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PROJEKTE UND KONZEPTE

Die Steuerung einer Komplettmodernisierung ist
ein komplexes Vorhaben, das durch verschiedene
Instrumente unterstiitzt werden kann. Im Vorha-
ben wurde ein ,,Handbuch der nachhaltigen Kom-
plettsanierung* entwickelt, das die Abldufe struk-
turiert und systematisiert und alle relevanten In-
formationen und Unterlagen zusammenfasst (4).
7Zu jeder Zeit konnen der Projektfortschritt und
die weiteren Schritte dargestellt werden. Auch die
Zusammenarbeit der Projektteams wird durch
dieses Dokument erleichtert, da dezentral darauf
zuriickgegriffen werden kann.

» Qualifizierung der Handwerker

Sanierungsmafinahmen stellen immer eine Bels-
tigung fiir die MieterInnen dar. Um diese so ge-
ring wie moglich zu halten, konnen verschiedene
Maf3nahmen ergriffen werden. Zentral ist eine
moglichst kurze Zeitspanne der Arbeiten, die
durch optimale Abstimmung der Einzelgewerke
erreicht werden kann. Im Vorhaben wurde disku-
tiert, inwiefern eingespielte Handwerkerkoopera-
tionen zu diesem Ziel beitragen konnen. Ausge-
wihlte Handwerkerkooperationen werden bei der
Ausschreibung der Bauvorhaben einbezogen, um
deren ,,Wetthewerbsfihigkeit gegeniiber Einzel-
anbietern zu testen.

In jedem Fall konnen geschulte Sanierungshand-
werker zu dieser Zielsetzung beitragen. Im Vorha-
ben wurde ein Curriculum Bewobnerfreundliches
Sanieren entwickelt, das speziell auf die Erweite-
rung der sozialen und kommunikativen Fihigkeiten
der Handwerker abrzielt. Die Qualifizierungsmaf3-

nahme soll nun mit Mitteln des Landes Hessen und
der EU umgesetzt werden, wobei die Nassauische
Heimstitte als ein Trdger fungiert.

» Nachbemerkung zu inter- und
transdisziplindrer Forschung

Inter- und transdisziplinire Forschungsvorhaben
sind derzeit sehr modern. Das Bundesforschungs-
ministerium (BMBF) und viele andere Fordermit-
telgeber legen zunehmend Wert auf die Zusam-
menarbeit verschiedener Disziplinen und die in-
tensive Beteiligung von Praxispartnern. Das
Forschungsvorhaben kann als erfolgreiches Bei-
spiel hierfiir gewertet werden. In einer konzeptio-
nellen Studie kénnten moglicherweise weiter- ge-
hende Vorschlige entwickelt werden. Der unbe-
strittene Erfolg des Vorhabens liegt demgegeniiber
darin, dass die Ergebnisse in einem grof3en Woh-
nungsbestand umgesetzt werden und dieses Nach-
haltigkeitspotenzial tatsichlich erschlossen wird.
Voraussetzung hierfiir waren sehr engagierte Mit-
arbeiterInnen seitens des Praxispartners sowie
ein intensiver und zeitaufwindiger Abstimmungs-
prozess.

Inter- und transdisziplinire Forschung ist kein
Selbstzweck und auch nicht ohne Zusatzaufwand
umzusetzen. Es wire wiinschenswert, diesbeziig-
liche Erfahrungen, die beispielsweise in den ak-
tuellen BMBF-Forderprogrammen gesammelt
werden, zusammenzutragen und zu diskutieren.
Aus Erfolgs- und Misserfolgsbeispielen sollten
Forschungsnehmer und Fordermittelgeber ler-
nen. Ziel wire unter anderem, ein differenziertes

Bild dariiber zu erhalten, wann inter- und trans-
disziplindre Ansitze sinnvoll sind und welche Vor-
aussetzungen hierfiir geschaffen werden miissen.
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Der Beitrag einer Sustainability Balanced Scorecard

Unternehmerische
Nachhaltigkeit umsetzen

Die Balanced Scorecard ist ein modernes Instrument zur operativen Umsetzung

strategischer Ziele. Wie kann sie praxisnah weiterentwickelt werden, um unter-
nehmerische Nachhaltigkeit in das allgemeine Managementsystem zu integrieren?

