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Vorwort

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

Technologiespriinge mit hohem Marktpotential initiiert und realisiert werden.

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

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

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

Bundesministerium fur Verkehr, Innovation und Technologie
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Kurzfassungen

Kurzfassung - einseitig

Gegenstand des vorliegenden Projekts war die Entwicklung eines ,Nachhaltig Wirtschaften®-
Qualifizierungsprogrammes fir Unternehmensgrinderinnen. Dabei werden die in den diversen Grin-
dungsinitiativen vermittelten ,Business Skills* (Finanzen, Marketing, Recht) und in einzelnen Féllen
erganzend vermittelten Soft Skills um den Bereich der , Sustainability Skills* erweitert.

Die angehenden Grunderinnen erlernen gemafld den Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung zu
denken, zu planen und zu handeln bzw. diese erfolgreich in einem wirtschaftlichen Kontext anzuwen-
den. Sie erwerben so eine zusatzliche Qualifikation: Die Fahigkeit, Gesamtzusammenhdnge zu er-
kennen, proaktiv zu agieren und Innovationspotenziale zu nutzen. Dies verschafft ihnen einen Vor-
sprung gegeniber ihren Mitbewerberinnen und dadurch kurz-, mittel- oder langfristig einen Wettbe-
werbsvorteil.

Dementsprechend wurden fiir das Projekt folgende Ziele formuliert:

die Grundung innovativer Unternehmen im Nachhaltigkeitsbereich zu forcieren

Grunderinnen ,nachhaltige* Handlungsoptionen zu eréffnen & sie dahingehend zu qualifizieren
die Thematik der Nachhaltigkeit attraktiv in einem wirtschaftsbezogenen Umfeld zu positionieren
und zu vermitteln (jenseits der Oko-Ecke)

eine ,nachhaltige” Orientierung von Neugriindungen sowie Griindungsinstitutionen anzuregen
einen Beitrag zur Implementierung von Nachhaltigkeit in zukiinftigen Unternehmen zu leisten.

VV VYVV

Die Umsetzung erfolgte durch folgende Schritte:

= die inhaltliche Entwicklung eines Qualifizierungsprogramms zu ,Sustainability Skills* fir Grinde-
rinnen in Form einer funfteiligen Workshopreihe

= die Durchfihrung der Workshopreihe im Rahmen des Griindungstrainings UNIUN 2002/03

= die inhaltliche Uberarbeitung und technische Aufbereitung des Qualifizierungsprogramms als
Sustainability Skills Online-Kurs fiir Grinderinnen

= die Durchfiihrung des Online-Kurses im Rahmen des Grindungstrainings UNIUN 2003/04

= die durchgehende, aktive Einbindung von anderen Grundungsinitiativen

= die Installation des Sustainability Skills Online Kurses an ausgewahlten anderen dsterreichischen
Grindungsinstitutionen.

Das Ergebnis ist ein modular angelegtes internet-gestitztes Qualifikationsprogramm,

» das angehenden Griinderinnen verdeutlicht,

- worum es bei ,Nachhaltigkeit* geht: in Gesamtzusammenh&ngen denken zu lernen und die
richtigen Fragen zu stellen und nicht vorgefertigte Antworten zu haben

- wo ein ,nachhaltiger* Ansatz Gber konventionelle Wirtschaftsmodelle hinaus reicht und welche
weiteren Aspekte mit einbezogen werden

- welche Vorteile und Herausforderungen sich aus der Beachtung und Anwendung eines sol-
chen ,nhachhaltigen“ Zugangs fiir den/die Griinderin ergeben

- und welchen Nutzen sie schlie3lich daraus ziehen kdnnen.

» das durch eine derartige Schwerpunktsetzung insbesondere Wissenschaftlerinnen aus dem
Nachhaltigkeitsbereich anspricht und sie nicht nur zu Unternehmensgriindungen motiviert, son-
dern ihnen ausreichend Werkzeuge in die Hand gibt, um mit ihren ,nachhaltigen” Ideen in einem
wirtschaftlichen Kontext zu bestehen zu kénnen. (Denn hier geht es nicht nur darum solides
Grundungswissen zu vermitteln, sondern auch Mdglichkeiten aufzuzeigen, wie die Nachhaltigkeit
der eigenen Geschéftsidee gewinnbringend vermarktet werden kann.)

» das auch auf andere Griindungsprogramme Ubertragen und angewendet werden kann und bereits
jetzt Uberregional und in Kooperation mit anderen Griindungsinitiativen einem gréf3eren Interes-
sentlnnenkreis zuganglich gemacht wurde.

» das auf diese Weise Nachhaltigkeit attraktiv als zukunftsorientierte Zusatzqualifikation in einem
wirtschaftlichen Kontext positioniert.

Der Kurs ist unter www.sustainability-skills.at abrufbar.




Summary - 1 page

The main_task of this project was to develop a qualification program in “sustainable economy” for
business founders. The usual business skills (finance, marketing, law) and the related soft skills were
supplemented by sustainability skills.

The business founders are trained to think, plan and act on principles of sustainable development and
on how to successfully integrate sustainable development in business. The additional qualifications
are: to act proactively, to recognize the complexity of economy and to benefit from potential innova-
tion. These qualifications lead to an advantage for the new entrepreneurs. They lead to short-, me-
dium- and long-term benefits in competition.

The main goals were:

to improve and to strengthen innovative sustainable enterprises.

to explain the importance of sustainability skills to entrepreneurs and help them act in a sus-
tainable way.

to show that sustainability leads to economical benefit and that it's meaning surpasses the
term ‘ecology’.

to initiate new and sustainable-oriented enterprises.

to improve the know-how of institutions dealing with business founders.

to support business founders in order for them to integrate sustainability into their future en-
terprises

VVV V VYV

The realization was carried out through the following steps:

= the development of the content for a sustainability skills qualification program for business foun-
ders through a series of 5 workshops.

= the implementation of these workshops into the course of the business founding training UNIUN
2002/03.

= the revision of the content and the technical realisation of the qualification program in the form of a
sustainability skills online-course for business founders.

= the implementation of the online-course into the business founding training UNIUN 2003/04

= the continuous, active integration of various other founding initiatives.

= The instalment of the sustainability skills online-course at other founding institutions.

The result is a modular, internet-based qualification program on sustainability skills

» which shows to business founders to:
- deal with sustainability and to face the related complexity
- face the differences between traditional economy and a sustainable approach, and that
sustainability means more than a mainstream economy
- discover the advantages and demands that arise from a sustainability based approach
- benefit from it with regard to their own businesses

» which, through establishing such kind of emphasis, appeals especially to scientists from the field
of sustainability, therefore not only motivating them to found businesses but also giving them suf-
ficient tools for their ideas to persist in an economical context. (For the course is not only about
putting across founding-knowledge, but also showing the founders possibilities of how to profita-
bly market the sustainability of their ideas.)

» which can be transferred into and applied to other founding organizations and has already been
made available for a broader circle through co-operation with other initiatives relating to founding.

» which promisingly places sustainability into an economical context as a prospective additional
qualification.

The course is available at: www.sustainability-skills.at




Kurzfassung - fliinfseitig

Ausgangssituation

Im 6sterreichischen wie auch im internationalen Griindungsgeschehen ist ,Nachhaltigkeit* bislang
selten Thema. Im deutschsprachigen Raum ist dies eine der ersten Initiativen, die Entrepre-
neurship und Sustainability verbindet.

Gerade aber in der Vorgriindungsphase, in der Ideenfindung, der Planung, der Formulierung des
Unternehmenskonzeptes erweist sich die Auseinandersetzung mit einem nachhaltigkeitsorientier-
ten Denkansatz als entscheidend fur die weitere Entwicklung. Hier kdnnen friihzeitig Weichen-
stellungen getroffen und Grundsteine fir Unternehmen der Zukunft gelegt werden.

Das betrifft zum einen die Unternehmensidee selbst: gerade in der Nachhaltigen Technologiefor-
schung und —entwicklung existiert eine Fllle von innovativen Konzepten, die darauf warten, in
Form von Unternehmensgriindungen umgesetzt zu werden.

Zum anderen betrifft das die Gestaltung von beliebigen zukiinftigen Unternehmen, deren ,Zu-
kunftsfahigkeit“ sich erst erweisen muss: gerade die Beachtung 6konomischer, dkologischer und
sozialer Dimensionen kann hier den entscheidenden Wettbewerbsvorteil bringen.

Das Anliegen des vorliegenden Projekts war es, einerseits ,Nachhaltiges Wirtschaften® fiir ange-
hende Grinderinnen effektiv und gewinnbringend zum Thema zu machen. Andererseits sollen
auch andere Griundungsinitiativen angesprochen und neugierig gemacht werden. Nachhaltigkeit
soll als Zusatzqualifikation, Wettbewerbsvorteil und Innovationsmotor in der Griinderszene gene-
rell positioniert werden und auf diese Weise zur Nachahmung anregen.

Inhalte und Zielsetzungen

Gegenstand des vorliegenden Projekts war die Entwicklung eines ,Nachhaltig Wirtschaften®-
Quialifizierungsprogrammes fur Unternehmensgriinderinnen. Dabei werden die in den diversen
Grundungsinitiativen vermittelten ,Business Skills* (Finanzen, Marketing, Recht) und in einzelnen
Fallen erganzend vermittelten Soft Skills um den Bereich der , Sustainability Skills* erweitert.
Die angehenden Grinderinnen erlernen gemaf den Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung zu
denken, zu planen und zu handeln bzw. diese erfolgreich in einem wirtschaftlichen Kontext an-
zuwenden, und erwerben so eine zuséatzliche Qualifikation: Die Fahigkeit, Gesamtzusammen-
hange zu erkennen, der realen Komplexitat sicherer entgegenzutreten, Innovationen zu erken-
nen, langfristig zu planen und proaktiv zu agieren. Dies verschafft ihnen einen Vorsprung gegen-
Uber ihren Mitbewerberlnnen und dadurch kurz-, mittel- oder langfristig einen Wettbewerbsvorteil.

Dementsprechend lassen sich fur das Projekt folgende Ziele formulieren:

» die Grundung innovativer Unternehmen im Nachhaltigkeitsbereich zu forcieren

» Grinderlnnen ,nachhaltige” Handlungsoptionen zu eréffnen und sie dahingehend zu
qualifizieren

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

» eine ,nachhaltige” Orientierung von Neugriindungen sowie Grindungsinstitutionen
anzuregen

» so einen Beitrag zur Implementierung von Nachhaltigkeit in zuklinftigen Unternehmen
zu leisten.



Umsetzung

Als Ausgangspunkt wurde folgende Frage verwendet:
Wie kann Nachhaltigkeit fur Griinderinnen so aufbereitet werden, dass die Inhalte fur jedeN ein-
zelneN
a) interessant,
b) verstéandlich
c) relevant
d) anwendbar und
e) vermarktbar erscheinen?
Und weiter: Wie kann ein solches Modell erfolgreich weiter verbreitet werden?

Dafur wurde ein Qualifizierungsprogramm zu ,Sustainability Skills* entwickelt und im Rahmen des
vom Antragsteller bereits mehrmals erfolgreich durchgefiihrten Grinderinnenprogramms UNIUN
konkret erprobt und durchgefihrt. Im Zentrum steht dabei, sowohl ,nachhaltiges* Denken als
auch nachhaltigkeitsspezifisches Know-how fiir die betriebliche Praxis zu vermitteln. Besonderes
Augenmerk wird auf die Transferfahigkeit der Sustainability Skills in andere Qualifizierungspro-
gramme, sowie deren usergerechte Anwendbarkeit gelegt.
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Einbettung des Sustainability Online Kurses in 3-stufige Griindungstrainings

Das Projekt kann grob in folgende Blécke eingeteilt werden, die inhaltlich aufeinander aufbauen,
aber teilweise in zeitlicher Uberlappung stattfinden.

Sustainability Skills ,Premiere“:  Inhaltliche Detailplanung und erstmalige Durchfiihrung im
Rahmen von UNIUN 2002/03: Entlang des dreistufigen
Aufbaus des Ubergreifenden Qualifizierungsprogramms
wurden die Inhalte mittels Workshos und flankierenden
Tools (Beratungen, Unterrichtsmaterialien, Tipps, Links,
etc.) vermittelt.



Evaluierung und Uberarbeitung:  Eine Evaluation bildete die Grundlage fiir den verbesser-
ten, zweiten Durchgang. Hierfiir wurden ausgewabhlte Inhal-
te der Sustainability Skills Reihe elektronisch aufbereitet
und um fehlende Inhalte ergéanzt, um ein fundiertes, benut-
zerfreundliches web-basiertes distance learning Programm
zu entwickeln.

SUSTAIMABILITY
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-*\'r bm@m
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Screenshot: sustainability-skills.at, Modul Grundlagen - Ubersicht
Sustainability Skills “ebase”: Im Rahmen von UNIUN 2003/04 wurde diese web-basierte

distance learning Variante getestet: Die einzelnen Module
des Sustainability Skills Online Kurses wurden parallel zum
Grindungstraining in Prasenzveranstaltungen vorgestellt,
sukzessive frei geschalten, und deren Inhalte in die Busi-
nessplanerstellung integriert. Auf diese Weise bildete der
Erwerb der Sustainability Skills einen integralen Bestandteil
der Griinderinnenqualifizierung.



SUSTAIMNABILITY

SKILLS

Kursablauf

B bmeD

STUFE II STUFEI

STUFE III

Diffusion:

Ergebnis

Als Ergebnis des Projekts steht nun der Sustainability Skills Online Kurs zur Verfiigung: ein mo-

Sustainability Skills

Sustrainahility Skills e-hased Startwaorkshop
Einfulirung it die Kursinhalte {Grundlagen und lanovation) und Benuwtiung der Larmnumgsbung
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Integration der gewonnenen erkenntnisse in den eigensn Businessplan

Sustainahility Skills e-based Erweiterungsworkshop
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Dis kussion dir Assessmeenlergobresse il Expertenfoedback oom Prasonzmoeting

Integratlon der gewonnenen Crkenntnizse in den sigansen Businessplan

Sustainability Skills ¢ -based Erweitcrungsworkshop
Eintubrung modir Kursinhalte (Franzens, Manegiomel 4 )

sModul Finanzan+

ORLTNE-L ERNWEG
Modul Managameant +
businessplan Stufe 111 Sustalmabllity Check

Diskussion dir Asuessmenierebnissn mit Expiertienfisesdback boim Poasanzmoeting
Integration der gewonnenen Erkenntnisse in den eigenen Businessplan

Kursablauf

Andere Grundungsinitiativen wurden laufend aktiv einge-
bunden und zur Weiterverbreitung angeregt. Ziel war, das
Sustainability Skills Qualifizierungsprogramm in einer
transferfahigen Variante aufzubereiten, um es einem gro-
Beren Interessentinnenkreis zuganglich machen zu kén-
nen. Dies ist letztendlich auch gelungen: Sustainablility
Skills fur Grinderinnen — Der Online Kurs zu Nachhaltig-
keitskompetenz wird in Zukunft in nahezu allen akademi-

schen Griinderzentren Osterreichs verfiigbar sein.

dular angelegtes, internet-gestiitztes Nachhaltig Wirtschaften-Qualifizierungsprogramm,

» das angehenden Griinderinnen verdeutlicht,

- worum es bei ,Nachhaltigkeit* geht: in Gesamtzusammenhangen denken zu lernen und

die richtigen Fragen zu stellen und nicht vorgefertigte Antworten zu haben

- wo ein ,nachhaltiger* Ansatz Uber konventionelle Wirtschaftsmodelle hinaus reicht und

welche weiteren Aspekte mit einbezogen werden

- welche Vorteile und Herausforderungen sich aus der Beachtung und Anwendung eines

solchen ,nachhaltigen” Zugangs fur den/die Grinderin ergeben
- und welchen Nutzen sie schlie3lich daraus ziehen kénnen.
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» das durch eine derartige Schwerpunktsetzung insbesondere Wissenschaftlerinnen aus dem
Nachhaltigkeitsbereich anspricht und sie nicht nur zu Unternehmensgriindungen motiviert,
sondern ihnen ausreichend Werkzeuge in die Hand gibt, um mit ihren ,nachhaltigen” Ideen in
einem wirtschaftlichen Kontext zu bestehen zu kénnen. (Denn hier geht es nicht nur darum
solides Grundungswissen zu vermitteln, sondern auch Mdglichkeiten aufzuzeigen, wie die
Nachhaltigkeit der eigenen Geschéftsidee gewinnbringend vermarktet werden kann.)

» das auch auf andere Grindungsprogramme Ubertragen und angewendet werden kann und
bereits jetzt Uberregional und in Kooperation mit anderen Griindungsinitiativen einem grof3e-
ren Interessentlnnenkreis zuganglich gemacht wurde.

» das auf diese Weise Nachhaltigkeit attraktiv als zukunftsorientierte Zusatzqualifikation in ei-
nem wirtschaftlichen Kontext positioniert.

SUSTAINABILITY

SKILLS

Der Kurs selbst ist unter
www.sustainability-skills.at

abrufbar.

Schlussfolgerungen

Die Vermittlung von ,Nachhaltigkeitskompetenz® bleibt eine spannende und anspruchsvolle Auf-
gabe: Inhaltlich handelt es sich um eine komplexe Materie, insbhesondere was neue Methoden
und Tools betrifft, die jeweils immer erst fir Grinderlnnen entsprechend aufbereitet werden mis-
sen. Gleichzeitig zeigt sich in Bezug auf die Grinderinnenausbildung ein grof3er Mangel an Trai-
nerlnnen, Businessplan-Gutacherinnen und Wirtschaftsexpertinnen mit Nachhaltigkeits-
gualifikation sowie ein Mangel an Nachhaltigkeitsexpertinnen mit deutlichem Griindungsbezug.
Hier ist auf zukinftige Entwicklungen zu hoffen. Insgesamt gesehen erweist sich das ganze Un-
terfangen aber als lohnend: die von den sich fir sie erdffnenden Méglichkeiten angeregten und
begeisterten Grinderlnnen, und das in diesem Ausmafd unerwartete Interesse der Griindungsex-
pertinnen sprechen fir sich.
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Summary - 5 pages

Introduction

Neither in Austria nor internationally foundations have yet been much concerned with sustainabil-
ity. This sustainability skills program is one of the very few projects combining entrepreneurship
and sustainability within the German-speaking area.

Yet it is important to deal with sustainability especially throughout the whole process of setting up
a business — developing of the idea, planning and wording of the business-concept — in order for
a future development. Such influences at an early stage of the founding process may become the
base for the future businesses.

On one hand this concerns the development of the ideas itselves: especially in the field of sus-
tainable technological research and development there exist a plenitude of innovative concepts
that are waiting to be put into practice.

On the other hand it concerns the configuration of any future business whose capabilities for sur-
vival has yet to be proven.

The main concern of this project was firstly to introduce and give an understanding of the subject
of sustainability to commencing founders in an effective and profitable way, and secondly to ap-
proach other founding initiatives and make them curious about the project and ist contents.
Sustainability was to be shown to founders and founding organizations as a means to additional
gualification and better competitiveness and as a generator of innovation, thus triggering imita-
tion.

The main task of this project was to develop a qualification program in “sustainable economy” for
business founders. The usual business skills (finance, marketing, law) and the related soft skills
were supplemented by sustainability skills.

The business founders are trained to think, plan and act on principles of sustainable development
and on how to successfully integrate sustainable development in business. The additional qualifi-
cations are: to act proactively, to recognize the complexity of economy and to benefit from poten-
tial innovation. These qualifications lead to an advantage for the new entrepreneurs. They lead to
short-, medium- and long-term benefits in competition.

The main goals were:

» toimprove and to strengthen innovative sustainable enterprises.

» to explain the importance of sustainability skills to entrepreneurs and help them act in a
sustainable way.

» to show that sustainability leads to economical benefit and that it's meaning surpasses

the term ‘ecology’.

to initiate new and sustainable-oriented enterprises.

to improve the know-how of institutions dealing with business founders.

to support business founders in order for them to integrate sustainability into their future

enterprises

Y V VY
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Realization

The main question for the project was:

How can sustainability be presented to founders in a way that is
a) interesting,

b) clear,

c) relevant,

d) applicable and

e) commercialisable

to everyone?

And how such a model can be diffused?

To achieve this we developed a qualification program on “Sustainability Skills”. Within the frame-
work of the UNIUN program for founders, which has already been implemented successfully sev-
eral times, the additional skills were evaluated and elaborated. The focus is put on how to think,
plan, and act based on the principles of sustainability. Special attention is paid to the transferabil-
ity of the “Sustainability Skills Modules” into other qualification programs for entrepreneurs as well
as meeting the founders’ requirements in usability.

GRONDUNGSTRAINING USRS ShikLe
S I ‘ Grundlagen
=] Ideanfindung
- I # | ti
" ldeeneniwicklung : dibetised
| : ‘ Markel
- Markaling s
: ‘ Finanzen+
:| Finanzan ‘ Management+
Maonagemant ‘ Innovation

Embedding Sustainability Skills Online into 3-step programs

The project can be roughly divided into the following five components which build on each other
yet partly overlap chronologically.

Sustainability Skills “Premiere”: The first course on “Sustainability Skills” was imbedded in
the UNIUN 2002/03 qualification program for entrepreneurs.
Following the three-step structure of UNIUN, the contents
were presented through seminars and other accompanying
tools (counselling, coaching sessions, training material, tips,
links, etc.). The founders were supported from the business—
idea to an appropriate business—concept.



Evaluation and revision: A comprehensive evaluation was the basis for the improved
second course for which selected contents of the Sustain-
ability Skills series were edited into an online version and
supplemented by lacking information, developing a funded
and user-friendly web-based distance learning program.

SUSTAIMABILITY

SKILLS

- bm@D

IMHALTE FRAGERMN ASSESSMENT

e SUSTAINABILITY MODULE

Susiainablicy Skills cnlinge

Boruszer NN name: ST Uniermehmensch Handeln im groferan Komed
= Login
W MELEBCE e

Sustainabil ity Modale
Fortsehaill
1 Gundlagen T ]
R o —
=1 Firpfren+ |
i S—

i wind WeehEelwirkungen - und wie man sie nulzen Kann

=& Manopamenle ]
ainacwin =] Machhalligkeil aks Wetlbewerbsvorteil
Drstkien
= ale inhallo
—ale Fragen
Al AnSESSMmeS N -
Diskussionstorum
Kontaki rcken
Impressum Albgirnisi mochiizhe informaterisn
Screenshot: www.sustainability-skills.at
Sustainability Skills ebase: The web-based distance learning version was tested within

Uniun 2003/04: each single module of the Sustainability
Skills online-course was presented in special events held
parallel to the founders training, gradually activated through-
out the course and the contents were integrated into the de-
velopment of the business-plans. This ensured the acquisi-
tion of sustainability skills being an integral part of the quali-
fication of business founders.
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STUFE II STUFEI

STUFE III

SUSTAINABILITY

SKILLS

Kursablauf : bmEOD

Sustainahility Skills e-hased Startwarkshop
einfulirung i dis Kursinhalte {Grundlagen und lanovation) und Benuwtiung der Lamumgsbung

Modul Grundlagen
} OMNLINE-L ERNWEG

Modul Innovatlon

Businessplan Stufe 1 Sustainability Chack
Dis kussion der Azseszmenlergebmsse mil Cxperlenfesdback bein Prazenzmes lirg
Integration der gewonnenen erkenntnisse in dan eigenen Businessplan

Sustainability Skills e-based Erweiterungsworkshop
Einfihrung in die Kursinhalte (Marketing+, Recht+} und Denutzung der Lernumgebung

Muodul Markesling =

O IMNE - LERMWED
Muodul Rechi +

Businessplan Stufe 11 Sustainabllity Check
Dis kussiom dier Assessmeerilergubresse il Expiertenfoedback toam Prasonzmoetineg
Integration der gewonnenen Crkenntnizse in den sigansen Businessplan

Sustainability Skills

Sustainability Skills ¢ -based Erweitcrungsworkshop
Eintubrung m o die Kursinhalte (Feranzens, Manegemenl 4 )

sModul Finanran+
} ONLTNE -l ERNWEG

Modul Managament +

businessplan Stufe 111 Sustalmabllty Check
Diskussinm dir Asuessmieniernebnissn mit Explerienfissdbock boim Peasonzmoeting
Integration der gewonnenen Erkenntnisse in den eigenen Businessplan

Order of courses

Diffusion strategy: Again other initiatives for entrepreneurship were actively

Result

included and motivated to further diffiusion. The final step
was to develop a transferable version of the course in order
to make it available for a broader circle of interested per-
sons. This has already been achieved: the Sustainability
Skills online-course will in future be available to nearly all
academic founder initiatives in Austria.

The result of this project is the Sustainability Skills online-course available as a modular internet-
based sustainability qualification program

» which shows to business founders to:

deal with sustainability and to face the related complexity

face the differences between traditional economy and a sustainable approach, and
that sustainability means more than a mainstream economy

discover the advantages and demands that arise from a sustainability based approach
benefit from it with regard to their own businesses

» which, through establishing such kind of emphasis, appeals especially to scientists from the
field of sustainability, therefore not only motivating them to found businesses but also giving
them sufficient tools for their ideas to persist in an economical context. (For the course is not
only about putting across founding-knowledge, but also showing the founders possibilities of
how to profitably market the sustainability of their ideas.)
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» which can be transferred into and applied to other founding organizations and has already
been made available for a broader circle through co-operation with other initiatives relating to
founding.

» which promisingly places sustainability into an economical context as a prospective additional
gualification.

SUSTAINABILITY

SKILLS

The course is available at:

www.sustainability-skills.at

conclusion

Conveying sustainability competence stays an exciting and challenging task: In content it is a
complex matter, especially when it comes to new methods and tools which have to be altered for
founders to be able to use them. At the same time, when it comes to founder-trainings, there is a
lack in business-concept reviewers, economy-experts, and trainers with experience in the field of
sustainability as well as a lack in sustainability-experts with founder-knowledge. Developments in
this area will be something to hope for in the future. Yet all in all the whole venture has proven to
be a rewarding one: founders are very enthusiastic about the new possibilities and founding-
experts have been interested to an extent that had been unexpected.
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1. Einleitung

Das Anliegen des vorliegenden Projekts war und ist es, einerseits ,Nachhaltiges Wirtschaften” fur
angehende Grinderinnen effektiv und gewinnbringend zum Thema zu machen. Andererseits
sollen auch andere Grindungsinitiativen angesprochen und neugierig gemacht werden. Nachhal-
tigkeit soll als Zusatzqualifikation, Wettbewerbsvorteil und Innovationsmotor in der Griinderszene
generell positioniert werden und auf diese Weise zur Nachahmung anregen.

Wie, soll in diesem Bericht deutlich werden:

Die Darstellung der Ausgangslage erlautert den Bedarf an zukunftsorientierten Griindungen und
damit an einer entsprechenden Griinderlnnenqualifizierung. Die daraus abgeleiteten Zielsetzun-
gen fir das Projekt werden in Kapitel 3 dargelegt. In der Folge wird das Ergebnis des Projekts
vorgestellt: Der Sustainability Skills Online Kurs fir Grinderinnen. Wo und wie dieser Kurs in
Zukunft zugénglich sein wird, wird in Kapitel 5 angefihrt. Den Abschluss bildet die Anbindung an
die 2. Ausschreibung der Programmlinie Fabrik der Zukunft, in deren Rahmen das vorliegende
Projekt stattgefunden hat, sowie Empfehlungen fiir den weiteren Forschungsbedarf.
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2. Ausgangslage & Problemstellung

Im Osterreichischen wie auch im internationalen Griindungsgeschehen ist ,Nachhaltigkeit* bislang
nicht thematisiert worden. Gerade aber in der Vorgriindungsphase, in der ldeenfindung, der Pla-
nung, der Formulierung der Unternehmensstrategie erweist sich die Auseinandersetzung mit
einem nachhaltigkeitsorientierten Denkansatz als entscheidend fur die weitere Entwicklung. Hier
kénnen frihzeitig Weichenstellungen getroffen und Grundsteine fir Unternehmen der Zukunft
gelegt werden.

Das betrifft zum einen die Unternehmensidee selbst: gerade in der Nachhaltigen Technologiefor-
schung und —entwicklung existiert eine Fllle von innovativen Konzepten, die darauf warten, in
Form von Unternehmensgriindungen umgesetzt zu werden.

Zum anderen betrifft das die Gestaltung von beliebigen zukiinftigen Unternehmen, deren ,Zu-
kunftsfahigkeit sich erst erweisen muss: gerade die Beachtung ékonomischer, dkologischer und
sozialer Dimensionen kann hier den entscheidenden Wettbewerbsvorteil bringen.

Betrachtet man neuere Arbeiten im Nachhaltigkeitsbereich, st63t man vielerorts das Bestreben,
Umweltmanagement-Konzepte zu Nachhaltigkeitsmanagement-Konzepten zu erweitern (vgl.
Schaltegger et al. 2002). Insofern bestehen bereits einige umfassende und integrale Ansatze zur
nachhaltigen Unternehmensfiihrung. Allerdings wenden sich diese Ansatze allesamt an beste-
hende Unternehmen. Anknipfungspunkte oder Tools fiir Griinderlnnen fehlen noch ganzlich.

Im Entrepreneurship-Diskurs wurde vereinzelt das Potenzial von Eco-Entrepreneuren, ,green
entrepreneurs”, Sustainable Entrepreneurship (vlg. Petersen, Schaltegger 2004) oder Sustai-
nopreneurship (vgl. Gerlach 2003) in die Diskussion eingebracht, jedoch eher in der Bedeutung
des ,Unternehmers”, des Managers oder Intrapreneurs, der die ziindende Unternehmensidee hat
und weniger in der Bedeutung des Neugrinders. Das ware jedoch auch nur eine Seite: Vollig
unbeachtet blieben in der Grindungsliteratur und —praxis die Vorteile, die sich fiir neue Unter-
nehmen aus einem nachhaltigen Ansatz heraus ergeben kénnen.

Angesichts dieser Ausgangslage sah sich das vorliegende Forschungsprojekt also mit folgenden
Problemstellungen konfrontiert:

= Das Potenzial nachhaltiger Technologieentwicklungen bleibt ohne entsprechende Unter-
nehmensgrindungen ungenutzt — sowohl in wirtschaftlicher als auch in strategischer Hin-
sicht.

= Potenzielle Griinderinnen kénnen Chancen, die eine an den Kriterien der Nachhaltigkeit
orientierte Planung ihrem Unternehmen bieten wirde, nicht ergreifen, da ihnen dazu das
noétige Know-how fehlt. Echte Optionen, gleichzeitig zur Unternehmenswertsteigerung
und auf einer Ubergeordneten Ebene zur nachhaltigen Entwicklung beizutragen, bleiben
ihnen vorenthalten.

» Dieses Nachhaltigkeits-Know-how muisste im Rahmen der Unternehmensplanung, als in-
tegraler Bestandteil des jeweiligen Grindungstrainings Uber die einzelnen Griindungsin-
stitutionen vermittelt werden und verfligbar sein. Das ist aber derzeit nicht der Fall. Hier
ware der Ansatzpunkt, um Neugriindungen von Beginn an hinsichtlich 6kologischer, dko-
nomischer und sozialer Dimensionen optimal zu gestalten.
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» |n diesem Kontext stellt sich zusatzlich eine weitere Herausforderung: dass Vorbehalte
existieren. Nachhaltigkeit wird haufig mit Okologie gleichgesetzt, und dahinter das Anlie-
gen vermutet (vereinzelt leider nicht zu Unrecht), die Okonomie miisse der Okologie un-
tergeordnet werden. Die eigentliche Idee eines Nachhaltig Wirtschaften-Ansatzes aber,
der das wirtschaftliche Potenzial 6kologischer und sozialer Unternehmenstiberlegungen
innerhalb einer integralen Betrachtungsweise thematisiert, blieb bisher weitgehend unbe-
achtet.

Als Losung bot sich die Entwicklung eines ,Nachhaltig Wirtschaften*-Qualifizierungsprogramms
fur Unternehmensgriinderinnen an. Dabei sollten die in den diversen Griindungsinitiativen vermit-
telten ,Business Skills* (Finanzen, Marketing, Recht) und in einzelnen Fallen erganzend vermittel-
ten Soft Skills um den Bereich der , Sustainability Skills* erweitert werden. Wie und inwiefern
ein solches Programm eine entsprechende Antwort auf die oben dargestellten Problemstellungen
sein kann, soll in den nachsten Kapiteln erlautert werden.

International liegt mit diesem Projekt eine der ersten Initiativen vor, die Entrepreneurship und
Sustainability auf diese Weise verbindet.
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3. Ziele des Projekts

Bezug nehmend auf die Problemstellung wurden fiir das Projekt folgende Ziele definiert:

die Grindung innovativer Unternehmen im Nachhaltigkeitsbereich zu forcieren

Grinderlnnen ,nachhaltige” Handlungsoptionen zu eroffnen und sie dahingehend zu qualifi-
Zieren

die Thematik der Nachhaltigkeit attraktiv in einem wirtschaftsbezogenen Umfeld zu positionie-
ren und zu vermitteln (jenseits der Oko-Ecke)

eine ,nachhaltige” Orientierung von Neugriindungen sowie Griindungsinstitutionen anzuregen

auf diese Weise einen Beitrag zur Implementierung von Nachhaltigkeit in zukinftigen Unter-
nehmen zu leisten.

Diese Ziele wurden durch folgende MalRhahmen erreicht:

die inhaltliche Entwicklung eines Qualifizierungsprogramms zu ,Sustainability Skills* fir
Grinderinnen in Form einer flnfteiligen Workshopreihe

die Erprobung und Durchfihrung der Workshopreihe im Rahmen des Griindungstrainings
UNIUN 2002/03

die inhaltliche Uberarbeitung und Aufbereitung, sowie die technische Entwicklung des Quialifi-
zierungsprogramms als Sustainability Skills Online-Kurs fur Griinderlnnen

die Erprobung und Durchfihrung des Online-Kurses im Rahmen des Griindungstrainings
UNIUN 2003/04

die durchgehende, aktive Einbindung von Vertreterinnen anderer Griindungsinitiativen im
Rahmen von Businessplanbegutachtungen, Jurysitzungen oder Workshops

die Installation des Sustainability Skills Online Kurses an ausgewdahlten anderen 6sterreichi-
schen Grindungsinstitutionen sowie dessen Integration in die dortigen Griindungsausbildun-
gen.

Als Ergebnis des Projekts steht nun der Sustainability Skills Online Kurs zur Verfigung: ein mo-
dular angelegtes, internet-gestiitztes Nachhaltig Wirtschaften-Qualifizierungsprogramm,

>

das angehenden Griinderlnnen verdeutlicht,

- worum es bei ,Nachhaltigkeit* geht: in Gesamtzusammenhangen denken zu lernen und
die richtigen Fragen zu stellen und nicht vorgefertigte Antworten zu haben

- wo ein ,nachhaltiger* Ansatz iber konventionelle Wirtschaftsmodelle hinaus reicht und
welche weiteren Aspekte mit einbezogen werden

- welche Vorteile und Herausforderungen sich aus der Beachtung und Anwendung eines
solchen ,nachhaltigen” Zugangs fur den/die Grinderin ergeben

- und welchen Nutzen sie schlielRlich daraus ziehen kénnen.

das durch eine derartige Schwerpunktsetzung insbesondere Wissenschaftlerinnen aus dem
Nachhaltigkeitsbereich anspricht und sie nicht nur zu Unternehmensgriindungen motiviert,
sondern ihnen ausreichend Werkzeuge in die Hand gibt, um mit ihren ,nachhaltigen” Ideen in
einem wirtschaftlichen Kontext zu bestehen zu kénnen. (Denn hier geht es nicht nur darum
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solides Griindungswissen zu vermitteln, sondern auch Moglichkeiten aufzuzeigen, wie die
Nachhaltigkeit der eigenen Geschéftsidee gewinnbringend vermarktet werden kann.)

» das auch auf andere Grindungsprogramme Ubertragen und angewendet werden kann und
bereits jetzt Uberregional und in Kooperation mit anderen Griindungsinitiativen einem grof3e-

ren Interessentlnnenkreis zuganglich gemacht wurde.

> das auf diese Weise Nachhaltigkeit attraktiv als zukunftsorientierte Zusatzqualifikation in ei-
nem wirtschaftlichen Kontext positioniert.

Aufbau, Inhalt und didaktisches Konzept des Sustainability Skills Online Kurses sollen auf den
folgenden Seiten dargestellt werden. Der Kurs selbst ist im Internet unter

www.sustainability-skills.at

abrufbar.
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4. Ergebnisse

Ergebnis ist, wie im Kapitel zuvor erwéahnt, ein Sustainability Skills Online Kurs: ein modular an-
gelegtes, internet-gestitztes Nachhaltig Wirtschaften-Qualifizierungsprogramm. Wie sieht dieser
Kurs nun aus?

Ein Online Kurs kann naturgemaf nicht 1:1 am Papier abgebildet werden. Méglichkeiten, die das
Internet bietet, bleiben hier versagt. Dennoch wird versucht, den Kurs so gut wie moglich als
Printversion darzustellen — der Besuch auf www.sustainability-skills.at sei natirlich dennoch emp-
fohlen.

Einbindung in andere Grindungsausbildungen

Der Sustainability Skills Online Kurs soll ergdnzend zu bestehenden Griindungsprogrammen
angeboten werden, als integraler Bestandteil des jeweiligen Grindungstrainings. Wann welche
Inhalte oder Module relevant werden, sehen Sie am besten hier:

g
ONLINE
‘ Grundiagen
Idmanfindung
Ideonaniwicklung I DB
Ko :

—_— ' ‘ Markeling+
Markoling L
Raochl |-| Recht+

_ - Finanzens
o Finanzen ‘ Managements
Managemani ‘ Innovation
| I

Einbettung des Sustainability Skills Online Kurses in 3-stufiges Griindungstraining

Kursaufbau und -ablauf

Der Kurs ist in 6 Module gegliedert, die nachfolgend dargestellt werden:
e Grundlagen
e Marketing+
e Finanzen+
e Recht+
e Management+
e Innovation

Jedes Modul kann in beliebiger Abfolge dem jeweiligen Lernbedarf entsprechend besucht wer-
den.
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Das Modul "Grundlagen” liefert eine allgemeine Einfiihrung in die Thematik. Die weiteren Module
zeigen auf, welche Nachhaltigkeitskompetenzen in den klassischen Griindungsthemen erwerbbar
sind. Dieses Plus wird sinngemalR durch ein "+" gekennzeichnet. Das Modul Innovation bietet
schlie3lich Tools, um das Innovationspotenzial der eigenen Idee weiter auszuloten - ganz zu Be-
ginn oder beim Planen weiterer Geschéftsfelder.

Jedes Modul ist wiederum in 3 Teile gegliedert: Inhalte — Fragen — Assessment.

Inhalte: Hier finden sich eine Einfuhrung in die jeweilige Thematik, Beispiele aus der Praxis, so-
wie weiterfiihrende Informationen zum jeweiligen Modul.

