeiten
und Lésungen verbunden.

2.2. Die Funktionen des Leitbildes

Ein Leitbild beschreibt einen gewilinschten, zukilinftigen Zustand. Es be-
inhaltet in der Regel visionare Elemente. Daruber hinaus werden in Leit-
bildern auch Werte beschrieben, nach welchen die Entscheidungen und
die Handlungen in der Umsetzung der MaRnahmen zur Erreichung des
im Leitbild beschriebenen Zustandes ausgerichtet sind. Somit wird das
Leitbild zur Oberpramisse der Entscheidungen und des Handelns aller
Akteure einer Gemeinde oder einer Region. Diese Ausrichtung und Ori-
entierung am Leitbild beschleunigt den Entwicklungsprozess bzw. erhoht
die Chance den gewtlnschten Zustand zu erreichen.

Zeithorizont, Nutzen und Funktion eines Leitbildes

Ein Leitbild dient als Zielbestimmung - wo mdchte ein Unternehmen / ein
Sektor / eine Branche in den nachsten 15 bis 30 Jahren stehen. Somit
geht es in einem Leitbild darum, einen idealisierten Zielzustand zu defi-
nieren. Leitbilder beschreiben ,ganz allgemein einen gewiinschten zu-
kinftigen Zustand, den eine Organisation, ein Unternehmen oder eine
Gemeinde zu erreichen versucht® (vgl. Staehle, 7. Aufl.,, S 414). Somit
hat das Leitbild, sofern es entsprechend erarbeitet wurde, mehrere Nut-
zen bzw. Funktionen.

Der Zeithorizont des Leitbildes betragt im Idealfall 15 bis 30 Jahre. Diese
Zeitspanne sollte nicht kirzer sein, weil sonst das entworfene Bild der
Zukunft noch zu sehr von der Gegenwart gepragt ist. Sie sollte aber
auch nicht langer sein, um den Handlungsdruck auf die Gegenwart nicht
abzuschwachen. Der Zeitaspekt des Leitbildes ist auch eng verknipft
mit dem Perspektivenwechsel von der Auswirkungs- zur Ursachenebe-
ne: In der bisher praktizierten Problemorientierung werden die in der
Gegenwart erkannten Probleme zu l6sen versucht, d. h. Ansatzpunkte
fur Lésungsfindungsprozesse sind stets nur die Symptome bzw. Auswir-
kungen von mehr oder weniger weit in der Vergangenheit zurlckliegen-
den Ursachen. Die Leitbildorientierung stellt eine vollig andere Verfah-
rensweise dar: Der entworfene gewlnschte Zukunftszustand ist zugleich
ein Summenbild Uber die Auswirkungen jener Handlungen, die in der
Gegenwart gesetzt werden missen. Die Gegenwart wird also aufgewer-
tet zum aktiven Gestaltungszeitraum, da sie als Ursachenbereich fur den

Vision:

lat. visio:
Schau, Ge-
sicht, Erschei-
nung.

visionar:

im Geiste ge-
schaut, traum-
haft, seherisch

Der Zeithorizont des
Leitbildes betragt 15
bis 30 Jahre. Er
sollte nicht kirzer
sein, denn sonst ist
das Zukunftsbild zu
sehr von der Ge-
genwart gepragt,
aber auch nicht lan-
ger, um den Hand-
lungsdruck nicht
abzuschwachen.

Der Zeitaspekt ist
eng verknUpft mit
dem Perspektiven-
wechsel von der
Auswirkungs- zur
Ursachenebene. Die
Gegenwart wird so
zum aktiven Gestal-
tungszeitraum auf-
gewertet, um einen
gewiinschten Leit-
bildzustand in der
Zukunft auch tat-
séachlich erreichen
zu kénnen.
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angestrebten Leitbildzustand (= Auswirkungsbereich) verstanden wird.
In ihr mUssen die grundlegenden Weichenstellungen in der Weise vor-
genommen werden, dass der gewlnschte Leitbildzustand auch erreicht
wird. Das Leitbild wird also zu einer Denkibung, mit dem sich die zu
bewaltigenden Probleme bzw. die neuen Probleme im Prozess der Er-
zeugung des Wissens besser bewaltigen lassen. Auf individueller Ebene
wird das Leitbild zum personlichen Mobilisator. Das Leitbild ist also ein
Instrument, um von der vergangenheitsorientierten Problemorientierung
zur zukunftsorientierten Losungsorientierung zu wechseln. Im Allgemei-
nen kdnnen einem Leitbild mehrere wichtige Funktionen zugesprochen
werden:

Orientierungs- und Zielbestimmungsfunktion

Leitbilder bieten Orientierung, indem sich die Wahrnehmungs-, Denk-
und Entscheidungsprozesse der Menschen an einem gemeinsamen
Bezugspunkt im Zukunftsdenken ausrichten. Sie sind sinnstiftend und
orientierungsleitend. Eine eindeutige Richtung fir die zuklnftige Ent-
wicklung wird vorgegeben.

Koordinationsfunktion

Leitbilder koordinieren diese Wahrnehmungs-, Denk- und Entschei-
dungsprozesse, indem sie als Ubergeordnete Zielvorstellung die in den
alltaglichen Kooperations- und Kommunikationsprozessen auftretenden
Spannungen abbauen. Die Betroffenen in einer Branche besitzen durch
das Vorhandensein eines Leitbildes weitgehende Erwartungskonformitat
Uber die zukunftige Entwicklung ihres Wirtschaftssektors.

Motivation

Leitbilder spiegeln normative Werte wider und aktivieren auch immer
emotionale Potentiale der Menschen. Ein Leitbild darf sich nicht allein in
den Kopfen der Menschen verankern, sondern muss auch zu deren
Herzenssache werden. Damit kommt der strategische Charakter eines
Leitbildes zum Ausdruck: Es soll attraktiv sein, Sehnsucht nach einer
veranderten und verbesserten Zukunft wecken und Aufbruchsstimmung
erzeugen.

Legitimation

SchlieRlich kann und soll ein Leitbild auch eine Legitimierungsfunktion
erhalten, um die gemeinsam erarbeitete und gewlinschte Entwicklungs-
richtung auch auf eine quasi rechtlich-verbindliche Basis zu stellen. Eine
legitimative Verankerung des Leitbildes (seitens der Unternehmensfih-
rung) bietet eine Grundlage bzw. Rechtfertigung flr gesetzte Malinah-
men und bringt eine klare Positionierung und Orientierung zum Aus-
druck. Diese Expressivitat hat eine wichtige orientierende und aufkla-
rende Funktion.
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Identitatsstiftende Funktion

Wir alle wissen, dass ein gemeinsames Ziel ungemein verbinden kann.
Der erste (und oft wichtigste) Schritt in der effektiven Erreichung von
Zielen, ist mit der Abgleichung der Zielvorstellungen aller Akteure er-
reicht. Doch dies ist nichts anderes als die gemeinsame Entwicklung
eines sinnstiftenden Leitbildes. Werden im nachsten Schritt dann einzel-
ne Malinahmen zur Erreichung des angestrebten zukiinftigen Zustandes
von den Akteuren definiert und umgesetzt, so werden sich diese durch
die enge Zusammenarbeit besser kennen und mit dem Umsetzungspro-
jekt identifizieren lernen. im Bewusstsein ein Stiick des Hauses ,Zieler-
reichung Leitbild“ mitgebaut zu haben.

Ein Leitbild wirkt naturlich nicht nur nach innen sondern auch nach au-
Ren. Durch ein Leitbild wird fur jedermann ersichtlich, fir welche Werte
und welche Zielsetzung ein Unternehmen bzw. eine Branche einsteht.
Inhaltlich sollte ein Leitbild Auskunft geben Uber:

1 den gewinschten Zukunftszustand des Unternehmens / der Branche
in 15 bis 30 Jahren

1 das spezifische Verhaltnis eines Unternehmens / eines Netzwerkes /
einer Branche zur Umwelt, zum Markt, Lieferanten, Kapitalgebern
etc.

1 die tieferen Bedulrfnisse der Kunden, auf die sich der Betrieb oder
das Netzwerk richtet bzw. der Nutzen des

71 die Ideen und Werte, die hinter dem eigenen Produkt bzw. der eige-
nen Dienstleistung stehen.

2.3. Leitbildentwicklung im Uberblick

Als Prozess der Leitbildentwicklung versteht sich die methodisch
fundierte, gemeinschaftliche Entwicklung eines ganzheitlichen Leitbildes
inklusive Leitlinien und Leitzielen, davon abgeleiteten Manahmen und
die zur Uberpriifung des Umsetzungserfolges notwendigen, ebenfalls
partizipativ entwickelten Indikatoren. Die Sektorvision flhrt somit zu ei-
nem vollwertigen Ziele- und MalRnahmenkatalog fir eine Wirtschafts-
branche einschliellich der spezifischen Indikatoren im Sinne einer
Nachhaltigen Entwicklung.

Die entwickelten Branchen-Leitbilder sollen so aufbereitet sein, dass sie
nicht nur dem internen Fachpublikum, sondern auch Uber betroffene
Lieferanten und Kunden bis hin zu einer interessierten Offentlichkeit in
Form von klaren Leitlinien konkrete Ausblicke auf die Zukunft geben
koénnen. Das Zukunftsbild / die Sektorvision hilft das Konzept einer

Ein Leitbild
stiftet ...
Nutzen
Sinn

Ideen
Werte
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Das Leitbild umfasst
die Beschreibung ...

« der Ist-Situation /
Positionierung

« des gewlinschten
Zukunftszustandes /
authentische Vision

eder gedachten
Rahmenbedingun-
gen

«der Strategie

eder Unternehmens-
kultur und -
organisation

eder Nahtstellen zu
den einzelnen Be-

trieben / MalRnah-

men- und Indikato-
ren

eder individuellen
Sicht der Stakehol-
der (Mitarbeiter,
Kunden usw.)

Die Erstellung eines
Leitbildes ist der
erste Schritt einer
aktiven Zukunftspla-
nung.

nachhaltigen Wirtschaftsweise fur die auszuwahlenden Branchen zu
operationalisieren. Das Leitbild umfasst im Wesentlichen:

1 Beschreibung einer grundsatzlichen Positionierung der Branche
in ihrer rdumlichen und zeitlichen Dimension

f  Beschreibung des gewilnschten Zukunftszustandes (Vision) mit
Bertlicksichtigung der wesentlichen Nachhaltigkeitsaspekte

Beschreibung der gedachten Rahmenbedingungen der Branche /
des Unternehmens von Seiten Politik, Verwaltung, Recht, Haf-
tung, Kunden usw.

1 Beschreibung der Art wie Technologien, Produkte und Dienstleis-
tungen nachhaltig innoviert werden kénnten (bedrfnisorientiert
etc.), eben der Strategie

1 Beschreibung der gewilnschten Branchen- bzw. Unternehmens-
kultur sowie Unternehmensorganisation (lernende Strukturen
etc.)

T Definition der Nahtstellen des Sektoren-Leitbildes zu den einzel-
nen Betrieben: Anregungen zu betriebsspezifischen Leitbild-,
MafRnahmen- und Indikatorenentwicklung

' Beschreibung der individuellen Situation aus Sicht des Mitarbei-
ters, der Kunden usw.

Die Erstellung eines Leitbildes ist der erste Schritt einer aktiven
Zukunftsplanung, in der die langfristige gewlinschte Entwicklungs-
richtung eines Systems (Gemeinde bzw. Region, Wirtschaftsbran-
che, Unternehmung) festgelegt wird. Ein Leitbild entwickeln heiflt,
ein visionares "Bild" Uber einen gewlnschten, in der Zukunft lie-
genden Zielzustand zu entwerfen. Es betrifft stets die Gesamtent-
wicklung des Systems (Wirtschaftsbranche) und weist daher einen
hohen Komplexitatsgrad in ihren Aussagen auf. In der in

Abbildung 5 dargestellten Hierarchie nimmt es deshalb die oberste Stufe
ein, wahrend Leitlinien, Leitziele, Strategie und Malnahmen einen jeweils
hoheren Konkretisierungsgrad besitzen. Indikatoren — am Ende der Stu-
fenleiter - sind schliellich Messinstrumente flr die Erfolgskontrolle der
MaRnahmenumsetzung. Wie das Leitbild selbst, so werden auch Indikato-
ren in einem partizipativen Prozess entwickelt.

Die sprachliche Formulierung des Leitbildes bewegt sich im Spannungs-
feld zwischen Pragnanz und Unschérfe: Einerseits muss das Leitbild in
pragnanter und griffiger Sprache kurz formuliert werden, sodass es von
jedermann in der Branche leicht aufgenommen werden kann. Nur so ist
eine rasche Identifikation der Akteure / Unternehmer mit dem Leitbild
moglich. Je eingangiger die gesamte Leitbildbeschreibung ist, umso
mehr werden es die Akteure in ihre Handlungen einbeziehen. Anderer-

LEITFADEN ZUR ENTWICKLUNG NACHHALTIGER UNTERNEHMENSLEITBILDER UND -STRATEGIEN



LEITBILDENTWICKLUNG IM UBERBLICK

SEITE 31

seits besitzt das Leitbild - wie wohl jede Beschreibung eines Zukunftszu-
standes - notwendigerweise eine gewisse Unscharfe in den Aussagen.
Diese Unscharfe gibt aber zugleich jenen Freiraum, den jeder offene
Arbeitsprozess bendétigt, um flexibel auf neue, noch nicht erkennbare

Entwicklungen reagieren zu kénnen, ohne das Leitbild immer wieder

andern zu missen. Ein Leitbild erfillt eine wesentliche Koordinations-
funktion fir die Handlungen in einem Netzwerk. Wenn die Entwicklung

leitbildorientiert verlauft, kbnnen viele Akteure unabhangig voneinander

an unterschiedlichen Projekten arbeiten, weil diese durch ihre gemein-

same Ausrichtung auf das Leitbild zusammenpassen. Dies wird in der
folgenden Abbildung veranschaulicht.

Leitbild (Vision) ...

beschreibt den gewlinschten Zukunftszustand und die Ent-
wicklungsrichtung der Branche / des Netzwerks und wofiir
sich die Akteure mit aller Kraft einsetzen

Leitlinien und Leitziele ...

prazisieren gewlnschte Entwicklungsrichtungen von Teilsys-
temen (Betriebe, Divisionen, Sparten) und prazisieren Ziel-
vorstellungen Uber den Zukunftszustand in Teilbereichen

Mission, Strategie und Spielregeln ...

beschreiben wodurch sich das Netzwerk vor allen anderen
auszeichnen (Mission und Motto) und prazisieren die Ziele,
die aus dem Selbstverstéandnis des Netzwerks verfolgt
werden bzw. die Art und Wiese wie diese erreicht werden
kénnen (Strategie)

MaRBnahmen ...

beschreiben konkrete lang-, mittel- und kurzfristige
Handlungen zur Erreichung der gesteckten Ziele in Form
von Projekten und Aktionen

v

partizipative Indikatoren ...

zeigen auf, woran sich die Erfolge der MalRnhahmenumset-
zung messen lassen kénnen

Abbildung 5: Hierarchische Begriffsordnung innerhalb einer SEKTORVI-

SION gemal deren Konkretheit

~
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Die Situation ohne Leithild:
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Die Funktiun des Leithildes:
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Trifft jeder Akteur einsam - ohne Leitbild-
orientierung - seine Entscheidungen, so
gehen viele Aktionen in unterschiedliche
Richtungen. Die Dynamik ist nicht abge-
stimmt. Wie die Abbildung zeigt, kdnnen
sich die Resultate gegeneinander gerich-
teter Aktionen sogar autheben und das
System als Ganzes bewegt sich — wenn
uberhaupt - nur langsam und in eine
kaum vorhersehbare Richtung weiter.

Anders ist die Situation bei der leitbildori-
entierten Entwicklung:

Hier sind die Aktionen der einzelnen Ak-
teure auf ein Ziel hin abgestimmt. Da-
durch ergibt sich sowohl eine groRere
Richtungssicherheit als auch eine grofie-
re Geschwindigkeit der Entwicklung.

Das System entwickelt eine Eigendyna-
mik in Richtung Leitbild.

Abbildung 6: Richtungssicherheit in Organisationen mit und ohne Leitbild

Darlber hinaus helfen Leitbilder ganz entscheidend bei Entscheidungen

zu zwei grolien Problemkreisen:

U das Zeit-Dilemma (also die zeitliche Abfolge von Wirkung, Erkenntnis
und Steuerung der technischen Innovationen) und
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U das Komplexitats-Dilemma (also das Zusammenwirken verschiede-
ner technischer, sozialer, 6konomischer, 6kologischer und politischer
Faktoren).

Leitbilder ermoéglichen somit die zukunftsorientierte und chancenerhé-
hende oder zumindest chancenerhaltende Steuerung der technischen
Entwicklung, deren Verbreitung, Bewertung und Korrektur in Organisati-
onen.

Akteursgruppen zur Leitbild-Erstellung

Je nach Einbindungsart und -anzahl der Akteure zur Leitbildentwicklung
kénnen grob folgende drei Mdglichkeiten unterschieden werden:

1. Die Erarbeitung des Leitbildes durch das Topmanagement.

Die Projektgruppe (das Kernteam) besteht aus Unternehmensleitung
und Vorstand. (,Top down*)

Vorteile:

+ Unternehmensleitung steht hinter dem Leitbild, dadurch mehr
Verbindlichkeit und mehr Auswirkung auf Entscheidungen des
TOP-Managements.

+ Unternehmensleitung hat den gréRten Uberblick und das Wissen
dartber kann optimal in das Leitbild eingebunden werden.

+ Recht unkomplizierte Abwicklung des Leitbildentwicklungspro-
zesses in wenigen Wochen oder Monaten.

Nachteile:

- Moglicherweise Akzeptanzprobleme bei Flhrungskraften und
Mitarbeitern bei eine starken Abweichung von Leitbild und der
bisherigen Geschéftspraxis oder wenn ausschliel3lich Bedurfnis-
se und Erwartungen des Top-Managements in das Leitbild
eingeflossen sind.

- Erfahrungswissen, das sich im Unternehmen angesammelt hat,
bleibt ungenutzt.

- Erheblicher Aufwand bei der Implementierung im Unternehmen.

2. Die Erarbeitung des Leitbildes durch eine (externe) Experten-
gruppe

Die Expertengruppe fihrt z.B. Befragung erfahrener Fuhrungskrafte und

Schlisselakteure durch; formuliert einen Rohentwurf und stellt diesen

Das Leitbild hilft
Uber die zwei gro-
Ren Klippen: das
Zeit-Dilemma und
das Komplexitéts-
Dilemma.
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zur Diskussion; ist weiters behilflich in der Ausarbeitung bzw. Uberpri-
fung der Leitlinien und Leitziele etc.

Vorteile:
+ Intensive Erforschung des Unternehmens und seines Umfeldes
+ Professionelle Begleitung
Nachteile:
- Leitsatze sind sehr durch die Expertengruppe gepragt
- Akzeptanz im Unternehmen ist oft schwierig ist

- Oft groRer Aufwand fir die Implementierung

3. Erarbeitung des Leitbildes durch eine moglichst groBe Zahl von
Akteuren, begleitet von einem Kernteam (,,bottom up*).

In Zukunftskonferenzen bzw. -werkstatten sowie in Klausurtagungen,
Gesprachskreisen und Fuhrungsseminaren wird das Leitbild entwickelt.
Zudem besteht die Mdglichkeit zur schriftichen Rickmeldung auf die
Entwirfe. Auch ,einfache® Mitarbeiter werden groRtmaoglich miteinbezo-
gen.

Vorteil:
+ Hohe Identifikation sowohl in Fiihrungs- wie im Mitarbeiterkreisen

+ Die Leitbildentwicklung ist bereits der 1. Schritt fur dessen breite
Umsetzung

+ Geringere Widerstande und hohe Akzeptanz fir Mallnahmen
Nachteile:

- groRer Zeitaufwand sowie grofRer personeller Aufwand

- hohes Unsicherheitspotential

- ehrliche Offenheit des Top-Managements ist notwendig

Als wichtige Faustregel gilt:

Einfach und ehrlich formulierte, unternehmensintern und ambitioniert
entwickelte Leitbilder sind gut formulierten, glatten aber nicht authenti-
schen Leitbildern, die von externen Beratern vorgelegt werden allemal
vorzuziehen.
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2.4. Strategische Planung

Das Leitbild beschreibt, wie die unternehmerische Zukunft aussehen
soll. Doch auf welchem Weg konnen wir dieses Ziel erreichen? Diese
Frage steht im Mittelpunkt der strategischen Planung. Das Forecasting -
das Prognostizieren bzw. Projizieren zukulnftiger Entwicklungen - ist
hierbei eine gangige Methode. Ausgangspunkt ist dabei der gegenwarti-
ge Stand beispielsweise der Technologie. Die Prognose stellt also blof3
ein ,Wahrscheinlichkeitsurteil* iber das Auftreten von Ereignissen in der
Zukunft dar, die auf Beobachtung der Vergangenheit und Gegenwart
und unter einer Annahme Uber die Fortsetzung der beobachteten Ent-
wicklungsrichtungen (Trends) beruhen. Im Gegensatz zu einer Projekti-
on (eine Vision bzw. ein Leitbild) werden bei Prognosen also nicht denk-
bare oder mdgliche, sondern wahrscheinliche Entwicklungen der Zukunft
Uber das ,Forecasting“ vorhergesagt.

Doch es geht auch anders herum: Wenn wir ausgehend von einer genau
umschriebenen Situation in der Zukunft zuriickzublenden auf das Heute,
um festzustellen, welche Voraussetzungen und Entwicklungsschritte
tatsachlich notwendig sind, um diese gewtinschte Zukunft auch tatsach-
lich zu erreichen. Ausgangspunkte bilden hier eher die aktuellen Defizite
und wie sie ursachlich behoben werden kdénnen.

Diese Methode des Zurlickblendens wird als Backcasting bezeichnet. Im
Zusammenhang mit Nachhaltigkeit und 6kologischer Vertraglichkeit hat
sich diese Form der Strategiefindung durchgesetzt. Ein in den Nieder-
landen aufgelegtes Forschungsprogramm zur nachhaltigen Technolo-
gieentwicklung hat beispielsweise die Devise "Backcasting statt Fore-
casting" gewahlt: zunachst werden die in flinfzig Jahren gewinschten
"ZukUnfte" beschrieben. Danach wird untersucht, mit welchen Methoden
und Technologien diese erreicht werden kdénnen.

Nach der Entwicklung eines Leitbildes bedarf es also einer schrittwei-
sen, strategischen Konkretisierung flir die naher liegenden Zeithorizonte.
Durch die Ableitung eines Wandlungsweges und einer Strategie dient
das Leitbild als aktives Instrument der Steuerung von Innovationspro-
zessen — ob in Einzelfirmen, in Netzwerken oder ganzen Sektoren. Ne-
ben dem globalen Leitbild ,Nachhaltige Entwicklung“ kursieren auf ganz
verschiedenen Ebenen unterschiedliche Vorstellungen wie ,das papier-
lose Buro®, oder ,die rohstoffautarke Gemeinde® unter einem ebenfalls
nicht exakten Leitbildbegriff.

In der ,konventionellen* Wirtschaft wird bevorzugt reaktiv gehandelt d. h.
aufgrund eines akut auftauchenden Problemdrucks. Werden problemati-
sche Faktoren plétzlich schlagend, wird intensiv nach einem Ldsungs-
weg gesucht. Dieser Losungsimpuls kann oft nur zu kurzfristig wirksa-
men Malinahmen fiihren und schon bald ergibt sich das nachste Prob-

Strategie ... ist die
Art (Mittel und Wege)
wie die langfristige
Ausrichtung eines
Unternehmens reali-
siert wird, wobei auch
kurzfristige Ziele ein-
bezogen sind. Ziel ist
die bestmogliche
Wertschopfung fir die
Eigentimer (Share-
holder), die Kunden
und Stakeholder
sowie das Erreichen
bzw. Ausbauen einer
fuhrenden Wettbe-
werbsposition.
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lem, auf das — wie schon zuvor - eine weitere problemorientierte Hand-
lung erfolgt. Die Blickrichtung ist stets auf die Beseitigung der gegenwar-
tigen Probleme gerichtet, die wiederum aus Vergangenem resultieren.
Insgesamt flhrt diese Form des Managens zu einem ,Weiterwursteln®
wie bisher, ohne dabei zu berlcksichtigen, dass

1 die Problemstellungen dadurch stets komplexer zu werden dro-
hen,

f die Probleme immer unmittelbarer, unverhoffter und weniger vor-
hersehbarer auftauchen,

f die Probleme die Sicht stets nach hinten — in die Vergangenheit
— lenken und somit

1 es immer schwieriger wird eine konkrete Vision fur die Zukunft zu
verfolgen.

Wen wundert es dann, dass immer mehr Malinahmen, die gesetzt wer-
den, reine Reaktions-, Affekt-, Reparatur- und Instandhaltungsmalfinah-
men sind. Da keine langfristige Planung erfolgt, kann auch nicht gesagt
werden, wie die immer starker werdende Vernetzung bzw. der Komplexi-
tats- oder Entwicklungstand des Systems in 10 oder 20 Jahren ausse-
hen wird. Die Folge sind nicht nur tiefe Verunsicherung, sondern auch
immer weniger kontrollierbare Entwicklungen, die von quasi spontanen
Entscheidungen herriihren. Das Gesagte wird in Abbildung 7 skizzenhaft
dargestellt.

Problemlage 2

Q ﬁ Problemlage

»Spontaner

2000

Problemlage 1

Lésungsweg 3

»opontaner”
Losungsweg

zufélliges Ergebnis einer
stets problemorientierten,
spontanen Entwicklung

»Spontaner
Losungsweg 1

2005 2010 2015 2020

Abbildung 7: Problemorientierte Entwicklung (via Forecasting)
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2.5. Backcasting — das ruckwartsschreitende Planen

Ganz anders sieht ein Entwicklung aus, wenn versucht wird, einem ,h6-
heren®, gewlinschten Zukunftszustand, einem ,idealisierten® Leitbild zu
folgen bzw. sich diesem anzundhern. Bei der Leitbildorientierung wird
bewusst danach gefragt, wie die Zukunft — eine bessere,
winschenswerte Zukunft - aussehen soll. Im Konkreten wird also
zundchst Uberlegt, welche Zukunft fur das Unternehmen in 10, 20 oder
30 Jahren erwinscht und anzustreben ist. Dieses Zukunftsbild (die
Vision) wird nachvollziehbar prazisiert und schllissig als
Unternehmensvision beschrieben. Erst dann wird von dieser
entworfenen Vision aus ruckwartsschreitend ein Wandlungsweg hin zur
Gegenwart entworfen. Die Blickrichtung ist hier also eine umgekehrte:
der Blick richtet sich von einer winschenswerten Zukunftssituation auf

6% Guerﬁgpl%%%%l%@c%é Zukunftsvision soll das Potential haben, allen
Beteiligten bzw. Betroffenen ,Sinn“ zu stiften fir ihre Alltagshandlungen,
die fiur sich alleine unbedeutend erscheinen mdgen, als Ganzes jedoch
dazu beitragen, der Vision einen Schritt ndher zu kommen. Schliellich
soll sich eine Unternehmensvision als Basis flir einzelnen Abteilungsleit-
linien und -strategien eignen und somit als Kristallisationskeim flr die
Ausbreitung einer nachhaltigen Wirtschaftsweise zu wirken. Die wesent-
lichen Innovationschancen durch eine Sektorvision sind exemplarisch:

1 Nachhaltige Technologieentwicklung (Material, Produktion, Pro-
zess- und Energietechnik etc.) durch leitbildorientiertes Vorgehen

1 Effiziente Wirtschaftsweisen (Ressourceneffizienz, Demateriali-
sierung, Einsparungen, Verhaltnis zum Branchendurchschnitt
etc.) durch die Bewusstwerdung der knappen Ressourcen

1 Organisationale Lernstrukturen (Kommunikation, Evaluation,
Ruckkoppelung, Logistik, Nahtstellen etc.) durch das Lernen von
vernetztem Denken

1 Zukunftsfahige Wirtschaftskultur (Leitbild, Kommunikation, Mitar-
beitereinbindung und -motivation, Kunden- und Lieferantenkon-
takte etc.) durch eine neue Kommunikations- und Dialogkultur

Um all diese Innovationschancen auch Wirklichkeit werden zu lassen,
wird bei der Sektorvision das Instrument der rlickwartsschreitenden Pla-
nung — das Backcasting - eingesetzt. Im Backcasting-Prozess werden
vom Zukunftsbild rickwartsschreitend Meilensteine, Voraussetzungen
und Mallnahmen uUberlegt, die heute und in ndherer Zukunft notwendig
sind, um dieses Ziel zu erreichen. Wie die folgende Abbildung 8 zeigt,
ergeben sich dabei auch u. U. mehrere mogliche Entwicklungspfade. Bei
der konkreten Umsetzung orientiert man seine Handlungen am Leitbild fur
die Zukunft, die gegenwartigen Handlungen sind dann MaRnahmen zur
Realisierung des Leitbildes und nicht Reparaturmal3nahmen.

SEKTORVISION

Heute wird das
Backcasting Verfah-
ren vor allem bei stra-
tegischen Problem-
analysen und bei
Investitionsstrategien
angewendet (z.B. Fa.
Electrolux, Siemens,
Miele). Auch in ver-
schiedenen Dialog-
und Planungs-
verfahren (z.B. Raum-
, Verkehrs- und Infra-
strukturplanung) und
als gemeinsames
Denk- und Zukunfts-
gestaltungsmodell fur
die Gemeinde- und
Regionalentwicklung
(z.B. im Rahmen der
Lokale Agenda 21)
wird rickwarts-
schreitendes Planen
eingesetzt.
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Abbildung 8: Leitbild- bzw. Idsungsorientierte Entwicklung via Backcasting

2.6. Grundprinzipien des Backcasting

Unter der Backcasting-Methode, die auf J. Goldemberg (USA) und P.
Steen (Schweden) aus den 1980-er zurtickzufiihren ist, versteht man die

Methode des riickwartsschreitend

Planens von einem zukunftigen Bild

(einer Vision) aus in die Gegenwart zurick. Im Vergleich der Fore-
casting- mit der Backcasting-Methodik kénnen folgende grundsatzliche
Unterscheidungen gemacht werden:

Forecasting

Backcasting

Ubliche Vorgehensweise

eher selten in der Anwendung

die Planung erfolgt in kleinen Etap-
pen ohne Fixierung auf eine Vision

die Planung erfolgt riickwartsschrei-
tend von einer Vision aus ,zurtick® in
die Gegenwart

Gefahr von langfristigen Fehlplanun-
gen ist eher grof} (z.B. Fehlinvestiti-
onen da keine langerfristige Orientie-
rung vorhanden ist)

die Gefahr von Fehlplanungen sinkt,
da neue Produkt-, Technologie- und
Dienstleistungsentwicklungen, Mana-
gementprogramme etc. an einem Leit-
bild ausgerichtet werden

Gefahr einer Sackgasse bzw. in eine
langfristig ungtinstige Richtung ein-
zuschlagen ist grof3

Gefahr von Sackgassen wird minimiert

Tabelle 1: Unterschiede zwischen Forecasting und Backcasting
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Das Backcasting-Modell von ,,The Natural Step“

Am bekanntesten ist das Backcasting-Modell nach K.H. Robert und J.
Holmberg, die als Wissenschafter in der von K.-H. Roberts gegriindeten
internationalen NGO , The Natural Step (TNS)" arbeiten (Nattrass, Brian,
Altomare, Mary, 2002). In ihren Publikationen beschreiben sie die Me-
thode des Backcasting als Anwendung eines Sets voneinander unab-
hangigen Prinzipien. "Die Zukunft ist nicht vorhersehbar, aber ihre Prin-
zipien". Diese Prinzipien sind universell anwendbar, sowohl auf die Ge-
sellschaft als auch auf die Wirtschaft, und schlieRen den Aspekt der
Nachhaltigkeit ein. Mit ihrem bildhaften Modell - der TNS-Strategie -
mdchten sie aufzeigen, wie Planung und Evaluierung von einer zukuinfti-
gen Perspektive aus maoglich werden. Das Modell soll eine Grundlage
fur den Dialog bilden, bei Problemlésungen und in der strategischen
Planung der Wirtschaft (z.B. im Bereich von ISO 14001) angewendet
werden.

Zur besseren Veranschaulichung des Backcasting-Modells wird im Fol-
genden naher auf die TNS-Strategieeentwicklung eingegangen. Diese
baut auf drei Grundelementen auf: (1) der Trichter-Metapher, (2) den
vier Systemkndoitionen und (3) der Strategieentwicklung tUber das Back-
casting.

(1) Ein Trichter wird als Metapher verwendet, um jene Probleme, die
aus der Missachtung des Nachhaltigkeitsprinzips entstehen, darzustel-
len. Die gesellschaftliche Nachfrage nach Ressourcen bildet eine Wand
oder Seite des Trichters und die Ressourcenverfugbarkeit die andere.
Wahrend die gesamtgesellschaftliche Nachfrage nach Ressourcen im-
mer schneller zunimmt, sinkt die natirliche Kapazitat, diese Nachfrage
zu befriedigen. So gesehen entwickelt sich ein Bild, das vermitteln soll,
dass die menschliche Gesellschaft immer weiter in den schmaleren Teil
des Trichters hineingeréat (siehe Abbildung

9). Letztendlich erleben mehr und mehr
Menschen der Erde diesen Trichtereffekt A The Matursl Stap Framework
4]

hautnah. Entscheidungstrager in Wirtschaft
und Politik setzen das Verjingen der
Wande des Trichters gleich mit immer
héher werdenden Kosten fur Abfall- =

wirtschaft, Steuern, Versicherungen, '='; ' .
Ressourcen und Verlust der Kreditfahigkeit M
am Markt. Doch eigentlich sind dies nur

Anzeichen sich verknappender Ressourcen.

Abbil  Der TNS - Tricht
(2) Vier Prinzipien (Systemkonditionen) gibt /PPidung 9: Der TNS - Trichter

es, die die Nachhaltigkeit in der Oko- und So-
ziosphare (Gesellschaft) bestimmen, zugleich verdeutlichen diese auch,
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wie der Trichter wieder gedffnet werden kann. Drei der Prinzipien sind
funktionell unterschiedlich, das vierte liegt den anderen als Basisprinzip
zugrunde (siehe Abbildung 10).

1. das Verhindern des Anstiegs von Konzentrationen, die der Erd-
kruste entnommen werden

2. das Verhindern des Anstiegs von produzierten Substanzen

3. das Verhindern der physikalischen Auslaugung, Ubererntung
oder anderer Formen von Manipulationen des Okosystems

4. die Erfillung der Grundbedirfnisse der Menschen weltweit
durch eine faire und effiziente Nutzung von Ressourcen

{1} concentratians [2) concentrations {3} degradation {4} human needs
of substances of substances by physical means are met worldwide
extracted from produced by
garth's crust society

Abbildung 10: The Natural Step (TNS): die vier Nachhaltigkeitsprinzipien

(3) Damit - technisch betrachtet - kurz- und langfristige Planungen
gleichzeitig moglich werden, ist eine bestimmte Planungsstrategie not-
wendig. Diese Strategie wird entwickelt, um die Wande des Trichters zu
meiden und seine Offnung zu erreichen.

Zur praktischen Durchfiihrung des TNS-Modells wird folgende Vorge-
hensweise empfohlen (siehe auch Abbildung 11):

A. Eine gemeinsame Vorstellung haben
und sich positiv entwickeln wollen

. B. Die aktuelle Situation erfassen: eine
: | Ubersicht zu kritischen Punkten und
Problemen aufstellen (Starken /
Schwéachen-Analyse und
Positionierung vornehmen)

C. Thinking about tomorrow: eine

T Vision erstellen, wie das Unter-
nehmen eines Tages sein sollte, um

moglichst keine Probleme mehr zu

Abbildung 11: The Natural Step (TNS) verursachen und diese Losungsbilder
Ablauf (vereinfachte Darstellung) auflisten, unabhéngig davon, ob sie

okonomisch realistisch sind oder
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nicht (visions)

D. Von der Vision aus ein strategisches Programm ableiten — eine
Strategie entwickeln: Phase |. Backcasting, um kurz-, mittel- und
langfristige Planungen zu verbinden; Phase IlI: flexible Plattfor-
men beschreiben und Phase Ill. ,low hanging fruits“ ernten. Die-
se Phasen werden im Folgenden naher beschrieben.

Die Strategieentwicklung im TNS-Modell geschieht lGber die Back-
casting-Methodik, wobei die Phase | von einer Schritt-flr-Schritt-
Vorgehensweise gepragt ist. Hier gilt es, Ursache-Wirkungsketten zu
erkennen und kritische Fragen im Hinblick auf die Systemkonditionen zu
stellen. Liefern z. B. unsere Aktivitdten einen Beitrag zur standigen ge-
sellschaftlichen Verletzung der Systemkonditionen? Im Rickwartsschrei-
ten von der Zukunft in die Gegenwart wird wie folgt systematisch redu-
ziert:

(a) der Anspruch auf fossile Energietrager und verschwenderi-

schen Gebrauch von Materialien wie z.B. Metallen

(b) der Gebrauch von persistenten unnatirlichen, sicherheitsbe-
denklichen und toxischen Komponenten

(c) jegliche Aktivitaten, die physikalisch betrachtet in die Erhaltung
der Okosysteme (zu tief) eingreifen

(d) den Verbrauch von Ressourcen indem passendere Methoden
gewahlt werden, um den menschlichen Ansprichen gerecht zu
werden

Phase Il der Strategieentwicklung dient dem Schaffen flexibler Plattfor-
men bzw. Meilensteinen (siehe Abbildung 8). Jeder Schritt, der unter-
nommen wird, soll zugleich auf eine flexible Plattform hinarbeiten und
gleichzeitig auf die dann herrschenden Systemkonditionen abgestimmt
sein. Nur so kénnen Sackgassen vermieden werden. Die Flexibilitat ist
speziell dann wichtig, wenn Investitionen grol3 sind und Ressourcen fir
eine relativ lange Zeit in Anspruch genommen werden. Als Sackgasse
konnte man z.B. die einseitige Weiterentwicklung von energieeffiziente-
ren Maschinen beschreiben, wenn dadurch die Entwicklung neuer Ener-
gietrager, die nicht von fossilen Brennstoffen abhangig sind, vernachlas-
sigt wird.

Phase Il in der Strategieformulierung ist das ,Pfliicken von tief hangen-
den Frichten“. Damit - 6konomisch betrachtet - kurz- und langfristige
Planungen gleichzeitig mdglich werden, ist es notwendig, Augenmerk
auf jene Innovationen zu legen, die neben ihrer Flexibilitat auch eine
rasche Rentabilitdt aufweisen. Als Beispiel kann hier die Photovoltaik-
technik genannt werden, da sie universell - von Satelliten tUber Uhren,
Rechner bis zu Rasenmahern usw. eingesetzt werden kann.
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3. LEITBILD UND UBERBETRIEBLICHE KOOPERATION

3.1. Unternehmenskooperationen

Der Begriff der Kooperation kommt aus dem Lateinischen und heif3t -
bersetzt "Zusammenarbeit" oder "gemeinschaftliche Erfillung von Auf-
gaben". Er ist weit verbreitet und dennoch unscharf und schillernd
geblieben. Im Bereich der Wirtschaftswissenschaften besteht jedoch
weitgehende Einigkeit dartber, dass es sich bei der Kooperation um
eine Zusammenarbeit zwischen und nicht innerhalb von Unternehmen
handelt.

Formen der Kooperation

Kooperationen kommen in den unterschiedlichsten (institutionellen und
organisationalen) Formen vor, weshalb es eine Vielzahl bekannter Ko-
operationstypen wie z.B. strategische Allianzen, Unternehmensnetzwer-
ke, Verbande etc. gibt. Die groRe Anzahl der Formen von Unterneh-
menskooperationen lasst sich nach einer Vielzahl von Kriterien unter-
scheiden, die wiederum vielfaltige Auspragungsformen zulassen. Hinter
Bezeichnungen wie Joint Venture, strategische Allianz, Verband, Netz-
werk, Kartell, Genossenschaft, Branche etc. verbergen sich oft sehr ver-
schiedene Arten der Zusammenarbeit.

Ausrichtung von Unternehmenskooperationen

Die Ausrichtung einer Unternehmenskooperation kann in drei wesentli-
che Richtungen unterteilt werden (siehe Abbildung 12), die aber auch in
Kombination existieren konnen.

Ausrichtung von
Unternehmenskooperationen

vertikale
Kooperation
r s
laterale
Kooperation
=13
=
=3
L3
[=%
E=]
. — .
=3 horizontale
n -
E » Kooperation
= -
O Opus-Korsortium, WL der RWTH Aachen

Abbildung 12: Ausrichtung von Unternehmenskooperationen
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Zum ersten kann eine Kooperation auf horizontaler Ebene angesiedelt
sein, d.h. es stehen Unternehmen in Beziehung, die sich auf der glei-
chen Stufe einer Produktionskette, also in der Regel in Konkurrenz zu-
einander, befinden. Ein typisches Beispiel fliir eine solche Kooperation
ist der Zusammenschluss verschiedener Unternehmen zu einem Cluster
oder Netzwerk, wie beispielsweise im Rahmen der Automobilherstel-
lung. Kooperationen auf vertikaler Ebene sind entlang einer Produkti-
onskette angesiedelt und bestehen z.B. zwischen einem Konstrukteur,
einem Vorproduzenten, einem Produzenten und einem Entsorger. Die
dritte Form der Kooperation ist die laterale. Hier schlieBen sich Unter-
nehmen verschiedener Markte ohne direkte Marktbeziehung zueinander
zusammen, weil sie dadurch Synergien besser nutzen kénnen, z.B. ein
Schwimmbad mit einem Produktionsbetrieb, um dessen Abwarme als
Heizwarme zu nutzen. Laterale Kooperationen entstehen oft durch einen
raumlich-regionalen Bezug der Unternehmen zueinander (Regional-
Cluster).

Zielsetzung von Kooperationen

Die wesentlichen Ziele von Kooperationen sind Effizienz-, Synergie- und
Machtziele. Hierbei ist insbesondere zu beobachten, dass rein 6kono-
misch ausgerichtete Netzwerke in der Praxis duf3erst selten vorkommen.
Die meisten Kooperationen treten in der Regel in Verbindung mit sozia-
len, regionalen oder umweltorientierten Zielsetzungen auf. Unterneh-
menskooperationen kommen aber zumeist nur dann zustande und sind
von langer Dauer, wenn auch ein 6konomischer Erfolg sichergestellt ist.

Anzahl der Beteiligten

Wie schon bei dem Gegenstand der Kooperation hat auch die Anzahl
der Beteiligten Partner einen Einfluss auf den Koordinationsaufwand und
die damit verbundenen Kosten. Aus Sicht der Nachhaltigkeit kdnnte sich
jedoch ein umgekehrtes Bild ergeben: je groRer die Anzahl der beteilig-
ten Unternehmen, desto hdher ist die Chance ein - auf langfristige
Nachhaltigkeit bezogen - gesamteffizienteres Ergebnis unter Berlck-
sichtigung der Wirtschaftlichkeit zu erreichen. Dies kann insbesondere
auf die Realisierung von Synergieeffekten zurtickgeflihrt werden. Eine
mogliche Unterscheidung nach der Anzahl der Beteiligten ist die folgen-
de:

Bilaterale (dyadische) Kooperationen (zwischen zwei Partnern)
Kleingruppen-Kooperationen

Grol3gruppen-Kooperationen

= —a _—_a A

Organisationsform
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Organisation der Kooperation

Die Organisationsform einer Kooperation beeinflusst wesentlich die
Machtstrukturen zwischen den beteiligten Unternehmen. In hierarchisch
organisierten Unternehmenskooperationen, wie z.B. zwischen Automo-
bilherstellern und Recyclingunternehmen, gibt es in der Regel ein foka-
les (d.h. bestimmendes oder anflhrendes) Unternehmen, von welchem
die anderen Beteiligten abhangig sind. Im Rahmen dieser
Organisationsform lassen sich nachhaltigkeitsrelevante Malknahmen, so
sie von dem zentralen Unternehmen initiiert oder gewlnscht werden,
wesentlich einfacher durch- und umsetzen. Ein Risiko liegt in diesem
Fall aber darin, dass das Unternehmen mit der gréfiten Macht die
Entwicklungsrichtung vorgibt und Effizienz-, Optimierungs- und
Umstellungsmallnahmen an die weniger durchsetzungsstarken
Beteiligten abgibt, die dadurch &konomische Einbuflen hinnehmen
koénnten.