Hierzu sind verschiedene Wege maglich. Erste konzeptionelle Ansitze wurden an-
hand eines Fallbeispiels im Rahmen des VﬁW-Workshops ,Die Politik allein wird
es nicht richten?!” am 12. Mai 2001 in Berlin erprobt und diskutiert.

Von T. Bieker, C. U. Gminder,

I Habn und M. Wagner

rotz zehnjihriger Diskussion ist unterneh-
merische Nachhaltigkeit immer noch ein unklares
Konstrukt: Unternehmen glinzen wohl mit voll-
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mundigen Umwelt- und neuerdings Nachhaltig-
keits-Politiken, unterzeichnet von hochster Ebene.
Bei der Umsetzung hapert es jedoch: Umweltma-
nagementsysteme sind wenig effektiv, zu operativ
ausgerichtet und sind selten in die allgemeinen

Managementsysteme integriert (1). Kann der Ein-
bezug von Umwelt und Sozialem in die Balanced
Scorecard, dem ,,Shooting-Star* der Manage-
mentsysteme, diese Schwierigkeiten losen (2)?
Dieser Frage gehen zurzeit zwei Forscherteams
der Universititen Liineburg und Sankt Gallen im
Rahmen eines BMBF-Projektes nach (3).
Ausgehend von der Kritik an traditionellen Control-
ling- und Steuerungssystemen wurde Anfang der
90-er Jahre die Balanced Scorecard (BSC) vor
allem zur Schlieffung der Liicke zwischen strategi-
scher Planung und operativer Umsetzung entwik-
kelt (4). Sie zielt auf das Umsetzen von Strategien
in die operative Ebene und besteht aus einer Score-
card mit folgenden Elementen (siehe Abb. 1):

@ Vier Perspektiven anhand derer externe An-
spruchsgruppen (Anteilseigner, Kunden) und
interne Aspekte (Prozesse, Lernen) beriicksich-
tigt werden,



Abb. 1: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard (BSC)
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Quelle: eigene Darstellung

@ aus der Strategie abgeleitete Ziele;

@ Ergebniskennzahlen (Lagging Indicators) so-
wohl als Ist- als auch Soll-Werte (Vorgaben);

@ Leistungskennzahlen (Leading Indicators) und
Maf3nahmen zur Zielerreichung.

,Balanced* bedeutet dabei Verschiedenes: eine
Balance aus vergangenheits- und zukunftsorientier-
ten Kennzahlen (Lagging und Leading Indica-
tors), um das Management strategischer Erfolgspo-
tenziale zu ermoglichen, sowie eine Balance aus
harten Faktoren (Finanzen und Produktion) und
weichen Faktoren (Mitarbeiter und Kunden).

Die BSC fordert ein Denken in Zusammenhingen,
indem Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen
den Zielen der vier Perspektiven erstellt werden.
Dabei ist eine Hierarchie vorgegeben: alle Ziele
und Kennzahlen der BSC sollen direkt oder indi-
rekt kausal auf die Finanzperspektive ausgerichtet
werden, um langfristig Wettbewerbsvorteile und
Unternehmenswert zu schaffen (4).

Wie kann die BSC nun fiir das Management von
Nachhaltigkeit genutzt werden?

» Die Sustainability
Balanced Scorecard

Ziel einer Sustainability Balanced Scorecard
(SBSC) ist die Integration aller drei Sdulen der
Nachhaltigkeit — Okonomie, Okologie und Sozi-
ales — zur erfolgreichen Umsetzung von Strategi-
en. Die SBSC ist dafiir geeignet, weil sie:

@ , balanced" ist, das heifdt sie bietet auch Platz
fiir nicht-monetire, qualitative (,,weiche) Um-
welt- und Sozialaspekte;

@ Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge zwischen
Umwelt-, Sozial- und anderen Zielen (Finanzen,
Kunden, Qualitit etc.) zeigt;

@ durch die Leading Indicators zukunftsorien-
tiert ist (5).

