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Summary

English executive summary

Sustainable development remains a formidable challenge for the societies of the 21* century. A
number of concepts have been put forward on how to reach sustainability at a macro-economic
level. These concepts are based on different points of view of economic, social and environmental
systems and their behaviour, and derive their legitimacy from economic and environmental theories.
An overriding priority of companies attempting to promote sustainability at enterprise and sector
level is to translate these broad concepts and the indicators behind into specific concepts and meas-
urable indicators useful in day-to-day business decisions.

For companies and sectors it is important to know what kind of targets and actions they will bring
on a path to sustainability. That is true for economic targets (high profit, high competitiveness, low
investment payback, etc.), as for ecological (high life-cycle wide resource productivity, low toxicity,

high biodiversity, low erosion, etc.) and social targets (from employee satisfaction over a low un-
employment rate to overall stability in society). Therefore, COMPASS (companies’ and sectors’
path to sustainability) has been developed to provide decision-makers in a company or sector with
sufficient information. COMPASS offers the methodological framework, the instruments and

measures to operationalise the normative concept of sustainable development at micro level. The

methodology aims at considering economic, ecological and social aspects throughout the whole

product system in order to enable decision-makers to optimise processes, products and services
towards a sustainable satisfaction of demand. It shows the sustainability performance gaps and
helps to communicate possible action to reduce these gaps.

COMPASS consists of five elements. Four creative and assessing elements are COMPASS

profile®

COMPASS ., COMPASS, ., and COMPASS, . ..... The reporting element is the COM-
PASS,,,.-
COMPASS -
COMPASS
vision
: COMPASS ;
COMPASS . Economy e« Environment ¢ Social COVMPASS
profile ? . analyses
as integration
COMPASS °, Kl
report . -
‘A.
COMPASS
management
Source: Michael Kuhndt,Christa Lied ke Wuppertal Instiute
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Summary

COMPASS ..

profile. The aim is to describe the desired dialog, the state of knowledge and the environment of the

designs a knowledge map of all participants representing a company’s or sector’s

process. The qualification and motivation of employees are crucial in this phase.
COMPASS

tors and companies. In consensus with all participants, the vision of Sustainable Development are

relies on the triangle of sustainability set up at macro-level defining targets of sec-

vision

worked out and combined with rail guides which form a corridor towards sustainability. Besides,

relevant indicators to measure development or stagnation are chosen.
COMPASS
especially critical and important processes, products, services and techniques in the light of sustain-
is used. COMPASS

webdiagram* which graphically shows the results on the basis of the grading-system (in Germany

includes the actual measuring of the distance-to-target performance and identifies

analysis

able development. For visualisation purposes COMPASS _, | L 1S @ ,,spider-

1-6). Based on the conclusions from the performance assessment an action plan (a sustainability
agenda) is drawn up.

The operative integration and translation of the sustainability agenda into decision processes is the
task of COMPASS, .coen-

The results of these COMPASS elements are the basis of the COMPASS . While avoiding rigid

report

conventions during the other COMPASS elements and allowing an individual approach of the par-

ticipating actors according to their needs, knowledge and prerequisites, COMPASS,_, | depicts in

an objective manner whether the visions and objectives defined have been successfully implemented
by the aid of a suitable management system (monitoring function). Furthermore, COMPASS, | ,

supports a pro-active and transparent information policy towards the public.

The COMPASS methodology has already been successfully applied in several companies.
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Vorwort

Dieses Wuppertal Paper beschreibt eine Reihe von Moglichkeiten, als Unternehmer oder Unter-
nehmerin zukunftsfiahig zu handeln. Es ist der Vorldufer eines Buches, das wir - unterstiitzt von den
Unternehmen, mit denen wir zusammenarbeiten - verdffentlichen wollen. Es spricht alle Unterneh-
mer, Politiker und Wissenschaftler an, die sich verantwortlich fiir eine zukunftsfahige Entwicklung
unserer Wirtschaft fiihlen. Zukunftsfahigkeit heif3t fiir uns 6konomisch, okologisch und sozial
vertraglich zu handeln, d.h. Wettbewerbsfihigkeit zu verbessern, Ressourcen zu schonen, soziales
und ethisches Verhalten zu praktizieren und zu fordern. Wir nennen das eine dreifache Gewinn-
strategie zu verfolgen. Die Sicherung von Wettbewerbsfihigkeit hiangt dabei im wesentlichen von
der wirtschaftlichen Modernisierungs- und Innovationskraft der Unternehmen selbst ab. Die Un-
ternehmen nehmen in einer zukunftsfihigen Entwicklung damit eine Schliisselrolle ein.

Bisher fehlt aber ein praktikabler Ansatz, der nachvollziehbar aufzeigt, wo die Unternehmen stehen,
welche Leistungen sie bereits erbracht haben und wo noch gro3e Potentiale in Richtung zukunfts-
fahiger Entwicklung bestehen - 6konomisch, 6kologisch und sozial.

Es besteht in der betriebswirtschaftlichen Fachwelt kein Mangel an Konzepten und Management-
systemen, die in der Lage sind, die wirtschaftliche und organisatorische Effizienz von Unternehmen
zu steigern. Forschungsbedarf besteht unserer Meinung darin, einerseits mit einem eher ganzheitli-
chen Ansatz alle Dimensionen des nachhaltigen Wirtschaftens zu erfassen, also insbesondere auch
okologische und soziale, und andererseits dennoch pragmatisch zu bleiben, um so fiir das Mana-

gement entscheidungsorientiert Informationen aufzuarbeiten.

Unserer Meinung nach bietet dieses Wuppertal Paper mit dem Instrument COMPASS - COM-

PAnies” and Sectors” path to Sustainability - einen Ansatz, nachhaltiges Wirtschaften einfach
und praktikabel, richtungssicher und erfolgreich zu gestalten. An einigen praktischen Beispielen
wird gezeigt, daB} die entwickelten Ideen und Methoden Sinn machen und eher die Wirtschaftlich-

keit des Unternehmens fordern als sie zu beeintréchtigen.

Fiir den Leser dieses Wuppertal Papers sind aus unserer Sicht 3 Anmerkungen wichtig, die wih-

rend der Durchsicht beriicksichtigt werden sollten:

1. Zur Lesart des Papiers

Die Einleitung gibt einen kurzen Uberblick iiber die Vorgeschichte, den Sinn und Zweck den wir
mit unserer Forschung verfolgen. Das Kapitel 2 stellt die Methodik COMPASS vor. Der laufende

Text wird dabei unterbrochen durch Exkurse, die grau hinterlegt sind. Diese Exkurse enthalten

kurze Beschreibungen von Ergebnissen, die wir in Kooperation mit Unternehmen erarbeitet haben.
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Exkurse mit Bezug zu Branchen befinden sich im Anhang. Auf sie wird im Text verwiesen. Kapitel

3 enthalt ein sehr kurzes Fazit.

2. Zu den Autoren und der Arbeitsgruppe ,,Zukunftsfahige Unternehmen*

Die Autoren dieses Wuppertal Papers sind Mitglieder der Arbeitsgruppe ,,Zukunftsfihige Unter-
nehmen*, die in der Abteilung Stoffstrome und Strukturwandel des Wuppertal Institutes angesie-
delt ist. Innerhalb der Arbeitsgruppe waren von jeher die Fachdisziplinen der Natur- und Inge-
nieurswissenschaften mehrheitlich vertreten. Seit etwa 1995 werden wir durch betriebswirtschaftli-
chen Sachverstand unterstiitzt. Seit 1998 sind die Fachdisziplinen Piddagogik, Soziologie und Sozi-
alwissenschaften vertreten. Unsere groften Erfahrungen und Kenntnisse liegen im Bereich der
Ressourceneffizienz und im Kostenmanagement - nicht aber im Bereich der sozialen Nachhaltig-
keit. Hier forschen wir erst seit etwa eineinhalb Jahren im Verbund mit anderen Instituten. Entspre-

chenden Raum nehmen daher die Praxisbeispiele aus dem Bereich der Okoeffizienz ein.

Die Arbeitsgruppe entwickelte in den letzten anderthalb Jahren die Methodik COMPASS - COM-

PAnies and Sectors path to Sustainability, die in enger Zusammenarbeit mit Unternehmen
erarbeitet wurde. Es gibt international nur wenige praxisnahe Konzepte, die ein zukunftsfahiges
Managementsystem fiir Unternehmen und Branchen entwickelt haben. Eines davon ist das hier
Vorgestellte. Die Struktur und Systematik wurde von Michael Kuhndt (freier Mitarbeiter des
Wuppertal Institutes) und Christa Liedtke entwickelt. Das ,,Finetuning® und die praktische An-
wendung und damit auch Weiterentwicklung erfolgte durch alle Mitarbeiter der Arbeitsgruppe. Auf
der Innenseite des Deckblattes stehen daher die verantwortlichen Mitarbeiter fiir die einzelnen Ar-

beitsgebiete und Praxisbeispiele. Ausfiihrlichere Veroffentlichungen werden hierzu folgen.

3. Zur Reihe der Wuppertal Papers ,,Zukunftsfahige Unternehmen*

In der einheitlich gekennzeichneten Reihe mit dem Titel ,,Zukunftsfihige Unternehmen* wird der
Frage nachgegangen, welchen Beitrag Unternehmen und Branchen auf dem Weg in eine zukunfts-
fihige Entwicklung leisten konnen. Wir legen unsere Konzepte der Offentlichkeit zur Diskussion
vor und erhoffen uns einen regen Austausch mit Politik, Wissenschaft und Wirtschaft. Kritik, An-
merkungen und konstruktive Vorschlige werden wir gerne in unsere weitere Forschungsarbeit in-
tegrieren. Ein Brief, Fax oder email wird auf jeden Fall beriicksichtigt und beantwortet.

Folgende weitere Wuppertal Paper sind in dieser Reihe schon erschienen:

(1). Oko-Audit und Ressourcenmanagement bei der Kambium Mobelwerkstitte GmbH; Wupper-
tal, 1997.
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(2). Beurteilung des Oko-Audits im Hinblick auf Ressourcenmanagement in kleinen und mittleren
Unternehmen; Wuppertal, 1997.

(3). Lokal handeln — systemweit denken. Beschiftigungs-, Qualifizierungs- und Beteiligungspo-

tentiale von Umweltmanagementsystemen in kleinen und mittleren Betrieben; Wuppertal, 1998.
(4). Umweltmanagement und ECO-Design; Wuppertal, 1999.

Wir freuen uns auf eine rege Diskussion!

Dr. Christa Liedtke Michael Kuhndt

Gruppenleiterin Europ. Forschungsassistent

Abt. Stoffstrome und Strukturwandel Abt. Substanzen und Produkte
Wauppertal Institut CML - Centre of Environmental Science
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Einleitung

1. Einleitung — Wege zur Nachhaltigkeit

Der Begriff ,,Sustainable development - Zukunftsfihige Entwicklung® findet sich seit der
Brundtland-Konferenz' 1987 und der Rio-Konferenz® 1992 in aller Munde. In Deutschland hat
nicht zuletzt auch die Enquete Kommission ,,Schutz des Menschen und der Umwelt* 1998, und
die Studie ,,Zukunftsfihiges Deutschland*’ 1996 des Wuppertal Instituts dieses Thema in die
politische, 6konomische und wissenschaftliche Diskussion gebracht. Die Bedeutung einer zu-
kunftsfihigen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung wird inzwischen durch viele
Institutionen der Wirtschaft und Politik unterstiitzt - sei es die EU-Komission®, verschiedene Re-
gierungen’, die Internationale Handelskammer ICC®, der World Business Council for Sustainable
Development WBCSD’, Strukturfonds der EU®, die durch die einzelnen Bundeslinder betreut
werden, einzelne Unternehmen’ oder auch deutsche Industrieverbinde'®. Viele sprechen iiber die
Vorteile einer solchen Entwicklung, wenige wissen oder glauben zu wissen, wie eine Umsetzung
angegangen werden konnte. Die bisherige Forschungslandschaft auf diesem Gebiet hat gezeigt, daf3
meist aus der ,,Ecke* der Umweltforschung Experten - meist in Zusammenarbeit mit Wirtschafts-
wissenschaftlern - versuchen, sich dem Thema zu nihern. Okoeffizienz heifit hier das Stichwort:

Wettbewerbsfihigkeit stéirken - Ressourcen schonen. Der Factor 10-Club'', der World Business

Hauff, V. (Hrsg.): ,,Unsere gemeinsame Zukunft: Der Brundtland-Bericht, Greven, Eggenkamp, 1987.

2 vgl. Global 2000; Frankfurt 1980; Club of Rome: ,,Die neuen Grenzen des Wachstums®, Stuttgart 1992 oder die

Beschliisse der UN-Konferenz fiir Umwelt und Entwicklung UNCED 1992.

BUND; Misereor (Hrsg.): ,,Zukunftsfihiges Deutschland: ein Beitrag zu einer global nachhaltigen Entwicklung®,

Basel, Boston, Berlin; Birkhduser-Verlag; 1996.

Europidische Kommission: ,,Mitteilung der Kommission an den Europidischen Rat: Partnerschaft fiir Integration.

Eine Strategie zur Einbeziehung der Umweltbelange in die EU-Politik*, KOM 333; 1998.

Osterreichische Bundesregierung: ,,Nationaler Umweltplan®, Wien; 1996. Niederldndisches Umweltministerium:

,Niederldndischer nationaler Umweltplan, 1993.

ICC, Deutsche Gruppe der Internationalen Handelskammer: ,,Charta fiir eine langfristig tragfdhige Entwicklung.

Grundsitze des Umweltmanagements®, I[CC-Publ. Nr. 210/356 A.; Koln; ohne Jahresangabe.

Lehni, M.: ,,State-of-Play Report”“, WBCSD Project on eco-efficiency metrics & reporting; Conches-Geneva;

1998. WBCSD/EPE (Hrsg.) Oct. 1999 und Jan. 2000: European Eco-Efficiency Initiative - A Roadmap For

Business Strategy and Government Action.

¥ Amtsblatt der Europiischen Gemeinschaften: Verordnung (EG) Nr. 1260/1999 des Rates vom 21.06.1999 mit
allgemeinen Bestimmungen iiber die Strukturfonds; L 161/1.

° zB. Henkel-Gruppe: ,,Umwelt, Sicherheit, Gesundheit”, 1998. Gege, M. (Hrsg.): ,,Kosten senken durch Um-

weltmanagement — 1000 Erfolgsbeispiele aus 100 Unternehmen, Miinchen, 1997. Presseinformation der BASF

AG: ,Pressegespriich iiber Okoeffizienz-Analyse bei der BASF*“ am 24.08.1999 in Ludwigshafen. Ewen C.;

Ebinger F.; Gench C.-O.; Grie§hammer, R.; Wollny, V (1998): ,,Hoechst Nachhaltig. Sustainable Develop-

ment: Vom Leitbild zum Werkzeug*, Darmstadt/Freiburg, im Auftrag der Hoechst AG.

Verband der Chemischen Industrie e.V.: ,Responsible Care — Daten der Industrie zur Sicherheit, Gesundheit,

Umweltschutz*, Frankfurt a.M., August 1998, S. 29 f.

Factor 10 Club: ,,Statement to Government and Business Leaders*, Carnoules Statement 1997, Carnoules, 1997.
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Council for Sustainable Development'?, das Center for the Management of Environmental Resour-
ces (INSEAD) ", das Wuppertal Institut'*, das Factor 10 Innovation Network'> haben dazu Kon-
zepte entwickelt die es ermdglichen, in Unternehmen wirtschaftliche Prosperitiit mit vorsorgendem
Umweltschutz zu verbinden. Inzwischen hat z.B. auch die BASF AG'® fiir die chemische Industrie

ein entsprechendes Werkzeug entwickelt, das sie selbst Okoeffizienz-Analyse nennt.

2050 einen Faktor 10!