Eine zweite Form der Organisation ist die heterarchische. Auf diese
Weise organisierte Kooperationen bestehen aus gleichstarken Partnern
mit einem eigens daflr geschaffenen Netzwerkmanagement. Die Reali-
sierung einer gemeinsamen, Uberbetrieblichen Nachhaltigkeitsdynamik
sollte zu ahnlich groRen Anteilen auf alle beteiligten Unternehmen ver-
teilt sein. Wenn sich dies nicht umsetzen lasst, kdnnen jedoch Aus-
gleichsmechanismen, 6kologischer und 6konomischer Art, formuliert und
eingefiihrt werden, um ein optimales Ergebnis unter einer gerechten
wirtschaftlichen Aufteilung zu erreichen.

Die am haufigsten vorkommende Form der Kooperationen ist die ohne
separate Organisation. Bei dieser Form werden zwar durchaus daflr
spezialisierte Mitarbeiter mit organisatorischen Aufgaben betraut, eine
Zusammenflhrung von personellen Ressourcen und Sachmitteln der
Kooperationspartner in eine zusatzlich entstehende Organisation (Netz-
werkmanagement) wird aber nicht vorgenommen. In einem solchen eher
losen Verbund ist die Realisierung einer berbetrieblichen Nachhaltig-
keitsdynamik erheblich schwerer als in den oben genannten Formen, da
die Koordination der gemeinsamen Aktivitdten noch zuséatzlich von den
speziell abgestellten Mitarbeitern der einzelnen Unternehmen durchge-
fuhrt, oder weitere Mitarbeiter nur flr diesen Zweck bereitgestellt werden
mussen, was gerade in kleineren Betrieben kaum mdglich ist.

Raumliche und zeitliche Dimension von Kooperationen

Die raumliche Ausdehnung einer Unternehmenskooperation ist aus
nachhaltigkeitsbezogener Sichtweise einer der bedeutendsten Faktoren.
Denn wenn ein Unternehmensnetzwerk, welches national oder sogar
international agiert, Aktivitaten im Bereich der Nachhaltigkeit einfihren
mochte, muss im Sinne eines gesamtoptimalen Ergebnisses immer
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auch ein Augenmerk auf alle Dimensionen - soziale, 6kologische und
okonomische Erfolge — gelegt werden. So kann z.B. ein gestiegener
okonomischer Erfolg (mehr verkaufte Stlickzahlen etc.) einen erhéhten
Transport- und Ressourcenaufwand bedeuten und die damit verbunde-
nen Emissions- und Umweltkosten das Gesamtergebnis ins Negative
bringen.

Zeitlich begrenzte Unternehmenskooperationen bergen in der Regel
weniger Risiken, da samtliche Abhangigkeiten und Verflechtungen nicht
von Dauer sind. Selbst wenn das Ziel der Kooperation vollstandig ver-
fehlt wird, sind die zu erwartenden dkologischen und dkonomischen Ver-
luste weniger gering als bei einer zeitlich unbegrenzten Kooperation.
Diese bietet aber, durch die Méglichkeit der Realisierung von Lerneffek-
ten, ein grofleres Optimierungspotential was fiir den 6konomischen Be-
reich ebenso wie fur soziale und 6kologische Aspekte gilt.

Die Art der Zutritts- und Erweiterungsmdglichkeiten wirken sich ebenfalls
auf die Organisation und den ,Lebenszyklus“ einer Unternehmenskoo-
peratione aus. Eine geschlossene, exklusive Kooperation kénnte einen
Teil der Moglichkeiten und Potenziale zur besseren Gestaltung der U-
berbetrieblichen Nachhaltigkeitsentwicklung ausschlieRen, wenn es z.B.
nicht moglich ist, weitere Unternehmen, wie etwa ein effizientes Verwer-
tungsunternehmen, einen regionsorientierten Betreiber oder einen e-
thisch-6kologisch orientierten Finanzgeber, mit in die bestehende Ko-
operation aufzunehmen. In jeder Hinsicht lassen sich durch Kooperatio-
nen aber einfache Lern- und Synergieeffekte erzielen, da sich die betei-
ligten Unternehmen mit der Zeit besser kennen und verstehen lernen.
So kédnnen lernende Strukturen und Funktionen durch Kooperation ent-
stehen bzw. Ubernommen werden, die nicht durch neue Unternehmens-
grindungen oder durch regionsfremde Unternehmen an sich gezogen
werden.

3.2. Netzwerke als Motor innovativen Wirtschaftens

Netzwerke unterscheiden sich von anderen Vereinigungen dadurch,
dass sie lose gekoppelte und weit verzweigte Personenvereinigungen
sind, die

A sich durch eine - auf die Bearbeitung von Sachfragen ausgerich-

tete - horizontale Kommunikation ohne ausgepragte Hierarchie
und ohne Zentrum auszeichnen,

A motiviert und gesteuert werden durch Partnerschaft und Vertrau-
en unter den Beteiligten,

A den Bestand sowohl (iber ausgehandelte Ergebnisse als auch
uber die Dauerhaftigkeit der Beziehungen sichern (First und
Schubert, 1998).
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Sie unterscheiden sich somit in einigen wesentlichen Punkten von der
traditionellen Betrachtungsweise von Organisationen:

o

oo

Hierarchische Organisation

Netzwerkorganisation
.gleiche" Partner »wechselnde® Partner

klaren Hierarchien und Verbindungen mit wechselnden Beziehungen

Abbildung 13: Klassische Organisation und Netzwerk - Unterschiede

Die Unterschiede in der Betrachtungsweise zwischen der klassischen,
hierarchischen und der Netzwerksbetrachtungsweise werden in folgen-
der Tabelle ndher erlautert.

Hierarchische Organisation Netzwerkorganisation

Ziel der Organisation ist ...

das Aufrechthalten der erschaffenen
Ordnung

das Ermdglichen der zukinftigen Flexibilitat

Fragen, die sich die Beteiligten stellen:

Wie unterscheiden wir uns? Wie verbinden wir uns?

Anderung bedeutet fiir die Organisation und ihre Mitarbeiterinnen ...

Grenzen durchbrechen,
.Feldzige®, Neues ,erobern®

strategische | Uber den Zaun schauen, sensibel neue Be-

dirfnisse erkunden

Krisen in der Organisation und im Umfeld bewirken eine ....

Verstarkung der Grenzen, Ruf nach
Verbesserung der aulleren Sicherheit

Offnung der Grenzen, Auseinandersetzung
mit Identitat und innerer Sicherheit

Kommunikation zwischen den Bereichen wird oft gesehen als ...

Einmischung in die ,inneren Angelegen- | Entdeckung neuer Kunden- und For-
heiten” Gber Grenzen hinweg schungsfelder, was Lernchancen ermog-
licht

Die Uberall auftretenden Grauzonen werden oft gesehen als ....

Niemandsland, mit dem entweder keiner
was zu tun haben will oder das alle als
ihr zu verteidigendes ,Eigentum® sehen

Zu erforschendes Neuland, in dem innova-
tions- und kulturférdernde Begegnungen
stattfinden kbnnen

Tabelle 2: Betrachtungsweise von Organisationen
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Netzwerke spielen wegen ihres hohen Innovationspotenzials eine zu-
nehmend grofRe Rolle, um nachhaltiges Wirtschaften Realitat werden zu
lassen. Durch die Kooperation unterschiedlichster Akteure auf verschie-
densten Ebenen lassen sich Synergien nutzen und innovative Lernpro-
zesse einleiten. Aufgrund ihrer Komplexitat und Flexibilitat entwickeln sie
auch schneller ein Bewusstsein fur die Notwendigkeit eines leitbildorien-
tierten FUhrungsmodells.

Netzwerke kénnen so auch besser die Forderung nach mehr Selbst-
steuerung und Selbstorganisation einlosen, weil ihre Entscheidungs-
strukturen flexibler auf die Spannungsverhaltnisse - zwischen  wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen bzw. (regional-) politischen Bedurf-
nisse - eingehen mussen. Sie missen selbst spezifische Verantwortung
fur ihre Zukunftsentwicklung Gbernehmen und kénnen nicht auf die Ges-
taltung von gesetzlichen und politischen Rahmenbedingungen warten.
Die Systemgrenzen muissen dabei selbst definiert werden und haben die
unterschiedlichen Umfeldbedingungen zu beriicksichtigen (siehe folgen-
de Abbildung 14).

.
“‘-
.
.

Aufgabe in \ - . Umwelt
der %
Gesellschaft

Menschen

Wissen, Kapital,

Motivation, Rohstoffe,
Kreativitat, Organisation,
Entwicklungs- Verfahren,

potential Logistik

A Kooperation A
Politik, p Wirtschaft,
Kultur Markt

Abbildung 14: Verbindungen eines Unternehmensnetzwerks zum be-
trieblichen Umfeld

Die Abbildung 14 stellt die systemischen Verbindungen innerhalb eines
Netzwerkes unter Beteiligung eines breiten Akteursradius dar. Akteure in
diesem Beziehungsnetz sind zuerst die Unternehmer selbst, die — zuerst
den ,Kern“ des eigenen Unternehmens und dann des gesamten Netz-
werkes - anhand ihrer Ziele, Gber die beteiligten Menschen und mit den
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vorhandenen Mitteln an das wirtschaftspolitische Umfeld vermitteln und
anpassen mussen.

Sie haben auch darauf zu achten, dass nicht ein Fllgel dieses ,Innovati-
onspropellers zu stark oder zu schwach ausgebildet ist, da sonst der
Motor des Betriebes — und damit des ganzen Netzwerkes! - ,unrund®
lauft. Netzwerke kdénnen damit eigene Starken erganzen, aber keines-
falls eigene Schwachen kaschieren (wie es leider oft bei der Bildung von
Netzwerken angenommen wird).

Wichtige Schlisselfunktionen sind von den Personen auszufiillen,

U die im konkreten Planungs- und Umsetzungsbereich des Netzwerkes
tatig sind, also Unternehmer, Wissenschaftler, Wirtschaftsexperten,
sowie

U die Anwender und Zulieferanten der Produkte und Dienstleistungen
des Netzwerkes, vor allem die Kunden, und Lieferanten sowie Akteu-
re aus dem weiteren Umfeld (z.B. Burger, Behdrden, Kammern und
Regionalpolitiker

Die rasche Anpassung an die Umfeldbedingungen erfordert ganz be-
sonders, dass — neben und mit den Unternehmern - auch Teilnehmer
aus Politik und Forschung sowie die Burger als Konsumenten und An-
wender der Produkte und Dienstleistungen an der Gestaltung des Netz-
werkes mit seinem Umfeld teilnehmen. Auf diese Weise kdnnen Koope-
rationen und Diskurse lernender Organisationen im beiderseitigen Inte-
resse stattfinden. Durch die Einbindung mdglichst vieler Akteure wird
auch der Forderung nach mehr Partizipation, Kommunikation und Pro-
zessorientierung Rechnung getragen. Wie diese Akteure eingebunden
werden, damit ein solches Netzwerk auch dem Leitbild der ,Nachhalti-
gen Entwicklung® entspricht, ist Gegenstand der folgenden Abschnitte.

DarlUber hinaus haben funktionierende Netzwerke einige praktische Vor-
teile:

U Durch den hoheren Vernetzungsgrad kommt der Einzelne zu mehr
und verschiedenen Informationen. Das erweitert die Wahrnehmung
von Problemen und von mdéglichen Losungsraumen.

U Die mdgliche héhere Interaktionsdichte fordert ebenfalls die Wahr-
scheinlichkeit zu neuen Lésungen (Innovationen).

U Durch die groftere Anzahl an Verbindungen (Knoten) kommt es zu
Redundanz: Der Ausfall einzelner Knoten bringt nicht sofort das
ganze System ins Wanken, die Aufgaben kénnen rasch und einfach
auf die verbliebenen Knoten aufgeteilt werden.
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U Ein komplexeres Netzwerk kann sich flexibler an neue Aufgaben und
neue Rahmenbedingungen anpassen als ein starr hierarchisch ge-
gliedertes System mit einer klaren, spezialisierten Aufgabenstellung.

Netzwerke mit hoher Beteiligung unterschiedlichster Akteure kénnen
helfen, ev. auftretende Ubergangsprobleme des nachhaltigen Wirtschaf-
tens zu Uberwinden, insbesondere dort, wo Unternehmen alleine an die
Grenzen ihrer Problemlésungskapazitaten bzw. auf Akzeptanzprobleme
stolRen.

3.3. Gestaltung von Kooperationen

Hinsichtlich der Kooperationsebenen in einem Netzwerk unterscheidet
man — wie schon zuvor bei Unternehmenskooperationen angefihrt -
grundsatzlich 3 Typen, die auf ihre Relevanz fir den Leitbildprozess
Uberprift werden missen:

1) Vertikale Kooperation: durch Zusammenarbeit in vor- oder nachge-
lagerten Stufen entlang von Produktions- und Innovationsketten.
Einbindung von Wissenschaft, Forschung & Entwicklung.

2) Horizontale Kooperation: in der gleichen Branche oder im gleichen
strategischen Geschaftsfeld.

3) Laterale Kooperation durch regionale Innovations- und Akteurs-
netzwerke, die aus dem Zusammenspiel von innerbetrieblichen In-
novationen, zwischenbetrieblichen Kooperationen und auflierbetrieb-
lichen Akteuren (Politik, Verwaltung, Beratung, Wissenschaft, For-
schung & Entwicklung) entstehen. Dazu bedarf es einer optimalen
Abstimmung zwischen betrieblicher und regionaler Infrastruktur, re-
gionalen und betrieblichen Anforderungen.

Einige Beispiele flr multilaterale Netzwerke reichen von Public Private
Partnership (6ffentliche und privatwirtschaftliche Akteure), Cluster-
Netzwerke auf Basis eines Rohstoffes oder eines ,Verfahrens* (Holzc-
luster, Responsible Care), Kooperation entlang einer Produktionskette
(Automobilcluster), bis zur regionalen und lokalen Unternehmensver-
binden z.B. im Rahmen der Lokalen Agenda 21, bei der Gemeinden in
Kombination mit regionalen Wirtschaftsbetrieben zusammenarbeiten.

Die teilnehmenden Unternehmen missen bei dem - meist ,zufalli-
gen“(!) - Beginn eines Netzwerkes entscheiden, welche Kooperations-
form am besten den eigenen Zielvorstellungen entspricht.

Bei bestehenden Netzwerken wird es wichtig sein,

U einerseits die Ubereinstimmung der Zielvorstellungen der Einzelun-
ternehmen erst einmal in groben Zigen herzustellen und dann im-
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mer wieder zu bestatigen bzw. diese zu konkretisieren und zu eva-

luieren bzw.

andrerseits zu Uberprifen, ob die - zu Beginn ebenso meist ,zufal-

lig“! - gewahlte Kooperationsform noch den urspriinglichen Zielvor-
stellungen des Netzwerkes entspricht oder ob eine Erweiterung
und/oder Veranderung der Kooperationsebenen nitzen kann, die
Ziele des gesamten Netzwerkes besser zu erreichen.

Fir die Gestaltung eines Netzwerkes sind anhand der bisherigen Erfah-
rungen noch drei wichtige Kriterien ausschlaggebend: Dynamik, Flexibili-
tat und das — rechtzeitige! — Erkennen von Restriktion. Tabelle 3 erlau-
tert die dazu notwendigen Aktionen und die dabei moglicherweise auf-
tretenden Gefahren in einem Netzwerk:

Kriterium

Aktionen

Gefahren

Dynamik

Offener, innovationsférdernder Aus-
tausch; Einbeziehung neuer Akteure od.
zumindest neuer Ressourcen; Aufnah-
me neuer Impulse, ldeen und Trends.

Gefahren bei fehlender Dynamik:
Innere Erstarrung, Einkesselung, de-
fensive Haltung.

Flexibilitat

Ausgewogenen Mal} an Akteuren und
Spielregeln; Ausgewogenheit zwischen
dem Wunsch nach formaler Strukturie-
rung und flexibleren Organisationsfor-
men.

Formalisierung und zu starre Strukturie-
rung; die verbindlichen Spielregeln
werden zu eisernen ,Gesetzen®;
Flexibilitat wird zu unverbindlichem
,Chaos".

rechtzeitiges
Erkennen von
Restriktionen

Thematisierung von wieder neu aufbre-
chenden oder hinzukommenden Restrik-
tionen;

kalkulierbarer Umgang damit und Ein-
bau in den gemeinsamen Lernprozess:
aus der Schwéache wird eine Starke.

Neue bzw. neu aufbrechende Restrikti-
onen werden nicht oder zu spat er-
kannt;

das Engagement einzelner Akteure
nimmt stark ab.

Tabelle 3: Kriterien, Aktionen und Gefahren fir das Netzwerk

Auf der Basis dieser Kriterien sind eine Reihe verschiedener Netzwerks-
bildungen mdglich, die sicher innovationsférdernd sind, aber nicht immer
den Kriterien der Nachhaltigkeit entsprechen mussen:

U Kooperation entlang der Produktionslinie eines Produktes (z.B.
Grol3betrieb und Zulieferbetriebe, z.B. Automobilcluster).

U Kooperationsnetzwerk zwischen Betrieben innerhalb einer Branche
(z.B. Tischlereien, Zementindustrie; kann bis zum Kartell fiihren).

U Netzwerk rund um einen gemeinsamen Rohstoff (z.B. Holz-

Cluster).

U Netzwerk rund um einen gemeinsamen Energielieferant (z.B. Was-

serversorger, Stromverbund).
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Q

Netzwerk flr eine gemeinsame Dienstleistung (z.B. Kommunale
Haushaltsversorger fir die Bereiche Wasserver-, und -entsorgung,
Abfallentsorgung, Energieversorgung).

Regionales, intersektorales Kooperationsarrangement unter Betei-
ligung von Wirtschaft, Staat und Burger. Verbindung Wirtschafts-
netzwerk mit lokalen Agenda 21-Aktivitdten (z.B. Public Private
Partnership).

Regionales, zwischenbetriebliches Kooperationsnetzwerk (Kleinbe-
triebe, Gewerbe, Industrie).

Internationale, regionale, lokale Kooperationen.

Netzwerk von Industriebetrieben mit privaten Akteuren (z.B.
Responsible Care).

Netzwerke mit ebenenibergreifender Kooperation (sowohl lokal,
regional, international, Betriebe, Konsumenten, Verwaltung, Politik
und Wissenschaft: Multilaterales Netzwerk).

Zum Aufbau und zur Etablierung von Netzwerken sind in erster Linie drei
SchlUsselkriterien entscheidend:

0

ein gemeinsames Anliegen (Vision und Ziele)

U ein konkreter Anlass und

U personliche Beziehungen.

Im Beispielfall des Energienetzwerkes Siidost war

U das gemeinsame Anliegen die ,nachhaltige”

Gestaltung eines attraktiven Marktes;

der Anlass die Beteiligung eines auslandischen
Partners an einem der Unternehmen des

) ) ) ] . % || Betriebs-
diesem Markt interessiert ist) und . 4| gruppe

Netzwerkes (namlich die EDF, die ebenfalls an -———

che Gruppen der betrieblichen und politischen
Einflusstrager umschloss.

Bereits im Vorfeld sowie durch die Erméglichung der Gestaltung einer
Sektorvision wurden von ENSO wesentliche Schritte auf dem Weg zu
einem nachhaltigen Netzwerk unternommen. Wie solche Netzwerke den
Weg zur Nachhaltigkeit beschreiten konnen, ist im folgenden Kapitel
naher beschrieben.

aaa

Partner | )eeieeneni....

o
-
...........

das personliche Beziehungsnetz, das wesentli- e
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3.4. Anforderungen an und Kriterien fur nachhaltige
Unternehmenskooperation

Ein Unternehmensnetzwerk bzw. eine Branche / ein Cluster bewegt sich
in einem immer komplexeren ,Markt‘, der den beteiligten Akteuren eine
Fulle von Chancen, aber auch Risiken bietet. Will das Netzwerk langfris-
tig erfolgreich sein und ,nachhaltig“ agieren, muss es aus den drei Sau-
len der Nachhaltigkeit die fir seine Zukunft bestimmenden Entschei-
dungselemente bzw. -trager aus der ,Natur”, der Wirtschaft und der Ge-
sellschaft zusammenfinden bzw. zusammenfihren. Mit ihnen gemein-
sam kann dann die Nachhaltigkeit des Netzwerkes (weiter) entwickelt
werden, denn sie agieren im Spannungsfeld zwischen der gesellschaftli-
chen und der wirtschaftlichen Saule der Nachhaltigkeit. Wenn Koopera-
tionen auch den Zielvorstellungen der Nachhaltigkeit entsprechen sollen,
mussen - aufbauend auf den Kriterien der Tabelle 3 im vorhergehenden
Kapitel — noch weitere Anforderungen erfillt werden. Tabelle 4 stellt
diese Ziele und Anforderungen fir eine nachhaltige Unternehmensko-
operation dar und erganzt sie um die notwendigen MalRnahmen, die der
Umsetzung dieser Anforderungen dienen:

Ziele und Anforderungen MaBnahmen

Ermdglichung einer beispielhaften Vorge-
hensweise in Form ganzheitlicher Muster-
projekte

Handlungsspielrdume gewahren, Reflexion,
Ideenfindung und Ideenlbertragung anregen

mittel- bis langfristige Orientierung und
Koordination

Engagement der Schlisselakteure, langsamer
Aufbau von Netzwerkstrukturen, Sicherung
inhaltlicher und instrumenteller Teilerfolge

Partizipatives Verhalten in der Prozess-
gestaltung

Organisation einer offenen Diskussion zwi-
schen den Schliisselakteuren

Weitgehende Bertlicksichtigung der Mog-
lichkeiten und Restriktionen der unter-
schiedlichen Akteure

durch Kommunikation und gemeinsame Star-
ken, Interessen, Vorstellungen und Anspriche
wettmachen

Sicherstellung einer zukunftsweisenden
Orientierung der Kooperation

Leitbildgestaltung mit 6konomischer, 6kologi-
scher und gesellschaftlicher Ausrichtung

Gezielter Einsatz von Zusatz- und Mehr-
fachnutzen

Raumliche Nahe, soziale Kontakte, betriebliche
Synergien, gemeinsame Schulungen, kulturelle
und traditionelle Verflechtungen, regionale
Starken entwickeln

Tabelle 4 : Anforderungen an und Mafinahmen fiir ein nachhaltiges Netzwerk
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3.5. Spielregeln in Unternehmenskooperationen

Nach den Anforderungen und Prinzipien werden hier stichwortartig die
wichtigsten ,Spielregeln® fir die Akteure zusammengefasst, anhand de-
rer die Gestaltung von Netzwerken - unabhangig davon, ob es sich um
ein auf Nachhaltigkeit orientiertes oder ein zufallig Zustande gekomme-
nes Netzwerk ohne spezielle Ausrichtung handelt - erfolgreich durchge-
fuhrt werden kann.

Die Erarbeitung und kontinuierliche Anpassung dieser Spielregeln ist
vom jeweiligen Status des Netzwerkes abhangig und kann durch eine
Reihe von Instrumenten unterstitzt werden (siehe Kapitel 5,
Methodenkoffer). Die folgenden Spielregeln sind teilweise durch bei-
spielhafte Aussagen verschiedener Interviewpartner erlautert.

@ Entwicklung einer eigenen ldentitat
U Personliches Engagement der Schllisselakteure im Netzwerk

U Aufbau und Erhalten persénlicher Beziehungen und Vertrauensbil-
dung durch Kontinuitat und periodische Treffen

U Sicherung des dynamischen Prozessverhaltens durch bottom-up
Kooperation und hohen Partizipationsgrad

U Prazisierung der Kooperation: Festlegung der Rollen und Aufgaben
der Akteure. Dies sollte aber nicht in umfangreichen Regelwerken
passieren, sondern gegenseitiges Vertrauen voraussetzen und
Flexibilitat sicherstellen (,so wenig organisieren wie mdglich - so-
viel, wie noétig!“)

U Offener und transparenter Informationsaustausch: das bedeutet,
dass diejenigen, die Entscheidungen zu treffen haben, auch die
entsprechenden Informationen, die sie dazu brauchen, zur Verfi-
gung gestellt bekommen missen

U Gleichstellung der Partner, moglichst wenig Hierarchien

U Einhaltung verbindlicher Verpflichtungen in Bezug auf Projektak-
quisition, Planung, Umsetzung und Betrieb.

U Netzwerk als Weg das Leistungsangebot zu optimieren und sich
gegenseitig zu erganzen statt miteinander zu konkurrieren.

Aussagen von Inter-

viewpartnern bei der
Leitbilderstellung von
ENSO:

Wenn einer nicht
versteht, dass er nur
durch Kooperation
stark sein kann, dann
kann ich ihn im Netz-
werk auch nicht brau-
chen!”

.Bei der Nach-
haltigkeit geht es
auch darum, das
Individuum - wie das
Netzwerk! - zu schit-
zen und zu starken.”

.Nachhaltigkeit kann
nur in partner-
schaftlicher Zusam-
menarbeit und Ent-
wicklung funktionie-
ren.”

,Offenheit ist des
Pudels Kern im Netz-
werk.”

.Nachhaltigkeit heif3t
nicht temporéar ver-
wisten, sondern ein
andauerndes Erfol-
geserlebnis gestal-
ten.”
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3.6. Branchenabgrenzung zur Sektorvision

Eine Sektorvision kann sich entweder auf einen Teilbereich der Ge-
samtwirtschaft, also auf einen Wirtschaftssektor oder eine Branche be-
ziehen, die u. a. auch dadurch gekennzeichnet ist, dass sie durch eine
gemeinsame Standesvertretung oder Vereinigung reprasentiert wird
(analog den Branchen/Sektionen in den Wirtschaftskammern). Solche
Branchen kénnen sein:

f Banken und Versicherungen
Gewerbe und Handwerk

Handel

Industrie

Information und Consulting
Tourismus und Freizeitwirtschaft
Transport und Verkehr

= =& _—a _—_a _—_a _a

Es ist aber auch maoglich, nur fir einzelne Teilbereiche solcher Branchen
eine Sektorvision zu entwickeln. Je nach Ausgangslage kann die Sek-
torvision dann einen Teilausschnitt betreffen, der sich aufgrund eines

U raumlichen Zusammenhangs (z.B. Regional-Cluster)

U inhaltlichen Zusammenhangs (z.B. Unternehmen einer Gewerbe-
fachgruppe; sektoraler Unternehmens-Cluster) oder eines

U organisatorisch-formellen Zusammenhangs (wie z.B. bei einem
heterogenen, multilateralen Unternehmensnetzwerk) ergibt.

Je genauer der betreffende Sektor abgegrenzt wird, desto klarer, prazi-
ser und passender kénnen auch Vision, Strategie, MaRnahmen und
Indikatoren formuliert werden und desto wirkkraftigere Ergebnisse sind
zu erwarten. Jenen Wirtschaftsbranchen bzw. jenen Unternehmen, die
in den letzten Jahren bereits Ziele einer nachhaltigen Entwicklung ver-
folgten (sei es durch die Entwicklung einer eigenen Vision, eines Leitbil-
des, durch die Einfuhrung von (Nachhaltigkeits-)Managementsystemen
oder die umfassende Einbeziehung von Stakeholdern wie Mitarbeiter,
Kunden, Konsumenten, Zulieferer etc. zur Entscheidungsvorbereitung)
wird dennoch empfohlen, sehr frih in die Phase der SEKTORVISION
einzusteigen, (Vorbereitungs- oder Positionierungsphase), um den Pro-
zess in seiner ganzen Breite und Tiefe initiieren zu kdnnen. Ansonsten
fehlt die Dynamik, die fir einen Strukturwandel in Richtung héherer
Nachhaltigkeit unbedingt erforderlich ist.

Visions- und Strategieentwicklungsprozesse, die in verschiedenen Un-
ternehmen und Branchen ablaufen, weisen viele Gemeinsamkeiten auf.
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Trotz dieser parallelen Ablaufe darf nicht der Eindruck entstehen, es
handle sich dabei um einen standardisierten bzw. standardisierbaren
Prozess. Vielmehr muss auf die jeweilige Ausgangssituation in den ein-
zelnen Bereichen Rucksicht genommen werden. Wo zum Beispiel eine
Kommunikationskultur Gber unterschiedliche Akteursgruppen hinweg
bereits besteht (z.B. durch ein aktives Einbeziehen der Stakeholder),
kann diese auch fir die Sektorvision genutzt werden. Andernfalls ist
gerade fir den Aufbau dieser erforderlichen Kommunikationskultur in
der Vorbereitungs- und Startphase besonderes Augenmerk zu legen,
wodurch sich auch der dafir erforderliche Zeitaufwand erhoht.

Zur Verdeutlichung einer mdglichen Abgrenzung sei hier der schemati-
sche Netzwerkaufbau von ENSO wiedergegeben:
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41.

Die Analyse und Erfahrungen bisheriger Prozesse zur Leitbildentwick-
lung zeigen, dass erfolgreiche Visionsprozesse immer an Strategie-,
Umsetzungs- und Reflexionsarbeit geknlpft sein muss. Damit das Leit-
bild einer SEKTORVISON nicht unverbindlich und ohne Konsequenzen
bleibt, gliedert sich die Entwicklung eines Leitbildes nahtlos in die sechs
aufeinander folgenden Phasen einer Sektorvision ein. Die dargestellten
einzelnen Phasen des Sektorvisionsprozesses gleichen einem ,Baukas-
tensystem®. Von einer bunt gewurfelten Aufeinanderfolge der einzelnen
Phasen wird jedoch abgeraten. Vielmehr wird die fein aufeinander abge-
stimmte Vorgangsweise nach den einzelnen Schritten empfohlen, da
dadurch erst der eigentliche Prozesscharakter zum Ausdruck kommt.
Die Phasen bzw. Schritte zur Sektorvision werden in nachfolgender Ta-

Phasen der Sektorvision

belle wiedergegeben.

Schaffung der organisatorischen Vor-
aussetzungen zur Durchfihrung einer

Starken / Schwachen -
Analyse

1 Positionierung SEKTROVISION ca. 1 Mon.
Positionierung der Branche Potentialerhebung
L Initiierung des Visionsprozesses durch I(‘;gb':jdbeenrtmgmi:?e_
2 Leitbild Einbeziehung der Schliisselakteure und . ca. 2 Mon.
. . thode und Zukunfts-
weiterer Akteursgruppen einer Branche
werkstatt)
Erstellung des SEKTORVISIONS - Pla- | Backcasting
3 Strategie e Strategieentwicklun ca. 1 Mon.
(Leitbild, Leitziele, Strategie, Spielre- 9 9
geln, Code of Conduct)
Definieren von lang-, mittel- und kurzfris- | Malnahmenformulie-
4 MaBnahmen tigen MalRnahmen sowie von Indikatoren | rung ca. 1 Mon.
zur Bewertung des Erfolges
5 Umsetzun Beginn der Umsetzung von MaRnah- Projektarbeit zumindest
9 men, Aktionen und Projekten 12 Monate
Evaluation und Reflexion der Umset- Ruckkoppelung und
6 Riickkopplung 2ung Lernschleifen ca. 1 Mon.

Neuabstimmung von Zielen, Strategie
und MalRnahmen

Tabelle 5: Phasen der SEKTORVISION im tabellarischen Uberblick
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Der Zeitrahmen zur Durchfihrung einer Sektorvision betragt insgesamt
(also inkl. der Umsetzungsphase der MalRnahmen) zumindest 18 Mona-
te, wovon die Phasen 1 bis 4 jeweils ca. einen Monat umfassen, wobei
man sich der Phase 2 — Leitbildentwicklung - etwas langer widmen soll-
te. Die eigentlich offene Phase 5 sollte zumindest ein Jahr bis zur ersten
Zwischenbilanzierung (Phase 6, Evaluation) dauern. Diese letzten Pha-
sen (5 und 6) durfen nicht zeitlich begrenzt gesehen werden, sondern
stellen eigentlich einen kontinuierlichen, von der Unternehmensgruppe /
der Branche selbstandig gestalteten Veranderungsprozess dar.

Das Ende jeder Phase weist ein typisches Charakteristikum (nachfol-
gend als ,Baustein“ bezeichnet) auf. Ist dieser Baustein erfillt / erarbei-
tet, kann die jeweils nachste Phase eingeleitet werden. Die schrittweise
Entwicklung einer Sektorvision liefert also eine ganze Reihe wesentli-
cher Ergebnisse, die als wichtige Bausteine fur den Gesamtprozess auf-
gefasst werden kdnnen. Beispiele solcher Bausteine sind:

LEITBILD (VISION)

MISSION / MOTTO

LEITZIELE / LEITLINIEN

STRATEGIE

MASSNAHMENKATALOG

INDIKATOREN

SPIELREGELN

WERTEKODEX (CODE OF CONDUCT)

EVALUATION und VERBESSERUNG des PROZESSES

w w w w w w wm wm w

Wie diese Bausteine entwickelt werden und wie sie dazu beitragen, eine
Branche oder ein Netzwerk zu koordinieren und die gemeinsamen Ziel-
setzungen in die Praxis umzusetzen, behandeln die kommenden Seiten.
Zur Verdeutlichung des prozessualen und kontinuierlichen Charakters
einer Sektorvision werden die sechs Prozessschritte noch einmal in an-
derer Form in Abbildung 15 dargestellt. AnschlieRend werden die ein-
zelnen Schritte der Sektorvision genauer beschrieben. Einige bewahrte
Instrumente zur methodischen Abwicklung der Phasen sind im darauf
folgenden 5. Kapitel Methodenkoffer zusammengestellt.
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Erfassen der Leitbe-
triebe und Schliisselak-
teure

/1. Positionierung

(Neu-)Positionierung
Reflexion und Riick- Entwickeln von Leit-
kopplung bild & Mission

6. mukturen | Akteursnetzwerk | T@i?
Implementierung i Dialog i

Umsetzung Kommunikation Strategiephase:
,Pilotierung* Leitlinien und -ziele
-------------------------- Aktionsfelder

Definieren von MaR-

nahmen und Projekten & Operatlonallsmrun/g

Abbildung 15: Phasen der SEKTORVISION im graphischen Uberblick

4.1.1. Phase 1. Abgrenzen und Positionieren der Branche

Eine gelungene Vorbereitungsphase kann mitunter das Wichtigste an
einer Sektorvision sein, weil sie das Fundament fiir einen erfolgreichen
Gesamtprozess legt. In dieser Phase sind alle diejenigen
Voraussetzungen zu schaffen, durch die eine Branche bzw. eine Gruppe
/ ein Netzwerk von Unternehmen selbst in die Lage versetzt wird, eine
Sektorvision durchzufiihren und kontinuierlich am Laufen zu halten.
Dazu gehdren insbesondere die Bildung eines Kernteams, die
Information und Einbeziehung wichtiger Zielgruppen, das Festlegen der
Themenbereiche fiir mogliche Arbeitskreise und der hochrangige
Beschluss zur Durchfilhrung eines solchen Prozesses moglichst vom
Top-Management,  Direktorium /  Prasidium  bzw.  weiteren
Schlisselakteuren.
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PHASE 1 AKTIVITATEN BAUSTEINE

1 Bildung eines Kernteams

:{::'ggel- 1 Erste Zielgruppeninformation al- | 1 Kernteam
ler Stakeholder
- ]  Beschluss der
und 1 Aufgaben in dieser Phase: Schliisselakteure
- Bewusstseinsbildung zur SEKTORVISION
Positionie- - Starken-Schwachen-Analyse §  Arbeitskreise (und
rungsphase - SofortmalRnahmen Themenliste)

1 Festlegen der Themenbereiche

fiir die Arbeitskreise f Positionspapier

f  Positionierung

Tabelle 6: Aktivitaten und Bausteine der Vorbereitungs- und Positionierungsphase

Bildung und Aufgaben des Kernteams

Das Kernteam bildet den personellen Kern einer Sektorvision. Dieses
Kern- bzw. Koordinationsteam ist in seiner Funktion wichtig fur die
Durchfiuihrbarkeit des gesamten Prozesses und bildet auch den
Grundstein fiir dessen Langfristigkeit. Um eine Uberschaubarkeit der
Aufgabenteilung gewahrleisten zu koénnen, sollte die Anzahl der
Mitglieder 4 - 6 Personen nicht Uberschreiten. Empfohlen wird eine
Zusammensetzung des Koordinationsteams aus:

o Vertretern des Topmanagements (z.B. Vorstand, Aufsichtsrate,
Unternehmenseigentumer),

o Strategisches Management (z.B. Geschaftsflhrer),

0 Operationales Management (z.B. Qualitats- oder
Umweltmanager),

o Branchen-, Cluster oder Netzwerkmanagement,

0 sowie gegebenenfalls aus Standesvertretern.

Bei der Mitgliederauswahl ist eine sensible Vorgangsweise wichtig, um
maogliche Konfliktpotentiale innerhalb der Gruppe im Vorhinein erkennen,
aufgreifen und damit gleichzeitig vermeiden zu kdnnen. Die Gruppe
sollte teamfahig sein und gut zusammenarbeiten kdénnen, die Akteure
sollten einerseits grofles Interesse am geplanten Veranderungsprozess
zeigen, andererseits jedoch nicht ihre persdnlichen Interessen in den
Vordergrund stellen.
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Der Aufgabenbereich des Kernteams umfasst im Wesentlichen:

in allen Phasen einer SEKTORVISION:
f die organisatorische und inhaltliche Koordination der
Sektorvision
f die Bewusstseinsbildung bei wichtigen Schliisselakteuren und
Anspruchsgruppen

in Phase 1 (Positionierung):
1 Initiierung des Prozesses durch Einbeziehung der Fuhrungsebe-
nen in den Leitbetrieben
1 das Festlegen der Themenbereiche fir die Arbeitskreise
1 das Initiieren und Koordinieren der Positionierungsarbeit

in Phase 2 (Leitbildentwicklung):
f die Organisation und Leitung der Versammlungen
f die Durchfihrung der Ideensammlung (in Zusammenarbeit mit
den Arbeitskreisen)
f die Teilnahme an der Leitbilderstellung

in Phase 3 (Strategieerarbeitung):
f die Organisation und Leitung der Versammlungen
I die Durchfuhrung und Teilnahme an der Strategieentwicklung
(inkl. Code of Conduct und Spielregeln)

in Phase 4 (MalRnahmenableitung):
f die Mithilfe bei der Ableitung von konkreten Malinahmen und
Projekten
 die Zuweisung von Verantwortlichkeiten, Aktionsplanen etc.

in Phase 5 (Umsetzung):
f die Organisation der Projekte
f Teilnahme an bzw. Evaluation der Mallnahmenumsetzung

in Phase 6 (Rickkoppelung):
I die Durchfuhrung der ersten Zwischenbilanzierung
1 die Uberarbeitung des Leitbildes bzw. der darin formulierten
Schritte

An dieser Stelle sei anzumerken, dass eine Begleitung der Branche
bzw. des Unternehmensnetzwerks durch externe Berater so gestaltet
sein sollte, dass eine gewisse Selbstandigkeit der unternehmerischen
Prozesse gewahrt bzw. gefordert werden kann. Daher wird empfohlen,
dass Berater dem Kernteam zwar beratend zur Seite stehen, jedoch von

LEITFADEN ZUR ENTWICKLUNG NACHHALTIGER UNTERNEHMENSLEITBILDER UND -STRATEGIEN



PHASE 1: ABGRENZEN UND POSITIONIEREN Seite 61

echter Organisationstatigkeit innerhalb der Branche / des Netzwerks
Abstand nehmen sollten.

Externe Berater flir eine Sektorvision obliegen Tatigkeiten wie:
o0 Mithilfe in der Abgrenzung der Branche / des Netzwerks

o Untersuchen der Akteurskonstellationen der im Sektor / in der
Branche / am Netzwerk beteiligten bzw. interessierten
Schliisselakteure

o0 Befragungen vor Ort in den Unternehmen (Interviews, Erhe-
bung eines ersten Stimmungsbildes)

o Einbeziehen weiterer (regional-)politisch wichtiger Akteure

o Mithilfe in der Bildung eines verantwortlichen Kernteams zur
Sektorvision

0 Analyse und Gestaltung der jeweils nachsten Schritte
0 Unterstutzung in der Starken-/Schwéachenanalyse

0 Methodische Mithilfe durch Moderation, Biindelung, Zusam-
menfassung etc.

o0 Mitwirkung in den kontinuierlichen Reflexions-, Evaluations-
und Lernprozessen

Abgrenzen und Aktivieren der Branche / des Netzwerks

Das Erfassen der Leitbetriebe und der besonders aktiven bzw. kritischen
Schlisselakteure wurde bereits in Abschnitt 3.1. angesprochen. Hier soll
deshalb nicht die Abgrenzung, sondern das zielgenaue Ansprechen der
SchlUsselakteure einer Branche betrachtet werden. In einem ersten
Schritt sollen die besonders engagierten und positiv motivierten Akteure,
die im Wirtschaftssektor zudem eine grofde Breitenwirkung haben, durch
das Kernteam (!) angesprochen werden. Als unterstiitzendes Instrument
ware hier der Einsatz zielgruppenspezifischer Informationsblatter / Aus-
sendungen etc. zu nennen. Zur Unterstiitzung der ersten Offentlich-
keitsarbeit in den Betrieben, sollten bereits stichwortartig die ldeen und
Anregungen beschrieben werden, wie der Prozess und die Inhalte einer
SEKTORVISION aussehen und konkret umgesetzt werden kdnnen.

In einem zweiten Schritt, d.h. wenn der Prozess "in Schwung" gekom-
men ist, kdnnen dann weitere Gruppen wie z.B. die Mitarbeiter in den
Betrieben, wichtige Kundenkreise oder andere Stakeholder miteinbezo-
gen werden. Die folgenden Instrumente zur Erreichung der Zielgruppen
haben sich bei Leitbildprozessen bisher bewahrt:

0 Persodnliches Ansprechen / Kontaktaufnahme

0 Veranstaltungen, Versammlungen
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o Diskussionsabende, Kamingesprache
o0 Schriftliche, zielgruppenorientierte Information

0 Ausflige und Fachexkursionen

Bildung von Themen fiir die Arbeitskreise

In der Phase 1 gilt es erste Themenbereiche abzustecken bzw. Sektor-
visions-Arbeitskreise zu bilden. Dabei ist darauf zu achten, dass der
Grundgedanke einer auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Sektorvision,
eine langfristige Veranderung in Richtung Nachhaltigkeit in der Branche
erzielen zu kdnnen, auch in den einzelnen Arbeitskreisen weitergefuhrt
wird. Mogliche Themen fur Arbeitskreise sind:

U Produkte und Dienstleistungen der Branche / des Netzwerks
U Qualifikation, Aus- und Weiterbildung

U Chancen, Potentiale und Innovationen

U Dialog mit Stakeholdern, der Region, Politik etc.