Fiir die Architektur einer SBSC kann gewihlt wer-
den, ob Umwelt- und Sozialziele partiell in einzelne
oder fotal in alle Perspektiven integriert werden.
Zudem besteht die Moglichkeit einer zusitzlichen
Gesellschafts-/ Nicht-Markt-Perspektive oder einer
eigenen Scorecard hierfiir (6). Zur Ausgestaltung
werden Umwelt- und Sozialaspekte durch Ziele,
Kennzahlen, Vorgaben und MafSnahmen spezifiziert.
Uber Ursache-Wirkungsbeziehungen werden sie in
das Geflecht der anderen Unternehmensziele inte-
griert. Entscheidend ist die Reduktion auf das We-
sentliche: Nach der Faustregel ,twenty is plenty*
sollte eine SBSC nur etwa 20 Ziele enthalten. Wie
viele davon explizite Umwelt- und Sozialziele sind,
ist unternehmens- und kontextabhingig.

Auf dem Workshop der Vereinigung fiir 6kologische
Wirtschaftsforschung im Mai wurde in zwei Grup-
pen anhand eines fiktiven Textilherstellers, der
Marktanteil und Produktqualitit steigern mochte,
die Entwicklung einer SBSC simuliert, wobei beide
Gruppen unterschiedliche Wege wihlten.

» SBSC-Entwicklung
an einem Fallbeispiel

Ausgehend von der im Fallbeispiel vorgegebenen
Strategie wurden in der ersten Arbeitsgruppe
die BSC-Perspektiven in einem top-down gerich-
teten Prozess durchgegangen. Durch dieses Vor-
gehen wurden vier Dinge gewihrleistet:

1. Es wird systematisch identifiziert, welche Um-
welt- und Sozialaspekte fiir die erfolgreiche Um-
setzung der Strategie der Textil AG relevant sind.
2. Die Umwelt- und Sozialaspekte werden nach
ihrer strategischen Bedeutung unterschieden.

PROJEKTE UND KONZEPTE

3. Es zeigt sich, in welcher Perspektive der Balan-
ced Scorecard durch welche Einfliisse die Um-
welt- und Sozialaspekte erfolgswirksam werden.

4. Es wird systematisch {iberpriift, ob eine zusitz-
liche Nicht-Markt-Perspektive notwendig ist.
Diese dient dazu strategische Umwelt- oder So-
zialaspekte zu integrieren, die zwar den Unter-
nehmenserfolg beeinflussen, aber nicht dem
Marktpreismechanismus unterliegen.

Das Vorgehen entspricht einem kaskadenartigen
Prozess. Beim Durchgehen der BSC-Perspektiven
werden folgende Fragen beantwortet (7):

@ Haben die Kernelemente (Lagging Indicators)
der Perspektive fiir die Strategie der Textil AG eine
spezifische Umwelt- oder Sozialausprigung?

@ Hat einer der strategischen Leistungstreiber
(Leading Indicators) eine umwelt- oder sozial-
spezifische Ausprigung?

@ Stellen die Umwelt- und Sozialaspekte nur
,Hygienefaktoren* dar?

@ Fiir die Nicht-Markt-Perspektive: Gibt es zen-
trale Umwelt- oder Sozialaspekte, die iiber nicht-
marktliche Mechanismen den strategischen Erfolg
beeinflussen?

Das Ergebnis der Gruppe ist in Abb. 2 auf der
nichsten Seite dargestellt. Ausgehend von den
Finanz- und Marktzielen aus der Strategie der
Textil AG wurden die Ergebnisgrofen und Lei-
stungstreiber in allen Perspektiven abgeleitet und
gemif3 ihrer Wirkungsweise sowohl untereinan-
der als auch nach oben kausal verkniipft. Die
Teilnehmer entschieden sich aulerdem dafiir,
eine Nicht-Markt-Perspektive als Rahmen einzu-
fihren. Auch diese ist iiber Kausalketten ver-
kniipft. Als eine Wirkungskette zeigte sich zum
Beispiel, dass das angestrebte Umsatzplus iiber
einen grofleren Markanteil erreicht werden soll.
Dazu werden langlebige und gesundheitsvertrig-
liche Produkte angeboten. Um diese herzustellen,
werden die chemischen Riickstinde in der Pro-
duktion verringert und beim Einkauf der Rohstof-
fe bereits auf Schadstoffarmut geachtet.