Nach Schmidt-Bleek bezieht sich der Faktor 10 auf die Ressourcenproduktivitit einer gesamten
Volkswirtschaft'’. Er bezieht sich auf die Wirtschaften der Industrieléinder und besagt, daB dort bis
zum Jahre 2050 der Wohlstand mit einem um den Faktor 10 geringeren Ressourcenverbrauch ge-
schaffen werden sollte als heute iiblich, wenn die Ziele einer zukunftsfihigen Wirtschaftsweise'®
erreicht werden sollen. Zur Messung der Ressourcenproduktivitit wurde am Wuppertal Institut
unter Leitung von Friedrich Schmidt-Bleek das MIPS-Konzept'® entwickelt. Das MIPS-Konzept
ermittelt mit seinem Indikator MIPS (Material Input per Service unit) den Ressourcenverbrauch
von Produkten, Prozessen, Dienstleistungen und Wirtschaftsriumen von der Wiege bis zur Bahre
oder Wiege - also systemweit. Aufbauend auf diesem Konzept kann ein systemweites Ressour-
cenmanagement von Produktlinien und Wirtschaftsriumen ein Stoffstrom- und Nutzenmanage-
ment sowie ein dkologisches Design beriicksichtigen. Auf allen Ebenen wirtschaftlicher Téatigkeit
wird so mefBbar, ob sich die Ressourcenproduktivitit diesem Ziel nihert oder nicht. Das MIPS-
Konzept hat zum Ziel, den Ressourcenverbrauch von Produkten mit dhnlichem Dienstleistungsan-

gebot von der Wiege bis zur Bahre vergleichbar zu machen und eine ressourceneffiziente Produkt-,

Lehni, M.: ,,State-of-Play Report*, WBCSD Project on eco-efficiency metrics & reporting, Conches-Geneva,

1998. WBCSD/EPE (Hrsg.) Oct. 1999 und Jan. 2000: European Eco-Efficiency Initiative - A Roadmap For

Business Strategy and Government Action.

Ayres, R.; Leynseele, T.: ,,Eco-Efficiency — Double Dividends and the Sustainable Firm*, Fontainebleau, Mirz

1997.

4 Schmidt-Bleek, F.: ,,Wieviel Umwelt braucht der Mensch? MIPS - das MaB fiir okologisches Wirtschaften®,

Berlin, Basel, Boston: Birkhduser, 1993. Neuauflage unter dem Titel: ,,Wieviel Umwelt braucht der Mensch?

Faktor 10 - das MaB fiir 6kologisches Wirtschaften®, Miinchen: dtv, 1997. Weizsicker, E.U. von; Lovins, A.;

Hunter-Lovins, L.: ,,Faktor Vier — Doppelter Wohlstand — Halbierter Naturverbrauch® Der neue Bericht an den

Club of Rome, Droemer Knaur, Miinchen, 1995.

Factor 10 Innovation Network, Informationen bei: Dr. W. Bierter; bierter@bluewin.ch

¢ Presseinformation der BASF AG: ,,Pressegespriich iiber Okoeffizienz-Analyse bei der BASF* am 24.08.1999 in
Ludwigshafen.

7" Schmidt-Bleek, F.: ,,Wieviel Umwelt braucht der Mensch? mips Das Ma fiir 6kologisches Wirtschaften*, Birk-

hiuser Verlag, Berlin, Basel, Boston, 1994. Factor 10 Club: Statement to Government and Business Leaders,

Carnoules Statement 1997.

Brundtland, Gro H.; Hauff, V.: ,,Our common future: World Commision on Environment and Development®,

Oxford University Press, 1987. , Konzept Nachhaltigkeit: vom Leitbild zur Umsetzung*, Abschlufibericht der

Enquete Kommission ,,Schutz des Menschen und der Umwelt — Ziele und Rahmenbedingungen einer nachhaltig

zukunftsvertraglichen Entwicklung® des 13. deutschen Bundestages, Bonn, 1998.

% Schmidt-Bleek, F.: ,,Wieviel Umwelt braucht der Mensch? mips Das Mal fiir 6kologisches Wirtschaften®, Birk-

hiuser Verlag, Berlin, Basel, Boston, 1994.



Einleitung

ProzeB3- und Dienstleistungsentwicklung und -gestaltung zu erlauben. Es ist im Unternehmen auf
allen Ebenen als Entscheidungsinstrument handhabbar und ldsst sich mit den betriebswirtschaftli-

chen Informationssystemen koppeln®. Ein systemweites Ressourcen- und Kostenmanagement

wird dadurch moglich.

Wo taucht der Faktor 10 oder Okoeffizienz auf?

Bundesumwelt-
ministerium
Faktor 2,5 bis 2020
Faktor 4/10 in
Einzelbereichen
April 1998

Osterrische
Bundesregierung

Faktor 10 im natio-
nalen Umweltplan

1996

Ecocycle Comission
der schwedischen
Regierung
Effizienzsteigerung
um den Faktor 10 in
25 bis 50 Jahren

1997

Commission
on Sustainable
Development
Faktor X registriert
Umsetzung
angedacht
1998

OECD-
Umweltminister
Priifung inwieweit
Faktor 10 ein Hand-
lungsziel sein kann

1996

Niederlandisches
Umweltministerium

Unterstiitzung des De-
materilisierungskon-
zeptes, Machbarkeits-

studien
1993

EU-Kommission

Effizienzsteigerung
beziiglich Energie
und Ressourcen

1997

Faktor 10
und

UNEP-IE

Faktor 10 ist
notwendig

1997

Jahresbericht
WBCSD

Okoeffizienz in
Unternehmen
als ein Ziel

1995

Vereinte Nationen

Unterstiitzung von
Dematerialisierungs-
konzepten

1997

Quellen: diverse, siehe Literatur-
verzeichnis im Anhang.

Okoeffizienz

Abb. 1: Schritte auf dem Weg zu Faktor 10

20

Orbach, T.; Liedtke, C.; Duppel, H. (1998): ,,Umweltkostenrechnung - Stand und Entwicklungsperspektiven®.
In: Lutz, U., Dottinger, K.; Roth, K. (Hrsg.): Springer LoseblattSystem Betriebliches Umweltmanagement.
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Einige nationale Umweltplidne benennen diesen Faktor ganz konkret, andere Institutionen nennen
bereits Teilziele oder aber priifen, inwieweit der Faktor 10 zum Leitziel werden kann®' (Abb. 1).

Der Faktor 10 ldsst sich in konkrete Teilziele fiir Branchen und Unternehmen ,,zerlegen*. Wichtig
dabei ist, daB3 eine Einsparung im Ressourcenverbrauch keine zusitzlichen Verbriduche in anderen
Sektoren induzieren darf.

An der Umsetzung des Faktors 10, an praxisnahen Methoden zum Ressourcenmanagement, an
unterstiitzenden Informationssystemen, an einer belastbaren Datenbasis forscht die Arbeitsgruppe
»Zukunftsfahige Unternehmen® auch weiterhin schwerpunktméBig. Nachdem somit ein Instru-
ment zum Management Skologischer und Skonomischer Zukunftsfihigkeit (Oko-Effizienz oder
auch zweifache Gewinnstrategie) vorhanden war, 6ffnete sich der Fokus der Forschungstitigkeiten
in Richtung sozialer Nachhaltigkeit, Kommunikations- und Konfliktmanagement, Qualifizie-
rung(sbausteine) fiir Beschiftigte und Management sowie Organisationsentwicklung. Die daraus
resultierende Methodik heilit COMPASS, die in diesem Wuppertal Paper vorgestellt wird.

Es scheint sich also auch in vielen Teilen der Wirtschaft durchzusetzen, daf3 ein effizientes Res-
sourcenmanagement, das iiber den gesamten Lebensweg von Materialien und Produkten hinweg-
reicht, 6konomische Vorteile bringen kann. Breitenwirksam ist dieses Konzept ebenso wie das der
Qualitits- und Umweltmanagementsysteme nach EMAS oder ISO 9.000/14.000 es nicht ist. Wenn
nur etwa 0,03% aller deutschen Unternehmen ein Umweltaudit nach EMAS durchfiihren, kann
nicht von einer breiten Akzeptanz einer umweltgerechten Wirtschaftsweise gesprochen werden.
Qualitits- und Umweltmanagementsysteme nach Verordnungen oder Normen durchgefiihrt, haben
erste Akzente gesetzt. Ein gelebtes, aktives und erfolgreiches Managementsystem wurde aber meist
nicht initiiert. Viele Untersuchungen® zeigen, daB vielfach die Norm rein technisch erfiillt wird, die
Ansitze aber nicht genutzt werden, um das Management tatsichlich zu verbessern. Umweltschutz
und Qualititssicherung werden addiert, aber nicht integriert. Dadurch werden Innovationspotentiale
nicht erkannt und genutzt. Das haben bereits viele Verbidnde und Unternehmen erkannt und sich fiir
eine andere Vorgehensweise engagiert.

Okoeffizienz*® als wirtschaftlich und dkologisch erfolgreiches Unternehmenskonzept, das Innova-
tionen anst68t und Unternehmenserfolg langfristig sichern soll, benotigt fiir seine Umsetzung zwar
keine Norm, ist aber ebenso auf Akzeptanz und proaktive Kommunikation in den Unternehmen
angewiesen. Denn mit diesem Konzept wird ein Paradigmenwechsel im Denken und im Manage-

ment eingeleitet: gleichen Wohlstand schaffen mit einem systemweit wesentlich geringeren Res-

2l Kuhndt, M.; Liedtke C.: ,»Translating Factor X into Praxis®“. In: Centre of Environmental Science Report 148,

Section Substances & Products, University Leiden, November 1998.

2 Meuche, T.; Lorcher, M.: ,,Ein System reicht vollig*. In: Unternehmen & Umwelt, Heft 1-2 98, S. 34-35.
Henkel-Gruppe: Umwelt, Sicherheit, Gesundheit, 1998. Gallas, A., Wortbeitrag und Skript anldflich der Fach-
tagung ,,Was bringt’s dem Umweltschutz? - Umweltgesetzgebung, Umweltbeauftragte, Oko-Audit, ISO 14001,
Deregulierung, Revision” der Hans Bockler Stiftung am 25.11.1997 in Bonn. Jauck, E.: ,,Okoaudit auf dem
Weg ins Jahr 2000“. Redemanuskript anldBlich der Veranstaltung des Umweltgutachterausschusses am
28.05.1998 in Bonn. lJiirgens, G.; Liedtke, C.; Rohn, H.: ,Zukunftsfihige Unternehmen (2). Beurteilung des
Oko-Audits im Hinblick auf Ressourcenmanagement in kleinen und mittleren Unternehmen‘*, Wuppertal, 1997.

2 beriicksichtigt bestehende Richtlinien, Verordnungen bzw. Normen, wenn gewiinscht und notwendig.
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sourcenverbrauch bendttigt neue Denk- und Umsetzungsstrukturen. Wenn die Unternehmen ihre

Wettbewerbsfahigkeit steigern wollen, ist die Ressourceneffizienz ein nutzbarer und sinnvoller In-

novationsmotor>*.

Allen Ansitzen — nationalen wie internationalen — ist jedoch gemein, daf} eine implizite Beriicksich-

tigung sozialer Kriterien noch weitgehend fehlt. Ihre hohe Bedeutung fiir eine zukunftsfihige Ent-

wicklung wird allerdings in Wissenschaft und Wirtschaft immer wieder betont>. Unsere Methodik

COMPASS soll helfen, die Anforderungen aller drei Bereiche zukunftsfiahiger Entwicklung zu

verkniipfen. Denn oft wird einfach {ibersehen, daf es fiir Unternehmen durchaus lukrativ sein kann,

zukunftsfahig zu handeln - soll heil3en:

okonomisch und okologisch effizient. Verringert ein Unternehmen die Stoff- und Energiestrome
in das Unternehmen hinein, bei gleichbleibendem Ausstol an wirtschaftlichen Werten, dann
werden damit Einkauf- und Entsorgungskosten gespart, und gleichzeitig die Umwelt entlastet.
Ein zukunftsfahiges Management, das vorsorgend Nachsorge vermeidet, spart Kosten und ver-
groBert das Betriebsergebnis (Abb. 2).
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Unternehmen sparen Geld

5\ DM l} )

AL T

400.000,— DM Herlitz AG 2,8 Mio. DM
90.000,- DM Schiilke & Mayr GmbH 640.000,— DM
1,5 Mio. DM AEG Hausgerate GmbH 7,72 Mio. DM
80.000,— DM MD Rebuilt Parts 643.000— DM

Detzen GmbH
1,1 Mio. DM Vorwerk & Co. Teppichwerke 2,4 Mio. DM
GmbH & Co. KG

Abb. 2: Mit Umweltmanagement Geld sparen

(Quelle: Gege, M. (Hrsg.): , Kosten senken durch Umweltmanagement —
1000 Erfolgsbeispiele aus 100 Unternehmen; Miinchen, 1997)

e sozialen Fortschritt unterstiitzend. Unternehmen konnen das Lebensumfeld der Beschiftigten
und Anwohner mitgestalten, konnen dafiir Sorge tragen, daf} eine gesellschaftliche Entwicklung in
Bildung und Kultur stattfindet und konnen somit ein Sozialsystem unterstiitzen, daf} sich flexibel,
stabil und proaktiv mit zukiinftigen Anforderungen auseinandersetzt. Fiir das Unternehmen intern
heif3t das z.B., da3 das Management eines Unternehmens seine Mitarbeiter als kreatives, innovatives
Gestaltungspotential begreift und sie als aktiven, verantwortlichen Bestandteil in seinem Manage-
mentkonzept beriicksichtigt.

Viele Experimente und Ansitze der Managementgeschichte laufen auf den Versuch hinaus, Ablidufe
unabhiingig von individuellen Qualifikationen einzelner Mitarbeiter zu formalisieren und zu auto-
matisieren. Sie sind somit letztlich Versuche, Betriebsabldufe unabhingig von den Beschiftigten
funktionsfahig zu erhalten, indem individuelles Wissen eliminiert und durch formales Wissen er-
setzt wird. Das Unternehmen versucht, sich aus der Abhéngigkeit von dem einzelnen Mitarbeiter zu
16sen. Das schafft mehr Sicherheit fiir das Unternehmen, nimmt aber dem einzelnen Mitarbeiter die
Motivation zu Kreativitit und Engagement. Ein Kommunikationsinstrument zu finden, das die
Waagschale zwischen Sicherheit und Kreativitiit hilt, das dem Management hilft, Kommunikation
zu gestalten und zielorientiert zu steuern, ist dabei eine der wichtigsten Aufgaben in der mikropoliti-
schen, praxisnahen Forschung fiir Zukunftsfihigkeit. Aber auch hier werden als Grundlage fiir
Diskussion, Entscheidungsfindung und strategischer Planung Wegweiser oder Indikatoren bent-
tigt, die richtungssicher und verstidndlich Alternativen aufzeigen und richtungssichere Entschei-

dungsfindungen zulassen.
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Viele Beispiele aus unserer Praxis zeigen, daB die Chancen eines produktionsintegrierten Manage-
ments bei weitem nicht ausgeschopft sind, die Chancen eines zukunftsfihigen Managementsystems
nur in Ansitzen klar und angedacht sind. Hier seien zunéchst die wichtigsten Felder genannt, die

noch immer dringenden Handlungsbedarf aufweisen:

1. Das Ganze betrachten — Systemorientierung:
Nur im System sind Verbesserungen moglich. Produkte oder Dienstleistungen sind nur dann
effizient, wenn sie von der Wiege bis zur Bahre oder zurtick zur Wiege optimiert wurden. Wer-
den isoliert einzelne Lebensphasen (Herstellung, Gebrauch etc.) oder Prozesse betrachtet, kann
es passieren, daf} lokale Verbesserungen im Gesamtsystem negative Umweltwirkungen, Kosten
oder soziale Probleme verursachen. So, wie — in karikierender Sprechweise — der Strom aus der
Steckdose kommt und den Kunden zwar Geld kostet, aber nicht gesundheitlich stort, werden
die Wirkungen aus dem Erfahrungs- und Sichtfeld der direkt Betroffenen geschoben: die
Emissionen finden am Kraftwerk statt und ,,storen* den Verbraucher nicht unmittelbar.

2. Effizienz finden — Stoffstrommanagement:
In vielen Unternehmen gibt es keine systematische Zusammenstellung von Informationen iiber
die Materialien, die durch das Unternehmen laufen. Abfille, Entsorgung von Gefahrstoffen, La-
gerung etc. werden zwar in der Kostenrechnung erfalit, es besteht jedoch keine Moglichkeit, sie
auf ihre Notwendigkeit hin zu tiberpriifen.

3. Midrkte nutzen — Produktdesign:
Es gibt keine oder nur geringe Erfahrung in den Unternehmen, wie Produkte ressourceneffizi-
ent gestaltet werden konnen, und zwar von der Wiege bis zur Wiege. Voraussetzung ist neben
der Steigerung der Ressourcenproduktivitit der moglichst weitgehende Ausschluf} toxischer
Materialien.

4. Weniger verschmutzen und vergeuden — Ressourcenmanagement:
Eine langfristig zukunftsfahige Optimierung von Kosten und Umweltentlastung ist nur mog-
lich, wenn MeBinstrumente zur Verfiigung stehen, die richtungssichere Entscheidungen ermog-
lichen.

5. Gewinne machen — Kostenmanagement:
In den Unternehmen fehlen Informationssysteme, die Kosten und Materialverbrauch parallel
ausweisen, um dkologisch und 6konomisch richtig entscheiden zu kénnen.