Zu den Hauptaufgaben der Arbeitskreise in der Startphase zahlen ins-
besondere:

o die Bewusstseinsbildung Uber notwendige, nachhaltigkeitsrele-
vante Weichenstellungen im jeweiligen Themenbereich

o die Erstellung einer spezifischen Starken-Schwachen-Analyse
zur Positionierung des Sektors / Netzwerks bezogen auf den je-
weiligen Themenbereich (z.B. Energie & Umwelt, Produkte &
Dienstleistungen, Soziales, Netzwerk etc.)

0 die Ausarbeitung von Vorschlagen fir leicht realisierbare Sofort-
malflinahmen im jeweiligen Themenbereich

Bewusstseinsbildung

Nach der ersten Netzwerkversammlung soll das Verstandnis fur nach-
haltige Entwicklung in der Branche vertieft werden. Folgende Instrumen-
te kommen dazu in Frage:

0 gezielte Information durch die Arbeitskreise (in Form von Vortra-
gen, Informationsstanden, usw.)

Austeilen von Foldern
Pressetexte in Branchenzeitungen
Fachexkursionen

O O O ©°

Externe Referenten (z.B. Abfallberater, Energieberater)
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Positionierung

Um fur und mit der Branche eine optimale Sektorvision entwickeln zu
kénnen wird eine stufenweise Vorgehensweise vorgeschlagen, in der im
ersten Schritt eine analytische, problemorientierte Positionierung des
Sektors durchgefuhrt wird. Aus dieser eher vergangenheitsorientierten
Sicht werden die Starken und Schwéchen, die Kultur, Identitat und Wur-
zeln, die Politik, den Sinn und Zweck des Netzwerk / der Branche Uber
fragen erarbeitet wie:

?  Wer sind wir (eigentlich)?
? Was machen wir (eigentlich)?
? Sind unsere Produkte und Dienstleistungen noch zeitgemal?

? Wo liegen unsere Starken / Schwachen / gréten Herausforde-
rungen und Chancen?

Eine kurzgefasste Starken-Schwachen-Analyse soll am besten durch die
Mitglieder des Arbeitskreises zu ihrem jeweiligen Themenbereich erfol-
gen. Im Unterschied zur bisherigen Unternehmenspraxis, wo meist mit
einer aufwendigen Fragebogenaktion die ohnehin schon bekannten
Schwachen (und kaum die Starken) der Gruppe ermittelt werden, wird
hier empfohlen, mit der Analyse vor allem die moglichen Starken hervor-
zuheben (siehe dazu auch Methodenkoffer, Kapitel 5). Durch den geziel-
ten Ausbau von Starken soll zu mehr Entwicklungsméglichkeiten der
Unternehmen beigetragen werden.

Die Positionierung bildet das Fundament fir die kommenden Schritte in
eine aktive Gestaltung und Schaffung der Zukunft. Kernelemente einer
Positionierung von Unternehmen sind unter anderem: Problemmodellie-
rung, ZielgroRenbestimmung, Netzwerk aus Zielgréen, Einflussfaktoren
und Beziehungsintensitaten, zweidimensionale Matrix zur Systemanaly-
se nach der Sensitivitatsanalyse und Papiercomputermethode von F.
Vester.

Die Auswahl professioneller Moderatoren und die Bildung gegenseitigen
Vertrauens unter den Akteuren ist von wesentlichem Vorteil fir das Pha-
senmodell gegenlber ,wild“ gewachsenen Agglomeraten, denen auf-
grund ihrer ,Zufalligkeit® oft eine langfristige und strategische Ausrich-
tung fehlt.

SofortmafRnahmen

Leicht realisierbare Sofortmalinahmen sind wichtig, um durch die ersten
Umsetzungserfolge die Motivation der beteiligten Akteure erhalten bzw.
steigern zu kénnen. Solche Sofortmallnahmen mussen daher ganz kurz-
fristig (innerhalb von langstens vier bis sechs Monaten) die erwarteten
positiven Wirkungen entfalten. Diese SofortmalRnahmen dirfen nicht
verwechselt werden mit der Realisierung von MaRnahmen und Projek-
ten des langfristig orientierten Sektorvisions-Malinahmenplanes, denn
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damit soll prinzipiell erst in der Umsetzungsphase (Phase 5) begonnen
werden. Viele Beispiele aus der Praxis bestatigen namlich, dass Visi-
onsprozesse bei einer zu frihzeitigen Erarbeitung von Projekten und
MafRnahmen ins Stocken geraten, wodurch die Erstellung von Leitbildern
und Leitzielen erschwert wird.

Folgende Voraussetzungen missen flr die Umsetzung der leicht reali-
sierbaren Sofortmalinahmen gegeben sein:

finanzielle und personelle Ressourcen

klare Verantwortlichkeiten

breiter Konsens in der Branche / im Netzwerk

sofortiger Start

Wirkung und Erfolg schnell sichtbar (in maximal sechs Monaten)

©O O O O o

Bezug zur Positionierung (Starken-Schwachen-Analyse)

Erste Bausteine: Kernteam, Beschluss und Positionspapier

Grundsatzlich kann eine Sektorvision nicht nur durch das Kernteam, in
welchem das Netzwerkmanagement vertreten ist, kontinuierlich begleitet
werden. Das heildt, es ist nicht mit einem einmaligen Beschluss zur Sek-
torvision getan, sondern bedarf standiger Information mit begleitenden
Beschlussen der Entscheidungstrager, da ja letztendlich die Entschei-
dungskompetenzen in den teilnehmenden Unternehmen nicht verandert
werden.

Folgende Punkte sollen im Rahmen einer Sektorvision durch die Ent-
scheidungstragerebene auf alle Falle abgeklart werde:

8 Grundsatzbeschluss zur Durchfihrung einer Sektorvision

8 Beschluss der Ergebnis-Bausteine der Sektorvision: Leitbild,
Mission (und Motto), Ziele, Strategie, Malknahmenplan im allge-
meinen

8 Durchfihrung einzelner Mallnahmen im speziellen

w

Kenntnisnahme der ersten Zwischenbilanz (Evaluierung)

8 Beschluss weiterer Umsetzungsschritte aufgrund erster Erfah-
rungen

In die Vorbereitungsphase fallt lediglich der erste Punkt dieser Aufzah-
lung. Mit dem Beschluss dokumentieren aber die hochrangigen Ent-
scheidungstrager des Netzwerks / der Branche ihre Bereitschaft, aktiv
und top-down an einer Sektorvision mitzuwirken. Wichtig ist, dass dies
bereits in der Vorbereitungsphase dokumentiert wird. Ohne Beschluss
sollte jedoch die folgende Phase der Leitbildentwicklung nicht begonnen
werden.
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4.1.2. Phase 2. Entwickeln des Leitbildes

Die Leitbildphase ist das zentrale Kernstlick einer Sektorvision. Sie be-
inhaltet - unter groRtmaéglicher Einbeziehung von Ideen und Anregungen
- die Erstellung eines Leitbildes (einer Vision) inkl. Leitzielen, der Ablei-
tung der Mission und dem Auffinden eines Mottos. Im Leitfaden des Le-
bensministeriums zur Lokalen Agenda 21 ,LA21" werden solche ge-
meinsam festgelegten, Gbergeordneten Leitbilder und Leitziele als "Qua-
litdtsnormen, Markenzeichen bzw. Gultesiegel" bezeichnet, an denen
sich alle Akteure orientieren kdnnen.

Die Leitbildphase dient dazu, den Prozess einer Sektorvision im Netz-
werk bzw. der Branche breit zu initiieren. Dementsprechend umfasst
diese Phase die (erste) Netzwerkversammlung, die Bildung personeller
Arbeitskreise fur die in Phase 1 festgelegten Themen sowie die Leitbild-
diskussion, den Leitbildentwurf und schlief3lich Leitbildbeschluss.

PHASE 2 AKTIVITATEN BAUSTEINE

1 Branchen- / Netzwerkversammlung

Leitbil
eitbild 1 Bildung von Arbeitskreisen zu den

festgelegten Themenbereichen

kussion

1 Erarbeitung des Leitbildes (z.B. Gber
die Matrixmethode) mit den Kern-
elementen:

- Leitbild

- Leitziele

- Mission & Motto

- Werte und Spielregeln

f Leitbild-
71 ldeensammlung & erste Leitbilddis- Entwurf

9 Leitbildbeschluss

Tabelle 7: Aktivitdten und Meilensteine der Leitbildphase

Ideensammlung

Im Zuge der Ideensammlung, die sich zwar durch die gesamte Sektorvi-
sion zieht, in dieser Phase aber ihren Schwerpunkt hat, wird den Akteu-
ren der Leitbild-Entwurf vorgestellt und es werden ihre Meinungen, Er-
ganzungen und evtl. Anderungsvorschldge zum Leitbild eingeholt. Da-
durch wird die Kreativitat gefordert, Ideen kénnen eingebracht werden
und es erfolgt eine Bewusstseinshildung dahingehend, dass starker in
Lésungen und weniger in Problemen gedacht wird.
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Folgende Methoden kommen flr die Ideensammlung in Frage:

- aktivierende Befragung (schriftlich oder mindlich)
- Aktionen mit Ideenabfrage

- ldeen-Wettbewerbe

- Ausgeteilte / beigelegte Antwortkarten

- Aktivkarten mit Ideenabfrage

Als Adressaten der Ideensammlung gelten primar die Arbeitskreise und
das Kernteam, die zu prifen haben, wieweit einzelne Ideen (Vorschlage
fur MalRnahmen und Projekte) in den Sektorvisions-Plan einflieRen kon-
nen. Aber auch einzelne Zielgruppen (z.B. Mitarbeiter, Interessensver-
tretungen) kénnen unmittelbar Ideen aufgreifen und einer Verwirklichung
zufuhren. Die Analyse bestehender Visions-Prozesse hat gezeigt, dass
in den meisten Fallen nur der "herkdmmliche" Fragebogen (mit einem
"Antwort-Raster") eingesetzt wird, der zum Grofteil auf eine Mangeler-
hebung ausgerichtet ist. Ziel einer Befragung soll es jedoch sein, das
konstruktive Denken (d.h. das Denken in Losungsvorschlagen und Ideen
fur eine zukunftsfahige Entwicklung) der Menschen zu férdern. Aus die-
sem Grund empfiehlt sich mdglichst die Durchfuhrung einer aktivieren-
den Befragung (siehe Methodenkoffer, Kapitel 5).

Leitbilddiskussion und -entwurf

Die konkrete Erstellung eines Leitbildes erfolgt in Phase 2. Hier geht es
um die grundlegende Diskussion, wie die 6kologische, gesellschaftliche
und wirtschaftliche Tragfahigkeit in der Branche / im Netzwerk langfristig
sichergestellt werden soll. Es werden also grundsatzliche Weichenstel-
lungen diskutiert und in einem ersten Leitbildentwurf, der fir die weitere
Diskussion als Grundlage dient, zusammengefasst. An der Leitbilddis-
kussion sollen das Kernteam, die Arbeitskreisleiter bzw. Vertreter der
Arbeitskreise und engagierte Akteure aus dem Netzwerk teilnehmen.

Mit den Betrieben, den Projekttragern, der Kammer, Gewerkschaft, Wis-
senschaft und den beteiligten Experten werden die besten Ideen und
Vorschlage z.B. Uber "Zukunftsgesprache" zu einem 1. Leitbildentwurf
fur die Branche zusammengefuhrt. Experten mit Fachkenntnissen zu
Kriterien der nachhaltigen Entwicklung liefern schon im Vorfeld der Leit-
bildphase instrumentelle Anleitung bzw. Hilfestellung.

In einer nachsten, "externen" Runde wird der 1. Leitbildentwurf den Gbri-
gen Betrieben der Branche u. a. externen Stakeholdergruppen mit der
Bitte um Bewertung und Feedback zugesendet, um einen moglichst
grolien Beteiligungsgrad zu erzielen. Die Ergebnisse der Rickmeldun-
gen werden erneut eingearbeitet, was schliellich zum eigentlichen Leit-
bildentwurf flhrt.
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Die Workshops kdnnen als ,Zukunftswerkstatt nach der Methode von
Robert Jungk oder in Form eines Open Space angelegt werden. Sie
dienen der Erstellung von konkreten Zukunftsbildern und Leitbildern flr
die Branche bzw. auch zur Orientierung des jeweiligen Unternehmens.
Anhand des folgenden Strategie- und Backcasting Prozesses (Phase 3)
fuhrt das Leitbild schlie3lich zu Zielen, Handlungsanweisungen und
Mafinahmen fir das weitere Vorgehen.

Baustein: Leitbild-Entwurf

Der erste Leitbild-Entwurf soll der Branche / dem Netzwerk in Zusam-
menhang mit der Ideensammlung vorgestellt werden. Ein friher Leitbild-
Entwurf stellt sicher, dass die Leitbilderstellung vor der Erarbeitung der
Strategie (Phase 3) und von Mallnahmen (Phase 4) erfolgt. Auf diese
Weise soll ein Ubergang von der bisherigen (gegenwartsbezogenen)
Problemorientierung hin zur (zukunftsbezogenen) Leitbildorientierung
unterstiitzt werden. Mit diesem Ubergang ist auch ein Wechsel vom
Denken in Problemen hin zum Denken in Méglichkeiten verbunden.

Erarbeitung und Beschluss des Leitbildes

Die Leitbildphase umfasst nicht allein die Erstellung des Leitbildes (der
Vision), sondern auch die Entwicklung konkreter Leitziele, einer Mission
und eines Mottos. In Abschnitt 2 wurde bereits erklart, was ein Leitbild
ist und was es kann. Hier gehen wir nun der Frage nach:

Wer erstellt das Leitbild und wie wird es entwickelt?

Wie vorhin hingewiesen, sollen sich an der Erstellung des Leitbildes das
Kernteam, die Arbeitskreisleiter bzw. Vertreter der Arbeitskreise sowie
engagierte Akteure mafligeblich beteiligen. Nachdem gegen Mitte der
Phase 2 die Grundausrichtung des Leitbildes bereits in einem ersten
Schritt Gberlegt wurde (erster Leitbildentwurf), soll gegen Ende dieser
Phase das definitive Leitbild ausgearbeitet werden. Die Teilnehmer sol-
len sich dafur gentugend Zeit nehmen (zumindest zwei Sitzungen). Zu
Beginn ist es wichtig, dass sich die Akteure in Erinnerung rufen, was
nachhaltige Entwicklung bedeutet. Dann ist die Kreativitat der Teilneh-
mer gefragt, wenn die zukinftige Situation fir die Gruppe / das Netz-
werk Uberlegt werden soll. Im Detail soll erarbeitet werden, wie im Netz-
werk / in der Brache die 6kologische, gesellschaftliche und wirtschaftli-
che Tragfahigkeit langfristig sichergestellt werden kann. Erst in diesen
drei Aspekten der Tragfahigkeit kommt die Nachhaltigkeit zum Aus-
druck. Die Visionen der Akteure sind hier besonders wichtig. Diese wer-
den gepragt sein von den verschiedenen geistigen, politischen, gesell-
schaftlichen und ideologischen Motiven.
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Bevor auf einzelne Aspekte des jeweiligen Leitbildes eingegangen wird,
empfiehlt es sich daher, eine grundsatzliche Einigung Uber diejenigen
Werte herbeizuflihren, die im Leitbild dann auf dkologische, wirtschaftli-
che und gesellschaftliche Bereiche angewendet werden sollen.

Inhalt des Leitbildes

Bei der Erstellung des Leitbildes sollen, wie bereits erwahnt, folgende
Inhalte bertcksichtigt werden:

ein grundsatzliches Bekenntnis zur Nachhaltigkeit (und eine Of-
fenlegung der Werte, die die Branche / das Netzwerk verfolgt)
Vorstellungen zur Sicherung der 6kologischen Tragfahigkeit
Vorstellungen zur Sicherung der 6konomischen Tragfahigkeit
Vorstellungen zur Sicherung der gesellschaftlichen Tragfahigkeit

In den folgenden Fragen werden noch einmal konkrete Gedankengrund-
lagen vermittelt, die wichtig sind bei der Leitbilderarbeitung.

Okologische Tragfahigkeit

?

?

Welche Naturgrundlagen (Ressourcen, Stoffe etc.) in der Bran-
che / im Netzwerk sind besonders betroffen, wertvoll oder sollen
erhalten bleiben?

Wie konnen die Naturgrundlagen unter Bericksichtigung der
gewunschten sozidkonomischen Entwicklung erhalten / verbes-
sert werden?

Okonomische Tragfahigkeit

?

Wo liegen die wirtschaftlichen Starken des Netzwerks und wie
kénnen diese Chancen und Potential weiter genutzt / ausgebaut
werden?
Durch welche Wirtschaftsleistungen (bzw. durch welche Produk-
te) kann der unternehmerische Erfolg langfristig sichergestellt
werden?

Gesellschaftliche Tragfahigkeit

?

Gibt es ein Ungleichgewicht bzw. Instabilitdten in der Unterneh-
mensstruktur innerhalb der Branche / des Netzwerks und wie
sollen diese ausgeglichen werden?

Was kann fur die Erhaltung / den Ausbau einer hohen unter-
nehmerischen Arbeits- und Lebensqualitat innerhalb der Bran-
che getan werden?

Wichtig ist, dass die Inhalte des Leitbildes nicht zu allgemein gehalten
werden, sondern dass branchenspezifische Besonderheiten zum Aus-
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druck kommen. Als Grundsatz sollte hier gelten, dass ein fur ein Netz-
werk individuell erstelltes Leitbild nicht einfach auf ein anderes Gbertrag-
bar sein kann. Weiters ist auch zu beachten, dass ein Leitbild positiv
(z.B. auf Sicherung oder Ausbau von Lebensqualitat und nicht auf Ein-
schrankung und Verzicht) ausgerichtet sein sollte, um mdglichst viele
Akteure im Verbund zur Mitwirkung an dessen Realisierung gewinnen zu
koénnen.

Ableitung von Leitzielen sowie Mission und Motto

Die Erarbeitung von nachhaltigen Leitzielen, Mission und Motto zu den
einzelnen Themenbereichen stellen die wesentlichen Aufgaben der Ar-
beitskreise in dieser zweiten Phase dar. Bisherige Erfahrungen mit Visi-
onsprozessen zeigen, dass es genau an der Schnittstelle zwischen Leit-
bild einerseits und den Zielen und MalRnahmen andererseits zu einem
Bruch kommen kann, der sich darin auflert, dass ein Bezug zur
Nachhaltigkeit fehlt. Auf der einen Seite steht dann oft ein durchaus
nachhaltigkeitsbezogenes Leitbild, dem aber nur sehr herkdmmliche
Ziele und MalBnahmen zugeordnet werden. Dadurch findet die
eigentliche Umsetzung des Leitbildes kaum Berucksichtigung, und die
urspringlich angestrebte Nachhaltige Entwicklung reduziert sich auf
sanierende MalRnahmen ohne langfristige Wirkung.

Um dieser moglichen Fehlentwicklung vorzubeugen ist es notwendig,
genau an dieser Schnittstelle ein Art Qualitatssicherung einzubauen.
Durch sie soll sichergestellt werden, dass die in der SEKTORVISION
erarbeiteten Ziele und MaRnahmen auch tatsachlich mit dem Konzept
der Nachhaltigen Entwicklung vereinbar sind.

Far die Qualitatssicherung wird die folgende methodische Vorgangswei-
se empfohlen (siehe auch Matrixmethode in Kap. 4.2.2). Zur Ermittlung
von Leitzielen, Strategie und Maflinahmen sollen in den einzelnen The-
menbereichen (Arbeitskreisen), neben den gemeinsam erarbeiteten
Werten, finf gesellschaftliche Werte (so genannte Orientoren) herange-
zogen werden (falls nicht schon bei den branchenspezifischen Werten
enthalten). Es handelt sich dabei um die Orientoren Vielfalt, Naturlichkeit
/| Sicherheit, Dematerialisierung (hier vereinfacht als Einsparung von
Rohstoffen und Energie bezeichnet), Nahe / Dezentralitdt und Kreativi-
tat. Diese ,gesellschaftlichen® Werte fiir soziobkonomisches Handeln
kénnen aus 6kologischen Lebensprinzipien abgeleitet werden [Omer B.:
Okologische Leitplanken einer nachhaltigen Entwicklung]. Inhre Anwen-
dung sichert den Bezug zur Nachhaltigkeit bei der Erarbeitung von Leit-
zielen, Strategie und MalRnahmen.

Bausteine der zweiten Phase: Leitbild, Leitziele, Leitbildbeschluss
sowie Mission und Motto

Die Mission ist der
langfristige Auftrag
des Unternehmens-
netzwerks, der durch
Anderungen des
Unternehmensum-
feldes letztlich auch
Veranderungen
unterliegen kann.

Die Mission be-
schreibt immer auch
das, wodurch sich
das Netzwerk vor
allen anderen aus-
zeichnet und wofir
es existiert.
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An dieser Stelle sei wieder unser Praxisbeispiel, das Netzwerk ENSO,
herangezogen, das folgendes Leitbild (Vision) formuliert hat:

WOFDR WIR UNS MIT ALLER KRAFT
EINSETZEN:

LSustainable regions
and better life quality™

Dm Ensrgienstowerk Sodost sielll die Swigenng dar

Lebersqualitad derch eine mukunfrsfshige wnd nachalige

Wer- ind Entsomung von Reglonen in den Mittzipunkt der

Thtighaiten. i geogpalkcher Hinsichi knneentrieren wir uns

aill die EU-Baeitritisindes. Dundh

& gen ganzreitichen Lugang Im Sinne Erer System-
optmiening, durdh

= @ne oplimale Orienlierorsy an den Bediefnissen d
Beyohnar und durch

= gine Maungubasierie laracsoientienany,

wallen wie he dsuethalion Winschstietsickching in des

stk und ostewropdischin Bagicren beitragen

+ Kaskadsche Mutnaes von Stoflen o B doech Bzarbeiung
uid Finsaiz won AbfElen als sehundBie Enengeiriger
anslalk von Prisdrohsinfen

« Entwicklung wvon desentrales, aliemativen Siofffluss-

korgaptan & B dunch regionale Knsdslasbchliobong

UMTER .MNACHHALTIGEM EMERGIE-
MAMAGEMENT™ VERSTEHEN WIR:

+ [Efficienzsteigerung und -optimienng durch modemeis
Technoksien
bielligenter Bowe detenirale Einsaly erneoerharer
Enes et ager

« Regionale Emerglib®ungen in systemischer Betachiung

D Herzstilck unserer Alcovisaien 51 die Enbwickhung und
Werairkichung rekunttstsbiger, reglonaler Infrastnkibu-
korzepte 10r einen Inteligenien Umgang einerssis mit
Rhanatien, Eneegie und Wasser uid sedemreis mil Fimanmen
und Humankapital Dea oientiersn sich alie ENS0 Vorfaben
an der langkistipen Sicherumg der Lebensqualitht in den
Dieimiiien duich die Beachtung von nachhahigkmstazpge-
nen Ahemnaliven, Risiominmenng, Sicherhaifstandand
und den Eimsatz derentrales Technologien,

UNSER .ZUKUNFTSFAHIGES STOFF-
MANAGEMENT™ ZIELT AUF FOLGENDE
ASPEKTE AB:

¢ Nutzung wom machwathsenden, regional werigharen
Rohsiolfen

o Dpimale  Stoifstromemimimisnang  durch  gezieiie
Vernernung

«VERANTWORTUNGSBEWUSSTES WASSER-
MANAGEMENT" BEDEUTET FUR UNS:

= Schormnder, sparsamer und witbickendis Umgasg mil
Wasner

« feinigung, Autbersttung und Emchlisflung von Wasser
TasEven

= Langhistge Scheung von Wasseipotenziakn

+NACHHALTIGES MANAGEMENT DER
HUMAN- UND FINANZRESSOURCEN"
VERPFLICHTET UNS ZU:

¢ Quakfizierung, Bidung urd Koow-how-Transfes

= Einbindung div Beveabeer und Limemehmen ver O

o Orientierusg am Bedar! der Aegion und et Bewohner

= Aktivierung von Palenzialen 0 eine mukunfisfShige
regionale Ensaickiung

« Einhindung der weserschafilichen und  fachlichan
Ressoupcen wor O

Mission, Werte und Spielregeln wurden von den ENSO-Akteuren wie

folgt entwickelt:
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EPJFLEL:;'.'

WODURCH WIR UNS VOR ALLEN ANDEREN
AUSZEICHNEN:

wSupporting regions on their
way to sustainability™

Dok, e Unterns bmenseetemsrks ERSO 11 25, in Regionen
dis infraviruldurdls Entwickiung dirch slgessindige
H‘hjhliﬁ.;l‘llfﬂlﬂlm

= Fir die EMSD Hetzwwebwreigliedsr bedewmst dies
Erahimgen 1 sanimedi. whe im Hetpesikosiliod ds
fekegores i din Eosnans Lemngeangeal 1
aptimaren tnd.

o EN0 enchbta rees MBKTE Pir S5ten pichise — bevvor-
gt uieiische - Untemebmen and moirt ssee
Mark tchancen durch isine Wonsiterrils — ak Pionier ind
ety adapier”,

= EMSO stelli seine  richiungavesisenden  Produbis,
Dienstisiztungen und sen Knos-how i din e der
Regicn und 1eirer Bemcber.

WERTE, ZU DENEN SICH ENSO BEKENNT:

[aas EHEO-Hetzweek bbeni sich abi  Gesan-Hensieiter”
{Eoizter. Maner, funfites; Betsher] fir @ine nadshattine
Fagppanalortwi ciurg o folgenden Werten:

o Lamsghistiges Ethat umsd Staigeng der |2 bermguaisit

L
=

Sichenng der Arbeitiplize end des Letensslandand in
iten Tislagnnen
Lisungen, de regoral srgepasst und and adapaoes-

Hobs Frofessionadinid ale Melzwerk - Telinehne
Liva Rl gt ovned Wi oot o e s
Detrwm skatl Masrrmam
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4.1.3. Phase 3. Ableiten der Strategie

Die dritte Phase im Verlauf einer Sektorvision ist die Strategiephase, die
sich durch das Element der Planung eines Wandlungsweges auszeich-
net. Diese Planung geht vom Zukunftsbild aus und erarbeitet nach der
Methode des Backcasting ruckwartsschreitend einen gewunschten
Wandlungs- und Entwicklungsweg. Dazu wird eine Herangehensweise
zumindest in einem Dreier-Schritt angeraten, wodurch sich langfristige,
mittelfristige und kurzfristige Ziele und MaRnahmen ableiten lassen. Die
Strategiephase besteht somit aus:

PHASE 3 AKTIVITATEN BAUSTEINE
) 1 Klares Formulieren der Mission und ei- 1 Mission und Motto
Strategie nes Mottos

1 Strategie (inkl.
lang-, mittel- und
kurzfristigen Zie-
len)

I Erarbeiten lang-, mittel- und kurzfristiger
Leitziele und Ableitung von Meilenstei-
nen (Backcasting)

1 Entwickeln / Festlegen einer Strategie q

f Sammeln erster MalRnahmenempfeh-
lungen / Sofortmalinahmen

1 Gemeinsames Verstandigen auf Spiel-
regeln und eines Wertekodex

Spielregeln

1 Wertekodex
(Code of Con-
duct)

Die Strategie ist die
Art und Weise, wie die
langfristige Ausrich-
tung eines Unterneh-
mens, realisiert wird,
wobei auch kurzfristige
Ziele einbezogen sind.
Ziel ist die Wertschop-
fung fir die Kunden
und "Stakeholder"
sowie das Erreichen
einer fuhrenden Wett-
bewerbsposition. Da-
bei ist es fur ein Un-
ternehmen wichtig,
seine Kernkompeten-
zen zu erkennen und
auszubauen.

Tabelle 8: Aktivitdten und Bausteine der Strategiephase

In der dritten Phase ,Strategie“ soll ebenfalls darauf geachtet werden,
dass die Vision / das Leitbild schliellich zu klaren Zielen und Hand-
lungsanweisungen fir das weitere Vorgehen im Netzwerk / im einzelnen
Betrieb flhrt.

Was ist eine Strategie?

Der Begriff ,Strategie” stammt urspriinglich aus der Kriegsfiihrungstheo-
rie. Es ist bekannt, dass seit 501 v. Chr. vom Volk gewahlte Athener
dem ,Strategiekollegium" angehérten mit der Befugnis, tber Krieg und
Frieden und die Art der Kriegsfihrung zu entscheiden. Nach den napo-
leonischen Kriegen wurden die Strategie Gegenstand ausfiihrlicher Stu-
dien (Clausewitz, Jomini u. a.). Strategische Kriegsfuhrung bedeutet im
Kern den Verzicht auf detaillierte, vom obersten Befehlshaber persdnlich
aufgestellte und durchgeflihrte Schlachtplane. Stattdessen formuliert die
Flhrung generelle Ziele und Grundregeln, die Umsetzung wird den im
Feld verantwortlichen Offizieren Uberlassen.
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Betriebswirtschaftlich ist der Strategiebegriff relativ neu, allerdings heute
von groRer Bedeutung. Mit der Veranderung des Wirtschaftsumfeldes
von einer weitgehend linear wachsenden Weltwirtschaft der 50er-Jahre
mit schwachem Wettbewerbsprofil zu einem vom abrupten Wandel und
gesattigten Markten gepragten Umfeld beginnend mit den 70er-Jahren
ist strategisches Denken und Handeln im Management unverzichtbar

geworden.

Die methodisch groftenteils auf Extrapolation beruhende Langfristpla-

nung wurde zur strategischen Planung,

diese zum strategischen
Controlling erweitert. Grundlage aller Strategien sind wettbewerbliche
Grundregeln (strategische Grundregeln) wie z. B. die Konzentration auf

eigene Starken und Kernkompetenzen, die Fokussierung auf die
Potentiale des Unternehmens, Kundenorientierung und die Schaffung
von Wettbewerbsvorteilen. Strategisches Denken kennt keine Barrieren,
auch die Struktur des Unternehmens steht zur Disposition. Alles ,muss*
sich der als richtig erkannten Strategie unterordnen, da nur diese die
Existenz des Unternehmens sichern kann (,structure follows strategy").

Wahrend die Strategie darauf zielt, vorhandene Potentiale fur marktfahi-
ge, innovative Produkte zu nutzen und vollig neue Potentiale zu entwi-

ckeln, versteht man unter Taktik die eher mittelfristig
angelegte Aktivitat der optimalen Ausschopfung
vorhandener Potentiale (z. B. durch Differenzierung
vorhandener Produkte). Unternehmensstrategien
bestehen im Allgemeinen aus drei Elementen:

1. der klaren Formulierung des strategischen
Leitzieles (strategische Zielbildung d.h.
Leitbildentwicklung)

2. der Beschreibung der Wege zur
Zielerreichung (z.B. Gber Backcasting) und

3. der Festlegung der Ressourcen, die zur Rea-

lisierung der Strategie erforderlich sind
(Mafinahmen- und Aktionsplanung).

Fehlt eines dieser Elemente, ist die Unternehmens-
strategie unvollstandig und oft unbrauchbar.

Die Erarbeitung der Strategie

Controlling =Konzept zur gewinn-
onlentertan Stevaning
der untearmehmearnschen

Strategle =Festiegunyg langiristiger
Unternehmensziale,
Bezchreibung der Weage
zur Zlelerredchung und
Baschalfung der arfordar-
lichen Ressourcen

Structure foll-
wos strategy!

Abbildung 16: Die drei Elemente

der Unternehmensstrategie

Zur Erarbeitung einer Unternehmensstrategie gibt es verschiedene Me-

thoden:
Methoden

Portfolio-Technik  (tber
(Uber Strategem oder

Produkt-Matrix),
Strategie-Kompass),

Strategie-Radar-

Strategie-

Visionsprozesse (wie im vorliegenden Fall der SEKTORVISION).
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Die Portfolio-Technik ist heute ein weit verbreitetes Instrument der Erar-
beitung von Unternehmensstrategien, weshalb im Methodenteil (siehe
Methodenkoffer) nahere darauf eingegangen wird. Aus der Produkt-
Matrix lassen sich so genannte Norm- (auch Basis- oder Normal-
)Strategien  direkt als  Handlungsempfehlungen fiir  Produkt-
Marktaktivitaten ableiten.

Strategien mussen jedoch, sollen diese erfolgreich im Unternehmen
umgesetzt werden, konkrete Handlungsanweisungen flr zukinftiges
Managementhandeln darstellen. Daher wird im strategischen Controlling
eine Strategien-Hierarchie aufgebaut: Die Norm- bzw. Basis-Strategien
werden in Funktionsstrategien und oder Durchfuhrungsstrategien bzw.
Einzelstrategien gegliedert und diese in MalRnahmen/Projekte umge-
setzt. Diese Strategien-Hierarchie wird in die strategische Planung Uber-
nommen und stellt konkrete Handlungsanweisungen fir das Manage-
ment dar. Dies ermdglicht erst die erfolgreiche Umsetzung von Norm-
bzw. Basis-Strategien.

Eine ausfiihrliche Beschreibung der oben genannten Methoden und In-
strumente zur Strategieentwicklung befindet sich in Kapitel5: Methoden-
koffer.

Zur besseren Veranschaulichung des Gesagten, ist auf der folgenden
Seite die Strategie sowie die lang-, mittel und kurzfristigen Ziele unseres
Praxisbeispiels ENSO wiedergegeben.

LEITFADEN ZUR ENTWICKLUNG NACHHALTIGER UNTERNEHMENSLEITBILDER UND -STRATEGIEN



PHASE 3: ABLEITEN DER STRATEGIE

Seite 75

ZIELE, DIE WIR ALIS UNSEREM
SELESTVERSTANDNIS VERFOLGEM:

LAiming at best practice for
regional sustainabifity ™

Unsere Filfvungip=citon i Berekch nachhaRiger. molonales
Infrastukturenticking manifestmen wir dadunch, das sich
Wislan und Missicn in stirsegidchen Ziden und operativen
Tatigherien weiter konlestisieren, Dani haben wir folgende
drategchen Ubelsqinges

Eréibeung von  [Malogen mil den bedeiligten &drgem in
der Region fur gerielen Dedarlilddmng mit Planem, dw
eEnyalungiPoltk, Ver- und Entsormern, der Wissanschati
und Forschundg, sowie den Begionalmansgem
Maiktaufbereiiung: Bnbezidung starker Pariner vor Ort;
Kooperation mit den Eegional Developmant Anencies
|Bisas) und Forschungssneichtungen; Stadies  und
Markireckenthen

Anlssten von sigensn Innavativen Ananziensgemidsllen
Buthau des Weipwerkes nach Qualitigskiteden des
Watiies |best practice qualing und in Hisklick aul unsee
WERlon, unsere Wems und Verhatenssandarc
Durchithung  wmed  Ewaluierung  won  gemeinsamen
Musisprojetsen

Gemill dem Ledibild, uns in den Dienst de nachialtagen
inlrastiukivurelien  Entwicklong won  sidosieuropdistchen
fegenen und damit der Lebersqualitit seemer Beachner zu
Slalisi, sen2es Wil wng Madgende

LANGFRISTIGE ZIELE:

o Pevt sustamable paciice” - Niveau des Yer- und
Entsorgess  im  Wodser-  Enesgle-, Pmmavelt-  und
Liblalbaimachalisbeeich in den Ziell irdem srschen

= Figenstdndy atsitonds Tochtsmetramre n den sl
regonen aufauen

= Gantheitliche Imramuuurh‘uhungen In  sAmmEihen
bpeichen = Energie, Wasser, Ummeslt, Human- und
Fnanzressourcen - anbieten und umselzen

= HManung, Bmichtung und Betrieh aus alrer Hand gewdhi-
leisten, woduch EMSO als Qualitissmarke in den
TieEindsrn sizhi

= [NSO ak da Uetemnehmersmtraed in Osionech ote
blaren fir gemamtheiticks, regionale Infrastukin
yoihaben Im Raum Sidessaga

MITTELFRISTIGE ZIELE:

= Gesambinow-how aufbauen e regionale Ves nd
Entsormunigskonrepte

= Geglelter Aulbau wen Schwepenkifeldem aus des
Bereichen Planung. Kealiskerung und Berieh, die modular
angebalen und professionel] umgesel vaendan

= Worrsigeprojekte im infrastekcorbersich in 2-4 slidost-
sumpaschen Ragionen, mit dam Ansprach, Stofstnime
Ablall und Enesgle rachhaliig fu minimiesen

= EHSO als Metzwerk won osiemreichischem Undsrmahmen
fca JO=30 Frmen) de m  Bemich der Wer wnd Em
sorgungsinfrassuiaur tonsngebend sind zu festiges

KURZFRISTIGE ZIELE:

Nepwerkmanagemest statelisiersn und Smanziell Hnges-
sty ateichem
MNetpweristiukiuren weiter aushasen, de inlen 10 aine
tramparente Kommumikation sorgen und extens 1e s
prodeccinnelan & kopasition fihren
Innnvative Flunl.lln-:.l:.urrﬁl-.-:\-n;aprﬂ m Aeteich regionaka
Woasser-, Ererge- und Umsellechnolsgien seile enl-
wicken

= Internes LENSD-Qualnasmanagement”™ eifihren ond
garantieen

= |n Iveed Regioney @ sin I_II'IZ"?‘!'i ENS0-Pikomsait aben
realammen
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4.1.4. Phase 4. Definieren von MalRhahmen und Indikatoren

PHASE 4 AKTIVITATEN BAUSTEINE

1 Definition lang-, mittel- und kurzfristi- 1 Malnahmenkatalog

MaRnahmen

ger Umsetzungsmafnahmen f Indikatorenset
und I Ableitung von Projekten mit klare
Indikatoren Zeit- und Arbeitsplanen
f MaBnahmenkatalog inkl. Verantwort-
lichkeiten

1 Partizipative Entwicklung von Indika-
toren zur Uberpriifung der Umset-
zungserfolge

Tabelle 9: Aktivitdten und Bausteine der MaRhahmen- und Indikatorenphase

Die wesentlichste Aufgabe fur eine Sektorvision wird ihre reale Umset-
zung sein. Aus diesem Grund besteht die entwickelte Sektorvision nicht
nur aus einer Vision, dem Leitbild, sondern in gleich wichtigen Teilen
aus konkreten Leitlinien und -zielen, Mission und Strategie, sowie lang-,
mittel- und kurzfristige Ma3nahmen fur deren Umsetzung im Sinne eines
Programms. Damit das Branchenleitbild eine gewisse Lernfahigkeit er-
halt, sollten weiters entsprechende Bewertungskriterien mitentwickelt
werden. Dies kann dadurch methodisch unterstiitzt werden, dass parti-
zipative Indikatoren bereits mit dem Leitbild zusammen ausgearbeitet
und zur Umsetzungskontrolle verwendet werden. Auch in der Evaluation
und graphischen Darstellung (Visualisierung) von Veranderungen im
Laufe von Nachhaltigkeitsprozessen soll eine instrumentelle Anleitung
bzw. Hilfestellung (z.B. Uber den sog. "Nachhaltigkeitskompass") erfol-
gen (siehe Kap. 5 Methodenkoffer).

Ob das Netzwerk mit den gesetzten Malinahmen die definierten Leitzie-
le erreicht, sollte in regelmaRigen Zeitabstanden, am besten jahrlich bei
einer Zwischenbilanzierung (z.B. im Rahmen einer Strategieklausur)
kontrolliert werden. Als Messinstrument zur Bewertung wird der Einsatz
von Indikatoren empfohlen.

Grundsatzlich sind zwei Arten von Indikatoren zu unterscheiden:

f Indikatoren, die von Fachexperten festgelegt wurden
1 Indikatoren, die von allen beteiligten Akteuren im Prozess gemein-
sam erstellt wurden
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Ohne die Bedeutung der Expertenindikatoren schmalern zu wollen, er-
scheint fur Visions- und Veranderungsprozesse die partizipative, d.h. die
unter Einbindung der Schllsselakteure einer Branche / eines Netzwerks
stattfindende Entwicklung von Indikatoren doch der zweckmalligere
Weg. Indem diese nicht vorgegeben werden sondern unter dem Ge-
sichtspunkt einer nachhaltigen Entwicklung von den Akteuren selbst
Uberlegt werden, Uben sie zudem eine bewusstseinsbildende Wirkung
aus und bestimmen die Lernfahigkeit des gesamten Prozesses.

Die Vorgangsweise sollte so aussehen, dass Indikatoren von jenen Per-
sonen entwickelt werden, die auch bei der Erstellung des Leitbildes und
der Leitziele mitgewirkt haben. Sie bringen dadurch jene Erwartungen
zum Ausdruck, die fir das Engagement der einzelnen Akteure wichtig
waren und anhand derer die Akteure in gewissen zeitlichen Abstanden
beurteilen kénnen, ob und inwieweit die Unternehmensgruppe dem
nachhaltigkeitsbezogenen Leitbild durch die Verwirklichung einzelner
Maflinahmen naher kam. Ein weiterer, wesentlicher Aspekt partizipativ
ermittelter Indikatoren ist die héhere Akzeptanz derartiger Indikatoren
durch die Akteure innerhalb und auerhalb des Wirtschaftssektors z.B.
von wichtigen Stakeholdern.

Anzahl von ausgewahlten Indikatoren

Bei der Auswahl von Indikatoren wird empfohlen, mit einem Set von 8
bis 12 ausgewahlten Indikatoren auszukommen. Eine héhere Anzahl
von Indikatoren wirde nur die Gesamtaussage erschweren, eine gerin-
gere vernachlassigt bzw. verdeckt unter Umstanden wichtige Teilaspek-
te einer nachhaltigen Entwicklung. Es wird empfohlen, Indikatoren aus
folgenden Bereichen gleichermalien fiir eine Bewertung heranzuziehen:

1) Indikatoren, die das Leitbild beschreiben:

Diese sollen aussagen, ob sich die Gesamtsituation der Branche
/ des Netzwerks in Richtung des angestrebten Leitbildes veran-
dert hat. Daher ist auch jeweils ein Indikator, der einen Bezug zur
beschriebenen 0©kologischen, 06konomischen sowie sozialen
Tragfahigkeit im Leitbild herstellt, zu wahlen. Ist z.B. zur Siche-
rung der 6konomischen Tragfahigkeit der Aus- bzw. Umbau des
Produktsortiments vorgesehen, so kann als Indikator daflir die
Anzahl der neuen Produkte mit echter Nachhaltigkeitsrelevanz
herangezogen werden.

Vorgangsweise zu Erstellung: Jene Akteure (meist aus dem
Kernteam und Vertreter der Arbeitskreise), die an der Leitbild-
entwicklung mitgearbeitet haben, sollen diese 3 Indikatoren ge-
meinsam erarbeiten. Als Kriterium zur Auswahl gilt in erster Linie
die Einstufung der Wichtigkeit durch die Akteure.
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2) Indikatoren, die den jeweiligen Bereich eines Arbeitskreises
bewerten (gleich viele wie Arbeitskreise):
So kann z.B. der Arbeitskreis ,Technologien und Prozesse“ den
Indikator ,Energieverbrauch® wahlen. Der Arbeitskreis ,Mitarbei-
terentwicklung“ kann sich z. B. fur den Indikator ,Anzahl der Trai-
nings bzw. Weiterbildungsstunden je Mitarbeiter mit Nachhaltig-
keitsbezug® und der Arbeitskreis ,Stakeholder* fur den Indikator
»+Anzahl bzw. Wirkung der Stakeholderdialoge“ entscheiden.

