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Nachhaltigkeit durch Intermediare?

NEUE KONZEPTE

Okoeffizienz in deutschen Unternehmen

Kleine und mittlere Unternehmen sind fur

64 Prozent der industriellen Umweltverschmut-
zung verantwortlich. Trotz diverser innovativer
Ansatze, um Nachhaltigkeitsprobleme zu |6sen,
sind mangelnde Zeit und Geld oft Hinderungs-
griinde. Welche Unterstiitzung ist notwendig und
welche Rolle kénnen Intermediire spielen?

Von Anica Zeyen, Johanna Klewitz und Erik

G. Hansen

icht nur in den Medien und in der Offentlichkeit, sondern
N auch in der Politik wird das Thema Nachhaltigkeit immer
prisenter. So werden sowohl kontroverse Debatten, etwa iiber
Biotreibstoffe, gefiihrt, als auch konkrete Mafnahmen wie der
Emissionshandel eingefiihrt, um Nachhaltigkeitsherausforde-
rungen anzugehen. Speziell die ckologische Dimension der
Nachhaltigkeit erhilt viel Aufmerksamkeit; nicht zuletzt auf-
grund der Klimadebatte.

Neben der Politik, der Offentlichkeit und den Medien sind
vor allem auch Unternehmen bestrebt, ihren Beitrag zur nach-
haltigen Entwicklung zu leisten. Dieses Engagement, welches
entweder durch den Wettbewerb um Kunden und Ressourcen
oder durch persénliche Wertehaltungen der Geschiftsfithrung
oder Inhaber angetrieben sein kann, ist oft in Corporate Sustai-
nability-Projekten gebiindelt.

Nachhaltigkeit in kleinen und
mittleren Unternehmen

Beispiele fiir besonders Aufmerksamkeit erregende Projek-
te der Corporate Sustainability (CS) stammen meist von Grof3-
unternehmen, wie zum Beispiel der Henkel AG oder der Otto
Group. Bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) sind es
einige innovative Mittelstdndler wie Bionade, Lichtblick oder
Hess Natur, die auch eine 6ffentliche Wiirdigung im Bereich
der Nachhaltigkeit erlangen, da sie Nachhaltigkeit tief gehend
in ihre Geschiftsmodelle integriert haben. Bei diesen Vorrei-
tern handelt es sich oft um konsumnahe Unternehmen, die sich
durch Bioprodukte oder Fair Trade profilieren. Andere Unter-
nehmen sind jedoch in der Wahrnehmung der allgemeinen Of-
fentlichkeit oft nicht prisent. Hierzu zihlt eine grof3e Zahl der
KMUs genau wie auch all die Unternehmen, die keine Produk-
te oder Dienstleistungen fiir den Endkonsumenten herstellen
und damit fiir den Verbraucher meist verdeckt bleiben. Doch

sind es nicht genau diese Unternehmen, die eine entscheiden-
de Rolle in gesellschaftlichen Nachhaltigkeitsbestrebungen spie-
len kénnen?

Die Bedeutung der ,,Oft-Vergessenen*“

Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes (2006) sind
99,6 Prozent aller deutschen Firmen KM Us (Statistisches Bun-
desamt 2006). Sie reprisentieren zum einen die Vielfalt der
Branchen unserer Wirtschaft und zum anderen reichen sie von
Ein-Personen-Unternehmen, die lokal agieren, bis hin zu Welt-
marktfithrern. Betrachtet man den Anteil der Nettowertschop-
fung von 47,2 Prozent und des Umsatzes von 38,3 Prozent, re-
lativiert sich diese Ubermacht zwar, dennoch bleiben KMUs
wichtige Funktionstrager der Volkswirtschaft. Als Gesamtheit
sind sie der grofite Arbeitgeber (70,7 Prozent aller Beschiftig-
ten) und mit Abstand der grofdte Nachwuchsforderer (82,7 Pro-
zent der Ausbildungsplitze). Einhergehend mit all diesen posi-
tiven Funktionen der KMUs verursachen KMUs laut des
Environmental Technologies Action Plan (ETAP) der Euro-
péischen Kommission jedoch auch 64 Prozent der industriel-
len Umweltverschmutzung. 40 bis 45 Prozent der KMUs ver-
schmutzen die Umwelt sogar in hohem MafRe (ETAP 2011).
Darin als besonders umweltschidigend identifizierte Branchen
sind unter anderem die Lebensmittel- und Metallindustrie.