Fragen: Die jeweiligen Fragestellungen der Module dienen als Mdglichkeit zur Reflexion und zur
Anwendung der Inhalte auf das geplante Unternehmen. Da Lernweg und Lernrhythmus individu-
ell gestaltet werden kénnen sollen, besteht die Moglichkeit den jeweils aktuellen Stand der Fra-
genausarbeitung festzuhalten:

CD Speichern und Fenstar schlieBen " offen 0 in Arbeit Oerledigt

Der Lernfortschritt im jeweiligen Modul - der sich aus dem Bearbeitungsstatus der Fragen ergibt -
wird grafisch als Balken im Navigationsmenu dargestellt. Sobald alle Fragen beantwortet sind (dh
jede Frage mit "erledigt" gekennzeichnet ist), ist der Balken ganz gefillt.

Assessment: Nach dem Durcharbeiten der Inhalte und Beantwortung der Fragestellungen er-
wartet die Grinderlnnen schlieRlich der dritte Teil des jeweiligen Moduls - das Assessment. Hier
fassen wir noch einmal die essenziellen Punkte des jeweiligen Moduls zusammen. Die Griinde-
rinnen erarbeiten in diesem Teil die fiir ihren Businessplan relevanten "Nachhaltigkeits"-Aspekte.

0 O o

Speichern Drucken Sich selbst schicken Expertinnen schicken

Auch hier kénnen die Grunderlinnen: Speichern - Drucken - Sich selbst schicken — an Expertin-
nen schicken, damit sie die erarbeiteten Teile unmittelbar in ihren Businessplan einarbeiten kon-
nen, bzw. kénnen sie fiir zusatzliches Feedback auf Ihre Sustainability Uberlegungen ihr As-
sessment auch an Expertinnen senden. Ein Kurzfeedback erhalten die Griinderinnen innerhalb
von 3 Werktagen.

Darliber hinaus gibt es einige zuséatzliche Features:

Diskussionsforum: Das Diskussionsforum dient zum Gedankenaustausch in der Kursgruppe.
Nachhaltigkeitstiberlegungen kdnnen hier zur Diskussion gestellt werden und von Expertinnen
und Kolleglnnen kommentiert werden. Weiters werden darlber Literatur und Beispiele zur Verfi-

gung gestellt.

Kontakt: Hier kdbnnen Fragen oder Anmerkungen telefonisch oder per Webmail an die jeweilige
Grindungsinstitution gesendet werden.
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Technische Voraussetzungen

Fur die optimale Nutzung des Angebotes ist als Browser Internet Explorer 6.x, Mozilla ab 1.4,
Netcape 7.x, Opera 7.x. empfohlen. AuBerdem muss Javascript im verwendeten Browser aktiviert
sein und Cookies miissen zugelassen werden.

Der individuelle Lernweg

Die schrittweise Auseinandersetzung mit den 3 Teilen ,Inhalt — Fragen — Assessment” unterstitzt
die Grinderinnen bei der Entwicklung und Integration der Sustainability Aspekte in ihren Busi-
nessplan.

Der Lernweg durch den Kurs setzt sich aus folgenden Etappen zusammen:

»  Studium der Inhalte des jeweiligen Moduls

= Auseinandersetzung mit den Fragen des jeweiligen Moduls

= Uberarbeitung und Konkretisierung der Geschaftsidee hinsichtlich der Fragen

= Vertiefende Auseinandersetzung mit den Fragen des jeweiligen Moduls

= Auseinandersetzung mit dem Assessment des jeweiligen Moduls und Erarbeitung der
jeweiligen, nachhaltigkeitsrelevanten Businessplan-Teile

= Bei Interesse mailen der Assessment-Ergebnisse an die Expertinnen

= Kurzfeedback von Expertinnen auf Assessment-Ergebnisse per Malil

» Umfassendes Expertinnen-Feedback im Rahmen der ,Sustainability Check" Veran-
staltungen

= Erganzung ihres Businessplans mit den Sustainability - Ergebnissen

» Zusatzlich kénnen jederzeit spezielle Fragen/Probleme ins Diskussionsforum gestellt
werden.

Nachfolgend werden die sechs Module des Sustainability Skills Online Kurses im Detail vor-

gestellt.
Kursiv gesetzte Begriffe werden im Glossar erklart.
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I. Grundlagen

[.1. INHALTE

[.1.1. Unternehmerisch Handeln im groRReren Kontext

Ein nachhaltiger Wirtschaftsansatz erfasst die Komplexitat wirtschaftlicher Gegebenheiten und
liefert Begriffe, Modelle und Methoden, um mit dieser Komplexitat umzugehen und erfolgreich zu
wirtschaften.

OKOMOMIE ZUKUMNFT

BKOLOGIE | GESELLSCHAFT

JETZT GESAMTSYSTEM

Die drei Sédulen der Nachhaltigkeit in Zeit und Raum

Es wird eine umfassende Betrachtungsweise angewandt, die Interdependenzen zwischen Hand-
lungsfeldern anerkennt und in die Planung mit einbezieht:

Eine nachhaltige Wirtschaftsweise bzw. Unternehmensstrategie integriert 6konomische, 6kologi-
sche und gesellschaftliche Kriterien auf optimale Weise und erzielt dadurch entscheidende Wett-
bewerbsvorteile.

Was steht hinter den einzelnen Aspekten?

e Okonomie: der wirtschaftliche Aspekt der Unternehmensaktivitaten
Hier werden Fragen
- der betriebswirtschaftlichen Bilanzierung
- der langfristigen Steigerung des Unternehmenswertes und
- der regionalwirtschaftlichen Auswirkungen des unternehmerischen Handelns angespro-
chen.
Besonderes Augenmerk gilt hierbei der Nutzung von Chancen und der Minimierung von
Risiken, die sich aus der Analyse der 6kologischen und gesellschaftlichen Wirkungen der
Unternehmensaktivitaten ergeben.

e Okologie: die Umweltauswirkungen der betrieblichen Aktivitaten im weitesten Sinne von

- der Gewinnung und dem Transport der eingesetzten Rohstoffe
- Uber die Produktion bzw. die Erbringung der betrieblichen Dienstleistungen
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- bis hin zum Ressourcenverbrauch bei der Produktnutzung und den

- Folgen der Entsorgung des nicht mehr nutzbaren Produkts (Produkt-Lebenszyklus, éko-
logischer Rucksack bzw. Ful3abdruck). Dabei wird insbesondere der Schutz bzw. die Er-
haltung der natirrlichen Okosysteme und Ressourcen betrachtet.

e Gesellschaft: die sozialen und kulturellen Aus- und Wechselwirkungen des unternehme-
rischen Handelns
- von der Weiterbildung der Mitarbeiterinnen
- Uber die Einbindung und Foérderung lokaler und regionaler Wirtschafts- & Wissensres-
sourcen
- bis hin zur Verankerung des Unternehmens in der Region.
Die Beschaftigung mit diesen Themen erkennt sowohl die Mitverantwortung des Unter-
nehmens fir seine Mitarbeiterinnen (Corporate Social Responsibility) als auch fir ein
funktionierendes regionales und nationales Gemeinwesen (Corporate Governance) an.

e Zeitliche Dimension: die kurz-, mittel- und langfristige Perspektive der Unternehmensak-
tivitaten. Die mittel- und langfristigen Auswirkungen unternehmerischer Entscheidungen
treten haufig gegeniiber den kurzfristigen Effekten in den Hintergrund - obwohl gerade sie
fur die Entwicklung des Unternehmenswertes bzw. der Unternehmensergebnisse eine
entscheidende Rolle spielen.

e Systemische Sichtweise: Das Unternehmen sowie die Bereiche und Akteurlnnen, mit
denen es in Beziehung steht, kdnnen als komplexes System betrachtet werden. Komple-
xe Systeme entziehen sich der Erklarung oder der Steuerung mittels einfacher Ursache-
Wirkungs-Relationen. Die klassischen Planungsansatze, sei es im Unternehmensbereich,
in der Regionalplanung oder in der Entwicklungshilfe, scheitern immer wieder daran, dass
komplexe Wirkungen und Ruckwirkungen nicht erfasst werden (kénnen). Daher wird hier
ein Erklarungs- und Organisationsmodell angewendet, das die Wechselwirkungen und
Regelkreise zwischen den einzelnen Bereichen berticksichtigt und beschreiben kann.
(Siehe auch: Systemtheorie nach Frederic Vester, Kap. 1.1.4.)

Beispiel

»Nachhaltig Wirtschaften“ in der Eloxieranstalt Heuberger GmbH
Eloxieranstalt Heuberger

Die Eloxieranstalt A. Heuberger GmbH <http://www.heuberger.at> ist mit 15 Mitarbeiternnen und einem Umsatz
von 1, 1 Millionen Euro ein typischer ésterreichischer Klein- und Mittelbetrieb. Die Geschéftsleitung hat sich vor
drei Jahren mit dem Projekt “Eloxal 2000” das ehrgeizige Ziel gesteckt, am Standort mitten im Stadtgebiet von
Graz die Leitlinien nachhaltigen Wirtschaftens zu erfiillen.

Dazu wurden konsequent die Anforderungen einer nachhaltigen Wirtschaftsweise an den Betrieb erarbeitet und
gemeinsam mit Behdérden, Anrainerlnnen, Lieferantinnen, Kundinnen und Beraterinnen (den "Stakeholdern”)
Lésungen gesucht, um die Leitprinzipien nachhaltigen Wirtschaftens <http://fabrikderzukunft.at/fdz_prinzi
pien.htm> auf den Betrieb anzuwenden und im Betrieb in der taglichen Praxis umzusetzen. Dazu werden ange-
strebt:

- Konsequente Dienstleistungsorientierung
- Umsetzung des Oko-Effizienzprinzips

- Nutzung erneuerbarer Ressourcen

- Rezyklierbare Produkte
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- Prinzip der Einpassung, Flexibilitét und Adaptionsfahigkeit
- Prinzip der Risikovorsorge und Fehlertoleranz

- Prinzip der Sicherung von Arbeit, Einkommen und Lebensqualitét

Wirtschaftliche Ziele

- Entwicklung eines nachhaltigen Unternehmenskonzeptes und —leitbildes
- Steigerung der Ressourceneffizienz

- Reduktion der Chemikalienkosten

- Stédndige Optimierung der eingesetzten Prozesse

- Reduktion der Energiekosten

- Steigerung der Qualitét und des Umsatzes

Okologische Ziele

- Entwicklung eines nachhaltigen Unternehmenskonzeptes und —leitbildes

- Schulung der Mitarbeiterinnen

- Steigerung der Ressourceneffizienz

- Aufbau und Validierung eines Umweltmanagementsystems

- Reduktion der eingesetzten Chemikalien

- Optimierung der eingesetzten Prozesse

- Reduktion des Energieeinsatzes

- Ausarbeitung und Start eines Forschungsprogrammes “Zero Emission Anodisierung”

Soziale Ziele

- Entwicklung eines nachhaltigen Unternehmenskonzeptes und —leitbildes

- Intensiver Dialog mit Kundinnen

- Intensiver Dialog mit Lieferantinnen

- Dialog mit Anrainerinnen

- Dialog mit der Verwaltung

- Zusammenarbeit mit den regionalen Umweltbehdrden

- Présentation des Betriebes, seiner Ziele und seines Programms in der Offentlichkeit
- Arbeitssicherheit

- Schulung der Mitarbeiterlnnen

- Aufbau und Validierung eines Umweltmanagementsystems

Systemischer Ansatz, Wechselwirkungen, Synergieeffekte

Aus den obigen Zielsetzungen ldsst sich erkennen, dass MalBnahmen und deren Ergebnisse nicht nur einem
einzelnen Bereich zugeordnet werden (kénnen): Eine Prozessoptimierung oder die Reduktion von Energie und
Chemikalien schldgt sich beispielsweise nicht nur in finanzieller sondern auch in 6kologischer Hinsicht nieder.
Ebenso hat die Entwicklung eines Unternehmensleitbildes Auswirkungen in allen drei Bereichen.

Wettbewerbsvorteile

Die Ergebnisse dieses Projektes waren
. Innovation in der Organisation

3 Okoeffiziente Optimierung der Produktion (95% Reduktion des Wasserverbrauchs, 50% Senkung des
Erdgasverbrauches, 20% Senkung des Chemikalieneinsatzes - und damit auch der damit verbundenen

Kosten)
. ein richtungweisendes Ausbildungsprogramm mit den Mitarbeiterinnen
3 beispielgebende Vernetzung mit Lieferantinnen, Kundinnen und Forschung
3 anerkannte Kooperation mit den regionalen Behdrden
3 6kologische Planung des Neubaus
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3 Erforschung einer emissionsfreien Betriebsweise
Die Mitarbeiterlnneneinbindung, -ausbildung und -information hebt téglich die Motivation und férdert Verbesse-
rungsideen, Qualitdt und integrales Mitdenken. Die interne Stdrke der Prozesse reduziert Fehler, vermindert
Durchlaufzeiten und beeindruckt den Kundinnen.

Die Ergebnisse haben zu zahlreichen Auszeichnungen und Erwédhnungen in internationalen Studien und Publika-
tionen gefiihrt. Die Firma wurde dreimal als Grazer Okoprofitbetrieb ausgezeichnet, ist EMAS begutachtet, bekam
den Knewledge-Weiterbildungspreis, wurde in 10 nationalen und internationalen Publikationen beschrieben und
von Delegationen von Universitdten aus Finnland, Frankreich, Costa Rica, Nicaragua, El Salvador und Guatema-
la besucht.

Beispiel

»Nachhaltig Wirtschaften“ im Dienstleistungsbetrieb Stenum GmbH
Unternehmensberatung & Forschungsgesellschaft fir vorsorgenden integrierten Umwelt-
schutz

Okologie

Aus einer Betrachtung der Umweltauswirkungen der STENUM GmbH <http.//www.stenum.at> wurde vor einigen
Jahren abgeleitet, dass verschiedene Bereiche signifikante Umweltauswirkungen beinhalten. Dies betrifft beson-
ders den Bereich der Reisetétigkeit. Entsprechende Prioritdten wurden gesetzt. STENUM ist ein Klimabiindnisbe-
trieb. Zur Reduktion des Energieverbrauches wird zunéchst einmal Wert darauf gelegt, Fernreisen so zu koordi-
nieren, dass moéglichst wenige Flugmeilen anfallen. Die Tétigkeit der Berater wird durch Teleworking-
Méglichkeiten, die das interne Computernetzwerk bietet, unterstiitzt.

Das Bliro wird mit Fernwérme versorgt, die Heizung wird liber eine Aullentemperaturregelung an die Erfordernis-
se des Wetters angepasst. Die Mitarbeiterinnen bekommen eine OBB-Vorteilscard, Computer werden am Abend
und am Wochenende (iber Steckerleisten netzfrei geschalten. Bei Grogerédten wird der Energiesparmodus ver-
wendet. RegelméaBig findet ein Fahrtechniktraining fiir alle Mitarbeiterinnen statt.

Im Betrieb wird konsequent Recyclingpapier mit dem &sterreichischen Umweltzeichen eingesetzt, auch wenn es
signifikant teurer ist als konventionelles Papier. Wiederbefiillbare Tonerpatronen und Inkjet-Patronen werden
verwendet. Wir verzichten weitgehendst auf den Einsatz von chemischen Reinigungsmitteln. Alte Elektronikgeréte
werden einer Firma (ibergeben, die diese Geréte ausschlachtet und so teilweise einer Weiterverwendung zufiihrt.

Soziales

Flexible Arbeitszeiten und damit verbundener freier Zeitausgleich gelten fiir alle Mitarbeiterlnnen. Té&glich wird
eine Viertelstunde gemeinsame Kaffeepause zum Gedankenaustausch vom Unternehmen getragen. Ein Schu-
lungsplan sieht vor, dass jede/r Mitarbeiter/in jhrlich 10 Tage Weiterbildung konsumiert.

Okonomie

Wir sehen als Bestétigung des Konzeptes, dass der Betrieb mittlerweile 12 Jahre bei gleichem Mitarbeiterinnen-
stand besteht. Das Image bei unseren Kundinnen ist sehr gut. Es gelang in den letzten Jahren konsequent, die
Fixkosten zu senken.

Systemischer Ansatz

In der Beratung...
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Ausgehend von unserer Kernkompetenz, dem vorsorgenden integrierten Umweltschutz, versuchen wir, das ge-
samte Umfeld des Unternehmens einzubeziehen. Wir betrachten das Unternehmen als Element in einem kom-
plexen Netzwerk der Wirtschaft und der Gesellschaft. Jedes Unternehmen (ibt groBen Einfluss auf seine Umge-
bung aus und ist natlirlich gleichzeitig von seiner Umgebung beeinflusst. Die Betrachtung dieses Umfeldes ist fiir
uns ein wesentlicher Bestandteil einer zukunftsfdhigen Unternehmensstrategie.

...und im Unternehmensleitbild

Durch die Verkniipfung von Unternehmensberatung und Forschungsgesellschaft vernetzen wir die gesellschaftli-
chen Bereiche Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Verwaltung.

Im Unternehmen soll ganzheitliches Denken (Energiesparen im Biiro, Zeitregelungen,....) in Fleisch und Blut
libergehen. Jederzeit im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung sensibel zu sein und mitzudenken, ist Aufgabe
und Stérke der Mitarbeiterinnen.

Langfristige Perspektive

Wir tragen Verantwortung fiir die Gesellschaft und die Umwelt. Wir leisten einen Beitrag zur nachhaltigen, zu-
kunftsfahigen Entwicklung von Gesellschaft und Wirtschaft. Das ist die Grundposition unserer Unternehmenspoli-
tik.

Synergien und Wettbewerbsvorteile

Unsere gezielten Forschungstétigkeiten in der Steiermark, Osterreich, Europa und auf anderen Kontinenten er-
mdéglichen uns, unser Know-How fiir unsere Beratungsaktivitdten sténdig zu erweitern. Gleichzeitig entstehen
durch das grof3e Netzwerk an Kooperationspartnern (Montanuniversitét, TUs in Graz und Wien, Uni Graz, iber 10
internationale "Partner”, ca. 10 dsterreichische Institutionen, mit denen wir regelméf3ig zusammenarbeiten) zu-
sétzliche Wettbewerbsvorteile. Der Stand des Wissens in der Firma wird stdndig erneuert, Kreativitat durch die
Zusammenarbeit geférdert und durch breiteres Herangehen und eine breitere Wissensbasis kénnen qualitativ
hochwertige Antworten auf hochkomplexe Fragestellungen gefunden werden. Durch unsere vernetzten Aktivita-
ten erkennen wir sehr friih regionale und globale Entwicklungen und nutzen dies fiir unsere Dienstleistungen.
Kompetenz, Innovationskraft und Qualitdt in allen Bereichen sind uns ein zentrales Anliegen, um den unterneh-
merischen Erfolg abzusichern.

Komplexitatsreduktion und Handlungsfahigkeit

Die obige Analyse und daraus resultierende Fokussierung auf diese flnf Bereiche stellt natirlich
auch eine Komplexitatsreduktion dar (ebenso wie eine ausschlieRliche Betrachtung der unmittel-
baren 6konomischen Auswirkungen) - aber eben eine, die der Komplexitat der tatsachlichen na-
tarlichen und wirtschaftlichen Gegebenheiten eher gerecht wird. Das macht es méglich, das ei-
gene Unternehmen realistischer und umfassender zu planen - und nachhaltiger erfolgreich zu
sein.

Sustainability Skills bezeichnen demnach die Fahigkeit, 6konomische, tkologische und gesell-
schaftliche Kriterien optimal zu integrieren und dadurch Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

Weiterfihrende Informationen:
= Zur Entstehung des Nachhaltigkeitsbegriffs, siehe Kapitel I.1.4.

— Globale Forderungen einer nachhaltigen Entwicklung und deren lokale Anwendung, siehe
Kapitel 1.1.4.
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1.1.2. Aus- und Wechselwirkungen - und wie man sie nutzen kann

Die Interdependenz der drei Bereiche Okonomie - Okologie - Gesellschaft wird in der folgenden
Grafik besonders deutlich:

OKOMOMISCHER

MEHRWERT

Strategie- und Finanz-
Flanung, Knowledge-
Managernent, Quali-

Ressourceneffizienz
Dematerialisierung
Produktebiographie

i tatsrmanagernent
Llrnw_eltsj:t_’ategle agsne
und -politik |
Urrwelt- putationsrma-
ranage- nagerent
ment Corporate

Gover-
nance

Y

SOLZIALER
MEHRWERT

OKOLOGISCHER
MEHRWERT

Stalkeholder-
Managernent
MitarbeiterInnenzufriedenheit
Soziale Mindeststandards
Vermeidung von Korruphon
Sicherheit und
Gesundheit

Interdependenzen Okologie — Okonomie — Gesellschaft, Quelle: SAM — Sustainability Asset Manage-
ment Group, Ziirich

So erzeugen Ressourceneffizienz, Dematerialisierung, die Beachtung der Produktebiographie,
bessere Kernprodukte sowie Umweltmanagement nicht nur 6kologischen sondern auch 6kono-
mischen Mehrwert. Ebenso kann durch Kundenfokus, Knowledge-Management, Risiko- und Re-
putationsmanagement sowie Corporative Governance dkonomischer und sozialer Mehrwert er-
reicht werden. Und nicht zuletzt zeitigen MalRnahmen in den Bereichen Stakeholder-
Management, Mitarbeiterinnenzufriedenheit, Beachtung sozialer Mindeststandards, Vermeidung
von Korruption sowie Sicherheit und Gesundheit sowohl sozialen als auch 6kologischen Mehr-
wert.

Hier wird auch gleichzeitig der mogliche Wettbewerbsvorteil deutlich, der sich durch das "Nach-
haltige Wirtschaften" ergibt: Die Beachtung einer Dimension zieht immer auch Auswirkungen in
den anderen Dimensionen nach sich, sodass nur gezielt gesetzte MaRnahmen zu einem umfas-
senden Unternehmenserfolg fihren kénnen.

Weiterfiihrende Informationen:

= Zur Systemtheorie nach F. Vester, siehe Kapitel 1.1.4.
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[.1.3. Nachhaltigkeit als Wettbewerbsvorteil

Corporate Sustainability - Ein Geschaftsmodell mit Zukunft

Das Leitbild einer Nachhaltigen Entwicklung (Sustainable Development) - heutige Bedrfnisse zu
befriedigen, ohne zukiinftige Generationen in ihren Moéglichkeiten zur Befriedigung ihrer Bedurf-
nisse einzuschranken (siehe dazu auch Kapitel 1.1.4.) - findet im Wirtschaftsleben immer stérker
Verbreitung. In steigendem Mal3e beeinflussen Nachhaltigkeitskriterien wirtschaftliche Bereiche
wie Konsumentinnenverhalten, technologische Innovationen, rechtliche Entwicklungen,
Stakeholder-Aktivismus, etc. und damit die Strategien von Unternehmen. Vorausdenkendes
Handeln muss 6kologischen und sozialen Themen mittlerweile genauso Rechnung tragen wie
O0konomischen Aspekten. Innovationsprogramme werden immer mehr an allen drei Dimensionen
von Sustainability ausgerichtet. Die Integration 6ékonomischer, 6kologischer und sozialer Kriterien
wird zum elementaren Bestandteil eines zukunftsorientierten Geschéaftsmodells fir die langfristige
Steigerung des Shareholder Value.

Sustainability Investments fur die Entwicklungen von morgen

Die Chancen und Risiken dieser Entwicklung haben eine weltweite Restrukturierung ékonomi-
scher Sektoren in Gang gesetzt. Unternehmen, welche sich durch progressives und innovatives
Handeln an die Spitze dieser Dynamik gestellt haben, konnten die Performance ihrer Wettbewer-
ber in den vergangenen Jahren wiederholt Gbertreffen. SAM Sustainable Asset Management
<http://www.sam-group.com>, eine 1995 in der Schweiz gegriindete Investment-Gruppe, welche
in Zusammenarbeit mit Dow Jones & Company den ersten globalen Sustainability Index
<http://www.sustainability-indexes.com> betreibt, ist der festen Annahme, dass sich dieser Trend
mit zunehmender Geschwindigkeit fortsetzt und dass die Kursentwicklung sustainability-
orientierter Unternehmen weiterhin Uber den relevanten Benchmarks liegen wird.

In GrofR3britannien ist im Juli 2000 ein Gesetz in Kraft getreten, welches Pensionskassen verpflich-
tet, ihre Anlagepolitik in Bezug auf 6konomische, 6kologische und soziale Kriterien zu veroffentli-
chen. Ahnliche rechtliche Schritte werden bereits in Schweden und der Schweiz diskutiert. Dar-
Uber hinaus entscheidet sich eine zunehmende Zahl institutioneller Investoren, nicht auf entspre-
chende Gesetze zu warten, sondern pro-aktiv die Mdglichkeiten von "Sustainability Investments"
zu nutzen.

1.1.4. Weiterfihrende Informationen

Zur Entstehung des Nachhaltigkeitsbegriffs

1972 wurde mit dem Bericht ,Die Grenzen des Wachstums* die internationale Diskussion Uber
die Begrenztheit unserer natirlichen Ressourcen ertffnet. Ausgangspunkt war die Erkenntnis,
dass eine Fortschreibung des exponentiellen Wachstums, wie es sowohl im Anstieg der Bevélke-
rungszahlen als auch in der weltweiten industriellen Nutzung natirlicher Ressourcen zu beobach-
ten war, nicht weiter méglich ist.

1983 griindeten die Vereinten Nationen als unabhangige Sachverstandigenkommission die Welt-
kommission fiir Umwelt und Entwicklung mit Sekretariat in Genf. lhr Auftrag war die Erstellung
eines Perspektivenberichtes zu einer langfristig tragfahigen umweltschonenden Entwicklung im
Weltmafstab bis zum Jahr 2000 und darlber hinaus. Die Kommission setzte sich aus 19 Bevoll-
machtigten aus weltweit 18 Staaten zusammen. Zur Vorsitzenden wurde die friihere Umweltmi-

31



nisterin und damalige Ministerprasidentin von Norwegen, Gro Harlem Brundtland gewahlt. Die
Kommission veroffentlichte 4 Jahre spéater ihren auch als Brundtland-Report bekannt geworde-
nen Zukunftsbericht mit dem Titel ,Unsere gemeinsame Zukunft* oder ,our common future®. Die-
ser beeinflusste maf3geblich die internationale Debatte Uber Entwicklungs- und Umweltpolitik. Er
wurde auf zwei internationalen Konferenzen eingehend diskutiert und war der auslésende Haupt-
faktor fur die Umweltkonferenz in Rio de Janeiro 1992. Nachfolger dieser Konferenz war der
Weltgipfel Johannesburg 2002.

Der Abschlussbericht der Brundtland-Kommission war insofern richtungsweisend fir die interna-
tionale Debatte tber Entwicklungs- und Umweltpolitik, als er erstmals das Leitbild einer nachhal-
tigen Entwicklung beschrieb:

Die Kommission versteht unter einer nachhaltigen Entwicklung eine Wirtschaftweise, die die Be-
dirfnisse der heutigen Generationen erfillt, ohne kinftige Generationen in der Erflllung ihrer
Bedurfnisse zu beeintrachtigen.

Das von der Kommission vorgestellte Konzept einer nachhaltigen Entwicklung ermdglichte zum
ersten Mal die Ausarbeitung einer integrativen globalen Politikstrategie:

So wurden bisher als getrennt betrachtete Bereiche, wie die Umweltverschmutzung in Industrie-
landern, die globale Aufristung, die Schuldenkrise der Entwicklungslénder, die Bevélkerungs-
entwicklung und die Ausbreitung von Wisten in der 3. Welt erstmals in einem Wirkungsgeflecht
gesehen, dessen Probleme nicht durch einzelne MaRnahmen geltst werden kénnen. Nach An-
sicht der Kommission ist einerseits die Armut in den Entwicklungslandern zu tberwinden, ande-
rerseits in den Industrielandern der materielle Wohlstand mit der Erhaltung der Natur als Lebens-
grundlage in Einklang zu bringen.

Fur die Zukunft muss davon ausgegangen werden, dass sich die Konsum- und Lebensweisen
der westlichen Industrielander nicht auf die gesamte derzeitige und zukiinftige Weltbevélkerung
Ubertragen lassen. Dazu stellt die Kommission fest, dass die Weltwirtschaft wohl die Bedurfnisse
und legitimen Winsche der Menschen befriedigen misse, das Weltwirtschaftswachstum auf der
anderen Seite aber nicht zu einer Sprengung der 6kologischen Grenzen der Erde filhren durfe.
Deshalb missten die Menschen viele ihrer Tatigkeiten und ihre Lebensweise andern, wenn die
Welt nicht vor unannehmbare menschliche Leiden und Umweltschaden gestellt werden solle.

Als Konsequenz forderte die Kommission eine neue umweltgerechte Strategie der wirtschaftli-
chen Entwicklung.

Globale Forderungen einer nachhaltigen Entwicklung und deren lokale Anwendung

Als Konsequenz der Analyse der globalen Ressourcenverteilung und -entwicklung forderte die
Brundtland-Kommission eine neue umweltgerechte Strategie der wirtschaftlichen Entwicklung.
Global gesehen kénnen diese Forderungen folgendermafen formuliert werden:

Okologische Dimension und Ziele

Okologische Nachhaltigkeit bedeutet, dass Mindeststandards fiir die Sicherung der abiotischen
und biotischen Ressourcen sowie der Funktionstiichtigkeit der Umweltsysteme definiert und ein-
gehalten werden mussen.

Das bedeutet, dass nicht mehr erneuerbare Ressourcen verbraucht werden, als davon im glei-
chen Zeitraum nachgebildet werden. Gleichzeitig dirfen hdchstens so viele erneuerbare Res-
sourcen verbraucht werden, wie im gleichen Zeitraum neue regenerierbare Rohstoffquellen er-
schlossen werden. Es dirfen nicht mehr Schadstoffe emittiert werden, als die Umwelt ohne Be-
eintrachtigung ihrer Regenerationsfahigkeit absorbieren kann. Das Zeitmafd anthropogener Ein-
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trage bzw. Eingriffe in die Umwelt muss in einem ausgewogenen Verhdltnis zum Zeitmald des
Reaktionsvermogens der umweltrelevanten natiirlichen Prozesse stehen. Anthropogene Einwir-
kungen, welche unvertretbare Risken beinhalten und insbesondere zu Gefahren fir die menschli-
che Gesundheit fuhren, sind zu vermeiden.

Okonomische Dimension und Ziele

Okonomische Nachhaltigkeit bedeutet, dass Bediirfnisse unter Bedacht auf ihre Funktion und
ihren Nutzen beim Konsumentinnen befriedigt werden. Das wirde bedeuten, dass Produzentin-
nen und Konsumentinnen gemeinsam klaren, welche Bedurfnisse in welcher Weise befriedigt
werden sollten. Anstelle alleiniger Orientierung an einzelwirtschaftlicher Realitat sollen gesell-
schaftliche und soziale Bediirfnisse in den Vordergrund rticken.

Okonomische Nachhaltigkeitsregeln umfassen damit folgende Punkte:

Das 6konomische System soll individuelle und gesellschaftliche Bedirfnisse effizient befriedigen.
Daflr ist die Wirtschaftsordnung so zu gestalten, dass sie die personliche Initiative fordert und
das Eigeninteresse in den Dienst des Gemeinwohls stellt, um das Wohlergehen der derzeitigen
Generation zu sichern und gleichzeitig Gibergeordnete Interessen zu wahren.

Preise missen dauerhaft die wesentliche Lenkungsfunktion auf Markten wahrnehmen. Sie sollen
dazu weitestgehend die Knappheit der Ressourcen senken, sowie Produktionsfaktoren, Gulter
und Dienstleistungen wiedergeben.

Die Rahmenbedingungen des Wettbewerbs sind so zu gestalten, dass funktionsfahige Méarkte
entstehen und aufrecht erhalten bleiben, Innovationen angeregt werden, langfristige Orientierung
sich lohnt und der gesellschaftliche Wandel, der zur Anpassung an zukinftige Erfordernisse nétig
ist, geférdert wird.

Die 6konomische Leistungsfahigkeit einer Gesellschaft muss zumindest erhalten bleiben, sie
sollte nicht blo3 quantitativ vermehrt, sondern auch qualitativ stdndig verbessert werden.

Dazu sollten folgenden Regeln anleiten:

e Internalisierung externer Kosten: Preise missen die dkologischen sozialen Folgekosten
des Wirtschaftens reflektieren.

e Angemessene Diskontierung: Durch Diskontierung dirfen weder kinftige noch heutige
Generationen diskriminiert werden.

e Begrenzung der Verschuldung: Um zukinftige Handlungs- und Gestaltungsspielraume
des Staates nicht einzuschranken, missen die laufenden Ausgaben des Staates aus den
laufenden Einnahmen finanziert werden.

e Nachhaltige Entwicklung von Sach-, Human- und Wissenskapital: Das Sach-, Human-
und Wissenskapital ist so zu entwickeln, dass die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit der Ge-
sellschaft erhalten bleibt bzw. verbessert wird.

e Ausgleich extremer Einkommens- und Vermodgensunterschiede: Extreme Unterschie-
de in der Einkommens- und Vermdgensverteilung sind abzubauen.

e Faire weltwirtschaftliche Rahmenbedingungen: Die weltwirtschaftichen Rahmenbedin-
gungen sind so zu gestalten, dass allen Staaten oder wirtschaftlichen Akteuren eine faire
Teilnahme am Wirtschaftsprozess moglich ist.

e FOrderung der internationalen Zusammenarbeit: Die verschiedenen Akteurlnnen, nam-
lich Regierungen, Unternehmen, Nicht-Regierungsorganisationen, missen in geistig globa-
ler Partnerschaft mit dem Ziel zusammenarbeiten, die politischen, rechtlichen und fakti-
schen Voraussetzungen fir die Einleitung und Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung
zu schaffen.
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Soziale Dimension und Ziele

Die soziale Dimension der Nachhaltigkeit besagt, dass soziale Stabilitat und individuelle Freiheit
gleichermal3en unverzichtbare Pfeiler flr eine nachhaltige Entwicklung sind. Damit soll der sozia-
le Rechtsstaat die freie Entfaltung der Personlichkeit sowie die Sicherheit heutiger und zukinfti-
ger Generationen gewahrleisten und auf diese Art den sozialen Frieden bewahren. Jedes Mit-
glied der Gesellschaft erhalt dazu Leistungen von der solidarischen Gesellschaft entsprechend
geleisteter Beitrdge fur die sozialen Sicherungssysteme und entsprechend der Bedurftigkeit,
wenn keine Anspriiche an die sozialen Sicherungssysteme bestehen.

Andererseits muss jedes Mitglied der Gesellschaft entsprechend seiner Leistungsfahigkeit einen
solidarischen Beitrag fur die Gesellschaft leisten. Soziale Sicherungssysteme kénnen nur in dem
Umfang wachsen, wie sie auf ein gestiegenes wirtschaftliches Leistungspotenzial zurlickgehen.
Das firr eine Gesellschaft insgesamt und in den einzelnen Gliederungen vorhandene Leistungs-
potenzial soll fur zukinftige Generationen zumindest erhalten werden. Das verlangt:

e Partizipation an gesellschaftlichen Entscheidungsprozessen: Allen Mitgliedern einer
Gesellschaft muss die Teilnahme an den gesellschaftlich relevanten Entscheidungspro-
zessen maglich sein.

e Gewahrleistung der Grundversorgung: Fur alle Mitglieder der Gesellschaft muss ein
Mindestmald an Grundversorgung bezuglich Wohnung, Erndhrung, Kleidung, Gesundheit
sowie die Absicherung gegen zentrale Lebensrisiken (Krankheit, Invaliditat) gewéahrleistet
sein.

¢ Chancengleichheit: Alle Mitglieder einer Gesellschaft miissen gleichwertige Chancen im
Bezug auf den Zugang zu Bildung, beruflicher Tatigkeit und Information haben.

e Selbststandige Existenzsicherung: Fir alle Gesellschaftsmitglieder ist die Moglichkeit
einer Existenzsicherung einschliel3lich Kindererziehung und Altersversorgung durch frei
Ubernommene Tatigkeit zu gewahrleisten.

e Erhaltung der sozialen Ressourcen: Um den sozialen Zustand der Gesellschaft zu ge-
wabhrleisten sind Toleranz, Solidaritat, Integrationsfahigkeit, Gemeinwohlorientierung so-
wie Potenziale der gewaltfreien Konfliktregelung zu stérken.

e Erhaltung des kulturellen Erbes und der kulturellen Vielfalt: Das kulturelle Erbe der
Menschheit und die kulturelle Vielfalt sind zu erhalten.

Von gesellschaftspolitischen Forderungen zur konkreten Umsetzung - LA21 und BA21

In der Steiermark wurde im Zuge der Agenda 21 (ein Aktionsprogramm der Vereinten Nationen
fur Umwelt und Entwicklung) die Betriebliche Agenda 21 (BA 21 siehe spéter) entwickelt. Die
Agenda 21 umfasst 40 Kapitel und betrifft ganz Europa, alle Gemeinden und Stadte (eine Zu-
sammenfassung und weiterfihrende Erklarungen finden sich unter:
<http://www.nachhaltigkeit.at>, <http://www.nachhaltigkeit.steiermark.at>.

Die Lokale Agenda 21 (LA-21) fir Osterreich wurde beim 1. Osterreichgipfel (Okt. 2003) unter
dem Motto ,Ein nachhaltiger Weg fir Gemeinden und Regionen® in der Steiermark diskutiert.
Eine enge Koppelung an die Entwicklung der Gemeinden im ,Lokale Agenda 21 Programm® ist in
der Betrieblichen Agenda 21 fix vorgesehen. Die Betriebliche Agenda 21 ist das erste Programm
— aufbauend auf der Agenda 21 — das versucht, Wirtschaft, gesellschaftliche Verantwortung und
Umweltschutz ohne Widerspriiche miteinander zu verbinden. Die Betriebliche Agenda 21 wurde
in der Steiermark, unterstitzt von der Steirischen Wirtschaftsférderung, der Wirtschaftskammer
Steiermark und dem Amt der Steierméarkischen Landesregierung, entwickelt. Weiters wurde die
BA 21 von der Wirtschaftsinitiative Nachhaltigkeit (WIN) und der Okologischen Ladenentwicklung
(OLE) beauftragt (siehe <http://www.nachhaltigkeit.steiermark.at>).

34



Systemtheorie nach Frederic Vester

Unsere Welt kann als System von Regelkreisen beschrieben werden, das sich schon auf Grund
seiner Komplexitdt und der scheinbar uniiberschaubaren Vernetzungen und Rickkoppelungen
unserer Kontrolle entzieht. Die klassischen Planungsansétze, sei es im Unternehmensbereich, in
der Regionalplanung oder in der Entwicklungshilfe, scheitern daher immer wieder daran, dass
komplexe Wirkungen und Rickwirkungen damit nicht erfasst werden. Die Eigenschaften komple-
xer Systeme werden von der Systemtheorie beschrieben.

Ein Beispiel fur die praktische Umsetzung der Systemtheorie stammt von dem deutschen Wis-
senschaftler Frederic Vester. Vester hat mit seinem Sensitivitdtsmodell (s.u.) ein transparentes
computergestitztes Instrument zur ganzheitlichen Planung von komplexen Systemen geschaffen,
das in der Lage ist, Systeme, denen auf Grund ihrer Komplexitat mit herkémmlichen Methoden
nicht beizukommen ist, zu erfassen, zu visualisieren, in ihrem Verhalten zu analysieren und im
Hinblick auf eine sinnvolle Entwicklung zu bewerten. Dahinter steckt die Vision, dass auch "durch
Menschen gemachte" Systeme nach dem Vorbild der Natur die Fahigkeit zur Selbstregulierung
und Flexibilitat entwickeln kénnen, um eine systemvertragliche und nachhaltige Lebensfahigkeit
zu garantieren. (U. a. im Sinne der Agenda 21 <http://www.un.org/esa/sustdev/documents/agen
da21/english/agenda21toc.htm>, Text in der deutschen Ubersetzung <http://www.agrar.de/a
genda/agd21k00.htm>.)