Vorgangsweise zu Erstellung: Jeder Arbeitskreis soll einen
zentralen Indikator flir seinen Themenbereich wahlen.
Grundsatzlich gilt, dass sich ein Arbeitskreis bei mehreren
passenden Indikatoren fiir die Auswahl eines entscheiden sollte,
der fiir einen bestimmten Zeitraum zur Bewertung herangezogen
wird. Als Kriterium zur Auswabhl gilt die Einstufung der Wichtigkeit
durch die Arbeitskreisteilnehmer.

3) Indikatoren, die fur das Netzwerk dringliche Probleme auf-
zeigen:
Auch Problemfelder sollten bei der Auswahl von Indikatoren nicht
vergessen werden, da aus ihnen Chancen entwickelt werden
kénnen. Stellt eine Branche / ein Unternehmensnetzwerk bei-
spielsweise die Tendenz zu einem erhéhten Aufkommen von E-
missionen (CO;) fest, so kann sie einerseits emissionsarmer
Technologien férdern oder aber durch systemische bzw. regiona-
le Losungen zu einer effektiven Emissionsreduktion kommen.
Dies sollte dann zumindest jahrlich durch den Indikator ,totaler
CO,-Ausstol¥” bewertet werden.

Vorgangsweise zu Erstellung: Das Kernteam und Vertreter der
Arbeitskreise sollen diese, fir den Sektor besonders bezeich-
nenden Indikatoren erheben. Auch beratende Gremien und Ex-
perten kdnnen diesbezlglich Vorschlage unterbreiten.

Zu betonen ist, dass der zeitliche bzw. der finanzielle Erhebungsauf-
wand fur die einzelnen Indikatoren unterschiedlich grof3 sein kann. Wer-
te Uber Abfallmengen bzw. Uber den Verschuldungsgrad sind leicht den
jahrlichen Aufzeichnungen / Berichten der Unternehmen zu entnehmen.
Die Berechnung des CO.-Ausstosses der gesamten Branche kann je-
doch nur unter Beauftragung eines Experten (z.B. eines Energiebera-
ters) erfolgen. Ein Fehlen dieser finanziellen oder zeitlichen Ressourcen
zur Bewertung sollte bei der Indikatorenauswahl immer mitbertcksichtigt
werden. In der folgenden Tabelle sind Beispiele fir Indikatoren zu den
drei Bereichen aufgelistet.

LEITFADEN ZUR ENTWICKLUNG NACHHALTIGER UNTERNEHMENSLEITBILDER UND -STRATEGIEN



PHASE 4: DEFINIEREN VON MARNAHMEN UND INDIKATOREN

Seite 79

Die Entscheidung fur bestimmte Indikatoren ist immer als vorlaufig an-
zusehen. Sollte sich herausstellen, dass sie nicht mehr gebraucht wer-
den, weil sie z.B. bereits erfillt sind, oder weil kein Konsens mehr Uber
ihre Notwendigkeit besteht, so kdnnen sie ausgetauscht oder modifiziert
werden. Diese Dynamik der Indikatoren stellt keine Schwéche dar, son-
dern unterstreicht den Prozess- und Lerncharakter der Sektorvision.

Indikatoren Indikatoren,

Indikatoren zum Leitbild

zu den Arbeitskreisen

die Probleme aufzeigen

Abfallmengen / Energie-

Altersdurchschnitt der Branche

COy-Emissionen
verbrauch

Ausbildungsgrad der Mitar- Mitarbeitertrainings

Heterogenitat der Branche

beiter
Bek hei Netz-
ekanntheitsgrad des Netz Exportanteil Zufriedenheit im Netzwerk
werks
Arbeits| i hal
Stakeholderdialoge rbeitslosenquote innerhalb der

Brache

Tabelle 10: Beispiele zur Indikatorensystematik

Ziel der Sektorvision ist es, Veranderungsprozesse in Richtung Nachhal-
tigkeit zu initiieren. Neben den Indikatoren, die bereits zuvor genannt
wurden, kommen u. a. folgende Kennzahlenbereiche in Frage (Anre-
gungen):

1.) Energiemanagement und Klimaschutz

2.) Ressourcen- und Kreislaufwirtschaft

3.) Wasser- und Abwasserwirtschaft

4.) Gefahrenstoffe, Chemikalien, Sicherheit

5.) Mobilitat, Verkehr, Raum- und Flachenbedarf

6.) Land- und Forstwirtschaft sowie Primarprodukte

7.) Soziale Kennzahlen zu Mitarbeitern u. a. Stakeholdern

8.) Regionale Kennzahlen

Zusatzlich zu diesen allgemeinen Kriterien sind fir Wirtschafts- und In-
dustriesektoren noch andere, orientierende Kennzahlen zu bertcksichti-
gen, die auf die jeweilige Sparte und deren Charakteristiken Rucksicht
nehmen. Diese kdénnen sowohl fachlich wie regional recht unterschied-
lich sein und missen deshalb ebenfalls speziell entwickelt werden (sie-
he dazu auch ,Nachhaltigkeitskompass* im Kapitel 5.6).
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Fur das Energienetzwerk Sid-Ost konnten folgende acht Indikatoren
festgelegt werden:

WORAN SICH UNSERE ERFOLGE MESSEN
LASSEN KONMEN:

»Our indicators are steps towards
sustainable solutions™

Unser Erolg wird anhand eigens entwickelter Faktoren mgel-
maBig beurteilt. Da Erdoly dber das Wirschaftlichs hinas
geht, sehen wir als Eckpleiler inshesondene anc

= Transparenz unseres {Infemations-ianagement

= Einbindung von Partnern vor Orf

*  Betriebliche Vislfall im Metnwerk

* Tuiriedenhsit der Untemehmen im ENSO-Netzweark

= Bekanmihiedtsgrad von ERSO

= Projektvoluman bz, deren Umsetzungsgrad

*  Exportantsil dar ENSO Untemehmen

* Umsatrentwickiung der ENSO Untemehmen
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4.1.5. Phase 5. Umsetzen der MalRnahmen

Die Umsetzungsphase ist auf die Realisierung der im Sektorvisions-
Maflinahmenkatalog beschlossenen Malinahmen und Projekte ausge-
richtet. Mit ihr beginnt der konkrete Veranderungsprozess der soziodko-
nomischen Entwicklung in Richtung héherer Nachhaltigkeit in der Bran-
che / im Netzwerk.

PHASE 5 AKTIVITATEN BAUSTEINE
1 Beginn der Umsetzung von 1 Pilot- und Vor-
Umsetzung Malnahmen und Projekten zeigeprojekte
! fetor indikatoren sur Kontinaieny. | 1 Demonstrat
onsvorhaben

chen Steuerung und Kontrolle
der Umsetzungsrichtung und -
dynamik

Tabelle 11: Aktivitaten und Bausteine der Umsetzungsphase

Der wichtigste Schritt nach der Leitbilderstellung ist der Transfer in die
Praxis. Gelingt dieser Schritt von der Vision zur Tat nicht, kann der Pro-
zess keine Nahtstelle zwischen Wunschvorstellung und Praxis und da-
mit auch keine Basis fur die kontinuierliche Entwicklung bilden. Um die
Implementierung lernender Elemente in der Sektorvision zu gewahrleis-
ten, werden partizipative Indikatoren, Feedback- und Reflexionsphasen
bereits mit dem Leitbild zusammen ausgearbeitet und zur Erfolgskontrol-
le verwendet.

Zur Umsetzung des Leitbildes dienliche inhaltliche und strategische E-
lemente der Sektorvision sind:

1 Eine breite Auswahl verschiedenster Akteure ist bei der Leitbild-
entwicklung beteiligt. Dies ist bereits der erste Schritt zur Umset-
zung!

1 Das Leitbild dient der Motivation, Aktivierung, Koordination und
Orientierung einer Branche, die sich in Zukunft vermehrt als
"Netzwerk" betrachten kann. Es hat somit einen vermittelnden
Charakter und soll als gemeinsame Konsensbasis zum Aufbau
einer intensiven regionalen Wirtschaftsstruktur dienen.

T In der Sektorvision werden neben dem Langzeitbild auch mittel-
und kurzfristige Aktionen und Malnahmen beschrieben. Dies
geschieht unterstitzend Uber die Methode der rickwartsschrei-
tenden Planung (Backcasting).
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 Die Branchenvision soll moglichst anregend fir die weitere Er-
stellung von betriebsinternen Leitbildern sein. Dazu sollen trans-
parente und offene Aussagen, Tipps, inhaltliche und strategische
Anregungen vermittelt werden.

Umsetzung mittels Projektmanagement

Bei der Umsetzung werden nicht alle Manahmen gleichzeitig realisiert.
Vielmehr wird gemafl dem Strategieplan (Methode des Projektmanage-
ments) vorgegangen. Dabei wird klar definiert, was zur Realisierung
erforderlich ist:

1) klare personelle Zustandigkeiten (Projektleitung, -mitarbeit und -
management etc.)

2) klare Zeit- bzw. Terminplane (road maps, Vorgehensmodelle
etc.)

3) Kosten- und Finanzierungsplane sowie

4) die Bereitstellung entsprechender Infrastrukturen und Ressour-
cen
fur jede zur Umsetzung vorgesehene MalRnahme.

Bausteine: Erste Pilotprojekte und Demonstrationsvorhaben

Nach rund einjahriger Laufzeit soll der Umsetzungsprozess des Leitbil-
des bzw. die Erflllung des MaRnahmenkatalogs soweit gekommen sein,
dass es im Projektbereich erste vorzeigbare Ergebnisse gibt. Hier wird
neben der Erreichung der gesteckten Ziele die Beachtung zweier allge-
meiner Aspekte angeraten. Die Projekte sollen Dynamik und Richtung
(Profil) in den Sektorvisionsprozess bringen. Richtungssicherheit ist
dann gegeben, wenn sich die Mallnahmen innerhalb des gesteckten
Leitbild-Korridors befinden und Dynamik vor allem durch die Einbezie-
hung mdglichst vieler, aktiver Mitstreiter.
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4.1.6. Phase 6. Reflektieren, Evaluieren und neu Anpassen

Im vorhergehenden Kapitel wurde auf die Bedeutung der Operationali-
sierbarkeit fir eine erfolgreiche Weiterentwicklung hingewiesen. Daher
gibt es in jeder Langfristplanung die sinnvolle und notwendige Forde-
rung, die Umsetzung des entwickelten Programms einer periodischen
Evaluierung zu unterziehen. Daraus ergibt sich eine Reihe von Anre-
gungen, wie die Sektorvision die Kriterien ihrer Erfolgsmessung perma-
nent und dynamisch an die sozialen, 6kologischen und dkonomischen
Erfordernisse anpassen kénnen. Damit soll einerseits der Erflllungsgrad
der Ziele und MafRnahmen gepriift und andererseits untersucht werden,
ob und in welcher Form die Vision allenfalls zu modifizieren ist.

Schritt 6 der Sektorvision ist die Reflexions- und Evaluationsphase. Die-
se ist nach ca. einjahrigem Laufen der MalRnahmenumsetzung ange-
bracht und dient letztlich dem Aufbau lernender, sich kontinuierlich ver-
bessernder Strukturen. Phase 6 der Sektorvision sieht demnach wie
folgt aus:

PHASE 6 AKTIVITATEN BAUSTEINE

f Auswertung der Umsetzung Uber

wendung des Indikatorensets)

f Einarbeiten der Erfahrungen geman
einem kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess

sion

I Erneute Abstimmung der Sektorvisi-
on (Strategieklausur)

. . 1 (Erste) Zwischenbi-
Riickkoppe- begleitende oder anschlielRende lanz (Evaluationsbe-
lung Fremd- oder Selbstevaluation (An- richt)

I (Neu-) Positionie-
f Rickkoppelung der Ergebnisse rung und Abstim-
mung der Sektorvi-

Tabelle 12: Aktivitaten und Bausteine der Evaluationsphase

Periodische Evaluation

Phase 6 der Sektorvision besteht aus Evaluation und Anpassung der
Aktionen und Malinahmen an die Zwischenergebnisse. Die Evaluierung
kann entweder unter Beiziehung externer Experten (Fremdevaluation)
oder von den Beteiligten selbst (Selbstevaluation) vorgenommen wer-
den. Zur Selbstevaluation wurde von Seiten des OIN ein ,Leitfaden zur
Selbstevaluation® ausgearbeitet, der in 20 Arbeitsschritten die ,Optimie-
rung der Projektarbeit® zum Ziel hat.
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Selbstevaluation oder externen Evaluation sollten in periodischen Ab-
standen — fir einzelne Kennzahlen quartalsweise, sonst jahrlich - vorge-
nommen werden. Soweit wie moglich bzw. es sinnvoll erscheint, sollten
die Ergebnisse einer Zwischenbilanzierung medienwirksam veroffentlicht
werden, um Transparenz und Ehrlichkeit zu zeigen und ,nachhaltige
Wirkung® in der Netzwerksarbeit zu verdeutlichen. Dies dient dazu, das
Netzwerk

U einerseits in das offentliche Bewusstsein zu bringen und

U andererseits fur die interne Weiterentwicklung ein moglichst grolies
Ideenpotential bei den beteiligten Unternehmen und Mitarbeiter zu
aktivieren.

Baustein: Erste Zwischenbilanzierung (Zwischenbericht)

Nach rund einjahriger Laufzeit soll der Umsetzungsprozess durch eine
Zwischenbilanzierung bewertet und gegebenenfalls optimiert werden.
Eine Beurteilung der Wirkungen soll anhand der partizipativ ermittelten
Indikatoren mittels Nachhaltigkeitskompass erfolgen (siehe Methoden-
koffer).

Es muss betont werden, dass die Umsetzungsphase mit dieser ersten
Zwischenbilanzierung keinesfalls beendet ist. "Der andauernde Pla-
nungsprozess ist ebenso wichtig wie die Inhalte der Planung”, heil}t es
im Leitfaden des Lebensministeriums. Die letzte Phase ist ein zeitlich
offener Prozess. Die am besten jahrlich durchgefihrten Zwischenbilan-
zierungen dienen lediglich einer Bewertung der Prozessentwicklung.
Wie bereits in der Einleitung erwahnt, gleichen die einzelnen Schritte im
Sektorvisions-Prozess zwar einem Baukastensystem, von einer indivi-
duellen, bunt gewlrfelten Zusammensetzung der einzelnen Bausteine
wird jedoch nochmals abgeraten. Vielmehr sind der Prozesscharakter
und die fein aufeinander abgestimmte Vorgangsweise nach den einzel-
nen Elementen hervorzuheben.
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4.2. Erfolgsfaktoren fur die Sektorvision

An dieser Stelle sollen nochmals jene Elemente, die eine erfolgreiche
Sektorvision garantieren, herausgestrichen werden. Dabei geht es so-
wohl um methodische, inhaltliche wie auch formelle Kriterien zur Quali-
tatssicherung innerhalb der Branche / des Netzwerks.

4.2.1. Kooperationsinternen Erfolgsfaktoren

Was unterstiitzt einen erfolgreichen Ablauf?
Zwei wesentliche Punkte sind fur den erfolgreichen Ablauf notwendig:

1 die frihzeitige Aufstellung eines Kernteams: Die Koordination
und Organisation des gesamten Ablaufs durch ein branchen-
bzw. netzwerkinternes Team ist entscheidend fiir die Durchfihr-
barkeit einer Sektorvision.

! Einbindung der Hauptzielgruppen in der Branche / im Netzwerk
(Schlusselakteure, Netzwerk-Management, Umsetzer d.h. Mitar-
beiter)

Unterstiitzung bietet hierbei eine gut geplante Informations- und Offent-
lichkeitsarbeit.

Was soll inhaltlich beriicksichtigt werden?

! die Ausrichtung des Sektorvisions-Prozesses an einem
nachhaltigkeitsbezogenen Leitbild
Die Ausrichtung an einem zuklnftigen Leitbild, das neben der
Okonomischen auch die Okologische und soziale Tragfahigkeit
der Branchenaktivitdten beschreibt, ist eine wichtige Orientie-
rungshilfe fir gegenwartige Entscheidungen.

! MaBnahmen und Projekte sollen einen konkreten Bezug zu
den Leitzielen haben
Die Erstellung von Leitzielen flir einzelne Themenbereiche mit
Hilfe der vorgeschlagenen Wertematrix stellt den Nachhaltig-
keitsbezug sicher. Indem die Projekte und Mallnahmen auf eine
Verwirklichung der Leitziele ausgerichtet sind, sind sie "automa-
tisch" auch nachhaltigkeitsrelevant.

1 Die Verwendung von Indikatoren, um Dynamik und Richtung
des Verdanderungsprozesses feststellen zu kénnen
Entwicklungen in einer Branche / einem Netzwerk sollten dahin-
gehend kritisch betrachtet werden, ob sie zur Erreichung der de-
finierten nachhaltigen Leitziele beitragen. Zur Beurteilung wird
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die Anwendung eines Indikatorensatzes empfohlen, der von Ak-
teuren im partizipativen Prozess entwickelt wird.

Formelle Qualitatskriterien:

1 Beschluss des Sektorvisions-Planes durch Entscheidungs-

trager

Der Sektorvisions-Plan mit Leitbild (Vision), Mission, Werten,
Leitzielen, Strategie, MalRnahmen und Indikatoren soll, um Ver-
bindlichkeit zu erlangen, nach seiner Fertigstellung moglichst
hochrangig in der Entscheidungstragerebenen (der einzelnen
Unternehmen) im Netzwerk beschlossen und wichtigen Stake-
holdergruppen (Mitarbeitern, Kunden, Partner etc.) in einem fest-
lichen Rahmen prasentiert werden.

Beitritt zu Nachhaltigkeitsforen und -gremien

Ein Beitritt einzelner Unternehmen bzw. des gesamten Netz-
werks zu etablierten Foren wirtschaftlicher Nachhaltigkeit (z.B.
Austrian Business Council for Sustainable Development,
ABCSD) wird besonders empfohlen. Durch diesen Akt wird meist
die Unterzeichnung einer Deklaration oder Charta verlangt, die
zu Nachhaltigen Wirtschaftspraktiken verpflichtet und die Einhal-
tung bestimmter Standards verlangt.

Zudem ist man dadurch in ein europa- oder weltweites Informati-
onsnetzwerk eingebunden und erhalt zahlreiche Anregungen flr
eine nachhaltige Weiterentwicklung sowie auch eine o6ffentliche
Aufmerksamkeit.

Veroffentlichung der Ergebnisse der Zwischenbilanzierung
Die jahrlich durchgeflihrte Zwischenbilanzierung dient einer Be-
wertung der Prozessentwicklung und soll auch fiir interessierte
Stakeholder nachvollziehbar sein.

4.2.2. Allgemeine Rahmenbedingungen

Die Gestaltung der Rahmenbedingungen sowohl in der Vorbereitung als
auch in der Umsetzung der Sektorvision ist von grof3er Bedeutung. In
diesem Zusammenhang sind vor allem diejenigen Voraussetzungen zu
schaffen, die eine erfolgreiche Weiterentwicklung des Netzwerkes bzw.
der Branche sicherstellen helfen. Zu den Hauptaufgaben der Arbeiten im
Umfeld der Sektorvision zahlen insbesondere:

U die breite Bewusstseinsbildung wichtiger Stakeholdergruppen U-

ber die (geplanten) notwendigen, nachhaltigkeitsrelevanten Wei-
chenstellungen in den verschiedenen Themenfeldern (Kunden
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und Konsumenten, Mitarbeiter in den Unternehmen, Partner und
Mitbewerber, (Regional)Politiker, Shareholder etc.)

U die zielgruppenspezifische Kommunikation und Verbreitung der
Ergebnisse der Sektorvision u. a. zur Stimulierung der Nachfrage
nach neu entwickelten nachhaltigen Losungen

U die Offenheit und das Zulassen von Vorschlagen von aufen flr
ein leichteres Realisieren bzw. Weiterentwickeln der Sektorvision

U das Eingehen von Kooperationen und PPP’s (Public Private Part-
nerships) u. a. zur Realisierung von SofortmalRnahmen oder zur
langfristigen Beeinflussung der Schul-, Aus- und Weiterbildungs-
systeme und seinen Inhalten

U das verstarkte Bilden von (strategischen) Allianzen mit Kraften
der Zivilgesellschaft, aus Politik und Wirtschaft wie Initiativen, In-
teressensgruppen, NGO’s zum gezielten Lobbying

Es besteht heute unter Experten und Unternehmern wie auch bei weiten
Bevélkerungskreisen eine hohe Ubereinstimmung, dass sich unsere
Gesellschaft nach den Leitlinien einer nachhaltigen Wirtschaftsweise
weiterentwickeln muss. Dazu ist aber eine erfolgreiche Gestaltung von
Unternehmensileitbildern nétig, die sich ehrlich und ernsthaft am Leitbild
der Nachhaltigkeit ausrichten. Eine ganz besondere Multiplikatorenwir-
kung haben hier sicherlich die Leitbilder ganzer Branchen und Sektoren,
von Betriebsgruppen, Unternehmenscluster und -netzwerken.

Das Arbeiten im Umfeld und an den Rahmenbedingungen, wie die Ges-
taltung der Schul- und Ausbildungssysteme (ber gezielte Schwerpunkt-
setzung oder an der Medienpolitik kann zu einer ganzen Reihe begilns-
tigender Aspekte fihren, das bis hin zum persdnlichen Engagement von
Beamten, Funktionaren und Politikern reichen kann. An dieser Stelle
mdchten wir zwei wesentliche und positive Tendenzen darstellen.

4.2.3. Nationale und Regionale Leitbilder

Zwischen den beiden Groltkonferenzen Rio 1992 und Johannesburg
2002 wurde das Konzept der Nachhaltigen Entwicklung von der interna-
tionalen auf die EU-Ebene (EU-Strategie flr eine Nachhaltige Entwick-
lung; 5. und 6. Umweltaktionsprogramm der EU; 5. und 6. Forschungs-
rahmenprogramm der EU), die nationalstaatliche Ebene (z.B. zahlreiche
nationale Nachhaltigkeitsstrategien) und auf die regionale und lokale
Ebene (Agenda 21-Prozesse) weiter getragen. In Osterreich wurde im
Jahre 1995 der Nationale Umweltplan und im Jahr 2002 die Osterreichi-
sche Strategie zur Nachhaltigen Entwicklung von der Bundesregierung
beschlossen und der Umsetzungsprozess — ganz im Sinne des ,Imple-
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mentationsgipfels von Johannesburg - eingeleitet. Auch ist im Regie-
rungsprogramm der Bundesregierung (2003) den Aspekten der
Nachhaltigkeit erstmals ein eigenes Kapitel gewidmet.

Die Osterreichische Strategie zur Nachhaltigen Entwicklung (2002)
wie auch schon der der Nationale Umweltplan (1995) verstehen sich
als zentraler Beitrag im Aufbau einer dsterreichischen Gesamtstrategie
fir eine Politk der Nachhaltigkeit Der Erfolg der Osterreichischen
Nachhaltigkeitsstrategie hangt — wie bei jeder Strategie - von ihrer Um-
setzung ab. Internationale Erfahrungen haben gezeigt, dass es nicht
genugt, einen gesellschaftlichen Konsens uber Probleme, Ziele und
Leitbilder herzustellen. Strategien missen weiter konkretisiert und eine
Vielzahl von Malinahmen gesetzt werden, um eine zielorientierte und
effiziente Umsetzung zu garantieren. In der Osterreichischen Nachhal-
tigkeitsstrategie findet sich daher ein eigenes Kapitel Uber den geplanten
Umsetzungsprozess. Darin wird besonders auf eine systematische und
effiziente Vorgangweise, Konsistenz der Politiken, Transparenz, Partizi-
pation, Offentlichkeitsarbeit und die Weiterentwicklung als "lernende
Strategie" eingegangen.

In der Steiermark wurde schon in den 70er und 80er Jahren das pro-
grammorientierte Vorgehen im Umweltbereich gesucht und praktiziert
und die in Osterreich ersten systematischen, zukunftsorientierten Um-
weltplane entwickelt (Murgiteprogramm, ...), Anfang der 90er Jahre
entwickelte die Steiermark als erstes Bundesland ein Oko-Programm
2000.

Das Landesumweltprogramm Steiermark (LUST) hat sich - zum Un-
terschied von diversen Reparaturprogrammen - von Anfang an intensiv
mit dem Thema Nachhaltigkeit auseinandergesetzt. Dieses Programm
wurde mit einstimmigem Beschluss der Landesregierung am 15. Mai
2000 zur Kenntnis genommen.

Der entsprechende Beschluss in der Steiermark hat zwar eine intensive-
re Vernetzung des Nachhaltigkeitsthemas bis hinein in den Kulturbereich
gebracht, von einer solidarischen Verantwortung aller Politikbereiche —
wie sie z.B. fur den Begriff ,Wachstum® besteht — kann aber auch hier
noch keine Rede sein.

Sowohl den nachhaltigen Leitlinien der Bundesregierung wie auch dem
Landesumweltprogramm fehlen aber wesentliche Voraussetzungen flr
die breite Umsetzung von MalRnahmen:

1.) wadre dazu eine umfassende Bewusstseinsbildung in Richtung
Nachhaltigkeit sowie die Entwicklung einer durchgangigen ,Nachhal-
tigkeitskultur* von der Bildung, Raumplanung, Forschung und Ent-
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wicklung Uber die Produkt(ions)- und Dienstleistungssektoren bis hin
zur Steuer-, Wirtschafts-, Konsum- und Verkehrspolitik notwendig

2.) Fehlte bisher in weiten Kreisen der Unternehmer - und auch der
Politiker - der Impuls, aus diesen Leitgedanken auch konkrete und
umsetzbare Ziele und Mallnahmen fir Betriebe, Betriebsgruppen
bzw. ganze Industriesektoren abzuleiten.

4.2.4. Gesetzliche Richtlinien, Férderungen

Zwar kdnnen Umweltprogramme und nationale und regionale Leitbilder
Impulse bewirken, die bestehenden gesetzlichen Richtlinien stellen aber
wesentlich wirkungsvollere Rahmenbedingungen fir das konkrete,
nachhaltige bzw. nicht-nachhaltige Handeln der Akteure dar. Leitbilder
kdnnen das Nachhaltigkeitsbewusstsein beeinflussen, denn die Alltags-
handlungen werden stark von der aktuellen Gesetzeslage bestimmt. Aus
diesem Grund ist in der Vorbereitung und Gestaltung der Rahmenbedin-
gungen die Analyse des gegenwartigen bzw. kommenden rechtlichen
Umfeldes, mit dem das Netzwerk zu rechnen hat, sehr wichtig.

Gesetzliche Richtlinien fur eine positive Gestaltung von Netzwerken sind
nach Ansicht der Verfasser in ausreichendem Male vorhanden. Das
Problem besteht darin, dass gesetzliche und steuerliche Rahmenbedin-
gungen — auf Bundes- und Landesebene — oft kontraproduktiv im Sinne
einer nachhaltigen Wirtschaft wirken. Nachhaltig wirtschaften fordert z.
B. eine dienstleistungsorientierte Wirtschaft im Gegensatz zu einer auf
den Verkauf von Produkten hin ausgerichteten.

Im Folgenden sind einige Beispiele genannt, die eine nachhaltige Wirt-
schaft nicht beglnstigen bzw. ihr sogar teilweise widersprechen. Bei der
Netzwerksbildung sind alle beteiligten Akteure - (Regional-) Politiker,
Unternehmer, Financiers und Kunden - aufgefordert, diese Rahmenbe-
dingungen im Sinne der Nachhaltigkeit zu verandern:

U Die Arbeitskraft ist zurzeit so teuer wie noch nie zuvor, auch deshalb,
weil Steuern und Abgaben die reinen Lohnkosten vervielfachen, E-
nergiekosten aber so niedrig sind, dass sie kaum einen Anreiz flr
Sparmalinahmen bieten.

U Die Foérderung der Transportwirtschaft - auch und besonders Uber
Landesgrenzen hinweg - wiederum fiihrt das Prinzip einer regionalen
Wirtschaftsweise ad absurdum.

U Energie und nicht erneuerbare Rohstoffe konnten (wenn man die
Klimaauswirkungen ernst nehmen maéchte), durch Steuern deutlich
verteuert werden.
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Dadurch bildet sich ein Rahmenwerk, Gber das hinaus man zwar leicht
denken kann, dessen Verletzung betriebswirtschaftlich aber nicht ver-
tretbar ist.

Forderungen gibt es zwar in verschiedenen (Alternativ-) Energieberei-
chen. Rahmenrichtlinien, die Industrie und Gewerbe langfristige Ent-
scheidungshilfen fir Forschung und Entwicklung, Investitionsvorhaben
und Marketingaktivitaten gaben, sind daraus aber nur schwer zu erken-
nen.

Es werden zwar zahlreiche Forschungsvorhaben im Bereich der Nach-
haltigkeit durchgefuhrt (die vorliegende Erarbeitung einer Sektorvision ist
ein positives Beispiel daflir), Konsequenzen und fir die Unternehmen
erkennbare, konkrete unternehmens- und marktpolitische Schlussfolge-
rungen wurden aber (noch) nicht in ausreichendem Malie gezogen. Die-
se mussen von den Akteuren eines Netzwerkes selbst erarbeitet und
dann rasch den Entscheidungstragern vermittelt werden um eine tragfa-
hige Bewusstseinsbildung im Sinne eines zukunftsorientierten Unter-
nehmertums zu ermdglichen.

4.25. Interne Kommunikation in den Betrieben

Die Veroffentlichung der zuletzt genannten Kennzahlenevaluation ist nur
ein Element der notwendigen Kommunikationsprozesse im Netzwerk.
Die Netzwerkkommunikation muss auf drei Ebenen gepflegt werden:

U Innerhalb der Unternehmen selbst,
U zwischen den Betrieben und
U von den Firmen des Netzwerkes zu seinen Partnern.

Da Kooperationen im Netzwerk ein Verhalten bendétigen, das in der bis
heute stark ,kriegsorientierten Wirtschaftsstruktur nicht Gblich ist ( man
denke allein an das oft benutzte Vokabular von ,Kampf*, ,Eroberung®,
,Mobbying“, etc.), ist ein massives Umdenken notig. Dieses Umdenken
erfordert sorgfaltige Aus- und WeiterbildungsmalRnahmen und bedarf
einer gelebten und fir alle Beteiligten erlebbaren (Kommunikations-
)Kultur. Diese kann nur von den Beteiligten im Prozess gemeinsam ent-
wickelt und nicht allein von der Chefetage ,verordnet® werden.

In den Betrieben muss die Kommunikation

U von ,hinten, von der Beschaffung, die (Uber die Lieferanten und die
regionale Logistik) fur die nachhaltige Ressourcenversorgung des
Unternehmens verantwortlich ist

U Uber Forschung & Entwicklung, Produktentwicklung, (Produktions-)
Planung, Fertigung und Marketing bis

U weiter zu den Verkaufsabteilungen, der Vertriebsorganisation, dem
Fuhrpark und vor allem
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U bis ganz nach ,vorne®, zu den Kunden, die ja Trager und Zielgruppe
der nachhaltigen BemUhungen sind,

auf den betriebswirtschaftlich und strategischen Nutzen der Nachhaltig-
keit ausgerichtet sein. Die Kommunikation und Interaktionskultur hat
auch die dazu notwendigen Wertvorstellungen im dkonomischen, 6kolo-
gischen und sozialen Bereich zu vermitteln.

Am besten wird dies mdglich, wenn das Management symbolische
Handlungen vorlebt (z.B. Organisation von Videokonferenzen statt auf-
wandiger Flugreisen; o6kologisch ausgezeichnete Transportmittel, statt
sportlicher Limousinen, etc.). Daraus folgernde Aktionen und entspre-
chende Erfolgsstories kdnnen gepflegt, dokumentiert und auch innerhalb
des Netzwerkes gefeiert und ausgezeichnet werden.

Wichtig zur kontinuierlichen Verbesserung und Weiterentwicklung dieser
Thematik ist die Verankerung dieses Punktes in der innerbetrieblichen
Aus- und Weiterbildung, wie dies ja auch in den verschiedenen Quali-
tats-, Umwelt- und Sicherheitssystemen verpflichtend vorgesehen ist.

4.2.6. Kommunikation zwischen den Betrieben

Zur Begleitung und Unterstltzung der innerbetrieblichen Kommunikati-
onsbemihungen und zur Weiterentwicklung der Kommunikationskultur
innerhalb des Netzwerkes wird es sinnvoll sein, einen projektbezogenen
Erfahrungsaustausch auf allen Ebenen der beteiligten Betriebe zu instal-
lieren:

a) auf Geschiftsfiihrungsebene :

Welche (politischen) Entwicklungen sehen wir in den Zielregionen?

Welche Produkte wollen wir dazu in welchen Regionen in welchem Zeit-
raum anbieten?

Welche strategischen Entwicklungen mussen
U vom Netzwerk gemeinsam,

U durch welches Netzwerksmitglied,

U durch welche Expertise,

U durch welche neuen Partner,

in Auftrag gegeben werden?

b) Verkauf und Marketing

U Erfolgreiches Marketing und Verkaufsstrategien ,Best of Region®.
U ,Ressourcenschonende®, gemeinsame Kontaktpflege in den Zielre-
gionen.
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U Umsetzungsplanung der strategischen Vorgaben der GL-Ebene.

c) Personal- und Produktionsverantwortliche:

U Erfahrungsaustausch Uber interne Kommunikation sowie Aus- &
Weiterbildung (-skultur) zum Thema Nachhaltigkeit.

U Themenentwicklung fiir ,ressourcenschonende® gemeinsame Aus-
bildungen.

U Zwischenbetriebliche Mobilitatsentwicklung zur Abdeckung von Aus-
lastungsspitzen.

U Qualifizierung und Mobilitatsentwicklung in den Zielregionen.

U Erfahrungsaustausch Gber Qualitat und Mobilitat des Personals und
potentieller Partner in den Zielregionen.

4.2.7. Exterme Kommunikation zu Anspruchsgruppen

Entsprechend den Leitbildanforderungen und den strategischen Konkre-
tisierungen in den Geschaftsleitungssitzungen wird sowohl fiir den Auf-
tritt im Inland wie auch fur die verschiedenen Zielregionen eine gemein-
same Gesprachslinie entwickelt.

Die Kommunikation wird auf die spezifischen Bedurfnisse der

U Zulieferer,

U Interessensgruppen aus Politik, Wissenschaft, Behdérden, Medien
und Presse,

U potentiellen, gewlnschten neuen Partner

abgestimmt und dann in einem kontinuierlichen Dialog weitergefihrt.

Dieser Dialog ist fur die Schaffung von gegenseitigem Vertrauen, Re-

spekt und Verstandnis fir die jeweiligen Bedlrfnisse eine wichtige Vor-

aussetzung fir jede funktionierende Partnerschaft.

Diese so genannten Stakeholder stellen der Unternehmung bzw. dem
Netzwerk Ressourcen zur Verfigung solange das Verhaltnis von Leis-
tung und Gegenleistung aus ihrer Sicht vorteilhaft ist. Wesentliches
Merkmal dabei ist die gegenseitige Abhangigkeit, das heildt, dass die
oben erwahnten Anspruchsgruppen im Erreichen ihrer Ziele vom Netz-
werk abhangen und das Netzwerk von ihnen. Im Gegensatz zu einzel-
nen Unternehmungen, kommen in einem Netzwerk noch die vielfaltigen
interessenspolitischen Prozesse innerhalb der Netzwerkteilnehmer hin-
zu. Umso wichtiger ist eine klare, auf Vertrauen basierende und transpa-
rente Kommunikation zwischen den Netzwerkteilnehmern und in weite-
rer Folge die gemeinsame Gesprachslinie zu deren Stakeholdern.

LEITFADEN ZUR ENTWICKLUNG NACHHALTIGER UNTERNEHMENSLEITBILDER UND -STRATEGIEN



BARRIEREN IN VISIONS- UND STRATEGIEPROZESSEN

Seite 93

4.3. Barrieren in Visions- und Strategieprozessen

Neben der theoretischen Auseinandersetzung mit dem Thema und dem
sammeln internationaler Erfahrungen, wurde die Sektorvision als Ansatz
zur sektor- und branchenspezifischen Akteurskooperation von den Auto-
ren in zwei unterschiedlichen Netzwerken untersucht bzw. erprobt. Ziel
war dabei, einen Prozess zu initiieren und gestalten, der anhand der
Leitbildentwicklung fur einen Industriesektor nachhaltiges Wirtschaften in
den Vordergrund stellt. Anhand der gemachten Erfahrungen und mit
dem vorliegenden Leitfaden soll dieser Prozess nun auch von anderen
Unternehmen und Sektoren nachvollzogen werden kénnen.

Allerdings konnen beim erfolgreichen Aufbau sowie der Betreibung ei-
nes Akteursnetzwerkes einige Barrieren auftreten, die es zu Uberwinden
gilt. Vor allem beim Weg in eine nachhaltige Zukunft ergeben sich ent-
sprechend der volks- und betriebswirtschaftlichen Rahmenbedingungen,
Barrieren und Grenzen.

Ein Gewinn an ,mehr Nachhaltigkeit“ wird oft an der Erhéhung demokra-
tischer Partizipation gemessen. Aulerdem sind durch die gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen jedem einzelnen Baustein im System Gren-
zen gesetzt. So kann jeder Akteur, jedes Netzwerk seinen Teil dazu bei-
tragen, dem Leitbild Nachhaltiger Entwicklung naher zu kommen. Das
Oberziel, einer zukunftsfahigen Entwicklung darf bei jeder Aktivitat, nie
auler Acht gelassen werden. Den Beitrag der Einzelziele zur Erreichung
des Gesamtzieles einer Nachhaltigen Wirtschaftsweise will die Sektorvi-
sion vermitteln.

Ein Baustein wie die Sektorvision eines Netzwerkes zur branchenorien-
tierten Kooperation, kann als Motor flir nachhaltiges Wirtschaften wirken.
Mit der méglichst friihen Einbindung vieler wichtiger Akteure und einer
intensiven Beteiligung kénnen die meisten Barrieren vermieden oder
Uberwunden werden. Letztendlich ist es der Beitrag jedes Einzelnen, der
eine soziale Gemeinschaft schafft und so auch die Wirtschaft gestaltet.

Einige wichtige Hirden im Prozess, der sich tUber die Visionsbildung fur
das Netzwerk bis zur Umsetzung der Ziele, Indikatorenentwicklung und
Implementierung lernender Elemente erstreckte, sind im folgenden dar-
gestellt.

4.3.1. Barriere 1: Initilerung und Abgrenzung von Kooperati-
onen

Die Sektorvision - wie jedes andere Vorhaben - braucht einen Anlass
und Grund fiir den Start eines solchen Vorhabens. Der Impuls kann so-
wohl durch engagierte Akteure aus der Wirtschaft, der Politik, Wissen-

Der positive Beitrag
jedes Einzelnen
hilft, Konflikte zu
vermeiden und Bar-
rieren zu Uberwin-
den.

Eine erste Barriere
besteht, wenn sich
elitare Strukturen
bilden und die breite
Einbeziehung der
Akteure nicht ge-
lingt.
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Die Systemgrenzen
des Netzwerks und
die Nahtstellen zu den
Betrieben sind von
Fall zu Fall sorgfaltig
zu Uberlegen.

schaft oder anderen Akteuren stammen. Wenn einige Akteure sich als
Schlusselfiguren oder Hauptmotivatoren sehen, und schon mit Privatab-
sprachen und der Gestaltung der finanziellen Rahmenbedingungen vom
Start weg beginnen, ist der bottom-up Ansatz zur breiten Einbindung von
Akteuren schwer einzuhalten. Eben hierin kann die Schwierigkeit liegen,
dass mdglichst viele Akteure und Entscheidungstrager von Anfang an
rechtzeitig eingebunden werden.

Das trifft zu auf die Finanzierung der wissenschaftlichen Begleitung, die
Moderatoren, politischen Entscheidungstrager sowie andere Schliissel-
akteure, die den Prozess der Sektorvision mitmachen wollen, aber ge-
nauso gut blockieren kénnen. Eine Analyse der Schllsselakteure ist
sehr wichtig, um die Strukturen der Branche zu erfassen. Erst mit ge-
meinsamer Absprache der Schllsselakteure kénnen weitere Schritte
geplant und eine Sektorvision initiiert werden.

Auch die Abgrenzung von Kooperationen / Branchenabgrenzung kann
Schwierigkeiten bedeuten, wenn die Geschéaftsfelder nicht klar umrissen
sind, da es schwer festzulegen ist, welcher Betrieb noch in das Netz-
werk aufgenommen werden soll. Trotz der Forderung des partizipativen
Charakters eines Netzwerkes, kann es nicht unendlich gro3 genug aus-
geweitet werden, da sonst die Kommunikation und Zusammenarbeit zu
komplex und zeitintensiv wird und das Netzwerk nicht mehr funktionsfa-
hig ist. Entscheidend ist die Einbindung der kleinen Unternehmen, Part-
ner und Zivilpersonen und nicht allein die Konzentration auf GroRRbetrie-
be

Sind zu viele Betriebe mit den gleichen Geschéaftsbereichen, zum Bei-
spiel nur Tischler in einem Netzwerk, und sind diese in einem Umkreis
von weniger als ca. 150 km benachbart, kommt es zur Konkurrenz bei
Auftragen, was zu Problemen bei der Akquisition fihrt. In diesem Fall
mussen die Grenzen bzw. die Formen und der Zweck der Kooperation
genauestens festgelegt werden. Die Netzwerkkooperation wird sich eher
auf gemeinsamen Vertrieb und Einkauf, gemeinsame Logistik als auf
gemeinsame Projektierung und gemeinsame Kundenbetreuung be-
schranken. Dies wird anhand des folgenden Beispiels verdeutlicht:

Eine Branche, wie zum Beispiel der Holzsektor, Betriebe die mit dem
Rohstoff Holz produzieren, ist durch seine Vielfalt und GroRRe sehr un-
einheitlich. Einerseits beinhaltet die Branche KMUs, andererseits aber
auch Grol3konzerne. Der Rohstoff Holz kann zwar die Basis fur die Sys-
temgrenzen des Clusters bilden, aber die Eingliederung dieser sehr un-
einheitlichen Betriebe in das Netzwerk kann zu Interessenskonflikten
fuhren. Aufgrund der Gesprache mit den Netzwerkspartnern schien es in
diesem Falle ratsam, Betriebe zur energetischen Verwertung von Holz,
sowie die Papier und Zellstoffindustrie als Industriebetriebe aus Un-
scharfegriinden von den KMUs, wie Tischlern und Zimmereibetrieben
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abzugrenzen. Eine zu grof3e Ausweitung des Netzwerkes wirde nur zu
einer UbermafRigen Erhéhung der Kommunikations- und Koordinations-
aufgaben fiihren, bzw. die Qualitdt und Scharfe einer Sektorvision in
Frage stellen.

Die Interessensunterschiede bei zu uneinheitlichen Clustern bzw. Netz-
werken kdnnen grundsatzlich zu Barrieren in der Koordinierung der ge-
meinsamen Ziele fiihren. Ahnlich verhalt es sich bei der Integration von
anderen Netzwerkpartnern aus Birgergruppen, Wissenschaft und Poli-
tik.

Die Begrenzung der Netzwerkteilnehmer erfolgt auf unterschiedlichen
Ebenen. So kann ein Netzwerk lokal, regional, national bis international
gefuhrt werden. Die Systemgrenzen richten sich hier wieder nach Bedarf
und Zielen des Netzwerkes. Eine Vermischung unterschiedlichster Ebe-
nen, Institutionen und Organisationsformen muss wohl Uberlegt sein, um
sich durch Vielfalt nicht zu blockieren.