Wie kann die Integration von Nachhaltigkeit bei bisher we-
nig beachteten KMUs geschehen? Nicht nur in der Praxis, son-
dern auch in der Wissenschaft werden die Besonderheiten von
KMUs und die daraus hervorgehenden Herausforderungen bei
der Umsetzung von Nachhaltigkeitsmafinahmen diskutiert (Del
Brio/Junquera 2003; Jenkins 2004). KMUs miissen oft mit ge-
ringen finanziellen und personellen Ressourcen umgehen.
Daher kann es naheliegen, dass sie weder tiber die Zeit noch Fi-
nanzen verfiigen, sich intensiv mit ihrem Beitrag zur nachhal-
tigen Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft auseinander-
zusetzen. Hier kommen Institutionen wie Kommunen,
Industrie- und Handwerkskammern oder Industrieverbinde
und -netzwerke ins Spiel. Solche Instanzen kénnen als Inter-
medidre auftreten, indem sie entsprechende Unterstiitzung in
Form von Wissenstransfer oder konkreter Implementierungs-
hilfe leisten.

Eine kiirzlich verfasste Studie von Klewitz, Zeyen und Han-
sen fokussiert auf die Metall- und Maschinenbauindustrie, da
diese erstens wenig Kontakt mit dem Endverbraucher hat, zwei-
tens zu den fiinf groften deutschen Branchen gehort sowie drit-
tens als Basis fiir viele weitere Industrien beispielsweise =
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., Kommunen,

Handwerkskammern oder
Industrieverbiinde kénnen als
Intermedidire durch Wissenstransfer
oder konkrete Implementierungshilfe
Unternehmen unterstiitzen.

Elektronik- und Automobilhersteller oder Bauindustrie zihlt
(VDMA 2010). Aufgrund dieser drei Punkte erscheint die Be-
trachtung der KMUs der Metall- und Maschinenbaubranche
und deren Ansitze zur Integration dkologischer Nachhaltigkeit
besonders interessant zu sein. Die zentrale Frage der Studie lau-
tet: Was benotigen KM Us, um ihr Nachhaltigkeitspotenzial zu
verwirklichen? Besonders betont wird die Relevanz &ffentlich
finanzierter, externer Initiativen in ihrer Funktion als Interme-
didre fuir das Nachhaltigkeitsmanagement in KM Us.

Die an der Studie teilnehmenden Unternehmen haben alle
an dem sogenannten Okoprofit®-Programm zur Erhhung der
Okoeffizienz teilgenommen, das im Folgenden kurz vorgestellt
wird. Das Okoprofit®-Programm wurde 1991 in Osterreich ent-
wickelt und hat sich seither in viele Kommunen innerhalb Os-
terreichs, Deutschlands und anderer europiischer Linder ver-
breitet. Die Kommunen, die Okoprofit® initiieren, fungieren
als Intermedidr, indem sie die Zusammenarbeit lokal ansissi-
ger Unternehmen, speziell ausgebildeter Berater und der Kom-
mune selbst fordern, mit dem Ziel, die partizipierenden Unter-
nehmen 6konomisch zu stirken, Emission zu verringern,
internes Know-how aufzubauen und sie so wettbewerbsfihiger
zu machen (Okoprofit 2008; Martinuzzi et al. 2000). Die Kom-
bination aus 6konomischer Stirkung und Verringerung von
Umweltschidigungen wird als Okoeffizienz bezeichnet und ist
ein Teil des Nachhaltigkeitsmanagements (Schaltegger/Sturm
1992; BMU et al. 2007). Wichtig ist hierbei, dass die Unterneh-
men wihrend dieses Jahres sehr intensiv betreut werden. Am
Ende des Programms erhalten die teilnehmenden Unterneh-
men ein Zertifikat, das sie auch als Werbemittel einsetzen diir-
fen. Mittlerweile hat Okoprofit® dariiber hinaus eine Best-Prac-
tice-Datenbank eingerichtet, in der besonders innovative
Mafinahmen 6ffentlich zuginglich aufgefithrt werden.

Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse der oben ge-
nannten Studie in vier Punkten vorgestellt.
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Intermediire besser als Handbiicher

Der Wunsch nach Organisationen, die direkt in das Unter-
nehmen kommen und vor Ort gemeinsam mit der Geschifts-
fithrung oder den relevanten Fithrungskriften an Lésungen ar-
beiten, war grof8. Die Begriindung hierfiir liegt darin, dass in
einer solchen Zusammenarbeit konkret auf die finanziellen, per-
sonellen und sonstigen Bediirfnisse des jeweiligen Unterneh-
mens eingegangen werden kann und Lésungen zugeschnitten
werden konnen. Dies lasst sich weiterhin damit untermauern,
dass ein abstrakter Wissenstransfer scheinbar nicht ausreicht.
Selbst wenn sich KMUs engagieren wollen, wissen sie teilweise
nicht, wie und wo sie konkret anfangen sollen. So erklirte ein
Interviewter, dass sein Unternehmen sich gegen Sponsoring
entschieden hat, da sie nicht wiissten, wen sie sponsern sollen
und daher den Gedanken verworfen hitten.

Aufgrund der restriktiven finanziellen und personellen
Ressourcen reichte es der Mehrheit der interviewten Personen
auch nicht aus, ,nur“ ein Handbuch zur Verfiigung gestellt zu
bekommen. ,Handbiicher sind ganz nett, aber nach zwei, drei-
mal landen sie im Papierkorb®, war eine sehr direkte Aussage.
Die Kritik richtete sich sowohl an die gefiihlte Uberfiille an
Handbiichern als auch daran, dass diese hdufig nur partiell das
eigene Unternehmen angewandt werden konnen. Erstaunlich
ist, dass selbst KMU-spezifische Handbiicher als wenig hilfreich
eingestuft wurden.

Okoeffizienz als bestes Argument

Die Frage stellt sich hierbei, warum KMUs an einem solchen
kostenpflichtigen Programm teilnehmen. SchlieRlich belastet
es ihre bereits angespannten zeitlichen, personellen und finan-
ziellen Ressourcen nur noch mehr.

Der grofite Treiber fiir das Engagement war Kosteneffizienz.
Einer der Interviewten brachte es ganz einfach auf den Punkt:
,Es geht nur um Kosten, Kosten, Kosten.“ Die Moglichkeit, fi-
nanzielle Ressourcen einzusparen, scheint ein wesentlicher As-
pekt zu sein, um sich 6kologisch zu engagieren. Da einige
Unternehmen Nachhaltigkeit als irrelevant fiir ihre Branche des
Metall- und Maschinenbaus erklirten, scheint das Kostenein-
sparpotenzial der einzige Grund fiir den Erstkontakt mit 6kolo-
gischen Mafinahmen zu sein. Die Begriindungen fiir die wahr-
genommene Irrelevanz des Themas Nachhaltigkeit waren
erstens andere Branchen, die wie die Chemieindustrie viel mehr
schidliche Abfille produzieren wiirden, und und zweitens die
Tatsache, dass sie hdufig nicht mit Endverbrauchern zu tun ha-
ben und ihre gewerblichen Kunden meist nicht an Mafdnahmen
wie Zertifizierungen wie ISO 14001 interessiert seien. Ein Inter-
viewter berichtete fiir diese Begriindung von einer spannenden
Ausnahme. Seiner Erfahrung nach sind gewerbliche Kunden
an solchen Mafinahmen interessiert, wenn ihre jeweiligen Kun-
den dies einfordern. Dies gilt jedoch, nach seiner Schilderung,
teilweise nur fiir die Produkte, die dem Endkonsumenten ge-
liefert werden, und nicht fiir die Maschinen, die diese Produk-