Ahnliche Systemansatze, die sich jedoch meist auf die 6konomischen und sozial-interaktiven
Aspekte von Unternehmen beschranken, wurden z.B. an der ETH Zirich, der Gesamthochschule
Kassel oder dem Managementzentrum St. Gallen entwickelt oder werden in der systemischen
Unternehmensberatung als Werkzeug des Transformationsmanagements angewendet.

Bei Eingriffen in ein komplexes System kénnen wir in den wenigsten Fallen von der Hypothese
einer direkten Ursache-Wirkungs-Relation benachbarter Elemente ausgehen. Diese Tatsache
stellt sich bei Problemlésungen zunehmend als Hindernis heraus. Wegen ihrer komplexen Wir-
kungen kénnen herkémmliche lineare Abschatzungen der Auswirkungen eines Eingriffs immer
nur zufallig richtig sein, denn eine verbindliche Aussage ware hier nur bei vollstandiger Erfassung
aller Einzel-Wechselwirkungen mdoglich - und dies zudem nur in geschlossenen Systemen. Da
eine vollstéandige Datenerfassung aber immer Utopie bleiben muss und Uberdies alle lebendigen
Systeme offen sind, ist bei Modellen dieser Art im Hinblick auf das zukiinftige Verhalten von Sys-
temen grundsatzlich keine exakte Vorhersage mdoglich. Darauf basierende deterministische
Prognosemodelle sind also nie treffsicher - wie dies ja die Fille gescheiterter Planungen und
Prognoseversuche deutlich zeigt. Dies veranlasste Frederic Vester, ein anwenderfreundliches
Verfahren zu entwickeln, das darauf abzielt, in Abkehr von den vielfach noch ublichen determinis-
tischen Hochrechnungen, immensen Datensammlungen und geschlossenen Simulationsmodel-
len zu einer biokybernetischen Interpretation und Bewertung des Systemverhaltens zu gelangen -
im Sinne einer nachhaltigen Entwicklungsstrategie, die nicht nur theoretisch, sondern auch fir
den praktischen Gebrauch umsetzbar sein will. Der zu Grunde liegende Denkansatz reicht Gber
die Zugange der Nationalokonomie wie auch die klassischen Verfahren der Strukturplanung hin-
aus: es ist der Ansatz der Biokybernetik, der sich von der technokratisch-konstruktivistischen
Vorgehensweise der Ublichen Planungsmethoden dadurch unterscheidet, dass er nicht einzelne
Probleme isoliert angeht, sondern immer den Systemzusammenhang im Blick hat.
= frederic vester GmbH — consulting.training.systemtools <http://www.frederic-vester.de>
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Frederic Vester hat folgende Grundregeln der Nachhaltigkeit definiert:

1 Negative Riickkopplung = 5 Hehrfachnutzung von
A:/’.\v mug lber pozitive Riick- u Produkten, Funktionen

kopplung dominieren = und Orgznisationen

----------- 2 Die Systenfunktion nuf B @ ) B Recycling. Nutzung von
f unabhingig von quanti- Kreicprozecsen zur
p— . tativen Wachstum sein € o Abfallverwertung

Die 8 Grundregeln der Biokybernetik )

nach Fredernic Vester

P, T_.JP 3 Das System nuf funk- IE:_% 7 Symbiose. Begenseitige
fk""f“ﬂ tionzorientizrt und nicht — Nutzung von Yerschie-
Fop R produktorientiert srbeiten denartigkeit durch

Kopplung und Austausch

— 4 Nutzung verhandener I H Biologisches De=ign von
= Krafte nach dem Jiu-Jitsu- I_}; .a-;;‘s Produkten, Yerfahren
i = prinzip statt Bekimpfung und Orgznisationsformen

\ ' nach der Bower-Hathode durch Feedhack-Flanung‘/

Sensitivitdesmodelt Prof. Vester ® 1 =bu GmbH Monchen

Quelle: Frederic Vester. Ballungsgebiete in der Krise, dtv Miinchen 1991

Werden im Laufe der Systemuntersuchung - von der ersten Systembeschreibung bis hin zur ab-
schlielRenden Bewertung und den Mal3Bhahmenvorschlagen — die in diesen Grundregeln skizzier-
ten GesetzmaRigkeiten berticksichtigt, ist auRer soziobkonomischer Stabilitéat auch eine zukunfts-
vertragliche Nutzung natirlicher Ressourcen im Rahmen nachhaltiger Entwicklungen gewahrleis-
tet. Eine ausfuhrliche Darstellung der Erkenntnisse aus der Organisations-Bionik in Bezug auf
das Sensitivitaitsmodell findet sich in Vesters Buch "Die Kunst, vernetzt zu denken" (dtv Miinchen
2002).

l.2. FRAGEN

Ubersicht
s - - - =@ - & == -  —  —
Fragen Nutzen far das Unternehmen
] \al‘\ﬁg?sieht mein Unternehmen in Zukunft P Langfristige Planung und Strategieentwicklung
° Welche Elemente existieren in meinem > Systemerkennung; friihzeitige Einbindung,
System? Vertrauensaufbau, Imageaufbau
o Vilche Ausuikangen e Ge- , YSTEKung szt anetng, ects

res ) -
schéaftsidee auf diese Akteurlnnen” bei Mitarbeiterinnen
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]

Welche Auswirkungen hat meine Interakti- b Systemerkennung; Erkennung neuer Chancen;
on fur das ,Gesamtsystem” Welt? Vermeiden von Folgekosten und Imagerisiken

FRAGE 1

Wie sieht mein Unternehmen in einem Jahr - in 3 Jahren -in 10 Jahren aus?

Ad. langfristige Perspektive: Machen Sie eine gedankliche Zeitreise und stellen Sie sich
ihre Geschaftsidee bzw. Ihr Unternehmen in der Zukunft vor. Wie sieht Ihr Unternehmen
dann aus? Was ist aus Ihrem Produkt oder Ihrer Dienstleistung geworden?

ANTWORT

O offen [Jin Arbeit [T erledigt

NUTZEN

Welchen Sinn hat es, sich die Zukunft Ihres Unternehmens vorzustellen?

Langfristige Planung und Strategieentwicklung: Diese "gedankliche Zeitreise" unter-
stltzt Sie bei der langfristigen Planung lhres Vorhabens und hilft Ihnen somit, Ihre Ziele
schneller zu erreichen. Gleichzeitig fordert diese Vorschau lhre Strategieentwicklung, legt
also lhren "unternehmerischen Weg" fest.

Welche Elemente existieren in meinem System? Wer sind meine Stakeholder
bzw. Akteurlnnen?

Ad systemische Sichtweise: Stellen Sie sich lhr zukinftiges Unternehmen und sein Umfeld
als System vor.

ANTWORT | FRAGE 2

O offen [Jin Arbeit [T erledigt

NUTZEN

Warum ist es wichtig, sich der Elemente in lhrem System bewusst zu werden?

o Systemerkennung: Werfen Sie aus der Vogelperspektive einen Blick auf lhr zu-
kiinftiges Unternehmen - sehen Sie es als System, in dem viele Beteiligte & Fakto-
ren eine Rolle spielen, versuchen Sie aber auch die Grenzen dieses Systems fest-
zulegen. Die Notwendigkeit, Ihr Unternehmen als Zusammenspiel interner und ex-

terner Faktoren zu erkennen, ergibt sich aus folgender Uberlegung: Jedes "Ele-
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ment" in Ihrem System kann sowohl andere Elemente als auch das System beein-
flussen. Denken Sie bei der Beantwortung Ihrer Frage nicht nur an direkt von lhrem
Unternehmen beauftragte Akteurlnnen, wie lhre Steuerberaterin und lhren Putz-
mann, sondern vielleicht auch an die Behorden, die Ihnen eine Anlagengenehmi-
gung verweigern, die Anrainer, denen |Ihr Millcontainer "stinkt" oder die Umweltor-
ganisation, die sich in der Offentlichkeit tiber lhren sorglosen Umgang mit Abfall
empadren kann.

Fruhzeitige Einbindung, Vertrauensaufbau, Imageaufbau

Sinn dieser Uberlegungen ist es, nach dem "Aufspiiren" lhrer Stakeholder diese
auch frahzeitig in Ihr Konzept einbinden zu kénnen, Vertrauen aufzubauen und
sich sehr schnell ein positives Image zu schaffen.

Welche Auswirkungen hat meine Geschaftsidee auf diese Akteurinnen bzw. Sys-

tembestandteile in 6konomischer, 6kologischer oder sozialer Hinsicht?

ANTWORT [FRAGE 3

O offen [Jin Arbeit (] erledigt

NUTZEN

Welchen Nutzen hat es, sich die Auswirkungen lhrer Geschéftsidee auf die Ak-
teurlnnen in lhrem System durchzudenken?

Vermeidung zusatzlicher Marketing-, Rechts- oder Entsorgungskosten
Nachdem Sie sich uber die Akteurlnnen in lhrem System klar geworden sind, ist
der nachste Schritt die Frage, auf welche Weise lhre Geschéaftsidee diese Akteu-
rinnen betrifft. Frihzeitiges Ausschalten eventueller Storfaktoren schont lhre Ner-
ven - das Abwéagen der Auswirkungen lhrer Idee hilft Folgekosten zu vermeiden.
Bewusstseinshildung bei Mitarbeiterinnen

Ihre Mitarbeiterinnen sind nicht nur lhr wichtigstes Unternehmenskapital, sondern
préagen auch die Wahrnehmung lhres Unternehmens in der "Aul3enwelt". Zufriede-
ne und gut geschulte Mitarbeiterinnen, welche die Ziele und Werte lhres Unter-
nehmens auch fir sich personlich akzeptieren kdnnen, arbeiten nicht nur kreativer
und effizienter, sondern sind auch seltener krank.

FRAGE 4

Welche Auswirkungen (in 6konomischer, 6kologischer oder sozialer Hinsicht)

hat meine Interaktion mit diesen Systembestandteilen fir das , Gesamtsystem*

Welt?
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ANTWORT

O offen [Jin Arbeit (] erledigt

Welchen Sinn hat es, die Auswirkungen lhrer Geschéftsidee auf das "Gesamt-
system Welt" abzuschéatzen?

e Systembetrachtung
Nachdem Sie nun lhr System betrachtet, die Akteurlnnen darin erkannt und die
Auswirkungen lhres unternehmerischen Handelns auf diese Akteurlnnen durch-
dacht haben, gehen Sie nun noch einen Schritt weiter, und untersuchen Sie die
Einbettung "lhres" Systems in das "Gesamtsystem Welt". Das Erkennen der Aus-
wirkungen lhrer Aktivitaten hilft Ihnen, Ihr System mdglichst stimmig in das Ge-
samtsystem einzupassen.

e Erkennung neuer Chancen
Gleichzeitig kdnnen Sie auf diese Weise neue Chancen leichter erkennen.

¢ Vermeiden von Folgekosten und Imagerisiken
Die Betrachtung lhrer Interaktionen mit dem "Gesamtsystem Welt" hilft auch, Risi-
ken und Folgekosten zu vermeiden.

NUTZEN

I.3. ASSESSMENT

[.3.1. Was haben Sie aus diesem Modul gelernt?

e was Nachhaltigkeit in Bezug auf Unternehmen bedeutet

e inwieweit Ihr Unternehmen Teil eines umfassenderen Systems ist und inwiefern sich dar-
aus Wechselwirkungen ergeben

e wie Sie Nachhaltigkeit nutzen kdnnen um unternehmerischen Mehrwert zu generieren

[.3.2. Was ist im Businessplan Stufe 1 in Bezug auf Nachhaltigkeit gefordert?

Erarbeiten Sie nachfolgend die im Businessplan geforderten Teile.

- Businessplan Anforderungsprofil im Uberblick (siehe Seite 105)

e Executive Summary
Bitte beschreiben Sie lhre Geschaftsidee in Form eines Executive Summary! (Eine Zu-
sammenfassung, die die wichtigsten Punkte des Businessplans in wenigen Worten um-
reildt: Geschaftsidee, Know How der Grinderlnnen, Markt & Marketing, Unternehmensor-
ganisation und Finanzierung.)

e Kompetenzen im Bereich Nachhaltigkeit
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Welche Kompetenzen haben Sie im Bereich Nachhaltigkeit? Systemerkennung, vernetztes
Denken, etc.

e Berticksichtigung méglicher Umwelt- oder sozialer Auswirkungen

Skizzieren Sie kurz moégliche Umweltauswirkungen oder soziale Konsequenzen lhrer Ge-
schéftsidee!

Winschen Sie sich in Bezug auf Ihre Antworten auf3erdem ein kurzes Feedback von Nachhaltig-
keitsexpertinnen, dann besuchen Sie unsere Website <http://www.sustainability-skills.at>.

Unsere Nachhaltigkeitsexpertinnen sind ausgebildete Unternehmensberaterinnen mit Nachhal-
tigkeitsschwerpunkt.

Mag.a Hermine Dimitroff-Regatschnig, eco4ward <http://www.ecodward.at>
Dr. Johannes Fresner, Stenum GmbH <http://www.stenum.at>
Dr. Heinz-Peter Wallner, Wallner & Schauer <http://www.nachhaltigberaten.at>
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[I. Marketing+

[I.1. INHALTE

[1.1.1. Nachhaltiges Marketing: Erfolgreich sein —und nicht nur bei Kundinnen

Ein ,nachhaltiger* Marketingansatz konzentriert sich nicht ausschlieBlich auf Marktteilnehmerin-
nen im engeren Sinne — Kundinnen, Mitbewerb, Lieferantinnen, etc. — sondern zieht alle Perso-
nen oder Gruppen in Betracht, die mit der geplanten Geschéftstétigkeit in einem — wie auch im-
mer gearteten — Wirkungszusammenhang stehen: d.h. Mitarbeiterinnen, Anrainerinnen, Familie &
Freundinnen, zukunftige Generationen, Behoérden, Versicherungen und nicht zuletzt die Person
des Grunders/der Grunderin selbst.

Diese Personengruppen sind von den Aktivitditen eines Unternehmens — beispielsweise lhres
Unternehmens — auf unterschiedliche Weise betroffen. Ihr Unternehmen kann soziale oder 6ko-
logische Anliegen bzw. juristische Anspriiche anderer beriihren (z.B. Mitarbeiterinnen, Behérden,
Nachbarlnnen oder Interessensvertretungen fir Fauna und Flora), die geschétftlichen Interessen
anderer (z.B. Grundstiickseigentimerinnen) beeintrachtigen oder politische Resonanz positiver
oder negativer Art (z.B. Uber Birgerinitiativen) hervorrufen. Mitunter kénnen die jeweiligen Anlie-
gen der betroffenen Gruppen auch divergieren.

(AKI EURINNEN/BETROFFENE

FAMILIE & FREUNDINNEN
SOZIALES UMFELD

MITAREBEI-
TERINNEN

KAFPITALGEBERINNEN

LIEFERANTINNEN MITBEWERB

BEHORDEN
VERSICHERUNGEN

ANRAINERINNEN

Stakeholder-Gruppen

Diese Personengruppen, die sich aus Anspruchsberechtigten, Geschéaftspartnerinnen und Vertre-
terlnnen gesellschaftlicher Interessen zusammensetzen, werden auch Stakeholder-Gruppen ge-
nannt. lThnen gegenlber zéhlen Transparenz und Dialogfahigkeit zu den grof3ten Erfolgsfaktoren.
Diese Stakeholder zu kennen und in einen aktiven und gezielt geplanten Dialog einzubeziehen,
kann lhnen helfen, neue geschéftliche Mdglichkeiten zu er6ffnen, Wettbewerbsvorteile und
Imagegewinne zu generieren und nicht zuletzt Ihr Unternehmen vor Problemen zu bewahren.

Nachhaltiges Marketing setzt also kein ,nachhaltiges” Produkt voraus, sondern beschreibt eine

umfassende, ,nachhaltige” Herangehensweise bei der Vermarktung des eigenen Produkts bzw.
der eigenen Dienstleistung. Gleichzeitig sollten aber natirlich auch die Vorziige nachhaltiger
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Produkte und Dienstleistungen durch entsprechende Marketingmalnahmen ins rechte Licht ge-
ruckt werden.

Nachhaltiges Marketing bedeutet letztlich auch, sich selbst und das eigene Unternehmen als
proaktiven, gestaltenden Bestandteil der Gesellschaft zu begreifen.

Proaktiv bedeutet, nicht nur auf gesetzliche Vorschriften z.B. im Konsumentenschutz, oder Um-
weltschutz zu reagieren, sondern mit nachhaltigen Marketingmethoden vorausschauend neue
Produkte und Dienstleistungen zu finden, bestehende zu verbessern und mit eben diesen —
nachhaltig sinnvollen — Produkten oder Dienstleistungen die Lebensqualitat aller Beteiligten zu
verbessern.

Beispiel

Corporate Social Responsibility der OMV

Corporate Social Responsibility der OMV
Ein interessantes und durchdachtes Beispiel dafur, seine Stakeholder wahrzunehmen, den Versuch einer Integra-
tion zu wagen und dies dariiber hinaus der relevanten Offentlichkeit zu prasentieren, stellt die OMV
<http://www.omv.at> dar. Die OMV filhrt unter ihrem Unternehmensprofil an prominenter Stelle auch ihre Corpo-
rate Responsibility an — und bietet dort allen Interessierten einerseits einen
e "Code of Conduct": ,Prozessmanagementsysteme und Richtlinien, die sicherstellen, dass wir unseren Mitar-
beitern ein klares Konzept konzernweiter Verhaltensregeln zur Verfiigung stellen kbnnen“ als auch einen
e "Performance Report", der die in die Praxis umgesetzte Corporate Responsibility beschreiben soll.
Im Performance Report finden sich dann zahlreiche Zitate relevanter — und teilweise aufRerst kritischer — Stake-
holder, die die Wichtigkeit der Umsetzung wesentlicher MaRnahmen betonen. Offen bleibt leider, inwieweit diesen
Gruppen hier nur Stimme verliehen wird oder auch Taten den Worten folgen. Ansehenswert!
= <http://www.omv.com> — Unternehmensprofil = Corporate Responsibility

[1.1.2. Stakeholder erfolgreich einbeziehen

Grundsatzlich gelten fiir Stakeholder-Dialoge ahnliche Fragen wie fiir Kundenbeziehungen:
e Wer sind meine Stakeholder?

Welchen Nutzen/Schaden haben sie durch meine Unternehmenstatigkeit?

Was davon interessiert meine Stakeholder?

Wie kann Uber all das kommuniziert werden (Interessen, Schaden, Nutzen)?

Wie lasst sich eine langfristige Beziehung aufbauen?

Im Detail liegen dennoch Unterschiede, und die Kunst des erfolgreichen Stakeholder-Dialogs ist
nicht zu unterschatzen. Uberblicksmafig kommt es auf folgende Schritte an:

a) Identifizieren Sie Ihre Stakeholder

Abgesehen von den bereits angefiihrten Beispielen sollten auch jene Personen oder Organisati-
onen bedacht werden, die ahnliche Interessen vertreten wie dies in der Cl (Corporate Identity)
oder ideellen Ausrichtung des Unternehmens der Fall ist. Diese kénnen in Zukunft zu einer wich-
tigen Lobby werden.

b) Analysieren Sie deren Interessen und Bedurfnisse

Hier sind gleichzeitig mehrere Bereiche relevant: Das mdgliche Konfliktpotenzial, das generelle
Informationsbedirfnis und das spezifische Interesse an nachhaltigen Angeboten. Immer mehr
Menschen interessieren sich nicht nur fur ein Produkt, sondern auch fiir das ganze Rundherum.
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¢) Analysieren Sie Ihr Produkt bzw. Ihre Dienstleistung
Inwiefern ist es nachhaltig? Welche Vorziige hat es, welche Nachteile? Erfilllen Sie bereits ein
Stakeholder-Bedurfnis?

d) Treten Sie in Kontakt

Je nach Stakeholder (und Anlass) empfehlen sich unterschiedliche Mittel: Hotlines, Einzel- oder
Gruppeninterviews, Gesprachsrunden, Workshops, offentliche Veranstaltungen, Fragebdgen (vor
Ort, postalisch oder elektronisch), Internet-Foren. Wesentlich ist hier, dass Art und Zeitpunkt der
Kommunikation (das Setting) die freie Meinungsaul3erung unterstitzt.

e) Bleiben Sie in Kontakt

RegelmaRige Informationen, Veranstaltungen und Berichte helfen nicht nur Stakeholder zu in-
formieren, sondern vermitteln ihnen auch, dass ihre Anliegen ernst genommen und in die Unter-
nehmensplanung einbezogen werden. Das Vertrauen lhrer Stakeholder ist unbezahlbar.

Zum Reporting empfiehlt sich vor allem der 2004 erstellte Leitfaden In 7 Schritten zum Nachhal-
tigkeitsbericht <http://www.nachhaltigkeit.at/bibliothek.php3?nhb_leitfaden.html.>

Weiterfiihrende Informationen:
= AA 1000 (AcountAbility 1000) Management
<http://www.accountability.org.uk/aal1000/default.asp>

= SIGMA Leitfaden zum Stakeholder Engagement
<http://www.projectsigma.com/Toolkit/StakeholderEngagement.asp>

11.1.3. Marketing fur nachhaltige Produkte und Dienstleistungen

Wie erwahnt setzt Nachhaltiges Marketing nicht unbedingt ein nachhaltiges Produkt oder eine
nachhaltige Dienstleistung voraus (wenngleich sich oft durch die Anwendung eines nachhaltigen
Marketingansatzes die Geschéftsidee in Richtung Nachhaltigkeit verandert).

Wie kénnen aber nun nachhaltige (oder nachhaltig werdende) Produkte und Dienstleistungen
effektiv beworben werden?

Obwohl es im Bereich Marketing & Sustainability noch einiges zu erforschen gilt, gibt es doch
schon diverse nitzliche Ergebnisse, die sich unmittelbar fir die eigenen Marketingaktivitaten
anwenden lassen.

Ad Marktforschung & Kundinnenstruktur

e Kundinnen legen generell zunehmend Wert auf sozial, ethisch oder dkologisch vertragli-
che Produkte und Dienstleistungen.

e Der Markt fur solche Produkte oder Dienstleistungen wachst.

e Ausdricklich umwelt- oder gesellschaftlich verantwortungsbewusste Kundinnen machen
nur 5-10% aller Kundinnen aus, allerdings haben fir weitere 40-50% Umwelt- oder sozia-
le Faktoren eine groRe Bedeutung. Hier liegt das gré3te Potenzial.

e Die potenziellen Kundinnen verfligen eher tiber htheres Einkommen und einen hdheren
Bildungsgrad.

e Bei jungen Kundinnen spielen der Preis und negative Umweltauswirkungen eine grol3e
Rolle.

Ad Kaufverhalten
¢ Nachhaltige Produkte werden verbal haufiger bevorzugt als sich durch tatsachliches
Kaufverhalten belegen lasst.
¢ KundInnen kaufen nicht nur die Marke, sondern auch die Philosophie hinter der Marke.
e Die tatsachlichen Kundinnen sind gegeniiber "ihren" Produkten und Dienstleistungen &u-
Rerst loyal.
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e Zwei Drittel dieser Kundinnen wuirden aber aus ethischen Griinden eine Marke wechseln.

Ad Kundlnnennutzen & Main Message

e Es ist von zentraler Bedeutung, den unmittelbaren Kundinnennutzen hervorzuheben. Ein
genereller Beitrag zum Umweltschutz ist im Allgemeinen zuwenig griffig.

e Achten Sie darauf, welches Risiko mit Ihrer Botschaft verbunden ist: Ein Hinweis auf ,we-
niger Schadstoffe" stellt gleichzeitig allein die enthaltenen Schadstoffe in den Vorder-
grund.

¢ Die Nutzung von Auszeichnungen und Giitesiegeln (siehe Kapitel IV.1.3. - 5.) ist in jedem
Fall zu empfehlen. Allerdings kann je nach Kundinnensegment ev. eine entsprechende
Erklarung erforderlich sein.

e Positive, einfache Botschaften, die sich auf das Kaufverhalten beziehen, sind die besten
Trager fir Umwelt- oder CSR-Informationen.

Die entsprechenden Studien dazu finden sich unter Sustainable Marketing Knowledge Network
<http://lwww.cfsd.org.uk/smart-know-net/> und auf der UNEP Website <http://www.uneptie.org/
pc/sustain/.>

Weiterfiihrende Informationen:

= Fallstudien und Online-Handbuch von http://www.greenmarketing.com
<http://www.greenmarketing.com/Green_Marketing_Book/Green_Marketing_Book.html|>

= SIGMA Leitfaden fir Marketing & Sustainability
<http://www.projectsigma.com/Toolkit/MarketingSustainability.asp>

11.1.4. Wettbewerbsvorteile durch nachhaltiges Marketing

Nach Tatigkeitsfeldern analysiert, lassen sich fur Marketing an sich 4 wesentliche Bereiche oder
Aspekte unterscheiden:

SYSTEMATISCHE MARKTSUCHE
UND -ERSCHLIESSUNEG

INFORMATION

BERUCKSICHTIGUNG SOZIALER
PRODUKT-, DISTRIBUTIONS-, UND UMWELTBEZOGENER
KOMMUNIKATIONS- UND PREISPOLITIK BELANGE EINER GESELLSCHAFT
AKTION - UMWELT UND SOZIALES
MARKTBEZOGENE KOORDINATION
ALLER UNTERNEHMENSAKTIVITATEN
ORGANISATION

Vier Bereiche Marketing

Analysiert man nun diese Bereiche hinsichtlich moglicher Wettbewerbsvorteile, die aus einem
nachhaltigen Marketingansatz resultieren, gelangt man zu folgenden Ergebnissen:
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Marktsuche und -erschlieBung <Information>

Ein nachhaltiger Marketingansatz - bzw. ein/e Griinder/in mit Nachhaltigkeitskompetenz - hat in
diesem Bereich den Vorteil,

A) in Bezug auf dkologische und soziale Zusammenhange und Auswirkungen sensibilisiert zu
sein und dadurch auf marktrelevante Fragen zu kommen, die Mitbewerberlnnen nicht oder
erst spat stellen. Etwa: Welche Probleme gibt es bei @hnlichen Produkten/Dienstleistungen
(Allergien, Entsorgungsprobleme,...)? Welche Prognosen kénnte es fur mein Produkt/meine
Dienstleistung in der Absatzentwicklung durch Kundinnen, durch die Vertriebspartnerinnen
und im Zusammenspiel mit den Konkurrentinnen geben?

B) Hier kann auch wieder die Einbeziehung der Stakeholder von hohem Nutzen sein: Die auf-
merksame Auseinandersetzung mit der Kritik bzw. den Problemstellungen relevanter Instituti-
onen (Konsumentlnnenschutz, Vertriebspartnerinnen, Kundinnen, Konkurrentinnen) bringt ei-
nen Informationsgewinn, der zu einem Wettbewerbsvorteil filhren kann, wenn dadurch die I-
dentifikation spezieller Bedirfnisse bzw. die Identifikation von Zusatznutzen im Vergleich zu
anderen Anbieterlnnen mdoglich wird, oder ein ganzlich neues, innovatives Produkt entsteht.

Distributions-, Produkt- und Kommunikationspolitik & Preisgestaltung <Aktion>

Hier ist es wichtig insbesondere die Aktionsaspekte in ihren kurz- mittel und langfristigen Auswir-
kungen gegeneinander abzuwégen:

Beispiel: Aus distributionspolitischer Sicht kann kurzfristig der Einsatz von Lastkraftwagen eine
sinnvolle und kostengunstige Entscheidung sein. Langerfristig kann sich diese Entscheidung als
nachteilig herausstellen und zu einem Wettbewerbsnachteil fihren.

Sollte dem Griinder oder der Griinderin die Einfihrung der Maut ein halbes Jahr vorher Giber den
offentlichen Diskussionsprozess (oder noch friher durch Kontakte und Kooperationen mit Stake-
holdern) bekannt sein, kann die Unternehmensfihrung reaktiv erst nach Einfihrung der Maut aus
Kostengriinden auf andere Transportkandle umschwenken, oder proaktiv andere Distributions-
wege vorher erkunden und abwagen.

Diese Entscheidungsfindung betrifft nun nicht nur die Distributionspolitik des Unternehmens. Das
Abwagen moglicher Alternativen kann massive Auswirkungen auf weitere Aspekte haben. Bei-
spielsweise kdnnen andere Zulieferer gefunden werden, die nicht genau den gleichen Produkt-
bestandteil liefern, aber geographisch naher liegen. Dieser Umstand kann die Qualitat des Pro-
duktes beeinflussen. Wenn es sich um eine Verbesserung handelt, konnte der héhere Preis des
Zulieferproduktes (wegen besserer Qualitat) durch den nun kiirzeren Weg kompensiert werden
und eine sinnvolle Veranderung bieten. Hier wirken die Preispolitik, Produktpolitik und Distributi-
onspolitik ineinander. Nachdem zwar eine Produktverbesserung durch bessere Produktbestand-
teile und einen kiirzeren Weg erreicht wurde, kénnten die Kosten durch den neuen Frachter Bahn
vielleicht gleich bleiben (trotz kiirzerem Weg), dennoch hat sich der Wert des Produktes im Ver-
gleich zu den Mitanbieterlnnen verandert (Kontrahierungspolitik- Preisgestaltung, Vergleich mit
Konkurrenz). Bei gleich bleibendem Preis kann nun héhere Qualitat geboten werden.

Nachhaltigkeit bedeutet hier unter anderem:

e Weniger Emissionen durch kirzeren Weg und Bahn als Frachter

e Verbesserung der Qualitat durch bessere Produktbestandteile (h6here Qualitat, vielleicht
biologisch, weniger Pestizidriickstande etc).

e Wettbewerbsvorteil durch Abgrenzungsmdglichkeit zu Mitbewerberinnen.

e Imageverbesserung durch verbesserte Produktqualitdt und Emissionenreduktion

o Vertrauensférderung durch gleichen Preis und Verbesserung gegenuber
Markt/Kundinnen

¢ Verwendung erneuerbarer Ressourcen (Ressourcenschonung)
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Marktbezogene Koordination aller Unternehmensaktivitaten: <Organisation>

Die Grunderlnnen & die Mitarbeiterinnen kdnnen ihre Marketing-Konzeption (in grof3en Unter-
nehmen Marketing-Organisation) nachhaltig gestalten. Kybernetische Modelle, Teammodelle,
systemische Ansatze kénnen als Vorbilder dienen.

Die Einbeziehung der Mitarbeiterinnen gewdhrleistet nicht nur intern hohe Akzeptanz, sondern
hat auch zur Folge, dass das Unternehmensleitbild nach aul3en hin "gelebt" wird. Das wiederum
verstarkt die Glaubwiirdigkeit gegeniiber Kundinnen und Stakeholdern. Motivierte Mitarbeiterin-
nen sind eine Grundvoraussetzung fur den Erfolg des ganzen Unternehmens.

Berlicksichtigung sozialer und umweltbezogener Belange einer Gesellschaft <Umwelt und
Soziales>

Gerade in diesem Bereich, der im Marketing wachsende Bedeutung erlangt und vorlaufig noch
eher defensiv gehandhabt wird (= worauf muss ich achten, damit ich keine lastigen Schwierigkei-
ten bekomme), sind nattirlich Nachhaltigkeitskompetenzen und die Fahigkeit zu proaktivem (statt
defensivem) Vorgehen von groBem Vorteil. Genau genommen liegt, wie obige Ausfihrungen
zeigen, der Sozial- und Umweltaspekt quer zu allen anderen Aspekten und bewirkt Auswirkungen
im Bereich der Information, Aktion und Organisation.

"Nachhaltiges Marketing" beeinflusst den Marketing-Mix kurz-, mittel- und langfristig entschei-
dend.

Beispielhaft sei hier noch einmal ein Gedanke Bezug nehmend auf 6konomische, 6kologische
und soziale Auswirkungen ausgefuhrt:

e Bei der Einfuhrung eines Produktes oder einer Dienstleistung kénnen zur Vermeidung
von Beschwerden & Fehlern durch die Einbeziehung der Konsumentinnenschutzbewe-
gung wertvolle Informationen fir sinnvolle, vom Verbraucher bzw. der Verbraucherin ge-
wuinschte Innovation erhalten werden. Dies bedingt eine verbesserte Nutzen- bzw. Be-
durfnisorientierung fiir den/die Kund/in.

e Es konnen Gefahrenquellen identifiziert und vorgebeugt werden. Welche Beschwerden
liegen gegen &hnliche Produkte oder Dienstleistungen vor? Welche Gefahrenquellen ha-
ben sich durch die Nutzung von &hnlichen Produkten oder die Inanspruchnahme &hnli-
cher Dienstleistungen ergeben (zu komplizierte und umweltschéadliche Verpackung, Ent-
sorgungsprobleme, Service- und Reparaturangebote, Allergien, etc.). Hier kénnen Unter-
scheidungskriterien, Verbesserungen und somit Wettbewerbsvorteile identifiziert werden.

e Weiters ergibt sich daraus eine Risikominimierung fur das Unternehmen und unter Um-
standen kénnen finanzielle Risiken durch die Einbeziehung von Interessengemeinschaf-
ten eingeschrankt werden.

e Kontakte zu Umweltschutzorganisationen und regionalen Umweltberatungen erhéhen die
Akzeptanz und kénnen bei gegenseitigem Vertrauen zu wertvollen Kooperationspartnern
werden. lhr Produkt und ihre Dienstleistung kénnen Uber derartige Einrichtungen empfoh-
len werden.

e Alternative Branchenbiicher kdnnen nicht nur wertvolle Informationen fir den Sozial und
Umweltaspekt ihrer Unternehmung bieten, sondern auch in den Aktions- und Informati-
onsaspekt hineinreichen. Erreiche ich meine Zielgruppe Uber derartige Informationskanéa-
le? Wie werben meine Konkurrentinnen? Was bietet meine Dienstleistung/mein Produkt
im Gegensatz zu dem der Mitbewerberlnnen?

All diese Uberlegungen zu Nachhaltigkeit verdeutlichen, dass es sich hier um Kompetenzen han-
delt, die sich einerseits aus der Erkennung der 6konomischen, dkologischen und sozialen Zu-
sammenhange ergeben, und andererseits aus der Auseinandersetzung der Grinderlnnen mit
den Stakeholder-Gruppen und ihrer Fahigkeit zu proaktivem Handeln resultieren. Daraus kénnen
sich Wettbewerbsvorteile, langerfristige Ziele, Kostenminimierung, finanzielle Risikoeinschran-
kungen, innovativere Unternehmensinhalte und mehr Lebensqualitat fir die Stakeholder und
den/die Grinderln selbst ergeben.
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II.2. FRAGEN

Ubersicht

Fragen

Welche Interessen haben meine Stake-

holder? ] ;Hl?t%;nVermeldung von Gefahren und Kon-
. . N Innovation & Konkretisierung der Ge-
?/(\j/gz?bedeutet das fur meine Geschafts- P schéaftsidee; friihzeitige Einbindung & Ver-
| trauensaufbau
Welche "message" soll wann & wie bei > Leitbild- &, Strategieentwicklung; Vertrau-
meinen Stakeholdern ankommen? ensaufbau, Imageaufbau
Was bedeutet proaktives Handeln und > friihzeitige Einbindung, Vertrauensaufbau,

Transparenz fir mein Unternehmen?

Nutzen fur das Unternehmen

bessere Bedarfsorientierung & Positionie-

Imageaufbau, Leitbildentwicklung

FRAGE 1

Welche Anliegen und Interessen haben meine Stakeholder? Inwieweit bertihren
diese mein Unternehmen?

Ad Stakeholder-Interessen: Im Modul "Grundlagen" haben Sie lhre Stakeholder (die rele-
vanten Akteurlnnen in Bezug auf Ihre Geschaftsidee) bereits kurz skizziert. Sehen Sie sich
die Auflistung noch einmal kritisch durch; vielleicht ist Ihnen in der Zwischenzeit ja noch
ein wichtiger Stakeholder eingefallen. Ergdnzen Sie die Liste nun um die Interessen der
jeweiligen Personengruppen. Uberpriifen Sie, welche Interessen bzw. Anliegen lhre Ge-
schéftsidee beruhren.

ANTWORT

O offen [Jin Arbeit [T erledigt

NUTZEN

Welchen Sinn hat es, sich die Interessen lhrer Stakeholder vor Augen zu fih-
ren?

e bessere Bedarfsorientierung & Positionierung
Die vertiefte Auseinandersetzung mit Stakeholderinteressen kann zusatzlichen
Nutzen fur die Geschéftsidee bringen, da dadurch das Produkt oder die Dienstleis-
tung noch besser auf die Bedirfnisse und den Bedarf der Zielgruppen abgestimmt
werden kann bzw. gewinnbringend am Markt positioniert werden kann.

e Vermeidung von Gefahren und Konflikten
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Ebenso kénnen Gefahren vermieden und Konfliktpotenziale abgeklart werden.
Durch detailliertere Informationen tber Konkurrentinnen, deren Probleme oder
aufgetretene Mangel kann sich auch eine Neupositionierung der Geschéftsidee
ergeben (oder auch ein Zusatznutzen, der das Produkt bzw. die Dienstleistung
besonders auszeichnet).

FRAGE 2

Was folgt aus den Interessen meiner Stakeholder fir meine Geschéftsidee? Was
kdonnte / sollte ich iberdenken?

Sie haben nun die Interessen und Anliegen lhrer Stakeholder identifiziert (Frage 1) und
sich auch noch einmal die mdglichen Auswirkungen lhrer Geschéftstatigkeit vor Augen
gehalten. Die daraus resultierenden Konfliktpunkte und/oder Synergien sind Herausforde-
rung und Chance zugleich.

ANTWORT

O offen [Jin Arbeit [T erledigt

NUTZEN

Was bringt es, sich die Folgerungen fur Ihre Geschaftsidee zu Gberlegen?

Innovation & Konkretisierung der Geschéftsidee; frihzeitige Einbindung & Vertrau-
ensaufbau

Die vertiefte Auseinandersetzung mit den Interessenslagen der Stakeholder und das Um-
legen der Implikationen auf das Unternehmen fihrt zur Konkretisierung und ldentifikation
von mdglichen Gefahren, Konflikten, Zusatznutzen und Wettbewerbsvorteilen bezliglich
Ihrer Geschaftsidee. Gleichzeitig wird deutlich, wo Potenzial besteht und wo Synergien
genutzt werden konnen. Aus potenziellen Konfliktparteien kdnnen Kooperationspartner
werden. Wichtig sind hier Vertrauensaufbau und frihzeitige Einbindung. Aus durchdachten
vertrauensvollen Kooperationen kann wertvolle Innovation entstehen.

Welche "message" soll - in Bezug auf meine Geschaftsidee - wann und wie bei mei-

nen Stakeholdern ankommen?