6. Handlung organisieren — Umwelt-/Qualititsmanagementsysteme:
Wo bisher schon Zertifikate erworben worden sind, geschah das oft zwar mit viel Arbeit und
Zeitaufwand, aber ohne echte Verankerung im Unternehmen. Die Anderungen wurden im Be-
wuBtsein der Mitarbeiter nicht Bestandteil der Identitéit des Unternehmens/der Unternehmens-

kultur. Zwar werden héufig schnell erste Erfolge erzielt, doch es konnte kein kontinuierlicher
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Verbesserungsproze3 angestolen werden, der dauerhafte systematische Verbesserungen mit
sich gebracht hiitte.

7. Transparenz schaffen — Kommunikation:
Horizontale und vertikale Kommunikation im Unternehmen finden oft unabhiingig voneinander
statt. Kurze und effektive Informationswege fehlen.

8. Zufriedenheit schaffen und motivieren — Sozialmanagement:
Die Belegschaft — Geschiftsfiihrer wie angelernter Mitarbeiter — wurden noch nicht als Erfolgs-
faktor erkannt. Entsprechende Sozialindikatoren fehlen.

9. Innovation lernen — Beteiligung & Qualifizierung:
Qualifizierte, engagierte Mitarbeiter sind — wenn Sie am Entscheidungsprozef beteiligt sind —
hoch motiviert, eigene Ideen und Kenntnisse einzubringen, voranzutreiben und umzusetzen.

10. Am Markt plazieren — Marketing:
Den Unternehmen fehlen héaufig Marketingkonzepte, die gerade ihr Produkt am Markt plazie-
ren, weil es Nutzenvorteile erbringt. Nachhaltige Produkte haben einen Zusatznutzen, den es
herauszustellen gilt. Denn beinahe jedes Produkt, was ausgehend von der zu erfiillenden

Dienstleistung gestaltet wird, ist auch vermarktbar.

Fiir Unternehmen ist bedeutend, welche Ziele und MaBnahmen sie richtungssicher in eine zu-
kunftsfahige Entwicklung fiihren. Das gilt sowohl fiir 6konomische (Gewinne, Wettbewerbsfihig-
keit, Investitionen, Innovationen etc.), als auch fiir 6kologische (niedrige systemweite Ressourcen-
verbriuche, geringe Toxizitit, Artenvielfalt, Verringerung von Erosion etc.) und soziale Zielsetzun-
gen (von der Mitarbeiterzufriedenheit {iber das Beschiftigungsvolumen bis hin zur gesellschafts-
politischen Stabilitét), die als Leitplanken fiir das wirtschaftliche Handeln fungieren. Nachhaltige
oder zukunftsfahige Entwicklung dient hier gleichzeitig der Richtungssicherheit unternehmerischer
und branchenbezogener Entscheidungen sowie als strategischer Radar.
Um das Leitbild der zukunftsfihigen Entwicklung im Unternehmen in die Praxis umzusetzen, bie-
ten sich folgende Maflnahmen an:

e Festlegung auf eine Unternehmens-Agenda,

e  Ausrichtung der Unternehmensstruktur und des Managementsystems,

e  Zukunftsfihiges Produkt-Portfolio und zukunftsfihige Produkte,

e  Festlegung von Zukunftsfahigkeitszielen und zielfiihrenden Maflnahmen,

e Produktive Initiativen und Selbstverpflichtungen in Richtung einer zukunftsfihigen Ent-
wicklung,

e  Erstellung von Zukunftsfihigkeitsberichten,

e Dialog und Kooperationen.
Dabei ist festzuhalten, daf viele, wenn auch nicht alle der vorgeschlagenen Aktivititen in Unterneh-
men bereits praktiziert werden. Jedoch bedarf es der Ergiinzung und Weiterentwicklung in Rich-

tung Zukunftsfdahigkeit und der eines integrierten Ansatzes (z.B. Zukunftsfdahigkeitsbericht statt
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(nur oder getrennt) ein Geschiftsbericht, ein Umweltbericht, ein Sicherheitsbericht, ein Sozialbe-
richt).

Erstellen einer Unternehmens-Agenda

Was bedeutet Zukunftsfahigkeit fiir das Unternehmen — was ist sein betriebliches Leitbild? Das
Leitbild der zukunftsfihigen Entwicklung muf fiir alle MitarbeiterInnen vorstellbar und greifbar
sein. Dazu sollte es kurz und priagnant formuliert und in (moglichst quantifizierbare) Ziele und
MaBnahmen iibertragbar sein.
Zukunftsfahigkeitsstrategien in der Wirtschaft funktionieren im allgemeinen nur als win-win-win-
Strategien, d.h. wenn gleichzeitig 6kologischer, sozialer und 6konomischer Gewinn zu erwarten ist.
Das Erreichen einer solchen dreifachen Gewinnstrategie benotigt zum Management Fakten, Daten,
Informationen iiber Status Quo, Erfolg und MiBerfolg der Unternehmenspolitik auf mikro- wie
gesamtwirtschaftlicher Ebene, also Meflwerte und Mal3e, oder auch Indikatoren genannt. Zukunfts-
fahige Unternehmen sollten daher Aktivititen und Strategien entwickeln, die globale und lokale
Aspekte integriert beriicksichtigen. Eine ,,Zukunftsfahigkeits-Agenda“ fiir kurz-, mittel- oder lang-
fristig geplante MaBnahmen hilft bei der Umsetzung:

® cine Zusammenfassung der Unternehmensziele, Kenndaten und Trends,

® Beschreibung von Konzepten zur Zukunftsfahigkeit,

® Funktion und Stellung des Unternehmens auf Makro-, Meso-, und Mikro- Ebene,

® Malnahmen zur Umsetzung des neuen Leitbildes,

®  MaBnahmen zur Umsetzung nationaler/internationaler Umwelt- und Sozialstandards,

® FEinbeziehung der externen Kosten in die Entscheidungsfindung,

e finanzielle Anreize fiir Mitarbeiterlnnen bei der Umsetzung der Unternehmens-Agenda,

u.a.m.

Damit ein Unternehmen ein Leitbild in die Praxis umsetzen kann, wird ein proaktives Verhalten des
Unternehmens, der Fiihrungskrifte und der MitarbeiterInnen erforderlich sein. Vor allem die so-

ziale Verantwortung von Unternehmen ist in Zukunft genauer zu definieren.

Umsetzen — Organisation und Management

Unternehmen auf dem Weg zur zukunftsfahigen Entwicklung werden nur dann erfolgreich neue
Leitbilder umsetzen und gesteckte Ziele erreichen, wenn entsprechende Organisationsstrukturen
vorhanden sind. Aber auch nur dann, wenn sie erkennen, dall ihr Verantwortungsbereich nicht auf

das Werksgeldnde beschrinkt ist, sondern wenn sie Organisationsformen entlang der Produktlinie
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beriicksichtigen (wie dies traditionell auch schon bei der Qualitédtssicherung oder der Normenset-
zung der Fall ist). Wichtige MaBBnahmen zur Umsetzung sind beispielsweise

e die Schaffung eines Zukunftsfihigkeitsteams: ein solches Team sollte sich aus Mitar-
beitern des Unternehmens zusammensetzen, die eine okologische (z.B. Mitarbeiter(in)
aus der Umweltabteilung), 6konomische (z.B. Mitarbeiter(in) aus dem Controlling) und
soziale (z.B. Sicherheits-/Gesundheitsschutzbeauftragte(r) und/oder Gewerkschaftler)
Kernkompetenz aufweisen;

e die Zuordnung von Verantwortlichkeiten, die Integration von Verantwortlichkeiten in
Stellenbeschreibungen;

e  die Erhohung der Kreativitiit und Motivation der Mitarbeiter durch deren Beteiligung am
Zukunftsfahigkeitsprozel3;

e die Zukunftsfihigkeitsschulung von Mitarbeitern;

e cine auf Zukunftsfihigkeit orientierte F&E, Beschaffung und Logistik;

e strategische Allianzen oder Partnerschaften: Zusammenarbeit mit Zulieferern, Kunden,
Staat und Nichtregierungsorganisationen;

e ein Audit der Effizienz von Organisationsstrukturen zur Umsetzung der Zukunftsfihig-
keits-Agenda (Kontinuierlicher VerbesserungsprozeB);

e ein interner und externer Dialog iiber die Zukunftsfihigkeits-Agenda des Unternehmens
(siche unten);

e Instrumente des Berichtswesens (Integration des Geschifts, Umwelt- und Sozialberich-

tes in einen Zukunftsfihigkeitsbericht).

Bei diesen Vorschlidgen ist zu beriicksichtigen, da3 (zumindest bei grofleren Unternehmen) seit
jeher mit einer Kombination verschiedener Management-Tools gearbeitet wird (Kostenrechnung,
Marketing, Produktentwicklung, Qualititssicherung, Umweltmanagement, Unternehmensberichte
etc.). Die oben vorgeschlagenen Umsetzungsmalinahmen kénnen groftenteils auf diesen ,.traditio-
nellen* Managements-Tools aufbauen, sie miissen nur zum Teil ergiinzt und integrativ genutzt
werden. Grundlage jeglicher Entscheidungsfindung aller Managementsysteme sind Informationen
und Daten, die mit Hilfe von Wegweisern oder Indikatoren iiberschaubar zusammengefaf3t werden

und mit hoher Richtungssicherheit verbunden sein sollten.
Wegweiser — auch Indikatoren genannt!

Unser Problem und das Problem aller, die fiir die Zukunftsfihigkeit forschen und arbeiten, ist die
riesige Flut unterschiedlicher Einfliisse und Wechselwirkungen in und zwischen den drei Systemen
Okologie, Okonomie und Soziales, die beriicksichtigt werden miissen. Damit die Ubersicht nicht
verloren geht und Konzepte fiir mehr Zukunftsfahigkeit, welcher Art sie auch immer sein mogen, in

der Praxis handhabbar bleiben, werden dringend Vereinfachungen und Wegweiser gebraucht —

10
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Vereinfachungen aber, die nicht verfélschen, und Wegweiser, die zwar moglicherweise grob, aber
doch zuverlissig in die richtige Richtung zeigen. Ziel ist es, in liberschaubarer Weise auf die wirk-
lich entscheidenden Problemfelder hinzuweisen und zugleich anzudeuten, wie diese Felder vorsor-
gend bewertet werden konnen.

Schwierig ist immer noch die Auswahl geeigneter Indikatoren, die ein moglichst realitdtsnahes Bild
der Ist-Situation geben sollten. Ein gut ausgewihlter Indikator — oder sagen wir besser: ein Satz gut
ausgewdhlter Indikatoren — ist schon die halbe Zukunftsfihigkeitsstrategie. Wo eine uniiberschau-
bare Vielzahl von Faktoren wirkt und sich gegenseitig beeinfluft, wie in dem Dreieck Wirtschaft-
Gesellschaft-Umwelt, ist es weder Wissenschaftlern noch den Praktikern in Unternehmen und Po-
litik moglich, mit verniinftigem Aufwand die Realitit in allen Einzelheiten abzubilden. Stets bedient
man sich deshalb bewuf3t oder unbewuf3t eines oder mehrerer Indikatoren als Wegweiser, um Ten-
denzen zu erkennen. Man betrachtet pars pro toto, einen Teil an Stelle des Ganzen. Im Alltag sind
wir es gewohnt, uns Indikatoren zu suchen, einen ausgewihlten Teil der verfiigbaren Informationen
fiir das Ganze zu nehmen. Ob es nun ein Aktienindex ist, der die Entwicklung des Kapitalmarkts
vereinfachend abbildet, oder die rote Gesichtsfarbe eines Gesprichspartners, die seine verhaltene
Aggression signalisiert: Menschen verwenden Indikatoren als Entscheidungshilfe, auch wenn sie
sie nicht immer so nennen.

Nur wenn ein solcher Wegweiser oder Indikator sorgfiéltig gewdhlt ist, konnen wir sicher sein, daf3
er uns nicht in kritischen Situationen in die Irre leitet. Die eigentliche Kunst liegt darin, Indikatoren
auszuwdhlen, zu verwenden, zu iiberdenken und auszuwechseln. Angewendet auf unser Ziel der
Zukunftsfahigkeit heiB3t das: Indikatoren miissen helfen, Riick- und Fortschritte auf dem Weg in
eine zukunftsfihige Entwicklung zu messen und zu bewerten. Wichtig ist, dal auch langfristige
Verdnderungen zielbewuf3t und ohne teures und riskantes Experimentieren in die Wege geleitet und
konkrete Ziele und Fristen kurz-, mittel- und langfristig festgelegt und méglichst eingehalten wer-
den kénnen®®.

Eine Einigung auf einen iiberschaubaren Satz von aussagekréftigen und richtungssicheren Indika-
toren stellt sich immer mehr als das zentrale Problem heraus. Die Anforderungen, die Wirtschaft,
Wissenschaft und Politik an solch einen Indikatorensatz stellen, sind nur schwer zu harmonisieren.
Deswegen erscheint es sinnvoll, in einem pragmatischen ersten Schritt einen Satz von Indikatoren
zu benennen, der dann als Basis fiir weitere Diskussionen dient. Dariiber hinaus miissen die Indi-

katoren regelméBig iiberpriift und an geéinderte Rahmenbedingungen angepaft werden®’.

* Lehni, M.: ,,Eco-efficiency metrics and reporting: State-of-play report”, WBCSD, 1998. Keffer, C.; Lehni, M.;
Shimp, R.: ,,Report on the status of the project’s work in progress and guideline for pilot application®,
WBCSD, 1999. ISO DIN 14031: ,,Environmental performance evaluation*, ISO, 1997. GRI: ,,Guidelines on
corporate sustainability reporting®, CERES, 1999. CEFIC, Responsible care: ,,Health, Safety and environmen-
tal reporting guidelines®, CEFIC, 1998.

7 Lehni, M.; ,,Eco-efficiency metrics and reporting: State-of-play report”, WBCSD, 1998. Keffer, C.; Lehni, M.;
Shimp,R.: ,,Report on the status of the project’s work in progress and guideline for pilot application*, WBCSD,
1999. United Nations Commission on Sustainable Development (CSD): ,,Indicators of Sustainable Develop-
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Einleitung

Fiir eine dreifache Gewinnstrategie — Wohlstand schaffen, Ressourcen schonen, Wettbewerbsfi-
higkeit stirken — braucht das Management also Fakten, Daten und Informationen iiber Status quo,
Erfolg und MiBerfolg der Unternehmens- oder Branchenpolitik, und zwar von der gesamtwirt-
schaftlichen Ebene bis hinunter zu einzelnen Unternehmen. Dazu ist eine auf das einzelne Problem
gerichtete konkrete Zieldefinition, eine Auswahl spezifischer Indikatoren und Werkzeuge notwen-
dig (Abb. 3). Besonders schwierig gestaltet sich dabei die Interaktion und Integration der drei Séu-

len zukunftsfihiger Entwicklung: Okologie, Okonomie und Soziales.

ment — Framework and Methodologies, New York, 1996. Statistical Office of the European Communities
(EUROSTAT): ,,Indicators of Sustainable Development — European Communities®, Luxembourg, 1997. Forum
Umwelt und Entwicklung: ,,Wie zukunftsféhig ist Deutschland? Entwurf eines alternativen Indikatorensystems®,
Werkstattbericht des AK Indikatoren des Forums Umwelt und Entwicklung, Bonn, 1997. Enquete-Kommission
»Schutz des Menschen und der Umwelt” des 12. Deutschen Bundestages (Hrsg.): ,,Die Industriegesellschaft gestal-
ten. Perspektiven fiir einen nachhaltigen Umgang mit Stoff- und Materialstromen®, Economica Verlag, Bonn,
1994. Konferenz der Vereinten Nationen fiir Umwelt und Entwicklung in Rio de Janeiro: ,,Agenda 21*, Bundes-
minister fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (Hrsg.); Bonn, 1992.
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Einleitung

Zukunftsfahige Unternehmensentwicklung — Elemente, Ziele, Instrumente

Mitarbeiter

i ®
intern °® ..
Kommunikation

extern

Stakeholders

Abb. 3: Instrumente fiir eine zukunftsfiahige Unternehmensentwicklung
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Das COMPASS-Konzept

2. Ein neues Konzept mit Geschichte - COMPASS

Eines sollte klar werden: Zukunftsfihigkeit kann man einem Unternehmen
oder einer Branche nicht als Programm verordnen. Sie ist ein Lern- und
Suchprozel, der allerdings verldBliche Instrumente braucht, die zumindest die
Richtung einer zukunftsfihigen Entwicklung anzeigen konnen. Um diesen
Anforderungen gerecht zu werden, haben wir die Methodik COMPASS erar-
beitet, die dem Unternehmen oder der Branche systematisch Hilfestellung
beim Auffinden der benétigten Strukturen, Instrumente und Bausteine bieten
soll. Das Kiirzel COMPASS steht fiir COMPAnies” and Sectors” path to
Sustainability — Unternehmen und Sektoren auf dem Weg zur Zukunftsfa-

higkeit. COMPASS wurde nicht im luftleeren Raum entwickelt. Bei der Ent-
wicklung haben wir uns auf eine breite Basis international angesammelten

Wissens, auf Erfahrungen und Forschungsergebnisse, auf Informationen iiber

Fehler und Schwichen, Vorziige und Vorteile einzelner Vorschlige und Kon-
zepte gestiitzt (Abb. 4).