te hergestellt haben. Dies zeigt, dass es wesentlich ist, Unter-
nehmen klar zu kommunizieren, dass ckologisches und auch
soziales Engagement sich auch ckonomisch auszahlt. Sowohl
in den europdischen Programmen (ETAP 2011) als auch in dem
in dieser Studie untersuchten Programm (Okoprofit®) wird ge-
nau auf diesen Aspekt der Fokus gelegt. Die von den Unterneh-
men wihrend ihrer Teilnahme durchgefithrten Manahmen
bezogen sich hiufig auf die sogenannten ,Low Hanging Fru-
its“, sprich all jene Aktivititen, die mit geringem Aufwand
schnell zu 6kologischen und ckonomischen Erfolgen fithren.
Beispiele hierfiir sind intelligente Beleuchtungssysteme und
Zeitsteuerung von technischen Geriten und Heizungen in Bii-
ros oder Werkshallen.

Trotz dieser klaren Tendenz scheint der Kostenfaktor allein
noch nicht als Grund zur Teilnahme an einem Programm wie
Okoprofit® auszureichen. Die Mehrheit der interviewten
Unternehmen berichtete, von auflen angesprochen und proak-
tiv auf das Programm hingewiesen worden zu sein. Diese An-
sprache fithrte dann auch zu ihrer Teilnahme, da sowohl eine
gewisse Erwartungshaltung von auflen aufgebaut wurde, als
auch erstmalig die Information iiber die Existenz eines solchen
Programms weitergegeben wurde.

Aus den Beobachtungen, die wihrend der Studie gemacht
wurden, kann also geschlossen werden, dass KM Us erstens be-
sonders auf den 6konomischen Nutzen von ckologischen Maf-
nahmen hingewiesen werden miissen und zweitens auf exter-
ne Impulse von Intermediiren reagieren, die sie zur Teilnahme
an entsprechenden Programmen auffordern. In diesem Fall
handelte es sich um eine Ansprache durch Kommunen. Alter-
nativ kann dies auch durch andere Intermediire wie IHKs,
Handwerkskammern, Industrieverbidnde oder andere relevan-
te Netzwerke geschehen.

Einmalige Unterstiitzung reicht nicht aus

Okoprofit® unterstiitzt die teilnehmenden Unternehmen
intensiv tiber den Zeitraum von einem Jahr, informiert sie, ist
vor Ort dabei und hilft somit, den Nutzen von 6kologischem
Handeln aufzuzeigen. Da das Programm nur ein Jahr dauert,
war eine zentrale Frage, wie langfristig diese Effekte anhalten.
Dazu wurden die Unternehmen befragt, welche MafRnahmen
sie im Anschluss an das Okoprofit®-Jahr durchgefiihrt haben.

Die Resultate lagen hier weit auseinander. So gab ein Unter-
nehmen an, durch Okoprofit® gelernt zu haben, an Program-
men wie dem Umweltpakt Bayern teilzunehmen, und dies seit-
her bereits mehrfach getan zu haben. Andere hingegen konnten
in den verstrichenen Jahren teilweise sehr wenige oder sogar
keine FolgemafRnahmen nachweisen. Erstaunlich ist hierbei,
dass eine Organisation sogar ihre Zertifizierung wieder abge-
geben beziehungsweise nicht weiterverfolgt hat, weil sie es als
irrelevant ansah.

Diese Resultate zeigen, dass einige der befragten Unterneh-
men eine weitergehende Unterstiitzung benstigen wiirden, um
ihr Engagement zielgerichtet und strategisch fortsetzen zu kon-

NEUE KONZEPTE

»Unternehmen miissen explizit
auf den 6konomischen Nutzen von
okologischen Mafinahmen
hingewiesen werden.“

nen. Manche Unternehmen halfen sich selbst, indem sie bei-
spielsweise einen Umweltingenieur mit der Erarbeitung eines
Energieplans beauftragten.

Intermedidre sind wichtiger als Netzwerke

Ein allgemeiner Tenor in der hier vorgestellten Studie war
die Tatsache, dass alle partizipierenden Unternehmen die Zu-
sammenarbeit mit Intermediiren fiir relevant empfanden, um
Nachhaltigkeitsziele zu erreichen beziehungsweise sich damit
auseinanderzusetzen.