ANTWORT FRAGE 3
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O offen [Jin Arbeit (] erledigt

NUTZEN

Warum ist es sinnvoll, sich genau zu Uberlegen, wann und wie Sie sich lhren
verschiedenen Stakeholdern prasentieren wollen?

Leitbild- &, Strategieentwicklung; Vertrauensaufbau, Imageaufbau

Genauso wichtig wie die eingehende Vorbereitung von Kundinnengesprachen ist diese
Vorbereitung auch bei Ihren Stakeholdern: Wie prasentieren Sie sich, welche Anliegen
wollen Sie transportieren? Mit der eingehenden Beschaftigung mit diesen Fragen entwi-
ckeln Sie gleichzeitig ein Leitbild, das Sie vertreten kdnnen und eine Strategie, die Sie
gerne vertreten wollen.

AuBerdem bemerken lhre Stakeholder, dass deren Anliegen lhnen nicht egal sind: Das
schafft Vertrauen und starkt Ihr positives Image - und auf dieser Basis kann der/die Unter-
nehmerlin leicht und erfolgreich aufbauen.

Was bedeutet proaktives Handeln und Transparenz fur mein Unternehmen?

ANTWORT [FRAGE 4

O offen [Jin Arbeit (] erledigt

NUTZEN

Welchen Nutzen hat es, proaktives Handeln und Transparenz in Bezug auf lhr
Unternehmen zu definieren?

Nachhaltige Kompetenzen

Nachhaltige Kompetenzen werden mittels proaktivem Handelns durch offenes, vertrau-
ensbildendes Zugehen auf Stakeholder entwickelt.

Proaktives Handeln bedingt nicht nur ein Reagieren auf Vorschriften, Gesetze, Regelun-
gen, sondern kann zu Innovation und damit auch zu einer Neupositionierung am Markt
fuhren oder vor Fehlentscheidungen schiitzen. Proaktives Handeln fuhrt zu langerfristigem
Denken und einem produktiven Umsetzen von Konfliktpotenzialen (rechtzeitig Verande-
rungen anstreben).
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11.3. ASSESSMENT

[1.3.1. Was haben Sie aus diesem Modul gelernt?

e Wen Sie abgesehen von lhren potenziellen Kundinnen auf3erdem in Ihre Geschéftspla-
nung und Kommunikation einbeziehen sollten

e wer lhre Stakeholder sind und welche Interessen diese haben

e wie Sie diese integrieren und fur Ihre Geschaftsidee nutzen kdnnen

e wie Sie Herausforderungen zu Chancen machen und lhr Unternehmen proaktiv voran-
treiben

e wie Sie eine entsprechende Kommunikationsstrategie bzw. ein konsistentes Unterneh-
mensleitbild aufbauen

11.3.2. Was ist im Businessplan Stufe 2 in Bezug auf Nachhaltigkeit gefordert?

Erarbeiten Sie nachfolgend die im Businessplan geforderten Teile. Die Abschnitte, die Sie bereits
im Businessplan der Stufe 1 erarbeitet haben, sollten je nach Angemessenheit entsprechend
Uberarbeitet, korrigiert und/oder vertieft werden.

- Businessplan Anforderungsprofil im Uberblick (siehe Seite 105)

e Executive Summary
Bitte beschreiben Sie Ihre Geschéftsidee in Form eines Executive Summary! (Eine Zu-
sammenfassung, die die wichtigsten Punkte des Businessplans in wenigen Worten um-
reil3t: Geschéaftsidee, Know How der Grunderlnnen, Markt & Marketing, Unternehmensor-
ganisation und Finanzierung.)

e Kompetenzen im Bereich Nachhaltigkeit
Welche Kompetenzen haben Sie im Bereich Nachhaltigkeit? Systemerkennung, vernetztes
Denken, etc.

e Unterscheidung von Nutzungs- und Besitzbedirfnissen
Wollen lhre Kundinnen lhr Produkt oder mit lhrer Dienstleistung einhergehende Produkte
nutzen oder besitzen? Entspricht Ihr Angebot diesen Bediirfnissen? Haben Sie neben Ver-
kauf auch Alternativen angedacht, wie Leasing, Contracting, "Rent-Systeme", u.a.?

e Umwelt-/Nachhaltigkeitsorientierung der Zielgruppe
Interessiert sich Ihre Zielgruppe fur Nachhaltigkeit oder Umweltthemen (und konnte das
daher in weiterer Folge fur Ihre Marketingaktivitaten wesentlich sein)?

¢ Nutzung regionaler Besonderheiten bzw. Anbindung
Haben Sie vor, in einer Region zu grinden, die Uber besondere Eigenheiten / Netzwerke /
Ressourcen verfiigt und werden Sie diese fir Ihre Geschéftsidee nutzen? Bringt lhre Ge-
schaftsidee der Region einen Mehrwert und nutzen Sie diesen in lhrem Marketingplan?

e Thematisierung von Nachhaltigkeit in den Verkaufsargumenten

Falls Ihre Zielgruppe nachhaltigkeits- oder umweltinteressiert ist, sollten Sie das in lhre
Verkaufsargumente einbeziehen.
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e Langfristige Unternehmenstiberlegungen/Meilensteine
Was wollen Sie in 5 oder 10 Jahren erreicht haben? Wie kommen Sie dorthin? Was waren
die wichtigsten Meilensteine?

e Berlicksichtigung moglicher Umwelt- oder sozialer Auswirkungen
Skizzieren Sie kurz mogliche Umweltauswirkungen oder soziale Konsequenzen lhrer Ge-
schaftsidee!

e Lebensqualitat
Inwieweit tragt Ihre Geschéftsidee zur Lebensqualitat bei? Zu der anderer und Ihrer eige-
nen?

Wiunschen Sie sich in Bezug auf Ihre Antworten auf3erdem ein kurzes Feedback von Nachhaltig-
keitsexpertinnen, dann besuchen Sie unsere Website <http://www.sustainability-skills.at>.
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Il. Finanzen+

[.1. INHALTE

I11.1.1. Finanzplanung: Versteckte Kosten erfassen

Offentliches Gut wie ,Umwelt* (Luft, Wasser, etc.) kann von mehreren Wirtschaftssubjekten ge-
nutzt werden, ohne dass die Interessen der Konsumentinnen kollidieren, da die Menge des Kol-
lektivguts nicht spurbar abnimmt. Diese Eigenschaft fihrt dazu, dass ,Umwelt* konsumiert wird,
ohne dass zu deren Aufrechterhaltung beigetragen wird.
Gleichzeitig werden in den Finanzen des einzelnen Unternehmens die Kosten, die anderen wie
etwa der Gemeinschaft durch das eigene Handeln entstehen, nicht erfasst. Mussten Unterneh-
men diese externen Kosten (soziale und umweltbezogene Folgekosten) in ihre Kostenkalkulation
mit einbeziehen, wirde dies unweigerlich ein anderes Wirtschaften nach sich ziehen. Solche
Uberlegungen finden auf politischer Ebene bereits statt, konnten sich kiinftig in Form von Abga-
ben oder gesetzlichen Neuregelungen niederschlagen und sind — wie zu erwarten — heif3 umstrit-
ten.
Was derzeit konkret mittels neuer Methoden thematisiert wird, ist die exaktere Analyse der inter-
nen Kosten: Was kostet Abfall, ineffiziente Produktion und kurzsichtiges Management wirklich?
Welche Kosten entstehen durch die Unterlassung von Mal3Bhahmen? Welche ungenutzten Poten-
ziale liegen brach?
In herkdmmlichen Kostenrechnungssystemen "verschwinden” Kosten, die fir UmweltmaRnah-
men aufgebracht werden, in den Gemeinkosten. Dadurch bleiben sie fiir das Management un-
sichtbar - und werden daher auch nicht in Strategien und Entscheidungen einbezogen.
Bereits in der Finanzplanung eines zu griindenden Unternehmens ist es von Vorteil, die relevan-
ten Informationen im Auge zu behalten. Dazu werden 3 Anséatze vorgestellt:

¢ EMA — Environmental Management Accounting

¢ IMAN - Integriertes Management: Kosten/Nutzencheck

e Project SIGMA — Sustainability Accounting
Das Gesamtkonzept des IMAN wird ausfiihrlich im Modul Management+ behandelt. In diesem
Abschnitt steht vor allem der Finanzaspekt bzw. Bewertungsmethoden im Vordergrund. Informa-
tionen zu Kennzahlen und Forderungen zu Nachhaltigkeit runden diesen Bereich ab.

111.1.2. EMA - Environmental Management Accounting

EMA ist eine Methode zur Umweltkostenrechnung. (Eine erweiterte Methode zur ,Nachhaltig-
keits-Kostenrechnung* ist in Entwicklung, aber derzeit noch nicht verfliigbar.) EMA ist daher in
erster Linie fur produzierende/verarbeitende Unternehmen mit relevantem Materialdurchsatz inte-
ressant. Fir Grindungsvorhaben geht es dabei vor allem darum, den Blick fir strategisch rele-
vante Bereiche zu schéarfen und die Methode bei Bedarf einzuplanen.

In herkdmmlichen Kostenrechnungssystemen "verschwinden" Kosten, die fir Umweltmafinah-
men aufgebracht werden, in den Gemeinkosten. Dadurch bleiben sie fir das Management un-
sichtbar - und werden daher auch nicht in Strategien und Entscheidungen einbezogen.

Im Rahmen von EMA wird versucht, alle umweltbezogenen Kosten auch in der Buchhaltung zu
erfassen und mittels verursachergerechter Zuordnung zu Kostenstellen und Kostentragern trans-
parent zu machen.

Welche Kosten werden in die sogenannte ,Umweltkosten“ einbezogen?
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e alle Entsorgungskosten - fur Abfall und Emissionen inkl. Betriebsmittel & Personalkos-

ten

e alle Vermeidungskosten - inkl. Umweltmanagement, Beratungen, Mehrkosten fir um-

weltfreundliche Produkte oder Verfahren

e alle Kosten fur vergeudetes Material, das zu Abfall wird inkl. anteiliger Kosten fiir daftr

erforderliche Betriebsmittel bzw. Energie (Materialstromanalyse)

e Kosten zur Herstellung des Abfalls: anteilige Produktionskosten inkl. Personalaufwand
Diese Kosten werden in allen Einzelbereichen des Unternehmens (wie Luft, Abwasser, Abfall,
Boden, Larm, usw.) erfasst. Auf dieses Weise wird ablesbar, in welchen Bereichen eine verbes-
serte Materialeffizienz oder Prozessoptimierungen mdoglich ist oder andere Einsparungspotenzia-
le bestehen.

Der Ansatz basiert auf der Pramisse, "dass alle eingekauften Materialien den Betrieb entweder
als Produkt oder Abfall und Emission verlassen missen (so sie nicht zwischengelagert werden).
Abfall ist daher ein Zeichen ineffizienter Produktion. ... Es ist dabei nicht das Ziel zu zeigen, dass
Umweltschutz teuer ist. Ziel ist vielmehr, sicherzustellen, dass alle signifikanten Kostenbldcke in
betriebliche Entscheidungen einbezogen werden." (Quelle: Jasch & Schnitzer 2003, EMA An-
hang <http://'www.nachhaltigwirtschaften.at/download/fdz1_03_anhang.pdf>)

Neben den Umweltkosten werden auch ,Umwelterldse” erhoben, die sich durch Subventionen,
Preise oder den Verkauf von Reststoffen ergeben.

Dadurch wird sichtbar, welche Kosten und Ertrage tatséchlich insgesamt im Umweltbereich anfal-
len bzw. steuerbar sind. Gleichzeitig wird eine kostenbezogene Vergleichs- und Entscheidungs-
grundlage fur umweltfreundliche Material- oder Produktionsalternativen bzw. Investitionen bereit-
gestellt.

Kosten, die au3erhalb des Betriebes anfallen und von der Allgemeinheit (externe Kosten) oder
den Lieferantinnen oder Konsumentinnen (Lebenszykluskosten) getragen werden, bleiben au-
Rerhalb der Betrachtung.

Eine Umweltkostenrechnung bedeutet eine Verbesserung des bestehenden Rechnungswesens
durch eine Umweltbrille, welche die Augen fiir versteckte Kosten und Materialstrome 6ffnet. EMA
unterstitzt Verbesserungen der Materialeffizienz und reduziert Umweltrisiken und —auswirkungen
sowie die Kosten des betrieblichen Umweltmanagements.

Weiterfihrende Informationen:
= Zu EMA allgemein & zugehdrigen Fallstudien
<http://www.nachhaltigwirtschaften.at/results.html?id=1847>

= Kurzzusammenfassung der Methode (inkl. Tabelle)
<http://www.nachhaltigwirtschaften.at/download/fdz1_03_anhang.pdf>

111.1.3. IMAN - Integriertes Management: Kosten/Nutzen-Ermittlung

Im Rahmen des Integrierten Managements werden Aktivitaten in den Bereichen Sicher-
heit/Gesundheit, Umwelt und Qualitat Ubergreifend zusammengefasst. Abgesehen von der gro-
Reren Effizienz hat dieser Ansatz vor allem fir Klein- und Mittelbetriebe den Vorteil, in sich konsi-
stent, Ubersichtlich und klar zu sein.

Der finanzbezogene Aspekt des Integrierten Managements zielt darauf ab, auf praxisorientierte
Weise die in diesen 3 Bereichen entstehenden Kosten sowie den zugehdrigen Nutzen monetér
zu erfassen und dadurch Einsparungs- bzw. Verbesserungspotenziale zu ermitteln.

Gleichzeitig werden daraus praxisbhezogene Kennzahlen (siehe Kapitel 111.1.5.) abgeleitet, die den
Unternehmen einen internen und externen Vergleich ermdglichen.
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Zusatzlich zur klassischen Kostendefinition werden hier auch konsequent Schatten- und Unter-
lassungskosten erhoben, die dem Unternehmen durch nicht umgesetzte MaRnahmen in den
Bereichen Sicherheit/Gesundheit, Umwelt und Qualitat entstanden sind. Dies kénnen z.B. fol-
gende Kosten sein: Uberstunden aufgrund von Ausfallzeiten anderer Mitarbeiterinnen durch Un-
fall oder Krankheit, Behérdenverfahren im Umweltbereich, Nacharbeiten nach Qualitatsmangein;
Anwalts- oder Gerichtskosten; Strafen und Regressforderungen, u. &.

Was wird ermittelt?

e Kosten:
alle Kosten zur Durchfilhrung betrieblicher Aktivitditen in den Bereichen Sicher-
heit/Gesundheit, Umwelt und Qualitat, inklusive aller Schatten- bzw. Unterlassungskosten
e Nutzen:
alle unmittelbaren Erlése aus den betrieblichen Aktivitdten in den Bereichen Sicher-
heit/Gesundheit, Umwelt und Qualitat (Férderungen, Preisgelder, Verkauf von Altstoffen);
aber auch realisierte Einsparungspotenziale (z.B. Reduktion von Krankenstédnden oder
der Abfallmenge, Fehlerquotensenkung, Effizienzsteigerung); und positive Zusatzeffekte
(z.B. Imagegewinn, Steigerung der Kundinnen- und Mitarbeiterinnenzufriedenheit)

Welche Kategorien werden erhoben?

e Entsorgungskosten

e Personalkosten & Schatten- bzw. Unterlassungskosten im Bereich Personal

¢ Fremdleistungen & Schatten- bzw. Unterlassungskosten im Bereich Fremdleistungen

e Sachkosten & Schatten- bzw. Unterlassungskosten im Bereich Sachkosten

e Steuern, Abgaben, Versicherungs-, Lizenzgebihren und sonstige Gebuihren

e Anlagenrelevante Kosten (Abschreibungen, Instandhaltungskosten, Betriebskosten,
Finanzierungskosten)

o Kalkulatorische Wagnisse

¢ Herstellungskosten

e Vergutungen

e Nutzen (direkter Nutzen, indirekter Nutzen — monetéar bewertbar, indirekter Nutzen —nicht
bzw. schwer monetér bewertbar)

Fir alle Positionen stehen detaillierte Checklisten zur Verfigung, die erlauben, alle nur erdenkli-
chen Bereiche abzuklopfen (Dimitroff-Regatschnig, Plas, Mandl, Trummer 2002):

= Checkliste Sicherheit/Gesundheit:

1. Entsorgungskosten

* Entsorgungskosten von Ausschissen, Abféllen und Emissionen verursacht durch fehlende
Sicherheits- bzw. GesundheitsmaRnahmen werden im Umweltbereich (Abfalle, Emissionen)
und im Qualitatsbereich (Il. Wahl Produkte) erfasst

2. Personalkosten (intern)

2.1. Personalkosten

e Personalkosten fiir Praventivfachkrafte wie z.B. Sicherheitsfachkraft, Arbeitsmediziner, Ar-
beitspsychologen, Ergonomen, Toxikologen und sonstige Fachleute (analog Novelle ASchG)
berechnet nach Einsatzzeiten

¢ anteilige Personalkosten fur weitere im Betrieb fir Sicherheit / Gesundheit zustandige Per-
sonen wie z.B. Sicherheitsvertrauenspersonen, Brandschutzbeauftragter, Ersthelfer
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Personalkosten fiir interne/externe Aus- u. Weiterbildungen im SG-Bereich inklusive Reise-
kosten,- spesen
Personalkosten  zur Implementierung u. Aufrechterhaltung eines  Sicherheits-
/Gesundheitsmanagement
- Vorbereitung, Durchfihrung und Nachbereitung der Ist-Analyse (Evaluierung), von ge-
setzlichen Uberpriifungen (82 b GewO), arbeits- und sicherheitsrelevanten Behorden-
verfahren, Unterweisungen
- Erstellung/Anpassung der Sicherheits- und Gesundheitspolitik und eines Sicherheits-
und Gesundheitsprogrammes
- Erstellung, Uberprifung und Anpassung der Sicherheits- und Gesundheitsschutz-
Dokumentation nach Unféllen, arbeitsbedingten Erkrankungen, sonstiger Umstande,
Einflhrung neuer Arbeitsmittel, -stoffe, -verfahren, neuen Erkenntnissen
- Planung, Umsetzung, Uberpriifung der im SG-Programm festgelegten MaRnahmen z.B.
Gesundheitsférderungsprojekte
- Planung, Umsetzung, Uberprifung von Audit, Management Review
- Projektmanagement.
Personalkosten fur die Instandhaltung und Betreuung der SG-relevanten Anlagen It. 6.1.
Personalkosten fiir Besprechungen von sicherheits- und gesundheitsrelevanten Anlassen
Sicherheits- und gesundheitsrelevante Zulagen wie z.B. Erschwerniszulage, Schmutzzulage
Arbeitszeit von Mitarbeitern, die fur die Durchfihrung von gesetzlich vorgeschriebenen und
freiwilligen sicherheits- und gesundheitsrelevanten Mal3nahmen aufgewendet wird z.B. Imp-
fungen, Untersuchungen, Ausgleichsturnen etc.
weitere

2.2. Schatten/Unterlassungskosten im Bereich Personal

Personalkosten, die durch nicht durchgefihrte Manahmen im Sicherheits- und Gesundheitsbe-
reich dem Betrieb bereits entstanden sind (Unfalle, Krankenstande, Fluktuation und Leistungs-
minderung) zum Beispiel durch:

Verwaltung der Krankenstande,

notwendiges Zeitpersonal (Ersatzarbeitskrafte)

Uberstunden der Mitarbeiter durch Ausfallzeiten bedingt durch Unfall bzw. Krankheit,
Lohnfortzahlung inkl. Lohnnebenkosten

Einarbeitung und Anlernung neuer Arbeitskrafte oder Ersatzkrafte (Springer)

Einarbeitung und Umschulung von Mitarbeitern, die nicht mehr am bisherigen Arbeitsplatz
eingesetzt werden kénnen (z.B. wegen dauerhafter Erkrankung)

Interne MafRnahmen zum Ausgleich des Know-how Verlusts— wenn Mitarbeiter aufgrund
nicht optimaler Sicherheits- und Gesundheitsvorkehrungen den Betrieb verlassen (Hinweis:
Uberschneidung zum Qualitatsbereich beachten)

Reservekapazitaten z. B. hoherer Mitarbeiterstand durch Einplanung einer best. Kran-
kenstandsquote aufgrund unterlassener MaRnahmen(weil sonst Qualitatskriterium)

geringere Leistungsmoglichkeit der MA durch fehlende sicherheits- und gesundheitsrelevan-
ter MaBnahmen bzw. nicht optimaler Kommunikation, Information (Hinweis: Uberschneidun-
gen zum Qualitatsbereich beachten)

Wiedereingliederung (Betreuung, Einschulung) nach langer Abwesenheit (Unfall, Krankheit)
Unfélle im Betrieb (Erste Hilfe-Leistung, Personalkosten flr Administration, Personalkosten
wahrend des Produktionsstillstands bei Mitarbeitern benachbarter Arbeitsplatze)

Sicherheits- und gesundheitsrelevante Zulagen wie z.B. Erschwerniszulage, Schmutzzulage
(Hinweis: Abgrenzung zu 2.1)

Arbeitszeit von Mitarbeitern, die flr die Durchfihrung von gesetzlich vorgeschriebenen si-
cherheits- und gesundheitsrelevanten Mal3nahmen aufgewendet wird (z.B.Untersuchungen)
(Hinweis: Abgrenzung zu 2.1)

etc.

3. Fremdleistungen

3.1. Fremdleistungskosten
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Kosten flr externe SFK, Arbeitsmediziner, Arbeitspsychologen und sonstige Fachleute
Kosten fur Laboranalysen /spezielle arbeitsmedizinische vorgeschriebene und freiwillige
Untersuchungen

Kosten fur sicherheits- und gesundheitsrelevante Messungen z.B. Larm, Staub (Uberschnei-
dung mit Umwelt beachten)

Kosten flr externen Berater, Trainer (zB Physiotherapeuten)

Kosten fur die Erstellung eines Sicherheits- und Gesundheitsplanes (SIGE-Plan) fiir Baustel-
len ab 500 Personenstunden

Kosten fur externen Auditor, Zertifizierung

etc.

3.2. Schatten-/-Unterlassungskosten im Bereich Fremdleistungen

Fremdleistungskosten, die durch nicht durchgefiihrte MaRBnahmen im Sicherheits- und Gesund-
heitsbereich dem Betrieb bereits entstanden sind:

Rechtsanwalts- und Gerichtskosten, die durch Unfélle entstanden sind

Auch: Kosten flr Laboranalysen /spezielle arbeitsmedizinische vorgeschriebene und freiwil-
lige Untersuchungen

Auch: Kosten fiir sicherheits- und gesundheitsrelevante Messungen z.B. Larm, Staub (Uber-
schneidung mit Umwelt beachten)

etc.

4. Sachkosten

4.1 Sachkosten

fur Schutz- und Erste-Hilfe-Ausriistungen und deren Wartung und Reinigung (Arbeitsmantel,
Helm, Schutzbrille, Schutzschuhe, Apotheke, Handfeuerloscher, .....)

Teilnahmegebihren fir den Besuch von Seminaren/Kursen der SFK, Sicherheitsvertrauens-
personen, Ersthelfer, Arbeitsmediziner etc.,

Kosten fur sonstiges Material (CD’s, Literatur.....)

nicht aktivierungspflichtige Ausstattung im Bereich SG, (z. B. FuRstlitzen, Computersessel,
etc.)

4.2 Schatten-/Unterlassungskosten im Bereich Sachkosten

Sach- und Materialkosten, die durch Unfélle im Betrieb bereits entstanden sind wie z.B. Po-
nalen aufgrund von Unféllen, Folgekosten der Personalknappheit (Personalvermittlungsbu-
ro), nicht aktivierungspflichtige Nachriistkosten bewirkt durch falsche Sicherheits- und Ge-
sundheitsmalnahmen (z. b. nicht ausreichende LarmschutzmalRnahmen an einer Anlage)
Strafen

Durch Versicherungen nicht abgedeckte Haftungsrisiken aufgrund fehlender Sicherheits- und
GesundheitsmalBnahmen, z. B. Regressforderungen der AUVA

etc.

5. Steuern, Gebuhren, Abgaben

gesetzlicher Beitrag Unfallversicherung (1,4% der Beitragsgrundlage — bis zur Hbéchstbei-
tragsgrundlage)

Kosten fir weitere betriebliche Unfallversicherungen, Haftpflichtversicherung fir Sach- und
Personenschaden

Zertifizierungsgebiuhren

etc

6. Anlagenrelevante Kosten 6.1. Abschreibungen fir sicherheits- und gesundheitsrelevan-

te Anlagen

Hinweis: starke Parallelen bzw. Uberschneidungen zum Umwelt- und Qualitatsbereich

SG-relevanter Anteil der Maschine wie z. B. Larmschutzeinrichtung, aktivierungspflichtige
Nachristkosten bewirkt durch falsche Sicherheits- und GesundheitsmafRnahmen
Abschreibungen fur weitere sicherheits- und gesundheitsrelevante Anlagen, wie z. B. Ldsch-
fahrzeuge, GroR3ldschanlagen, Sportplatz, Fitnessraum, ...

etc.
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6.2. Instandhaltung und Betriebskosten

e externe Instandhaltungs-, Analyse-, Mess- und Uberwachungskosten an Anlagen It. 6.1

e Betriebsstoffe (z.B. Schmiermittel) und Energie fur Anlagen bzw. Anlagenteile It. 6.1
Instandhaltungsmaterialien fiir Inspektions-, Wartungs-, Reparaturarbeiten an Anlagen It. 6.1
etc.

.3. Finanzierungskosten

Anteilige Fremd- u. Eigenkapitalzinsen fur die unter 6.1. angefuhrten Anlagen
etc.

. kalkulatorische Wagnisse

o|~|e e OO e o

Kosten fir zukinftige MaRRnahmen/Investitionen aufgrund neuer (gesetzlicher und freiwilli-
ger) Anforderungen z. B. erforderliche Umristung vorhandener Bildschirme, klimaverbes-
sernde MalRBnahmen (Klimagerate, Jalousien...), neue Vibrationsrichtlinie etc.

e Mit Imageverlust verbundene Kosten (z. B. erhéhter Aufwand, um geeignetes Personal am
Arbeitsmarkt zu finden, langere Behoérdenverfahren, Absatzriickgange aufgrund schlechter
Publicity, ...) (Uberschneidungen zum Qualitatsbereich)

* etc.

8. Herstellungskosten

e  Herstellungskosten (FIBU) von Ausschissen, Abféllen und Emissionen verursacht durch
fehlende Sicherheits- bzw. Gesundheitsmalinahmen werden im Umweltbereich (Abfalle, E-
missionen) und im Qualitatsbereich (Il. Wahl Produkte) erfasst

9. Vergutungen

e Zufluss aus Regressforderungen wegen Unfall von Fremdfirmen
e  Zufluss aus Versicherungen
e efc.

10. Nutzen

10.1 Direkter Nutzen

e Forderungen
*  Preisgelder
e etc.

10.2 Indirekter Nutzen — monetar bewertbar

Beim Kosten/Nutzen-Check im Sicherheits- und Gesundheitsbereich werden Verbesserungspo-
tenziale und Maflinahmen zur Realisierung der moglichen Verbesserungen offengelegt. Die Um-
setzung der festgelegten MalRnahmen fihrt in vielen Fallen zu Verbesserungen.

e Als ,Indirekten Nutzen — monetér bewertbar* werden bereits realisierte Einsparungspotenzia-
le durch umgesetzte Malinahmen in den Kostenkategorien Personalkosten, Fremdleistun-
gen, Sachkosten, Steuern / Gebiihren / Abgaben, anlagenrelevanten Kosten und kalkulatori-
schen Wagnissen angesetzt

10.3 Indirekter Nutzen — nicht bzw. schwer monetar bewertbar (Kennzahlen)

e Sinkende Mehrbelastung der verbleibenden MA (= hdhere Mitarbeiter-Zufriedenheit und
damit bessere Leistungen bzw. lAngerer Verbleib in dem Unternehmen)

e Steigende Motivation (= hdhere Mitarbeiter-Zufriedenheit und damit bessere Leistungen
bzw. langerer Verbleib in dem Unternehmen), Imagegewinn

e Abbau von Lieferverzégerungen, Erh6hung der Qualitat (= hohere Kundenzufriedenheit,
Hinweis: Uberschneidung zum Qualitatsbereich)

e | eistungsfahigere Mitarbeiter

e Reibungsloserer Ablauf innerhalb des Unternehmens (z. B. durch bessere Kommunikation
und Information = hohere Mitarbeiterzufriedenheit - bessere Leistungen bzw. langerer
Verbleib im Unternehmen)

e  Aufbau von Wissen im Unternehmen durch langjéhrige & erfahrene Mitarbeiter
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= Checkliste Umwelt:

1. Entsorgungskosten

Entsorgungs- und Verwertungskosten fur nicht-gefahrliche Abféalle, gefahrliche Abfalle, Altol
und sonstige betriebsspezifische Abfélle inklusive Wiegegebihren, ALSAG, Fasservernich-
tung

im Einkaufpreis der fremdbezogenen Produkte bereits inkludierte ARA-Lizenzgebiihren bzw.
Entsorgungsbeitrage z.B. fir Batterien (Starter- und Trockenbatterien)etc.

fur Abluft und Larm in Osterreich derzeit keine Entsorgungskosten

Kosten fir die Einleitung der betrieblichen Abwésser in eine externe Abwasserreinigungsan-
lage (ARA) (Grundgebihr / mengenabhéangige Kosten)

fur Energieverluste derzeit in Osterreich keine Entsorgungskosten

etc.

2. Personalkosten (intern)

2.1 Personalkosten

far Abfallbeauftragte/-verantwortliche, Luft-/Larmbeauftragte, Abwasserbeauftrag-
te/verantwortliche, Enerigebeauftragte/-veranwortliche, Umweltmanager, Umweltbeauftrag-
ten, Umweltmanagementvertreter
fur innerbetriebliche abfall-, luft-/larm-, wasser-, energierelevante Erhebungen bzw. Analysen
und laufende oder gelegentliche KontrollmaRnahmen in den genannten Bereichen
fir das innerbetriebliche Handling z.B. Verpressen/Trocknen von Abféllen, interne Abfall-
transporte, Reinigung der Abfallplatze, Selbstanlieferung der Abfalle zur Deponie oder zum
Verwertungsbetrieb
fur die Instandhaltung/Betreuung der umweltrelevanten Anlagen It. 6.1
fur die Erflllung der umweltrechtlichen Anforderungen und der betriebsspezifischen Auflagen
z.B. Erstellung/Fortschreibung des AWK, Erfullung Aufzeichnungs- u. Meldepflichten fir ge-
fahrliche / nicht-gefahrliche Abfélle und Altéle, Begleitscheinverfahren, umweltrelevante Be-
hordenverfahren, Bearbeitung von Behérdenmitteilungen und Anfragen
fir Besprechungen von Umweltmaflnahmen auf Vorstands-, Abteilungsleiter- und Mitarbei-
terebene
fur interne Forschung- und Entwicklungsaktivitdten zur Vermeidung bzw. Reduktion von Ab-
fallen /Emissionen, z.B. ECO-Design, Biofilter zur Abluftreinigung, abwasserfreies Verfahren,
erneuerbare Energietrager
fur interne / externe Aus- u. Weiterbildungen im Umweltbereich inkl. Reisekosten/-spesen
fur betriebliche Umwelt-PR-Aktivitaten
fur Information und Betreuung der Anrainer, NGOs, etc.
zur Implementierung und Aufrechterhaltung des Umweltmanagement:
- Vorbereitung Aufbau eines Umweltmanagement (Information Geschéaftsfiihrung, Berater-
kontakt, etc. )
- Durchfihrung der ersten Umweltpriifung, Entwicklung/Abstimmung der Umweltpolitik,
Festlegung der Umweltziele & -malinahmen im Umweltprogramm
- zum Aufbau der Dokumentation, zur ersten Uberpriifung der festgelegten MalRnahmen im
Rahmen von internen Umwelt-Audits, zur Umsetzung der Korrekturmaflinahmen
- zur Erstellung des Umwelterklarung, fir die Begutachtung/Zertifizierung, interne/externe
Kommunikation
fur die Durchfihrung der internen Umweltaudits - der Umsetzung der ermittelten Korrektur-
maRnahmen - sofern nicht medienspezifisch erfasst, das Management Review, die Uberar-
beitung der Umweltpolitik, --ziele und —maflnahmen im Umweltprogramm, die Anpassung
der Dokumentation, die interne / externe Kommunikation, die externe Begutach-
tung/Zertifizierung inklusive der Vorbereitungsgespréache,bisher nicht medienspezifisch er-
fassten Umwelt-PR-Aktivitaten, etc.
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2.2 Schatten-/Unterlassungskosten im Bereich Personal

Personalkosten, die durch nicht durchgefiihrte MaRnahmen im Umweltlbereich im Betrieb bereits
entstanden sind:

e durch langere Behdrdenverfahren, intensive Anrainerbetreuung

e etc.

3. Fremdleistungen

3.1 Fremdleistungskosten

e  Gutachter-, Rechtshilfe- und externe Beratungs-, Forschungs- und Entwicklungsleistungen

e externe Analyse-, MeRkosten und Uberwachungskosten im Umweltbereich

e externe Beratungsleistung zum Aufbau Umweltmanagement, Hilfestellung von externen Be-
ratern zur laufenden Umsetzung des Umweltmanagement, Kosten der Begutachtung / Zerti-
fizierung

* etc.

3.2 Schatten-/Unterlassungskosten im Bereich Fremdleistungen

Fremdleistungskosten, die durch nicht durchgefiihrte MalRnahmen im Umweltbereich im Betrieb
bereits entstanden sind:

e  Gutachter-, Rechtshilfe- und externe Beratungsleistungen fir Behérdenverfahren

e efc.

4. Sachkosten

4.1 Sachkosten

¢ Teilnahmegebihren flr den Besuch von Seminaren u. Veranstaltungen, Kosten flir externe
Trainer

e Dbetriebsspezifische externe PR-Kosten z.B. Anzeigen, Umweltbericht, Aufbereitung der E-
missionsdaten, Wasserbericht, Aufbereitung der Abwasserwerte, Energiebericht, Aufberei-
tung der Enerigedaten, Erstellung, Druck, Verbreitung Umwelterklarung / Umweltbericht, etc.

e umweltrelevante Versicherungen

e Mieten fir umweltrelevante Ausstattungen z.B. Abfalltrennsysteme, MeRRgerate, Infrarotmel3-
gerate (Warme)

® sonstige Material, wie z.B. Literatur, Informationsmaterial

e etc.

4.2 Schatten-/Unterlassungskosten im Bereich Sachkosten

Sachkosten, die durch nicht durchgefiihrte Mal3Bnahmen im Umweltbereich im Betrieb bereits
entstanden sind:

e  Strafen fiir Ubertretung der umweltrelevanten Bestimmungen

* etc.

5. Steuern, Gebihren, Abgaben

e Lizenzgebuhren fur inverkehrgesetzte Verpackungen (ARA-Beitrage)
Gebuhren fur umweltrelevante Behdrdenverfahren
Anschluf3geblhren z. B. Kanalisation, Fernwarme

Steuern fur Wasserentnahme/Abwasserfracht/-menge
Eintragungsgebihr in das EMAS Standorteverzeichnis
Registrierungsgebiihren (Umweltzeichen)

e efc.

6. Anlagenrelevante Kosten

6.1 Abschreibungen fir umweltrelevante Anlagen

e fiir Anlagen zur Abfalltrennung und Abfallbehandlung, z.B. Abfalltrennsysteme, Uberdachun-
gen, Altstoffinseln / Abfallsammelplatze und deren Einrichtungen wie z.B. Auffangwannen,
Sammelbehélter, Beschriftungen, Altstoffpressen, Prel3container, chemisch/physikalische
Behandlungsanlagen, Anlagen zum Desinfizieren, Abkochen, Trocknungsanlagen

e fiir Betriebsdeponien, Altlastensanierung, Wiederaufforstung
fur Abfall-Transportsysteme z.B. anteilige Abschreibung fur Stapler, LKW
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e fir Rauchgaswasche, Staub-, Biofilter, Losemittelriickgewinnung, Larmschutzvorrichtungen,
etc.

e  Abwasserreinigungsanlagen, abwasserrelevanter Teil der Produktionsanlagen z.B. Fussel-
siebe, Olabscheider, Cleaning in Place (CIP) — Anlage, Abschreibungen fiir Wasserspar-
mafinahmen, KreislaufschlieBungen bzw. Anlagen z.B. CP-Anlagen, Sandfang, biologische
Stufe
anteilige Abschreibung von Energieanlagen (Heizhaus, Solaranlage, Windrad, etc.)

e Anlagen zur Energieriickgewinnung, Ruckkuhlanlagen fur KreislaufschlieBungen, Abschrei-
bungen fiir Mehrinvestition besonders energiesparender Anlagen, etc.

e flr umweltrelevante Mess- und Dokumentations- und Laboreinrichtungen
fur Aufbereitungsanlagen zur Verlangerung der Entsorgungsintervalle von Betriebsmitteln,
z.B. Schmiertle, Kihl/Schmiermittel, fir sonstige umweltrelevante Anlagenteile von Produk-
tionsanlagen

e efc.

6.2 Instandhaltungs- und Betriebskosten

e externe Instandhaltungs-, Analyse-, Mess- und Uberwachungskosten an Anlagen It. 6.1
e Betriebsstoffe (z.B. Schmiermittel) und Energie fur Anlagen bzw. Anlagenteile It. 6.1
¢ Instandhaltungsmaterialien fur Inspektions-, Wartungs-, Reparaturarbeiten an Anlagen It. 6.1

6.3 Finanzierungskosten

e anteilige Fremd- und Eigenkapitalzinsen fur umweltrelevantes Anlagevermdégen It. 6.1

7. Kalkulatorische Wagnisse

e fur durch Versicherungen nicht abgedeckte Haftungs- und Storfallrisiken im Umweltbereich
z.B. radioaktive Verseuchung, Entschadigungszahlungen, Nichtentsorgungsmdglichkeit von
radioaktiven Endprodukten, Riicknahmeverpflichtung fiir inverkehrgesetzte Produkt

far Altlasten die in Zukunft saniert werden missen, Rekultivierungskosten

fir Anlagenénderungen durch zukinftige strengere Grenzwerte

fur Risiken durch Abfallentsorgungen insbesondere im Ausland

fur Umsatzentgang durch Imageverlust bewirkt durch moglichen Abfallskandal, méglichen
Storfall — Emission, Fischsterben, etc.

e hohe Bezugspreise von Energietragern

e etc.

8. Herstellungskosten (FIBU)

e Materialeinkaufswerte der Abfélle (auch des Ausschusses der als Abfall klassifiziert ist)

e Materialeinkaufswerte fir gasférmige Emissionen (Materialeinkaufswerte der emittierten
Stoffe wie z.B. Lésungsmittel, Reinigungsmittel, flichtige Chemikalien)

e Materialeinkaufswert des betrieblichen Abwassers d.h. fir das im Abwasser enthaltene
Frischwasser und der Bestandteile der Schmutzfrachten z.B. Farbstoffe, Reinigungsmittel,
Chemikalien

Fur die Ermittlung der Materialwerte der Energieverluste werden zuerst der Energietragereinsatz

erhoben und die Energieverluste entsprechend den Wirkungsgraden angesetzt:

e Energieinhalt der Abwéarme (Kosten der anteiligen Energietrager), Druckluftverluste, Wasser-
und Chemikalienverluste im Heiz- und Kuhlkreislauf

e anteilige Personal- und Fertigungsgemeinkosten zur Herstellung der Abfélle, Emissionen,
der betrieblichen Abwasser, der Energieverluste (entsprechend den Verlusten

e etc.