Der Kontext der Internationalen Debatte ...

Agenda 21
“Cleaner Industrielle
ion” Okologie
Production EMAS ISO 14000 J
TQM & _Produkt & Service
1ISO 9000 COMPASS Oko-Design Manuals
_Umwelt- “Stakeholder
Okomomie Value” Ansatz
in aer Anwenaung
Okobilanzen Stoffstrom
-analysen
. Nachhaltigkeitsaudit, -indikatoren,
Oko- & -berichterstattung “Natural
Effizienz Step”

Faktor 4/10

Abb. 4: Entwicklung von COMPASS — Bezug zu anderen Konzepten
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Was erwartet Sie?

In folgenden wird zunichst die Idee skizziert, die COMPASS zugrundeliegt.
Es folgt die Beschreibung der COMPASS-Elemente und der verbindenden
Aktionen. Vorab werden einzelne Hilfsmittel oder Instrumente beschrieben,
auf die immer wieder wihrend der Durchfiihrung von COMPASS Bezug

genommen wird und ohne die der COMPASS-Ablauf nicht verstanden wer-
den kann. Diese Hilfsmittel werden zusammen mit den verbindenden Aktio-
nen in einem sog. Instrumentenkoffer gesammelt. Auf diesen Instrumenten-
koffer kann jeder Zeit und nach Bedarf zuriickgegegriffen werden, um die
enthaltenen Instrumente zu nutzen. In den grau schattierten Exkursen soll die

praktische Anwendung in Unternehmen beispielhaft angerissen werden.

Die COMPASS-Idee

Vorrangiges Ziel von COMPASS st es, einzelne Prozesse, ProzeBketten,
Produkte oder auch Dienstleistungen unter Beriicksichtigung 6konomischer,
sozialer und okologischer Aspekte fiir eine zukunftsfahige Bediirfnisbefriedi-
gung zu hinterfragen, zu analysieren und ggf. zu optimieren. Dabei beriick-
sichtigt COMPASS den gesamten Lebensweg und das gesamte Umfeld die-
ser Prozesse, ProzeBketten, Produkte oder auch Dienstleistungen, von der
Wiege bis zur Bahre oder sogar wieder bis zur Wiege, das heif3t bis zur Wie-
derverwendung von Teilen oder Rohstoffen fiir neue Anwendungen.

COMPASS strukturiert und unterstiitzt den Dialog-Prozel der beteiligten
Personen und Institutionen, ihre Kommunikation und die Konfliktbewilti-
gung. Ziel ist es, auszuloten welche Alternativen des Handelns auf dem Weg
zu mehr Zukunftsfahigkeit in der Praxis zur Verfiigung stehen. Am Ende
sollte eine ,,Agenda“ fiir diesen Sektor oder das Unternehmen auf dem Tisch
liegen, abgeleitet und angelehnt an die auf der groBen UN-Umweltkonferenz*®
in Rio de Janeiro iibergreifend formulierte Agenda 21. Die erwarteten Ergeb-
nisse eignen sich daher ausgezeichnet dazu, die Information der Offentlichkeit

zu verbessern und ihr die Anstrengungen des Unternehmens um mehr Zu-
kunftsfiahigkeit zu vermitteln (vgl. Anhang Exkurs COMPASS in der Praxis -
Branchen aktiv).

28 vgl. Global 2000, Frankfurt 1980, Club of Rome: ,,Die neuen Grenzen des Wachs-
tums*®, Stuttgart 1992 oder die Beschliisse der UN-Konferenz fiir Umwelt und Entwick-
lung UNCED 1992.
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COMPASS ist eine Methodik, die generell fiir Produktlinien und Wirt-
schaftsrdume entwickelt wurde. Das bedeutet, daf} sie auf Stidte und Kommu-
nen, Regionen, Haushalte, Prozesse und Prozeftechnologien ebenso anwend-
bar ist wie auf Unternehmen und Branchen. In dem vorliegenden Papier wird
die Methodik fiir die Bedarfe der Unternehmen und Branchen spezifiziert.

COMPASS wirkt bei der reinen Beschreibung der Methodik vielleicht sta-
tisch, denn es bildet nur den Rahmen und die Systematik, in dem die Konzep-
tion zukunftsfihiger Unternehmens- und Branchenentwicklung ergebnis-
orientiert stattfinden kann. Bisher haben die Anwendungen gezeigt, dal3 die
Beteiligten kein Problem damit hatten, den Weg zur Zukunftsfiahigkeit mit
Leben zu fiillen, da Ziel und Orientierung klar waren. Die Praxisbeispiele, die
nun immer wieder in den Exkursen folgen, haben wir auf Wunsch der Unter-

nehmen teilweise anonymisiert.

COMPASS in der Praxis — Unternehmen

Das Bedarfsfeld Bauen & Wohnen verzeichnet mit 29% den hochsten Anteil
des gesamtdeutschen Ressourcenverbrauchs®. Hier eine zukunftsfihige
Wirtschaftsentwicklung zu forcieren, ist von strategischer wirtschaftlicher
Bedeutung, da schnell groe Effekte erzielt werden konnen. Deshalb haben
wir uns bemiiht, zu Unternehmen der Bau- und Wohnwirtschaft Kontakte
aufzubauen. Inzwischen sind einige Projekte sowohl mit kleinen und mittel-
standischen Firmen wie auch mit groen Unternehmen abgeschlossen, die
hauptséchlich ein effizientes Ressourcen- und Kostenmanagement betrafen.
So konnten wir zusammen mit verschiedenen Unternehmen ausgewéhlte Pro-
dukte aus deren Angebotsspektrum auf ihre Ressourcenproduktivitit untersu-
chen und ein Ressourcenmanagement anstoBen. Bei der Hoechst AG™ waren
es traditionelle und neue Dammstoffsysteme, bei einzelnen Fensterbauern wie
zum Beispiel der Pazen GmbH®' Fenstervarianten, bei Wohnungsbaugesell-

29

Adriaanse, A.; Bringezu, S.; Hammond, A.; Moriguchi, Y.; Rodenburg, E.; Rogich,

D.; Schiitz, H.: ,,Resource Flows: The material basis of industrial economies®, World

Resource Institute, Washington D.C., 1997. BUND, Misereor (Hrsg.): ,,Zukunfts-

fahiges Deutschland: ein Beitrag zu einer global nachhaltigen Entwicklung®, Birkhduser-

Verlag, Berlin, Basel, Boston, 1996.

% Liedtke, C.; Manstein, C.; Schmidt-Bleek, F.: ,,Vergleichende Materialintensititsanalyse
nach dem MIPS-Konzept fir AEROGELE mit gingigen Isolationsmaterialien aus dem
Bereich der Wirmeddmmung*, Studie im Auftrag der Hoechst AG Frankfurt, Wuppertal,
Juli 1996.

31 Wallbaum, H; Ritthoff, M.; Boermans-Schwarz, T.; Liedtke, C.: ~Zukunftsfahige Fen-

ster mit reduziertem k-Wert in Kunststoff/Polyurethan-Verbundbauweise? im Auftrag

der Pazen-eurotec GmbH, Wuppertal, 1999.
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schaften wie der THS? in Essen, GWG in Wuppertal®® oder der Wohnungs-
baugesellschaft Lorrach™ einzelne Héuser, Alternativen der Altbaumodernisie-
rung oder auch 6koeffiziente Dienstleistungsangebote.

Als Teil einer vom Bundesforschungsministerium geforderten Studie, an der
acht Forschungsinstitute und etwa vierzig Unternehmen beteiligt waren, wur-
den ,,0koeffiziente Dienstleistungen als strategischer Wettbewerbsfaktor in
den Bedarfsfeldern Wohnen und Mobilitit analysiert und entwickelt’”. Auch
Ver- und Entsorgungssysteme fiir neue und alte Siedlungsstrukturen wurden
am Wuppertal Institut analysiert und erste Schritte zu einem Ressourcenma-
nagement wurden empfohlen®®. So kam ein ansehnlicher Katalog mit Daten
und Empfehlungen fiir Baustoffe, Bauteile und ganze Héauser zusammen. Die
Architekten und Bauherren kénnen sich iiber die okologischen Rucksicke
ithrer Sanierungsmoglichkeiten parallel zu den Preisen wie in einem Katalog
informieren®’ .

Untersuchungen im Auftrag von Greenpeace und der Industriegewerkschaft
Bauen, Agrar, Umwelt’® nahmen sich der Frage an, wie sich der AusstoB von
Kohlendioxyd und der Verbrauch von Energie und Ressourcen verringern
lieBen, wenn der gesamte Bestand an Wohngebiduden bis etwa zum Jahr 2020
energetisch saniert, sprich gedimmt und mit neuen Fenstern versehen wiirde,
und welche Chancen fiir den Arbeitsmarkt darin stecken.

Die COMPASS-Elemente

COMPASS setzt sich zunichst aus vier handlungsorientierten und einem

berichtenden Element, dem COMPASS

durchlaufen werden konnen:

epot ZUSAMMeEN, die immer wieder

32 Wallbaum, H.; Sager, C.; Wangelin, M.: ,,Das schmale Haus und MOD-Projekt*, Un-
verdffentlichter Endbericht, Wuppertal, 1998.

3 Schmidt-Bleek, F.; Tonis, K.; Huncke, W. (Hrsg.): ,,Das neue Wuppertal Haus: Bauen
und Wohnen nach dem MIPS-Konzept”, Birkhduser Verlag, Berlin, Boston, Basel,
1999.

3 Frick, S.; GaBner, R.; Hinterberger, F.; Liedtke, C.: ,,Oko-effiziente Dienstleistungen
als strategischer Wettbewerbsfaktor zur Entwicklung einer nachhaltigen Wirtschaft™,
Endbericht des Verbundprojekts im Rahmen des Programms ,,Dienstleistung 2000plus*
des Bundesministeriums fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie, Berlin,
1999.

% vgl. FuBnote 34.

3 Bringezu, S.; Reckerziigel, T.: , Vergleichende Materialintensititsanalyse verschiedener
Abwasserbehandlungssysteme* In: Wasser - Abwasser, Nr.11, S. 706-713, 1998.

37 Lehmann, H.; Stanetzky, C.; Breuer, M.; Hiibner, M.; Milz, M.; Revuelta, J.: , Hand-

buch fiir Ingenieure und Architekten* Studie im Auftrag des Ministeriums fiir Bauen und

Wohnen des Landes NRW, Landesinstitut fiir Bauwesen des Landes NRW, Aachen, (im

Druck).

Wallbaum, H. et al.: ,,Wohngebdudesanierung - Eine Chance fiir Klima und Arbeit?"

Studie im Auftrag der IG BAU und Greenpeace €.V ., Greenpeace, Hamburg, 1999.

38
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COMPASS - Elemente

COMPASS
vision

&% " "eag

j‘ COMPASS JJ)
COMPASS | Wirtschaft® Unwelt ® Soziales , COMPASS

profil .'. integriert ; analyse
n il
’J; ’J».
CTsacyuan ]
COMPASS
report COMPASS
management

Abb.5: COMPASS-Elemente

Welche MefB- oder Managementinstrumente in den einzelnen COMPASS
Elementen genutzt werden, kann mit den Beteiligten abgestimmt werden.
COMPASS ist modular aufgebaut. Das heifit, da8 an jedem Punkt des Ab-
laufs eingestiegen werden kann, da3 man sich auch auf Teilaspekte (wie z.B.
Arbeitsorganisation und Kommunikation oder Produktentwicklung) konzen-
trieren kann, da3 man mit einem Schritt beginnen und erst dann entscheiden
kann, wie fortgefahren wird. Ziel bleibt letztlich, den gesamten Zyklus unter
die Lupe zu nehmen; das kann aber in vielen kleinen Schritten oder in einem
Gesamtprojekt geschehen. Der COMPASS-Prozel3 kann absolut vertraulich

oder auch offen und im Austausch mit der Offentlichkeit oder einzelnen Ex-

perten abgewickelt werden.

COMPASS bedient sich einiger Hilfsmittel oder Instrumente, die wéhrend der
gesamten Anwendung immer wieder eingesetzt werden. Diese Hilfsmittel
werden in einem sogenannten Instrumentenkoffer gesammelt und systemati-

siert:
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Instrumentenkoffer
. Indikatoren/Indikatorenbdume
. Bewertung & Beampelung

1
2
3. Qualifikationsbausteine
4. graphische Auswertung
5

Hier sind nur die fiir das Verstdndnis des COMPASS-Ablaufs wichtigsten
benannt und im folgenden beschrieben. Der Instrumentenkoffer ist natiirlich
wesentlich umfassender und wird ergénzt durch Instrumente zur Analyse, zur

Kommunikation, zum Management, zur Bewertung, zur Qualifizierung etc.
(vgl. dazu auch Abb. 3). Es folgt die Beschreibung des COMPASS-Ablaufs
mit den einzelnen Elementen und verbindenden Aktionen. Die zwischen die
einzelnen COMPASS-Elemente geschalteten verbindenden Aktionen ,,quali-
fizieren, auswihlen, bewerten und iiberdenken® konnen nach Bedarf wieder-
kehrend auch innerhalb der COMPASS-Elemente genutzt werden. Die
COMPASS Elemente konnen sich wie auch die verbindenden Aktionen pro-

blemldsungsorientiert aus dem Instrumentenkoffer bedienen. Das System ist

also nicht starr, sondern reagiert flexibel auf die Bediirfnisse der Akteure.

Instrumente aus dem INSTRUMENTENKOFFER

1. Indikatoren und Indikatorenbiume

Es ist schon in der Einleitung betont worden, daf} ein ergebnisorientiertes Ma-
nagement von Zukunftsfihigkeit in Unternehmen und Branchen Wegweiser
(auch Indikatoren genannt) benétigt. Die Indikatoren werden zusammen mit

den beteiligten Akteuren problem- und zielorientiert ausgesucht.

COMPASS in der Praxis — Unternehmen

Ein Wohnungsbauunternehmen entscheidet sich!

Eine Wohnungsbaugesellschaft mit einem Bestand von etwa 70.000 Woh-
nungen wollte ein spezifisch von ihm angebotenes Produktspektrum nach

seiner Zukunftsfihigkeit abpriifen. Hierbei standen 6konomische und ©6kolo-
gische Fragestellungen im Vordergrund. Soziale Kriterien sollten zunéchst
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bewullt im Hintergrund bleiben. Wichtig war allerdings die Hohe der Mieter-
und Kiuferakzeptanz der bereits angebotenen Produkte. Diese wurde mittels
eines Fragebogens von dem Unternehmen selbst ermittelt. Im Dialog mit den
in COMPASS beteiligten Personen — hier hauptsichlich die Geschiftsfiih-
rung — wurden weitere Indikatoren produktspezifisch festgelegt. Bei den Pro-
dukten handelte es sich um unterschiedlich konzipierte Einfamilienhéuser, die
ein einheitliches Kauferklientel ansprechen. Das Unternehmen berticksichtigt
die Indikatoren:

Ressourcenverbrauch (Herstellung & Gebrauch),
Energieverbrauch (Nutzung),

Riickbau (Kosten),

Wirkungen Mensch,

Wirkungen Okosystem,

Mieterakzeptanz,

Wirtschaftlichkeit.

Alle Indikatoren werden auf die Dienstleistungseinheit ,,bewohnbarer Raum
und Jahr* bezogen. Lediglich der Indikator Akzeptanz wird pro befragten
Kiufer oder Mieter ausgewertet. Fiir alle Indikatoren wurden Bewertungsma-
trizen festgelegt.”

Indikatoren wie z.B. der systemweite Ressourcenverbrauch fiir ein Produkt
oder eine Dienstleistung lassen sich in Teilindikatoren unterteilen. Abb. 6
zeigt einen solchen Indikatorenbaum fiir die Materialintensitéit (= Ressourcen-
verbrauch pro Produkt oder Dienstleistung). Man kann auf der ersten Ebene
zwischen dem

Verbrauch abiotischer (nicht erneuerbarer) und biotischer (erneuerbarer) Res-
sourcen unterscheiden. Die zweite Ebene zeigt die Lebensphasen Herstellung,
Gebrauch, Entsorgung. Der Teilindikator Herstellung 148t sich in dritter Ebene
zum Beispiel in Einsatz von Primir- und Sekundidrmaterial, Energie, Trans-
porte und Infrastruktur unterteilen.