» Weg der partiellen
Integration

Die zweite Arbeitsgruppe Klirte vor der Ausge-
staltung der SBSC die Frage, welche Umwelt-
und Sozialstrategien die Textil AG verfolgen soll.
Das Team entschied sich, 6kologische Differen-
zierungsstrategien zum Aufbau von Alleinstel-
lungsmerkmalen und 6kologische Effizienzstra-
tegien zur Mobilisierung von Kostensenkungs-
potentialen zu wihlen.
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Abb. 2: Beispiel einer Sustainability Balanced Scorecard
Nicht-Markt Perspektive
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Quelle: Hahn, T./ Wagner, M. Sustainability Balanced Scorecard — Von der Theorie zur Umsetzung.

Als nichstes wurde geklirt:

@ Welche operativen umwelt- und sozialrelevan-
ten Ziele konnen fiir die einzelnen Perspektiven
einer SBSC abgeleitet werden?

@ Welche Ursache-Wirkungs-Zusammenhzinge
bestehen zwischen allen Zielen (6konomische
inbegriffen) und den Leading und Lagging Indica-
tors

a) innerhalb einer jeden Perspektive?

b) zwischen den Perspektiven?

Ein Ergebnis war beispielsweise, dass iiber Schu-
lungsmafinahmen das umweltbezogene Wissen
verbessert werden soll, um damit die betriebs-
okologische Effizienz zu steigern, Arbeitsunfille
zu vermeiden und die Grundlage fiir produkt-
okologische Innovationen zu schaffen. Das Work-
shop-Team legte den Schwerpunkt seiner SBSC
auf die Prozessperspektive und wihlte damit den
Ansatz einer partiellen Integration. Dies schien
aus zwei Griinden sinnvoll:

1. Die Textil AG verfiigte bisher noch iiber kein
durchgingiges Umwelt- und Sozialmanagementsy-
stem, sodass kein durchgingige Bewusstsein fiir
soziale und 6kologische Aspekte gegeben ist.

2. Die Teilnehmer identifizierten die Prozessper-
spektive als ,,Wiege der Produktokologie* (For-
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schung und Entwicklung) und als Kern der res-
sourcen- und damit kostensparenden Betriebs-
okologie (Produktion).
Ferner fokussierten die Teilnehmer die Markt-
und Kundenperspektive, um dkologische Produk-
tinnovationen (verbesserte Gesundheitsvertrig-
lichkeit und erhohte Lebensdauer der Produkte)
am Markt erfolgreich positionieren und iiber er-
hohte Abverkaufsmengen zusitzliche Umsatzerlo-
se generieren zu konnen.

» Fazit

Eine Sustainability Balanced Scorecard bietet die
Chance, Nachhaltigkeitsaspekte in qualitativer
und quantitativer Form bei der Umsetzung von
Unternehmensstrategien zu beriicksichtigen. Das
Umwelt- und Sozialmanagement kann damit in
das allgemeine Managementsystem von Unterneh-
men integriert werden. Dadurch, dass Umwelt-
und Sozialziele iiber Ursache-Wirkungsketten
durch alle Dimensionen der SBSC kausal ver-
kniipft und letztlich auf die Finanzperspektive
ausgerichtet werden, wird ihr Ergebnisbeitrag
zum nachhaltigen Unternehmenserfolg gezeigt.
Dies kann zu einer hohen Akzeptanz des Instru-
mentes in der Unternehmenspraxis fiihren.

Wie stark Unternehmen zu einer nachhaltigen
Entwicklung beitragen, kann nur teilweise durch

eine SBSC gesteuert werden: Die BSC ist kein In-
strument, um Strategien zu formulieren, sondern
um sie erfolgreich umzusetzen. In welchem Maf3e
Umwelt- und Sozialaspekte Bestandteile einer BSC
sind, hiingt davon ab, wie stark die Strategie eines
Unternehmens Nachhaltigkeitsaspekte beinhaltet.
Wie auch die Ergebnisse der Workshops gezeigt
haben, ist eine klare Definition einer Nachhaltig-
keitsstrategie notwendige Voraussetzung fiir eine
Verbesserung der Umwelt- und Sozialleistung von
Unternehmen und damit fiir einen Beitrag zur
unternehmerischen Nachhaltigkeit.
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