4.3.2. Barriere 2: Finanzierung und Abhangigkeiten

Die Finanzierung eines Akteursnetzwerkes kann aus mehreren Grinden
eine heikle Angelegenheit sein:

1. Mangel an Vertrauen der Partner untereinander

2. Kein Vertrauen in die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit und der Zielset-
zungen

3. Forderungen seitens des Staates als Impulsspritze, aber Mangel
an Eigenmittel der Betreiber nach Beendigung der staatlichen
Zuschusse.

Fir die finanzielle Gestaltung des Netzwerkes muss sorgfaltig gepruft
werden, ob eines dieser Hemmnisse besteht und wie es bereits vor Be-
ginn der Finanzierungsverhandlungen so weit wie moglich ausgeraumt
werden kann. Bezlglich Abhangigkeiten ist darauf zu achten, dass ein
Netzwerkbetrieb nicht zu viele Aktivitaten in das Netzwerk auslagert, da
es zu einem unbeabsichtigten Wissensabfluss kommen kann. Das glei-
che geschieht bei zu hohem Spezialisierungsgrad, wenn zum Beispiel in
einem Cluster entlang einer Produktionsgruppe nur noch ein bestimmtes
Aufgabengebiet wahrgenommen wird.

Das Aufgeben der Nebentatigkeiten in einem Betrieb zugunsten der
Spezialisierung kann zu einer solchen Abhangigkeit fihren, dass der
Betrieb ohne das Netzwerk nicht mehr bestehen kann, wenn nicht si-
chergestellt wird, dass der daraus entstehende Nutzen fir den Betrieb
diesem auf anderem Wege (Vertriebschancen, F&E, qualifizierte Kon-
takte, etc.) wieder zugute kommt. Gleichermalien besteht die Mdglich-
keit, dass Kleinbetriebe von gréReren ganz einfach ,geschluckt* werden.
Dabei ist innerhalb des Netzwerkes aber darauf zu achten, dass bei sol-
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chen — an sich ,organischen” Prozessen — die bestehenden oder erwor-
benen Kernkompetenzen nicht verloren gehen, sondern soweit wie mog-
lich zum Nutzen des gesamten Netzwerkes weiterentwickelt werden
koénnen.

4.3.3. Barriere 3: Einhalten der Spielregeln

Wichtig ist das Einhalten der Spielregeln von allen Akteuren im Netz-
werk; bei Unausgewogenheit und nicht klarer Definition der unterschied-
lichsten Rollen und Spielregeln kann es zu Schwierigkeiten kommen, die
zumindest die Effektivitat der Zusammenarbeit, wenn nicht das gesamte
Netzwerk gefahrden.

Die fir ein Netzwerk unerlassliche Vertrauensbildung leidet darunter,
wenn die im Netzwerk zu erfullenden Aufgaben den Teilnehmern unklar
sind. Diese Vertrauensbasis leidet auch, wenn die Teilnehmer im Pro-
zess der Entwicklung und Kontrolle der notwendigen Spielregeln nicht
soweit eingebunden sind, dass sie das Gefiihl bekommen kénnen, die —
in jedem Prozess zwangslaufig auftretenden! - Unscharfen der Spielre-
geln nicht selbst gestalten zu koénnen. Siehe auch Kapitel 3.5,
Spielregeln in .

4.3.4. Barriere 4: Offener Informationsaustausch

Transparenz und Klarheit in der Kommunikation unter den Akteuren sind
entscheidende Kriterien fir das Funktionieren eines Netzwerkes. Sie
kdnnen am besten durch die oben genannte, gemeinsame Entwicklung
gemeinsamer Verhaltensregeln im Netzwerk sichergestellt werden.

Der offene Informationsaustausch wird besonders dadurch geférdert,
wenn auf den verschiedenen Kommunikationsebenen im Netzwerk (in-
ner- und zwischenbetrieblich sowie auch zu Kunden, Lieferanten und
den Ubrigen Partnern) die Ziele und Werte des Netzwerkes veroffentlicht
werden. Dies kann z.B. anhand eines attraktiven Leitbildes (siehe Bei-
spiel ENSO) stattfinden. Diese Veroffentlichung am Markt muss aber
durch weitere MaRnahmen (Kundentage, Presseinformationen etc.) und
eine regelmafige Evaluation der gemeinsamen Spielregeln und Wert-
vorstellungen erganzt werden.

4.3.5. Barriere 5: Gerechte Aufteilung des Erfolges anhand
von Kennzahlen

Geeignete Kennzahlen und Indikatoren missen maoglichst frih

 sowohl fir den Prozess der Fortfihrung und Dauerhaftigkeit eines
Netzwerkes gefunden werden,
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T als auch fir die Evaluierung der gewlinschten Erfolge und Zielset-
zungen

erst konzeptiv erarbeitet und rasch bis zur operativen Ebene prazisiert
werden. Findet die Indikatorenentwicklung partizipativ unter weitgehen-
der Einbeziehung der relevanten Partner — z.B. anhand des ,Nachhaltig-
keits-Kompasses* - statt kann damit sichergestellt werden, dass einer-
seits die Ziele nicht zu hoch gesteckt, und andererseits aber auch die
Umsetzungserfolge kritisch beurteilt werden kénnen.

Ebenso missen auch die Aufgaben und Zielsetzungen gemeinsam klar
abgegrenzt werden, sodass der Erfolg und damit auch der Gewinn ge-
recht aufgeteilt werden kann.

4.3.6. Barriere 6: Leitbildorientierung und Demokratiedefizit

Unterschiedlichste Auffassungen zur Sichtweise eines Leitbildes sind
nicht nur die Norm, sondern in einer pluralen Gesellschaft auch wiin-
schenswert. Die Zielsetzungen mussen im Konsens und Aushandeln der
unterschiedlichsten Interessen verfolgt werden. Dieser Prozess erfordert
ein bestimmtes Ausmal an partizipativem Verstandnis der Teilnehmer.
Diese Grundlagen sind nicht tberall die Regel und missen am Markt -
der u. U. bisher von starken Konkurrenzkampfen gepragt war - erlernt
werden.

Wenn es keine klare Ausrichtung an einem Leitbild gibt, ergreifen oft
einzelne Akteure Machtpositionen, die sie zum eigenen Vorteil ausnut-
zen. Dies ist verstandlich, weil partizipatives Verhalten, wie erwahnt,
bisher nicht zur Grundausstattung in mehreren Branchenstrukturen ge-
hort. Aufgrund dieser bestehenden Demokratiedefizite sind selbst die
Interessen einflussreicher Auftraggeber offenbar nicht immer ausrei-
chend, um der Vision eines Netzwerkes und dem Start eines Leitbildpro-
zesses gentgend Rickendeckung zu geben. Dies hat sich zum Beispiel
im Holzcluster gezeigt bei dem sich das Spannungsverhaltnis von tradi-
tionellen Betrieben zu Hightech-Holz(bau)industriebetrieben nicht tber-
briicken lie® und man sich bis jetzt auf keinen gemeinsamen Prozess
zur Leitbildentwicklung — mit Schwerpunkt Nachhaltigkeit - einigen konn-
te.

Stolpersteine beim Erstellen von Leitbildern kénnen sein:
o0 Unternehmensleitbilder werden von der Unternehmensleitung
aufgepfropft (top-down)
Unzureichende Beteiligung der Mitarbeiter

Fehlende Akzeptanz des Leitbildes durch die Unternehmenslei-
tung

0 Vernachlassigung von Tradition und Kultur
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0 Unrealistische Formulierungen

Stolpersteine bei der Einflhrung von Leitbildern kdnnen sein:

o Fehlende oder fehlerhafte Organisation der Leitbildumsetzung
o Falsche oder unzureichende methodische Hilfsmittel

o Fehlende MaRhahmen der unternehmensinternen und -externen
Verbreitung

o0 Fehlende Malinahmen der Information und Aufklarung

4.3.7. Barriere 7: Komplexitatsbedingte Reibungsverluste

Die in einem Multiakteursnetzwerk wahrgenommenen Aktivitdten und
Zielsetzung sind duRerst komplexer Natur. Die Bildung eines Netzwer-
kes wird oft durch den erwarteten Gewinn und die Hoffnung auf entste-
hende Synergien der Kooperation vorangetrieben.

Das Ziel ist es die komplexen Aufgaben zu l6sen und nicht zusatzlich
Komplexitdt zu schaffen. Ab einer gewissen Grofle eines Netzwerkes
kann es aber zu Interessenskonflikten und neu entstehenden Proble-
men in der Kooperation kommen, sodass sich die Komplexitat vergro-
Rert anstatt verkleinert. Diese komplexitatsbedingten Reibungsverluste
sind sicherlich am besten dadurch zu vermeiden, wenn sich die Schlis-
selakteure einem transparenten Prozess einer gegenseitigen Anndhe-
rung und der gemeinsamen Entwicklung nachhaltiger Zukunftsvorstel-
lungen unterziehen, die am Markt und in der Offentlichkeit attraktiver
sind.

4.3.8. Barriere 8: Mangelnde Kontinuitat des Prozesses der
Sektorvision

Die Sektorvision setzt einen dynamischen Prozess in Gang. Das impli-
ziert die Implementierung und Etablierung lernender Elemente in die
Netzwerkarbeiten, der von der Vision zur Umsetzung, zu einer neuen
Visionierung und dann wieder zur Umsetzung flhrt. Dass dieser dyna-
mische dauerhafte Prozess aufrechterhalten werden kann, erfordert vie-
le der Voraussetzungen, die unter Anforderungen und Spielregeln fir ein
Netzwerk aufgelistet sind.

Hier sollen noch einmal die wesentlichsten ,Hilfsinstrumente“ erwahnt
werden, die das Aufrechthalten der ,kontinuierlichen Verbesserung“ si-
cherstellt (wie sie von jedem Managementsystem gefordert wird):

1 Ein/e Verantwortliche/r, die/der Uberblick (iber die geleisteten und
noch offenen Aktivitaten hat und der das Netzwerk kompetent nach
aullen vertreten kann
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1 Eine Kerngruppe, die das verantwortliche Netzwerksmanagement in
strategischen Fragen unterstiitzt und - rechtzeitig! - Gber selbst
wahrgenommene Entwicklungen auf den Markten und bei den Netz-
werksteilnehmern informiert.

1 Bildung konkreter, gemeinsam getragener Indikatoren, die eine

1 regelmalige Evaluation der gemeinsamen Werte und Aufgabenstel-
lungen ermdglichen.

1 Konkrete Aktivitaten in gemeinsamen Projekten, Aufgabenstellun-
gen, die als

1 Erfolgstories in die teiinehmenden Unternehmen und nach aufien mit

1 professionellen Kommunikationsinstrumenten einer breiten Offent-
lichkeit bekannt gemacht werden kénnen und so eine

1 nachhaltige Bewusstseinsbildung erméglichen.
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5. METHODENKOFFER

Entlang der sechs Prozessschritte der Sektorvision werden im folgenden
Abschnitt mehrere Methoden beschrieben, die den Weg zur Durchflih-
rung der branchenspezifischen Leitbildorientierung und ihre Umsetzung

(OIN-Phasenmodell) entwe-
PROZESSSCHRITTE EINER SEKTORVISION .
der begleitet haben oder
angewendet werden kdnnen,
itioni Erfassung der isi .
1. Positionierung Leitbotrie t?e ind 2. Visionsgestaltung um in anderen S ektoren,
Schiliisselakteure

Riearie Branchen oder Netzwerken
Reflexion und Entwicklung eines eine SEKTORVISION durch-

Riickk | Leitbil . . -
Heoppiing citbildes zufilhren. Die Unterstiitzung
6. Lernende Strukturen Akteursnetzwerk 3. Backcasting Jede.n der. sechs Prozess-
Dialog schritte mit modernen Me-

Implementierung K ikati Leitlinien :
iz i ommunikation Leitziele thoden aus den Bereichen
»Pilotierung* Aktionsfelder Moderation, Kommunikation,
Prasentation, (Grol3-
P )Gruppﬂenarbeﬂ, _ Zukunfts-
5. Implementierung Mag::;rt?gsel:lnd 4. Operationalisierung werkstatten und vieles mehr’
ist eine wesentliche Voraus-
Abbildung 17: Die Prozessphasen der Sektorvision setzung fir die professionel-

le Gestaltung und das erfolg-
reiche — dauerhafte - Gelin-
gen der Sektorvision.

5.1. Methoden fiir die Positionierung

5.1.1. Appreciative Inquiry

Appreciative Inquiry (Al) ist eine (Befragungs-)Methode, jene Faktoren
einer Organisation herauszuarbeiten, die ihr Vitalitdt und Kraft geben -
die sie beleben - und die klinftig zu verstarken sind. Die Berater sollten
dabei mit den Organisationsmitgliedern

U Herausarbeiten, wie die Organisation kiunftig beschaffen sein sollte
(was sie tun sollte, was es in ihr geben sollte), damit sie lebendig,
Uberaus erfolgreich und gesund ist,

U Informationen ,erzeugen®, die es ermdéglichen, die Kern-Themen fir
einen ausfuhrlicheren Diskussions-Prozess zu identifizieren,

U Informationen bereitstellen, die fir die Planung dieses Prozesses
bendtigt werden.
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Bei der Fragebogenentwicklung fir die erste Interviewrunde ist es sinn-
voll, wesentliche Elemente dieser Methode zu berlcksichtigen. Als Er-
lauterung ist im Folgenden ein Ausschnitt aus dem ENSO-Fragebogen
dargestellt, wie er auch tatsachlich im Praxisfall eingesetzt wurde:

1. ,Startenergie” von und durch ENSO

(a) Was waren |hre Beweggrinde bei ENSO mitzuwirken?

(b) Was hat Sie zu ENSO hingezogen?

(c) Was waren lhre ersten Eindriicke und was hat Sie an diesem Netzwerk
begeistert?

2. Wertschatzung lhrer Arbeit und Ihrer Person

(a) Was schatzen Sie am meisten an ENSO?

(b) Was ist Ihr wichtigster Beitrag zu ENSO?

(c) Was ist der wichtigste Beitrag, den ENSO fur die Sie / fur Ihr Unternehmen
/ fur die "REGION - Sudosteuropa" geleistet hat bzw. leisten kdnnte?

(d) Was sind Ihrem Erleben nach Schlusselfaktoren, die ENSO Vitalitat, Le-
bendigkeit und Starke geben?

5.1.2. Interview

Neben den klassischen Interviewtechniken muss in Zusammenhang mit
Appreciative Inquiry eine bestimmte, systemische und I6sungsorientierte
Haltung zur Generierung zukunftsorientierter Informationen gegeben
sein. Das Interview wird dadurch mehr als eine ,Technik® werden, mit
der ich den Interviewpartner ,ausfragen® kann.

Im Rahmen dieses Interview-Ansatzes ist es fir den Fragesteller wich-
tig, mit dem Partner herauszuarbeiten, welche Rahmenbedingungen
dazu beigetragen haben, dass sich die positiven Elemente der
Organisation (Fuhrung, Strukturen, Systeme, Anreize, Regelungen,
Aufgabenzuordnung, Strategie, Training, Kollegen, Beziehungen,
Instrumente, Infrastruktur, Umfeldbedingungen, etc.) bilden konnten und
wie diese weiter zu entwickeln sind.
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Ganz besonders wichtig ist diese Haltung in Zusammenhang mit noch
Jungen® Netzwerken auf dem noch ,jungen® Gebiet der Nachhaltigkeit.
Viele Unsicherheiten und Vorurteile in den am Netzwerk beteiligten Or-
ganisationen widerstreben dem Gedanken an einen offenen und trans-
parenten Informationsaustausch, wie er flr solche Netzwerke unerlass-
lich ist.

Ebenso ist auch die Einstellung zu einer tiefer greifenden Nachhaltigkeit
in Gewerbe- Industrie- und Dienstleistungskreisen noch nicht weit ver-
breitet. Die drei Sdulen der Nachhaltigkeit — Okonomie, Okologie und
soziale Nachhaltigkeit - sind nicht Uberall bekannt und manchmal be-
steht auch die Gefahr, dass wider besseres Wissen altes Know-how in
Form von End-of-Pipe-Anlagen den Kunden verkauft wird, weil es dort
bisher nicht einmal solche Anlagen gegeben hat.

Um solche Mangel zu vermeiden, ist es bei Interviews in diesem Zu-
sammenhang von besonderer Bedeutung, die ,early adapter® mit ihren
positiven Signalen frihzeitig zu erkennen und zu pflegen, um diese im
Sinne des gesamten Netzwerkes weiter entwickeln zu kénnen.

5.1.3. Fragebogentechnik

Auch bei der Entwicklung von Fragebdgen ist die oben beschriebene
Haltung als neues Element dieser Technik zu berucksichtigen. Diese
Fragebdgen kénnen deshalb notwendig werden, weil die Interviewpart-
ner nur beschrankt Zeit zur Verfigung haben. Mit einem Fragebogen
koénnen sie einerseits positiv auf das Interview vorbereitet und anderer-
seits generelle Daten erhoben werden.

Die Fragebtgen kdnnen nach einer kurzen Testphase auch noch veran-
dert werden und sollten die Aussagekraft der Interviews wesentlich und
nachhaltig beeinflussen. Besonders ginstig wirkt er, wenn durch ihn die
Gesprachspartner rasch die Idsungsorientierte Zielsetzung des Inter-
views erkennen und dadurch zur aktiven Mitarbeit ermutigt werden. Ei-
nige weitere Beispiele aus dem bei ENSO verwendeten Fragebogen
folgen.

5. ENSO und seine Chancen als Anbieter ganzheitlicher REGIO-
NAL-KONZEPTE

a) Welche Perspektive (Produkte, Serviceleistungen etc.) sehen Sie, im

Rahmen von ENSO, in Bezug auf die Zielregionen?

b) Welche Chancen und Starken sehen Sie, dass gerade ENSO dafur

pradestiniert ist (Ganzheitlichkeit, Heterogenitat, Know-how Vor-
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sprung ...)?

c) Welche Schwierigkeiten gibt es in den Zielregionen Ful zu fassen (Fi-
nanzierung, Partner, Kontakte, Politik ...?

d) Wie sieht es mit inrer Konkurrenz aus? Sehen sie starken Wettbewerb
und dadurch Benachteiligung? Wie ist inre Marktstellung? Wo stehen
Sie heute und wo sehen Sie sich in der Zukunft?

e) Istihre Verbindung mit den anderen Betrieben von ENSO (Koordina-
tion, gemeinsame Planung, gemeinsame PR ...) zufrieden stellend
oder sehen sie da Verbesserungsmoglichkeiten?

5.1.4. SWOT-Analyse

Eines der gangigsten Werkzeuge zur Standortbestimmung der Organi-
sation ist die klassische Starken-Schwachen-Analyse. Sie bildet meist
den Ausgangspunkt der Strategiefindung. Die aus dem amerikanischen
Sprachgebrauch stammende SWOT- oder WOTS-UP-Analyse ist auch
als Potenzialanalyse bekannt. Die SWOT-Analyse ist eine simple aber
aufschlussreiche Untersuchungsmethode, die Starken und Schwéachen
der eigenen Organisation, mit denen des (der) wichtigsten Wettbewer-
ber(s) vergleicht und die noch
ungenutzten Potenziale zum Erzielen
von Wettbewerbsvorteilen aufzeigt.

Den Kern der SWOT-Analyse bilden

Strengths

[Starken)

die Fragen, die darauf abzielen, ein Bild E_ 4
der gegenwartigen Situation mit seinen 8 E
Entwicklungsmoglichkeiten zu  ent- | [ >
= =1
werfen. Das Bild wird dabei sowohl von g )
internen Gegebenheiten als auch von = 8
o . Weaknesses Threats
externen Einflissen bestimmt. )
(Schw&chan) (Gefahren)

Folgende  Fragen liefern  einen
Anhaltspunkt fir das konkrete Vorge-

hen (vgl. Hitt, M. A. et al., 1999): Abbildung 18: Die Komponenten der SWOT - Analyse

Starken (Strengths) - interne Faktoren

U Auf welche Ursachen sind vergangene Erfolge zuriickzuflihren?

U Welches sind die Chancen der eigenen Unternehmung in der Zu-
kunft?

U Welche Synergiepotenziale liegen vor, die mit neuen Strategien star-
ker genitzt werden kénnen?
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Schwiachen (Weaknesses) - interne Faktoren

U Welche Schwachpunkte gilt es auszubligeln und kunftig zu vermei-
den?

U Welches Produkt ist besonders umsatzschwach?

Chancen (Opportunities) - externe Faktoren
U Welche Moglichkeiten stehen offen?
U Welche Trends gilt es zu verfolgen?

Gefahren (Threats) - externe Faktoren

U Welche Schwierigkeiten hinsichtlich der gesamtwirtschaftlichen Situa-
tion oder Markttrends liegen vor?

U Was machen die Wettbewerber?

U Andern sich die Vorschriften fiir Job, Produkte oder Serviceleistun-
gen?
U Bedroht ein Technologiewechsel die Stellung?

Externe Gefahren und Chancen sind vom Unternehmen meist nicht be-
einflussbar. Die Fihrungsmannschaft ist hier herausgefordert, die stra-
tegischen Moglichkeiten der Konkurrenz zugig einzuschatzen, um auf
veranderte externe Bedingungen adaquat reagieren zu koénnen. Das
heilt, die Zielrichtung der Handlungen und MaflRnahmen ist vorgegeben.

Anders verhalt es sich in punkto (interner) Starken und Schwachen. Die-
se Faktoren sind allein von internen Entscheidungen des Unternehmens
abhangig. Hier liegt es am Unternehmen seine Potenziale und
Schwachstellen relativ zu seinen Konkurrenten zu definieren und daraus
optimal zu lernen bzw. zu agieren. Hilfreich ist hier die Methode der Fo-
kussierung auf seine Kernkompetenzen.

Als Grundstein flr das Erzielen nachhaltiger Wettbewerbsvorteile muss
die Fihrungsmannschaft Malinahmen ergreifen, die sowohl eine positi-
ve Differenzierung von Konkurrenten zulassen, als auch Konkurrenz-
schwachen als Ausgangspunkt eigener Offensivstrategien ausnutzen.

5.1.5. Workshop Vision-finding und Kernteambildung

In einem Workshop werden die Interviewpartner eingeladen, die Kern-
punkte fir die weitere Entwicklung herauszuarbeiten. Als Basis dienen
ihnen dazu die Ergebnisse der Al-Interviews, deren Auswertung zu Be-
ginn des Workshops — nach einer kurzen Wiederholung der Projekt- und
Workshopziele — noch einmal prasentiert werden.
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In dieser Prasentation soll der Schwerpunkt der Aussagen - wie schon in
den Interviews! - bei den Chancen und Mdglichkeiten fur die Zukunft
liegen, es durfen aber auch die Gefahren und Risken einer Weiterent-
wicklung nicht vernachlassigt werden.

Dann wird es fur die Teilnehmer nicht mehr sehr schwierig sein, eine
positive Grundsatzentscheidung fiir die Entwicklung einer Vision fiir das
Netzwerk zu treffen.

Ebenso wird auch ein Kernteam zu bilden sein. Diese Gruppe soll
U die wesentlichen Kernpunkte der weiteren Entwicklung vertreten,

U die notwendige Entscheidungskompetenz fir die Umsetzung auf-
bringen,

U eine gute interne Arbeits- und Gesprachskultur entwickeln und
womdglich

U einen reprasentativen Querschnitt des Netzwerkes darstellen kdn-
nen.

Das Kernteam sollte auch dafir Sorge tragen, dass bisherige Mangel
und zukiinftige Risken weitgehend vermieden werden konnen. Dieses
Koordinationsteam bildet also den personellen und konzeptionellen Kern
des gesamten Sektorvisions-Prozesses. Es ist flr die Ausformulierung
des Leitbildes verantwortlich und bildet damit den Grundstein fur die
Langfristigkeit des Vorhabens. Um eine Uberschaubarkeit der Aufgaben-
teilung gewahrleisten zu kdénnen, sollte die Anzahl der Mitglieder 4 - 6
Personen nicht Uberschreiten (siehe auch Kap. 4.2.1).
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»Nur wer die Zu-
kunft im Vorausgriff
erfindet, kann hof-
fen, sie wirksam zu
beeinflussen."

Robert Jungk

5.2. Methoden fur die Leitbildentwicklung

Die Leitbildentwicklung beginnt eigentlich bereits mit dem Startworkshop
(mit der Rickmeldung der ersten Interviews und mit der Etablierung des
Kernteams.) Abhangig von

0 der thematischen Ubereinstimmung und
U  der zeitlichen Verfiigbarkeit der Teilnehmer

sollte die darauf folgende schrittweise Entwicklung des Leitbildkonzeptes
in mehreren Grol3- und Kleingruppen durchgefihrt werden.

Auch zwischen den Arbeitsgruppen sollten - anhand der Vorgaben des
ersten Workshops — in den Firmen der Netzwerksakteure die wesentli-
chen Schwerpunkte des Konzeptes weiter entwickelt und konkretisiert
werden. Diese Konkretisierungen kénnen in einem standigen Dialog ein
wichtiges feedback fiir die Teilnehmern der Kerngruppe darstellen.

Fur diesen Dialog gibt es mehrere bewahrte Methoden, von denen eini-
ge im Folgenden dargestellt sind.

5.2.1. Zukunftswerkstatt

Diese Methode wurde Ende der siebziger Jahre vom Zukunftsforscher
Robert Jungk entwickelt. Es wird davon ausgegangen, dass jeder
Mensch wertvolle Ideen, Wiinsche und Vorschlage zur Gestaltung der
Gemeinschaft hat. Die Ergebnisse, die von Gruppen erarbeitet werden,
sind in der Regel umfassender, vielfaltiger und ergiebiger als die Resul-
tate Einzelner. Wichtig hierbei sind konkrete Regeln, die ein zielgerichte-
tes und demokratisches Arbeiten ermoglichen.

Die Idee - Betroffene zu Beteiligten zu machen - ist das Ziel dieser Me-
thode, in der die Erfahrungen und die Kreativitat der Teilnehmenden
produktiv genutzt werden konnen. Zukunftswerkstatten eignen sich da-
her flur Prozesse der Burgerpartizipation ebenso wie fur Leitbild-, Orga-
nisationsentwicklung und Mitarbeiterbeteiligung. Die Vorteile liegen auf
der Hand - mehr Menschen haben mehr Ideen. Die friihzeitige Einbin-
dung in Planungen und Vorhaben baut Konflikten vor. Die Erfahrung,
ernst genommen zu werden, erhdht die Zufriedenheit der Gruppe sowie
die Bereitschaft, sich fur zuklnftige Veranderungen zu engagieren. Jede
Zukunftswerkstatt besteht aus folgenden Phasen:

Vorbereitungsphase
Vorstellung des Themas und Einflihrung der Teilnehmer in die Arbeits-
weise und Struktur der Zukunftswerkstatt.
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Kritikphase (1)

In freier und assoziativer Form werden alle Kritikpunkte an den aktuellen
Zustand des Themenbereiches gesammelt, strukturiert und gewichtet.
Es kann bezlglich der Thematik zu negativ sein, nur die Probleme und
Schwierigkeiten zu sammeln (De-Motivation!). Hier ist es sinnvoll, eine
(neutrale) Bestandsaufnahme durchzufihren ("Was lauft gut bei uns,
was ist schon vorhanden, auf das wir stolz sein kdnnen?", erst dann
"Was soll sich andern, verbessern?"). Die Ideen werden fir alle sichtbar
festgehalten und anschlieRend systematisiert, zu thematischen Schwer-
punkten zusammengefasst (z.B. Kartenabfrage).

Fantasiephase (2)

Die Teilnehmerinnen ordnen sich den einzelnen Themenschwerpunkten
zu. Hier wird nun die "Schere im Kopf" ausgeschaltet, Kritikpunkte wer-
den positiv umformuliert und alle Ideen (&£ Brainstorming) fiir eine fanta-
sievolle Umgestaltung der Gegenwart gesammelt. Fir die Prasentation
werden diese Ideen systematisiert und eine oder zwei der utopischen
Entwirfe werden praziser ausgearbeitet.

Zwischenphase

Die Zukunftsutopien werden im Plenum prasentiert und durch Nachfra-
gen geklart. Haben mehrere Gruppen zum gleichen Themenbereich
gearbeitet, kann sich hier auch das Plenum auf die interessantesten
Konzepte einigen (Reduktion).

Realisierungsphase (3)

Die (evtl. neuen) Gruppen gehen unter anderer Perspektive an die Ent-
wirfe: Was kénnen wir davon in die Realitdt umsetzen? Mit welcher
Strategie kénnen wir das durchsetzen?. Die Gruppe entwickelt konkrete
Ideen, zeigt die Schritte zu Umsetzung auf, stellt einen Zeit- bzw. Netz-
plan auf und entwickelt méglicherweise einen Handlungsplan. Die Er-
gebnisse werden im Plenum prasentiert, geklart und, soweit sie akzep-
tiert werden, in einem MalRnahmenkatalog festgehalten.

Nachbereitung

Ein Gesamtprotokoll der Zukunftswerkstatt halt alle Entwicklungsschritte
fest. Die Ergebnisse werden den Teilnehmenden zuganglich gemacht,
aber auch daruber hinaus verbreitet. Es kommt zur Umsetzung eines
konkreten Veranderungsprojektes.

Die Dreiteilung der Zukunftswerkstatt in Kritik-, Fantasie- und Realisie-
rungsphase hat inhaltliche und gruppendynamische Vorteile. Die Kritik-
phase dient der Erfassung der Probleme und bietet zugleich die Mdg-
lichkeit, ,angestautes Unbehagen los zu werden". In der Phantasiephase
werden konstruktive Vorschlage, Winsche und ldeen gesammelt, und
zwar frei von ,Sachzwangen" und ,Denkbarrieren" (wie: ,Lasst sich das
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verwirklichen?“ usw.). In der Realisierungsphase wird schlieRlich die
breite Palette an Ideen strukturiert und auf ihre Umsetzbarkeit hin ge-
pruft.

Ideen (Phantasiephase)
Phantasie-
Ebene

Projekte (Realisierungsphase)

Neue Wirklichkeitsebene

- Effekte
Problem (Kritikphase)

>

(alte) Wirklichkeitsebene

Abbildung 19: Zukunftswerksatt zur Gestaltung der neuen Wirklichkeitsebene

In Zukunftskonfe-
renzen konzentrie-
ren wir uns nicht
auf das was uns
trennt, sondern auf
das was uns ver-
bindet.

Matthias zur Bon-
sen

Um gleichberechtigtes, kreatives Arbeiten zu ermoéglichen, wird von drei
Kommunikationsregeln ausgegangen:

1 Alles ist wichtig.
7 Alle kommen zu Wort.
1 Alle Entscheidungen werden gemeinsam getroffen.

Aufgabe der Moderation ist es, kreative Prozesse anzuregen (Brain-
storming usw.) und auf die Einhaltung der Regeln zu achten. Zukunfts-
werkstatten dauern meistens ein bis zwei Tage und umfassen eine Gro-
Re von 15 bis 30 Personen.

5.2.2. Zukunftskonferenz

Die Zukunftskonferenz basiert auf einer Reihe von Grundprinzipien, mit
deren Hilfe die gewilinschten Ergebnisse erreicht werden kdnnen. Sie
ermoglicht auf eine einmalige Art und Weise allen beteiligten Interes-
sensgruppen, ihre gemeinsame Situation besser zu verstehen und die
Verantwortung daflr zu Ubernehmen. An einer Konferenz, die bis zu
zweieinhalb Tagen dauern kann, nehmen 30 bis 70 Personen teil. Das
Ziel ist eine gemeinsam getragene Vision sowie die Erarbeitung von
MafRnahmenplanen zu deren Umsetzung.
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Grundprinzipien der Zukunftskonferenz:
das ganze System in einen Raum holen
global denken, lokal handeln

Fokus auf die Zukunft statt auf Probleme

= —. A _a

in selbststeuernden Gruppen arbeiten

Die Teilnehmer bearbeiten in Kleingruppen flnf Aufgaben. Die Aufgaben
erkennen das Vorhandensein unterschiedlicher Sichtweisen und die
Komplexitat der Thematik an. Sie bauen auf der Fahigkeit auf, aus Er-
fahrung zu lernen.

1. Die erste Aufgabe ist ein Riickblick in die Vergangenheit - Unter-
schiede, Ahnlichkeiten und gemeinsame Werte.

2. In der zweiten Aufgabe werden Wahrnehmungen von Trends ge-
sammelt und ein Bild des Umfelds gezeichnet, das vollstandiger ist
als das Bild jedes einzelnen. Zusammen mit anderen Interes-
sensgruppen werden die sich daraus ergebenden Konsequenzen flir
die Gegenwart und Zukunft aufgezeigt. Niemand steht unter dem
Druck, seine Position aufgeben zu missen. Jeder hort den Ausfih-
rungen der anderen zu. Im Anschluss stellt jede Interessensgruppe
dar, worauf sie stolz ist und was sie bedauert. Die Defizite werden
als "gegenwartige Realitat" betrachtet und nicht als Probleme, die
geldst werden missen.

3. Als dritte Aufgabe entwerfen gemischte Gruppen Visionen einer
idealen Zukunft und inszenieren diese in phantasievoller Weise. In-
dem die Traume gespielt werden, als ob sie bereits wahr waren,
werden die Teilnehmer motiviert, auf das, was sie wirklich wollen,
Zielstrebig hinzuarbeiten.

4. Als vierte Aufgabe schalen zuerst die Gruppen und dann das Ple-
num die Gemeinsamkeiten aller Zukunftsentwiirfe heraus. Wenn
die Teilnehmer sich nicht auf ein Ziel einigen kénnen, gilt es als nicht
vereinbart. Gewdhnlich stimmt das Plenum in mehr als 80% der Zie-
le Uberein. Diese unerwartete Koharenz verandert die Mallnahmen-
planung. Es wird deutlich, wo wir und die anderen stehen.

5. Das ermdglicht es, in der funften und letzten Aufgabe, fur die Zu-
kunft zu planen, die vom gesamten Spektrum der Teilnehmer ge-
wilnscht wird.
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Abbildung 20:Ablauf einer Zukunftskonferenz

Eine Zukunftskonferenz zu organisieren heil3t auch bisherige Annahmen
Uber die Arbeit mit Grof3gruppen zu revidieren. In Zukunftskonferenzen
wird die Erfahrung gemacht, dass die meisten Teilnehmer in der Lage
sind, Unterschiede in Herkunft, Klasse, Geschlecht, Rasse, Macht, Sta-
tus und Hierarchie zu uberbricken, wenn gleichberechtigt an gemein-
samen Themen gearbeitet wird.

Befreit von dem Druck, unlosbare Probleme l6sen zu missen, konnen
Gemeinsamkeiten entdeckt werden, von denen keiner wusste, dass sie
Uberhaupt existieren. Anstatt andere Menschen zu andern, andern sich
die Bedingungen der Interaktion.

Jeder arbeitet gleichberechtigt. Jeder muss sich der Vergangenheit, der
Gegenwart und der Zukunft im Dialog mit anderen stellen. Die Ergebnis-
se kénnen nicht vorhergesagt werden. Doch sie sind mit hoher Wahr-
scheinlichkeit innovativ, konstruktiv, idealistisch, pragmatisch und er-
staunlich langlebig.
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5.2.3. Open Space

Diese Methode ist eine Konferenzform nach dem Prinzip der Selbstor-
ganisation (geeignet fur 10 bis Uber 1000 Teilnehmer) und eignet sich
ebenfalls sehr gut zum Einsatz in der Leitbildphase, in der es neben
dem Erzeugen einer Aufbruchstimmung vor allem geht um

{1 die rasche Sammlung kreativer Ideen,
1 das Zusammengehdorigkeitsgefuhl der Mitarbeiter und Unternehmen,

f  Aufarbeitung von Konflikten zwischen Betrieben / Abteilungen.

Diese GroBRgruppenintervention wurde schon in zahlreichen Fallen
erfolgreich eingesetzt. Da sie in ihrer urspriinglichen Form aus der
Nachhaltigkeitsszene kommt, ist sie sehr gut fur solche Prozesse -
auch in Zusammenhang mit Appreciative Inquiry! - geeignet.

Die Teilnehmer versammeln sich womaoglich in Kreisform in einem gro-
fen Raum. Nachdem sich jeder (bei grofleren Teilnehmerzahlen jede
Gruppe mit je 10 bis 20 Teilnehmern) kurz vorgestellt hat, werden die 4
Prinzipien (Leitlinien) und das einzige Gesetz des Open Space erlautert:

1. Leitlinie: Es beginnt, wenn es beginnt.

Menschliche Energie gehorcht nicht dem Minutenzeiger der Uhr. Sie geht selten
um Punkt 10.00 Uhr los, sondern manchmal etwas friher und oft auch etwas
spater. Sagen Sie sich dann einfach, dass es eben beginnt, wenn es beginnt.

2. Leitlinie: Welche Uberraschung immer geschieht, sie ist ok.

Wahrscheinlich hat jeder, der ein Thema nennt, auch Vorstellungen dazu, wie
sein oder ihr Workshop ablaufen wird. Und dann kommt es vielleicht ganz an-
ders. Seien Sie nicht irritiert, wenn das

passiert. Sagen Sie sich einfach: Wel-

che Uberraschung immer geschieht,

sie ist ok. Uberraschungen zeigen

uns, dass wir etwas lernen und dass | A Lastiinien

o o . 1 Geesiz
wir innovativ sind. Halten Sie also \ [

nicht zu sehr an lhren Erwartungen

fest. Brer Maskipiaie

3. Leitlinie: Wer immer kommt,
es sind die richtigen Leute.

Diejenigen, die heute gekommen sind, sind die richtigen Leute. Denn |hnen war
es wichtig, hier zu sein. Es sind diejenigen, die lhnen helfen werden, Ihr Thema
weiterzubringen. Trauern Sie niemandem nach, den Sie vielleicht gerne dabei
gehabt hatten, der aber nicht gekommen ist. Seine oder ihre Motivation fir ihr
Thema ist offenbar nicht stark genug.
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4. Leitlinie: Wenn es vorbei ist, ist es vorbei.

Wenn Ihre Gruppe ihr Thema erledigt hat, dann brauchen Sie nicht zwanghaft
zusammenzubleiben, bis die Arbeitszeit formell vorbei ist. Wer weil3, ob Sie in
diesem Fall Ihre schénen Ergebnisse nicht wieder zerreden wiirden. Also:
Wenn Sie friher fertig werden, dann lI6sen Sie Ihre Gruppe auf, und schnappen
Sie vielleicht etwas frische Luft.

Neben diesen 4 Prinzipien gibt es ein einziges Gesetz, das einzige ,Muss":

Das Gesetz der eigenen FiiRe.

Dieses Gesetz besagt, dass Sie hier permanent mit den FiiRen abstimmen. Sie
gehen in die Gruppen, die Sie interessieren. Und wenn Sie dann feststellen,
dass Sie in der Gruppe, in die Sie hineingeraten sind, nichts lernen oder beitra-
gen koénnen, dann gehen Sie einfach wieder und suchen sich eine andere
Gruppe. Dieses Gesetz der eigenen FuilRe ist Ausdruck dafir, dass wir hier Er-
wachsene tatsachlich als Erwachsene behandeln wollen. Was wurde lhnen in
der Schule 13 Jahre lang eingetrichtert? Sitzen zu bleiben, auch wenn Sie das
behandelte Thema gar nicht interessiert. Die Schule hat uns leider zu tief ge-
pragt. Hier im Open Space ist es anders. Hier sind Sie in jeder Minute selbst
dafir verantwortlich, ob Sie sich langweilen oder nicht.

Aus: Ressourcen fir unsere Freunde, allsineone, Bonsen & Associates in
http://www.zurbonsen.de

Tabelle 13: Open Space — Prinzipien und Gesetze

Gemeinsam wird der Konferenzplan erarbeitet wobei jeder, der einen
Vorschlag fur einen Workshop hat, seine individuellen Themen einbrin-
gen kann. Diese Themen werden mit einigen Satzen vorgestellt und
anschlieRend an einem ,Marktplatz” gesammelt, wo ihnen dann ge-
meinsam - unter Leitung des ,Facilitators® - Raum und Zeit zugeordnet
werden. Die Workshops dauern in etwa eine Stunde, kénnen aber nach
Bedarf verlangert oder verkiirzt werden.

Alle Teilnehmer kénnen somit fir ihre wichtigen Fragen, die sie in Zu-
sammenhang mit dem Leitthema beschéaftigen, die Verantwortung Uber-
nehmen. Daraus entsteht in Selbstorganisation eine Agenda, die Frei-
raume (,open space”) fir Individuen oder kleinere Gruppen lasst.

Jeder kann Workshopinitiator oder Teilnehmer an einem oder mehreren
Workshops sein und folgt damit dem Grundgesetz eines Open Space,
dem ,Gesetz der eigenen FuRe“. Diese Selbstverantwortung férdert en-
gagiertes Arbeiten und verschafft den Teilnehmer Zugang zu neuen
Ressourcen und Potentialen. Jede/r kann seine Kompetenz und
Kreativitat einbringen und damit ihren/seinen ganz spezifischen Beitrag
leisten. Phasen mit vielféltigen selbstgesteuerten Einzelworkshops und
Plenumsrunden |6sen einander ab.
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Je nach Anzahl der Teilnehmer und Komplexitat des Themas dauert ein
Open Space von einem halben Tag bis zu vier Tagen.

Am, oder kurz nach dem Ende eines Open Space kénnen die Teilneh-
mer die Protokolle der Workshops mit nach Hause nehmen und fiir ihren
eigenen Bereich weiter verwenden. Oft ergibt sich auch der Wunsch
nach weiteren Veranstaltungen, in denen Eigenverantwortung und ,offe-
ner Raum” grofigeschrieben werden. Eine Folgeveranstaltung konnte
z.B. die fir die Umsetzungsphase gut geeignete ,Real Time Strategic
Change - Konferenz“ (RTSC-Konferenz) sein, die in Kapitel 5.5 be-
schrieben ist. In einer Organisation werden so Selbstfindung der Teil-
nehmer geférdert, ihr Selbstbewusstsein und ihre Motivation, im Sinne
der Sache zu arbeiten, gestarkt.

Auch deshalb ist diese Methode fir nachhaltige (Leitbild-)Prozesse sehr
gut geeignet, weil sie Eigenverantwortung und Selbstorganisation der
Teilnehmer in den Vordergrund stellt.

5.2.4. Moderierter Leitbildworkshop und Matrixmethode

Die Ausformulierung des Leitbildes und der Leitziele kann Uber die Mat-
rixmethode erfolgen. Diese Methode baut auf funf Orientoren auf, die vor
allem die Qualitatssicherung der Nachhaltigkeit sicherstellen sollen. Die
folgende methodische Vorgangsweise soll in den einzelnen Themenbe-
reichen (Arbeitskreisen) erfolgen und neben den gemeinsam erarbeite-
ten Werten, flinf gesellschaftliche Orientoren heranziehen. Es handelt
sich dabei um die Orientoren Vielfalt, Natirlichkeit / Sicherheit, Demate-
rialisierung (hier vereinfacht als Einsparung von Rohstoffen und Energie
bezeichnet), Nahe / Dezentralitdt und Kreativitat. Diese ,gesellschaftli-
chen® Werte fiir soziobkonomisches Handeln kénnen aus 6kologischen
Lebensprinzipien abgeleitet werden [Omer B.: Okologische Leitplanken
einer nachhaltigen Entwicklung]. lhre Anwendung sichert den Bezug zur
Nachhaltigkeit bei der Erarbeitung von Leitzielen, Strategie und Mal-
nahmen.