Die Unterteilung in Teil- und Unterindikatoren erfolgt entsprechend den Ar-
beitsabldufen und Verantwortlichkeiten im Unternehmen und ist abhéngig von
der gewiinschten und notwendigen Aussagekraft der einzelnen Indiaktoren-

werte.

¥ Wallbaum, H.: »~Zukunftsfahiges Bauen und Wohnen®, In: ,,Zukunftsfihige Lebensstile®,
Tagungsband zur Tagung der Heinrich Boll Stiftung vom 15. - 17. Juli 1999 in Wei-
mar, 1999.
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Indikatorenbaum

@ rot: dringender Handlungsbedarf
gelb: Handlungsbedarf
(O griin: zundchst kein Handlungsbedarf

Materialintensitét
(ohne Wasser und Luft)

7/

Erosmn erneuerbare mcht erneuerbare
Rohstoffe Rohstoffe

Land - Budenart (biotisch) (abiotisch)

I\

Herstellung Gebrauch Entsorgung Herstellung  Gebrauch Entsorgung

S

Primér- Priméar- O Priméar-
materialien materialien materialien

) Sekundar- O Sekundar- Sekundar-
materialien materialien materialien

[ ] Energie [ ] Energie Energie
O Transport [ ] Transport Transport

Infrastruktur Infrastruktur @ Infrastruktur

Abb. 6: Indikatorenbaum — Materialintensitdt (= systemweiter Ressour-

cenverbrauch pro Produkt oder Dienstleistung)

Sie ist auch deshalb wichtig, weil z.B. zunichst unbedeutend erscheinende
Indikatorenwerte bei Verdnderung des Management oder bei eingeleiteten
Mafnahmen groBe Auswirkungen auf den Indikatorenwert der obersten Indi-
katorenebene haben konnen. Wird z.B. eine Materialkomponente im Produkt
verdndert, die keine groBen Auswirkungen auf die Ressourcenproduktivitit
nicht erneuerbarer Ressourcen hat, konnen z.B. die Energiewerte oder die
Transportwerte drastisch ansteigen. Solche Effekte lassen sich am Indikato-
renbaum diskutieren und abschétzen. Uber die Indikatorenbiume konnen die
Beschiiftigten aktiv an ihrem Arbeitsplatz in Maflnahmenplanungen und Ak-
tionen eingebunden werden. Den Beschiftigten konnen konkrete Zielwerte

und MaBnahmen angegeben werden.

COMPASS in der Praxis — Unternehmen

Indikatorenbaum — entwickelt mit einer Wohnungsbaugesellschaft

Ein Indikatorenbaum wird zusammen mit den Akteuren im Unternehmen auf-
gestellt. Er richtet sich auch nach den verantwortlichen Strukturen im Unter-
nehmen, da nur so Handlungsféahigkeit erreicht werden kann. Ausgehend von
den Indikatoren der obersten Aggregationsebene werden Teilindikatoren be-
nannt, deren Addition das Gesamtergebnis ergibt. Eine Bewertung der Indi-
katoren mit Hilfe der Beampelung erfolgt immer auf der gleichen Ebene. Es
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erfolgt zunéchst nur eine Benotung der Indikatorenwerte der obersten Aggre-
gationsebene. Eine Benotung der Teilindikatoren kann erfolgen, muf3 aber
nicht.

Die Abbildung 7 zeigt eine Aufsplittung fiir den Indikator Wirtschaftlichkeit.
Fiir die Teilindikatoren, deren Berechnung, die Umsetzung geplanter Mal3-
nahmen etc., lassen sich konkrete Personen benennen, da die Aufsplittung den
Arbeitsabldufen im Unternehmen entspricht.

Systematik: Hausvergleich

Alternativen: Haus 4

Indikatoren 1: Ressourcen-  Nutzwdrme-  Riickbau Wirkungen/ Wirkungen/ Sozial- Wirtschaft-
produktivitat bedarf Okosystem Mensch  vertrdglichkeit  lichkeit
Indikatoren 2: Erstellung Instand- Heizung Wieder- Riickbau Abril/ Werbe-

haltung verwertbarkeit Deponierung aufwand
/\ der Materialien

Quelle: Holger Wallbaum, Christa Liedtke, Wuppertal Institut, 1998 I Wauppertal Institut  UM-730-2/98

Indikatoren 3:

Abb. 7: Indikatorenbaum - Produkt: Einfamilienhaus

2. Bewertung & Beampelung

Die Indikatorenwerte der obersten Aggregationsebene konnen mit spezifi-
schen Bewertungsmatrizen verbunden werden. Um ein Produkt oder eine
Dienstleistung einzustufen, kann man die ermittelten Werte fiir die Indikatoren
auf einer Skala von 1 bis 6 abbilden, dem deutschen Schulnotensystem. Die
Note 4 entspricht dem Stand der Technik. Mul3 die Note 5 oder 6 vergeben
werden, wird dies im Indikatorenbaum mit einem roten Punkt gekennzeichnet,
die Noten 2 bis 4 mit einem gelben und die Note 1 mit einem griinen Punkt
(,,Beampelung* der Indikatoren, vgl. Abb. 6). Das Notensystem ist selbstver-
standlich frei wiéhlbar und 146t sich auch in den Standards anderer Lénder
darstellen. Wichtig ist, dal die Bewertung jedem Mitarbeiter bekannt und mit

einem Minimum an Erlduterungen verstiandlich ist. Fiir die rot gekennzeich-
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neten Handlungsfelder werden MaBnahmen, Zustindigkeiten und Fristen
festgelegt. Den Mitarbeitern kann ein Erfolg sichtbar gemacht werden durch
eine gelbe oder griine Beampelung, die bestimmte Mallnahmen und Erfolge
anzeigt. Verbesserungen und Verschlechterungen trigt man so einfach und
iiberschaubar in den Indikatorenbaum ein. Im Ergebnis erhilt die Kommuni-
kation im Unternehmen und in der Branche neue Antriebe; die Mitarbeiter
wissen, worum es geht und die Entwicklung von Unternehmen und Organisa-

tion werden vermittelbar.

3. graphische Auswertung z.B. COMPASS

radar

COMPASS bedient sich als eines zentralen Kommunikationsinstruments des
sogenannten ,,.Spinnennetzes®, das auch in anderen Modellen benutzt wird*’
(vgl. Abb. : Der COMPASS radar). In unserer Methodik wird die Anwen-
dung des ,,Spinnennetzes zu einem ,Sustainable Development-Radar*
(COMPASS _, ) erweitert. Im COMPASS

Dimension einer unternehmerischen Entwicklung dargestellt werden, sondern

kann nicht nur die 6kologische

radar- radar

auch die 6konomische und die soziale. Ein solches Netzdiagramm kann z.B.
mit MS-Excel oder Lotus 123 leicht erstellt werden."'

Die Achsen bezeichnen 6kologische, 6konomische und/oder soziale Indikato-
ren. Die jeweils vergebenen Noten beschreiben die Distanz zum definierten
Ziel (Abb. 8).

% Fussler, C.: ,,Driving Eco-Innovation - a breakthrough discipline for innovation and
sustainability, London, 1996.

4 Wallbaum, H.; Liedtke, C.: »Zukunftsfihiges Bauen und Wohnen — Welche Rolle spie-
len dabei die Werkstoffe der chemischen Industrie?, In: Tagungsband zur Fachtagung
Bauchemie der Gesellschaft deutscher Chemiker vom 5. - 6. Mérz 1999 in Siegen,
Frankfurt a.M., 1999.
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COMPASS ..gar

H Organisation und
Unternehme“sprOfll Unternehmensstrategie

Beschaftigung und
Arbeitsorganisation

Wirtschaftliche
Situation

Innovation
und Technik

Arbeits- und
Gesundheitsschutz

1 =sehr gut Interne und externe
2=gut Kommunikation
3 = befriedigend
4 = ausreichend
5 = mangelhaft

6 = ungeniigend

Organisation des
Umweltschutzes

Okologische Gestaltung von Betrieblicher
Produkten / Dienstleistungen Umweltschutz

Quelle: Christa Liedtke, AG Zukunftsfahige Unternehmen Wuppertal Institut  UM-798/99

Abb. 8: COMPASS radar

Die Beschreibung sollte so kurz, iiberschaubar und verstindlich sein, da8 Ent-
scheidungstriiger sie in kiirzester Zeit einsetzen konnen. Alle Indikatoren der
obersten Ebene erhalten das gleiche Gewicht. Sollte eine Verwendung iiber
Produktspektren und Branchen hinweg — was wir unbedingt anstreben — ge-
wihrleistet werden, so ermoglicht dieses Vorgehen, dal die Akteure das Prin-
zip der gleichen Bewertung der obersten Aggregationsebene kennen und die
Werte so schneller einschitzen konnen. Fiir die einzelne Bewertung der Pro-
dukte, Prozesse, Dienstleistungen, Unternehmen und Branchen muf folglich
ein Bewertungskatalog erarbeitet werden, der den im Exkurs beschriebenen
Skalen dhnelt. Hier wird die Praktikabilitdt komplizierten Bewertungssyste-
men bewuf3t vorgezogen. Beim Berechnen der mittleren Note aus den Einzel-
noten werden aber die drei Felder Okologie, Okonomie und Soziales getrennt
ausgewertet. Doppelzdhlungen (zum Beispiel Ressourcen- und Energiever-

brauch) sollten so weit wie moglich ausgeschlossen oder aber begriindet wer-

den.
Das COMPASS,,,.. im Dialog
Das COMPASS _ .. schafft die Moglichkeit, Produkt- und Unternehmenspro-

file im Unternehmen und mit der interessierten Offentlichkeit — den Kunden
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oder auch den Nichtregierungsorganisationen, zum Beispiel Umweltverbinden
— zu erheben. Die Produkte oder auch die Unternehmen selbst werden von
den verschiedenen Beteiligten rein qualitativ mit ausgewdhlten Indikatoren
bewertet, und zwar ohne Kenntnis der konkreten Zahlenwerte, die tatsdchlich
fiir das eigene Unternehmen oder das Produkt ermittelt wurden. Wie schitzen
zum Beispiel die Mitarbeiter ihre Beteiligungsmoglichkeiten ein: sehr gut (1)
oder ungeniigend (6)? Werden Ressourcen im Unternehmen verschwendet (6)
oder gespart (1)? Ist das Produkt langlebig (1) oder eher wihrend seiner Ge-
brauchsphase reparatur- und damit ,,wegwerf*‘-anfillig (6)?

COMPASS ,.gar

H Organisation und
Unternehmensprofll Unternehmensstrategie

Beschaftigung und Wirtschaftliche
Arbeitsorganisation Situation

Innovation
und Technik

Arbeits- und
Gesundheitsschutz

1 =sehr gut Interne und externe
2 =gut Kommunikation
3 = befriedigend
4 = ausreichend
5= mangelhaft

6 = ungeniigend

Organisation des
Umweltschutzes

Okologische Gestaltung von Betrieblicher
Produkten / Dienstleistungen Umweltschutz

Quelle: Christa Liedtke, AG Zukunftsfahige Unternehmen Wauppertal Institut  UM-798/99

Abb. 9: Ein Geschiiftsfiihrer und leitende Angestellte’” benoten ihr mittel-

stindisches Unternehmen — COMPASS, ..
Fillt die Einschitzung der beteiligten Gruppen oder Einzelpersonen sehr un-
terschiedlich aus, zeigt die Kommunikation innerhalb des Unternehmens und
mit der AuBlenwelt Schwichen: entweder ist sie nicht vorhanden oder nicht
nachvollziehbar. Das COMPASS_, gibt die Moglichkeit, die getroffenen
Einschitzungen den Beteiligten in kurzer Zeit verstindlich darzustellen (Abb.
9). So konnen alle schnell einen einheitlichen Informationsstand erreichen.
Differenzen oder Konvergenzen konnen diskutiert und offengelegt werden,
und es ist Gelegenheit da, MaBnahmen zur Beseitigung von Hemmnissen oder
Fehlerquellen zu beschlieBen und Synergien zu nutzen.

42 RKW-Fachveranstaltung: ,, Wettbewerbsfihigkeit steigern - Ressourcen schonen - sozia-
len Fortschritt unterstiitzen. Zukunftsfahige Unternehmen brauchen neue Leitbilder!*,
Frankfurt, 1999.
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4. Qualifikationsbausteine

Ziel ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse ohne Verzégerung in die berufliche
Weiter- und Ausbildung einflieBen zu lassen. Die Dynamik der Qualifizie-
rung sollte so weit wie moglich institutionalisiert werden, damit die Mitarbeiter
auf vertraute Strukturen zuriickgreifen konnen. Inzwischen wurden Qualifizie-
rungsbausteine entwickelt, die sehr unterschiedlichen Charakter haben. Zum
einen qualifizieren sie Beschiftigte im herkdmmlichen Sinne z.B. im Themen-
bereich Zukunftsfihigkeit, Ressourcenmanagement, Anwendung von Indikato-
ren etc., zum anderen lernen die Beschiftigen — eingebunden in spezifische
Kommunikations- und Arbeitsprozesse — Fragebogen und Stirken-
/Schwichenanalysen zu erstellen, diese zu interpretieren, Malnahmen abzu-
leiten, Zustindigkeiten und Fristen festzulegen. Letzterer Qualifizierungsbau-
stein 146t sich zu jeder Problemlosung heranziehen und verwendet vorhande-
nes Know how im Unternehmen ohne hohe Arbeitsbelastung.

COMPASS in der Praxis —
Qualifizierungsbausteine in Unternehmen

Themenschwerpunkt Umweltschut; & Kommunikation®

Die beteiligten Unternechmen bestimmten mit Hilfe von COMPASS, welches
die dringendsten Handlungsfelder im Bereich Qualifikation sind:

Artus Mineralquellen GmbH & Co. KG, Roisdorf
Assmann Biiromo6bel GmbH & Co., Melle

Béackerei Gebr. Klems GmbH, Dortmund

Brinkmann + Fahlenbreder Innenausbau GmbH, Oelde-Lette
Bruno Fischer Naturkost GmbH, Eitorf

Dierkes Mobelfabrik GmbH & CO. KG, Beverungen
HEUSCHRECKE Naturkost GmbH, Ko6ln

Kambium Mdobelwerkstitte GmbH, Lindlar
Privatbrauerei Moritz Fiege, Bochum

Rolf & Gosling GmbH, Biinde

Stuhlfabrik Felix Schnieder, Liidinghausen

Klaus Novy Institut; Wuppertal Institut: ,,Uber Umweltmanagement hinaus“ ADAPT-
Projektmitteilungen 4/99, 1999. Rohn, H.; Klemisch, H.; Giesen, J.; Liedtke, C.:
»Zukunftsfihiges Unternehmen (3). Lokal handeln - Systemweit denken‘. Wuppertal
Paper Nr. 83, Wuppertal, 1998. Klemisch, H.; Liedtke, C.; Manstein, C.; Rohn, H.:
»Zukunftsfahige Unternehmen (4). Umweltmanagement und ECO-Design*. Wuppertal
Papers Nr. 96, Wuppertal, 1999. Heuer, P.; van Heek, P.; Rohn, H.; Klemisch, H.;
Liedtke, C.: ,,Zukunftsfahige Unternehmen (6). Betriebliche Weiterbildung im Um-
weltmanagement™. Wuppertal Papers, Wuppertal 2000, in Vorbereitung.
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Die beteiligten Unternehmen beschiftigen bis zu 500 Mitarbeiter. Die Un-
ternehmen der Mobel- und Nahrungsmittelbranche haben alle ein Umweltma-
nagementsystem aufgebaut und nach EG-Audit-Verordnung beziehungsweise
ISO 14000 validieren beziehungsweise zertifizieren lassen.

Es werden fiir diese Unternehmen folgende Qualifizierungsbausteine
entwickelt:

Betriebliche Kommunikation: Strukturen und Informationsfliisse,
Basisschulung Umweltmanagement,

MIPS und Ressourcenproduktivitit,

okologische Produktgestaltung,

Selbstorganisationszyklus.

Im folgenden werden die einzelnen Schritte von COMPASS mit ihren verbin-

denden Elementen beschrieben.