9. Vergutungen

e Absprache

10. Nutzen

10.1 direkter Nutzen (Erlos im RW)

e  Erlose fur den Verkauf von Altstoffen
e Erlése durch Weitergabe von Kapazitaten der AWR an Fremdeinleiter,
e Erl6s aus Eigenstromerzeugung / aus Einspeisung von Energie in andere Netze
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Forderungen zur Errichtung / Umsetzung von Anlagen / Malinahmen zur Vermeidung bzw.
Reduktion von Abféllen und Emissionen, z.B. zur Altlasten- und Deponiesanierung. Anlagen
zur Wassereinsparung, -aufbereitung, -entsorgung, Foérderungen zur Umstellung auf erneu-
erbare Energietréger, Anlagen zur Eigenstromerzeugung

Preisgelder fir besondere Leistungen im Umweltbereich

etc.

10.2 indirekter Nutzen — monetar bewertbar

durch Projekt ,Integriertes Management — Kosten/Nutzen* realisierte Einsparungspotenziale
in den Bereichen Abfall, Luft/Larm, Wasser, Energie, Umweltmanagement in den Kostenka-
tegorien Entsorgungs- und Herstellkosten, Personalkosten, Fremdleistungs-, Sachkosten,
Steuern / Gebiuhren / Abgaben, anlagenrelevanten Kosten, kalkulatorischen Wagnissen
durch Betriebsdeponie (Differenz zu Kosten am Markt)

etc.

10.3 indirekter Nutzen — nicht bzw. schwer monetéar bewertbar

besseres Image in der Offentlichkeit (Annahme kann zu Umsatzsteigerung, kiirzere Behor-
denverfahren, geringere  Anrainerbetreuung, bessere  Konditionen  bei  Ban-
ken/Versicherungen etc. fihren)

motiviertere Mitarbeiter (Annahme kann zu héherer MA-Zufriedenheit, Leistungssteigerun-
gen, Wettbewerbsvorteilen flihren)

gesundere Mitarbeiter (Annahme: Verringerung der Krankenstéande durch 6kologische Pro-
duktion etc.)

verstarkte Kundenbeziehung (Annahme: Einstufung als A-Lieferant, da alle Anforderungen
erfullt, geringer Aufwand fur Lieferantenbewertung)

Risikovorsorge und Haftungsvermeidung

Ressourceneffizienz (Annahme durch Systematisierung bestehender Umweltmalinahmen
optimale Nutzen der vorhandenen Ressourcen, Optimierung der Lagerhaltung)

etc.

= Checkliste Qualitat:

1. Entsorgungskosten

Entsorgungskosten des Ausschusses klassifiziert als Abfall sowie Emissionen — Hinweis:
diese werden im Umweltbereich behandelt

2. Personalkosten (intern)

2.1. Personalkosten

Qualitatsverantwortliche/r, Qualitdtsmanagerin — wenn dafiir eigene Person abgestellt wird

(gesamt oder stundenweise- Berechnung

Personalkosten fir Leitung des Qualitatswesens

Personalkosten fur Einfihrung und Aufrechterhaltung eines QM-Systems (TQM, ISO, ..... )

z.B.:

- Personalkosten fur Ist-Analyse (Beurteilung der Produkte und Prozesse hinsichtlich Qua-
litatsaspekte, Qualitdtsauswirkungen, Regelungen, etc.

- Personalkosten fiir Entwicklung der Qualitatspolitik, Festlegung der Qualitatsziele und
MaRnahmen

- Personalkosten fur den Aufbau des Systems und der Dokumentation (z.B. Prozessbe-
schreibungen, Verfahrensanweisungen)

- Personalkosten fiir die Uberpriifung des Systems durch interner und externer Audits und
Management Review (Vorbereitung, Durchfiihrung, Nachbereitung)

- Personalkosten fur die Umsetzung von kontinuierlichen Verbesserungen durch eine um-
fassende Qualitatsplanung, -lenkung und —prifung

- Personalkosten durch Lieferantenbeurteilung
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- Personalkosten fir die Anpassung des Qualitdtsmanagements und der Dokumentation
- Personalkosten fiir Projektmanagement von Qualitatsprojekten (Vergleich mit den ande-
ren Bereichen)

- Personalkosten fur gesamte Selbstbeurteilung im Zuge des z.B. AQA
Personalkosten fiir Qualitatsvergleiche mit Produkten der Wettbewerber

e  Kosten fur Qualitdtspramien (Gehalts- bzw. Lohbestandteile fur Mitarbeiterinnen
Reservekapazitaten z. B. hoherer Mitarbeiterinnenstand fiir Gewahrleistung des Qualitats-
standards (z.B. Personalreserven bei Bahn und Straf3enbahn)
Personalkosten fur interne Forschung- und Entwicklungsaktivitaten im Qualitatsbereich

e PK fir interne/externe Aus- u. Weiterbildungen im Qualitatsbereich inkl. Reisekosten/-
spesen,

e etc.

2.2. Schatten-/Unterlassungskosten im Bereich Personal

Personalkosten, die durch nicht durchgefihrte MaRhahmen im Qualitatsbereich bereits entstan-

den sind:

e Kosten fur Reklamationsbearbeitung und -analyse

e Kosten fiir notwendige Nacharbeiten ev. Uberstundenaufwand

e Kosten der Fehleranalyse/-korrektur

e  Gesteigerte Personalkosten durch Rickgang bzw. zu geringe Prozessausbeute, da betriebli-
che Ressourcen (Personal) langer als erforderlich im Leistungsprozess gebunden sind - er-
hohte Personalkosten durch verringerte Produktivitat (Hinweis: Uberschneidungen zum Si-
cherheits-/Gesundheitsbereich)

e  Know-How Verlust — Wissensmanagement — interne MaBnahmen zum Ausgleich des Know-
How-Verlustes (Hinweis: Uberschneidungen zum Sicherheits-/Gesundheitsbereich)

e erhodhte Personalkosten die durch Abwanderung von qualifizierten Mitarbeiterinnen entste-
hen (Arbeitsunzufriedenheit) — Verlust verargerter Mitarbeiterinnen,

e efc.

3. Fremdleistungen

3.1. Fremdleistungskosten

e Kosten flr Beratung — externe Beraterlnnen, bzw. externe/r Qualitdtsmanagerin

e Kosten fur externe Beratung (z.B. inkl. Erstellung von Prozessbeschreibungen im Zuge der
ISO-Zertifizierung oder inkl. Erstellung der Selbstbewertung im Zuge von AQA)
Kosten flir externen Auditor (Zertifizierung )

e externe Mess- und Analysekosten im Bereich der Qualitat
Kosten fir Werbung (externe Agentur) zu den Bemihungen im Bereich umfassender Quali-
tat

e Kosten fur Forschung und Entwicklung (z.B. extern vergebene Studien, bezahlte Dissertatio-
nen und Diplomarbeiten, Expertengutachten)

e Kosten fur Benchmarking (Datenzugang, Datenerhebung, Datenaufbereitung) durch externe,

e efc.

3.2. Schatten-/Unterlassungskosten im Bereich Fremdleistungen

Fremdleistungskosten, die durch nicht durchgefihrte MaRnahmen im Qualitatsbereich bereits
entstanden sind:

e  Zuséatzliche extern vergebene Verkaufsforderungsmaflinahmen, Kundenakquisition

e zusatzliche Werbemalinahmen der externen Agentur - auf Grund von Qualitatseinbriichen,

e etc.

4. Sachkosten

4.1 Sachkosten

e Kosten fur qualitatsrelevante Forderprogramme (wie z. B. Kosten fir Wettbewerbe, Preis-
ausschreiben, Qualitatspramien etc.)

e Kosten fur Literatur, sonstiges Material, Unterlagen, EDV-Programme u.&.
Kosten fiir Mitgliedschaften (z.B. OVQ, AFQM)
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e Teilnahmegebihren flur den Besuch von Seminaren u. Veranstaltungen (Qualitat), Kosten
externe Trainerin

e  Pramien fur Produkthaftpflichtversicherungen — Ansatz: bei 100 % Qualitat der Produkte und
Dienstleistungen konnte diese entfallen (??),

e efc.

4.2 Schatten-/Unterlassungskosten im Bereich Sachkosten

Sachkosten, die durch nicht durchgefihrte Mallnahmen im Qualitdtsbereich bereits entstanden

sind:

e  zusatzliche Sach- und Materialkosten auf Grund mangelnder Qualitat

e erhohte Versicherungskosten auf Grund mangelnder Qualitat (Hinweis: Uberschneidungen
zum Sicherheits-/Gesundheitsbereich und zum Umweltbereich)

e Kosten auf Grund vertraglicher und gesetzlicher Haftung (siehe auch Punkt 5 — kalkulatori-
sche Wagnisse)

e Kosten fur Ruckrufaktionen

e Kosten fiir Wiedergutmachungen — Kosten fir nicht notwendige Extras fur ,Schadensbe-
grenzung*

e Strafen — z.B. siehe aktuelle Bespiele der Klage von Siemens aus USA,
Kosten flr erhdhte Lagerhaltung bei fehleranféalligen Produkten zur termingerechten Erfil-
lung der Kundenwiinsche bzw. raschen Reaktionsmdglichkeit bei Reklamationen, Kosten fir
Rucklieferungen,

e efc.

5. Steuern, Gebuhren, Abgaben

e Gebuhren fir die Zertifizierung nach ISO, Teilnahmegebihren an z.B. AQA (....Quality-
Award)
e efc.

6. Anlagenrelevante Kosten

6.1. Abschreibungen fir qualitatsrelevante Anlagen

Hinweis: starke Parallelen bzw. Uberschneidungen zum Sicherheits-/Gesundheitsbereich und

zum Umweltbereich

e Abschreibung qualitatsrelevanter Anteil der Maschine wie z. B. Messeinrichtungen, Umstel-
lung, Austausch bzw. Ersatz von Maschinen fur Erhéhung der Arbeitszufriedenheit der MA
und Verbesserung des Outputs
Abschreibung fir neue Anlagen als Ergebnis der Prozessverlaufsdnderung

e Abschreibung fir freiwillig angeschaffte Anlagen zur Steigerung der Qualitat Gber den Faktor
Mitarbeiterinnenorientierung z.B. Cafeteria, ,Soziale Inseln“, Kommunikationszentren (z.B.
Glas Wall) (Hinweis: Uberschneidung zum Sicherheits-/Gesundheitsbereich),

e etc.

6.2. Instandhaltung und Betriebskosten

externe Instandhaltungs-, Analyse-, Mess- und Uberwachungskosten an Anlagen It. 4.1

e Betriebsstoffe (z.B. Schmiermittel) und Energie fur Anlagen bzw. Anlagenteile It. 4.1
Instandhaltungsmaterialien fur Inspektions-, Wartungs-, Reparaturarbeiten an Anlagen It.
4.1, etc.

6.3. Finanzierungskosten

e Anteilige Fremd- u. Eigenkapitalzinsen fir die unter 4.1. angefiihrten Anlagen
Gesteigerte Kosten durch tberhohte Kapitalbindung bei Dispositionsfehlern (Lieferantenori-
entierung) d.h. gesteigerte Zinskosten durch erhéhte Kapitalbindung (z.B. steigen bei unnot-
wendig hoher Lagerhaltung nicht nur die Lagerkosten sondern auch die Zinsen durch zulan-
ge gebundene betriebliche Ressourcen (gebundene Kapital), das hier auf Lager liegt),

e etc.

7. kalkulatorische Wagnisse

e Garantieleistungen (Kosten fur Leistungen, die im Garantierfall erbracht werden missen)
e  Kosten fur nicht durch Versicherungen abgedeckte Produkthaftungen
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e Verlust zukinftiger Auftrage auf Grund mangelnder Qualitat, Kosten durch den Verlust ver-
argerter Kunden
Kosten fiir zukiinftige MaRnahmen/Investitionen auf Grund gesetzlicher Anderungen

* |mageverlust
Dispositionsfehler im Vorratsbereich — Fehlmengen, Uberhdhte Vorratsbestéande, Uberhdhte
Kapitalbindung, gesteigerte Bestandswagnisse, Verwurfsrisiko,

e etc.

8. Herstellungskosten (FIBU)

e Herstellungskosten des Ausschusses klassifiziert als Produkte Il. Wahl — (Gewéahrung von
Preisnachlassen auf Grund geringerer Qualitat)

e Herstellungskosten des Ausschusses klassifiziert als Abfall sowie Emissionen - Hinweis:
diese werden im Umweltbereich behandelt

Hier werden nur Herstellungskosten fiir Produkte Il. Wahl erfasst, die als solche deklariert wer-

den, Folgekosten im Sinne von Riucklieferung, Reklamation, Nacharbeitungen geringere Pro-

zessausbeute, Kundenabwanderung etc. auf Grund mangelnder Qualitat werden in den anderen

Kostenbereichen erfasst.

9. Vergutungen

e  Fur Qualitatsbereich eher nicht relevant

10. Nutzen von MaRnahmen im Bereich Qualitat

10.1 Direkter Nutzen (Erlos im RW)

e Forderungen, Preisgelder
e Erlose fur Produkte Il. Wahl,
* etc.

10.2 Indirekter Nutzen — monetéar bewertbar

e durch das Projekt ,Integriertes Management — Kosten/Nutzen" realisierte Einsparungspoten-
ziale im Bereich QM bei Personalkosten, Fremdleistungs-/Sachkosten, Steu-
ern/Gebihren/Abgaben, kalk. Wagnissen

10.3 Indirekter Nutzen — nicht monetar bewertbar

e Dbesseres Image in der Offentlichkeit (Annahme kann zu héherer Kundenzufriedenheit, Stei-
gerung des Kommunikationsnutzens, Umsatzsteigerung, etc. fuhren)

e motiviertere Mitarbeiterinnen (Annahme kann zu héherer MA-Zufriedenheit, Leistungssteige-
rungen, Wettbewerbsvorteilen fihren)

e gesiindere Mitarbeiterinnen (Annahme: Verringerung der Krankenstéande, Steigerung Ar-
beitsmotivation etc.)

e verstarkte Kundenbeziehung (Annahme: Einstufung als A-Lieferant, da alle Anforderungen
erfullt, geringer Aufwand fur Lieferantenbewertung)

* Risikovorsorge und Haftungsvermeidung

e Ressourceneffizienz (Annahme durch Systematisierung bestehender QualitditsmalRnahmen
optimaler Nutzen der vorhandenen Ressourcen, Optimierung der Lagerhaltung)

e gesamte Bereich des externen Nutzens des QM (Kundenbindungsnutzen und Kommunikati-
onsnutzen),

e efc.

Quelle: Integriertes Management — Forschungsbericht
<http://www.nachhaltigwirtschaften.at/results.html|?id=2598>

Wie wird damit gearbeitet?

Nach Erhebung aller Kosten- und Nutzenaspekte wird tberpriift, ob es Verbesserungspotenziale

bei den verschiedenen Aktivitaten gibt. Diese werden monetar bewertet. Gleichzeitig werden
MalRnahmen fir die Zukunft entworfen. Kosten, Nutzen, Verbesserungspotenziale und geplante
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MafRnahmen werden schlief3lich einander gegenuber gestellt. Das bietet fir die Entscheidungs-
tragerinnen die Basis fir die weitere betriebliche Entwicklung.

Die Ermittlung der Kosten und des Nutzens bei der Zusammenfihrung der Aktivitdten in den Be-
reichen Sicherheit/Gesundheit, Umwelt und Qualitat zu einem integrierten Management erfordert
das Miteinbeziehen aller Unternehmensebenen. Genaueres dazu erfahren Sie im Modul Mana-
gement+. Welche Schritte dafiir erforderlich sind und wie einige Unternehmen diese Aufgabe fur
sich gel6st haben, findet sich auch unter <http://www.iman.at> (siehe dort unter ,Beispiele®).

I11.1.4. Project SIGMA — Sustainability Accounting

Das Projekt SIGMA (Sustainability Integrated Guidelines for Management) <http://www.project
sigma.com> bietet insgesamt gute Unterlagen und Beispiele zum Thema Nachhaltigkeit im Un-
ternehmen. Im Bereich Finanzen sei vor allem auf den

- Environmental Accounting Guide und den

- Sustainability Accounting Guide

hingewiesen, die einander erganzen und aufeinander aufbauen.

Environmental Accounting Guide

Der Environmental Accounting Leitfaden gibt - ahnlich wie EMA und IMAN - eine Anleitung, wie
interne Umweltkosten erfasst und fur weitere Entscheidungen verfligbar gemacht werden kon-
nen. Gleichzeitig geht er noch dariiber hinaus und bietet verschiedene Anséatze, um auch externe
Umweltkosten zu erfassen. Zahlenvergleiche und Tabellen helfen dabei.
= Zum SIGMA Environmental Accounting Guide
<http://www.projectsigma.com/Toolkit/Environmental Accounting.asp>

Sustainability Accounting Guide

Der Leitfaden zu Sustainability Accounting zeichnet sich dadurch aus, dass er versucht, tatsach-
lich 6konomische, Okologische und soziale Faktoren buchhalterisch zu erfassen. Dieser For-
schungszweig steckt zwar noch in den Kinderschuhen, dennoch werden die bisher griffigsten
Ansatze hier vorgestellt. Beispiele runden das Bild ab. "Sustainability accounting” - Nachhaltig-
keits-Kostenrechnung - wird definiert als "generation, analysis and use of monetarised environ-
mental and socially related information in order to improve corporate environmental, social and
economic performance.” Besonderer Wert wird darauf gelegt, nicht nur Kosten sondern auch
Nutzen zu erfassen, und zwar interne und externe.

= Zum SIGMA Sustainability Accounting Guide

<http://www.projectsigma.com/Toolkit/Sustai nabilityAccountingGuide.asp>

Positiv anzumerken ist vor allem die unternehmensnahe und anregende Auseinandersetzung mit
Vorteilen und Herausforderungen einer nachhaltigen Wirtschaftsweise:

So wird etwa hervorgehoben, in welchen Punkten am frilhesten gesetzliche MaRnahmen auf
européischer Ebene zu erwarten sind, und wo sich infolgedessen MalBhahmen am ehesten "aus-
zahlen".

Auch fiir das Problem, zur Bezifferung der externen Kosten irgendwo eine Systemgrenze ziehen
zu mussen (aber wo?) gibt es eine Losung: ein strukturierter Stakeholder-Dialog zeigt die wesent-
lichsten Punkte auf. Auch dafir steht im Rahmen des Toolkit (http://www.projectsig
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ma.com/Toolkit/default.asp) ein Stakeholder Engagement Guide <http://www.projectsigma.com
/Toolkit/StakeholderEngagement.asp> zur Verfligung.

[11.1.5. Kennzahlen - Informationen strategisch einsetzen

Mit Hilfe der z.B. im Integrierten Management im Detail erhobenen Kosten kdnnen Kennzahlen
fur einzelne Nachhaltigkeitsaspekte leicht errechnet werden. Kennzahlen fassen quantitative In-
formationen zu Uberschaubaren Grof3en zusammen. Sie beleuchten so genannte hard facts, wie
z.B. die Produktivitat, Materialbeschaffung, Umsatz. Soft facts, wie z.B. Mitarbeiterinnen- und
Kundinnenzufriedenheit, Motivation oder Innovationsfahigkeit kénnen nicht so leicht mit Kennzah-
len abgebildet werden; dafiir missen andere Mittel gefunden werden.

Kennzahlen lassen sich fir unterschiedliche Zwecke einsetzen:

o flr den internen Vergleich: Das Unternehmen kann sich auf diese Weise Ziele setzen. Die
Kennzahlen dienen hier als Steuerungs- und Informationsinstrument, an dem sich positive
oder negative Entwicklungen in den betreffenden Bereichen klar ablesen lassen.

o flr den externen Vergleich: Kennzahlen kénnen Beh6rden oder Banken vorgelegt werden
(mussen). Hier dienen sie meist als Nachweis dafir, dass das Unternehmen bestimmte
Vorgaben erflillt. (Bsp.: Basel Il)

In beiden Fallen dienen sie als Grundlage fur weitere Entscheidungen. Wichtig ist dabei, dass die
tatsachlich entstandenen Kosten eingesetzt werden. Werden diese wie im Integrierten Manage-
ment zuvor im Detail erhoben, kdnnen die Kennzahlen leicht ermittelt werden. Ebenso kénnen
alle Bereiche und Maflinahmen auf einfache Weise miteinander in Beziehung gesetzt werden.

Weitere Informationen und mdgliche Kennzahlen:
= Integriertes Management — Forschungsbericht

<http://www.nachhaltigwirtschaften.at/re sults.html?id=2598>
= Integriertes Management - Website <http://www.iman.at/>

I11.1.6. Finanzierung: Welche Forderungen gibt es fur Nachhaltigkeit?

Wenn auch die Zuerkennung von Forderungen im Allgemeinen haufig an die Erfullung des
Gleichbehandlungsgesetzes geknlpft ist, existieren spezifische Férderungen bislang - leider -
eigentlich nur fur Umweltmaflinahmen und kaum flr den sozialen Bereich.

Einen weitverzweigten Uberblick (mit vielen Auswahlmdglichkeiten) bietet der Férderkompass
<http://www.foerderkompass.at/> des BMVIT.

Ein Grol3teil der Osterreichischen Umweltférderungen wird von der
Kommunalkredit Public Consulting GmbH <http://www.kommunalkredit.at/index.php3?r_id=85&
LNG=DE> abgewickelt. Unter Umweltférderungen >http://www.kommunalkredit.at/index.php3?
r_id=85&f id548&LNG=DE> finden sich dort Informationen zu den relevanten Bereichen. Fir
Unternehmen sind insbesondere die beiden Bereiche Umweltférderung im Inland <http://www.
kommunalkredit.at/index.php3?r_id=85&f id480&LNG=DE> (Luft, Larm, Abfall, Energie, EMAS,
Mobilitdtsmanagement) und Betriebliche Abwassermal3nahmen <http://www.kommunalkredit.at/
view.php3?f_id514&LNG=DE> vorgesehen.

Informationen Uber alle Bundes- und Landesférderungen fir Umweltprojekte finden Sie in der
Forderdatenbank der WKO <http://wko.at/foerderungen/foedb/fdb_suche.asp> (Schwerpunktbe-
reich "Umwelt" auswahlen).
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Einen guten Uberblick (inklusive Sortierungs- und Suchmdglichkeit) mit bietet auch die Site der
E.V.A (Energieverwertungsagentur) unter = EnergieSparFérderungen <http://www.eva.ac.at/es

flindex.htm>

Als konkrete Férderansprechstellen fir Umweltmalinahmen stehen 6sterreichweit folgende Insti-
tutionen oder Aktionen zur Verfligung:

o Osterreich
e Niederosterreich

e Niederosterreich
e Oberosterreich
e Salzburg

e Steiermark

e Tirol

e Vorarlberg

Kommunalkredit Public Consulting <http://www.kommunalkredit.at/>
NO Okomanagement fiir Wirtschaft und Verwaltung
<http://www.oekomanagement.at/>

Okologische Betriebsberatung
<http://www.oekomanagement.at/programme/betriebsberatung.htm>
OkoBeratung <http://www.oeko-beratung.at/>
UmweltServiceSalzburg <http://www.umweltservicesalzburg.at/>
Wirtschaftsinitiative Steiermark <http://www.oeko.steiermark.at/>

TIZ Tirol
<http://portal.wko.at/wk/startseite_dst.wk?AngID=1&DstID=5133>
Okoprofit
<http://www.vorarlberg.at/vorarlberg/wirtschaft_verkehr/wirtschaft/wirt
schaft/weitereinformationen/oekoprofitinvorarlberg/oekoprofit_invorarl
berg.htm>

e Wien OkoBusinessplan Wien <http://www.oekobusinessplan.wien.at>

I11.2.1. FRAGEN
Ubersicht
——_ e -"-—— "->H>»>">>>""""""
Fragen Nutzen far das Unternehmen

2 Welche Kosten-/Nutzenfaktoren sind fur > Prioritatensetzung, Ausloten von Ver-

mein Vorhaben relevant? besserungspotenzialen

Welche Schatten-/Unterlassungskosten

. . . Transparenz, Vorsorge, Kostenver-
® konnten in meinem Unternehmen auf- b .

meidung

treten?
2 Auf welche Kosten will ich kontinuier- > Entscheidungshilfen, Strategie, Ent-

lich achten? wicklung

Welche Kennzahlen kénnten fir mein Steuerung & Information, Vergleich,
2 o . » )

Unternehmen nitzlich sein? Rating

Welche Umweltférderungen gibt es fir Identifikation relevanter Fdrderungen
2 . » "

mein Unternehmen? & Forderstellen
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Welche Aspekte aus den Bereichen Umwelt, Sicherheit/Gesundheit und Qualitat

sind fur mein Vorhaben kostenrelevant?

ANTWORT FRAGE 1

Joffen (Jin Arbeit [J erledigt

NUTZEN

Warum soll man sich die Kostenrelevanz der Bereiche Sicherheit/Gesundheit,
Qualitat und Umwelt vor Augen fihren?

Prioritdtensetzung, Ausloten von Verbesserungspotenzialen

Die Auseinandersetzung mit den Kosten und dem Nutzen von MalRhahmen in den einzel-
nen Bereichen ermoglicht die Identifikation der wichtigsten Faktoren; dadurch kénnen Prio-
ritaten gesetzt werden.

Gleichzeitig stellt die Analyse auch die Grundlage fir mogliche Verbesserungen dar. Dafir
ist eine moglichst exakte und vollstandige Ist-Analyse extrem wertvoll. Insbesondere die
Ubergreifende Betrachtung von Kosten und Nutzen macht sich in diesem Zusammenhang
bezahlt.

Welche Schatten-/Unterlassungskosten kdnnten in meinem Unternehmen auftre-

ten? Welche MalBnahmen kann ich setzen, damit diese gar nicht entstehen?

ANTWORT [FRAGE 2

Joffen (Jin Arbeit [J erledigt

NUTZEN

Welchen Sinn hat es, sich die eventuell auftretenden Schatten- und Unterlas-
sungskosten zu tUberlegen?

Transparenz, Vorsorge, Kostenvermeidung

Transparenz: Viele Schatten- und Unterlassungskosten sind einem Unternehmen gar nicht
bekannt. Ein Gewahrsein méglicher Gefahrenpotenziale ermdglicht, rechtzeitig Vorsorge-
mafinahmen zu treffen. Solche MaRnahmen fihren wiederum zu -> Kostenvermeidung.
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Ein Beispiel: Wenn Stress produziert wird, z.B. auf Grund von unstrukturierter und zeitlich
schlecht koordinierter Aufgabenvergabe (Delegation von Téatigkeiten), dann bedingt dies
unterschiedliche Schatten- und Unterlassungskosten (Erkrankungen, langfristig Bluthoch-
druck, kurzfristig vielleicht den Verlust von einem Auftrag). Ein gut durchdachtes Back-
Office kann derartige Probleme durch kontinuierliche Transparenz von vorne herein ein-
grenzen.

Allerdings kann die Implementierung eines Back-Office Systems oft erst nach einem lan-
geren Zeitraum des Bestehens eines Betriebes erstellt werden oder wird vielleicht erst
nach einer Expansionsphase eines Unternehmens sinnvoll. Es ist somit wichtig, sich im-
mer wieder mit mdglichen Schatten- und Unterlassungskosten auseinanderzusetzen. Ins-
besondere empfiehlt es sich Mitarbeiterinnen oder auch Kundinnen zu befragen, um Ideen
zu generieren oder Fehlerquellen zu analysieren.

Welche Kosten will ich besonders im Auge behalten (und in der Buchhaltung

ausweisen), damit sie mir fur spéatere Entscheidungen zur Verfigung stehen?

ANTWORT [FRAGE 3

O offen [Jin Arbeit (] erledigt

NUTZEN

Welchen Sinn hat es zu Uberlegen, welche Kosten man im Auge behalten will?

Entscheidungshilfen, Strategie, Entwicklung

Durch die Beobachtung der unternehmensrelevanten Kosten ergeben sich wichtige Ent-
scheidungshilfen fir das Unternehmen.

Gleichzeitig kann es von strategischem Vorteil sein, die Perspektiven eines Unterneh-
mens in ihren kostenrelevanten Auswirkungen zu betrachten und mit zu bedenken (Wie
wirken sich die angestrebten Entwicklungen auf mein Unternehmen in einem Jahr, in drei
Jahren oder in 5 Jahren aus?

FRAGE 4

Welche Kennzahlen kénnten fir mein Unternehmen nitzlich sein - jetzt und in

weiterer Folge?
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ANTWORT

O offen [Jin Arbeit (] erledigt

NUTZEN

Welchen Nutzen hat es, sich fir das Unternehmen geeighete Kennzahlen zu -
berlegen?

Der strategische Einsatz von Kennzahlen ermdglicht einen besseren Uberblick und er-
leichtert das Erkennen von Zusammenhangen.

Intern dienen sie zur Operationalisierung von Unternehmenszielen. Uber beliebige Zeit-
raume hinweg konnen Ist-Zustande erhoben und verglichen werden. Entwicklungsverlaufe
werden somit einfach ablesbar und dadurch besser koordinierbar.

Extern sind Kennzahlen vor allem fir Banken interessant. Aber nicht nur Banken, auch
Forderstellen lassen sich durch gut durchdachte langerfristige Strategien mit den dazuge-
hérigen Kennzahlen positiv beeinflussen. Unter Umstanden werden die Konditionen fir
Kredite bei einer guten Risikoabschétzung und Berechnungen verschiedener Entwick-
lungsverlaufe des Unternehmens gunstiger. Umweltkennzahlen sind oft eine Bedingung
um Forderungen Uberhaupt erst zu bekommen. Eine gute Performance in den SG-U-Q
Bereichen kann preisverdachtig sein!

Welche Umweltférderungen kénnten fir mein Unternehmen — jetzt oder in Zu-

kunft - in Frage kommen?

ANTWORT |[FRAGE 5

Joffen (Jin Arbeit [J erledigt

NUTZEN

Warum hat es Sinn, nach geeigneten Umweltférderungen fir Ihr Unternehmen
"Ausschau zu halten"?

Identifikation relevanter Forderungen & Forderstellen

Forderungen und Fordergeber zu kennen ist auch deshalb hilfreich, um schon vorweg
abzustecken, welche Forderungen mit welchen Widmungen verknipft sind. Es ist schwie-
riger, ein Anliegen auf eine Forderstelle zuzuschneiden, als von vorne herein schon po-
tenzielle Hilfestellungen zu kennen. Es lohnt sich, die Forderseiten kontinuierlich durchzu-
checken, um neue Quellen rechtzeitig zu identifizieren.
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[11.3. ASSESSMENT

[11.3.1. Was haben Sie aus diesem Modul gelernt?

. was unter internen und externen Kosten zu verstehen ist

o wie man umweltbezogene Kosten in der Buchhaltung erfassen und somit transparenter
machen kann

. wie die Kosten/Nutzen-Ermittlung im Rahmen des Integrierten Managements funktioniert

o wie man relevante Kennzahlen ermittelt und welchem Zweck diese dienen

o wo Sie um Forderungen fiir "nachhaltige” Malinahmen ansuchen kénnen

[11.3.2. Was ist im Businessplan Stufe 3 in Bezug auf Nachhaltigkeit gefordert?

Erarbeiten Sie nachfolgend die im Businessplan geforderten Teile.

= Businessplan Anforderungsprofil im Uberblick (siehe Seite 105)

e Executive Summary
Bitte beschreiben Sie lhre Geschaftsidee in Form eines Executive Summary! (Eine Zu-
sammenfassung, die die wichtigsten Punkte des Businessplans in wenigen Worten um-
reildt: Geschaftsidee, Know How der Grunderinnen, Markt & Marketing, Unternehmensor-
ganisation und Finanzierung.)

e Kosten im Bereich Umwelt, Sicherheit/Gesundheit & Qualitét
Bedenken Sie alle Kosten zur Durchfihrung betrieblicher Aktivitaten in den Bereichen Si-
cherheit/Gesundheit, Umwelt und Qualitat - etwaige vorsorgende MalBnhahmen sowie
Schatten-/und Unterlassungkosten nicht vergessen!

Wiunschen Sie sich in Bezug auf Ihre Antworten auf3erdem ein kurzes Feedback von Nachhaltig-
keitsexpertinnen, dann besuchen Sie unsere Website <http://www.sustainability-skills.at>.
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Recht+

IV.1. INHALTE

IV.1.1. Recht & Nachhaltigkeit — Passive Erfullung oder proaktives Vorausden-
ken?

Die gestiegene Bedeutsamkeit von Umwelt und sozialen Aspekten im Unternehmen selbst und
vor allem in dessen Umfeld bzw. bei dessen Stakeholdern (insbesondere bei Konsumentinnen
oder beim Gesetzgeber) fuhrt zunehmend zur Einbindung dieser Themen in das Zielsystem von
Unternehmen. Fihrungskréfte setzen eine umwelt- und stakeholderorientierte Unternehmensfih-
rung immer mehr als ein Mittel zur Nutzung aktueller Chancen und Abwehr potenzieller Risiken
ein.

Dennoch kommt es jedoch vor, dass die unternehmerische Antwort auf diese Herausforderungen
eine passive Anpassung an gesetzliche Rahmenbedingungen darstellt.

Die bessere Alternative ist eine aktive Antwort, die Umweltschutz und Mitarbeiterinnenorientie-
rung als Chance zur Sicherung der unternehmerischen Zukunft sieht. Dazu gehéren z.B. voraus-
schauendes Umwelt- und Sozialmanagement, Fair Trade oder Gender- und Diversitatsmanage-
ment. Betrieblicher Umweltschutz hat sich bereits zu einem unverzichtbaren Baustein moderner
Unternehmensfihrung entwickelt, die innovativsten Unternehmen haben auch die anderen Berei-
che fur sich in Anspruch genommen.
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Innovative Unternehmen

Nachfolgend erértern wir kurz den rechtlichen Rahmen, der in Bezug auf Umweltfragen und sozi-
ale Aspekte von Unternehmen zu beachten ist. Das Hauptaugenmerk liegt jedoch bei den Tatig-
keiten, die ein Unternehmen freiwillig Gber das gesetzlich notwendige Maf3 erbringt. Wir werden
deshalb den Einsatz und Aufbau von Umweltmanagementsystemen beleuchten und dabei die
gebrauchlichsten Oko-Audit-Verfahren, sowie das ganz neue Forschungsfeld Gender- und Diver-
sitdtsmanagement vorstellen und Moéglichkeiten von Sozialmanagement und Fair Trade erortern.
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IV.1.2. Rechtliche Rahmenbedingungen

Welche umwelt- oder stakeholderbezogenen Gesetze kénnen fir ein neu gegrindetes Un-
ternehmen relevant werden?

Die Anzahl der mdglichen Unternehmensinhalte ist unendlich und damit auch die der mdglicher-
weise relevanten Gesetze. Dennoch seien hier Uberblicksmafiig die am haufigsten zur Anwen-
dung kommenden Gesetze und Verordnungen angefihrt:

Betriebsanlagengenehmigung:

Erforderlich bei Neuerrichtung und Anderung einer Betriebsanlage. Sie hat den Zweck, mogliche
Geféahrdungen und/oder Belastigungen fur Inhaberinnen, Mitarbeiterinnen, Anrainerinnen, Kun-
dinnen und Umwelt (Wasser, Luft, Boden) zu vermeiden. Die Tatigkeit darf erst nach Erhalt des
Rechtsbescheids aufgenommen werden. Achtung: Durch die rechtlich weite Fassung der
.Schutzinteressen* kénnen auch z.B. Verkaufslokale, Buros oder Magazine genehmigungspflich-
tig werden.

Abfallwirtschaftskonzept:

Verpflichtend ist ein AWK

- im Rahmen der Betriebsanlagengenehmigung (s. 0.) sowie

- in Unternehmen mit mehr als 20 Mitarbeiterinnen.

Darin sollten alle Vorkehrungen zur Vermeidung und ordnungsgerechten Entsorgung von Abfall
sowie die Einhaltung der abfallrelevanten Rechtsvorschriften transparent gemacht werden. Ab-
fallwirtschaftskonzepte missen zumindest alle 5 Jahre aktualisiert werden.

Umweltvertraglichkeitsprifung:

Erforderlich fur Projekte, bei deren Verwirklichung mdéglicherweise erhebliche Umweltauswirkun-
gen zu erwarten sind. Die meisten dieser Vorhaben sind erst ab einer gewissen GréRe UVP-
pflichtig, auRer der Standort des Vorhabens befindet sich z.B. in einem Natur- oder Wasser-
schutzgebiet.

Solange es sich um "Haushaltsmengen” handelt - was bei Kleinstunternehmen meist der Fall ist -
kommen diese Gesetze in der Regel nicht zur Anwendung. (Monetére Effekte durch Abfallver-
meidung und Ressourcenmanagement machen sich aber schon auch bei Kleinstunternehmen
unmittelbar bemerkbar.)

Arbeitsplatz-Evaluierung:

Ab einem/einer Arbeitnehmer/in missen mogliche Gefahren ermittelt und dementsprechende
Sicherheits- und Gesundheitsschutzdokumente erstellt werden. Ausfiihrliche Hilfe und Anleitung
(inklusive Checklisten, Musterformulare und FAQSs) findet sich unter <http://www.eval.at>

Pravention:

Ab einem/einer Arbeitnehmer/in muss eine arbeitsmedizinische und sicherheitstechnische
Betreuung eingefiihrt werden. Diese Verpflichtung kann bei Betrieben bis zu 50 Mitarbeiterinnen
in Form von Begehungen erfolgen und wird kostenlos von der AUVA <http://www.auva.soz
vers.at/esvapps/page/page.jsp?p_pageid=120&p_menuid=3688&p_id=5>, Tel. 0810 200 020
1000 Ubernommen. Arbeitnehmerlinnen missen ausreichend Uber mdgliche Gefahrdungen in-
formiert werden.

Arbeitsstattenverordnung:
Sicherheitsbeleuchtungen, Alarmeinrichtungen, Klima- und Liftungsanlagen und Brandmeldean-
lagen sind jahrlich zu Uberprifen, Léschgeréate alle 2 Jahre. Die Kontrollaufzeichnungen miissen
3 Jahre aufbewahrt werden.
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Information und Beratung, welche Gesetze flr das eigene Unternehmen relevant sind bzw. wer-
den kdnnen:

e Wirtschaftskammer Osterreich Portal: UMWELT
<http://portal.wko.at/portal.wk>
Allgemeine Information und aktuelle Neuerungen zu Abfall, Betriebsanlagen, Chemie, EU
Umweltpolitik, Luft und Klima, Norma, Technikrecht, Umweltpolitik, Umweltmanagement,
Wasser. (Bitte ev. auf Aktualisieren klicken!)

o Wirtschaftskammern der Bundesléander
<http://portal.wko.at/portal.wk?AngID=1&CtxID=16&DstID=0&subcontentparam=Ang|D%
3d1> Ansprechpartner fir Beratung und Information gibt es in allen Bundeslandern; in
Niederdsterreich gibt es eine eigene 6kologische Grindungsberatung, ansonsten ist eine
Beratung am besten lber die Rechtsabteilungen der einzelnen Wirtschaftskammern mog-
lich.

o Arbeiterkammer Osterreich: Bereich Arbeit & Recht
<http://www.arbeiterkammer.at/www-44.html> Informationen zu Arbeitnehmerinnen-
schutz, Arbeitszeiten, Arbeitsklima, Gleichbehandlung u. v. m.

e 7 Schritte zur Gleichstellung: Rechtliche Rahmenbedingungen
<http://www.gleichstellung.info/026/Recht/2/1/> Informationen des Frauenbiiros der Stadt
Wien / MA 57 zum Gleichbehandlungsgesetz, Vater-Karenz-Gesetz, Pflegefreistellung u.
a.