Die gesellschaftlichen Werte (Orientoren) und ihre Bedeutung

Orientor 1: Vielfalt

Dieser Wert steht fiur die Bewahrung / Erreichung vielfaltiger Strukturen
(d. h. fir eine Vermeidung von einseitiger Strukturen in den Bereichen
Okologie, Gesellschaft und Wirtschaft). Am Beispiel der Okologie kann
hier der Schutz und die Erhaltung aller Arten genannt werden. Die Natur
funktioniert nur in ihrer Vielfalt und Vernetzung. Die Ausrottung naturli-
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cher Feinde von Schadlingen bzw. die Anlage groRer Monokulturen las-
sen schnell die Auswirkungen bei einem Verlust der Vielfalt erkennen.

Gesellschaftlich betrachtet, kann Vielfalt z. B. mit Individualitat gleichge-
setzt werden. So sollte z.B. die Gestaltung des Arbeitsplatzes vielseitig
und auf einen Ausbau der Lebensqualitat, denn Arbeitszeit ist auch Le-
benszeit ausgerichtet sein. Eine vielfaltig ausgerichtete Wirtschaftsstruk-
tur wiederum schafft Stabilitat im Wettbewerb, macht eine Region impor-
tunabhangiger und sichert Arbeitsplatze vor Ort.

Orientor 2: Naturlichkeit / Sicherheit

Diese beiden Werte sind unmittelbar miteinander verbunden - je naturli-
cher oder naturbelassener ein System ist, umso stabiler und sicherer ist
es. Ein natirlich funktionierendes Okosystem kann sich selbst regene-
rieren. FUr den Menschen bedeuten diese Werte, bei Eingriffen in die
Natur mdglichst zuriickhaltend zu sein. Man spricht in diesem Fall vom
"Prinzip der mdglichst geringen Eingriffstiefe". Sicherheit spiegelt sich
auch in einer maoglichst importunabhangigen Nahrungsmittel- und Ener-
gieversorgung sowie in der Gesundheits- und Gefahrenvorsorge wider.

Orientor 3: Dematerialisierung (Einsparung von Rohstoffen und
Energie)

Der heutige Verbrauch an Rohstoffen und Energie ist auf Dauer viel zu
grof3. Nachhaltige Entwicklung wiirde bedeuten, eine hohe Lebensquali-
tat mit nur mehr ca. einem Zehntel der bisher bendtigten Rohstoffe und
Energien zu erreichen - ein Ziel, das auch in der Nationalen Nachhaltig-
keitsstrategie (2002) neuerlich formuliert wurde. Es gibt zwei Wege, die-
ses Ziel zu verfolgen:

1. Effizienz

Der eine Weg in Richtung Rohstoff- und Energieeinsparung fuhrt Gber
die Leistungsfahigkeit (Effizienz). Hier stellt sich die Frage, wie auf wir-
kungsvollstem und sparsamstem Wege Rohstoffe und Energien (wieder-
)eingesetzt werden, ohne dabei den Nutzen der Produkte und
Dienstleistungen zu beeintrachtigen. Verwirklicht wird dieser Ansatz
beispielsweise durch die Forderung der Kreislaufwirtschaft und durch
eine Nutzung nachwachsender Rohstoffe. In Wirtschaftskreisen wird
diesbezliglich auch oft von ,Okoeffizienz“ gesprochen.

2. Suffizienz

Der andere Weg fiihrt tber die Genligsamkeit, der Suffizienz, und be-
schaftigt sich mit der Frage, welche Guter verzichtbar sind bzw. durch
andere Werte ersetzt werden konnen. Ein Beispiel fur nachhaltiges Frei-
zeitverhalten, das diesem Ansatz gerecht wird, ware etwa das Ein-
schranken von Fernreisen. Im wirtschaftlichen Zusammenhang gehen
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suffizientere Losungen oft weg vom Produkt hin zur Dienstleistung (Pro-
dukt-Dienstleistungssysteme wie z.B. Raumwarmekonzepte).

Orientor 4: Nahe / Dezentralitat

Eine Ausrichtung an diesen Werten erfordert eine rdumliche Durchmi-
schung der Lebensbereiche Wohnen, Arbeit, Bildung, Erndhrung, Kon-
sum, Freizeit und Mobilitat. Viele Blrger Uben diese Funktionen in rdum-
lich voneinander getrennten Bereichen aus. Aus diesem Grund sind ei-
nerseits reine Wohn-/ bzw. Schlafsiedlungen entstanden, andererseits
erfordert das Auspendeln zu Arbeitsplatzen bzw. das Aufsuchen von
Freizeitangeboten grofRe rdumliche und zeitliche Distanzen.

Mit diesen personlichen Nachteilen der Bevoélkerung geht auch der Ver-
lust an kleinregionalen Strukturen einher. Erst eine starke Vernetzung
der genannten Lebensbereiche untereinander ermdglicht es, stabile
kleine Regionen abseits von grofden zentral gelegenen Stadten zu erhal-
ten. Nahe zu bewahren bedeutet, Regionen und ihre gewachsenen
Strukturen (wie z.B. Nahversorgung, Naherholung, soziale Integration
und Versorgung etc.) aufzuwerten und dauerhafte Lebensqualitat zu
ermadglichen.

Orientor 5: Mitbestimmung / Kreativitat

Dieser Wert bildet die Grundlage jeder Entwicklungsfahigkeit. Systeme,
z.B. Unternehmen, kdnnen nicht von au3en, sondern nur von innen her-
aus entwickelt werden. Werden jene Rahmenbedingungen geschaffen,
die eine umfassende Mitgestaltung der Mitarbeiter (oder Stakeholder)
ermdglichen, kann das kreative Potenzial auch entsprechend genutzt
werden. Da der Wert "Mitbestimmung" durch die Einbeziehung der
Stakholder im Sektorvisionsprozess bereits verwirklicht ist, kann er bei
der Prazisierung von Zielen und Malhahmen im Rahmen der Mal3nah-
menplanung (eher) vernachlassigt werden.

Die Anwendung der Wertematrix

Die nachfolgend dargestellte Wertematrix (Abbildung 21) soll den Ar-
beitskreisen als Instrument dienen, nachhaltige Leitziele und Malinah-
men zu entwickeln. Jeder Arbeitskreis kann diese Matrix fiir seinen Auf-
gabenbereich (also z.B. fir den Themenbereich Produkte und Dienstlei-
tungen) heranziehen.

Vorgangsweise zur Ermittlung der Leitziele unter Anwendung der Wer-
tematrix: Wie in Abbildung 21 ersichtlich, werden die angefiihrten Orien-
toren (Nachhaltigkeitswerte) plus die vom Netzwerk / der Branche fest-
gesetzten in der zweidimensionalen Wertematrix mit einzelnen Themen-
bereichen (der Arbeitskreise) in Beziehung gebracht. Die Arbeitskreis-
teilnehmer sollten sich die Frage stellen, was der Wert (z.B. Vielfalt) flr
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einen Themenbereich (z.B. Mitarbeiter) bedeutet. Auf diese Weise kon-
nen ein oder mehrere Leitziel/-e pro Feld erarbeitet werden.
orientoren e Natirlichkeit | yon  Roh-| Nahe Weitere

ielfa
Themen- Sicherheit stoffen und| pezentralitiat |Werte
Bereiche Energie
(Arbeitskreise)
1. Arbeitskreis Leitziel(e)

2. Arbeitskreis

3. Arbeitskreis

4. Arbeitskreis

Abbildung 21: Matrix zur Ermittlung von nachhaltigkeitsrelevanten Leit-

zielen
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5.3. Methoden zur Strategiefindung

5.3.1. Backcasting

Die wesentlichen Elemente dieser Methode wurden bereits in den Kapi-
teln 2.2, 2.3 und 4.2.3 beschrieben. Die nebenstehende Skizze soll noch
einmal hervorheben,

[ Y

dass die Strategie- .-"@‘.,.

entwicklung und die Riickwirts- "."©
darauf folgende Um- | Planung Pfad A o

setzung umso effek- @4---"""'© //
tiver vonstatten ge- o © ... Plattformen bzw. 4 :
hen werden, je star- ©: Meilensteine NG

Vision fir
2020

ker der Konsens Uber 7 ~ ~0 < @A/
die  anzustrebende ~No o« - Riickwarts-

Planung Pfad B

Vision bei allen Betei- | !st-Stand
ligten — auch emotio-

nall — verankert wer-
den kann.

Deshalb ist es von Vorteil, wenn diese Phasen bereits friih konzipiert
und durch eine detaillierte Prozessbegleitung unterstitzt werden. Dabei
ist es entscheidend, bei der Ruckwartsplanung von der Vision durch
qualitative und quantitative Meilensteine fiir alle einsichtigen Messpunk-
te fur eine Erfolgsbeurteilung zu bilden.

Dadurch - und aus den daraus noch konkreter zu planenden Malinah-
men zur Erreichung der Plattformen bzw. Meilensteine - entsteht auch
fur die nicht unmittelbar beteiligten Netzwerksakteure eine Transparenz,
die das unerlassliche Vertrauen fur den Nutzen und die Offenheit in der
Netzwerksarbeit unterstitzt. Aus dieser gemeinsamen Planung entsteht
die Einsicht sowohl fur das gegenseitige Rollenverstandnis wie auch fur
die weitere Zusammenarbeit. Zusammen mit den gemeinsam vereinbar-
ten Meilensteinen aus dem Backcasting entwickeln sich in diesem Pro-
zess das Vertrauen und die Sicherheit fir den Nutzen des Netzwerkes.

Die weiteren Schritte in dieser Phase sind die klassischen Elemente
einer Strategiephase: Zielentwicklung, Markt-, Organisations- und Per-
sonalentwicklung.

5.3.2. Matrixmethode zur Strategiefindung

Die zuvor vorgestellte Matrixmethode dient nicht nur der Festlegung von
Leitzielen, sondern kann auch zur Strategiefindung und Mallnahmende-

Abbildung 22: Backcasting als Methode zur Strategiefindung
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finition herangezogen werden. Nachdem die Matrix dazu verwendet
wurde, Ziele flr die Branche abzuleiten, kann in einem weiteren Schritt
durch die Arbeitskreisteilnehmer die passende Strategie und damit ver-
bundene MalRnahmen zur Umsetzung der definierten Leitziele Uberlegt
werden.

Beispiel: Bezieht man den Wert Vielfalt auf den Themenbereich Mitar-
beiter kann ein mdgliches Leitziel ,die Erhdhung der Qualifizierung® sein.
Zur Umsetzung dieses Leitziels bieten sich unterschiedliche Mafinah-
men an, etwa zusatzliche Schulungsangebote, vertiefende Aus- und
Weiterbildung der Mitarbeiter, Gestaltung eines lernfreudigen Umfeldes,

Motivationstrainings u.s.w.

Beispiel zur Anwendung der Matrix:

Nachhaltigkeits-
orientoren
Themen-
Bereiche

(Arbeitskreise)

Vielfalt

Natirlichkeit
Sicherheit

Einsparung von
Rohstoffen und
Energie

Nahe / Dezentrali-
tat

Produkte, Technolo-
gien und Services
(1. Arbeitskreis)

Ausbau der Pro-
duktpalette / Ent-
wicklung von Pro-
dukt-Service-
Systemen

Von Stral3en auf
Schiene / vorsor-
gende Malnahmen
treffen

Einsatz okoeffizien-
ter Techniken

Direkt-
Dienstleistungen
ausbauen

Kunden und Markte
(2. Arbeitskreis)

Angebote fir unter-
schiedliche Ziel-
gruppen schaffen

Sanfte, naturnahe
Lésungen forcieren

Nutzung vorhande-
ner Substanz und
Ressourcen

Region als neuen
Bezugsraum er-
kennen

Mitarbeiter u. a. Sta-
keholder

(3. Arbeitskreis)

Mitarbeiterentwick-
lung / Qualifizierung

Erhaltung / Ausbau
von Nahversor-
gungseinrichtungen

Ausbau von Repa-
raturdienstleistun-
gen

Ausbau von Stake-
holderdialogen

Chancen / Potentiale
(4. Arbeitskreis)

Produktvielfalt

Biologische
Produkte ausbauen

Kreislaufe schlie-
Ren

Ubertragung o6ffent-
licher Aufgaben an
Unternehmen

Tabelle 14: Matrix mit Beispielen flr mogliche Leitziel-Strategien

5.3.3. Portfolio-Technik zur Entwicklung einer Strategie

Die Portfolioanalyse ist ein Instrument fir das strategische Management
in Unternehmen. Dabei wird das Unternehmen in seiner Gesamtheit
betrachtet und die zukinftige Unternehmenspolitik konzipiert. Das Vor-
gehen zur Entwicklung der Strategie wird im Folgenden an dem Beispiel
der Strategischen Geschaftseinheiten (SGE) eines fiktiven Bildungs-
dienstleiters demonstriert. Der fiktive Bildungsdienstleiter bietet Firmen-
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schulungen und Umschulungen an. Diese beiden Téatigkeitsfelder sind
die Strategischen Geschéaftseinheiten des Unternehmens. Es wird eine
Portfoliomatrix erstellt, die eine Aussage Uber die zukiinftige Marktstra-
tegie des Unternehmens ergibt.

Grundlagen und Anwendung von Portfolioanalysen

Die Anwendung von Portfolioanalysen ist Bestandteil der strategischen
Planung eines Unternehmens. Dabei gilt es, die Ziele und Ressourcen
des Unternehmens an die sich andernden Marktchancen anzupassen.
Im Beispiel wird eine Marktattraktivitats-Wettbewerbsstarken-Analyse
durchgefuhrt. Die Erarbeitung erfolgt in den folgenden 4 Schritten:

Schritt 1: Sammlung von Indikatoren fiir die Marktattraktivitat und Wett-
bewerbsstarke

Schritt 2: Gewichtung der Indikatoren
Schritt 3: Bewertung der Indikatoren
Schritt 4: Berechnung von Marktattraktivitat und Wettbewerbsstarke

Nachdem die Portfolioanalyse vollstandig durchgefiihrt wurde, ist es
wichtig, die bei der Gewichtung und Bewertung benutzten Annahmen zu
untersuchen. Wie weit sind die Indikatoren auch tatsachlich im jeweili-
gen Markt anwendbar und sinnvoll?

Die Auswertung der Portfolio-Matrix

Die einzelnen Indikatoren werden in Form einer Tabelle nach ihrer Be-
deutung am Markt gewichtet. Hierbei muss die Summe aller Wichtungs-
werte fir jeden Bereich 100 Punkte ergeben. Jeder Indikator wird an-
schlieend mit der Wertung multipliziert. Die errechneten Werte werden
addiert und durch den Faktor 100 dividiert. Beide Werte werden im An-
schluss daran in die 9-Felder-Matrix des Portfolios eingetragen, wonach
schlieRlich die momentane Position der Strategischen Geschéftseinheit
am Markt abgelesen werden kann.

Unter einer Strategi-
schen Geschaftsein-
heit (SGE) wird eine
organisatorische Ein-
heit in einem Unter-
nehmen verstanden,
die eine eigenstandige
Marktaufgabe hat und
Uber einen gewissen
strategischen Ent-
scheidungsspielraum
verflgt.
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Abbildung 24: Marktattraktivitat / Marktanteil Portfolio

Beurteilungskriterien der Portfoliomatrix

Anhand der 4 (siehe obere Abbildung 23) bzw. der 9-Felder-Matrix nach
Mc Kinsey (untere Abbildung 24) lasst sich die Position der Strategien
am Markt ablesen. Die Auswertung des Ergebnisses kann nach den
folgenden drei Schritten erfolgen:

1. Risikoschwellenanalyse

Die Diagonale in der 9-Felder-Matrix zeigt die Risikoschwelle. Strategi-
sche Geschaftseinheiten im rechten oberen Bereich der Felder-Matrix
sind positiv zu werten, die unterhalb als gefahrdet. Die erste Grobaus-
sage die hier getroffen werden kann lautet, wie bzw. ob die Strategie
zunachst positiv positioniert ist.
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2. Grobdefinition zur Strategiewahl

Die Grobdefinition der 9-Felder ist der nachste Schritt bei der Beurtei-
lung der Position. Aus dem Feld kann die Grundrichtung der jeweils zu
fahrenden Strategie abgelesen werden. Eine Strategie kann demnach
als ausbaufahig bezeichnet werden, wenn sie sich im rechten, oberen
Bereich befindet und z.B. Gber weitere Investitionen zur Marktfiihrer-
schaft fihren kénnte.

3. Definition nach den Felderfarben

Die Anordnung der Farben erklart sich wie folgt: Dunkelblau bedeutet
weitermachen, Aktivitaten verstarken, bzw. Strategie im Wesentlichen
beibehalten. Blau bedeutet Achtung, hier muss entschieden werden, ob
eine Konzentration auf die Strategie einen Eintritt in die dunkelblauen
Bereiche verspricht oder ob hier kaum Chancen bestehen in Zukunft
erfolgreich zu sein. Bei Hellblau bleiben zwei Strategien zur Auswahl.
Entweder weiter ernten (Cash Cows, Felder rechts unten) oder ausstei-
gen (Felder links unten), bevor die laufenden Kosten des Haltens die
Ertrage Ubersteigen.

5.3.4. Strategie-Baukasten

Der Strategie-Baukasten zeigt Beispiele flir Strategie-Fokussierungen
sowie strategische Optionen im Uberblick. Er dient damit sowohl zur
Strategiefindung als auch zur Strategiebewertung. Die Auswahl mdgli-
cher Strategien erfolgt in zwei Schritten. In einem ersten Schritt werden
Strategien ausgeschieden, die bestimmte Musskriterien nicht erfiillen.
Zu solchen Musskriterien kdnnen etwa Ressourcenverhaltnisse in der
Organisation oder beflirchtete Reaktionen von Kunden und Investoren
gehoren. In einem zweiten Schritt werden dann diejenigen Strategien
bestimmt, die den gréRten Erfolg versprechen. Lasst sich eine Strategie
dabei nicht aus den vorhandenen Informationen als eindeutig besser
beweisen, bleibt nur der Rickgriff auf die Intuition der Flhrungsmann-
schaft.

Um der ausgewahlten Strategiekombination schliefdlich den letzten
Schliff zu geben, kann man folgende Gutekriterien heranziehen. Jede
einzelne Strategie muss sich auszeichnen durch:

A Relevanz: Sie ist bedeutsam und nicht alltaglich bzw. belanglos.
A Konkretheit: Sie ist ausreichend konkret.

A Handlungsorientiertheit: Sie ist in Aktivitaten umsetzbar.

A

Verstandlichkeit: Sie ist einfach und in wenigen Worten zu erlau-
tern.
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A Nutzenorientierung: Sie zielt auf eine Verbesserung fir mindes-
tens eine Interessengruppe.

A Abgrenzung: Sie erleichtert die Abgrenzung zu Wettbewerbern.
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Abbildung 25: Strategie-Baukasten

Fir die Gesamtheit der Strategien einer Organisation gelten folgende
Kriterien, die besonders auf strategic fitness abzielen:

A Abdeckung: Die Strategien passen zu den Zielen und decken
den Zielraum ab.

A Harmonie: Die Strategien widersprechen sich nicht.

A Position: Die Strategien ermdglichen in ihrer Summe eine deut-
lich wahrnehmbare Verbesserung der Wettbewerbsvorteile und
der Position.
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5.4. Methoden zur MaBnahmen- und Indikatorendefinition

5.4.1. Der strategische Aktionsplan

Auch in dieser Phase kann auf die bekannten Instrumente des strategi-
schen bzw. Projektmanagements zurlickgegriffen werden. Es geht hier
im Wesentlichen um die Definition lang-, mittel- und kurzfristiger Umset-
zungsmalfinahmen und -projekte, die einen klaren Bezug zu den Meilen-
steinen bzw. Ebenen im Backcasting-Prozess aufweisen missen (Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhange). Weiters sind klare Zeit- und Arbeits-
plane in den MalRnahmenkatalog inkl. der personellen und sonstigen
Verantwortlichkeiten festzulegen.

Bevor die nachsten Schritte definiert werden, missen noch die Konse-
quenzen der Strategiephase erkannt und festgehalten werden. Diese
sollen mit Hilfe folgender Fragen untersucht werden:

Was sind die nachsten Meilensteine?

Was mussen wir auf dem Weg zu den Meilensteinen tun?

Was brauchen wir, um dieses zu realisieren?

Von welchen alten Gewohnheiten missen wir uns verabschieden?
An welche neuen Gegebenheiten mussen wir uns gewodhnen?
Wie missen wir die strategischen Gestaltungsfelder verandern?
Was mussen wir wissen und kénnen?

Welche neuen Fahigkeiten brauchen wir?

Welche Ressourcen missen wir bereitstellen?

= —a —a _—a _—_a _—_a _—_a _—_a _a -2

Welchen Widerstanden miussen wir begegnen?

Mit Beantwortung dieser Fragen entsteht der so genannte strategische
Aktionsplan, in dem alle wichtigen MalRnahmen, Aktionen und Projekte
aufgenommen werden. Je weiter die Zeit fortschreitet, desto besser
kdnnen die Aktionen prazisiert werden, um das Umsetzungsziel anzu-
streben. Das ist auch der Grund, warum regelmafige Revisionen und
Revitalisierungen des Aktionsplanes gebraucht werden. Im Notfall muss
der alte Aktionsplan sogar verworfen und ein ganzlich neuer entwickelt
werden.

Um den strategischen Aktionsplan daher als Motor der Sektorvisions-
umsetzung aktuell und dynamisch zu halten, sollten etwa alle drei Mona-
te die Umsetzungsstande der Aktionen und Projekte besprochen, auftre-
tende Probleme geldst und neue MalRnahmen fur den Weg hin zur Visi-
on vereinbart werden.
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5.4.2. Die 12 Maximen zur Strategieverwirklichung

Fir die Strategieverwirklichung gibt es kein Patentrezept. Denn es geht
immer um Innovationen und Weiterentwicklung im Unternehmen. Nur
Stillstand ist todlich. Und doch gibt es Maximen, die sich als besonders
wirksam herauskristallisiert haben. Wenn der Blick fir das Wesentliche
in der Vielzahl der Aufgaben verloren zu gehen droht, hilft es, sich an
den grundlegenden 12 Maximen zu orientieren. Werden sie pragmatisch
umgesetzt, kann die Erfolgswahrscheinlichkeit von Veranderungspro-
zessen erhoht werden. Die 12 Maximen kdénnen genutzt werden, um
kinftige Prozesse der Strategieverwirklichung noch wirkungsvoller zu
gestalten:

1. Initiative ergreifen: Von der alten zur neuen Position, vom Wissen zum
Handeln, von der Idee zu ihrer Verwirklichung, von der Innovation zum Erfolg -
solche Brickenschlage gehoéren zur alltédglichen Herausforderung erfolgreicher
Unternehmen. Denn nur wer schneller, konsequenter, nachhaltiger und fla-
chendeckender als seine Konkurrenten das Umsetzungsproblem I6sen kann,
wird im Wettbewerb der Zukunft eine Spitzenposition besetzen.

2. Eine klare Richtung vorgeben: In der frihen Phase des Prozesses kommt
es darauf an, den eigenen Standort einzuschatzen, Starken und Schwachen zu
erkennen, Risiken und Chancen aufzuzeigen und ein Zukunftsbild zu entwickeln
(vgl. Leitbildentwicklung). Dann ist zu klaren, wozu es die Organisation gibt,
was sie auszeichnet und wie sie ihre Aufgaben erfiillen will. Das Geschaftssys-
tem und das Handlungssystem der Organisation schaffen hier den Ubergeord-
neten Zusammenhang fir das Handeln aller Akteure. Der darin enthaltene An-
spruch sollte hoch, aber auch machbar und glaubwiirdig sein. Und seine Erfil-
lung muss einen Nutzen fir die Akteure beinhalten: Weshalb sollten sie sich
sonst in Bewegung setzen?

3. Die Verwirklichung steuern: Das Engagement der Akteure muss durch ein
Verwirklichungsmanagement unterstiitzt werden. Ein Masterplan mit Meilen-
steinen, wahrnehmbaren Ergebnissen und Zielen hilft, den Prozess zu steuern.
Stetige Impulse in die vorgegebene Richtung sind dabei der Motor des Wan-
dels. Ein Ergebnismanagement sorgt fur Verbindlichkeit bei allen Beteiligten.
Alle Steuerinstrumente zusammen verstarken den Eindruck, dass auf den Ein-
satz und das Tun aller Akteure gebaut wird.

4. Die Fiihrung muss sich engagieren: Manager zeigen durch ihr Verhalten,
ob sie hinter der Entwicklung stehen. (Vgl. auch Promotoren) Die Fuhrungs-
mannschaft wird bewusst oder unbewusst auf ihren Veranderungswillen hin
getestet. So kommt es letztlich darauf an, ob sie die Veranderung tatsachlich
will. Den erforderlichen Riickhalt braucht es vor allem dann, wenn es durch die
Taler des Prozesses geht. Die Fihrung muss also Engagement zeigen. Denn in
der Strategieverwirklichung sind zwar viele Aufgaben delegierbar, die Macht der
Durchsetzung jedoch nicht.

5. Konsequent kaskadieren: Zu wissen, was die Organisation ist und will,
schafft eine wichtige Voraussetzung. Doch erst wenn es gelingt, dieses Zu-
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kunftsbild auf die einzelnen Organisationseinheiten zu kaskadieren und konse-
quent in das Handeln der Akteure einzubringen, kann auch tatsachlich der er-
hoffte Erfolg eintreten. Damit diese Kaskadierung gelingt, ist eine grundlegende
Entwicklungsrichtung flr langere Zeit beizubehalten. Aktuelle Trends und
M(eth)oden kdnnen genutzt werden, um diesen Entwicklungspfad (= Wandel
vom Zukunftsbild in selbstverstandliches Handeln) zu bereichern.

6. Bedenken aufgreifen: Aller Erfahrung nach ist eine Innovation, die auf kei-
nerlei Bedenken bei ihrer Prasentation und auf wenige Hirden bei ihrer Umset-
zung stoéRt, nichts Neues. Oder sie ist so allgemein und beliebig, dass sich jeder
in dieser Idee wieder finden kann. Niemand fuhlt sich durch die Neuerung her-
ausgefordert. Das Verhalten im Alltag bleibt wie gehabt. Echte Veranderungen
rufen Fragen hervor und mancher vermeintliche Bedenkentrager oder Kritiker
versucht nichts anderes, als den neuen Prozess oder die neue Losung aus der
eigenen Sicht heraus zu verstehen. Er setzt sich damit aktiv auseinander. Viele
Frager wollen Hintergriinde erfahren, um sich mit der neuen Position identifizie-
ren und sich dann fir diese engagieren zu kdnnen. Man sollte also mit Bedacht
reagieren und entsprechende Antworten zu Sinn, Zweck und Nutzen geben.

7. Gezielt und stetig kommunizieren: Wenn das Gewollte nicht im Alltagsrau-
schen von Information und Kommunikation untergehen soll, missen Fihrungs-
krafte lernen, ihre Botschaften mit hoher Frequenz und Konsistenz in die Flache
zu tragen. Zu Beginn des Prozesses geht es dabei mehr darum, die Dringlich-
keit und Glaubwdrdigkeit des Aufbruchs darzustellen. Spater gilt es, Akzeptanz
und Uberzeugung firr die gefundenen Lésungen zu schaffen. Die Vermittlung
von Durchbruchsignalen, Fortschritten und Erfolgen sichert die dauerhafte Moti-
vation.

8. Gemeinsam gewinnen: Letztlich ist es immer das Handeln der Akteure, das
zum Erfolg oder Misserfolg der Organisation fihrt. Eine erfahrene Fihrungs-
mannschaft nutzt deshalb die Landkarte des Akteurs und die Landkarte des
Handelns, um Motivation und strategiegemafles Handeln durch Informationen
sowie geeignete Handlungsvoraussetzungen und Anreize zu vertiefen. Die Pro-
fessionalisierung der Akteure nimmt dabei eine bedeutende Rolle ein und das
Management versteht sich als Vorbild und Lernmodell fir die eigenen Mitarbei-
ter. Denn was sich oben nicht erneuert, wird unten nicht gelebt.

9. Aus Fortschritten Erfolge machen: Oft werden Fortschritte erzielt, ohne
dass der Erfolg der Organisation wirklich wachst. Fihrungskrafte sollten des-
halb immer wieder klar machen, dass wahrnehmbare Ergebnisse eine wichtige
Voraussetzung sind. Doch erst wenn diese von Kunden, Investoren und Akteu-
ren auch tatsachlich wahrgenommen und als Nutzen erlebt werden (Perceived
Quality), steigt die Attraktivitat der Organisation.

Bis solche Wirkungen feststellbar sind, vergehen allerdings je nach Grofie der
Organisation und Tiefe der Erneuerung viele Monate, manchmal selbst Jahre.
Es ist daher vor allem bei langwierigen Prozessen darauf zu achten, dass Fort-
schritte erzielt, gewurdigt, gefeiert und dann aber vor allem vermarktet werden.

10. Feedback und Lernen verbinden: Sobald das Handlungssystem auch
betrieben wird, entstehen Auswirkungen des Handelns. Dieses Feedback gilt es
zu nutzen, um weitere Verbesserungen anzustoR3en. Lernen sollte dabei so
organisiert sein, dass Handlungen relevanter, effektiver und effizienter werden.
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Wenn dies gelingt, nimmt der Erfolg der Organisation genauso wie die Motivati-
on der Akteure zu.

11. Erreichtes sichern und Vorsprung weiter ausbauen: Veranderungen
sollen von Dauer sein. Sie lassen sich stabilisieren, indem man sie in Weltbil-
dern, Handlungsvoraussetzungen, Bewertungsmalistdben und Anreizen der
Organisation verankert. Dartiber hinaus sollte immer wieder geprift werden, wo
weitere Verbesserungen méglich oder grundlegende Erneuerungen erforderlich
sind. Ein Review des zurlickgelegten Entwicklungspfads deckt zusatzlich Po-
tenziale flr den nachsten Aufbruch in eine Neue Welt auf.

12. Das Angestrebte zum Alltag werden lassen: Das Ziel ist erreicht, wenn
es der Fihrung schlieBlich gelingt, das durch den Prozess Angestrebte zum
selbstverstandlichen Alltagsdenken und -handeln werden zu lassen. Eigentlich
schade fir die Initiatoren. Denn wenn sie jetzt fiir die neuen Errungenschaften
gelobt werden mdchten, bekommen sie von vielen Zeitgenossen entweder zu
héren, dass es da ja noch einige ungeléste Probleme gibt. Oder man wird ihnen
- was ein voller Erfolg wéare - mitteilen: "Das haben wir doch schon immer so
gemacht!"

(Quelle: Anwander, Armin: Strategien erfolgreich verwirklichen. Springer Verlag,
Berlin, Heidelberg, New York 2002.)
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5.5. Methoden fiir die Umsetzungsphase

5.5.1. Vom Zukunftshild zum selbstverstandlichen Handeln

Wandel in einem Unternehmen lasst sich gemal unseren Phasenmo-
dells als das Zurucklegen eines Entwicklungspfades beschreiben. Die-
ser Pfad beginnt dort, wo das Zukunftsbild der kinftigen Organisation
entsteht, und er flhrt bis zum selbstverstandlichen Handeln im Alltag,
das schlieBlich den erhofften Erfolg zu Tage fordern soll.

Auf diesem Weg von der ,alten” in die ,neue” Welt durchlauft das Unter-
nehmen unterschiedliche Stadien. Im Zuge der Strategierealisierung, der
Maflnahmenentwicklung und -umsetzung koénnen jedoch Irritationen
entstehen, wenn Initiativen und Werkzeuge, die zu einem Zeitpunkt be-
sonders wirksam waren, in einer anderen Situation zu Unruhe und Frust-
ration fihren. Ganz offensichtlich liegt dies daran, dass sich Erwartun-
gen und Verhaltensweisen der Akteure auf dem Weg in die Zukunft ver-
andern.

Um der Fihrung im Rahmen des Veranderungsprozesses (Change Ma-
nagements) ein adaquates Vorgehen und die Koordination zu erleich-
tern, empfiehlt es sich, den Entwicklungspfad in vier Schritten zu glie-
dern. Jedem Abschnitt kdnnen dann bestimmte Schwerpunkte zugeord-
net werden.

1. Orientierung schaffen

In dieser friihen Phase der Strategieverwirklichung geht es um den Auf-
bruch der Fihrungsmannschaft aus den alten Denkmustern. Dieser
Schritt lebt von der Attraktivitat des entwickelten Zukunftsbildes der Or-
ganisation und schafft so einen Rahmen — auch fur das kurzfristige Vor-
gehen. Der Zeithorizont, die Kommunikation des Leitbildes und die wich-
tigsten Schritte fir die Realisierung der MalRnahmen werden festgelegt.

2. Dynamik und Bewegung erzeugen

Die zweite Phase tragt die Aufbruchstimmung in die Organisation hinein.
Promotoren werden eingebunden, die Kommunikation nach innen und
aullen gestartet. Der Kern der Aktivitaten ist darauf ausgerichtet, még-
lichst viele Fihrungskrafte und Mitarbeiter flir das Zukunftsbild und die
(neue) Strategie zu begeistern. Dazu ist eine intensive Auseinanderset-
zung mit den neuen Leitlinien und Zielen und mit dem nétigen Verande-
rungsweg im jeweiligen Einflussbereich erforderlich.

3. Handeln intensivieren

Sobald eine genlgend groRe Anzahl von Fuhrungskraften und Mitarbei-
tern involviert ist, entsteht die Bereitschaft, die instrumentellen und kultu-
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rellen Voraussetzungen flr strategiegerechtes Handeln in der Flache zu
schaffen. Was bisher auf dem Papier stand, wird jetzt ins Handeln Uber-
tragen und erprobt. Das Professionalisieren sowie die Verankerung der
Strategien nehmen einen breiten Raum ein.

4. Selbstverstandlichkeit erzielen

Die Vorstellung, zu welchen Ergebnissen bestimmte Handlungen fluhren
sollen, ist das eine, ob die beabsichtigten Auswirkungen auch tatsach-
lich eintreten das andere. Regelmaliges Feedback zeigt nun Fortschrit-
te und Abweichungen so rechtzeitig an, dass geeignete MalRnahmen
abgeleitet werden koénnen, die stabilisierenden, verbessernden oder
erneuernden Charakter haben. Dadurch werden die gefundenen Loésun-
gen und der fortwdhrende Wandel selbstverstandlich.

Ein aktives ,Verwirklichungsmanagement® unterstitzt schliellich die
Akteure auf dem Entwicklungspfad. Es Ubernimmt die Aufgabe, den ge-
samten Prozess so weit wie mdglich zu steuern und durch geeignete
Impulse voranzubringen. Dazu muissen das Vorgehen geplant, Ent-
scheidungen herbeigeflihrt, zu erzielende Ergebnisse mit einer Vielzahl
von Beteiligten vereinbart und Fortschritte regelmaRig tberpruft werden.

5.5.2. Papiercomputermethode

Der Papiercomputer wurde von Frederic Vester entwickelt (beschrieben
bei Ulrich, H. u. Probst, G.,1991). Mit dem Papiercomputer steht ein ein-
faches Hilfsmittel zur Verfigung, durch das die Wirkungsintensitaten
innerhalb eines komplexen Netzwerkes von Faktoren abgeschatzt bzw.
bewertet werden kann. Die Ergebnisse dieser Analyse lassen sich sehr
gut zur Entscheidungshilfe Uber Eingriffsmdglichkeiten und - strategien
fur Veranderungsprozesse nutzen.

Die ersten beiden Schritte in der Durchflihrung der Papiercomputerme-
thode stammen aus einer normalen Situationsanalyse. Fir die Modellie-
rung einer Veranderung werden zunachst die Faktoren (Ziele, Zielgré-
Ren) festgelegt, die sich der allgemeinen Auffassung (Analyse, Bewer-
tung) entsprechend in eine bestimmte Richtung verandern sollen. Hier-
bei kann es sich um einen einzigen Faktor handeln, etwa wenn in einer
Kooperation die Transparenz erhéht werden sollen, es kann aber auch
ein Bundel von Faktoren sein, wenn beispielsweise das "Kooperations-
klima" verbessert werden soll (Beteiligung der Akteure, Wissensmana-
gement, Zufriedenheit, Aufteilung des Erfolgs etc. ...)

In einem nachsten Schritt werden nun aus unterschiedlichen Perspekti-
ven (z. B. Unternehmenseigner, Mitarbeiter, Netzwerkmanagement) alle
moglichen EinflussgroRen (Einflussfaktoren bzw. MaRnahmen) gesam-
melt. Damit sind die Faktoren gemeint, die in der "Problemsituation" eine
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Rolle spielen und geeignet erscheinen, die gegenwartige Situation in
Richtung Zielfaktoren zu verandern.

Alle Elemente der Situationsanalyse (Zielfaktoren und Einflussfaktoren)
werden in einer zweidimensionalen Matrix aufgelistet, die in beiden Di-
mensionen jeweils alle Elemente enthalt (siehe Abbildung 26).
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Abbildung 26: Papiercomputer-Matrix zur Ermittlung der Aktivsumme
(AS) und Passivsumme (PS)

Fir die Wirkungsintensitaten wird ein Malstab festgelegt. Bewahrt hat
sich:

0 = keine Wirkung - 1 = geringe Wirkung - 2 = starke Wirkung - 3 = sehr
starke Wirkung

Die Intensitat der Wirkung zwischen jeweils zwei Faktoren ("Wie grof} ist
der Einfluss von Informationsfluss auf Transparenz?") wird - Zeile fur
Zeile - geschatzt und mit der entsprechenden Zahl in die Matrix einge-
tragen. Jede Zeile enthalt somit die Wirkungen, die von dem "Zeilenele-
ment" auf alle anderen Elemente ausgehen, jede Spalte das Mal} der
Beeinflussbarkeit.

Jeder Faktor wird mit seinen zwei Werten (Einflussnahme = Aktivsumme
und Beeinflussbarkeit = Passivsumme) in ein Diagramm eingetragen
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und je nach Verhalten in aktive, passive, trage oder kritische eingeteilt
(siehe ):

l

Aktive Faktoren (hohe Aktivsumme und niedrige Passivsumme)
beeinflussen andere Elemente stark, werd aber selbst nur
schwach beeinflusst (Kundenanforderung, Prognose, Informati-
on, Kapazitatsplanung, qualifiziertes Personal)

Passive Faktoren (niedrige Aktivsumme und hohe Passivsumme)
beeinflussen andere Elemente nur schwach, werden selbst aber
stark beeinflusst (Kundenzufriedenheit, Kosten, kurze Konfektio-
nierungszeit)

Kritische Faktoren (hohe Aktivsumme und hohe Passivsumme)
beeinflussen andere Faktoren stark, werden aber selber auch
stark beeinflusst (=Produktion, Stérung, Maschinennutzung)

Trage Faktoren (niedrige Aktivsumme und niedrige Passivsum-
me) beeinflussen andere Faktoren nur schwach und werden
selbst nur schwach beeinflusst
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Abbildung 27: Ergebnisdiagram einer Papiercomputermethode

Der Fokus fur weitere Planungen bzw. fir die Umsetzung liegt dann auf
den aktiven bzw. kritischen Faktoren: Wenn es gelingt, diese zu veran-
dern, erzeugen wir Veranderungen im gesamten System.

Vorteil des Verfahrens: systemische Umsetzungsplanung
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Zunachst einmal ist der Papiercomputer ein Instrument, um Handlungs-
und Verhaltenssysteme darzustellen und in etwa berechenbar zu ma-
chen. Wir lernen, MaRnahmen zur Arbeits- und Umsetzungssicherheit
(z.B. auch in Hinblick auf Risiko, Effektivitat, Wirtschaftlichkeit) besser zu
bewerten.

Die Methode vermittelt einen Eindruck, wie Eingriffe und MaRnahmen
auf das System wirken. Wirkungspfade und -netze lassen sich nachvoll-
ziehen, Nebenwirkungen werden sichtbar. Uber den Papiercomputer
bekommen wir einen Eindruck Uber aktive und passive, kritische und
trage Elemente des Systems womit es ein wichtiges gruppendynami-
sches Fuhrungsinstrument ist, das auch als kommunikatives Verfahren
eingesetzt werden kann.

Wie und wo ldsst sich der Papiercomputer einsetzen:

U als Planungs- und Steuerungsinstrument im betrieblichen Be-
reich, zur Projektplanung, Unfalluntersuchung, Projektimanage-
ment, trouble shooting ...

U als Analyse-, Bewertungs-, Gewichtungs- und Auswahlinstru-
ment, um Klarheit Uber bestimmte MalRnahmenwirkungen zu er-
reichen

U als Steuerungs- und Planungsmethode, um beispielsweise be-
triebliche Weiterbildung nach kybernetischen Gesichtspunkten zu
skizzieren und einzufiihren

U als Kommunikationsinstrument, zur Moderation von Gruppen.

5.5.3. Real Time Strategic Conference

Fir die Vertiefung und zur Unterstiitzung der zuvor beschriebenen 4
Phasen in der Strategie- und MaRnahmenumsetzung ist eine weitere
Grofldgruppenintervention geeignet, die ,,Real Time Strategic Change -
Konferenz®“. Diese Methode ist besonders vorteilhaft, um die Umset-
zung der in der SEKTORVISIONS - Phase 4 definierten MalRnahmen,
Aktionen und Projekte (Pilotvorhaben) einzuleiten und zu unterstutzen.
Die RTSC-Konferenz ist eine Konferenzform, die es der Organisations-
spitze ermoglicht, einen bereits in grolRen Zigen entwickelten Soll-
Zustand rasch auf eine breite Basis zu stellen und Umsetzungsrichtlinien
fir die geplanten Anderungsvorhaben effektiv zu vermitteln.

In ihr geht es darum, die heute geltenden ungeschriebenen Spielregeln
der Organisation in ,férderliche®, ,hemmende® und ,neutrale zu untertei-
len und dartber zu reflektieren. Danach kann das Team sich verschie-
dene gewlinschte Kulturen ,visionieren“ und die inspirierendsten davon
aussuchen. In der Folge werden dafiir neue Spielregeln entwickelt, pra-
sentiert und dann mit Klebepunkten vom ganzen Plenum gewichtet. Au-

Die aus einem neu-
en Geist geplanten
Anderungsvorhaben
gilt es rasch auf eine
breite Basis stellen.
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FUhrungskrafte,
einfache Mitarbei-
ter und weitere
Anspruchsperso-
nen sitzen ge-
meinsam am
Tisch.

Rerdem Uberlegt sich jeder Teilnehmer eine kleine, innerhalb der nachs-
ten 14 Tage machbare ,gute Tat®, die dem Geist der neuen Spielregeln
entspricht und mit der den Kollegen und Chefs demonstriert werden soll,
dass ihm an der neuen Kultur etwas liegt. Die Flhrungskrafte stehen
zum Abschluss nacheinander auf und sagen, was sie tun werden.

Diese Technik eignet sich sehr gut, um

U mdglichst viele Mitarbeiter fir einen Veradnderungsprozess zu mobili-
sieren,

U sie weiters zu motivieren, sich flir diesen Prozess zu engagieren und
an der Er- bzw. Uberarbeitung von Zielen (Strukturen, Werten, Sys-
temen) zu beteiligen,

U viele Mitarbeiter zu gewinnen, die bei der Erstellung von Schllissel-
projekten und MaRnahmen aktiv mitzuwirken.

Die Teilnehmerlinnen an einer RTSC — Konferenz (sie dauert zwei, bes-
ser drei Tage) sollen einen Querschnitt der Organisation darstellen, wo-
bei die Organisationsspitze — anders als beim ,Open Space!“ - eine
herausgehobene Rolle einnehmen wird.