Die COMPASS- Elemente

COMPASS  , — Die Wissenslandkarte COMPASS,.,

Erstellung eines Unterneh-
COMPASS, o dient dazu, das zu untersuchende System — eine bestimmte mens-/Branchenprofils
Branche, ein bestimmtes Unternehmen, ein Dienstleistungsangebot oder ein s Festlegen des Dia-

. . . .. . .. . logprofils

Produkt — mit seinen Systemgrenzen, seinen Okonomischen, tkologischen . Er%i“en des Wis-
und sozialen Rahmenbedingungen und den beteiligten Personen und Institu- sensprofils

e Erstellen des Umfeld-
tionen zu beschreiben. Bei der Erstellung des Dialogprofils werden zunéchst profils

die Ziele, die mit COMPASS erreicht werden sollen, beschrieben und doku-
mentiert. Dann wird festgelegt, welche Personen oder Institutionen in welcher
Phase von COMPASS beteiligt werden, in welchem Umfang und welcher
Intensitét betroffene gesellschaftliche Gruppen in den Prozel einbezogen
werden und welche Verbindlichkeit der Beteiligung erstrebenswert ist. Der
Kreis der Beteiligten kann sich — je nach Einsatzgebiet von COMPASS - auf
ein einzelnes Unternehmen beschrinken, auf eine Gruppe von Unternehmen,
die an einer Produktlinie beteiligt sind, auf eine Branche oder auch die Teil-
nehmer eines ,,runden Tisches* aller involvierten Institutionen, also etwa Un-
ternehmen, Verbinde, Politik, Wissenschaft und Nichtregierungsorganisatio-

nen. Als erfolgreich erwies sich die Einrichtung eines ,,Teams Zukunftsfahig-
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COMPASS,,
Erstellung eines Unterneh-
mens-/Branchenprofils

e Festlegen des Dia-
logprofils

e Erstellen des Wis-
sensprofils

e Erstellen des Umfeld-
profils

keit, in dem Personen der betroffenen Handlungsfelder ziel- und ergebnis-
orientiert die Arbeit strukturieren, umsetzen und die Ergebnisse kontrollieren.

Die unterschiedlichen Bereiche und Abteilungen eines Unternehmens oder die
handelnden Personen einer Branche haben in der Regel einen unterschiedli-
chen Kenntnisstand iiber die verschiedenen Aspekte von Zukunftsfihigkeit,
zum Beispiel iiber die verursachten Umweltbelastungen und den Naturver-
brauch, iiber die Arbeitsbedingungen im Betrieb und entlang der Produktlinie

oder iiber die kurz-, mittel- und langfristigen Marktperspektiven der Produkte
und Dienstleistungen des Unternehmens und der Branche. Ziel von COM-

PASS, o ist es, dieses Wissen zu biindeln und zu dokumentieren. Man er-
stellt eine Wissenslandkarte oder ein Wissensprofil; daher die Bezeichnung

knowledge mapping** fiir dieses Vorgehen.

Im Unternehmen - in der Branche

Eine solche Ist-Analyse der Kenntnisse im Unternehmen oder der Branche in
COMPASS, o5 beginnt mit der Entwicklung einer Checkliste in Form eines
Fragenkatalogs. Dieser Fragenkatalog wird dann den verschiedenen Abteilun-
gen eines Unternehmens oder auch allen Mitarbeitern beziehungsweise den
handelnden Personen einer Branche vorgelegt. Inhaltlich deckt der Fragebo-
gen alle Aspekte eines zukunftsfahigen Unternehmens oder einer zukunftsfa-
higen Branche ab*’. Die Auswertung und Zusammenfassung dieser Umfrage
gibt hilfreiche Informationen iiber die relevanten Probleme im Unternehmen
oder der Branche und iiber den Kenntnisstand der Beteiligten. Der Fragebo-
gen kann auch spezifiziert werden und nur Teilaspekte wie z.B. Produktdesign

oder Qualitétssicherung berticksichtigen.

4 Nonaka, I.: ,,The Knowledge-creating Company*, Harvard Business Review, Nov-Dec
1991, p. 96-104. Grey, D.: ,Knowledge mapping: a practical overview™, 1999,
http://smithweaversmith.com/knowledge2.htm Probst, G.; Biichel, B.; Raub, S.:
~Knowledge as a strategic resource* In: Krogh, G.v.; Roos, J.; Kleine, D. (Hrsg.): ,,Un-
derstanding, Managing and Measuring Knowledge*, Sage, London, 1998.

# Liedtke, C.; Baedecker, C.: ,,Wuppertal Spezial 14: Wettbewerbsfihigkeit in einer zu-
kunftsfdhigen Wirtschaft*. Dokumentation des Workshops vom 28. - 29. April 1999 in
Hannover, Wuppertal, 1999. RKW-Fachveranstaltung: ,,Wettbewerbsfahigkeit steigern
- Ressourcen schonen - sozialen Fortschritt unterstiitzen. Zukunftsfahige Unternehmen
brauchen neue Leitbilder!*, August 1998.
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COMPASS in der Praxis — Unternehmen
Fragen im Unternehmen — Stiirken-/Schwichenprofil*°

Fragebdgen sind ein wichtiges Instrument, um relativ schnell eine Zustandsbe-
schreibung vom Unternehmen zu einem spezifischen Problem zu erhalten.
Fragenbogen wurden bereits in zahlreichen kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen eingesetzt. Die Geschiftsfiihrer oder auch Inhaber setzten sich
— hiufig engagiert unterstiitzt durch die Umweltschutzbeauftragten — dafiir ein,
daB} jeder Mitarbeiter des Unternehmens den Fragebogen ausfiillte. Die Fra-
gebogen wurden z.T. an die Gehaltsabrechnungen geheftet oder auch mit Er-
lauterungen tiber Sinn und Zweck des Verfahrens bei Betriebsversammlungen
ausgegeben. Die Mitarbeiter benotigen etwa 15 Min., um ihn auszufiillen. Die
Befragung und Auswertung erfolgt anonym. Wenn moglich, werden grobe
Funktionsangaben gemacht. Die Ergebnisse werden in drei Kategorien sor-
tiert: hohe Differenzen, Stirken, Schwichen. Beispielsweise wurde in einem
Unternehmen (60 Mitarbeiter), das Solarkollektoren produziert, gefragt:

B4: Umweltziele (z.B. 5% Wassereinsparung/Jahr) werden bei uns konsequent und im
vorgegebenen Zeitrahmen umgesetzt.

COMPASS,,
Erstellung eines Unterneh-
mens-/Branchenprofils

64
stimmt absolut 5

47 ) | e Festlegen des Dia-
logprofils

e Erstellen des Wis-
sensprofils

¢ Erstellen des Umfeld-
profils

stimmt absolut nicht

ich weiB nicht / k. A.

Abb. 10: Umsetzung von Umweltzielen

Die konsequente Umsetzung von Umweltzielen konnten vier der 15 Befragten
nicht bewerten. Der Rest beurteilt die Umsetzung eher positiv (vgl. Abb. 10).
Dies deutet darauf hin, da bei der Vermittlung und Visualisierung von Er-
gebnissen fiir die Beschiftigten Schwichen bestehen.

Der Geschiftsfithrung, dem ,,Team Zukunftsfahigkeit®, der gesamten Beleg-
schaft oder den im Dialogprofil festgelegten Beteiligten wird das Ergebnis
préasentiert. Das nédchste Bild (vgl. Abb. 11) zeigt beispielhaft ein gemeinsam
erarbeitetes Stiarken-/Schwichenprofil. Darauf aufbauend werden Maflnahmen
und Handlungsfelder definiert.

4 Klemisch, H.; Liedtke, C.; Manstein, C.; Rohn, H.: »Zukunftsfahige Unternechmen (4)
Umweltmanagement und ECO-Design*. Wuppertal Paper Nr. 96, Wuppertal, 1999.
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COMPASS,
Erstellung eines Unterneh-
mens-/Branchenprofils

* Festlegen des Dia-
logprofils

e Erstellen des Wis-
sensprofils

e Erstellen des Umfeld-
profils
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Abb. 11: Prisentation des Stdrken-/ Schwdchenprofils (Projektteam bei
GREENoneTEC

Die Kategorien Okologie, Okonomie und Soziales in diesem Fragebogen sind
ein erster und noch vorldufiger Ansatz um abzuschitzen, was ein Unterneh-
men oder eine Branche bisher iiber die drei Sdulen der Zukunftsfahigkeit weil3
und was schon getan wurde. Zweck des Profils ist es, die spatere Umsetzung
des aufgestellten Handlungskatalogs zu unterstiitzen. Es soll die Mdoglichkeit
erdffnen, nach und nach alle Aspekte, die fiir den Ubergang zur Zukunftsfi-
higkeit von Bedeutung sind, zu beriicksichtigen und geeignete Schritte in den
Handlungskatalog aufzunehmen. Sind bereits etablierte Management- und
Informationssysteme (total quality management, Umweltmanagementsysteme,
EMAS, ISO 9000/14.000 etc.) vorhanden, konnen sie in das COMPASS,,
tibernommen werden, sollten aber jeweils mit Blick auf die Kriterien einer
zukunftsfahigen Entwicklung weiterentwickelt und auf ihre Effizienz hin

tiberpriift werden.

Vor und nach den Werkstoren — systemweit

Ebenso wichtig wie die Sicht auf das Produkt oder das Werksgelédnde ist der
Blick ,,iiber den Tellerrand®. Daher wird im Rahmen von COMPASS,,45 ein
Umfeldprofil erstellt. Es beschreibt die Funktion und Stellung des Unterneh-
mens/der Branche auf allen Ebenen der Wirtschaftstétigkeit sowie die Rah-
menbedingungen und die spezifischen Voraussetzungen fiir den weiteren

Gang auf dem Weg zur Zukunftsfihigkeit. Zu den Rahmenbedingungen ge-
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horen zum Beispiel Gesetze und Verordnungen, wie auch das Spektrum der
internen und externen Meinungen und Einschédtzungen iiber das Produkt oder
das Unternehmen selbst. Die Stellung des Unternehmens in seiner Branche
und diese im Vergleich zu anderen Branchen in bezug auf Aktivititen im Be-
reich Zukunftsfahigkeit wird untersucht sowie das zukiinftige Entwicklungs-

potential der Produkte und Dienstleistungen.

Qualifizieren und Motivieren

Ob und wie weit das Unternehmen/die Branche in der Lage ist und sein wird,
mit Innovationen auf dem Weg zur Zukunftsfahigkeit voranzuschreiten, hdangt
entscheidend von den Qualifikationen und der Motivation der Mitarbeiter und
der beteiligten Personen ab. Alle beteiligten Personen sollten deshalb in der
Methodik geschult werden, mit der das Ziel der Zukunftsfihigkeit in dem fiir
sie relevanten Bereich verfolgt wird. Im besten Fall werden die Qualifizie-
rungssysteme von Anfang an so angelegt, dal neue Erkenntnisse, die auf dem
Weg zur Zukunftsfahigkeit gesammelt werden, problemlos eingepalit werden
konnen. Die Beschiftigten, das Management, einzelne Fachabteilungen oder
auch fachiibergreifende Quergruppen konnen in spezifischen Themenberei-
chen (Optimierung von Prozeftechnologien, Entwicklung neuer Produkte,
Fiihrungsstil, Zufriedenheit der Mitarbeiter etc.) geschult werden oder aber
auch themeniibergreifend (Was bedeutet Zukunftsfahigkeit?, Gibt es interna-
tionale Entwicklungen, die absehbar fiir uns relevant werden? Was sind die
Bausteine einer nachhaltigen Entwicklung und was mufl fiir mein Produkt
oder System beriicksichtig werden?). Letzteres setzt den Rahmen, in dem eine
Unternehmensstrategie entwickelt werden sollte, ersteres dient der akteursspe-

zifischen konkreten Umsetzung.

COMPASS,..  — Formulierung von Visionen und Leitplanken

vision
Zahlreiche Ansitze fiir Zukunftsfahigkeitsstrategien in der Wirtschaft schei-
tern, weil die Unternehmen weitgehend auf kurzfristige Gewinnmaximierung
und Kostenvorteile ausgerichtet sind. Die Ausrichtung von Unternehmen auf
mittel- und langfristige Wettbewerbsstéirke durch nachhaltige technologische,
soziale und organisatorische Innovationen ist dagegen ein langfristig erfolg-

reiches Zukunftskonzept.
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COMPASS,,,.
Zusammenstellen von
Visionen:

e Zukunftswerkstatt (I):
Sammlung aller sozia-
len, 6kologischen, und
okonomischen Visio-
nen (Zukunfts—bilder)
der Akteure.

e Zukunftswerkstatt (II):
Erarbeiten einer ge-
meinsamen Vision.

e Zukunftswerkstatt (III):
Verkniipfung der Vi-
sionen mit Leitplan-
ken.

Jedes zukunftsfahige Unternehmen und jede zukunftsfahige Branche braucht
Visionen, Leit- oder auch Zukunftsbilder, an denen eine kurz- bis mittelfristige
Entwicklung ausgerichtet werden kann. Die detaillierte Ausgestaltung eines
Leitbildes kann immer nur das Ergebnis eines Verstindigungsprozesses sein,
in den alle an der Entwicklung Beteiligten einbezogen werden sollten. Unter-
schiedliche Erfahrungen und Vorstellungen sollten beriicksichtigt werden,
denn sie konnen auf sehr unterschiedlichen Wegen zum gleichen Ziel fiihren.
Wichtig ist daher, liber die Visionen und Leitplanken einen weitgehenden
Konsens im Unternehmen oder der Branche herbeizufiihren. Denn nur wenn
eine hohe Akzeptanz einer definierten und transparenten Unternehmens- oder
Branchenentwicklung gegeniibersteht, lassen sich die Potentiale der Mitarbei-

ter optimal nutzen.

COMPASS in der Praxis — Unternehmen
Visionen in der Baubranche (Ausziige)

Visionen — allgemein

In jeder Phase einer Siedlungsentwicklung sollen kiinftig die 0kologischen
und sozialen Belange stirker als bisher beriicksichtigt werden. Dies beginnt
bei der Planung, geht iiber die Auswahl der Ver- und Entsorgungsstrukturen
von Wasser, Energie und Abfall und den ressourcenoptimierten Einsatz der
Baumaterialien bis hin zum selektiven Riickbau der kompletten Siedlung.

Die Bediirfnisse der Bewohner sollen preisgiinstig und auf hohem qualitati-
vem Niveau befriedigt werden. Hohe Wirtschaftlichkeit soll erreicht bezie-
hungsweise aufrechterhalten werden, indem neue Dienstleistungen angeboten
werden und damit auch dieser Bereich zur Wertschopfung herangezogen
wird. Die Ressourcenproduktivitit soll drastisch gesteigert, Verwendung und
Verbreitung von Gift- und Schadstoffen sollen so weit wie moglich einge-
schrinkt werden.*’

Einige Unternehmen wiinschten sich eine Anderung der Forderungspolitik.
Sie sollte stirker das zukunftsfahige Bauen in den Vordergrund stellen und
die Modernisierung vorhandener Gebdude dem Neubau vorziehen.

Zugleich mochten die Unternehmen eine gesamtgesellschaftliche Diskussion
um neue, zukunftsfihige Lebensstile und angepafite Dienstleistungsangebote
zu unterstiitzen.

Der Bestand an Altbauten z.B. soll moglichst erhalten bleiben. Modernisie-
rungen sind in moglichst enger Absprache mit den Kunden auszufiihren. Ein
Neubau z.B. sollte nur dann in Betracht gezogen werden, wenn die Moglich-

47 Wallbaum, H.: »~Zukunftsfahiges Bauen und Wohnen®, In: ,,Zukunftsfihige Lebensstile®,
Tagungsband zur Tagung der Heinrich Boll Stiftung vom 15. - 17. Juli 1999 in Wei-
mar, 1999.
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keiten der Sanierung oder des Ausbaus vorhandener Gebdude ausgeschopft
sind. Auf jeden Fall sollten der Flachenverbrauch so gering wie moglich ge-
halten und Initiativen zur besseren Flichenausnutzung, zum Beispiel durch
Mehrfamilienhiuser, angeregt und unterstiitzt werden.

Inwieweit diese Visionen im Unternehmensalltag Beriicksichtigung finden, ist
noch fraglich. Fiir uns war aber dieses Ergebnis schon ein Erfolg, da weit
mehr als neunzig Prozent der deutschen Unternehmen sich nicht mit einer
zukunftsfahigen Entwicklung beschiftigen und die, die dies tun, erst einmal
erlernen miissen, was hinter dem Leitbild ,,Sustainability* fiir konkrete An-
forderungen an Unternehmen stecken kann. Auch sind die Aussagen sicher-
lich nicht vollstindig. Fiir die ersten Schritte in eine zukunftsfihige Entwick-
lung reicht sie aber aus.

Visionen zu erarbeiten bedeutet, ein Zukunftsbild zu entwerfen, in dem sich
alle beteiligten Personen wiederfinden und das alle Beteiligten als erstrebens-
wert ansehen, wie etwa einen insgesamt geringeren Verbrauch natiirlicher Res-
sourcen oder ein hohes Beschiftigungsvolumen.