IV.1.3. Umweltorientierte Managementsysteme

Damit der betriebliche Umweltschutz erfolgreich sein kann, bedarf es der Entwicklung eines Ma-
nagementsystems, das die kontinuierliche, umfassende und systematische Beschaftigung mit
umweltrelevanten Fragestellungen im Betrieb sicherstellt. Ebenso muss ein solches System die
Entwicklung und Umsetzung umweltbezogener Zielsetzungen sichern, einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess in Gang halten sowie die Verantwortlichen und Akteurlnnen auf den je-
weiligen Entscheidungsebenen und Handlungsfeldern dabei unterstiitzen, der Umweltverantwor-
tung des Betriebes in der Praxis gerecht zu werden.
Fur kleine Unternehmen stellt sich oft die Frage, wie ausreichend Zeit und Mittel fir Umweltmal3-
nahmen zur Verfigung gestellt werden kdnnen. lhr Vorteil gegeniiber GroBunternehmen liegt
jedoch in der Uberschaubaren Organisation und den kurzen Kommunikations- und Entschei-
dungswegen.
Gegenwartig gibt es zunehmend das Bestreben, Qualitdtsmanagement und Umweltschutz im
Unternehmen zu verbinden und integriert zu betreiben. Sinnvolle Unterstiitzung bieten dabei Me-
thoden und Instrumente, die sich im Qualitditsmanagement bereits bewahrt haben, und die sich in
angepasster Form auch fir die Umsetzung von Umweltforderungen eignen.
Als bekannteste UMWELTMANAGEMENTSYSTEME werden beispielhaft 3 herausgegriffen: die
Oko-Audits EMAS, ISO 14001 und Okoprofit.
Innerhalb eines solchen Oko-Audits wird liberpriift, ob und inwieweit ein Unternehmen

a) die umweltrechtlichen Vorschriften einhalt und

b) sich durch ein funktionierendes Umweltmanagementsystem auszeichnet.
Ist dies der Fall, kbnnen solche Unternehmen entsprechende Logos verwenden, wodurch auch
die Offentlichkeit tUber die Umweltleistungen des Unternehmens informiert wird (siehe Kapitel
11.1.3.).
Politisches Ziel derartiger Umwelt-Audits ist die Schaffung und Verbesserung umweltorientierter
Managementstrukturen und damit die Umsetzung einer umfassenden Umweltpolitik. Auf Seiten
der Unternehmen stellen erhebliche Kostenersparnisse und ein verbessertes Image den gré3ten
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Anreiz dar. Kundinnenanforderungen, Konkurrenzdruck, kritische Offentlichkeit oder gesetzliche
Regelungen kdnnen ebenfalls ein Anlass sein, die eigene Umweltperformance zu verbessern.
Umweltmanagementsysteme umfassen in der Regel folgende Bestandteile bzw. Schritte:

A. kostenlose Erstanalyse zu Schwachstellen und Einsparpotenzial

B. Beratung zu Prozessoptimierung & Effizienzsteigerung

C. Verringerung des Ressourceneinsatzes

D. Erarbeitung von Umweltmanagement - Strategien

E. Analyse der Verbesserungen und Kostenersparnis

F. Prufung und Auszeichnung bzw. Zertifizierung.
Fur die Anwendung aller Programme stehen diverse Landes- und Bundesforderungen (siehe
Kapitel 111.1.7.) zur Verfigung.

mehr als 20 Mitarbeiterinnen, die noch nicht viel Erfahrung mit Umweltmanagement

haben. Zu Beginn wird das Unternehmen auf umweltrelevante Schwachstellen und
mdgliche Einsparpotenziale hin analysiert, um dem/der Unternehmerin eine bessere Entschei-
dungsgrundlage zu bieten. Beraterlnnen unterstiitzen interessierte Betriebe, Mal3hahmen in den
Bereichen Stoffstrom- (Wasser, geféahrliche Abfélle, Restmuill, Lésemittelemissionen) und Ener-
giemanagement (Strom, Gas, Heiz- und/oder Prozesswarme) zu erarbeiten und damit Betriebs-
kosten zu senken. Gleichzeitig werden aus der Vielzahl der Umweltgesetze und -verordnungen
die fur den Betrieb relevanten Vorschriften herausgefiltert. Die Dauer dieses Programms belauft
sich auf ca. 10 Monate und beinhaltet Workshops und individuelle Beratung. Okoprofit ist in Os-
terreich und Deutschland vertreten und ist eine mégliche Vorstufe fir EMAS oder 1ISO 14001
Umweltmanagementsysteme.

Qﬂl = OKOPROFIT <http://www.oekoprofit.at> eignet sich besonders fiir Betriebe mit

= EMAS (Eco Management and Audit Scheme) <http://www.emas.gv.at> ist EU-

weit glltig und wird fir Betriebe mit mehr als 80 Mitarbeiterinnen empfohlen. EMAS
wf verlangt neben den Ublichen Anforderungen (Planung, Festlegung und Umsetzung

von Umweltpolitik bzw. Umweltprogramm; systematische und regelméafRige Bewer-
EMAAS tung und Leistungen der Instrumente) zusatzlich die Bereitstellung von Informatio-

nen zum betrieblichen Umweltschutz fir die Offentlichkeit. Daher ist EMAS beson-
ders fur Betriebe interessant, die UmweltmalRnahmen und deren offensive Kommunikation nach
auf3en als Managementaufgabe erkennen. Dieses System verbindet Umweltmanagementsystem
und Umweltbetriebsprifung. Die Betriebe kdnnen unabhéngig von GréRe und Branche um eine
Forderung fur den Aufbau dieses Umweltmanagementsystems ansuchen. Fir kleine Betriebe
steht das EMAS-Toolkit (http://www.inem.org/new_toolkit) zur Verfigung. Schritt fir Schritt bietet
es eine einfache, anwendungsorientierte Anleitung zur EMAS-Implementierung (mit vielen lllust-
rationen). Externe unabhangige Umweltgutachterinnen Uberprifen alle 3 Jahre, ob alle EMAS —
Anforderungen erfillt sind. Betriebe werden in ein EMAS-Standortregister eingetragen und offi-
ziell als EMAS — Betrieb bei einem Festakt ausgezeichnet.

|Isb - 1SO 14001 (International Standardization Organization) <http://www.iso.org/
; iso/en/iso9000-14000/index.html> - dieses Umweltmanagementprogramm eignet
':M' II'II‘I_ sich fir besonders fur Betriebe, die bereits Uber ein Qualitaitsmanagementsystem

verfigen, dieses um Umweltaspekte systematisch erweitern und kontinuierlich
verbessern wollen und eine Zertifizierung nach einer weltweit gtltigen Norm anstreben. Inhaltlich
ist es EMAS ahnlich. Auch flr dieses Programm gibt es Foérderungen unabhangig von der Be-
triebsgrofRe, der Branche und den Besitzverhaltnissen. Umweltrisiken werden bewertet und Not-
fallplane ausgearbeitet, um Storfalle zu verringern. RegelmaRige betriebsinterne Uberpriifungen
sind vorgesehen, allerdings erfolgt keine Veroffentlichung. Die Anforderungen nach ISO sind
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etwas geringer als nach EMAS, woflr hauptsachlich Vertreterinnen aus den USA und aus asiati-
schen Landern verantwortlich zeichnen. ISO 14001 endet mit einer Zertifizierung durch externe
Gutachterlnnen und der Auszeichnung des Betriebs.

= UMWELTZEICHEN <http://www.Umweltzeichen.at>: Dieses steht fur ,Produkte”,
.rourismusbetriebe” und “Schulen* zur Verfigung. Alle Betriebe werden von
ausgewahlten Energie- und Umweltberaterinnen betreut. Der Betrieb wird kostenlos
auf umweltrelevante Schwachstellen Uberprift. Spater werden bis zu 75% der
Beratungskosten der ersten finf Beratungstage Ubernommen. Die MaRRnahmen betreffen die
Bereiche Abfall, Abwasser, effizienter Energieeinsatz, umweltfreundlicher Einkauf und ©kologi-
sche Reinigung. Dadurch wird die Umwelt entlastet und gleichzeitig die Betriebskosten bei gleich
bleibender oder hdherer Servicequalitdt gesenkt. Die Betriebe erhalten das Guitesiegel ,Umwelt-
zeichen* bzw. ,Umweltzeichen Tourismus - Betrieb* Uber ein unabhéngiges Expertinnenteam
vom Verein fir Konsumenteninformation im Zuge eines Festaktes.

Nur in Wien:

- OKOBONUS <http://www.oekobusinessplan.wien.at/'umweltprogramme/oeko
bonus> - wurde fir speziell Kleinbetriebe entwickelt. Der Fokus liegt auf Abfallver-
meidung und Energiesparen. Der finanzielle Aufwand ist gering, denn die Stadt
Wien, das WIFI und das Umweltministerium Ubernehmen den Grofteil der Kosten.
Der flexible Aufbau ist besonders fir kleine und mittlere Betriebe geeignet (mit weniger als 50
Mitarbeiterinnen). Bereits im laufenden Jahr lassen sich Betriebskostensenkungen und Umwelt-
entlastungen in der Praxis realisieren. Es besteht aus 2 Workshops und drei individuellen Bera-
tungstagen. Die Betriebe werden von der Stadt Wien ausgezeichnet (ein Imageplus fur die Be-
triebe). Diese Auszeichnung kann in Firmenunterlagen, Briefkdpfen o. A. Verwendung finden.
Zusétzlich gibt es Marketingvorteile durch die Offentlichkeitsarbeit der Umweltschutzabteilung der
Stadt Wien.

Einen guten Vergleich der verschiedenen Umweltauszeichnungen bietet Okobusinessplan Wien.

Weiterfihrende Informationen:

= Umweltmanagement - Themenuiberblick der WKO
<http://portal.wko.at/portal.wk> (Portal Umwelt / Bereich Umweltmanagement)

IV.1.4. Gender- & Diversitdtsmanagement

Gender- und Diversitatsmanagement (GDM) widmet sich der Frage, wie sich im Rahmen von
Organisationen die Verschiedenheit von Menschen im Sinne der Organisationsziele entfalten und
diese produktiv genutzt werden kann. GDM bedeutet, Ein- und AusschlieBungsmechanismen
aufgrund des Alters, des Geschlechts, der ethnischen Zugehdorigkeit, der sexuellen Orientierung,
der Religion, u. a. zu reflektieren und Maflinahmen zu setzen, damit negative Auswirkungen ver-
mieden und positive gefordert werden.
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Worin liegt die Relevanz fiir Griinderlnnen?

Die historischen Wurzeln der ersten GDM-Konzepte liegen in den USA, wo es primar eine Reak-
tion auf Antidiskriminierungsgesetze darstellte und juristische Klagen abwenden sollte. Heute
gehen insbesondere europaische GDM-Konzepte dartiber hinaus und nehmen auch auf andere
Aspekte Bezug:

e Kostenreduktion - Die Bertcksichtigung diverser Bedurfnislagen und Lebenssituationen
der Mitarbeiterinnen stérkt die Bindung an die Organisation (Sinken von Fluktuationsrate
und Ausfallszeiten).

e Personalressourcen — Ein bewusster Umgang mit Minoritdten und benachteiligten
Gruppen macht Unternehmen attraktiver fiir qualifiziertes Personal.

e Marketing — GDM ist ein Faktor bei der ErschlieBung neuer Kundinnengruppen und for-
dert positives Image.

e Kreativitat und Problemlésungskompetenz — Vielfalt vermehrt Perspektiven und kann
Fehlentscheidungen verhindern.

o Flexibilisierung der organisationalen Zusammenhéange und bessere Wahrnehmung
der organisationalen Umwelt — Erh6hung der Reaktionsfahigkeit auf Veranderungen

Neben diesen betriebswirtschaftlichen Aspekten im engeren Sinne, die die Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens stérken, stellt GDM aufgrund seiner reflektorischen und prozessorientierten
Basis einen wesentlichen Faktor hinsichtlich der Uberlebensfahigkeit und Weiterentwicklung von
Organisationen dar, indem es die Vielfaltigkeit und Unterschiedlichkeit von Menschen in Bezug
auf eine bestimmte Zielsetzung optimal einzusetzen sucht bzw. im organisationalen Rahmen
lebbar macht. In Verbindung mit nachhaltigen Wirtschaftspraxen férdert GDM die soziale, dko-
nomische, 6kologische und gesellschaftlich-institutionelle Nachhaltigkeit, indem auf die Lebens-
realitdt von Menschen in ihrer Verschiedenheit positiv Bezug genommen wird, gesellschaftliche
Werthaltungen und Normen reflektiert, Chancengleichheit forciert und 6kologische Auswirkungen
von gesellschaftlicher Benachteiligung vermieden werden.

Mit Frauen an der Spitze ein besseres Betriebsergebnis

Unternehmen, die innerhalb ihrer Unternehmenspolitik kontinuierlich Gender & Diversity bertick-
sichtigen, weisen laut einer Studie der US-amerikanischen Forschungs- und Beratungsorganisa-
tion Catalyst <http://catalystwomen.org> eine deutlich bessere Finanzgebarung auf: sie sind zu-
meist stabiler und innovativer. Die Studie an Uber 350 Unternehmen belegt, dass Unternehmen,
die im héheren und mittleren Management einen Uberdurchschnittlichen Frauenanteil haben, ein
besseres Betriebsergebnis vorweisen konnen. = die Studie findet sich unter: <http://www.cata
lystwomen.org/knowledgettitles/title.php?page=Ilead_finperf_04>

Instrumente des GDM:

Bewusstseinsbildende MaRnahmen (Gender- und Diversitétstrainings), Organisationskulturanaly-
sen, FrauenférdermaRnahmen, Produktanalysen, Chancengleichheitsprogramme, Gender-
mainstreaming, ...

AUSZEICHNUNGEN

?;ﬁf?-fff = TATEN STATT WORTE <http://www.taten-statt-worte.at> Diese Initiative prasen-
tiert und pramiert Unternehmen, die die Qualitat der Arbeitsplatze fur ihre Mitarbeite-
rinnen kontinuierlich und konsequent verbessern und motiviert andere dazu, die be-

WOFTE
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ruflichen Rahmenbedingungen von Mitarbeiterinnen mit Kindern ebenfalls in diesem Sinn zu ges-
talten. Kriterien wie der Anteil von Frauen in Flihrungspositionen, die Weiterbildungsquote, Flexi-
bilitat von Arbeitszeit und -ort, Wiedereinsteigerinnenquote u.v.m. werden zur Bewertung heran-
gezogen. Der Wettbewerb findet jahrlich, meist im Frihjahr, statt.

Weiterfiihrende Informationen:
= Gender and Diversity in Organizations, Abteilung der WU Wien
<http://www.wu-wien.ac.at/inst/gender>

= Zu Gender Mainstreaming und Diversity Management
<http:/www.bmfsfj.de/gm/Wissensnetz/ziele,did=16586.html>

IV.1.5. Fair Trade und Sozialmanagementsysteme

Fair Trade

Als Bezeichnung fir Handel unter Beachtung sozial gerechter Arbeitsbedingungen und umwelt-
vertraglicher Produktion hat sich der Begriff "Fair Trade" eingebirgert. Ziel ist, soziale, 6kologi-
sche und 6konomische Mindeststandards zu erfillen; das inkludiert

- faire Preise und gerechte Lohne

- die Einhaltung internationaler Arbeitsschutzabkommen

- das Verbot von Kinder- oder Zwangsarbeit

- eine Ursprungsgarantie und kontrollierten Warenfluss nach Europa

- direkten Einkauf und langfristige Handelsbeziehungen

- den Schutz des Regenwaldes, natirlicher Gewasser und des Trinkwassers
- eine nachhaltige und umweltschonende Wirtschaftsweise.

Diverse Organisationen zertifizieren Unternehmen oder Produkte ob ihres fairen Handels und
verleihen dementsprechende Auszeichnungen und Gutesiegel (siehe Kapitel 1V.1.6.) Vorausset-
zung daflr ist Ublicherweise die Erflillung aller geforderten Kriterien seitens der Importeure und
Produzentinnen sowie die Zulassung unabhangiger Kontrollen vor Ort.

Fair Trade Zertifizierungen

= FAIRTRADE <http://www.fairtrade.at> Das System FAIRTRADE bietet ein Gltesie-
- gel fur Lebensmittel: Ausgezeichnet wird dabei - wie beim Umweltzeichen - das Pro-
*dukt selbst, nicht das Unternehmen. Dennoch miissen alle am Prozess beteiligten Im-
“7%°7 porteure und Produzentinnen die geforderten Kriterien erfiilllen. Auf diese Weise wird
den Konsumentlnnen unmittelbar am Produkt selbst kommuniziert, in welchem Kontext es produ-
ziert und gehandelt wurde.
FAIRTRADE versucht Wirtschafts- und Handelspartnerinnen dazu einzuladen, sich aktiv an der
Entwicklung des Fairen Handels in Osterreich zu beteiligen. Dies kann sukzessive erfolgen, da-
her missen nicht alle Produkte der Partnerorganisationen von Anfang an den FAIRTRADE Krite-
rien entsprechen. Grundlage fur die Zusammenarbeit bildet ein Lizenzvertrag, der sicherstellt,
dass das Gutesiegel nur unter kontinuierlicher Erfullung der Kriterien genutzt und vermarktet
werden darf.
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= STEP - Teppichproduktion und -handel <http://www.label-step.org>: Das Fair-
Trade-Label STEP wird an Orientteppichanbieterlnnen vergeben, die sich aktiv fir
sozial gerechte und 6kologisch vertragliche Bedingungen in der Teppichproduktion
und im Teppichhandel einsetzen. Die Handelspartnerinnen verpflichten sich zur
Einhaltung eines vereinbarten Verhaltenskodex. Mittels Lizenzabgaben werden neben der regel-
mafigen Kontrolle auch Entwicklungsprojekte in den Herstellungslandern finanziert.

Einen Beitrag zum fairen Handel kann jedes Unternehmen freilich auch durch den Kauf fair ge-
handelter Produkte leisten. Eine Zusammenstellung derzeit verfligbarer Artikel finden Sie unter
<http://www fairtrade.at/fairtrade/fr_txt.php?thema=produkte>.

Sozialmanagementsysteme

Standardisierte Normen fur soziale Verantwortung in Unternehmen und Lieferantenketten lassen
Okologische Aspekte meist au3er Acht, im Mittelpunkt stehen umfassende Arbeitsrechte, Ge-
sundheitsschutz und Antidiskriminierung. Allerdings steht - anders als bei Fair Trade und &hnlich
wie bei Umweltnormen - auch ein Managementsystem inkl. unabhangiger Audits und Zertifizie-
rungen zur Verfligung.

= SOCIAL ACCOUNTABILITY 8000 <http://www.sa8000.org> kann als ausgereif-
testes Beispiel fir Sozialmanagementsysteme dienen. Die grof3te Verbreitung findet
diese 1996 in den USA entwickelte Norm derzeit in der Bekleidungs- und Textilin-
dustrie in Italien, Brasilien und mehreren asiatischen Landern, aber auch alle ande-

ren Branchen sind bereits zunehmend vertreten. Auch hier folgt dem Durchlauf eines Manage-
mentprozesses eine externe Auditierung und Zertifizierung, die alle 3 Jahre erneuert werden
muss. Ebenso unterstiitzt die Tragerorganisation zertifizierte Firmen durch zusatzliche Marke-
tingmaRnahmen. Foérderungen sind in Osterreich fiir dieses System allerdings derzeit keine vor-
gesehen.

= TRIGOS <http://www.trigos.at> Trigos ist eine Auszeichnung fir Unternehmen,
die wirtschaftlichen Erfolg, aber auch soziale und 6kologische Nachhaltigkeit an-
streben. Die Tragerorganisationen wollen vor allem klein- und mittelstandische Un-
ternehmen ermutigen, gesellschaftlich verantwortungsvoll zu handeln. Teilnehme-
[RIGOS rinnen kénnen Projekte/Strategien in den Kategorien "Gesellschaft" (aktives Enga-
gement fiir die Gesellschaft und verantwortungsvolle Mitgestaltung), "Arbeitsplatz" (vorbildliche
MaRnahmen fur Gleichbehandlung, Bildung und Motivation der Mitarbeiterinnen) und "Markt"
(Verantwortung fur Produkt und Dienstleistung sowie Offenheit und Transparenz gegenuber
Kundinnen und Partnern) einreichen. Der Preis wird jahrlich verliehen, die Ausschreibung beginnt
meist im Janner, Preisverleihung ist zu Sommerbeginn.

Innerhalb der International Organization for Standardization <http://www.iso.org/> gibt es Vorbe-
reitungen zur einer international giiltigen Norm gesellschaftlicher Verantwortung. In Osterreich
stent derzeit das Leitbild Erfolgreich  wirtschaften.  Verantwortungsvoll — handeln
<http://csr.m3plus.net/website/output.php?id=1028&idcontent=1287> der Initiative CSR Austria
<http://www.csr-austria.at/> zur Verfligung, das sich allerdings durch einen wesentlich umfassen-
deren, "nachhaltigeren" Zugang auszeichnet.
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IV.Il. FRAGEN

Ubersicht
Fragen Nutzen fur das Unternehmen

Welche umwelt- oder stakeholder- Vorausschauende Unternehmens-
» ] relevanten Gesetze betreffen mein ] politik, Risiko- und Gefahrenein-

Vorhaben? grenzung
® Welche Umwelt(management) — ) Vorsorgender Umweltschutz, Pro-

Uberlegungen kann ich anstellen? aktives Handeln
’ | VYeIch_e Gender-_Aspekte konnt_en J Mitarbeiterinnenzufriedenheit

fir meinen Betrieb relevant sein?

Auf welf:he We|se lie3e sich Fair Image, Marktlicke, Fair Trade Pro-
B Trade fir mein Unternehmen nut- ]

dukte

zen?

Ist eine der moglichen Auszeich-
» ] nungen fir mein Unternehmen inte- » Zusatznutzen, Benefit

ressant?

Welche umwelt- oder stakeholderrelevanten Gesetze betreffen mein Vorhaben?

Gibt es rechtliche Regelungen aus dem 6kologischen oder sozialen Bereich, die lhr Unter-
nehmen betreffen? Rufen Sie sich die Interessen lhrer Stakeholder noch einmal in Erinne-
rung, sowie die moglichen Konflikte, die sich daraus ergeben. Holen Sie sich bei den zu-
standigen Stellen die Informationen, die Sie brauchen.

FRAGE 1

ANTWORT

O offen [Jin Arbeit [J erledigt

Welchen Sinn hat es, sich mit den umwelt- oder stakeholderrelevanten Gesetzen
lhres Vorhabens zu befassen?

Vorausschauende Unternehmenspolitik, Risiko- und Gefahreneingrenzung

Eine vorausschauende Unternehmenspolitik bedingt, sich rechtzeitig mit den rechtlichen
Bestimmungen zu Umwelt und sozialen Belangen (Arbeithehmerinnenschutz, Gesundheit,
Gender) auseinander zu setzen. Gefahren und Verpflichtungen werden so rechtzeitig er-
kannt. Unliebsame Uberraschungen kénnen abgewendet werden. Obendrein tragt es zu

NUTZEN
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langerfristigem Bestehen und Mitarbeiterinnenzufriedenheit bei, sich mit diesen Fragen
offensiv auseinander zu setzen.

FRAGE 2

Welche vorausschauenden Umwelt(management)-Uberlegungen kann ich dies-
bezlglich fir meinen Betrieb anstellen? Welche Umweltmanagementsysteme
kdnnten fur meinen Betrieb relevant werden und warum?

Im Modul Grundlagen haben Sie sich bereits mit dem Umweltaspekt Ihrer Geschéftsidee
beschiaftigt. Uberdenken Sie noch einmal, welche Bereiche fiir Ihr Vorhaben jetzt und
kinftig von gréf3erer Bedeutung sind.

ANTWORT

O offen [Jin Arbeit [ erledigt

NUTZEN

Was bringt es, vorausschauende Umwelt(Management)-Uberlegungen anzustel-
len?

Vorsorgender Umweltschutz, Proaktives Handeln

Auch hier ist es notwendig kurz-, mittel- und langfristige Uberlegungen zu Umweltmana-
gementsystemen anzustellen. Kurzfristig kann ,Okoprofit* als Vorstufe, um ein Umweltma-
nagementsystem in spéaterer Folge im Unternehmen zu etablieren, sinnvoll sein. Voraus-
schauendes Umweltmanagement bedeutet auch die eigenen Wachstumspotentiale abzu-
klaren um flr plétzliche neu auf ein Unternehmen zutreffende rechtliche Regelungen ge-
wappnet zu sein und proaktiv mogliche Umwelt- oder soziale Probleme auszuschliel3en.
Gefahren und Risiken werden besser kalkuliert. Proaktives Handeln wird durch das Setzen
unternehmensspezifischer Umweltziele gefordert.

Welche Gender-Aspekte konnten fir meinen Betrieb relevant sein?

ANTWORT [FRAGE 3

Joffen [Jin Arbeit [J erledigt
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NUTZEN

Warum sollten Sie sich die fir Ihren Betrieb relevanten Gender-Aspekte vor Au-
gen fihren?

Mitarbeiterinnenzufriedenheit

Nachdem Frauen in vielen Bereichen noch immer benachteiligt scheinen und die Verein-
barkeit von Beruf und Familie fir viele schwierig ist, stellen sich auch bei Unternehmens-
grindungen Fragen, wie diesen Umstanden entgegengewirkt werden kann. Griinderlnnen
sind gefordert sich Gedanken um ihre Mitarbeiterinnen zu machen. Auch hier gibt es mit-
tel- und langfristige Effekte, die sich fur ein Unternehmen bezahlt machen kénnen (Mitar-
beiterinnenzufriedenheit). Das ganze Unternehmen profitiert von Unterstiitzungen oder
Hilfen bei Kinderbetreuung. Fir grof3e Unternehmen sind betriebseigene Kindergarten
oder andere Servicemodelle fiir Betreuungspflichten eine Uberlegung wert. So ergibt sich
die Mdglichkeit zur effektiveren Nutzung der Wissens- und Erfahrungsressourcen von
Frauen, die sonst brachliegen wirden.

FRAGE 4

Auf welche Weise lieRe sich Fair Trade fir mein Unternehmen nutzen?

Uberlegen Sie, inwieweit Fair Trade in Ihrem geplanten Unternehmen von Bedeutung sein
kann. Bedenken Sie dabei sowohl den Handel mit oder die Verwendung von Produkten als
auch die Kommunikation nach auf3en.

ANTWORT

O offen [Jin Arbeit [T erledigt

NUTZEN

Was bringt es, sich zu Uberlegen, auf welche Weise sich Fair Trade fur lhr Un-
ternehmen nutzen lieRe?

Image, Marktliicke, Fair Trade Produkte

Nicht nur fir das Image eines Betriebes kénnen Fair Trade Produkte oder der Handel mit
Fair Trade Produkten eine Bedeutung haben. Handelsbetriebe kénnten Uber eine Erweite-
rung insbesondere beim Handel mit ,Fair Trade* — Produkten Marktllicken erschlieen.
Die bewusste Verwendung und der Einsatz von Fair Trade Produkten hat eine Folgewir-
kung auf alle mit dem Unternehmen verbundenen Personen (Mitarbeiterinnen, Kundinnen,
die Unternehmerinnen selbst und die Mitbewerberlnnen). Ein stetiger Anstieg ist bei der
Produktion und dem Handel mit Fair Trade Produkten zu verzeichnen, der Markt ist aber
langst noch nicht ausgeschopft.
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Ist eine/r der moglichen Auszeichnungen, Zertifizierungen oder Preise (Okobo-
nus, Fair Trade, Trigos ...) fir mein Unternehmen interessant?

ANTWORT [FRAGE 4

O offen [Jin Arbeit (] erledigt

Was bringt es, sich mit mdglichen Auszeichnungen oder Preisen fur lhr Unter-
nehmen zu beschéftigen?

Zusatznutzen, Benefit

Wenn eine Auszeichnung, Zertifizierung oder ein Preis inhaltlich dem Unternehmen ent-
spricht, ergeben sich daraus mittel- und langerfristige unternehmenspolitische Ziele, die
obendrein kostenglnstig erarbeitet werden kénnen (wegen den dafir vorgesehenen For-
derungen). Mdégliche Zusatznutzen (z.B. Gefahrenabklarung, Image, Risikoabschéatzung,
Forderungen, Wettbewerbsvorteile, mehr Sicherheit, l&ngerfristiges Bestehen)fiir die Be-
triebsinhalte durch Preise und Zertifizierungen kdnnen so identifiziert werden. Mittel- und
langfristig ergibt sich fir Unternehmen, die umweltpolitische Strategien verfolgen ein Be-
nefit, der das Unternehmen in seinem Bestehen stitzt.

NUTZEN

IV.3. ASSESSMENT

IV.3.1. Was haben Sie aus diesem Modul gelernt?

e was proaktives, vorausschauendes Handeln fir lhr Unternehmen bedeutet

¢ welche rechtlichen Rahmenbedingungen im Umwelt- und Sozialbereich fur Ihr Unterneh-
men interessant sein konnten - und wo Sie nachfragen kénnen

e welche Umweltmanagementsysteme existieren und welche zu Ihrem Unternehmen pas-
sen konnten

¢ inwieweit Gender- und Diversitdtsmal3inhahmen, Sozialmanagement oder die Einbindung
von Fair Trade zum Erfolg Ihres Unternehmens beitragen kénnen

e welche Auszeichnungen, Zertifizierungen und Preise fur diese MalRnahmen zur Verfu-
gung stehen - und welche flr Sie in Frage kommen
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IV.3.2. Was ist im Businessplan Stufe 2 in Bezug auf Nachhaltigkeit gefordert?

Erarbeiten Sie nachfolgend die im Businessplan geforderten Teile. Die Abschnitte, die Sie bereits
im Businessplan der Stufe 1 erarbeitet haben, sollten je nach Angemessenheit entsprechend
Uberarbeitet, korrigiert und/oder vertieft werden.

= Businessplan Anforderungsprofil im Uberblick (siehe Seite 105)

e Executive Summary
Bitte beschreiben Sie lhre Geschaftsidee in Form eines Executive Summary! (Eine Zu-
sammenfassung, die die wichtigsten Punkte des Businessplans in wenigen Worten um-
reildt: Geschéaftsidee, Know How der Grunderlnnen, Markt & Marketing, Unternehmensor-
ganisation und Finanzierung.)

¢ Rechtliche Rahmenbedingungen in Bezug auf Umwelt und Soziales
Gibt es Gesetze im Bereich Umwelt oder Soziales, die fiir Ihr Unternehmen relevant sind?
Wie werden Sie diese berticksichtigen?

e Sicherheits-/Gesundheitspolitik sowie Umwelt- und Qualitatspolitik
Wie planen Sie die Bereiche Sicherheit/Gesundheit, Umwelt und Qualitat in lhrem Unter-
nehmen zu bertcksichtigen und langfristig zu organisieren?
Welche MalRnahmen mdéchten Sie diesbeziiglich jetzt bzw. in weiterer Folge setzen? Wor-
auf wollen Sie Ihr Hauptaugenmerk legen, welche sind lhre Prioritéaten?

e Personalakquisition & -politik in Bezug auf Gender- und DiversitdtsmaRnahmen
Welche MalRBnahmen wollen Sie in Bezug auf Gender- und Diversitdtsmanagement setzen?

e Umwelt- oder soziale Auswirkungen
Diesen Punkt haben Sie schon in vorangegangenen Modulen behandelt. Uberlegen Sie
nun, ob inzwischen Punkte dazugekommen sind und/oder sich etwas verandert hat. Wel-
che Umweltauswirkungen und/oder soziale Konsequenzen ergeben sich aus lhrer Ge-
schaftsidee? Auf welche Weise werden Sie diese berlcksichtigen?

e Chancengleichheit & Verteilungsgerechtigkeit
Tragt lhr Unternehmen zu Benachteiligung von z.B. Frauen, Mannern, alteren Personen,
Dritte Welt Landern, etc. bei? Tragt Ihr Unternehmen eventuell zum Ausgleich solcher Be-
nachteiligungen bei? Werden Fair Trade, Gender- und Diversitatsiiberlegungen, etc. be-
ricksichtigt?

Winschen Sie sich in Bezug auf Ihre Antworten auf3erdem ein kurzes Feedback von Nachhaltig-
keitsexpertinnen, dann besuchen Sie unsere Website <http://www.sustainability-skills.at>
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V. Management+

V.1. INHALTE

V.1.1. "Nachhaltige" Managementsysteme

Einige Managementmodelle wurden schon im Zuge der Module Recht+ und Finanzen+ kurz vor-
gestellt. Diese legen ihr Hauptaugenmerk jeweils auf einen bestimmten Aspekt. Will man als Un-
ternehmerin mehrere Aspekte gleichzeitig berticksichtigen, ist eine parallele Verwendung ver-
schiedener Managementsysteme meist nicht so benutzerfreundlich - schon gar nicht fur kleine
Unternehmen bzw. in der Griindungsphase.

Integration @
o) e btrseoncen
E Prozesse

Quelle: Prozessorientierte Integrierte Managementsysteme, BMB

5 3800

Unterstiitzung bieten hier integrierende Modelle, die mehrere Aspekte verbinden und gleichzeitig
den Bedurfnissen der Unternehmen entsprechen - wie etwa das Integrierte Management (siehe
Kapitel V.1.2.) oder die diversen Sustainable Scorecards (siehe Kapitel V.1.3.).

Management unter dem Blickwinkel der Nachhaltigkeit berlicksichtigt komplexe Zusammenhénge
und wird so realen Anforderungen eher gerecht als z.B. kausale Modelle, die nur auf linearen
Abhangigkeiten basieren. Ein rekursives, prozesshaftes Vorgehen ermdglicht eine kontinuierliche
Uberpriifung und damit ein schnelles Reagieren auf Bedurfnisse des Marktes. Es schiitzt davor,
Entwicklungen zu verschlafen und plotzlich vor groRen Investitionen zu stehen, um am Markt
bestehen zu kénnen. Gleichzeitig birgt es fir jedes Unternehmen ein unschatzbares Innovations-
potenzial in sich.

In der Grindungsphase kénnen die angehenden Jungunternehmerinnen durch die Beschéftigung
mit Managementinstrumentarien ihre Ideen tberprifen, eventuelle Marktnischen entdecken oder
auch nur Managementsysteme kennen lernen, die ihnen einen kontinuierlichen Wettbewerbsvor-
teil und ein langerfristiges Bestehen sichern kénnen.
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Weiterfihrende Informationen:
= Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen (pdf) <http://www.bmu.de/files/nmu_kom

plett.pdf> - ein Vergleich verschiedener Managementansatze in Bezug auf ihre Herausfor-
derungen in 6konomischer, 6kologischer und sozialer Hinsicht.

V.1.2. Integriertes Management

Das Integrierte Management verbindet die Bereiche Sicherheit/Gesundheit, Umwelt und Qualitat
in einem einheitlichen System und fuhrt so zu hoherer Effizienz, Flexibilitat und Transparenz der
betrieblichen Aktivitaten.

Wesentlich ist auch hier die kontinuierliche Anwendung, um Verbesserungspotenziale voll aus-
nidtzen zu kdnnen.

Struktur

Hier sieht das Integrierte Management ein Plan-Do-Check-Act Modell vor, das auch bei anderen
Managementsystemen haufig angewendet wird:

QUALITAT

= m )

PLAM START CHEGCK

SICHERHEIT
GESUNMDHEIT

LIMANWELT

Plan-Do-Act-Check

START

Am Beginn steht die Willenserklarung des Top Managements, da die Durchfiihrung Personalres-
sourcen bindet. Ebenso ist die aktive Einbindung der Beteiligten entscheidend fur die Qualitéat der
erhobenen Daten.

Eine Kurzanalyse ermittelt den Ausgangsstatus des Unternehmens, aufgrund dessen die grund-
legende Vorgehensweise im Unternehmen festgelegt wird. Ab diesem Punkt sollte die Anwen-
dung ein kontinuierlicher, rekursiver Prozess sein.
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PLAN

Der néchste Schritt liegt in der Formulierung bzw. Verfeinerung der Unternehmenspolitik. Diese
dient intern als Orientierungs- und Entscheidungshilfe. Ihr folgt eine umfassende Ist-Analyse der
im Betrachtungszeitraum entstandenen Kosten und Nutzen in den drei Bereichen. Besonderes
Augenmerk wird - wie im Modul Finanzen+ (siehe Kapitel 111.1.3.) bereits behandelt - bei diesem
Modell auf die Beachtung der "Schatten- und Unterlassungskosten" gelegt, die dem Unterneh-
men durch nicht umgesetzte MaRnahmen entstanden sind, und die somit unmittelbar Verbesse-
rungsmoglichkeiten aufzeigen. Zur Erhebung der Daten stehen Checklisten und praxiserprobte
Arbeitsblatter zur Verfigung. Auf Grundlage der Ist-Analyse werden schlie3lich Managementziele
und -maRnahmen formuliert und deren Umsetzung in Form von verbesserten Prozessablaufen,
Verantwortlichkeiten und Terminplé&nen festgelegt.

DO

Dieser Abschnitt bezeichnet die Anwendung des erstellten Managementprogramms: die laufende
Erhebung und Kontrolle der relevanten Kosten/Nutzenkategorien und deren Integration ins
Rechnungswesen, inkl. der Bereitstellung der dafiir erforderlichen Ressourcen, der Schulung der
Mitarbeiterinnen und der Dokumentation der Prozesse.

CHECK

Im internen Audit wird regelmafig tberprift, ob die im Managementprogramm festgelegten Ziele
und Maflinahmen umgesetzt wurden. Weiters werden die im Managementsystem festgelegten
Ablaufe auf ihre Effizienz und Effektivitat hin Gberprift. Bei Bedarf werden weitere Verbesserun-
gen festgelegt.

ACT

In einem Management Review bewertet die Geschaftsleitung schlie3lich die Wirksamkeit des
Integrierten Management-Systems und entscheidet Uber die weitere Vorgehensweise und die
daflr erforderlichen Mittel. Hier eréffnet sich auch die Mdéglichkeit einer Zertifizierung, Begutach-
tung oder eines externen Audits: All dies ist in Folge des Integrierten Managements leicht mog-
lich, da ihm eine Reihe von allgemeinen Regelwerken zu Grunde liegen.

Eine detaillierte Schritt-fir-Schritt-Anleitung zur Anwendung des Integrierten Managements samt
allen zugehdrigen Checklisten findet sich unter <http://www.iman.at>.