Weiters ist es auch positiv, wenn Vertreter wesentlicher Anspruchs-
gruppen (Kunden, Lieferanten, (Regional-) Politiker, Presse, etc.) teil-
nehmen koénnen, weil diesen dadurch das Wesen der Veranderung —
ohne ,Gerlichtekliche! — rasch verdeutlicht werden kann und diese
Gruppen auch einen lebendigen Einblick in die Organisation bekommen,
der ihnen Ublicherweise verwehrt sein wird. Jede RTSC-Konferenz wird
individuell auf die jeweilige Thematik zugeschnitten und kann sich so
z.B. der Vermittlung nachhaltiger Leitbilder und Handlungsrichtlinien
widmen. Vier Schritte sind in jeder RTSC-Konferenz vorgesehen:

U Aufritteln, Steigerung der Unzufriedenheit mit der Realitat, Erzeu-
gen des gleichen Informationsstands fir alle,

U Herstellen der Identifikation mit Zielen (Werten, Schlisselprojekten,
Programmen),

U Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Betrieben, Berei-
chen und Ebenen,

U erste Schritte fur die geplanten Vorhaben erarbeiten, Nahziele da-
zu setzen und die bereichsspezifischen Malknahmen planen.
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5.6. Methoden zur Evaluation und Riickkoppelung

AbschlieRend — und damit neu beginnend! - geht es um die Sicherstel-
lung der Ergebnisse des bisherigen Prozesses bzw. um die nachhalti-
ge Weiterfuhrung dieses Prozesses. Dies findet am besten durch eine
laufende Evaluierung im Sinne des Konzeptes der ,Learning Organi-
sation“ statt, das am besten mit ,,Erhohung der Uberlebensfihigkeit
der Organisation® definiert werden kann. Fir alle Formen der Evalu-
ation qilt:

Evaluation ist ziel- und zweckorientiert. Sie hat primar das Ziel,
Starken und Schwachen der Umsetzung von Programmen und
Projekten zu analysieren und Verbesserungsmalnahmen zu fin-
den.

Grundlage der Evaluation ist eine systematisch gewonnene Da-
tenbasis Uber Voraussetzungen, Kontext, Prozesse und Wirkun-
gen der Umsetzung eines Projektes oder Programmes.

Evaluation beinhaltet eine Bewertung , die methodisch gewonne-
nen Daten und Befunde werden auf dem Hintergrund von Prufkri-
terien/Wertmalistaben unter Anwendung bestimmter Regeln be-
wertet.

Evaluation bezieht sich auf die Effektivitdt der Umsetzung eines
Projektes oder eines Programms und nicht auf eine personenbe-
zogenen Leistungsfeststellung.

Evaluationen sollten so geplant, durchgeflihrt und dargestellt werden,
dass die Beteiligten und Betroffenen dazu ermuntert werden, dem Eva-
luationsprozess zu folgen, damit die Wahrscheinlichkeit steigt, dass die
Ergebnisse der Evaluation genutzt werden.

5.6.1. Evaluation auf allen Lernebenen

Eine Evaluierung muss auf allen drei Lernebenen eines Betriebes bzw.
einer Organisation stattfinden:

U Lernen erster Ordnung - Produktdesign (,Mache ich meine Arbeit,
funktioniert mein Produkt richtig?" - Single loop learning) nennt man
das Anpassungslernen, wobei die Handlung im Vordergrund steht,
z.B. der Umgang mit einem bestimmten EDV-Programm oder die
Planung bestimmter Fertigungsprozesse.

Solche Organisationen sind reine Reaktions- und Reparatursysteme,
die ja fur unsere Gesellschaft von grofier Bedeutung sind. Agiert wird
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dabei erst, wenn irgendetwas aus den Fugen gerat oder repariert
werden muss. (Nach-Lernen).

U Lernen zweiter Ordnung - Systemdesign (,Mache ich die richtige
Arbeit, funktioniert das System, in dem ich mein Produkt herstelle?” -
Double loop learning) beginnt dann, wenn die Organisation zu lernen
beginnt, dass Veranderungen im Verhalten auch einer Neuorientie-
rung, einem Erkennen von neuen Entwicklungen, Standards und
Wertvorstellungen bedirfen. Diese Lernebene wird auch als Veran-
derungslernen oder Voraus-Lernen bezeichnet.

Lernen findet in einem neuen Bezugsrahmen statt. Wenn die Organi-
sation Computer einsetzt, macht es keinen Sinn mehr, alte Ablageor-
ganisationen beizubehalten. Nachhaltig kundenorientierte Systeme
erfordern eine Neudefinition des Kundenbezuges. Der Kunde ist nicht
mehr der, der meine Anlagen oder Dienstleistungen abkauft, sondern
der Mitmensch, dessen technisches, 6kologisches und soziales Um-
feld einer optimalen Beratung bedarf.

U Lernen dritter Ordnung — Bediirfnisdesign (,Lerne ich das Richti-
ge?" - Triple loop learning). Diesen dritten und — vorlaufig!? — letzten
Schritt macht eine Organisation dann, wenn sie erkennt, dass sie ihr
Lernen selbst aktiv in die Hand zu nehmen hat. Dabei muss sie et-
was Uber ihr eigenes Lernen lernen, d.h. sowohl ihre eigene
Innovations- und Wandlungsfahigkeit analysieren und die
zugrunde liegenden Wertvorstellungen reflektieren wie auch
darliber, ob das eigene Produkt und Produktionssystem
verninftigen Bedurfnissen des Marktes entspricht.

Alle drei Lernformen sind fir alle Organisationen -und

Menschen — in verschiedenen Phasen wichtig. Es muss ,nur® darauf
geachtet werden, dass die Ebenen nicht ,vermischt“ werden weil erfolg-
reiche Lerninstrumente der einen Ebene (z.B. Automatisierung von Ab-
laufen beim Lernen erster Ordnung) unter Umstanden kontraproduktiv
fur die grundséatzliche Uberlegungen der dritten Lernebene sein kdnnen.

Im Vordergrund steht also der Prozess des Lernens an sich und damit
das selbstandige Gestalten — und nicht nur das Anpassen und reaktive
Verandern! - von Bezugsrahmen.

5.6.2. Selbstevaluation

Je nach Durchfihrenden und Zeitpunkt lassen sich verschiedene
Formen der Evaluation unterscheiden Fremdevaluation oder Selbst-
evaluation:

LEITFADEN ZUR ENTWICKLUNG NACHHALTIGER UNTERNEHMENSLEITBILDER UND -STRATEGIEN



METHODEN ZUR EVALUATION UND RUCKKOPPELUNG Seite 135

Fremdevaluation

1 Fremdevaluation wird von Fachpersonen durchgefihrt, die
selbst nicht an der Projektdurchfiihrung beteiligt sind oder wa-
ren.

71 Die Vorteile sind hohe Glaubwirdigkeit und Objektivitat.

1 Als Nachteile sind der grofe Arbeits- und Zeitaufwand sowie
die hdheren Kosten zu nennen. Aullerdem sind die Ergebnisse
oft schwer zu interpretieren und zu verwerten.

Selbstevaluation

Selbstevaluation wird im Gegensatz zur Fremdevaluation von den
Projekt- bzw. Programmbeteiligten selbst durchgefiihrt. Dies gewahr-
leistet, dass die Fragestellungen praxisrelevant und die Ergebnisse
direkt umsetzbar sind. Die Projektdurchfiihrenden werden zur Selbst-
reflexion angeregt und dazu veranlasst ihre Arbeit unter neuen Ge-
sichtspunkten zu analysieren. Selbstevaluation kann so einen Lern-
prozess innerhalb der Projektumsetzung auslosen.

Selbstevaluation kann dazu dienen, bestimmte Tatigkeiten der Pla-
nung, Dokumentation und Reflexion in der Alltagsroutine systemati-
scher, Uberprifbarer und verbindlicher als gewohnt durchzuflihren und
darzustellen. Ein zusatzlicher Vorteil der Selbstevaluation ist, dass
durch die selbst durchgefiihrte Evaluation die Angst vor Fremdevalua-
tion (und damit eventuell befirchteter Kritik) genommen wird.

Weiters ist Selbstevaluation im Vergleich zu anderen Evaluationsfor-
men kostenglnstig und zeitsparend. Zeitsparend deshalb, weil sich
die Evaluatoren nicht erst in das Projekt einarbeiten missen und die
Ergebnisse direkt in ihre kiinftige Projektarbeit einflieRen lassen kon-
nen.

Nachteil der Selbstevaluation ist mdglicherweise die mangelnde Ob-
jektivitat. Sie ist daher alleine nicht immer geeignet, gegenuber Dritten
Rechenschaft Uber ein Projekt abzulegen. Mdgliche Risiken der
Selbstevaluation liegen darin, dass die Betriebsblindheit verstarkt und
Routinen nicht hinterfragt werden. Der Prozess der Selbstevaluation
kann auch von externen Fachleuten begleitet und beraten werden
(Vorteil: Input von Fachleuten, Erhéhung der Objektivitat und Glaub-
wurdigkeit).

Die (Selbst)Evaluation kann - je nach Evaluationszweck - ex ante,
begleitend oder ex post vorgenommen werden. Ex ante-Evaluation
wird vor Projektdurchfiihrung angewandt. Sie kann auch als Voraus-
setzungs- oder Planungsevaluation bezeichnet werden und dient da-
zu, Handlungsalternativen auszuwahlen. Die begleitende Evaluation
wird als Prozessevaluation wahrend der Projektumsetzung durchge-
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fuhrt und dient zur integrierten Optimierung der Zielerreichung. Die Ex
post-Evaluation erfolgt nach Projektende. Mit dieser Ergebnisevaluati-
on werden Ist- und Soll-Zustand verglichen.

Soweit es Zeit- und finanzielles Budget zulassen, ist ex ante und be-
gleitenden Evaluationen der Vorzug zu geben, da deren Ergebnisse
noch in das betreffende Projekt oder Programm einflieBen kdnnen.
Sind Folgeprojekte vorgesehen, ist natirlich eine Ergebnisevaluation
(ex post) ebenso sinnvoll, da die Verbesserungsvorschlage in der
kinftigen Arbeit umgesetzt werden kénnen. Jede Art der Evaluation
sollte genutzt werden, um Uber die eigene Arbeit zu reflektieren und
um Lernprozesse in Gang zu setzen.

Die Grundregeln der (Selbst-)Evaluation sind:

1

Freiwilligkeit: Die (Selbst-)Evaluation muss gewollt sein. Unter
Druck gibt es keine Motivation (z.B. Existenzangste bei Mitar-
beitern ausraumen)

Betroffene und Beteiligte informieren. Alle Beteiligten miissen
mit der (Selbst-)Evaluation einverstanden sein (Minimalkon-
sens; Skeptiker zur aktiven Mitarbeit gewinnen).

Ziele und Sinnhaftigkeit mit Beteiligten klaren und gentugend
Zeit hierfUr einplanen.

Verbindliche Spielregeln festlegen. Dies ist bei der Selbsteva-
luation des wegen besonders wichtig, weil die Beteiligten
gleichzeitig Untersuchende und Untersuchte sind.

Die (Selbst-)Evaluation soll mit einer strategischen Vision ver-
bunden sein.

Die Untersuchungsziele sollen SMART sein (s = spezifisch, m
= messbar, a = akzeptabel, r = realistisch, t = terminiert)

Die bendtigten Ressourcen (Arbeitszeit, Finanzen) sichern.
Zeitplan und Aufgabenverteilung schriftlich festhalten.

Zeit- Arbeits- und Kostenrahmen muissen zu den Zielen und
Methoden passen (sonst Frust und Misserfolg vorprogram-
miert)

Kriterien fur die schriftliche Dokumentation festlegen. Verbind-
lichkeit der schriftlichen Dokumentation und Auswertung.

Das Konzept mit mehreren Personen besprechen, um andere
Sichtweisen zu erhalten (interaktive Erstellung).

Methoden zunachst einmal im kleinen Rahmen testen bzw.
einuben.

Die Auswertung zligig nach Abschluss der Erhebung durchfiih-
ren.
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1 Beteiligte Uber die Ergebnisse informieren.

T (Selbst-)Evaluation soll kontinuierlich durchgefthrt oder nach
einer bestimmten Zeit (modifiziert) wiederholt werden.

Evaluation darf nicht unter- oder tGberschatzt werden. Allein durch Sie
konnen nicht:

U Wirkung der Umsetzungsarbeit bewiesen,

U Verantwortlichen Entscheidungen abgenommen,
U Arbeitsplatze gesichert oder

U Geld eingespart und dgl. mehr werden.

Evaluation allein kann Probleme nicht 16sen, aber sie kann Beitrage
dazu leisten, die Grinde daflr zu eruieren und Verbesservorschlage
zu finden. Evaluation kann dazu dienen, die Projektarbeit darzustellen,
weiterzuentwickeln oder zu Uberprifen. Eine Selbstevaluation kann in
folgenden 20 Arbeitsschritten einfach und nachvollziehbar gemacht
werden (siehe Kanatschnig, D., Schmutz, P., 2000): Leitfaden zur
Selbstevaluation - 20 Arbeitsschritte zur Optimierung der Projektar-
beit):

A Vorbereitungsphase

1. Das zu evaluierende Projekt abgrenzen

Die mit dem Projekt angestrebten Ziele klaren
Evaluationszweck definieren

Betroffene einbeziehen und Durchfihrende bestimmen

Planungsphase
Evaluationsfragen formulieren
Prafkriterien festlegen
Informationsquellen bestimmen
Erhebungsmethoden wahlen
Evaluationskonzept erstellen

©o N wWwW N

C Erhebungsphase

10. Erhebungsinstrument ausarbeiten
11.  Erhebungsinstrument testen

12. Datenerhebung vorbereiten

13. Datenerhebung durchfiihren

D Auswertungsphase

14. Daten auswerten

15. Ergebnisse interpretieren

16. Ergebnisse den Adressaten prasentieren
17. Ergebnisse und Interpretation diskutieren

E Umsetzungsphase
18. Verbesserungsvorschlage ausarbeiten
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19. Voraussetzungen fur die Umsetzung schaffen
20. Verbesserungsvorschlage umsetzen

5.6.3. Evaluation mittels Matrixmethode und Indikatoren

Die Matrix-Methode wurde in den Kapiteln 4.2.3 und 5.2.4. ndher be-
schrieben. Hier sollen nun spezielle Varianten vorgestellt werden, die die
Matrix als Kontroll- und Evaluationsinstrument einsetzen. Die Matrix
kann wie folgt als Kontroll- bzw. Evaluationsinstrument dienen:

Variante A: Zuerst werden von den Arbeitskreisen die wichtigsten Leit-
ziele definiert (ohne Anlehnung an die vorgegebene Matrix). Nachdem
alle Leitziele und Leitlinien definiert worden sind, werden diese an-
schlielend in die leeren Matrixfelder den vorgegebenen Orientoren
(Werten) zugeordnet. Auf diese Weise wird die Matrix mit den auf ande-
rer Art entwickelten Zielen und MaRnahmen gefullt und es wird rasch
ersichtlich, welche Felder leer bleiben d.h. welche Zielbereiche noch
nicht bericksichtigt wurden. Die leeren Felder der Tabelle deuten also
auf Licken im Leitbild-Szenario hin. Die fehlenden Leitziele sollten im
Hinblick auf Vollstandigkeit festgelegt werden, bevor konkrete Malinah-
men Uberlegt werden.

Variante B: Auch bei der Ableitung von Malknahmen d.h. bei der Um-
wandlung der Ziele in Malnahmen kann die Matrix verwendet werden.
Hier sollen in die MalRnahmendefinition durch die Arbeitskreise auch die
Ergebnisse der ldeensammlung einflielen. Jede im Malinahmenkatalog
enthaltene MalRnahme bzw. jedes Projekt muss einem oder mehreren
Leitzielen (der Matrix) zuordenbar sein bzw. auch aktiv zugeordnet wer-
den. Fir einen effizienten Umsetzungsprozess ist es weiters empfeh-
lenswert, fir die Umsetzung der einzelnen MalRhahmen sowohl perso-
nelle Zustandigkeiten als auch einen maflnahmenspezifischen Umset-
zungszeitrahmen auszuweisen

Variante C: Die Leitziel-Matrix kann natirlich auch dazu dienen, eine
»Indikatoren-Matrix zu erstellen. Hier wird nachdem eine Leitziel-Matrix
entwickelt wurde in einem weiteren Prazisierungsschritt je Leit-
ziel(gruppe) ein(e) Indikator(engruppe) definiert. Diese Indikatoren die-
nen dann im klassischen Sinne als Kennzahlen fir die Evaluation des
Erfolges der MaRnahmenumsetzung. Evaluation Uber den Nachhaltig-
keitskompass

Ein ausgezeichnetes Instrument Visualisierung der evaluierten Kennzah-
len ist der ,Nachhaltigkeits-Kompass* der

U einerseits die in Kapitel 4.2.4. geschilderte Bildung von Indikatoren
und Messzahlen unterstitzt und
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U andererseits das Lernen der Organisation auf allen drei Ebenen be-
gleiten und so deutlich Gber die Entwicklung des Netzwerkes Aus-
kunft geben kann.

Mit den fur das ENSO-Netzwerk entwickelten Indikatoren sieht der
Kompass wie folgt aus:

Umsatzentwicklung

Exportanteil Transparenz im Netzwerk
Projektvolumen Einbindung der
Partner vor Ort
0 ... Erhebliche Verschlechterung
Bekanntheitsgrad Vielfalt im 1 ...Leichte Verschlechterung
des Netzwerks Netzwerk 2 ... Situation bleibt gleich
3 ... Leichte Verbesserung
Zufriedenheit 4 ... Wesentliche Verbesserung
5 ...Starke Verbesserung

Abbildung 28: ,Nachhaltigkeits-Kompass*: Ausgangssituation zur Bewer-
tung des Leitbildprozesses unter Anwendung der fir das
ENSO Netzwerk gewahlten Indikatoren

Als weitere Beispiele fir Indikatoren kénnten Kennzahlen Gber Boden-
bzw. Flachenverbrauch, Baulandintensivitat, Anteil erneuerbarer Energie
am gesamten Energieeinsatz, CO,-Emissionen pro Mitarbeiter, Daten
aus der Wasser- und Abwasserwirtschaft, Abfall- und Stoffflusswirt-
schaft, Ressourcenproduktivitat, Export- / Importbilanz fir die Branche /
das Netzwerk, Entwicklung des Verkehrs, Diversitat und Vielfalt in der
Branche sowie weitere Sozio- und Bioindikation herangezogen werden.
Weitere Kennzahlen sind im Kapitel 4.2.4. bzw. Uber diverse Initiativen
der Nachhaltigkeitsbewertung und Nachhaltigkeitsmessung einzusehen
(z.B. im Rahmen der Global Reporting Initiative, GRI:
www.globalreporting.org).

Nach dem vorgesehenen Beobachtungszeitraum kann die Entwicklung
der Indikatoren Uberprift und damit als weitere Entscheidungsunterlage
fur das weitere Vorgehen verwendet werden.
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Umsatzentwicklung

Exportanteil Transparenz im Netzwerk

Projektvolumen 4 Einbindung der
\ Partner vor Ort
0 ... Erhebliche Verschlechterung
Bekanntheitsgrad Vielfalt im 1 ...Leichte Verschlechterung
des Netzwerks Netzwerk | 2+ Situation bleibt gleich
3 ... Leichte Verbesserung
Zufriedenheit 4 ... Wesentliche Verbesserung
5 ...Starke Verbesserung

Abbildung 29: ,,Nachhaltigkeits-Kompass*“ nach einer Periode (z.B. ein
Jahr): Bewertung des Leitbildumsetzungsprozesses
mittels ENSO- Indikatoren (Annahme)

Wenn Organisationen ihre Lernebenen bewusst erkennen und gestalten,
sind sie bereit, die flr eine nachhaltige Wirtschaft notwendigen Verande-
rungsprozesse - im eigenen Betrieb und im Umfeld - standig zu erken-
nen, aufzugreifen und zukunftsfahig zu gestalten.

5.6.4. Stakeholderdialoge und -legitimation

Unter ,Stakeholder werden alle Anspruchgruppen verstanden, mit de-
nen das Unternehmen in Beziehung steht, also Kapitalgeber und Eigen-
timer (Shareholder), Versicherer, Lieferanten, Mitarbeiter, Kunden,
Verwerter und weitere wichtige Vertreter des gesellschaftlichen Umfelds.
Das Stakeholder-Konzept geht davon aus, dass die verschiedenen mit
dem Unternehmen kooperierenden Gruppen eben durch diese Koopera-
tion ihre Bedurfnisse, Erwartungen und Ziele besser befriedigen kénnen,
als ohne eine solche. Deswegen halten sie dem Unternehmen "den
Stab", den Stake.

Dieser Vorteil ist letztlich die Begriindung und Legitimation fiir die Exis-
tenz von Unternehmen. Interessant an der Sache ist, dass nicht nur jede
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Gruppe durch die Beteiligung am gemeinsamen Unternehmen besser
fahrt als ohne (und damit entsprechend 6konomisch handelt), sondern
dass auch jede Gruppe notwendig ist, damit die ganze Sache funktio-
niert (man stelle sich ein Unternehmen ohne Kunden oder Kapitalgeber
vor).

Folgende Kooperationsvorteile versprechen sich die Stakeholder-
Gruppen:

1 Kunden: Qualitat, niedriger Preis, Service, Bestand, Gewahrleis-
tung, Ersatzteilversorgung,...

1 Lieferanten: Zahlungsfahigkeit, Zahlungsmoral, Treue, Vertrau-
en,...

1 Mitarbeiter: Einkommen, Arbeitsplatzsicherheit, Ergonomie, Ar-
beitsinhalt, ...

1 Eigenkapitalgeber (Aktionare, Gesellschafter etc.): angemessene
Rendite, Bestand, Sicherheit, Mitspracherechte, Image, ...

f  Fremdkapitalgeber (Banken, Kreditgeber): Zinszahlungen, Til-
gungsleistungen, Sicherheiten, Mitsprache, ...

Auch Interessengruppen, die nicht direkt am Unternehmensgeschehen
teilhaben, kbnnen Vorteile daraus ziehen, wenn sie mit dem Unterneh-
men kooperieren:

1 Staat (Finanzamt, Kommunalverwaltung): Steuereinnahmen, Le-
galitat, volkswirtschaftlicher Nutzen, Arbeitsplatze, Reputation, ...

1 Offentlichkeit: Gemeinwohl, ethisches Handeln, Umweltschutz,
Transparenz, Vertrauen, ...

1 Konkurrenz: fairer Wettbewerb, Kooperation, ...

Stakeholderdialoge

Stakeholderdialoge werden in jlingster Zeit immer haufiger fir die L6-
sung komplexer gesellschaftlicher Fragestellungen, die in der Verant-
wortung einer oder mehrerer Organisationen liegen herangezogen. Sta-
keholderdialoge sind Dialogprozesse, die Anspruchs- und Interessen-
gruppen, Multiplikatoren und Experten zu Beteiligten bei der Entwicklung
der LOsungsstrategie machen. Dies sichert in vielen Fallen eine brei-
te(re) Akzeptanz und Tragerschaft der gefundenen Lésung. Wichtig da-
bei ist, keine faulen Kompromisse oder Schein-Konsense zu erhalten,
sondern mit transparenten Verfahren auch Dissens-Bereiche klar zu
benennen. Fir Verbande, Ministerien oder Unternehmen sind solche
Dialoge nicht nur ein effektives Instrument der zielgerichteten Kommuni-
kation und der fundierten Resonanzermittlung, sondern auch eine Chan-

“A stakeholder in an
organization is (by
definition) any group
or individual who can
affect or is affected
by the achievement
of the organization’s
objectives."

R. Edward Freeman
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ce zur Auffindung innovativer, gesellschaftlich mitgetragener Losungs-
ansatze.

Von Seiten der Wirtschaft wurden bis dato die Anspriiche aller Stake-
holder — mit Ausnahme der Eigentimer (Shareholder) und Kunden - zu
wenig berlcksichtigt. Eine Legitimation durch kritische Stakeholder fehlt
also in den meisten Fallen. Fur den Erfolg eines Veranderungsprozes-
ses nach den Kriterien der Nachhaltigkeit, ist aber eine Stakeholder-
Legitimitat zwingend erforderlich. Bestehende Verfahren der Riickkopp-
lung verfolgen aber primar nicht das Ziel, ein an (allen) Stakeholdern
orientiertes Ergebnis zu generieren, sondern fokussieren zumeist auf
wenige, zentrale Akteure.

Wichtige internationale Multi-Stakeholderinitiativen zur unternehmens-
bezogenen Nachhaltigkeit wie z.B. die Global Reporting Initiative emp-
fehlen den Einbezug von Stakeholdern. Bei der gegebenen Vielfalt von
gesellschaftlichen Situationen und Themen, denen sie gegenuberste-
hen, sollten Organisationen Stakeholderkonsultationen nutzen, um si-
cherzustellen, dass die gesellschaftlichen Auswirkungen ihrer Handlun-
gen, so vollstdndig wie mdglich transparent, nachvollziehbar und legiti-
miert sind.

Stakeholderdialoge werden in vielen Zusammenhangen und verschie-
denen Intensitaten praktiziert. Die Potentiale dieses kraftvollen Instru-
ments sollten gezielt in einem strategischen Stakeholderdialog gebun-
delt werden: d.h. in einem effizienten Verfahren, um die gesellschaftliche
Verantwortung eines Unternehmens(netzwerks) oder einer Branche im
Stakeholderdialog zu bestimmen und zu quantifizieren. Da dies eine
unverzichtbare und verlassliche Basis fur die zukunftsfahige Ausrichtung
nachhaltigen Wirtschaftens ist, muss bezlglich der Ausgestaltung des
Stakeholderprozesses noch massive Pionierarbeit geleistet werden. Hier
bedarf es fortschrittlicher und aufgeschlossener Unternehmen, die mutig
und verantwortungsvoll genug sind, um mit entsprechenden Pilotprojek-
ten ,Nachhaltigkeitsfihrerschaft® anzustreben.

Stakeholder-Legitimitat

Unter dem Begriff Stakeholder-Legitimitat soll die ,Sicherstellung der
Akzeptanz unternehmerischen Handelns bei Schlisselanspruchgrup-
pen“ (Schaltegger und Dyllick, 2002) verstanden werden. Der Ausdruck
Legitimitat beschreibt in diesem Zusammenhang dabei nicht primar, ob
sich ein Verfahren an bestehenden Gesetzen, Richtlinien oder Rahmen-
bedingungen orientiert. Ein durch Stakeholder legitimierter Ansatz ver-
folgt das Ziel, die Anspriiche und Bedurfnisse der entscheidenden An-
spruchsgruppen einer Unternehmung zu ermitteln, um daraus Forderun-
gen an die Unternehmensflihrung abzuleiten. Da diese Forderungen in
Ubereinstimmung mit den Erwartungen der Stakeholder stehen, werden
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sich zuklUnftige Entscheidungsprozesse der Anspruchsgruppen an den
Ergebnissen orientieren.

Wird der Prozess der Sektorvision durch kontinuierliche Stakeholderdia-
loge legitimiert, ist dies ein effektiver Weg, die Forderungen und Erwar-
tungen der Anspruchsgruppen hinsichtlich eines nachhaltigen Verbesse-
rungsprozesses an die Unternehmen heranzutragen. Als Folge missen
Unternehmen dann die Faktoren genauer betrachten, die zu einem posi-
tiven oder negativen Abschneiden bei der Bewertung flihren.

Eine entscheidende Stakeholdergruppe von Unternehmen sind ihre
Kunden. Eine schlissige Feststellung ist, dass sich strategische Ent-
scheidungsprozesse in Unternehmen an den Bewertungsergebnissen
(durch die Kunden) orientieren. Im viel zitierten Brent Spar Beispiel ist
dieses besonders schllssig: Durch die beabsichtige Versenkung der
Olplattform erlitt der Shell Konzern einen enormen Imageschaden, der
letztlich dazu fiihrte, dass Autofahrer bei der Konkurrenz tankten. Da-
durch aufgerittelt arbeitete der Konzern intensiv mit kritischen An-
spruchsgruppen und stellte schliel3lich nicht nur seine Unternehmens-
kommunikation sondern auch sein strategisches Management grundle-
gend um.

Eine Beeinflussung der Entscheidungsprozesse ist in den meisten Fal-
len aber eher ein langfristig ausgelegter Prozess. Unmittelbare Verhal-
tensanderungen in eingefahrenen Unternehmensstrategien sind nur im
geringen Ausmal} zu erwarten. Dementsprechend schwer fallt es, einen
kurzfristigen Druck auf das Management aufzubauen. Trotzdem er-
scheint der Stakeholderdialog eine der besten Moglichkeiten zur Be-
stimmung der allgemeinen Nachhaltigkeitsziele eines Unternehmens bis
hin zur Akzeptanz und Wirkung konkreter MalRnahmen sowie der Auffin-
dung von Indikatoren zur Messung seiner Nachhaltigkeitsperformance*
zu sein.
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Im Zuge der rasanten
Globalisierung ist die
Verantwortung der
Unternehmer in der
Gesellschaft gewach-
sen. Weltweit dirfen
die Belastungsgren-
zen fir Mensch, Natur
und Umwelt nicht
Uberschritten werden.
Wachstum muss
nachhaltig gestaltet
werden.

Dr. Michael Otto, Stif-
ter der Michael Otto
Stiftung fir Umwelt-
schutz

6. AUSBLICKINS JAHR 2030

Die Einsicht zu einem Nachhaltigen Wirtschaften einerseits und die Glo-
balisierung und die Entwicklung einer ,digitalen“ Informations- und Wis-
sensgesellschaft andererseits haben in den letzten Jahren die Unter-
nehmensentscheidungen erheblich beeinflusst und zu neuen Herausfor-
derungen gefiihrt. Aufgrund der immer liberaler werdenden Handels-
und Wirtschaftsbedingungen mussen sich die Unternehmen auch am
Wirtschaftsstandort Osterreich den Anforderungen des regionalen und
globalen Strukturwandels stellen. Unternehmen mussen diese Verande-
rungsprozesse erfolgreich gestalten, um im Heute 6konomisch bestehen
zu koénnen. Hier liegt im Leitbild des Nachhaltigen Wirtschaftens eine
grole Chance fir das langfristige Absichern des unternehmerischen
Erfolges.

Die Orientierung unternehmerischer Entscheidungen am Shareholder-
Value reicht allein nicht aus. Immer mehr Unternehmen engagieren sich
Uber die Gewinn-Erwartungen der Aktionare hinaus fir die Interessen
aller Stakeholder. So wichtig wie die Erwartungen der Aktionare sind auch
zufriedene Kunden, motivierte und innovative Mitarbeiter sowie die 6kolo-
gischen und sozialen Verpflichtungen gegentber der Gesellschaft, die
weit Uber die Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens hinaus-
gehen.

Nach einer Umfrage von emnid im Auftrag des Kohtes Klewes-
Meinungsbarometer Opinion Leader (handel.de 2002) glauben knapp 90
Prozent der 250 befragten Fuhrungskrafte, dass nachhaltig ausgerichte-
te Unternehmen langfristig einen groReren wirtschaftlichen Erfolg haben
als ausschlie8lich profitorientierte Firmen. Auch die Einfuhrung eines
Dow Jones Sustainability Group Index zeigt, dass Wertemanagement
trotz einer dreilligjahrigen Geschichte aktueller denn je ist. Sustainability
kann vor allem in den sechs Kernbereichen Umwelt- und Klimaschutz,
Unternehmenskultur und -ethik, Qualitdtsmanagement, Human Res-
sources, Fuhrung und Corporate Citizenship effektiv umgesetzt werden.

Zunehmend wird der 6konomische Erfolg eines Unternehmens auch von
der gesellschaftlichen Akzeptanz beeinflusst. Diese gesellschaftliche
Akzeptanz ist aber nur zu erreichen, wenn
- Okologische, soziale und kulturelle Ziele Bestandteile der Unter-
nehmenspolitik und -strategie werden und
- ernsthafte und lernbereite Kooperationen mit gesellschaftlichen
Gruppen wie Non-Government Organisationen (NGO) und public-
private-partnerships (PPP) auf lokaler Ebene eingegangen wer-
den.
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Klar ist, dass ,Nachhaltiges Wirtschaften“ weit mehr ist als eine 6kologi-
sche Aufgabe. Es muss in allen Managementbereichen eines zukunfts-
fahigen Unternehmens verankert werden. Unternehmen, die sich zu
einem Nachhaltigen Wirtschaften verpflichten, tGbernehmen nicht nur
besondere Verantwortung fir den Wirtschaftsstandort und die Region in
der sie tatig sind, sondern fiir das gesamte Okosystem Erde und die
Lebenschancen kiinftiger Generationen. Nachhaltigkeit beeinflusst bzw.
vollzieht sich dabei auf den unterschiedlichsten Ebenen, wie folgende
Darstellung zeigt:

Nachhaltige Unternehmensleistungen

Sustainable Business Excellence

ol ———— .

Nachhaltige Unterneh-
mensfiihrung

Sustainable Corporate
Governance

Vision / Mission
Leitbild / Strategie
Code of Conduct

Unternehmenskultur

Nachhaltige
Managementsysteme

Sustainability Manage-
ment

Strategisches und
operationales Manage-
ment

(Balanced Scorecard

ISO, EMAS, Audits ...)

Nachhaltiges Inno-
vationsmanagement

Sustainable Innovation
Management

Nachhaltige Produkt- und
Dienstleistungsentwicklung

Lernende Organisation

F&E fir Nachhaltigkeit

Qualifizierung zur
Nachhaltigkeit

Capacity -Building
for Sustainability

Qualifizierung
Organisationales Lernen
Marketing / Vertrieb

Monitoring / Controlling

Nachhaltigkeits-
kommunikation

Sustainability
Communication

Berichterstattung
Stakeholderdialoge
Medienaulftritte

Imagebildung

Gesellschaftliche Ver-
antwortung

Societal Responsibility

Globale und regionale
Kooperationen

Sozial- und
Umweltprojekte

Charity-Aktionen

\\—//
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"Eine gute Unter-
nehmensfihrung
tragt dazu bei, dass
die Unternehmen
die Interessen
mdglichst breiter
Kreise sowie der
Gemeinwesen, in
denen sie tatig
sind, bericksichti-
gen und der Auf-
sichtsrat dem Un-
ternehmen und den
Aktionéren gegen-
uber hinreichend
Rechenschaft ab-
legt."

Aus: OECD-
Grundsatze der
Corporate Gover-
nance

Alle Bereiche eines
Unternehmens sowie

vor- und nachgelager-

te Teile der Wert-
schépfungskette sol-
len in das Konzept
eines Nachhaltig-
keitsmanagement
eingebunden werden.

Abbildung 30: Nachhaltige Unternehmensleistungen im Uberblick

Die Ubertragung des Prinzips der Nachhaltigkeit auf Unternehmen z.B.
durch ein wertebezogenes Management kann diesen helfen, sich als
verantwortungsvoller Akteur gegentiber der Gesellschaft zu prasentieren
(Corporate Citizenship). Auch die Umsetzung der Unternehmenskultur
durch die eigenen Mitarbeiter wird durch den Gedanken eines nachhalti-
gen Managements unterstitzt.

Die Pflicht zur aktiv gelebten Unternehmenskultur

Die Positionierung eines Unternehmens im ,Wertefeld Nachhaltigkeit®
weckt unwillkirlich erhdhte Kundenerwartungen. Diese Erwartungen
verlangen aber heute transparentes, verantwortungsbewusstes Vorge-
hen und wirkliche Innovationen in Richtung Nachhaltigkeit. Damit Unter-
nehmen dies leisten konnen, brauchen sie eine Unternehmenskultur, in
der die Mitarbeiter die Strategie des Unternehmens auch in tatsachli-
ches Handeln umsetzen kénnen. Gleichzeitig wird das soziale und 6ko-
logische Handeln grofl3er Unternehmen gesellschaftlich und zunehmend
auch global stark beobachtet. Diese Au3enwirkung bestimmt den Erfolg
des Unternehmens entscheidend mit. Im Sinne eines ,Rankings' hangt
nicht nur die Akzeptanz der Kunden von dieser Auf3enwirkung ab, auch
der Borsenkurs ist durch die differenzierende Wirkung beeinflusst. Nicht
zuletzt stellt diese AuRenwirkung einen entscheidenden Faktor bei der
Nachwuchsrekrutierung dar.

Kernbereiche nachhaltigen Wertemanagements

Unternehmenskultur und Unternehmensethik: Die Verankerung - und
nicht nur die bloRe Formulierung - der Unternehmenskultur stellt die
Grundlage fur ein nachhaltiges Wertemanagement dar. Denn nur Utber
diese gelebte Kultur und die Reflexion der Handlungsmoral (Ethik) be-
kommt die Unternehmensleitung sowohl die Legitimation als auch die
Glaubwiirdigkeit, Veranderungen nachhaltig zu gestalten. Durch diese
Verankerung koénnen Mitarbeiter eigenverantwortlich nachhaltige Pro-
zesse unterstutzen. Glaubwurdigkeit - nach innen und nach aufen
kommuniziert - ist eines der Hauptziele der Sustainability.

Umwelt-, Klima- und Ressourcenschutz: Im Bereich des verantwor-
tungsvollen Umgangs mit Ressourcen, im Umwelt- und Klimaschutz,
stellt das Handeln ein klares Differenzierungsmerkmal fir Kunden dar.
"Unternehmen setzen sich vor allem fiir den Klimaschutz ein, weil sie
sich einen Imagegewinn versprechen. Diese Einschatzung teilen 90
Prozent der Befragten des aktuellen Meinungsbarometer Opinion Lea-
der." (handel.de 2002). Ein gutes Beispiel stellt der Otto-Versand dar.
Auf seiner Internetseite wird die nachhaltige Umweltpolitik ausfuhrlich
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und publikumswirksam dargestellt. Inhaltlich fordert der Otto-Versand
z.B. die Verringerung des Straenfrachtverkehrs und ein schadstoffge-
pruftes Angebot seiner Artikel. Auch besteht ein "Code of Conduct", der
Regeln fur die Zusammenarbeit mit Lieferanten (z.B.: Mindestldhne,
Ausschluss von Kinderarbeit etc.) formuliert.

Qualitatsmanagement: Innerhalb des Unternehmens sollte nicht nur
die Optimierung von Produkten und Prozessen in Hinblick auf die Profi-
tabilitat Ziel des Qualitdtsmanagement sein. Vor- und nachgelagerte
Prozesse (z.B. Lieferantenbeziehungen, Distributionsketten) sollen in
Hinblick auf die Nachhaltigkeit der Optimierung gestaltet und bewertet
werden. Ziel der Nachhaltigkeit ist ein "permanenter Entwicklungspro-
zess, der nicht auf das Gute, sondern sukzessiv auf das Bessere zielt."

Human Ressource Management: Grundlage fiir eine Einbeziehung der
Mitarbeiter in eine Unternehmensstrategie der Nachhaltigkeit sind nicht
nur klare, sondern auch leb- und umsetzbare Leitlinien und Instrumente
zu deren Umsetzung. Der World of TUI beispielsweise hat eine Mission
formuliert: "Putting a smile on people' s faces". Hieraus wurde fir das
Mitarbeiterverhalten abgeleitet, durch Freundlichkeit und Kompetenz
dem Kunden das Gefuhl eines rundum gelungen Urlaubs zu geben. A-
ber auch die Anreiz- und Entgeltgestaltung sowie die Mitarbeiterbeurtei-
lung sollte sich an der konkreten Umsetzung eines Wertemanagements
durch den einzelnen Mitarbeiter orientieren. (Bereichs-) Ubergreifende
Arbeit und Information - im Sinne eines Teamgedankens und Wissens-
austauschs - sollte dabei besonders geférdert werden. (vgl. Cooper
2001)

Nachhaltiger Fuhrungsstil: Fihrung stellt einen zentralen Faktor zur
Vermittlung der Sustainability im Unternehmen dar. Um die Mitarbeiter
zu lenken, soll das Fuhrungsverhalten Vorbild fir ein nachhaltiges Han-
deln der Mitarbeiter und des Unternehmens sein. Die Verbindlichkeit
gegenuber den Mitarbeitern fordert die Glaubwirdigkeit des Wertema-
nagements. Im Sinne eines nachhaltigen Wertemanagements soll Fih-
rung darauf ausgerichtet sein, Selbstverpflichtung und Selbstbindung
der Mitarbeiter (vgl. ZfW 2001, 3) zu etablieren.

Corporate Citizenship: Gesellschaftliches Ansehen und blrgerschaftli-
ches Engagement entscheiden zum Beispiel mit dariiber, ob Unterneh-
men fir Bewerber attraktive Arbeitgeber sind, und welche Reputation
auf bzw. Zugang zu den verschiedenen Markten diese Unternehmen
haben. Der Zugang zu politischen Entscheidungstragern und der Bor-
senwert selbst wird zunehmend durch die Corporate Citizenship beein-
flusst. Eine Verknlipfung der Aktivitaten in Bereichen wie Soziales, Kul-
tur, Wissenschaft und Sport mit entsprechenden Marketing- und (inter-
nen) Kommunikationsstrategien sollte etabliert werden. Der Werkzeug-
hersteller Wiirth fordert beispielsweise seit Jahren Kunst und Kultur mit
verschiedenen Veranstaltungen (z.B. Akademietagungen) und Einrich-

Das Erreichen des
Besseren, nicht des
Guten ist das Ziel einer
nachhaltigen Unter-
nehmensentwicklung.

Die Umsetzung einer
auf Nachhaltigkeit
basierenden Unter-
nehmenskultur und -
ethik soll in einem
Prozess der standi-
gen wertorientierten
Selbststeuerung aller
Prozesse und Mitar-
beitenden miinden.

Sustainability muss
aus der Fihrungsebe-
ne eines Unterneh-
mens heraus mitformu-
liert und unterstitzt
werden.

Kommunikation muss
klar und strukturiert
sein. Dies gilt bei der
Kommunikation nach
innen (Mitarbeitermoti-
vation) und nach au-
Ren in die Gesellschaft
(Glaubwiirdigkeit und
Image). "Tue Gutes
und rede dartber."
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tungen (z.B. Kunstmuseum am eigenen Firmensitz und in Schwabisch
Hall). So wurde Wirth zu einem wichtigen Ansprechpartner und Mazen
fur Kultur in Nordwirttemberg.

Das Nachhaltige Unternehmen im Jahr 2030

Im Nachhaltigen Unternehmen der Zukunft sind wesentliche Kernberei-
che und -forderungen einer Nachhaltigen Entwicklung Gber einen konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess eingeldst und schliellich erfillt wor-
den. Nachhaltiges Wirtschaften wird vom normativen und strategischen
Management aktiv gelebt und mitgetragen. Die Unternehmensfuhrung
(Sustainable Corporate Governance) hinterfragt aber dennoch standig
die Wert-, Zukunfts- und Strategieperspektive des Unternehmens. Die
Vision ,Nachhaltigkeit* unterstitzte direkt und indirekt das Unternehmen
in seiner ,Positionierung” und ,Visionierung®“ auf dem Weg zum langfris-
tigen Erfolg.

Auf dem Weg zum Unternehmen der Zukunft wurden u. a. die Entwick-
lung einer starken Vision und einer zugkraftigen Mission unternommen,
die auch im Jahr 2030 das Unternehmen leiten und motivieren helfen.
Weiters war die Erarbeitung und stetigen Anpassung einer nachhaltigen
Grundstrategie sowie die Verankerung der Nachhaltigkeitsstrategie in
Management und Unternehmenskultur als dynamischer Lernprozess
angelegt worden. Eine Wertebasis (Code of Conduct) sowie Spielregeln
runden schliellich das Unternehmensileitbild ab. Das Leitbild wird 2030
bereits zum zehnten Mal Uberarbeitet und soll in seiner ,Jubildumsfas-
sung“ vor allem den neuen Mitarbeitern orientieren, motivieren sowie
deren Handlungen zusétzlich legitimieren helfen.