Gleiches galt nicht fiir andere Formen von Netzwerken, in
denen sich zwar alle Unternehmen befinden, die sie jedoch
nicht zwingenderweise als relevant fiir ihr kologisches und so-
ziales Engagement sahen. Dennoch gelten andere Netzwerke
wie Industrieverbdnde oder die Industrie-, Handels- und Hand-
werkskammern als erste Quelle fiir mégliche Informationen zu
den aus Nachhaltigkeit resultierenden Fragen.

Schlussfolgerungen

Die vorgestellten Ergebnisse werden im folgenden Abschnitt
kritisch reflektiert. Einerseits zeigt diese explorative Erhebung,
dass Nachhaltigkeitsengagement in KMUs durch Intermediire
gefordert werden kann. Gleichzeitig zeigt die Studie aber auch
auf, dass die angestoflenen Effekte teilweise sehr schnell zu ver-
puffen drohen. Dies scheint teilweise daran zu liegen, dass die
einfacheren Mafnahmen im Rahmen des Okoprofit®-Pro-
gramms durchgefiihrt werden, anschliefend komplexere Maf3-
nahmen aber gegebenenfalls gréflere Investitionen benétigt
hitten. Hierfiir fehlen dann erneut die personellen und finan-
ziellen Ressourcen oder auch das Know-how.

Das Okoprofit®-Verfahren sollte daher weiter verfeinert und
ausgebaut werden. Hierbei wiirde das Konzept von Okoprofit®
erhalten bleiben, jedoch um einige Aspekte erginzt werden.

I Ein wichtiger Ankniipfungspunkt ist die Bereitstellung pri-
ziser Informationen iiber Kosten und insbesondere aber
auch Nutzen derartiger Programme. Die Studie hat gezeigt,
wie wichtig eine proaktive Ansprache sein kann, um einen
Initialstof in Richtung eines 6kologischen Wirtschaftens zu
geben. Dabei ist es wichtig, moglichen finanziellen und
wettbewerbstechnischen Nutzen herauszustellen. >
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I Nach Abschluss des Kernprogramms sollte es fiir diejenigen
Unternehmen, die dies wiinschen, die Méglichkeit geben,
weiterhin aktiv und vor Ort unterstiitzt zu werden. Eine Mdg-
lichkeit ist der Okoprofit®-Club, in dem Unternehmen von
den Erfahrungen anderer lernen kénnen. Obwohl sich fast
alle weitere Unterstiitzung wiinschten, wurde der Club von
den hier untersuchten Unternehmen jedoch kaum genutzt
(nur ein Unternehmen ist Mitglied), insbesondere aufgrund
der fehlende Branchenspezifitit des Netzwerkes. Dariiber
hinaus ist es jedoch wichtig, dass ebenfalls auf die individuel-
len Bediirfnisse des Unternehmens weiter eingegangen
wird. So gibt es Unternehmen, die nicht nur bei der Ent-
scheidung, sondern auch bei der Umsetzung und anschlie-
Renden operativen Weiterfithrung unterstiitzt und betreut
werden wollen.

I Da Okoeffizienz nur ein Teilaspekt des Nachhaltigkeitsma-
nagements ist (neben unter anderem Okoeffektivitit, sozia-
ler Effizienz und Effektivitit), miissten nach einer Errei-
chung solcher ,Low Hanging Fruit“ Folgeprogramme die
noch ausstehenden Nachhaltigkeitsaspekte aktiv an die
Unternehmen herantragen und mégliche Mafnahmen ge-
meinsam mit diesen erarbeiten.

Mithilfe solcher weiterentwickelter Programme von Inter-
mediiren kénnte es mdoglich sein, auch KMUs, die nicht im
Rampenlicht stehen, die bestmégliche Unterstiitzung auf dem
Weg zur nachhaltigen Unternehmensentwicklung zu bieten
und damit einen essenziellen Beitrag zur nachhaltigen Entwick-
lung von Wirtschaft und Gesellschaft zu leisten.
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