V.1.3. "Sustainable Scorecards"

Von der Balanced Scorecard zu verschiedenen "Sustainable Scorecards"

BALANCEND SCORECARD (BSC)

Die Balanced Scorecard geht Uber die weit verbreitete, alleinige Fokussierung auf den Finanzas-
pekt hinaus, indem sie 3 weitere sog. "Perspektiven" integriert: Kundinnen, Prozesse und Mitar-
beiterinnen. Alle 4 Bereiche tragen zum Unternehmenserfolg bei. Aus diesem Grund kommt der
Entwicklung einer durchgéngigen Unternehmensstrategie zentrale Bedeutung zu; qualitative Fak-
toren flieRen dabei ebenso ein wie quantitative. Diese Strategie bildet den Rahmen fir alle unter-
nehmerischen Entscheidungen.
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Vision — Untermehmensziele —  Strategie
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Vision — Untermehmensiele — Straegis

Vier Perspektiven der BSC, Quelle: Freimann

Da der Kern der Methode darin liegt, Ziele festzulegen und diese systematisch umzusetzen, ist

sie im Grunde fur jedes Unternehmen geeignet. Wichtig ist eine angemessene Konzentration auf

die wichtigsten Faktoren, sowie die Bereitschaft, die BSC als permanenten Prozess anzuwenden.
= Zur Balanced Scorecard <http://www.balanced-scorecard.de/>

SUSTAINABLE SCORECARDS

Hier bietet sich eine Reihe von Anséatzen, die die BSC auf unterschiedliche Art und Weise um
Nachhaltigkeitsaspekte erweitern:

Die Sustainable Balanced Scorecard (SBS)
kombiniert die (vier) BSC Perspektiven mit den (drei) Nachhaltigkeits-Dimensionen. Daraus erge-
ben sich 12 Felder fur eine nachhaltige Unternehmensfiihrung. Die Anwendung fir Unternehmen
wird allerdings auch hier erst fruchtbar, wenn die Perspektiven bzw. Dimensionen priorisiert wer-
den und Uberschaubar bleiben.
Fir Grunderlnnen liegt der Vorteil vor allem in der Mdoglichkeit zur Strategieplanung und
-Uberprifung. Mehr dazu siehe Kapitel V.1.4. Ein Leitfaden zur Sustainable Balanced Scorecard
fur kleine und mittlere Unternehmen hétte bereits 2004 erscheinen sollen, der tatsachliche Er-
scheinungszeitpunkt ist derzeit unklar.

= Zur Sustainable Balanced Scorecard (SBS) <http://www.rkw-hessen.de/>

Die Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)
schlagt zur Integration von Nachhaltigkeit zweierlei vor: erstens die Einflhrung einer fiinften,
"Nicht-Markt"-Perspektive. Zweitens sollen mdgliche Umwelt- und Sozialaspekte identifiziert und
in der Betrachtung der funf Perspektiven auf ihre Auswirkung und strategische Relevanz hin G-
berpriift werden.
= Zur Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) <http://www.unisg.ch/org/iwo/web.nsf/66
431a87f21c36ac12569f50045e850/af0f51dab5ad967ec12569f2003c7416?0pendocument>

Die SIGMA Sustainability Scorecard

erweitert die BSC innerhalb der 4 Perspektiven selbst: So wird konsequenterweise
- die Finanzperspektive zur umfassenden "sustainable perspective"

- die Kundlnnenperspektive zur "external stakeholders perspective"
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- die Prozessperspektive zur "internal perspective"
- die Mitarbeiterinnenperspektive zur "knowledge and skills perspective".
Zur Einflhrung steht ein einfacher Leitfaden zur Verfligung.
= Zur SIGMA Sustainability Scorecard <http://www.projectsigma.com/Toolkit/Sustainability
Scorecard.asp>

V.1.4. Sustainable Balanced Scorecard

Ein Instrument zur strategischen Verankerung der Nachhaltigkeit im Unternehmen — auch
far Grinder
Prof. Dr. Jiirgen Freimann, Forschungsgruppe flir betriebliche Umweltpolitik, Universitét Kassel

Wer ein neues Unternehmen grinden will, muss einen Businessplan aufstellen. Das ist nitzlich,
weil es hilft, die Geschéftsidee in konkrete Handlungsperspektiven zu lbersetzen. Es ist meistens
sogar zwingend erforderlich, weil der Weg zu Grindungskrediten ohne diesen Plan versperrt ist.
Dazu gehort es, sich Gedanken Uber die erfolg versprechende Unternehmensstrategie zu ma-
chen und diese schriftlich nieder zu legen:

Wo liegen die Markt- und Entwicklungschancen des Unternehmens, welches sind Risiken und
wie muss das Unternehmen strategisch aufgestellt werden, um die Chancen optimal zu nutzen
und die Risiken zu vermeiden?

In vielen bestehenden Unternehmen wird in diesem Zusammenhang eine sog. Balanced Score-
card (BSC) entwickelt, die es notwendig macht, die innere Stimmigkeit der Strategie zu Uberpri-
fen, die strategischen Ziele konkret und messbar zu formulieren und auf diese Weise die Umset-
zung der Strategie sicherzustellen. Dieses von den amerikanischen Betriebswirten Kaplan und
Norton entwickelte Instrument wird bis heute Gberwiegend fiir die konventionelle Strategieumset-
zung in GrofRunternehmen genutzt. Seine Anwendung ist aber auch fur kleine Unternehmen
sinnvoll. In erweiterter Form als Sustainable Balanced Scorecard (SBS) kann das Instrument
auch fur die Entwicklung und Umsetzung einer nachhaltigkeitsbezogenen Unternehmensstrategie
eingesetzt werden.

Der Grundgedanke der BSC liegt in der Einsicht, dass die strategischen Ziele eines Unterneh-
mens nur dann sinnvoll aufeinander bezogen sind, wenn sie sich gegenseitig fordern und ge-
meinsam zur Erreichung des obersten Unternehmensziels beitragen. Daher wird gefordert, die
angestrebten Wirkungsbeziehungen zwischen den verschiedenen strategischen Zielen transpa-
rent zu machen und in Form von Wirkungsketten aufeinander zu beziehen. Das BSC Grundmo-
dell kennt vier Bereiche (sog. Perspektiven), aus denen Beitrage zum Unternehmenserfolg er-
wachsen:

¢ die Mitarbeiterperspektive

e die Prozessperspektive

e die Kundenperspektive

e und die Finanzperspektive.
Die Unternehmensstrategie muss sich auf alle vier Perspektiven beziehen, fir alle 4 Perspektiven
messbare Ziele formulieren und die Wirkungszusammenhange zwischen den Zielen aufdecken.
Abb. 1 gibt einen Uberblick.
Das auf Nachhaltigkeit bezogene erweiterte Konzept der SBS bezieht die drei Dimensionen der
Nachhaltigkeit — Okonomie, Okologie und Soziales — auf jede der vier BSC-Perspektiven und
schafft damit die Méglichkeit, in jeder der vier Perspektiven 6konomische, 6kologische und sozia-
le Nachhaltigkeitsziele zu formulieren und in die Wirkungsketten einzubeziehen. So entsteht eine
Zwolf-Felder-Matrix, die Raum gibt, die jeweils spezifischen strategischen Ziele des (geplanten)
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Unternehmens einzuordnen und aufeinander zu beziehen. Abb. 2 gibt eine beispielhafte Darstel-
lung mit moglichen, allerdings hier nicht aus einer konkreten Strategie abgeleiteten Zie-
len/Messgrofien.

Wer sich als Unternehmensgriinder fragt, welche Rolle die Nachhaltigkeit in der Strategie seines
Unternehmens spielen soll, kann die SBS-Matrix als ,Reflexionshelfer* nutzen. Denn er steht ja
zunéchst vor der Frage, ob er Uberhaupt in den Prozess der Entwicklung einer Nachhaltigkeits-
strategie und der anschlieRenden Umsetzung dieser Strategie mit Hilfe einer SBS einsteigen will.
Dann dient sie als anschauliches Instrument zur Offenlegung der Gewichtungen im Zielsystem
des Unternehmens, das helfen kann, die relative Bedeutung von sozialen und 6kologischen
Nachhaltigkeitszielen zu bestimmen. Wenn in den unteren beiden Matrix-Zeilen nur wenige Ein-
trage zu verzeichnen sind, liegt eher eine konventionelle Strategie vor, zu deren Konkretisierung
das Grundmodell der BSC ausreicht.
Wer sein Unternehmen explizit nachhaltig aufstellen will, dem dient die SBS-Matrix zur Klarung
der Beziehungen zwischen den drei Nachhaltigkeitsdimensionen innerhalb seines strategischen
Zielsystems. Vermutbare Wirkungsketten laufen innerhalb der drei Nachhaltigkeitsdimensionen
waagerecht von rechts nach links. Allerdings bilden die vier Matrixfelder jeder Zeile dadurch nicht
der Bedeutung nach ein hierarchisches Wirkungsgefiige. Auch in der Vertikalen kénnen Wir-
kungszusammenhange bestehen, z. B. dergestalt, dass positive Erfolge in der tkologischen Di-
mension zur sozialen Akzeptanz und diese wiederum zum 6konomischen Erfolg des Unterneh-
mens beitragen.
Erfahrungen bei der Entwicklung und Umsetzung der SBS in mittelstandischen Unternehmen
zeigen, dass die SBS in der vorliegenden Form fir KMU nur tauglich ist, wenn es gelingt, mit
einer Uberschaubaren Zahl von Indikatoren die strategischen Ziele moglichst konkret und mit
vertretbarem Aufwand abzubilden. Dann liefert die SBS auch Unternehmensgriindern eine echte
zusatzliche Orientierungs- und Entscheidungshilfe und kann ihnen potenzielle Wettbewerbsvor-
teile gegeniber nicht nachhaltig wirtschaftenden Mitbewerbern offen legen. Auf jeden Fall sollte
sie in den Businessplan aufgenommen werden, weil sie dokumentiert, dass eine differenziert
durchdachte Unternehmensstrategie entwickelt wurde.
Weitere Informationen und konkrete Anleitung zum Einsatz der SBS gibt der Leitfaden ,Sustai-
nable Balanced Scorecard — Zukunftsfahige Strategien entwickeln und umsetzen®, herausgege-
ben vom RKW Hessen, Eschborn 2004 (RKW-Verlag, im Erscheinen).

= Zum RKW Hessen <http://www.rkw-hessen.de/>

V.2. FRAGEN
Ubersicht
— |
Fragen Nutzen fir das Unternehmen
Welche Managementbereiche sind fir Prioritatensetzung, bereichspezifische
mein Unternehmen von Bedeutung? Verbesserungspotenziale
Welcher Managementansatz passt am
besten zu mir und meinem Unterneh- P Effizienz, Spalk
men?
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FRAGE 1

Welche Managementbereiche - wie z.B. Qualitat, Gesundheit/Sicherheit, Umwelt,
Kundlnnenbeziehungen, Fortbildung, etc. - haben flir mein Unternehmen die
grofte Bedeutung?

Jedes Unternehmen hat durch seine spezielle Ausrichtung, also durch seine Philosophie
und sein Produkt bzw. seine Dienstleistung eine eigene Pragung.

ANTWORT

O offen [Jin Arbeit [T erledigt

Welchen Nutzen hat es sich zu Gberlegen, welche Managementbereiche fir mein
Unternehmen die grof3te Bedeutung haben?

=
L e Prioritatensetzung
N Hier liegt der Nutzen freilich klar auf der Hand: Eine Analyse der wichtigsten Berei-
= che und eine dementsprechende Prioritdtensetzung erhoht die Effizienz und er-
2 leichtert die Auswahl der passendsten Managementmodelle.
Z e bereichspezifische Verbesserungspotenziale
In diesen wichtigsten Bereichen liegen gleichzeitig die groRten Potenziale fir Ver-
besserung und Innovation.
o™
w . :
O] Welcher Managementansatz kdnnte von seiner Schwerpunktsetzung her am
< | besten zu mir und meinem Unternehmen passen?
1 4
L
-
o
s
-
Z
<

O offen [Jin Arbeit (] erledigt

NUTZEN

Was bringt es zu Uberlegen, welcher Managementansatz am besten zu mir und
meinem Unternehmen passt?

o Effizienz
Naturlich sollte Ihr zukinftiges Managementsystem "malf3geschneidert” sein: nur
wenn diejenigen Bereiche genauer erfasst und beobachtet werden, die entschei-
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dend fur lhr Unternehmen sind, verschafft Ihnen das Managementsystem eine we-
sentliche Arbeitserleichterung und Prozessoptimierung.

e Spald
Nur ein Modell, mit dem Sie und Ihr Team wirklich gerne arbeiten, wird sich lang-
fristig bei Ihnen halten und wird lhnen auch etwas bringen.

V.3. ASSESSMENT

V.3.1. Was haben Sie aus diesem Modul gelernt?

¢ welche Managementmodelle derzeit zur Verfigung stehen, die mehrere Unternehmens-
aspekte Ubergreifend zusammenfassen

¢ wo diese Modelle ihre inhaltlichen Schwerpunkte setzen

e welche davon daher zuklnftig am besten fur Ihr Unternehmen geeignet waren

V.3.2. Was ist im Businessplan Stufe 3 in Bezug auf Nachhaltigkeit gefordert?

Erarbeiten Sie nachfolgend die im Businessplan geforderten Teile. Die Abschnitte, die Sie
bereits im Businessplan der Stufe 1 und 2 erarbeitet haben, sollten je nach Angemessenheit
entsprechend Uberarbeitet, korrigiert und/oder vertieft werden.

= Businessplan Anforderungsprofil im Uberblick (siehe Seite 105)

e Executive Summary
Bitte beschreiben Sie lhre Geschaftsidee in Form eines Executive Summary! (Eine Zu-
sammenfassung, die die wichtigsten Punkte des Businessplans in wenigen Worten um-
reildt: Geschaftsidee, Know How der Grinderlnnen, Markt & Marketing, Unternehmensor-
ganisation und Finanzierung.)

e Kompetenzen im Bereich Nachhaltigkeit
Welche Kompetenzen haben Sie im Bereich Nachhaltigkeit? Systemerkennung, vernetztes
Denken, etc.

e Organigramm: Aufgabenteilung & Sicherung ndtiger Kompetenzen
Stellen Sie Ihr Organigramm dar. Wie sieht die Aufgabenteilung in lhrem zukiinftigen Un-
ternehmen aus? Ist fir die Sicherstellung der fiir die Geschéftstatigkeit nétigen Kompeten-
zen gesorgt?

¢ Sicherheits-/Gesundheitspolitik sowie Umwelt- und Qualitatspolitik
Wie planen Sie die Bereiche Sicherheit/Gesundheit, Umwelt und Qualitat in lhrem Unter-
nehmen zu bertcksichtigen und langfristig zu organisieren?
Welche MalRBnahmen mdchten Sie diesbeziiglich jetzt bzw. in weiterer Folge setzen? Wor-
auf wollen Sie lhr Hauptaugenmerk legen, was sind lhre Prioritaten?
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e Langfristige Unternehmensitberlegungen/Meilensteine
Was wollen Sie in 5 oder 10 Jahren erreicht haben? Wie kommen sie dorthin? Was wéaren
die wichtigsten Meilensteine?

e Umwelt- oder soziale Auswirkungen
Welche Umweltauswirkungen und/oder soziale Konsequenzen ergeben sich aus Ihrer Ge-
schaftsidee? Auf welche Weise werden Sie diese berlicksichtigen?

e Effizienteste Nutzung von Stoff-, Energie- und Informationsstromen
Was missen Sie ein- bzw. zukaufen? Wo/wann verlassen diese ,Einheiten” Ihr Unterneh-
men wieder? Sind Mehrfachnutzungen maoglich? Was geht unnétigerweise verloren? Wie
kénnen Sie hier vorsorgen?

e Anpassungsfahigkeit
Inwieweit vertragt lhre Geschéftsidee sich verandernde Rahmenbedingungen und Entwick-
lungen? Z.B. Alter der Kundinnen, Gesetze, Wechsel von Lieferantinnen, etc.

e Lebensqualitat

Inwieweit tragt Ihre Geschéftsidee zur Lebensqualitéat bei? Zu der anderer und Ihrer eige-
nen?

e Beriicksichtigung der Chancen und Risiken
Welche Chancen bieten sich fur bzw. durch Ihre Geschéftsidee? Mit welchen Risiken mus-

sen Sie rechnen?

Winschen Sie sich in Bezug auf Ihre Antworten auf3erdem ein kurzes Feedback von Nachhaltig-
keitsexpertinnen, dann besuchen Sie unsere Website <http://www.sustainability-skills.at>.
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VI. Innovation

VI.1. INHALTE

VI.1.1. Innovation durch Nachhaltigkeit

Innovation ist ein Thema, das zu mehreren Zeitpunkten einer Unternehmensgriindung relevant
ist:

- bei der Ideenfindung und -verfeinerung, sowie

- bei der prospektiven Weiterentwicklung des Unternehmens
Aus diesem Grund ist es auch sinnvoll, an verschiedenen Punkten des Online Kurses in das Mo-
dul zuriickzukehren, um Anregungen fiir die eigene Geschéftsidee zu sammeln und noch unent-
deckte Entwicklungs- und Innovationspotenziale auszuloten.
Zu diesem Zweck stehen diverse "Tools" zur Verfligung, die Thnen dabei helfen kdnnen, lhre Idee
aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten, Alternativen anzudenken und den kreativen Pro-
zess anzuregen.

Gleichzeitig eignen sich die Tools auch dazu zu verdeutlichen, was Nachhaltigkeit in Bezug auf
die eigene Geschéftsidee alles bedeuten kann. Anfangliche Vorstellungsschwierigkeiten konnen
hier "spielend" behoben werden.

Nachhaltige Innovations-, Reflexions- und Optimierungs-Tools

Der NAVIKO — Nachhaltigkeitskompass
In der Konzeptausarbeitung und -Uberprifung gut einsetzbar, insbesondere auch flir Projekte im
sozialen und regionalen Bereich.

= mehr dazu siehe Kapitel VI.1.2.

Die start-up-to-sustain — Checkliste
Explizit fir Grinderlnnen, besonders gut im Verlauf der Ideenentwicklung und —verfeinerung ein-
setzbar, sowohl fur Produkte als auch fur Dienstleistungen. Inhaltlich breit angelegt, kompakt,
Ubersichtlich.

= mehr dazu siehe Kapitel VI.1.3.

Der ECODESIGN online PILOT
Ein Software Tool zur Analyse und Weiterentwicklung von Produkten und Produktideen. Prag-
nant, klar, strukturiert, durchdacht — effizient in der Nutzung, effektiv in der Anwendung. Fur
Grunderlnnen vor allem im Rahmen der Konzeptionierung interessant, fir bestehende Unter-
nehmen als Innovationsgenerator und zur Produkt- oder Prozessoptimierung.

= mehr dazu siehe Kapitel VI.1.4.

Produkt-Dienstleistungs-Systeme: Entwicklung & Bewertung
= mehr dazu siehe Kapitel VI.1.5.

VI.1.2. NAVIKO - Nachhaltigkeitskompass

= gleich selber ausprobieren <http://www.nachhaltigberaten.at/navikox/>
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Der NAVIKO-Nachhaltigkeitskompass eignet sich, wie sein eigentlicher Name sagt, zur Nachhal-
tigkeits Analyse Von Ideen und KOnzepten, gerade auch fiir Projekte im sozialen und regionalen
Bereich.

Es handelt sich dabei um ein Online Tool, in dem Eckpunkte der eigenen Geschaftsidee einge-
geben werden kénnen, um deren Auswirkungen auf verschiedenen Ebenen sichtbar zu machen.

Der Nachhaltigkeitskompass eignet sich fur dreierlei Zwecke:

¢ die eigene Geschéftsidee auf ihre Nachhaltigkeit hin zu Gberprufen

e das Konzept von Nachhaltigkeit als ganzheitliche Herangehensweise zu erfassen

e ungenutzte Potenziale im sozialen, 6konomischen oder ékologischen Bereich zu er-

schlieRen

Insofern kann der Nachhaltigkeitskompass auf unterschiedliche Weise genutzt werden, und es
empfiehlt sich, vorher zu entscheiden, mit welchem Fokus man daran herangehen will. Die spie-
lerische Facette, die der Umgang mit diesem Online Tool bietet, bleibt jedoch in jedem Fall erhal-
ten.

Wie ist der NAVIKO aufgebaut & was kann er?

Als Besonderheit sticht hervor, dass sowohl quantifizierbare Indikatoren also auch wertorientierte,
gualitative Einstellungen abgebildet werden.

Es werden neun Felder betrachtet, die die Nachhaltigkeitsaspekte der Geschéftsidee abdecken
sollen. Mittels ,Schiebereglern* kann die eigene Performance in diesen Bereichen festgehalten
werden, Unterfragen bieten die Mdglichkeit einer Detailanalyse und zeigen Alternativoptionen
auf. Folgende Felder werden einbezogen:

Im Bereich Gesellschaft:

- Gesellschaftlicher Zusammenhalt
- Neue Formen des Miteinander

- Schaffung von Entwicklungsmdglichkeiten

Im Bereich Okonomie:

- gesellschaftliche Verantwortung und Werte

- Schaffen von Entwicklungspotenzialen l 7\ l ] . J
L=y
- Sicherung der Grundbedurfnisse

Im Bereich Okologie:

- Erhéhung der Tragfahigkeit des Okosystems
- Absenkung des Ressourcenverbrauchs
- Abbau und Umwandlung von Schadstoffen

&=

Quelle: Der steirische Nachhaltigkeitskompass

Auch der fiir die Umsetzung erforderliche Aufwand wird festgehalten: im Sinne der Nachhaltigkeit
mussen die Kosten nicht nur realistisch sein, sondern auch in einer guten Relation zum Nutzen
stehen.

95



Nachhaltigkeitsprofil und Projektportfolio

Letztlich kann eine graphische Auswertung der Projektwirkung in Form eines Nachhaltigkeitspro-
fils und eines Projektportfolios erstellt werden, das die Schwerpunkte und Entwicklungspotenziale
des Projekts veranschaulicht. Ein Feedback-System gibt zusatzlich unmittelbare Hinweise flr
eine Optimierung.

Zuserig Musss Basls Ztandars Begelstarung
= " : s i Zusarrnenaroek
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e W i | W SS——
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Nachhaltigkeitsprofil, Quelle: Der steirische Nachhaltigkeitskompass

Expertinnenfeedback

Fur Projekte in der Steiermark ist es dartiber hinaus mdglich, kostenlos die Rickmeldung eines
Experten oder einer Expertin anzufordern. (Dort ist eine Analyse mittels NAVIKO auch an eine
mdgliche Foérderung durch das Land Steiermark geknlipft.)

Zur Benutzung ist eine Java Installation erforderlich.
Im Online Tool kann man dann auch tatséchlich alles anklicken, verschieben, ansehen und aus-
werten...

= Hier geht's zum NAVIKO <http://www.nachhaltigberaten.at/navikox/>

VI.1.3. start-up-to-sustain — Checkliste

= gleich selber ausprobieren (pdf) <http://www.wirtschaft.uni-kassel.de/FBU/oeko/Doku men-
te/Checkliste_nachhaltige%20Unternehmensgruendung.pdf>

Die explizit fur Grinderlnnen entwickelte Checkliste zeichnet sich — vor allem fir die eiligen
Griinderinnen - durch ihre Ubersichtlichkeit und simple Handhabung aus. Als Excel Sheet aufge-
baut deckt sie die wesentlichen Themen einer nachhaltigen Unternehmensgriindung ab:

e Produkt / Leistung

e Materialien / Ressourcen

e Personal

e Prozesse

e Kundinnen / Lieferantinnen / Geschéftspartnerinnen

e Allgemeine Unternehmenspolitik
Alle Themenbereiche werden Uber einfache, klare Fragestellungen operationalisiert. Als Griinde-
rin kénnen Sie auf diese Weise lIhre Geschaftsidee einfach und schnell auf mégliche Weiterent-
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wicklungen und Verfeinerungen hin durchleuchten. Die Fragestellungen bieten gleichzeitig Alter-
nativmoglichkeiten und stellen groRere Zusammenhange her.

Punkt fiir Punkt wird auch der Vorteil / Nutzen einer solchen Uberlegung bzw. MaRnahme fiir das
Unternehmen herausgearbeitet.

Ein sehr praxisorientiertes Merkmal — auch gegenuber anderen Tools — ist, dass in einem Schritt
Relevanz und zukinftiger Handlungsbedarf analysiert und festgehalten wird.

4.4 Abfalltrennung

Lassen sich die Abfalle
reduzieren, bzw.
sortenrein irennen?

“Ensorasnamoren LIS TN N |

start-up-to-sustain Checkliste, Quelle: Universitét Kassel

Auf diese Weise eignet sich die Checkliste auch zur Prozessbegleitung: der Status kann zu ei-
nem festgesetzten Zeitpunkt erhoben und immer wieder Uberarbeitet werden, die Liste spiegelt
wieder, welche Bereiche noch eingehendere Aufmerksamkeit bendtigen. Raum fur eigene An-
merkungen macht die Liste individuell nutzbar.

Ein einfaches, kompaktes, nitzliches Tool!

= Hier geht's zur start-up-to-sustain-Checkliste (pdf) <http://www.wirtschaft.uni-kassel.de/
FBU/oeko/Dokumente/Checkliste_NachhaltigeUnternehmensgriindungen.pdf>

Als .xls lasst sich die Liste unter <kontakt@start-up-to-sustain.de> anfordern.

Weitere Informationen:

= <http://www.start-up-to-sustain.de>

VI.1.4. ECODESIGN online PILOT

= gleich selber ausprobieren
<http://www.ecodesign.at/pilot/ONLINE/DEUTSCH/INDEX/.HTM>

Der ECODESIGN PILOT ist das derzeit beste, klarste und einfachste Tool zur Analyse und Er-

schlielBung moglicher Verbesserungspotenziale geplanter Produkte. Er ist online und als CD kos-
tenlos verfiigbar.
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Die Arbeit mit dem ECODESIGN PILOT umfasst grob drei Schritte:

ECODESIGN PILOT, Quelle: ecoDesign Infoknoten

Schritt 1: Bestimmung des Produkttyps
Je nach dem Ausmalf} der grof3ten zu erwartenden Umweltauswirkungen kénnen Sie lhr geplan-
tes Produkt einer der folgenden fiinf Kategorien (Produkttypen) zuteilen:
¢ rohstoffintensiv
¢ herstellungsintensiv
e transportintensiv
e nutzungsintensiv oder
e entsorgungsintensiv.
Erlauternde Erklarungen erleichtern die Zuordnung.

Schritt 2: Wahl der Strategie

Je nach Kategorie stehen dann unterschiedliche Optimierungsstrategien zur Verfigung, die an
unterschiedlichen Punkten des Produktionsprozesses ansetzen, wie z.B. Materialwahl, Ressour-
cen- und Energieeffizienz, Funktionalitat, Recycling, Alternativkonzepte u. v. m.

Schritt 3: Auswahl und Evaluierung der méglichen MaBhahmen

Zu jedem einzelnen Punkt werden konkrete mdgliche MaRnahmen angeboten — und zwar in
Form einer Ubersichtlichen, leicht handhabbaren Checkliste.

Diese zeichnet sich dadurch aus, dass neben den sehr praktischen, umsetzungsorientierten
MafRnahmen auch dafir erforderliche Personen und Zeitpunke abgefragt werden — sodass insge-
samt ein sehr praxisorientiertes Arbeitstool zur Verfligung steht.

Ergdnzend zum ECODESIGN PILOT steht auch der ECODESIGN Assistent zur Verfigung, der
bei Eruierung des passenden Produkttyps Hilfestellung bietet. Basisdaten kénnen dort eingege-
ben werden, die jeweils passende Strategie — und damit die passenden MalRnahmen und Check-
listen — werden automatisch generiert.
= Hier geht’s zum ECODESIGN PILOT <http://www.ecodesign.at/pilot/ONLINE/DEUTSCH/>
= Hier geht’s zum ECODESIGN Assistent <http://www.ecodesign.at/assist/assistent>

Weitere Informationen:

= <http://www.ecodesign.at>
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VI.1.5. Produkt-Dienstleistungs-Systeme: Entwicklung & Bewertung

In der Entwicklung von Produkt-Dienstleistungs-Systemen verschiebt sich — auf unternehmeri-
scher Seite - der Fokus von der Erzeugung und dem Verkauf von Produkten hin zu deren Nut-
zung, was gleichbedeutend mit einer starkeren Fokussierung auf die tatsachlichen Interessen der
Kundinnen ist:

Was interessiert Konsumentinnen wirklich?

Im Fall der Waschmaschine ist es beispielsweise nicht unbedingt das Gerat selbst, sondern die
Notwendigkeit, Wasche zu waschen. Diesem Bedirfnis kann aber auch auf andere Weise als
durch den Besitz einer Waschmaschine begegnet werden, und méglicherweise ergeben sich hier
Lésungen, die nicht nur innovativ sind, sondern auch die Lebensqualitdt der Konsumentinnen
wesentlich erhéhen.
Zur Entwicklung solcher neuer Produkt-Dienstleistungskonzepte steht ein Leitfaden zur Verfu-
gung. Ein passendes Bewertungstool evaluiert die Ideen entlang 6konomischer, 6ékologischer und
sozialer Aspekte, um den nachhaltigen Erfolg abschatzen zu kénnen:
¢ "Nachhaltige Produkte und Dienstleistungen” — Leitfaden zur Entwicklung nachhalti-
ger Geschéftsfelder
e INES - Improving New Services: Bewertungstool zur Evaluierung von neuen Produkt-
Dienstleistungs-ldeen
Beide Tools sind kostenlos im Web verfugbar (siehe unten).
Die Tools richten sich in erster Linie an bestehende Unternehmen, die neue und innovative Ge-
schéftsfelder erschlieBen wollen. Grinderinnen sei vor allem der Denkansatz von Produkt-
Dienstleistungssystemen empfohlen: Konzentration auf das Kundinnenbedirfnis, Nutzen statt
Besitzen, Losungsorientierung sind dabei nur einige Schlagworte, die die Konzeptentwicklung in
die richtige Richtung lenken kénnen.

Bedarf=feld Frodulkt- Dienstl eistungssystem
hlabilitst Car-Sharing
Erndhrung Subskription und Lieferung biologisch kontrollieter Lebe remittel

Eszen auf Radem
Fre@zeit’ Sport Werleih won Sportger dten
e fezeu gwerl eih
SpiekEeugverleih
Inform ation und Kommunication Rent a phone, Vermietung wan Handy, Motebook, Projaioaren
Leazing won Kopiarger dten
Organisation und Arbeit Telawoting, Homeworking
Leazing won Biromdbel, W artongswertrige
Fuezeit-Wermietung won Biros
Reinigung Fay parash
Maschesalons
ersorgung (ChaS) Services zur aptimalen Arwwendungwon Gleit und Schmiermittel
KreislautEystem fir Chemicalien und Lisungsmittel
Bekleidung Wermistung won Berufsba leidung und Texdilien
Bauen und Wiahnen F acility Management
Energie-C ontr acting

Praxisbeispiel Produkt-Dienstleistungs-System, Quelle: servicelnnovation

99



Dabei ist b2c (business-to-consumer), also Verkauf an den Endkunden und b2b (business-to-
business), also Verkauf an andere Unternehmen grundséatzlich zu unterscheiden, da im privaten
Bereich Faktoren wie Status und Ansehen oft viel deutlicher Gber ,Eigentum“ ausgedriickt und
abgehandelt werden.

= Hier geht’s zum Leitfaden fiir ,Nachhaltige Produkte und Dienstleistungen”
<http://www. nachhaltigwirtschaften.at/publikationen/schriftenreihe.html>
— Hier geht’s zum INES Bewertungstool <http://www.serviceinnovation.at/pub-tools.htm>

Weitere Informationen:

= <http://www.serviceinnovation.at>
= <http://www.suspronet.org>
= <http://www.ecosolutions.at>

VI.2. FRAGEN
Ubersicht
T —
Fragen Nutzen flur das Unternehmen
Welches Tool eignet sich fir meine Ge- S
& schaftsidee? P Prioritaten- und Schwerpunktsetzung
® V\Ip gibt es bei meiner Idee noch Ent- > Potenziale entdecken
wicklungschancen?
Welche Bereiche sind bereits sehr gut vy . .
» durchdacht? P Bestatigung & Zufriedenheit
® Mit welchem Tool mochte ich spéter » Innovationsmanagement
noch arbeiten? 9
¥ | Welches Tool eignet sich — zum jetzigen Zeitpunkt — am besten fiir meine Ge-
W | schaftsidee?
o0
b
X | Sehen Sie sich die einzelnen Tools und Checklisten noch einmal durch — und beantworten
L | Sje folgende Frage:
-
o
S
-
=
<
O offen [Jin Arbeit [T erledigt
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NUTZEN

Welchen Sinn macht es, bestimmte Tools und Checklisten fir die Entwicklung
meines Unternehmens zu verwenden?

Prioritaten- und Schwerpunktsetzung

Schon in dieser Auseinandersetzung scharfen Sie lhr Bewusstsein dartber, welche
Schwerpunkte lhre Geschéftsidee aufweist, und welche Bereiche eher aulier Acht gelas-
sen werden. Das kann Ihnen einerseits helfen, Ihr Profil noch zu verstarken, oder wesent-
liche Geschaftsfelder zu integrieren.

Wo gibt es bei meiner Geschéaftsidee noch Entwicklungschancen oder —bedarf?

Nehmen Sie sich Zeit und gehen Sie die einzelnen Fragen des jeweiligen Tools durch.
Wo gibt es bei meiner Geschaftsidee noch Entwicklungschancen oder —bedarf?

ANTWORT | FRAGE 2

O offen [Jin Arbeit [J erledigt

NUTZEN

Warum ist es wichtig, alle Punkte einer Checkliste oder eines Tools genau zu
betrachten?

e Potenziale entdecken
Durch die Fragestellungen der Tools oder Checklisten entdecken Sie, wie viel Po-
tenzial Ihre Geschaftsidee eigentlich birgt, und welche Entwicklungsmdglichkeiten
sich fur Sie noch bieten.

e blinde Flecken aufspiiren
Gerade Bereiche, an die Sie noch nie gedacht haben, kénnen sich als Fundgrube
zur Weiterentwicklung lhrer Geschaftsidee erweisen.

FRAGE 3

Welche Bereiche sind bereits sehr gut durchdacht?
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ANTWORT

Joffen [Jin Arbeit [J erledigt

NUTZEN

Welchen Sinn macht es, bereits gelungene Teile noch einmal zu betrachten?

Bestatigung & Zufriedenheit

Gleichzeitig macht es auch Sinn, auf diese Weise Gewissheit dartiber zu erlangen, dass
bestimmte Teile der Geschéftsidee bereits sehr gut ausgearbeitet sind — und sich das
auch bewusst vor Augen zu halten.

Mit welchem Tool mdchte ich zu einem spateren Zeitpunkt noch einmal arbei-
ten?

ANTWORT | FRAGE 4

O offen [Jin Arbeit (] erledigt

NUTZEN

Welchen Sinn macht es, Tools und Checklisten nach ihrer méglichen Verwen-
dung in der Zukunft zu betrachten?

Innovationsmanagement

Fur viele Unternehmen ist es essentiell, immer wieder neue Wege zu gehen. Die Tools
kénnen dabei unterstiitzen, die Geschéftsidee von allen Seiten zu durchleuchten und neue
Geschaftsfelder zu entdecken.

VI.3. ASSESSMENT

VI.3.1. Was haben Sie aus diesem Modul gelernt?

wie Sie lhre Geschéftsidee spielerisch Uberprifen und weiterentwickeln konnen
welche Tools und Checklisten Ihnen daflr zur Verfligung stehen
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¢ inwiefern diese in verschiedenen Stadien lhrer Griindungsvorbereitung relevant werden
e welches Potenzial an Alternativen, Entwicklungsméglichkeiten und Innovationen Ihre Ge-
schaftsidee birgt

V.3.2. Was ist im Businessplan Stufe 3 in Bezug auf Nachhaltigkeit gefordert?

Erarbeiten Sie nachfolgend die im Businessplan geforderten Teile. Die Abschnitte, die Sie
bereits im Businessplan der Stufe 1 und 2 erarbeitet haben, sollten je nach Angemessenheit
entsprechend Uberarbeitet, korrigiert und/oder vertieft werden.

= Businessplan Anforderungsprofil im Uberblick (siehe Seite 105)

e Executive Summary
Bitte beschreiben Sie lhre Geschaftsidee in Form eines Executive Summary! (Eine Zu-
sammenfassung, die die wichtigsten Punkte des Businessplans in wenigen Worten um-
reildt: Geschaftsidee, Know How der Grinderinnen, Markt & Marketing, Unternehmensor-
ganisation und Finanzierung.)

e Unterscheidung von Nutzungs- und Besitzbedlrfnissen
Wollen lhre Kundinnen lhr Produkt oder mit lhrer Dienstleistung einhergehende Produkte
nutzen oder besitzen? Entspricht Ihr Angebot diesen Bediirfnissen? Haben Sie neben Ver-
kauf auch Alternativen angedacht, wie Leasing, Contracting, Rent-Systeme, u.a.?

e Nutzung regionaler Besonderheiten bzw. Anbindung
Haben Sie vor, in einer Region zu grinden, die tUber besondere Eigenheiten / Netzwerke /
Ressourcen verfiigt und werden Sie diese fir Ihre Geschéftsidee nutzen? Bringt lhre Ge-
schaftsidee der Region einen Mehrwert und nutzen Sie diesen in lhrem Marketingplan?

e Berlicksichtigung méglicher Umwelt- oder sozialer Auswirkungen des Unternehmen
Skizzieren Sie kurz mogliche Umweltauswirkungen oder soziale Konsequenzen lhrer Ge-
schaftsidee!

e Effizienteste Nutzung von Stoff-, Energie- und Informationsstromen
Was mussen Sie ein- bzw. zukaufen? Wo/wann verlassen diese ,Einheiten* Ihr Unterneh-
men wieder? Sind Mehrfachnutzungen mdoglich? Was geht unndétigerweise verloren? Wie
kénnen Sie hier vorsorgen?

e Verwendung erneuerbarer/nachwachsender Rohstoffe/Energie

e Lebenszyklus/Herkunft der fir die Geschéaftsidee verwendeten Produkte
Welche Produkte verwenden Sie im Rahmen lhres Unternehmens? Entspricht der Lebens-
zyklus dieser Produkte einer nachhaltigen Wirtschaftsweise? Wurden die Produkte fair ge-
handelt?

e Chancengleichheit & Verteilungsgerechtigkeit
Tragt Ihr Unternehmen zu Benachteiligung von z.B. Frauen, Mannern, alteren Personen,
Dritte Welt Landern, etc. bei? Tragt Ihr Unternehmen evtl. zum Ausgleich solcher Benach-
teiligungen bei? Werden Fair Trade, Gender- und Diversitatsiiberlegungen, etc. berlicksich-
tigt?
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e Lebensqualitat
Inwieweit tragt lhre Geschéftsidee zur Lebensqualitat bei? Zu der anderer und Ihrer eige-
nen?