Ein schrittweise entwickeltes Nachhaltigkeitsmanagement hat sich die
strategische Ausrichtung und operationale Umsetzung der Nachhaltig-
keitsvision und -strategie zum Ziel genommen. Dies bedeutete in der
Vergangenheit, die vorherrschende Betriebsorganisation anzupassen
bzw. umzubauen und neue Managementsysteme und Managementin-
strumente einzuflihren. Oft mussten die bestehenden Managementsys-
temen im Unternehmen organisatorisch und personell umzustrukturieren
oder optimiert werden. Darunter fiel die Zusammenfuhrung und der Auf-
bau von integrierten Managementsystemen ebenso, wie die Verbindung
von strategischem mit operativem Management Uber Instrumente wie
der Entwicklung und Einflihrung einer Sustainability Balanced Score-
card.

Neben diesen internen Mallhahmen wurden aber auch die Kommunika-
tion und die Einbindung der Stakeholder véllig neu angelegt. Der an-
fangliche Nachhaltigkeitsbericht wurde in den Geschéaftsbericht integ-
riert, ebenso wie die anfangs noch isolierten Stakeholder-Dialoge zu
fixen Bestandteilen des Innovations- und Entwicklungsmanagement
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wurden. So konnten nicht nur neue Kundenschichten angesprochen und
gewonnen werden, sondern die Konsumenten wurden als Prosumenten
(= Produzent + Konsument) aktiv in die Produkt- und Dienstleistungs-
entwicklung einbezogen. Das Leistungsportfolio des Unternehmens
entwickelte sich daher erheblich schneller in Richtung Nachhaltigkeit.

All dies und noch mehr kénnte vom Nachhaltigen Unternehmen aus dem
Jahr 2030 berichtet werden. Der vorliegende Leitfaden soll gerade dazu
anregen und anleiten, um mit dem eigenen Betrieb zum Nachhaltigen
Unternehmen der Zukunft zu werden.
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ABC-Analyse

Methode zur Schwerpunktbildung durch Dreiteilung: A. wichtig; B: weniger wich-
tig; C: unwichtig oder nebensachlich. Wird auch bei der Risikoanalyse einge-
setzt.

Ablauforganisation

Der raum-zeitliche Aspekt einer Organisation (Gegensatz: Aufbauorganisation);
Ziel ist eine strukturierte Gestaltung der Arbeitsprozesse. Bei der Risikoanalyse
werden neben der Aufbauorganisation auch die Arbeitsprozesse analysiert.

Accountability

Aufgrund des Corporate Citizenships mussen Unternehmen Rechenschaft dar-
Uber ablegen, dass der von ihnen erwirtschaftete 6konomische Mehrwert nicht
auf Kosten von Gesellschaft oder Umwelt geht.

Anspruchsgruppen
siehe Stakeholder
Added Value

Steigerung eines Unternehmenswerts, der durch das Einbringen von Manage-
ment-Know-how durch den Gesellschafter eines Unternehmens, z.B. eines
Venture Capital Beteiligungsunternehmens, verursacht wird.

Ad-hoc-Gruppe

Gruppe, die keine Daueraufgaben wahrnimmt, sondern nur unmittelbar (ad hoc)
zur Lésung eines bestimmten Problems gebildet wird. So kann sich zum Bei-
spiel innerhalb einer Baukommission eine Ad-hoc-Gruppe bilden, die sich mit
der Untersuchung von Birgerprotesten zu einem bestimmten Bauvorhaben
beschaftigt. Ist diese Aufgabe erfillt, 16st sich die Gruppe auf.

Agenda 21

Der Begriff "Agenda" kommt aus dem Lateinischen und bezeichnet das, "was
zu tun ist". Die Zahl 21 steht fir das 21. Jahrhundert. Die Agenda 21 wurde
1992 in Rio de Janeiro auf der UNCED von 178 Staaten verabschiedet und wird
haufig auch als "Aktionsprogramm fiir das 21. Jahrhundert" beschrieben. Die
Agenda 21 ist zwar nicht rechtsverbindlich, aber auf allen politischen Ebenen
fest verankert. Das Dokument enthalt 40 Kapitel, in denen die Politikfelder be-
handelt werden, die flr eine nachhaltige Entwicklung relevant sind. Auftrag
dieser Konferenz an alle Mitgliedstaaten der UN ist es, den Begriff "sustainable
development" in alle Politikbereiche einzuflihren.

Aufbauorganisation

Das statische System der organisatorischen Einheit eines Unternehmens (Ge-
gensatz: Ablauforganisation). Die Elemente einer Organisation inkl. deren Be-
ziehungen sollten so strukturiert werden, indem die Aufgaben auf verschiedene
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Organisationseinheiten verteilt werden. Man unterscheidet insbesondere die
Gestaltungsprinzipien ,Zentralisation“ und ,Dezentralisation®.

Arbeit

Gemeinhin wird unter dem Begriff der Arbeit die Erwerbsarbeit, also die bezahl-
ten Tatigkeiten verstanden. Es gibt aber eine Reihe von unbezahlten Tatigkei-
ten, wie private und 6ffentliche Eigenarbeit, Haus- und Erziehungsarbeit, sozia-
les Ehrenamt, Vereinsarbeit, Netzwerkarbeit (insbesondere Verwandtschafts-
und Nachbarschaftshilfe), Selbsthilfe, sowie 6ffentlich-gemeinnutzige Tatigkei-
ten.

Backcasting

Backcasting, oder rickwartsschreitendes Planen bedeutet, dass ausgehend
von einer genau umschriebenen Situation in der Zukunft (Leitbild, Vision) zu-
rickgeblendet wird auf das Heute. Dies wird gemacht, um festzustellen, welche
Voraussetzungen und Entwicklungsschritte notwendig sind, die gewlnschte
Zukunftsvision auch tatsachlich erreichen zu kdnnen. Diese Form der Strategie-
findung hat sich vor allem im Zusammenhang mit normativen Vorgaben (z.B.
Nachhaltigkeit, soziale und 6kologische Vertraglichkeit) durchgesetzt. Ein in den
Niederlanden aufgelegtes Forschungsprogramm zur nachhaltigen Technologie-
entwicklung (STD) hat beispielsweise die Devise "Backcasting statt Fore-
casting" gewahlt: zunachst werden die in flinfzig Jahren gewiinschten "Zukinf-
te" beschrieben. Danach wird untersucht, mit welchen Methoden und Technolo-
gien diese erreicht werden kdnnen.

Balanced Score Card

Die Balanced Score-Card ist ein Instrument zur Implementierung einer Strate-
gie. Voraussetzung flr ihre Anwendung ist also, dass sich alle Entscheidungs-
trager auf eine gultige und allseits akzeptierte Strategie geeinigt haben. Traditi-
onelle Kennzahlensysteme sind nicht dazu geeignet, eine Ubersetzung der
Strategie in das Tagesgeschaft wirksam zu unterstiitzen. Sie beziehen sich oft
nur auf einzelne, meist monetare Aspekte. Dagegen bildet die Balanced Score-
Card Unternehmensstrategien in vier Dimensionen ab: Finanzieller Erfolg, Kun-
denzufriedenheit, Prozessoptimierung sowie Lernen und Wachstum. Uber die
Dimensionen bzw. Uber eine eigene Dimension (Gesellschaft) werden neuer-
dings zentrale Aspekte unternehmerischer Nachhaltigkeit in die Balanced Sco-
recard eingebracht.

Betriebliche Agenda 21 (BA21)

Die Betriebliche Agenda 21 (BA21) richtet sich an jene Unternehmen, die ihre
Zukunft in einer starken regionalen Wirtschaft suchen. Ziel einer BA21 ist die
Entwicklung einer Unternehmens-Vision und -Strategie im Einklang mit der
nachhaltigen Entwicklung. Darin soll die kommunale (lokale und regionale) und
die (regional-)wirtschaftliche Entwicklung aufeinander abgestimmt werden.

Business Case (fiir nachhaltiger Entwicklung)

Damit wird beschrieben, inwiefern sich fiir ein Unternehmen soziales und 6ko-
logisches Engagement auch wirtschaftlich bezahlt macht. Der Business Case
ist beispielsweise klar ersichtlich, wenn durch Energieeinsparungsmalinahmen
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oder héhere Mitarbeiterzufriedenheit die Produktivitét steigt. (siehe auch Oko-
und Sozioeffizienz)

Businessplan

Der Business-Plan ist ein Abbild der Geschéaftsidee in klar strukturierter und
detaillierter Form. Durch die zahlreichen Fragestellungen bei der Erarbeitung
eines Business-Plans missen sich Existenzgriinder und Existenzgriinderinnen
gezielt bis in alle Einzelheiten mit ihrer Geschéftsidee auseinandersetzen. Dazu
zahlen unter anderem die prazise Definition der Dienstleistung bzw. der Anfor-
derungen an das Produkt, die Analyse des Marktes, die Organisation des Un-
ternehmens sowie die Planung der Finanzierung.

Benchmarking

Benchmarking ist der Prozess des Vergleichens und Messens der eigenen Pro-
dukte, Dienstleistungen und Prozesse mit den besten Wettbewerbern oder mit
den anerkannten Marktfihrern. Im Vergleich zu diesen sollen Unterschiede zum
eigenen Unternehmen erkannt und Mdoglichkeiten zur Verbesserung aufgezeigt
werden. Benchmarking beschrankt sich nicht auf den Vergleich von Produkten,
sondern bezieht Dienstleistungen und vor allem Prozesse mit ein. Es ist damit
auch keine Produktimitation, sondern der offene Wunsch, sich am Leistungs-
standard der besten Mitbewerber zu messen und von ihnen zu lernen.

Bottom-up-Bewertungsansatz

Ausgehend von den Ursachen operationeller Risiken wird versucht die maogli-
chen Folgen fir das Unternehmen herzustellen und zu bewerten. Risikosensitiv
aber auch relativ zeitaufwendig. Beispiele: Simulationsmodell, Sensitivitatsana-
lyse, Szenarioanalyse, Prozessrisikoanalyse.

Cluster / Unternehmensnetzwerke

Ein Cluster ist eine geographische Konzentration von miteinander verbundenen
Unternehmen und Institutionen in einem bestimmten Wirtschaftszweig. Er um-
fasst eine Reihe vernetzter Branchen und weitere fur den Wettbewerb relevante
Organisationseinheiten. Dazu gehoéren etwa Lieferanten spezieller Einsatzgiter
wie Komponenten, Maschinen und Serviceleistungen sowie Anbieter spezieller
Infrastruktur. Cluster erstrecken sich oft die Vertriebskanale abwarts bis zu den
Kunden sowie seitlich zu den Herstellern komplementarer Produkte und zu
Unternehmen in Branchen, die dhnliche Fertigkeiten und Techniken oder ge-
meinsame Inputs haben. SchlieRlich umfassen viele Netzwerke auch Behérden
und andere Organisationen - etwa Universitaten, normsetzende Instanzen,
Denkfabriken, Berufsausbildungsstatten und Unternehmerverbande, die beson-
dere Aus- und Fortbildung, Information, Forschung und technische Unterstit-
zung zur Verfugung stellen." Definition nach Porter (1999)

Code of conduct

Viele Unternehmen entscheiden sich, ihre sozialen Handlungsgrundsatze in
einem eigenen "Code of Conduct” oder ahnlichen Dokumenten festzulegen.
Diese beschreiben die sozialen, kulturellen und 6kologischen Mindeststan-
dards, denen sich ein Unternehmen verpflichtet flhlt. Soziale Verantwortlichkeit
kann von Firma zu Firma variieren. Allen "Codes" (Kodices) sind jedoch ge-
meinsam: Faire Lohne, vernlnftige Arbeitszeiten, Beschaftigungssicherheit,
sichere und gesunde Arbeitsumgebung, Umweltschutzaspekte, das Verbot von
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Kinderarbeit und Zwangsarbeit. Einige "Codes" fligen noch Anforderungen hin-
sichtlich Nicht-Diskriminierung von Arbeitervertretungen, Versammlungsfreiheit,
disziplindre Praktiken, Einhaltung der wichtigsten Konventionen der Internatio-
nalen Arbeitsorganisation (ILO) hinzu. Die "Codes" legen nur Mindeststandards
fest, die nicht als Obergrenze missverstanden oder gegen tarifrechtliche Ver-
handlungen verwendet werden sollen. Das Unternehmen muss ohnehin alle
nationalen Gesetze und legalen Bestimmungen einhalten. Wenn nationales
Recht und diese Kriterien das gleiche Thema betreffen, gilt die jeweils strengere
Regelung.

Corporate Identity

Anzustrebende Einmaligkeit bzw. Persdnlichkeit eines Unternehmens, die die-
ses unverwechselbar macht und damit den relevanten Bezugsgruppen der
Umwelt (z. B. Konsumenten, Lieferanten, Aktionaren, Birgern, Parteien, Me-
dien) erlaubt, das Unternehmen in seiner Einmaligkeit zu erkennen, sowie den
Mitarbeitern erméglicht, sich mit dem Unternehmen zu identifizieren. Es lassen
sich 3 Elemente einer Corporate-ldentity-Policy nennen: Corporate Design,
Corporate Communications und Corporate Behaviour.

Corporate Mission Statement

Mission statement (Mission, Leitsatz) kommt vorwiegend aus dem US-
amerikanischen Wirtschaftsraum und bedeutet soviel wie die Erkenntnis und
daraus folgend die Beschreibung der eigenen Unternehmensmission: das lang-
fristige Ziel, der Seinsinhalt, die Berufung. Die Definition bzw. der Sinngehalt
eines Mission Statement (M.S.) erschlief3t sich fir das Unternehmen mit folgen-
der Frage verhaltnismafig leicht: Wieso bin ich / sind wir dieses Unternehmen
— in diesen konkreten Umstanden oder Bedingungen — existent? Wofiir arbeiten
wir?

Corporate Governance

Corporate Governance umfasst das gesamte System der Leitung und Uberwa-
chung eines Unternehmens, einschlieBlich seiner Organisation, seiner
geschéaftspolitischen Grundsatze und Leitlinien sowie des Systems der internen
und externen Kontroll- und Uberwachungsmechanismen. Gute und transparen-
te Corporate Governance gewahrleistet eine verantwortliche, auf Wertschép-
fung ausgerichtete Leitung und Kontrolle des Unternehmens und soll Fehlent-
wicklungen rechtzeitig erkennen und Unternehmenskrisen verhindern.. Dazu
gehdren u. a. auch verbindliche Regeln fir die Unternehmensleitung und -
aufsicht durch eine entsprechende Aufgabenverteilung zwischen dem Vorstand,
dem Aufsichtsrat und den Anteilseignern z.B. den Aktionaren einer Aktienge-
sellschaft Uber die Hauptversammlung.

Corporate Social Responsibility (CSR)

Das Konzept, dass ein Unternehmen fir alle relevanten Stakeholder verant-
wortlich ist. Unternehmen verpflichten sich dabei, sich fiir das Wohlbefinden
ihrer Mitarbeiter, deren Familien, der lokalen Gemeinde und der Gesellschaft
als ganzes verantwortlich zu fihlen. Durch diesen umfassenden Aspekt werden
trotz des sozialen Schwerpunktes 6kologische Faktoren miteinbezogen.

Effizienz

SEKTORVISION

GLOSSAR



Seite 160

GLOSSAR

Unter Effizienz versteht man den mdglichst wirksamen und erfolgreichen Ein-
satz der Mittel. Die Steigerung der Effizienz ist eine dauerhafte Herausforde-
rung fur alle Unternehmen, die sich auf dem Markt mit anderen Unternehmen
messen missen. Hierzu werden Produktionsverfahren, Organisationen und
Prozesse einer laufenden Prifung unterzogen und gegebenenfalls angepasst.

Geschiftsbericht

Der Geschéftsbericht enthalt die wichtigsten Zahlen Uber den Geschéaftsverlauf
und die Aktivitaten eines Unternehmens. Er ist gesetzlich nicht definiert. Im
Geschaftsbericht kdnnen daher die fir die Rechenschaftslegung gesetzlich
vorgeschriebenen Angaben wie Jahresabschluss und Lagebericht stehen. Hau-
fig enthalt er jedoch dartber hinaus freiwillige Angaben und Berichte, die der
Selbstdarstellung des Unternehmens dienen sollen. In jlingster Zeit sind daher
vermehrt integrierte Nachhaltigkeits- und Geschaftsberichte entstanden. Wer-
den mehrere Angabenbereiche in einem Geschaftsbericht verdffentlicht, muss
die gesetzlich vorgeschriebene Rechenschaftslegung klar von den freiwilligen -
eher Public-Relations-orientierten - Angaben getrennt sein.

Gruppenarbeit

Ist eine Methode moderner Prozess- und Veranderungsarbeit. Ziel ist es, Uber
die Installation von Arbeitsgruppen Prozesse in Gang zu setzen, bei denen
Defizite Einzelner kanalisiert bzw. gruppendynamisch abgebaut werden kon-
nen. Die Gruppenarbeit setzt meist an den bereits bestehenden sozialen Bezie-
hungen und den Gesellungsformen an.

Indikatoren (Kennzahlen)

Jede Unternehmensleitung ist auf Zahlen angewiesen, um ein Unternehmen
erfolgreich fuhren zu kénnen. Ein Sprichwort sagt: ,Nur was man messen kann,
kann man managen.“ Kennzahlen liefern im Unternehmen in der Regel das
Rechnungswesen, der Steuerberater bzw. die Einheiten des operationalen Ma-
nagements (Qualitat, Umwelt, Sicherheit etc.). Damit Flihrungskrafte nicht mit
einer wahren Flut von Original-Unternehmensdaten konfrontiert werden, werden
Kennzahlen gebildet, die die sich abzeichnenden Entwicklungen klar und ver-
standlich aufzeigen. Kennzahlen sind also Zahlen, die im Hinblick auf das Un-
ternehmen hohen Aussage- und Erkenntniswert besitzen. Sie dienen in erster
Linie der Analyse betriebswirtschaftlicher Zustande und Entwicklungen. Doch ist
bereits eine ganze Reihe von umwelt- und sozialbezogenen Kennzahlen fir
Unternehmen von Relevanz. Sie lassen sich sowohl unternehmensintern als
auch -extern ermitteln. Kennzahlen gibt es fur den Betriebsvergleich, fur die
Unternehmensfihrung, fir Bilanzwerte, fir den Umsatz sowie fiir gesellschaftli-
che und 6kologisch relevante Bereiche (siehe: www.gri.org).

Informationsmanagement

Information ist zunehmend zu einem wichtigen Faktor fir den Unternehmenser-
folg geworden. Uber ein effizientes Management von Informationen ist in der
Praxis sicherzustellen, daf® der Produktionsfaktor Information effektiv und effi-
zient eingesetzt wird. Ausgehend von einer Aufnahme der Ist-Situation sollten
die festgestellten Defizite analysiert und daraus Anforderungen flir das kinftige
Informationsmanagement abgeleitet werden. Die Informationsbedarfsanalyse
legt fest, in welchem Umfang strategische Informationen erforderlich sind, wie
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die bereitgestellten Informationen zu verdichten und welches die besonders
erfolgskritischen Informationen sind.

Kapital

Volkswirtschaftlich einer der drei elementaren Produktionsverfahren neben Ar-
beit und Boden. Betriebswirtschaftlich sowohl im Sinne von Finanzierungsmittel
(Eigenkapital und Fremdkapital) als auch im Sinne von investierten Mitteln (Re-
al- und Geldkapital) definiert, wobei der im leistungswirtschaftlichen Bereich
gebundene Betrag als sog. betriebsnotwendiges Kapital bezeichnet wird. Dar-
Uber hinaus in weiteren Zusammenhangen verwendeter Begriff, wie z. B. Hu-
mankapital, Sozialkapital, Naturkapital.

Leitbild

Das Leitbild beschreibt die qualitative strategische Zielsetzung des Unterneh-
mens. Es macht die Unternehmenskonzeption deutlich und legt die langfristigen
Werthaltungen, Verhaltensweisen, Kompetenzen und den Nutzen fest, den das
Unternehmen fiir die sozialen Gruppen, die am Unternehmen beteiligt sind
(Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter, Kapitalgeber, Offentlichkeit), stiftet. Es ist das
realistische Idealbild (Vision) des Unternehmens. Das Leitbild mit den schriftlich
formulierten unternehmenspolitischen Grundsatzen soll Kontinuitat, Konzentra-
tion auf die Kompetenzen und Starken, Konsistenz der Aktivitaten, deren Har-
monisierung mit Umweltentwicklungen sowie Orientierung und Motivation aller
Stakeholder - darunter auch die Mitarbeiter - sichern. Die definierten Sinninhalte
des Leitbildes werden haufig in einem Vorwort, einer Praambel oder einem
Fazit von Geschaftsberichten, Firmenprospekten oder Videos dargestellt, um
eine vertiefte Identifikation mit dem Unternehmen zu erzielen. Die Erstellung
erfolgt durch ein Koordinations- bzw. Management-Team des Unternehmens /
des Unternehmensnetzwerks, welches in moderierten Planungssitzungen die
Vision, Ziele und Strategie unter Einbeziehung mdglichst vieler Stakeholder
erarbeitet und schriftlich formuliert. Das Leitbild muss kurz und knapp gehalten
werden und sollte allen Mitarbeitern zumindest kommuniziert werden. Es stutzt
sich auf die Ergebnisse der Ausgangsanalyse (Positionierung) und sollte in
regelmaRigen Abstanden ,reflektiert® werden. Diese umfasst die periodische
Uberpriifung der Leitbildgrundsétze auf Ubereinstimmung mit der Realitat und
der Entwicklung des Unternehmens und des Unternehmensumfeldes.

Leitbildentwicklung

Die Erstellung eines Leitbildes ist der erste Schritt einer aktiven Zukunftspla-
nung, in der die langfristige gewiinschte Entwicklungsrichtung eines Systems
(Gemeinde bzw. Region, Wirtschaftsbranche, Unternehmung) festgelegt wird.
Ein Leitbild entwickeln heif’t, ein visionares "Bild" Uber einen gewlinschten, in
der Zukunft liegenden Zielzustand zu entwerfen. Es betrifft stets die Gesamt-
entwicklung des Systems (Wirtschaftsbranche) und weist daher einen hohen
Komplexitatsgrad in ihren Aussagen auf. In hierarchischer Sicht nimmt es des-
halb die oberste Stufe ein, wahrend Leitlinien, Leitziele und MalRnahmen einen
je stufenweise hoheren Konkretisierungsgrad besitzen. Indikatoren sind schliel3-
lich Messinstrumente fur die Erfolgskontrolle der MalRnahmenumsetzung. Wie
das Leitbild selbst, so werden auch Indikatoren in einem partizipativen Prozess
entwickelt. Der Zeithorizont des Leitbildes betragt im Idealfall 25 bis 50 Jahre.
Der Zeitaspekt des Leitbildes ist auch eng verknlpft mit dem Perspektiven-
wechsel von der Auswirkungs- zur Ursachenebene: In der bisher praktizierten
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Problemorientierung werden die in der Gegenwart erkannten Probleme zu I6sen
versucht, d.h. Ansatzpunkte flr Losungsfindungsprozesse sind stets nur die
Symptome bzw. Auswirkungen von mehr oder weniger weit in der Vergangen-
heit zurtickliegenden Ursachen. Die Leitbildorientierung stellt eine vollig andere
Verfahrensweise dar: Der entworfene gewunschte Zukunftszustand ist zugleich
ein Summenbild Uber die Auswirkungen jener Handlungen, die in der Gegen-
wart gesetzt werden missen. Die Gegenwart wird also aufgewertet zum aktiven
Gestaltungszeitraum, da sie als Ursachenbereich fiir den angestrebten Leitbild-
zustand (= Auswirkungsbereich) verstanden wird. In ihr missen die grundle-
genden Weichenstellungen in der Weise vorgenommen werden, dass der ge-
winschte Leitbildzustand auch erreicht wird.

Lernende Organisation

Eine Lernende Organisation zeichnet sich dadurch aus, dass ihre Akteure hau-
fig, bewusst und gemeinsam Uber ihr Selbstkonzept, ihr Handeln und die da-
durch erzielten Ergebnisse nachdenken. Dabei entwickeln sie Ideen fir Veran-
derungen und setzen diese in Strukturen, Prozessen und MaRnahmen um. Die
Fahigkeit, Veranderungsbedarf zu erkennen und die Kompetenz zur Strategie-
verwirklichung gehen also Hand in Hand. Ziel einer lernenden Organisation ist
eine kontinuierliche Organisationsentwicklung. Das Unternehmen erweitert da-
mit standig seine Fahigkeit, die eigene Zukunft schépferisch zu gestalten und
sich veranderten Marktbedingungen anzupassen. Ein wirkungsvolles Organisa-
tionslernen ist durch folgende Punkte gekennzeichnet: Es ist ein Organisations-
prozess, der von sozialen, politischen und strukturellen Faktoren beeinflusst
wird; ist eng mit der Erfahrung einer Organisation verknupft; verandert grundle-
gende Handlungstheorien der Organisation; geschieht auf allen Ebenen der
Organisation; sollte in formellen und informellen Lernsystemen institutionalisiert
werden und braucht organisationsweite Kommunikation der Resultate.

Lokale Agenda 21 (LA21)

Die Lokale Agenda 21 ist ein Handlungsprogramm zur Umsetzung nachhaltiger
Entwicklung auf oértlicher, lokaler Ebene in Staddten und Gemeinden. In Kapitel
28 fordert die Agenda 21 die Stadte, Gemeinden und andere kommunale Ein-
richtungen auf, einen Dialog und die Konsultation mit ihren Blrgerinnen aufzu-
nehmen und eine Lokale Agenda 21 zu erarbeiten. Als Politik- und Verwal-
tungsebene, die den Blrgern am nachsten ist, spielen sie eine entscheidende
Rolle bei der Informierung und Mobilisierung der Offentlichkeit und ihrer Sensi-
bilisierung fir eine nachhaltige umweltvertragliche Entwicklung.

Nachhaltigkeit / Nachhaltige Entwicklung

Der Begriff stammt urspriinglich aus der Forstwirtschaft: Danach wird ein Wald
dann nachhaltig genutzt, wenn nur so viel Holz eingeschlagen wird, wie auch
nachwachst. Dieses Prinzip wurde von der Weltkommission fir Umwelt und
Entwicklung (Brundtland-Kommission) auf die Bereiche Wirtschaft und Gesell-
schaft Ubertragen. Die Kommission hat den heute allgemein akzeptierten Begriff
so formuliert: "Nachhaltige Entwicklung bedeutet eine Entwicklung, die den
Bedurfnissen der gegenwartig lebenden Menschen entspricht, ohne die Fahig-
keiten zukiinftiger Generationen zur Befriedigung ihrer Bedirfnisse zu gefahr-
den".
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Die UN-Konferenz 1992 in Rio de Janeiro hat dieses Prinzip zur Maxime allen
gesellschaftlichen Handelns in der globalisierten Welt erhoben. Danach ist
nachhaltige Entwicklung ein normativ-ethisches Konzept, das in vielféltiger Be-
ziehung zu den gesellschaftlichen Grundwerten Freiheit, Gerechtigkeit und So-
lidaritat steht. Sie sollen nach heutigem Verstandnis nicht nur zwischen den
einzelnen Menschen und gesellschaftlichen Gruppen gelibt werden, sondern
auch zwischen Landern und Kontinenten. Im Einzelnen leiten sich daraus drei
Verantwortlichkeiten ab, die den Weg zu einer nachhaltigen Entwicklung
bestimmen sollen: 1) Alle heute lebenden Menschen sollen ein menschenwir-
diges Leben in freier Selbstbestimmung fiihren kdnnen. 2) Die heutige Genera-
tion hat bei ihren Entscheidungen die Verantwortung dafiir zu tragen, dass den
kiinftigen Generationen die gleichen Entwicklungsmoglichkeiten gegeben sind
wie heute. 3) Aus dem Postulat der Gerechtigkeit resultiert auch die Verpflich-
tung der Industrielander gegeniber den Entwicklungslandern, der wachsenden
Armut entgegenzuwirken und die Entwicklungsmdglichkeiten in den Landern
der Dritten Welt zu verbessern.

Das Drei-Saulen-Modell der nachhaltigen Entwicklung geht vor der integrativen
und gleichberechtigten Berticksichtigung dkonomischer, 6kologischer und so-
zialer Belange aus. Eine Umsetzung dieser Vorstellung heif’t, das Modell der
Okologischen und sozialen Marktwirtschaft tberall auf der Welt zum Grundge-
rust einer nachhaltigen Entwicklung werden zu lassen. Inzwischen haben viele
Nationalstaaten sog. "Rate flr Nachhaltige Entwicklung" einberufen, denen
meist Personlichkeiten aus Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und Umweltver-
banden angehdren. Aufgabe der Rate ist es, die Regierungen bei der Entwick-
lung bzw. Umsetzung der nationalen Nachhaltigkeitsstrategien zu beraten und
unterstitzen. Die Notwendigkeit einer globalen Nachhaltigen Entwicklung wurde
am "World Summit on Sustainable Development” 2002 in Johannesburg von
allen Staaten der Erde erneut unterstrichen.

Nutzen

Uberwiegend volkswirtschaftlich gebrauchlicher Begriff, der den Grad der Be-
dirfnisbefriedigung eines Wirtschaftssubjektes angibt, das dieses aus dem
Konsum eines Gutes zieht (Nutzlichkeit). In der Volkswirtschaftslehre werden
hierzu zahlreiche Berechnungen des Grenznutzens angestellt, der angibt, wie
viel Nutzen ein zusatzliches Gut noch stiftet. In der Betriebswirtschaftslehre
findet sich der Begriff in der R Entscheidungstheorie wieder, wo er als Gesamt-
ergebnis bei der Bewertung einer Handlungsalternative verwendet wird.

Organisation

Zielorientierte und dauerhafte Strukturierung bzw. Regelung oder Ordnung von
Betriebsteilen bzw. -elementen. Die Organisation ist Teil der Unternehmensfih-
rung (Gestaltung von Unternehmen). Die ordnende Gestaltung von Betrieben
kann vorausschauend oder augenblicklich erfolgen. Nur die vorausschauende
Gestaltung durch generell und langfristig geltende (dauerhafte) Regelungen
wird als Organisation bezeichnet. Die vorausschauende, wie auch die augen-
blickliche Gestaltung, die sich nur auf einen Einzelfall bezieht, wird Disposition,
die augenblickliche Gestaltung fiir eine begrenzte Anzahl von Fallen, die durch
kurzfristig geltende Regelungen erfolgt, wird Improvisation genannt. Als Ergeb-
nisse des Organisierens kann zum einen die Struktur, d. h. die Aufbauorganisa-
tion z. B. in Gestalt eines Organigramms und zum anderen ein sinnvoller Ablauf
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der Aufgabenbewaltigung, d. h. die Ablauforganisation stehen. Das Organisie-
ren kann in die Phasen der Aufgabenanalyse und -synthese getrennt werden.
Organisationen sollen Organisationsziele erreichen.

Okoeffektivitit

Dieses Konzept betrachtet die 6kologischen Grenzen eines Systems. In Bezug
auf diese Grenzen werden die Umweltauswirkungen eines Unternehmens be-
wertet. Kann eine Region beispielsweise nur eine gewisse Menge an Schad-
stoffen aufnehmen, wird bewertet, wie ein Unternehmen dazu beitragt, dass
diese Grenzen nicht Uberschritten werden. Es geht also um die 6kologische
Gesamtwirkung eines Unternehmens. So kann ein Betrieb durch Okoeffizienz
den Umweltverbrauch pro Produktionseinheit zwar verringern, steigen aber
seine Absatzzahlen, kann sich die 6kologische Gesamtwirkung fir die Region
trotzdem verschlechtern. (vgl. auch Sozioeffektivitat)

Okoeffizienz

Das Konzept, dass eine sinnvollere Ressourcennutzung die Umweltbelastung
vermindert und Kosten senkt. (vgl. Sozioeffizienz, Okoeffektivitat und Business
Case)

Planung

Systematischer Prozess zur Erkennung und Ldsung von Zukunftsproblemen.
Menschen streben nach Sicherheit und wollen Probleme I6sen. Die Planung
soll, i.S. eines laufenden Prozesses, im Gegensatz zu einer Einmalhandlung,
systematisch, d. h. nicht zufallig oder ad hoc, zur Erkennung der Probleme bei-
tragen und Losungskonzepte aufzeigen. Die Planung stellt ein funktionales
Element der Fuhrung, d. h. des Flhrungsprozesses dar. An die Planung kann
sich die Realisation der Plane, die Kontrolle der Ergebnisse und eine Abwei-
chungsanalyse zur Feststellung von Abweichungsursachen anschlielen. Die
Planung soll zur Erreichung von Metazielen, d. h. Planungszielen selbst beitra-
gen.

Prozessmanagement

Von Prozessmanagement spricht man, wenn sich wiederholende Vorgange
untersucht und verbessert werden. Dabei versteht man die Arbeit im Unterneh-
men als Kombination von Prozessen, die dem Kunden einen Mehrwert liefern.
Weitere Schwerpunkte bei diesem Vorgehen sind die Beachtung der Qualitat,
der Effizienz und Effektivitat, die Einbeziehung aller Mitarbeiter auf allen Hierar-
chieebenen, die Kontrollierbarkeit und die Anpassungsfahigkeit der Prozesse
bei sich andernden Kundenanforderungen.

Prognose

Wahrscheinlichkeitsurteil Gber das Auftreten von Ereignissen in der Zukunft, die
auf Beobachtungen der Vergangenheit und einer mdglicherweise nur wenig
ausgepragten Erklarungstheorie und einer Annahme Uber die Fortsetzung der
Beobachtung beruhen. Im Gegensatz zu einer Projektion (einer Vision) werden
bei Prognosen also nicht denkbare oder mdgliche, sondern wahrscheinliche
Entwicklungen der Zukunft (Forecasting) vorhergesagt.

Public Relations (PR)
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PR bemdiht sich, Beziehungen des Unternehmens nach auf3en systematisch zu
pflegen. Da die PR Bestandteil des strategischen Managements ist, ist sie in
der Unternehmenshierarchie relativ weit oben angesiedelt. Die PR umfasst
unterschiedliche Tatigkeiten: Herstellung von Kontakten, Gezielte Veroffentli-
chung, Herstellung von Dialogen mit relevanten Zielgruppen und Konstruktion
eines positiven Image.

Risiko

Uber den Begriff und die Definition des Risikos gibt es in der wirtschaftswissen-
schaftlichen Literatur und Diskussion verschiedene Auffassungen. Die Definitio-
nen reichen von 'Gefahr einer Fehlabweichung' bis zur mathematischen Defini-
tion 'Risiko = Wahrscheinlichkeit x Ausmass'. Allgemeine Definition: Die Mog-
lichkeit eines Schadens oder Verlustes als Konsequenz eines bestimmten Ver-
haltens oder Geschehens; dies bezeiht sich auf Gefahrensituationen, in denen
nachteilige Folgen eintreten kdnnen, aber nicht missen. Ethymologisch kann
man Risiko zum einen auf riza (griechisch = Wurzel, Basis) zurlickverfolgen;
siehe auch risc (arabisch = Schicksal). Auf der anderen Seite kann Risiko auf
ris(i)co (italienisch) zuriickverfolgt werden, die Klippe, die es zu umschiffen gilt.

Shareholder und Shareholder-Value

Als Shareholder werden die Miteigentimer eines Unternehmens bezeichnet
(Aktionare etc.). Ziel des Shareholder-Value-Konzeptes, dem der amerikani-
sche Okonomieprofessor Alfred Rappaport, Mitte der 1980er zum Durchbruch
verholfen hat, ist es, den Wert eines Unternehmens fiir den Eigenkapitalgeber
langfristig zu maximieren. Fir die Aktionare stellt sich der Shareholder-Value
als so genannter Total Return dar, ndmlich der Summe aus Kursgewinnen,
Dividenden und Bezugsrechten.

Sozioeffektivitat

bedeutet, dass die Tatigkeiten eines Unternehmens im Kontext allgemeiner
gesellschaftlicher Herausforderungen interpretiert werden. Es stellt beispiels-
weise die Frage: Wie grof} ist der Beitrag eines Pharmaunternehmens fiur die
Bekampfung weltweiter Gesundheitsprobleme? Produziert es nur fir zahlungs-
kraftige Kunden aus den Industriestaaten oder hilft es, die groRen gesundheitli-
chen Herausforderungen in den Entwicklungslandern zu bewaltigen? Ein derar-
tiges Unternehmen kann zwar durch die faire Behandlung seiner Mitarbeiter
seine Sozioeffizenz steigern, aber an seiner Sozioeffektivitat wird sich damit
nicht viel &ndern. (vgl. auch Okoeffektivitat und Okoeffizienz)

Sozioeffizienz

beschreibt den Umstand, dass Unternehmen ihre Produkte auf eine sozial ver-
tragliche Weise produzieren. Steigt die Sozioeffizienz, werden die positiven
Auswirkungen des Unternehmens auf Mitarbeiter und allgemeine Gesellschaft
erhéht, die negativen Auswirkungen werden verringert. (vgl. Okoeffizienz, Sozi-
oeffektivitat und Business Case)

Stakeholder (Anspruchsgruppen)

Als Stakeholder werden alle jene Gruppen bezeichnet, die durch die Unterneh-
menstatigkeiten beeinflusst werden. Oft ist die Beziehung auch reziprok und die
Anspruchsgruppen kénnen ihrerseits auf das Unternehmen Einfluss nehmen.
Typische Stakeholdergruppen sind: Aktionare, Konsumenten, Kunden, Mitarbei-
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ter, lokale Bevdlkerung, Anrainer, Behérden, NGOs und Konsumentenschutz-
gruppen.

Strategie

Die Strategie ist die Art und Weise wie die langfristige Ausrichtung eines Unter-
nehmens realisiert wird, wobei auch kurzfristige Ziele einbezogen sind. Ziel ist
die Wertschopfung fiir die Kunden und "Stakeholder" sowie das Erreichen einer
fuhrenden Wettbewerbsposition. Dabei ist es fiir ein Unternehmen wichtig, sei-
ne Kernkompetenzen zu erkennen und auszubauen. Wenn das gelingt, kann
das Unternehmen entscheidende Wettbewerbsvorteile schaffen und dem Kun-
den einen héheren Nutzen als die Konkurrenten bieten.

Suffizienz

Neue Form der Bedurfnisbefriedigung, Genligsamkeit. Suffizienz bedeutet,
weniger anspruchsvolle oder aufwendige Wirtschafts- und Lebensstile zu entwi-
ckeln. Dies setzt einen Wertewandel und neue Rahmenbedingungen voraus,
als deren Ergebnis Bevolkerungsgruppen oder auch die Gesellschaft als Gan-
zes aus einem geringeren oder gleichbleibenden materiellen Wohlstand einen
héheren Nutzen ziehen.

Tripple-Bottom-Line (TBL)

Die TBL bezieht sich im Grunde auf die drei Saulen der Nachhaltigkeit (Okono-
mie, Soziales, Okologie). Im engsten Sinne ist sie ein Rahmen, in dem Unter-
nehmen ihre Performance in Bezug auf die drei Saulen messen und veroffentli-
chen. Im weitesten Sinn versteht man darunter ein Set an Werten, Themen und
Prozessen, das notwendig ist, um ein Unternehmen in Einklang mit den umfas-
senden oOkologischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Systemen zu
bringen.

Unternehmenskultur

Jede Organisation hat teils bewusst, teils unbewusst ihre eigene Kultur des
menschlichen Miteinanders. "Man kann Unternehmenskultur definieren als ein
Muster von Werten, Einstellungen und Verhaltensweisen, die dem Leben in
Unternehmen zugrunde liegen. In gewissem Sinne ist die Unternehmenskultur
die Summe aller ungeschriebenen Gesetzmafigkeiten im Unternehmen. Wel-
che Verhaltensweisen werden honoriert, welche Verhaltensweisen werden
sanktioniert, wie kommuniziert man miteinander bis hin zu solchen sichtbaren
Dingen, wie Blros gestaltet sind, wie die einzelnen Mitarbeiter gekleidet sind"
(Prof. Dr. Christian Homburg, Koblenz).

Unternehmensethik

Die Unternehmensethik analysiert, kritisiert und begrindet die Unternehmens-
kultur. Dies sind die Wertvorstellungen und Denkhaltung, die das Handeln regu-
liert, um den Unternehmenserfolg (Gewinn, Lebenserhaltung, Wertsteigerung)
auf moralisch verantwortbare Weise zu erzielen. Je nach Unternehmen gibt es
unterschiedliche Auffassungen Uber den Sinn und das Ziel des Unternehmens
und den Wert der Person. Unternehmensethik erfordert einen hohen Aufwand
an Abstimmung und Kommunikation aller im Unternehmen, da Autoritaten, Tra-
ditionen und Religionen keine gemeinsame Basis gewahren kénnen.

LEITFADEN ZUR ENTWICKLUNG NACHHALTIGER UNTERNEHMENSLEITBILDER UND -STRATEGIEN
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Unternehmensphilosophie

Explizite, z. B. in FUhrungsgrundsatzen dokumentierte oder implizit verfolgte
Einstellungen eines Eigentimers oder der Manager eines Betriebes gegenuber
der Gesellschaft, Wirtschaft und gegeniiber dem Individuum (Menschen). Die
Unternehmensphilosophie umfasst damit die drei Komponenten: Gesellschafts-
bild (Bezug des Unternehmens zur Gesellschaft und Politik), Leitbild (Bezug
des Unternehmens zum Wettbewerb, d. h. den anderen Wirtschaftsobjekten)
und Menschenbild (Fihrungsphilosophie). Diese Philosophie beeinflusst daher
mafgeblich die soziale Verantwortung des Betriebes, die Strategien und die
Ziele des Unternehmens sowie den Fihrungsstil und die Fihrungsgrundsatze
im Betrieb.

World Summit on Sustainable Development (WSSD)

Im September 2002 kam die Staatengemeinschaft zum Weltgipfel fir nachhalti-
ge Entwicklung ,World Summit on Sustainable Development® (WSSD) in Jo-
hannesburg, Siidafrika zusammen. Die Konferenz war eine Nachfolgeveranstal-
tung der Rio-Konferenz von 1992. Auch zehn Jahre spater gelten im Wesentli-
chen noch die gleichen Voraussetzungen: Armut ist noch immer in vielen Ent-
wicklungslandern weit verbreitet. Der anhaltende Ausstol3 von Treibhausgasen
verandert das Weltklima. Die biologische Vielfalt nimmt weltweit rapide ab, Bo-
den werden unfruchtbar, weil sie zu stark beansprucht werden und Walder wer-
den weiter abgeholzt. Die Zahl gewaltsamer regionaler und internationaler Kon-
flikte nimmt standig zu.

Ziel

Erwiinschter Zustand in der Zukunft. Ziele sollen vollstdndig formuliert sein.
Vollstandig sind sie, wenn sie sdmtliche Zielbestandteile enthalten und die még-
lichen Zielbeziehungen einbeziehen. Werden bei mehreren Zielen die Bezie-
hungen zwischen Ober- und Unterzielen sowie Haupt- und Nebenzielen aufge-
zeigt, so kann von einem Zielsystem gesprochen werden. Weiters lassen sich
Sachziele und Formalziele eines Betriebes unterscheiden.

SEKTORVISION

GLOSSAR



	Innovationen aus Pflanzen: 
	Berichte aus Energie- und Umweltforschung: 
	00/2002: 