In einem ersten Schritt werden im sogenannten Zukunftsworkshop*® also so-
ziale, okologische und/oder 6konomische Visionen von einer nachhaltigen
Gesellschaft oder Wirtschaft gesammelt, die die Beteiligten bereits in ihren
Kopfen mit sich herumtragen. Gleichzeitig werden in COMPASS, g0, die
dokumentierten Visionen des Unternehmens oder der Branche mit dem ver-
kniipft, was wir ,,Leitplanken” nennen (vgl. Anhang Exkurs COMPASS in
der Praxis — Branchen und Ziele). Leitplanken beschreiben volkswirtschaftlich
bestimmte, konkrete kurz-, mittel- und langfristige Zeit- und Mengenvorgaben,
die den Bewegungsspielraum fiir die Aktivititen festlegen und begrenzen. Ein
Beispiel konnte sein: ,,Senkung des Naturverbrauches um den Faktor 2,5 bis
zum Jahr 2005¢*

Definierte Leitplanken helfen, Investitionen und Innovationen zu systematisie-
ren und zu lenken. Sie dienen der Verminderung moglicher Risikopotentiale.
Visionen, Ziele und Leitplanken werden dann mit dem Status quo verglichen,
also zum Beispiel den bestehenden Produkten, den Dienstleistungsangeboten
oder der gegenwirtigen Unternehmensentwicklung. Letztlich entsteht daraus

ein Stirken-/Schwichenprofil der betrachteten Einheit.

8 Jungk, R.; Miillert, N.: ,, Zukunftswerkstitten — mit Phantasie gegen Routine und Resi-
gnation, Heyne, Miinchen, 1989.

33

COMPASS

vision

Zusammenstellen von
Visionen:

Zukunftswerkstatt (I):
Sammlung aller sozia-
len, 6kologischen, und
0konomischen Visio-
nen (Zukunfts—bilder)
der Akteure.
Zukunftswerkstatt (II):
Erarbeiten einer ge-
meinsamen Vision.
Zukunftswerkstatt (I11):
Verkniipfung der Vi-
sionen mit Leitplan-
ken.



COMPASS

Das COMPASS-Konzept

vision

Zusammenstellen von
Visionen:

Zukunftswerkstatt (I):
Sammlung aller sozia-
len, 6kologischen, und
okonomischen Visio-
nen (Zukunfts—bilder)
der Akteure.
Zukunftswerkstatt (I1):
Erarbeiten einer ge-
meinsamen Vision.
Zukunftswerkstatt (III):
Verkniipfung der Vi-
sionen mit Leitplan-
ken.

COMPASS in der Praxis — Unternehmen

COMPASS,, . — Bauindustrie (Beispiele)

e In der Bau- und Wohnungswirtschaft soll die Ressourcenproduktivitiit bis
zum Jahr 2050 um den Faktor 10 erhoht werden.

e Die durch die Energienutzung verursachten Emissionen sollen bis zum
Jahr 2050 um den Faktor 4 gesenkt werden.

e Indikatoren sollen bis 2002 fiir die Bereiche Okologie, Okonomie und
Soziales definiert werden. Die zugehorige Datenbasis muf} bis 2005 ge-
priift und entsprechend aufgefiillt werden.

e Der Heizwidrmebedarf in Alt- wie Neubauten soll bis zum Jahr 2050 min-
destens um den Faktor 2 gesenkt werden.

e Bis zum Jahr 2010 sorgen Qualititsrichtlinien, Positiv- und Negativlisten
der Unternehmen dafiir, daf} alle im Produkt Haus verwendeten Stoffe be-
kannt sind .

e Bis 2025 werden Baustoffe und Bauteile nach ausgewihlten Indikatoren
bewertet und entsprechend katalogisiert. Ein Gebédudepall soll danach au-
tomatisch erstellt werden.

e Bis 2003 werden klare Richtlinien fiir die Konstruktion riickbaubarer Héau-
ser, An- und Ausbauten erarbeitet.

e Zusitzlicher Flichenbedarf soll sich bis zum Jahr 2010 auf reine Verdich-
tung von bestehender Besiedlung begrenzen.

e Die Potentiale okoeffizienter Dienstleistungen sollen analysiert und nach
ihrer Wirtschaftlichkeit bewertet werden. Die Wertschopfung soll ab sofort
bis in die Nutzungsphase ausgedehnt werden — bei Mietwohnungen wie
bei Verkauf.

e Mieter und Bewohner von Stadtquartieren sollen regelméfig nach ihren
Bediirfnissen und Problemen befragt werden. Wohnen im Stadtquartier
soll durch bediirfnisorientierte Angebote attraktiver werden.

Auswahlen

Nun ist es soweit, daf} fiir die ermittelten Ziele und MaBnahmen konkrete
MefBgroBen gefunden werden miissen, die einem Unternehmen oder einer
Branche Auskunft iiber Erfolg oder MiBlerfolg seiner Bemiihungen geben.
Die Komplexitit der Wechselwirkungen gesellschaftlicher und 6kologischer

Prozesse iiberfordert die bisher gebrduchlichen Informationssysteme. COM-

PASS versucht, durch eine gezielte Auswahl von wenigen aussagekriftigen

4 BMU: ,Nachhaltige Entwicklung in Deutschland - Entwurf eines umweltpolitischen
Schwerpunktprogramms®, Bonn, 1998, S. 84-87.
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und reprisentativen MeBgroBen aus der Vielzahl der Einzeldaten die Komple-
xitdt systematisch zu reduzieren und ndherungsweise zu einem Abbild der
Wirklichkeit zu kommen. Das geht nur auf sehr pragmatischem Weg. Indi-
katorensysteme miissen einerseits der spezifischen Problemlage eines Unter-
nehmens oder einer Branche gerecht werden, andererseits sollten sie aber auch
auf dem Stand der wissenschaftlichen Diskussion sein und eine moglichst
weitgehende internationale Harmonisierung erlauben. In Abstimmung mit den
interessierten Beteiligten werden je nach Fragestellung geeignete Indikatoren

benannt, um ein moglichst realistisches Bild von Status quo und Entwicklung-
stendenzen zu ermitteln (vgl. Anhang COMPASS in der Praxis — Branche
und Indikatoren). Es wird dokumentiert, warum welcher Indikator ausgewihlt

wurde und welche Bedeutung ihm im Rahmen der Analyse zugemessen wird.

COMPASS — Leistungsmessung (Benchmarking)

analyse

COMPASSaiyse umfait die eigentliche Leistungsmessung. Sie erlaubt, mit
Hilfe von Indikatoren auf allen Ebenen wirtschaftlicher Aktivitit — Volkswirt-
schaft, Branchen, Unternehmen — zu bestimmen oder abzuschitzen, inwieweit
tatsédchlich eine zukunftsfahige Entwicklung angestoflen oder umgesetzt wird.
Es sollen dabei intern Prozesse und Techniken, Produkte und Dienstleistun-
gen identifiziert werden, die besonders wichtig oder kritisch fiir eine zukunfts-
fahige Entwicklung sind. Am Anfang steht das Sammeln von geeigneten Da-
ten zur Berechnung der identifizierten Indikatoren. Zu jedem Indikator wird
verbindlich festgelegt, wie er zu messen und zu berechnen ist. Am Wuppertal
Institut ist ein Beispiel fiir ein solches Mefverfahren zur Bestimmung der
Ressourcenproduktivitit von Produktlinien, Unternehmen, Branchen wie auch
Volkswirtschaften entwickelt worden, das im Rahmen von Analysen nach dem
COMPASS-Verfahren eingesetzt wird”. Zugleich konnen einmal einver-
nehmlich festgelegte Indikatoren in einer Branche auch zur Messung und zum
Vergleich der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit in Form von ,,Benchmar-

king* und ,,Ranking* von Produkten, Prozessen oder eines ganzen Unter-

% Adriaanse, A.; Bringezu, S.; Hammond, A.; Moriguchi, Y.; Rodenburg, E.; Rogich,
D.; Schiitz, H.: ,Resource Flows: The material basis of industrial economies®, World
Resource Institute, Washington D.C., 1997. Liedtke, C.; Rohn, H.: ,,Zukunftsfihiges
Unternehmen (1) Oko-Audit und Ressourcenmanagement bei der Kambium Moberwerk-
stitte GmbH*, In: Wuppertal Papers Nr. 69, Wuppertal, 1997. Liedtke, C.: ,Brenn-
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analyse

Leistungsmessung:

Ermittlung der Daten
Erstellung eines Zu-
kunftsfihigkeits-Radars
(des SD-Radars)
Ermittlung der Problem-
felder/“Hot-Spots*
Ermittlung der Einfluf3-
faktoren (der Stell-
schrauben)

nehmens herangezogen werden und einen Beitrag leisten, die Branche, das
Unternehmen, das jeweilige Produkt oder die Dienstleistung im Angebots-
spektrum auf dem Markt zu positionieren.

Eine zentrale Bedeutung hat in diesem Zusammenhang ein leistungsfihiges
Informationssystem. Alle Beteiligten sollten stindig Zugriff auf alle 6kologi-
schen, konomischen und sozialen Daten haben, die fiir sie von Bedeutung
sind. Nur auf dieser Basis ist ein Controlling moglich, das die Einhaltung von
Vorgaben und das Erreichen der selbstgesteckten Ziele sicherstellt. Wenn die
Informationsbasis zur Verfiigung steht, konnen sowohl die Geschiftsleitung
als auch die Mitarbeiter schnell und qualifiziert auf Fehlentwicklungen reagie-
ren. Nach genauer Analyse der Daten konnen die fiir die Zukunftsfahigkeit

besonders kritischen Bereiche (performance gaps) ermittelt und in einem

COMPASS,_, optisch anschaulich dargestellt werden.

rada

COMPASS in der Praxis — Unternehmen
Eine Wohnungsbaugesellschaft bewertet!

Im Dialog wurden die jeweiligen Bewertungsskalen innerhalb des Unterneh-
mens mit den beteiligten Akteuren festgelegt. Sollte eine Erweiterung zu einem
Branchenvergleich stattfinden, miissen die Daten natiirlich einheitlich berech-
net und die Bewertungsskalen dieselben sein. Vorstellbar ist ein Katalog fiir
Produkte, der die einzelnen Bewertungsskalen enthilt. Beispielhaft sind im
folgenden die beiden Bewertungsskalen fiir den Ressourcenverbrauch und
den Energieverbrauch dargestellt. Das Unternehmen hat sich viel vorgenom-
men und den jetzigen Stand der Wohngebdude mit 4 benotet. Die Note 1 be-
inhaltet einen um den Faktor 10 geringeren Ressourcenverbrauch der unter-
suchten Varianten. Bei dem Energieverbrauch wird der Status quo — also die
Note 4 — dem Niedrigenergiestandard gegeben.

= Systemweite Ressourcenproduktivitit [t/m**a]

1 2 3 4 5 6

<0,5 05-15| 15-3 3-5 5-7 > 7

= Heizwirmebedarf [KWh/m?*a] bei einem A/V-Verhiiltnis
von ~0,6

1 2 3 4 5 6

punkt: Umweltmanagementsysteme — Entwicklungsstand und -tendenzen in der Praxis®
In: Umwelt- und Wirtschafts-Forum (UWF), Springer Verlag, 1/97.
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Quelle: AG Zukunftsfahige Unternehmen, Holger Wallbaum; Christa Liedtke

Die Abbildung 12 zeigt die Bewertung von 2 Einfamilienhdusern — Haus
Trend und Haus Holz. Beide zeigen erhebliche Potentiale zur Verbesserung
der Okoeffizienz und der Wirtschaftlichkeit. Die Mieterakzeptanz ist beim
Haus Holz etwas hoher. Die Stirken beider Haustypen zu verbinden, sie mit
einem effizienten Kosten- und Ressourcenmanagement zu verkniipfen und die

Schwichen zu beseitigen, ist die Folge dieser Analysen.

Ressourcen-
produktivitat

Serviceeinheit: Wohnraum (m?xa)

Wirtschaft-
lichkeit

Heizwérme-
bedarf

Sozial-
vertraglichkeit-
(befragter Mieter
/Kéufer)

Riickbau

Sustainability Indices

(Okologie: ) )
. ) Wirkungen Wirkungen
Okonomie: Mensch Okosystem
Soziales:
Ressourcen-
produktivitat

Serviceeinheit: Wohnraum (m?xa)

Wirtschaft-
lichkeit

Heizwérme-
bedarf

Sozial-
vertrdglichkeit-
(befragter Mieter
/Kéufer)

Riickbau

Sustainability Indices
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Soziales:

Abb. 12: Zwei Einfamilienhdiiuser im COMPASS-Radar

Bewerten — SchlufB3folgern

COMPASS,,,,..

Leistungsmessung:

¢ Ermittlung der Daten

* Erstellung eines Zu-
kunftsfihigkeits-Radars
(des SD-Radars)

¢ Ermittlung der Problem-
felder/“Hot-Spots*

¢ Ermittlung der Einfluf3-
faktoren (der Stell-
schrauben)
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Bewerten
Erstellung einer Zukunftsfa-
higkeits-Agenda:

Beurteilung des Beitra-
ges der untersuchten
Einheit zur nachhaltigen
Entwicklung
Entwicklung praxisori-
entierte Management-
strategien

Ableitung von Hand-
lungsoptionen (nach
Dringlichkeit, Finan-
zierbarkeit und Zeithori-
zonten geordnet)

In der Phase des Bewertens und Schluf(folgerns wird ein Aktionsplan (eine
Zukunftsfahigkeits-Agenda) fiir das Unternehmen oder die Branche erstellt.
Das bedeutet: Es werden praxisorientierte MaBnahmen formuliert und nach

Dringlichkeit, Finanzierbarkeit und Zeitbedarf eingestuft (Agenda der Zu-
kunftsfahigkeit). Die Zukunftsfahigkeits-Agenda basiert auf den in COM-
PASS,sion festgelegten Visionen und Leitplanken und auf den in COM-

PASS;nayse aufgedeckten sozialen, dkologischen und dkonomischen Poten-

tialen.

COMPASS — Das Zukunftsfihigkeitsmanagement

management

Innerhalb von COMPASS

management

setzung des Aktionsplans bzw. der Zukunftsfahigkeits-Agenda in Entschei-

erfolgt die operative Einbindung und Um-

dungsprozesse.

Zunichst benennen und charakterisieren alle Beteiligten die Voraussetzungen
und Hemmnisse, den Informationsbedarf und die Kooperationsformen. Auf
Basis dieser Informationen werden Ziele definiert und Handlungsempfehlun-
gen abgeleitet. So kann beispielsweise zwischen mehreren, an einer Produktli-
nie beteiligten Unternehmen ein unternehmensiibergreifendes Stoffstromma-
nagement vereinbart werden, das zur Minimierung der Stoffstrome der ge-
samten Produktions- und Nutzungskette fiihrt. Oder es wird festgelegt, in
welchen Abstinden — permanent, monatlich, vierteljahrlich ... — die einzelnen
Fachabteilungen und Fachgremien die Mef3zahlen fiir die einzelnen Indikato-
ren neu ermitteln. Die Berichterstattung wird systematisiert und reglementiert,
und es werden Abldufe definiert, die einen reibungslosen Arbeitsalltag ge-
wihrleisten.

Eine erfolgreiche Integration der Zukunftsfihigkeits-Agenda in die Politik des
Unternehmens oder des Wirtschaftssektors und ihre Umsetzung ist eine Ma-
nagementaufgabe. Daraus ergibt sich die wichtige Herausforderung, die iiber-
geordneten Visionen und Leitplanken in der Organisation oder dem Manage-
ment fest zu verankern. Bendtigt wird dazu einerseits das entsprechende Pro-
blembewuBtsein und andererseits die Fihigkeit, inhaltliche Vernetzungen zwi-
schen unterschiedlichen Handlungsbereichen herzustellen. Dies kann nur
durch stindiges Thematisieren innerhalb der Organisation oder Administrati-

on erreicht werden. Um dem Thema ,,Zukunftsfiahigkeit das entsprechende
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Gewicht zu verleihen, muf3 es Chefsache sein und von der Unternehmensspit-

ze immer wieder eingefordert werden.

COMPASS in der Praxis — Unternehmen

Priorititenkatalog der Wohnungsbaugesellschaft

1

. Deutliche Reduzierung des Heizwédrmebedarfs durch den Einsatz ressour-

ceneffizienter Dammstoffe

e o o |

3.

Optimierung der Gebdudegeometrie (durch kompakte Baukorper, ein nied-
riges Verhiltnis von AuBlenfliche zu Innenvolumen (A/V-Verhiltnis), Ge-
schofBflichenzahl und andere Mittel).