Winschen Sie sich in Bezug auf Ihre Antworten auf3erdem ein kurzes Feedback von Nachhaltig-
keitsexpertinnen, dann besuchen Sie unsere Website <http://www.sustainability-skills.at>.
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Businessplan Anforderungsprofil

BUSINESSPLAN STUFE 1 BIS STUFE 3 - UBERBLICK Qw

UNIUN/

Nachhaltigkeitsaspekte

ab Stufe 1
ab Stufe 2
ab Stufe 3
Stufen
12| 3
A Zusammenfassung / Executive Summary
B GrinderIn-Team

B.1 | Fachkenntnisse

B.2 [ wirtschaftliche Kenntnisse

B.3 | Branchenerfahrungen

B.4 | Kompetenzen im Bereich Nachhaltigkeit

B.5 | allg. Berufserfahrungen

B.6 | Kontakte (Know How Netzwerk)

B.7 [vorhandene Ressourcen

C Geschaftsidee

C.1 | Darstellung der Geschéftsidee

C.2 | Darstellung des Produkts / der Dienstleistung

C.3 | Erarbeitung innovativer Elemente

C.4 | Bedarf an der Geschaftsidee

D Kunden und Markt

D.1 | Zielgruppe

D.2 | Kundenbedurfnisse und —erwartungen

D.3 | Unterscheidung zwischen Nutzungs- und Besitzbedurfnissen

D.4 | Umwelt-/Nachhaltigkeitsorientierung der Zielgruppe

D.5 | Auseinandersetzung mit Mitbewerbern & Konkurrenzprodukten

D.6 | Marktanalyse

D.7 | Marktpotenzial/Marktanteil

E Marketingstrategien

E.1 | Darstellung der Marktpositionierung

E.2 | Zielgruppenspezifische Angebotsbeschreibung, Kundennutzen

E.3 | Preispositionierung

E.4 | Vertriebswege und —logistik, Standortanalyse

E.5 | Nutzung regionaler Besonderheiten bzw. Anbindung

E.6 | Marketingziele und Absatzplanung

E.7 | Auseinandersetzung mit Kunden-Portfolio

E.8 | Umsetzungsplan fur Akquisition

E.9 | Vermarktungstools

E.10 | Verkaufsargumente

E.11 | Thematisierung von Nachhaltigkeit in den Verkaufsargumenten

F Unternehmensorganisation

F.1 | Rechtliche Rahmenbedingungen | (in Bezug auf Umwelt und Soziales)

F.2 Betriebsstatte
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F.5
F.6

Wachstumsprognose
Organisatorische Umsetzung des Wachstums
Personalakquisition & -politik

.1 | Umweloder soziele Auswirkungen |
i
—

G |tevensquarat |

H.1
H.2

Umsetzungsplan
Ubersichtlicher, realistischer Zeitplan

Umsatzplanung
1.2 Kostenplan

1.4 Investitions- und Abschreibungsplanung
1.5 Zins- und Tilgungsplan

1.6 Liquiditatsplanung

1.7 Gewinn- und Verlustplanung

ev. Lebenslauf / Lebenslaufe
ev. Statistiken

Deckblatt

Inhaltsverzeichnis

Umfang (Seiten) 6 | 10|25
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Glossar

ACCOUNTABILITY

Immer mehr Unternehmen werden sich ihrer gesellschaftlichen Verantwortung bewusst und legen
in Umwelt- oder Nachhaltigkeitsberichten Rechenschaft dartiber ab, dass der von ihnen erwirt-
schaftete 6konomische Mehrwert nicht auf Kosten von Gesellschaft oder Umwelt erlangt wird.

BENCHMARKS / BENCHMARKING

Benchmarking bedeutet, die eigene Leistung mit der anderer zu vergleichen. Anhand von Kenn-
zahlen (Benchmarks) werden die Leistungen erfolgreicher Unternehmen verwendet, um eine
Zielvorgabe fir das eigene Unternehmen zu formulieren. Es lasst sich so ziemlich alles ,bench-
marken“. Es bieten sich beispielsweise Umsatz pro Mitarbeiter oder die Zeit zwischen Bestellung
und Auslieferung eines Produktes an. Ist die Art der gewilinschten Kennzahl ermittelt, geht es auf
die Suche nach den Spitzenreitern in Bezug auf diese Kennzahl. Es sollte jedoch darauf Bedacht
genommen werden, wirklich Ahnliches zu vergleichen, da unter Umstanden die Qualitatsstan-
dards des Vorbildes geringere sind und somit die Erreichung der Werte des Vorbildes nur mit
einer Verringerung der Qualitat moglich ist.

CORPORATE CITIZENSHIP

Unter Corporate Citizenship (gesellschaftliches Engagement der Unternehmen) versteht man die
Gestaltung der Gesamtheit der Beziehungen zwischen einem Unternehmen und dessen lokaler,
nationaler und globaler Umwelt.

CORPORATE GOVERNANCE

Angemessene Unternehmensorganisation zur Optimierung der Unternehmensfihrung und -
kontrolle; Gestaltung der Gesamtheit der Beziehungen zwischen dem Management, dem Auf-
sichtsrat, den Anteilseignerinnen und den anderen (z.B. gesellschaftspolitischen) Stakeholdern
eines Unternehmens. Corporate Governance gibt auch eine Struktur vor, in deren Rahmen die
Unternehmensziele, die Mittel zur Erreichung dieser Ziele und die Uberwachung der Unterneh-
mensleistung festgelegt bzw. geregelt werden.

CORPORATE COMMUNITY INVESTMENT

Alle Unternehmen haben Einfluss auf die lokale und regionale Gesellschaft. Sie kdnnen diesen
Einfluss in einer Art und Weise geltend machen, sodass sowohl die umliegende Bevolkerung als
auch das Unternehmen selbst profitiert. Community Investment gehort somit zu einer der nach
aul3en sichtbarsten Formen von Corporate Social Responsibility. Haufig sind hier Spenden oder
Unterstlitzungen von Bildungseinrichtungen vorzufinden, aber es kénnen auch Kooperationen mit
verschiedensten Akteurlnnen unterhalten werden.

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY (CSR)

CSR ist ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale
Belange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstétigkeit und in die Wechselbeziehungen mit
den Stakeholdern zu integrieren, da sie zunehmend erkennen, dass verantwortliches Verhalten
zu nachhaltigem Unternehmenserfolg fuhrt.

DEMATERIALISIERUNG

Das Konzept der Dematerialisierung ist eine Vision von Umweltschutz und beinhaltet im Kern die
Forderung, die vom Menschen verursachten Energie- und Stoffstrome drastisch zu verringern.
Zugleich knipft es an einen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Trend in Richtung Dienstleis-
tungsgesellschaft an, welcher in den Industriestaaten seit etwa zwei Jahrzehnten deutlich zu be-
obachten ist. Dematerialisierung zielt einerseits auf eine auch aus Wirtschaftlichkeitstiberlegun-
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gen wiinschenswerte Erhéhung der Ressourceneffizienz ab (bis hin zu Nullemissions-Strategien),
andererseits auf die Befriedigung von bisher mit Produktbesitz einher gehenden Nutzungsbeddirf-
nissen durch entsprechende Dienstleistungen.

ECODESIGN

Darunter sind Strategien und Ansatze zu verstehen, die sich mit der umwelt- (und mittlerweile
auch zunehmend sozial) gerechten Gestaltung und/oder Optimierung von Produkten befassen.
Grundlage ist die Betrachtung des gesamten 'Produktlebenszyklus' (siehe unten). Uberlegungen
zu Langlebigkeit, Funktionalitat und Praktikabilitat sind dabei zentral. Ecodesign hat zum Ziel, mit
einem intelligenten Einsatz der verfligbaren Ressourcen einen méglichst groRen Nutzen fiir ale
beteiligte Akteurinnen (entlang der Wertschépfungskette) bei minimaler Umweltbelastung und
unter sozial fairen Bedingungen zu erzielen. Mehr dazu siehe unter <www.ecodesign.at>

INTEGRIERTES MANAGEMENT (SYSTEM) IM(S)
Integriertes Management wird oft auch synonym mit TQM (Total Quality Management) verwen-
det. Unter Integriertem Management oder Integriertem Managementsystem versteht man die
Verkniipfung von allgemeinem Management, Qualitdtsmanagement, Umweltmanagement, Ar-
beitssicherheits-(Gesundheits-)Management sowie Notfall- und Risikomanagement zu einem
ganzheitlichen Konzept der Unternehmensfiihrung.

KNOWLEDGE-MANAGEMENT

Knowledge Management (Wissensmanagement) zielt darauf ab in Organisationen vorhandenes
Wissen zur Erreichung der Unternehmensziele optimal einzusetzen und zu entwickeln. Wichtig ist
hier die Einflussnahme auf die Wissensbasis eines Unternehmens. Die Wissensbasis sind alle
Daten und Informationen, alles Wissen und alle Fahigkeiten, die diese Organisation zur Losung
ihrer vielfaltigen Aufgaben in einer zunehmend komplexeren und schnelllebigeren Wirtschaft be-
notigt.

OKOEFFIZIENZ
Das Konzept der Okoeffizienz besagt, dass eine sinnvollere Ressourcennutzung die Umweltbe-
lastung vermindert und Kosten senkt.
Okologische und 6konomische Effizienz sollen mit einander einher gehen und fir das gleiche
Geld mehr Wert schaffen, dabei weniger Ressourcen verbrauchen und die Umwelt weniger be-
lasten. Okoeffizienz wird durch die Schaffung von Produkten und Dienstleistungen mit konkur-
renzfahigen Preisen erreicht, die die Bedirfnisse der menschlichen Gesellschaft nach besserer
Lebensqualitat erfillen, und gleichzeitig Ressourcenverbrauch und Umweltbelastung tUber den
gesamten Produktionszyklus verkleinern (World Business Council for Sustainable Development —
<www.WBCSD.org>).
Die 7 Elemente der Okoeffizienz fiir Waren und Dienstleistungen:

1. Reduktion der Materialintensitat
. Reduktion der Energieintensitét
. Reduktion der Schadstoffverbreitung
. Steigerung des Materialrecyclings
. Maximierung von erneuerbaren Ressourcen
. Verlangerung des Produktzyklus
. Erhdhung der Serviceintensitat

~NOoO ok WN
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OKOLOGISCHER FUSSABDRUCK
beschreibt das Flachenaquivalent der Erde, das zur Herstellung eines Produktes bzw. zur Errei-
chung eines bestimmten Zwecks erforderlich ist.

Diese Schweizer Seite des WWF bezieht sich zwar ausschlief3lich auf den "pri-
vaten" FufRabdruck - macht die Sache aber dennoch sehr bildhaft deutlich!
<http://www.footprint.ch>

OKOLOGISCHER RUCKSACK
bezeichnet die kumulierten Material- und Energieaufwénde, die insgesamt zur Herstellung eines
Produktes bzw. zur Erreichung eines bestimmten Zwecks anfallen.

M F A Und hier geht’s zur Berechnung des o6kologischen Rucksacks bzw. zur
"Materialflussanalyse" - mit vielen Hintergrundinformationen.
<http://umweltoekonomie.at/mfa/index.htm>

PRODUKTBIOGRAPHIE / PRODUKTLEBENSZYKLUS

Der Begriff ,Produktlebenszyklus” spielt einerseits in der Betriebswirtschaftslehre eine Rolle. An-
dererseits wird er auch bei der Okobilanzierung in einer aus der Verfahrens- und Prozesstechnik
abgeleiteten Betrachtungsweise zur Berechnung der durch ein Produkt verursachten Umweltbe-
lastungen herangezogen.

Zunéachst die betriebswirtschaftliche Betrachtung:

Amanagers »)
Produktlebenszyklus

Erlés, Gawinn

EinfuhrungWachstum| Reife | Sattigung |Degeneration]
o Keine s steigendet s :
Stock- : Bekannt-: Markta

zahlen | et

+ hohe s Elntritt i :
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Quelle: <www.4managers.de (pdf)>

Im Blickpunkt steht hier die Existenz eines Produkts auf dem Markt. Unterscheidbar sind die Pha-
sen Einfihrung - Wachstum - Reife - Sattigung - Riickgang (Degeneration).
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Nachfolgend die verfahrenstechnische Betrachtung:

Quelle: <www.hydro.com>

Hier wird das Augenmerk darauf gelegt, welche Ressourcen ein Produkt von seiner Erzeugung
(Rohstoffe und Produktionsverfahren) tber seinen Transport und seiner Nutzung bis hin zur sei-
ner Entsorgung bendétigt bzw. welche Belastungen es erzeugt.

QUALITATSMANAGEMENT
QM-quality management ist ein auf die gesamte Organisation bezogenes Verfahren, das sich im
Bemiihen um standige Verbesserung an den legitimen Bedirfnissen der Stakeholder orientiert.
Qualitditsmanagement ist kurz gesagt Qualitat im Management und Management von Qualitat.
Qualitatspolitik umfasst: Qualitatsplanung, Qualitatslenkung, Qualitatssicherung, Qualitatsverbes-
serung und Qualitatskontrolle.

RESSOURCENEFFIZIENZ

Ressourceneffizienz zielt darauf ab, bei der Herstellung eines Produktes méglichst wenig Abfélle
und Emissionen zu erzeugen. Man kann diesen Ansatz lber das Produktionsverfahren hinaus
schrittweise auch auf den produzierenden Betrieb, die Phase der Nutzung und noch weiter auf
den gesamten Lebenszyklus des betrachteten Produktes ausweiten.

Eine optimale Ressourceneffizienz wiirde bedeuten,

1. dass zur Gewinnung der fiir das Produkt verwendeten Rohstoffe mdglichst wenig Ressourcen
aufgewendet werden mussten,

2. dass die Transportwege fur diese Rohstoffe und die dafiir notwendige Treibstoffmenge mog-
lichst niedrig gehalten werden konnten,

3. dass zur Herstellung des Produktes nur geringe Mengen Energie und Hilfsstoffe notwendig
waren und dass die Menge der Abfélle und Emissionen auf ein Minimum gesenkt werden konn-
ten,

4. dass auch zum Vertrieb und zur Nutzung des Produktes nur ein Minimum an Energie und stoff-
lichen Ressourcen notwendig waren, und dass dabei wieder nur ein Minimum an Abfallen und
Emissionen entstanden,

5. dass am Ende des Lebenszyklus das Produkt stofflich (Rezyklierung) oder energetisch
(Verbrennung) wieder-/ weiterverwertet werden konnte und damit wieder maglichst wenig Abfalle
und Emissionen anfallen.

Bei der Gewinnung und Nutzung von stofflichen oder energetischen Ressourcen greifen wir in die

Lebensraume unserer Mitwelt ein und erzeugen Abfalle und Emissionen. Die Wissenschaft ist
sich weitgehend einig, dass die dabei entstehenden nicht natirlichen Stoffumsatze fur die meis-
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ten Substanzen (z.B. chemische Substanzen, Metalle, etc.) mindestens vier bis zehn mal so grof3
sind, wie die natirlichen Stoffumsétze der Okosysteme unseres Planeten. Um es den Okosyste-
men unserer Mitwelt zu ermdglichen, ein halbwegs stabiles und damit nachhaltig aufrecht erhalt-
bares Gleichgewicht einzunehmen, muisste der Stoffumsatz unserer Wirtschaft daher auf ein
Viertel bis ein Zehntel reduziert werden. Dies wére gleichzusetzen mit einer Steigerung der Res-
sourceneffizienz unserer Wirtschaft um das Vier- bis Zehnfache des heutigen Wertes.

Technologien, bzw. Wirtschaftsstrategien, welche diesen Anspruch erfiillen, werden daher auch
als Faktor 4 oder Faktor 10 — Technologien bzw. —Strategien bezeichnet.

SHAREHOLDER

Shareholder ist ein Begriff fir die Miteigentimerinnen eines Unternehmens, z.B. Aktionare. Das
Stimmrecht und der Gewinnanteil des Aktionars bestimmen sich meist nach der GréRRe seines
Anteils an der Gesellschaft. (A shareholder or stockholder is an individual or company, (including
corporations) that legally owns one or more shares of a company.)

SHAREHOLDER VALUE

Im engeren Sinne bezeichnet Shareholder Value den Unternehmenswert minus Fremdkapital,
wird also nur monetér erfasst. Im weiteren Sinne bzw. in der neueren Diskussion bezeichnet Sha-
reholder Value aber ein umfassenderes Konzept, wonach es nicht mehr vorrangiges Ziel ist, Ge-
winne zu maximieren, sondern die Shareholder bestméglich zu befriedigen — mit allen ihnen
Werthaltungen, zu denen beispielsweise auch soziale Gerechtigkeit oder die Erhaltung der Um-
welt zahlen kénnen.

STAKEHOLDER

Alle Personengruppen, die von den Aktivitdten eines Unternehmens auf die eine oder andere
Weise betroffen sind: Nicht nur Kundinnen, Mitbewerb, Lieferantinnen, etc., sondern auch Mitar-
beiterinnen, Anrainerlnnen, Familie & Freundinnen, zukiinftige Generationen, Behdrden, Versi-
cherungen; kurz alle Anspruchsberechtigten, Geschéftspartnerinnen und Vertreterinnen gesell-
schaftlicher Interessen

STAKEHOLDER MANAGEMENT

Das Stakeholder-Management bezeichnet das Management der Beziehungen zu allen Gruppen,
die Interesse an einem Unternehmen haben. Es gibt Unternehmen eine umfassende Chance,
sich von ihren Wettbewerbern abzuheben und ihren Unternehmenserfolg zu steigern.

UNTERNEHMENSWERT

Im betriebswirtschaftlichen Sinne bezeichnet der Unternehmenswert den ,Gegenwartswert aller
zukiinftigen Free Cash Flows". Ebenso wird darunter der monetére Betrag verstanden, der sich
aus der Addition der erwarteten Ertrage des Unternehmens sowie der Subtraktion der brachen-
Ublichen Risiken ergibt. Der Unternehmenswert ist also hoch, wenn die erwarteten Gewinne ei-
nes Unternehmens hoch ausfallen und/oder es in risikoarmen Branchen tétig ist. Gleichzeitig wird
unter Unternehmenswert in einem weiteren Sinne aber auch die Zukunftsfahigkeit, d.h. auch die
soziale und 0Okologische Vertraglichkeit eines Unternehmens auf weitere Sicht verstanden, die
den Wert den Unternehmens entscheidend mitbestimmt. (siehe auch: Shareholder Value)

Weitere Glossare, die wir empfehlen:
= Erfolg & Geld Serie der Siuddeutschen Zeitung <http://www.sueddeutsche.de/jobkarrie

re/erfolggeld/artikel/559/4555/>
Diese Erklarungen sind leicht verstandlich, amisant, witzig und es werden wirtschaftliche Inhalte
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auf den Punkt gebracht. Nebenbei zaubert diese Art der Darstellung ein Lacheln um den Mund
der Leserlnnen. Einige Kurzdefinitionen als Vorgeschmack:

¢ Benchmarking — Das Beste aus Nachbars Garten

e Business Reengineering — Rosskur gegen hausgemachte Krisen

e High Potential - Bescheidenheit ist eine Zier

e Kernkompetenzen — Nicht jeder kann alles

e Soft Skills — Charakter, Charme und Charisma

e Synergieeffekte — Zwei Hunde, ein Kérbchen

e Total Quality Management — Gitesiegel fur fleiRiges Aufschreiben

= Controller Lexikon - Glossar <http://www.steuernetz.de/controllerlex/index.html>
= CSR AUSTRIA - Glossar <http://csr.m3plus.net/website/output.php?id=1002>

- Osterreichs Internetportal fiir Nachhaltige Entwicklung — Glossar
<http://www.nachhal tigkeit.at/bibliothek.php3?glossar.htmI>
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5. Diffusion

Andere Grindungsinitiativen wurden laufend aktiv eingebunden und zur Weiterverbreitung ange-
regt. Ziel war, das Sustainability Skills Qualifizierungsprogramm in einer transferfahigen Variante
aufzubereiten, um es letztlich Uberregional und in Kooperation mit anderen Grindungsinitiativen
einem grol3eren Interessentinnenkreis zugénglich machen zu kénnen.

Die nachfolgend angefiihrten Institutionen werden den Sustainability Skills Online Kurs in unmit-
telbarer Zukunft als integralen Bestandteil ihres Grindungstrainings anbieten. Weitere Institutio-
nen stehen zur Diskussion.

Alumniverband der Universitat Wien

alurmni Kontakt Undine De||ISCh
Tel.: (01) 4277-28003,
unbsemitan . . . ..
= E-Mail: sustain.alumni@univie.ac.at

http://www.sustainability-skills.at

build! Griinderzentrum Karnten GmbH

i Kontakt: DI Siegfried Spanz
\d‘ Tel.: (0463) 2700-8740
U\ ®*  E-Mail: office@build.or.at

firimderzrenrrus KArAren GmnH http//wwwbu”dorat

Institut fir Betriebswirtschaftslehre fur Klein- und Mittelbetriebe Wirt-
TRTAT schaftsuniversitat Wien
(] Kontakt: a.0. Univ. Prof. Dr. Herbert Neubauer
SR Tel.: (01) 31336-4595
E-Mail: herbert.neubauer@wu-wien.ac.at
http://www.wu-wien.ac.at/inst/kmb/neub.html

==
WIEN

Institut fir Unternehmensgrindung und Unternehmensentwicklung
Johannes Kepler Universitat Linz
I —— Kontakt: Mag. Alexander Stockinger
= Q Tel.: (0732) 2468-1723
E-Mail: iug@jku.at
http://www.iug.jku.at

Innovationsmanagement &

- Unternehmensgrindung
“% Universitat Klagenfurt
Kontakt: Mag. Eva Grieshuber
Inovatignsmanagement und | Tel: (0463) 2700-4050,
PR E-Mail: eva.grieshuber@uni-klu.ac.at

http://www.uni-klu.ac.at/iug
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Science Park Graz GmbH

Kontakt: Dr. Kirsten Tangemann
srience Fﬂrﬂfﬁ Tel.: (0316) 873-9100

E-Mail: tangemann@sciencepark.at

http://www.sciencepark.tugraz.at

tech2b Grunderzentrum GmbH

Kontakt: Mag. Alexander Stockinger
120 Tel.: (0732) 2468-1723 bzw. 9015-5601
- E-Mail: office@tech2b.at

http://www.tech2b.at
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6. Zusammenhang mit Zielen der Fabrik der Zukunft

Anbindung an die Ausschreibung

Gesucht waren Methoden und Modelle zur Implementierung von Nachhaltigkeit auf betrieblicher
Ebene mit dem Ziel der Unternehmenswertsteigerung. Dazu will das vorliegende Projekt einen
zukunftsweisenden Beitrag leisten. Nachhaltigkeit wird nicht nur implementiert, sondern gestaltet
von Beginn an die entstehenden Unternehmen mit. Die wirtschaftlichen Vorteile eines ,Nachhalti-
gen Wirtschaftens” werden im Sustainability Skills Online Kurs deutlich herausgearbeitet und auf
diese Weise auch ,kommunizierbar‘ gemacht.

Langfristige Steigerungen des Unternehmenswertes sind die Folge: Nachhaltigkeit entwickelt sich
zum strategischen Erfolgsfaktor. Immer mehr Firmen erklaren ,Sustainability” zu ihrem Ge-
schéaftsmodell. Sie integrieren 6konomische, dkologische und soziale Kriterien in ihre Unterneh-
mensstrategie und erzielen dadurch Wettbewerbsvorteile, Zusatznutzen und eine verbesserte
Gefahrenabklarung. Sie nutzen die Marktchancen und reduzieren Risiken, die sich aus den lang-
fristigen Sozial- und Umwelt-Trends ergeben. Sie erarbeiten sich eine Vorreiterrolle in ihrer Bran-
che und erreichen dadurch u.a. einen langfristigen Shareholder-Value.

Die Integration von Nachhaltigkeit auf betrieblicher Ebene wird erst dann Realitat werden, wenn
sich diese Ausrichtung in breitem Maf3 auch in der Neugrindung von Unternehmen manifestiert.
Mit dem vorliegenden Nachhaltigkeits-Qualifizierungsprogramm werden die Voraussetzungen
dafiir geschaffen, dass Nachhaltig Wirtschaften fiir neu gegriindete Unternehmen eine realisti-
sche und viel versprechende Handlungsoption darstellt. Die Griinderinnen wirken auf den beste-
henden Markt ein und beeinflussen diesen. Durch ihr Bestehen werden sie andere am Markt U-
berzeugen.

Beitrag zu den Gesamtzielen der Programmlinie , Fabrik der Zukunft* und zum Impulspro-
gramm Nachhaltig Wirtschaften

Das Impulsprogramm Nachhaltig Wirtschaften zielt insgesamt darauf ab, ,einen Strukturwandel in
Richtung okoeffizienten Wirtschaftens” zu unterstiitzen. Im Rahmen der Programmlinie Fabrik der
Zukunft sollten Prozesse und Produkte entwickelt sowie innovative Firmen prasentiert werden,
welche als ,Leuchttirme” beispielhaft die Umsetzbarkeit einer nachhaltigen Wirtschaftsweise
demonstrieren.
Das vorliegende Projekt verfolgte in diesem Sinne das Ziel, angehenden Unternehmensgriinde-
rinnen Antworten und Losungen fur die folgenden Problemstellungen zu bieten:
=  Wie ist 6koeffizientes Wirtschaften in einer realen Wirtschaftsumwelt maglich?
=  Wie kénnen Unternehmen schon von Beginn an strategisch so geplant werden, dass sie
den Leitprinzipien Nachhaltigen Wirtschaftens entsprechen?
=  Wie kénnen neu entstehende Unternehmen Beispiele tkoeffizienten Wirtschaftens wer-
den und so den Nachhaltigkeitsgedanken (beztglich sozialer, politischer, kultureller, um-
weltbezogener und gendersensibler Inhalte) in die 6sterreichische Wirtschaft hineintra-
gen?

Die nachfolgende Grafik verdeutlicht die Themen, deren Behandlung im Sustainability Skills Onli-
ne Kurs ein besonderes Anliegen ist.
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Nachhaltigkeit als Wettbewerbsvorteil

OKONMOMISCHER

MEHRWERT

Strategie- und Finanz-
Flanung, Knowledge-
Managerment, Quali-
titsmanagement
Risilto- und Re-

Ressourceneffizienz
Dematerialisierung
Produlktehiographie
Urmweltstrategie

EII::w-glI?-lmk putationsma-
manage- nagement
rnent Corporate

Gaver-
nance

Y

SOLZIALER
MEHRWERT

DOKOLOGISCHER
MEHRWERT

Stakeholder-
Managenment
MitarbeiterInnenzufriedenheit
Soziale Mindeststandards
Vermeidung von Korrupton
Sicherheit und
Gesundheit

Quelle: SAM — Sustainability Asset Management Group, Zlirich

Das Sustainability Skills Qualifizierungsprogramm orientiert sich in seinen Inhalten an den Leit-
prinzipien nachhaltiger Technologieentwicklung. Diese werden auch als Orientierungsrahmen fir
die zu erwartenden Unternehmungsgriindungen im Nachhaltigkeitsbereich verstanden. Insbe-
sondere sind durch das gegenwartige Projekt folgende Beitrdge zu den Leitprinzipien zu erwar-
ten:

Prinzip der Dienstleistungs-, Service- und Nutzenorientierung

Effizienzprinzip, Prinzip der Rezyklierungsfahigkeit

Fragen der Nutzenorientierung oder des Ressourceneinsatzes sind in der Grindungsphase eines
Unternehmens in hohem Mal3e relevant und beeinflussbar. Die Thematik wird nicht nur inhaltlich
in allen Modulen behandelt, die Auseinandersetzung damit wird im Businessplan-
Anforderungsprofil auch explizit eingefordert. Das Sustainability Skills Qualifizierungsprogramm
unterstiitzt die Grinderlnnen in den geplanten Kurs- und Businessplan-Coaching-Einheiten bei
der Erarbeitung von Unternehmensstrategien und Problemlésungen, die den genannten Prinzi-
pien in besonderem Mal3e geniigen. Insgesamt ist durch das Projekt bzw. die Verbreitung des
Sustainability Skills Online Kurses daher eine Hebelwirkung in Richtung einer ,Dematerialisie-
rung“ von Wirtschaftsleistungen zu erwarten.

Prinzip der Nutzung erneuerbarer Ressourcen

In der 2001 als Vorphase abgewickelten Nachhaltig Wirtschaften Grindungsinitiative positionier-
ten ca. 1/3 der teilnehmenden Grinderinnen ihre Geschaftsidee im Bereich erneuerbarer Res-
sourcen. Es ist daher zu erwarten, dass das sustainability Skills Qualifizierungsprogramm auch
weiterhin zu einer nicht unerheblichen Anzahl von Unternehmensgrindungen in diesem Bereich
motiviert. Daneben werden durch die im Online Kurs vermittelten Informationen qualifizierte Ent-
scheidungen im Sinne der Nutzung erneuerbarer Rohstoffe erleichtert.

Prinzip der Einpassung, Flexibilitat, Adaptionsfahigkeit und Lernfahigkeit
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Prinzip der Fehlertoleranz und Risikovorsorge

Erklartes Ziel des Sustainability Skills Online Qualifizierungsprogramms ist es, die Grinderlnnen
in der Erkennung von Marktchancen und Risiken zu schulen, welche sich aus den langfristigen
Sozial- und Umwelt-Trends — letztendlich also aus einer nachhaltigkeitsorientierten Betrach-
tungsweise - ergeben. lhre Entscheidungen orientieren sich damit auch an den in diesem Sinne
relevanten Nachhaltigkeitsprinzipien. Oder umgekehrt: Die Prinzipien gestalten die zukinftigen
Unternehmen auf diese Weise entscheidend mit.

Die Grunderinnen lernen auRerdem, welche Chancen sie durch den kontinuierlichen Kontakt zu
und die Kooperation mit den relevanten Stakeholdern (Konsumentenschutz, regionalen Umwelt-
beratungsstellen, kommunalen Einrichtungen etc) gerade in Hinblick auf die oben genannten
Prinzipien haben. Sie erlernen abseits einer reinen Kundenorientierung eine breitere Marktanaly-
se zu erstellen, um insbesondere langfristig Innovationspotenziale im Sinne der Nachhaltigkeit im
Auge zu behalten.

Prinzip der Sicherung von Arbeit, Einkommen und Lebensqualitat

Eine Erhdéhung der eigenen Arbeits- und Lebensqualitat ist nachgewiesenermal3en eines der
zentralen Motive von Unternehmensgriinderinnen. Das gegenstandliche Nachhaltigkeits-
Grundungsprogramm soll zur Schaffung hochwertiger sinnvoller Arbeit einerseits sowie der Erhal-
tung einer lebenswerten Umwelt andererseits beitragen und die Teilnehmerlnnen mit den not-
wendigen Fahigkeiten und Informationen ausstatten, dies fiir sich und ihre potenziellen Arbeit-
nehmerlinnen umzusetzen. Mitarbeiterinnenzufriedenheit, Gender- und Diversity-Ansatze und
nicht zuletzt Fair Trade werden im Rahmen des Sustainability Skills Online Kurses umfassend
thematisiert und in die Unternehmensplanung miteinbezogen. Soziale Nachhaltigkeit wird nicht
als isoliertes Thema behandelt, sondern spielt als Querschnittsmaterie in alle Unternehmensbe-
reiche hinein.

Einbeziehung von und Nutzen fir Zielgruppen

Fur das Projekt sind genauso genommen zwei unterschiedliche Zielgruppen relevant:

1. Grunderinnen: Das Projekt baut auf den Erfahrungen der ersten Nachhaltig Wirtschaften-
Grindungsinitiative von 2001 auf. Im Zuge dessen wurden erste Ansatze der Vermittlung nach-
haltigkeitsspezifischer Inhalte und Fragestellungen fiir Unternehmensgriinderinnen erprobt und
evaluiert. Die Ruckmeldungen der Teilnehmerinnen dieses Durchgangs stellten eine entschei-
dende Grundlage fur das Projektdesign dar. Gleichzeitig ging der Entwicklung des nunmehr fertig
gestellten Sustainability Skills Online Kurses eine im Rahmen des Unternehmensgrindungspro-
gramms UNIUN 2002/03 durchgefilhrte Workshopreihe sowie ein Pilotdurchgang im Jahr
2003/04 voraus. Beide Durchlaufe brachten wesentliches Feedback, das unmittelbar in die Ver-
feinerung des Kurses Eingang fand.

2. Grindungsinstitutionen: Vertreterlnnen relevanter Griindungsinstitutionen wurden im Rah-
men von Businessplan-Begutachtungen, Jurysitzungen, Fachvortrdgen oder Workshops in das
laufende Programm eingebunden und so friihzeitig mit dem entstehenden Sustainability Skills
Online Kurs vertraut gemacht.

Potenzieller Nutzen fur die Zielgruppen:
»  Zusatzqualifikation fir Unternehmensgriinderinnen
=  Wettbewerbsvorteil am Markt
= Unterstitzung bei der Umsetzung von ,nachhaltigen” Ideen

Orientierung an Bedirfnissen von Kund/inn/en und Nutzer/inne/n

Die Griunderlnnen / Endnutzerinnen im Nachhaltigkeitsbereich streben die erfolgreiche Griindung
und Fuhrung eines Unternehmens, einen erfolgreichen Markteintritt an und wollen dabei gleich-
zeitig ihren Werten und Idealen treu bleiben. Fir sie bietet das Programm die Mdglichkeit, ihr
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Know-how und ihre Fahigkeiten in Richtung Wirtschaft transferfahig zu machen. Fir einige von
ihnen — insbesondere Geisteswissenschaftlerinnen, wie Human- und Sozialwissenschafterinnen
— bieten die Inhalte eine bisher nicht vorhandene Andockmdglichkeit in Richtung Wirtschaft: ein
.ganzheitlicheres Denken" ist dieser Zielgruppe nicht fremd.

Markt-, Umsetzungs- und Verbreitungspotenzial

Zum Teil wurde darauf schon im Bericht Bezug genommen: Der Sustainability Skills Online Kurs
wird potenziellen Grunderinnen zukinftig auch an einer Reihe von anderen 6sterreichischen
Grundungsinitiativen zur Verfligung stehen. Insofern sind fur die unmittelbare Verbreitung und
Umsetzung die Weichen bereits gestellt.

Insgesamt wird wohl die Anzahl an ,Orientierung suchenden* Grinderlnnen eher zunehmen, und
das Marktpotenzial fur einen Kurs wie Sustainability Skills online wird sich eher vergréfZern. Allein
die Universitat Wien als groRte Universitat Osterreichs generiert kontinuierlich eine Unzahl von
Absolventinnen, die auf einen gesattigten Arbeitsmarkt treffen. Somit stellen Grindungspro-
gramme generell, und das Sustainability Skills Qualifizierungsprogramm im Besonderen, eine
sehr attraktive Fortbildung fir alle Absolventinnen dar, die es ihnen ermdglicht, selbststandig zu
werden und so nicht nur der prekaren Arbeitsmarktsituation zu entgehen, sondern vor allem ihre
Ziele und Ideale umzusetzen.

Dazu kommt, dass Nachhaltigkeitstiiberlegungen im Wirtschaftsbereich zunehmend an Bedeu-
tung gewinnen, und daher auch von Grindungsinstitutionen ein gesteigertes Interesse zu erwar-
ten ist. Der Sustainability Skills Online Kurs wird dadurch zu einem attraktiven Zusatztool fur
Grundungsinitiativen.

Abgesehen von der Verwendung in der Griindungsqualifizierung wurde bereits mehrfach der
Vorschlag an uns herangetragen, den Kurs - als Fortbildung - auch fir bestehende Unternehmen
aufzubereiten. Hier existieren allerdings bereits zahlreiche ausgezeichnete Tools, sodass dieser
Schritt wohliberlegt sein muss.
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7. Schlussfolgerungen & Empfehlungen

Erkenntnisse, weitere Aufgaben und Nachnutzung der Ergebnisse

Die Vermittlung von ,Nachhaltigkeitskompetenz® bleibt eine spannende und anspruchsvolle Auf-
gabe: Inhaltlich handelt es sich um eine komplexe Materie, inshesondere was neue Methoden
und Tools betrifft, die jeweils immer erst fir Grinderlnnen entsprechend aufbereitet werden mis-
sen. Gleichzeitig zeigt sich in Bezug auf die Grinderinnenausbildung ein grof3er Mangel an Trai-
nerlnnen, Businessplan-Gutacherinnen und Wirtschaftsexpertinnen mit Nachhaltigkeits-
gualifikation sowie ein Mangel an Nachhaltigkeitsexpertinnen mit deutlichem Griindungsbezug.
Hier ist auf zukinftige Entwicklungen zu hoffen. Insgesamt gesehen erweist sich das ganze Un-
terfangen aber als lohnend: die von den sich fir sie erdffnenden Méglichkeiten angeregten und
begeisterten Griinderlnnen, und das in diesem Ausmalfd unerwartete Interesse der Griindungsex-
pertinnen sprechen fir sich.

Eine zuklnftige, inhaltliche Weiterentwicklung sollte vor allem die Bereichen Finanzen und Ma-
nagement ins Auge fassen: Derzeit ist eine Vielzahl an Ansatzen zum Nachhaltigkeitsmanage-
ment im Entstehen. Eine umfassende und gleichzeitig griffige, einfache Nachhaltigkeitskostenre-
chung fehlt hingegen noch véllig. Ein weiterer wichtiger Aufgabenbereich ist der Kontakt zu den
Grundungsinstitutionen, die den Sustainability Skills OnlineKurs in Zukunft anbieten wollen.

Diese gehdren zu den wichtigsten Nachnutzerinnen der Projektergebnisse, neben den Griinde-
rinnen selbst, denen der Kurs unabhéngig von Anbietern auch als Stand Alone Variante (ohne
Betreuung) im Web zur Verfiigung steht. Interessant wird die Verwendung im universitéaren Be-
reich im Rahmen von Businessplan-Lehrveranstaltungen; ein mdglicher Einsatz tiber Wirtschafts-
kammern und Finanzdienstleistern ist derzeit noch in Diskussion.

Empfehlungen und weiterer Forschungshbedarf

Gerade in Expertinnendiskussionen zu Entrepreneurship und Sustainability erhebt sich immer
wieder die Frage, ob trotz aller wirtschaftlichen Argumente die Integration von Nachhaltigkeitsas-
pekten in die Griindungsvorbereitung fiir die Griinderinnen eine Uberforderung darstellt oder ob
sie — gerade fur Nichtwirtschaftswissenschafterinnen - den Weg zu wirtschaftlicher Aktivitat erst
eroffnet. Diese und weitere Uberlegungen, die sich im Projektverlauf und angesichts der Projekt-
ergebnisse ergeben haben, legen nahe, zukiinftig folgende Themen eingehender zu untersu-
chen:

- Nachhaltigkeitsorientierte Grindungsqualifizierung — Motivation oder Uberforderung?

- Erfolge und Schwierigkeiten bei der Integration des Sustainability Skills Online Kurses in
bestehende Grindungsprogramme

- Prioritatensetzung und Umgang mit Komplexitat im Rahmen von nachhaltigkeitsorientier-
ter Grindungsqualifizierung

- die Entwicklung einer Methode zur Nachhaltigkeitskostenrechnung

- die Entwicklung eines kompakten Nachhaltig Wirtschaften-Qualifizierungsprogramms fur
Grindungsberaterinnen und —trainerinnen
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