. Verringerung der direkten und indirekten Stoffstrome
Forderung eines Produktpasses von den Baustoffproduzenten.
Erstellung eines Gebédudepasses.
Material- und fldchenoptimierte  Bereitstellung von  Abstellriu-
men/Nutz—fldche.
Rohre im Haus: Ersatz des Kupfers durch Polyethylen (PE).
Bevorzugter Finsatz von Holzfenstern, sofern keine Gefahrstoffe bei der
Produktion und Nutzung verwendet werden und das Holz einer nachhalti-
gen Forstwirtschaft entstammt.”’

Die Riickbaubarkeit eines Gebédudes als Ausgangssituation zur Planung

und Realisierung eines Bauvorhabens

4

9

(@)

Auswabhl ressourceneffizienter Gewerkekonstruktionen.
Vermeidung von Gefahrstoffen bei Gebdudeerstellung, -nutzung und
-rlickbau (Negativliste).

. Verringerung des Transportbedarfs
Bezug der eingesetzten Baustoffe nach Moglichkeit in der Region.

. Wissensprofil — unternehmensintern
Analyse der Bediirfnisse der Mitarbeiter.
Visionen und Ziele.

. Wissensprofil — Mieter/Kédufer
Analyse der Bediirfnisse, Analyse moglicher Dienstleistungsangebote.

51

Herbst, B.; Kliesch, M.; Wallbaum, H.: ,,Wasser, Wirme, Luft.”“ In: Schmidt-Bleek, F.;
Kio, T.; Huncke, W. (Hrsg.): ,,Das Wuppertal Haus. Bauen und Wohnen nach dem
MIPS-Konzept.”, Birkhduser Verlag, Basel, Boston, Berlin, 1999.
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management

Operative Einbindung:

Kostenmanagement
Ressourcen- und Fli-
chenmanagement
Akteursnetzwerke und
Organisationsentwick-
lung
Kommunikations- und
Konfliktmanagement
Benchmarking, Ran-
king, Rating

Die Ergebnisse von COMPASS,,4yse und des Benchmarkings sind Grundla-
ge fiir die Entscheidung, welche Informationssysteme, Managementinstru-
mente und MafBnahmen eingefiihrt und umgesetzt werden. Hilfreich sind da-
bei Positivlisten, Negativlisten oder auch Qualititsrichtlinien. Eine Positivliste
kann zum Beispiel Antwort auf die Frage geben, welche Stoffe unbedenklich
eingesetzt werden konnen oder welche Materialien aus Kostengriinden ver-
mieden werden sollten. Die Negativliste gibt Auskunft dariiber, welche Stoffe

nicht im Produkt enthalten sein diirfen.

Neben einem (Umwelt-)Kostenmanagement’> und Ressourcen- (inkl.
Fliichen)management’® haben die unten folgenden Spiegelstriche an Be-
deutung fiir unsere Forschungstitigkeit gewonnen. Kosten- und Ressourcen-
management betreffen ein effizientes Stoffstrommanagement fiir Prozesse und
Prozeftechnologien, eine zukunftsfahige Produktgestaltung und ein Nutzen-
management, das zukunftsfihige Dienstleistungsangebote favorisiert. Dies
erfordert eine hohe Innovatioskraft und einen Willen zum offensiven Struk-

turwandel.

e Netzwerke und Organisationsentwicklung

Zur Umsetzung von Zukunftsfahigkeitsstrategien in der Wirtschaft tragen
neben den Wirtschaftsunternehmen selbst immer mehr auch andere direkt und
indirekt am Wirtschaftsprozel3 beteiligte Gruppen bei. Durch Kooperation
und Informationsaustausch entlang von Produkt-, Verfahrens- und Organisa-
tionslinien lassen sich sowohl 6kologische und soziale als auch Kosten- und
Wettbewerbsvorteile erzielen. Auch durch regionale Zusammenarbeit von
Unternehmen mit Kommunen, lokalen Umweltverbinden, Verbraucherorgani-

sationen und Biirgerinitiativen, zum Beispiel im Rahmen der Umsetzung einer

2 Orbach, T.; Liedtke, C.: ,,Eco-Management Accounting in Germany Concepts and prac-

tical implementation®, Wuppertal Paper Nr. 88, Wuppertal, Nov. 1998. Bundesum-
weltministerium, Umweltbundesamt (Hrsg.): ,Handbuch Umweltkostenrechnung®,
Miinchen, 1996. Fichter, K.; Loew, T.; Seidel, E.: , Betriebliche Umweltkostenrech-
nung*, Berlin, Heidelberg, 1997.

Liedtke, C.: ,Brennpunkt: Umweltmanagementsysteme — Entwicklungsstand und -
tendenzen in der Praxis® In: Umwelt- und Wirtschafts-Forum (UWF), Springer Verlag,
1/97. Liedtke, C; Rohn, H.; Kuhndt, M.; Nickel, R.: ,,Applying material flow accoun-
ting: Eco-auditing and resource management at the Kambium furniture workshop*. In:
Journal of industrial ecology, Volume 2, Number 3, MIT Press, 1998.
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,Lokalen Agenda 21%, lassen sich beispielsweise neue Geschiftsfelder,

Miirkte, Kosteneinsparungen und nicht zuletzt Imagevorteile erzielen.”*

e Kommunikations- und Konfliktmanagement’”

Ein Management, das auf eine nachhaltige Entwicklung im Unternehmen zielt,
sollte sich von vornherein Gedanken dariiber machen, was geschehen soll,
wenn die ausgewdhlten Indikatoren einen negativen Trend anzeigen. Was ist
zu tun, wenn sich abzeichnet, da8 zumindest Teile der Zukunftsfihigkeitsstra-
tegie nicht den gewiinschten Erfolg erbringen? Wenn es richtig ist, da eine
Zukunftsfihigkeitsstrategie vom Engagement und der Motivation aller Betei-
ligten, insbesondere auch der Mitarbeiter im Unternehmen getragen

werden soll, dann wire es kontraproduktiv, auf die Entdeckung von Schwi-
chen in der Strategie sofort einen Bestrafungseffekt folgen zu lassen. Das
wire das Ende der Motivation, eine zukunftsfihige Unternehmensentwicklung
mit Hilfe der Mitarbeiter zu forcieren.

Es ist daher sehr wichtig, da} das Lernen und Handeln im Falle eines Mif3er-
folgs geiibt wird. Die Reaktion auf Miflerfolge zeigt ganz wesentlich, ob Or-
ganisationsstrukturen, Fiihrungspositionen und -stil, Gruppenzusammenset-
zung und Fachspektrum geeignet sind, wegweisend zu reagieren. Besonders
fiir ein effizientes Personalmanagement ist die Kenntnis der informellen
Strukturen eines Unternehmens und insbesondere seines Managements, der
Machtkonstellationen, personlichen Vorlieben und Abneigungen und nicht
zuletzt Qualifikationsstrukturen wichtig. Allerdings sind diese Dinge sehr
schwierig zu ermitteln. Sind aber die Beteiligten geschult in der Nutzung der
Methodik COMPASS, dann konnen sie sie an diesem Punkt besonders effi-
zient einsetzen.

Fiir den ProzeB einer nachhaltigen Entwicklung ist der menschliche Faktor
von hoherer Bedeutung als reine Kenntnisse iiber mogliche technische Inno-
vationen. Wenn die Bedeutung der Ergebnisse fiir das Unternehmen und da-

mit jeden Einzelnen nicht verstdndlich vermittelt wird, konnen sie auch nicht

3 Zeitschrift ,,Agenda — Aktionen, Visionen, Leute, Termine, Infos“, Landeshauptstadt

Hannover, Agenda Biiro (Hrsg.), Ausgabe Nr. 07, Hannover, S. 10. Landesamt fiir
Entwicklungszusammenarbeit Bremen: ,,Lokale Agenda 21: Das Aktionsprogramm fiir
Bremen — Erste Schritte®, Nov. 1998.

Argyris, C.; Schon, D.A.: ,,Organizational learning: a theory of action perspective®.
Reading, Mass.; Addison Wesley, 1978. Bullinger, H.-J.; Prieto, J.; Worner, K.:
» Wissensmanagement — Modelle und Strategien fiir die Praxis* In: H.D. Biirgel (Hrsg.):
»Wissensmanagement: Schritte zum intelligenten Unternehmen®, Springer, Berlin,

55

41

COMPASS

management

Operative Einbindung:

Kostenmanagement
Ressourcen- und Fli-
chenmanagement
Akteursnetzwerke und
Organisationsentwick-
lung
Kommunikations- und
Konfliktmanagement
Benchmarking, Ran-
king, Rating



COMPASS

Das COMPASS-Konzept

management

Operative Einbindung:

Kostenmanagement
Ressourcen- und Fli-
chenmanagement
Akteursnetzwerke und
Organisationsentwick-
lung
Kommunikations- und
Konfliktmanagement
Benchmarking, Ran-
king, Rating

umgesetzt werden. Es fehlt dann eine entsprechende Kommunikations- und
Konfliktstrategie. Entsprechendes gilt fiir die externe Kommunikation mit
Kunden und Konsumenten. Der nichste Exkurs beschreibt ein Unternehmen,

das interne und externe Kommunikation nutzt, um Erfolg zu haben.

COMPASS in der Praxis — Unternehmen
Ein Unternehmen kommuniziert — Hess Naturtextilien GmbH?>¢

Die Atmosphire in dem Textilunternehmen Hess Naturtextilien GmbH hat
etwas Besonderes. Es herrscht eine Kultur der Neugierde, des Fragens und
Suchens. Das hingt zum einen sicherlich mit dem Produkt zusammen: Klei-
dung ist immer eine sehr personliche Angelegenheit, Gesundheit auch. Das
Versandunternehmen Hess Naturtextilien GmbH wurde 1976 von Heinz Hess
gegriindet. In zwei Jahrzehnten entstand ein florierendes mittelstindisches
Unternehmen mit Sitz in Butzbach und Bad-Homburg. Mit etwa 320 Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern wurde 1997 ein Umsatz von rund 123 Millionen
Mark erzielt. Jahrlich werden zwei Kollektionen mit etwa 800 Artikeln entwik-
kelt und iiber Versandfilialen in Deutschland, der Schweiz und Osterreich und
iiber ein Ladengeschift vertrieben. Tochterunternehmen sind ,,Hess Natur
Berufsmoden und ,,Hess Future Trade“ (weltweiter Handel mit Rohstof-
fen).

Oberste Primisse fiir alle Produkte von Hess Naturtextilien GmbH ist der
Einsatz reiner Naturfasern und die Produktion hochwertiger Textilien. Strenge
Qualititsrichtlinien helfen, hohe Umwelt- und Gesundheitsstandards von der
Fasergewinnung bis zum fertigen Textil sicherzustellen. Kundenfragen zu den
okologischen Eigenschaften der Produkte konnen mit Unterstiitzung der ei-
gens eingerichteten Datenbank kompetent beantwortet werden (Okologische-
Produktinformation (OPI)-Telefon). 1997 deklarierte Hess Naturtextilien
GmbH als erster Textilversandhandel das gesamte Textilsortiment im Katalog
(Herkunftsland der Rohware, Art der Gewinnung, Bleiche, Fiarbung, Ausrii-
stung und Produktionsland).

Neben der Herstellung spielt der Ressourcenverbrauch im Gebrauch und bei
der Pflege eine entscheidende Rolle bei der 6kologischen Bewertung des Le-
bensweges von Kleidung.

1998. Rahn, R.: ,,Werkzeuge fiir die Information: Methoden und Anwendungen des “Da-
ta Mining™*“, computerwoche spezial, 2/99, S. 32-34, 1999.

5 Paulitsch, K.; Rohn, H. (in press): ,,Acting for the World of Tomorrow - Factor 4 Plus
- Resource Management in the Textile Chain®, Symposium ,,Sustainable Development
in Textiles* 11/1999, in: The Nordic Textile Journal. Boras, Schweden.
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Kommunikations- e
Plittfiorm
'Kleidung & Umnelt

Universitit Bayreuth
Hezz Matur

Urnfrage

Willkornmen bei der
Urnfrage: "wWis gebrauche ich meine klzidung?"

. : : . Al
@ M) T mRerEneR Wir freuen uns, daB Sie an der Befragung interessiert sind!

© 0w

Wuppertal Institut Harme Urnfrage Lirks= Projektides klzidung & Urnwelt

Die Untersuchung ist Bestandteil einer Diplarnarbeit an der Universitit Bayreuth, Lehrstuhl

Okologische Modellbildung, Prof. D, Hauhs.
Sie reiht sich in ein grafieres Rahrmenprojekt von Hess Matur ein.

Auch Ihre Angaben kénnen helfen, neue Wege fir ein rahstoffschonendere Produktion und sine

pflegeleichteren Urmgang mit kKleidung zu srzizlen.

Die Beantworkung der Fragen wird knapp 10 Minuten in Anspruch nehren,

Meben den Anregungen durch die Fragen ké&nnen Sie genau das

gewinnen, worum =5 sich dreht: Kleidung!

Zum Fragebogen:

Metscape Mavigator ab 4,02 Wersion Java Plug-in Yerzion

Abb. 13: Startseite Kommunikationsplattform ,, Bekleidung & Umwelt* (In-
ternet-Adresse: http://www hess-natur.com)’’

Mit Hilfe einer Online-Kundenumfrage ,,Wie gebrauche ich meine Klei-
dung?* zu Themen wie Nutzungsdauer, Nutzungsintensitit, Nutzungsverhal-
ten, Pflegeart und Pflegeaufwand wird das Wissen aus telefonischen und per-
sonlichen Kundenbefragungen ergédnzt. Die Kommunikationsplattform ist
zugleich der Versuch, Informationsfluf und Stoffstrome parallel zueinander
zu analysieren und mit dem Ergebnis grundsitzlich neuartige Wege zu be-
schreiten. In Zukunft kann es mit Hilfe des Mediums Internet moglich wer-
den, Bediirfnisse auf Seiten der Kunden, zum Beispiel individuelles Nut-
zungsverhalten, zu erfassen und im Gegenzug dem einzelnen Benutzer eine
personliche MIPS-Berechnung zur Verfiigung zu stellen.

Uberdenken

Organisierte Phasen des ,,Uberdenkens* sollten in regelmiBigen Abstinden
wiederholt werden, um zu iiberpriifen, ob die Programme, die erstellt und um-
gesetzt wurden, auch dazu gefiihrt haben, die Ziele zu beriicksichtigen und zu
erreichen. Die nachhaltige Entwicklung von Wirtschaft, Okologie und Gesell-

schaft braucht immer auch Visionen, und es diirfen und sollten gerne auch

7 Zeunert, C.: ,,Stoffstromanalysen und Organisation von Informationsfliissen als &kolo-

gische Bewertungsgrundlage in der Gebrauchsphase von Bekleidungstextilien*, Diplo-
marbeit, Lehrstuhl Okologische Modellbildung, Universitit Bayreuth, 1999.
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Uberdenken
Kontrolle der operativen
Umsetzung:

Uberdenken des durch-
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Uberdenken der Fihig-
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nachhaltig zu verhal-
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te und Dienstleistun-
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digung geeignet sind.
Erneuter Start mit

COMPASS

profil

ferne Visionen sein. Die Ziele, die gewéhlten Malnahmen und die Strategien
miissen jedoch erreichbar und operationalisierbar sein. Sonst wiirde jeder
Anreiz und jegliche Motivation fehlen, eine sustainable strategy zu verfolgen
und umzusetzen.

Das Uberdenken der Strategien ist Grundlage jeglichen Fortschritts, da eine
permanente, realitéitskritische Fehler- und Erfolgskontrolle das Risiko mini-
miert, Fehlentscheidungen zu treffen und gleichzeitig gewihrleistet, dafl Fehl-
entscheidungen zu einem méglichst frithen Zeitpunkt erkannt werden. Genau-
80, wie man erst lernen muf3, Fehler zu erkennen und dariiber zu kommunizie-
ren, ist auch das Herausbilden einer Kultur offensiver Kritik im Unternehmen
und unter allen Beteiligten ein unter Umstdnden miihsamer Vorgang. Die kri-
tische Reflexion betrifft sowohl die interne wie die externe Unternehmens-
kultur, das Marketing als auch die gegenwirtigen und die fiir die Zukunft ge-

planten Produkte und Dienstleistungen.

COMPASS —nach der Kiir eine listige Pflicht?

report

COMPASS;¢port haben wir bisher nur am Rande erwihnt, obwohl diese Kom-
ponente eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir eine zukunftsfahige Ent-
wicklung ist. Die bisher beschriebenen Schritte der COMPASS-Agenda ha-
ben vornehmlich die Funktion, ein langsames, aber stetiges Herantasten an
eine zukunftsfahige Entwicklung zu unterstiitzen. Die Inhalte haben geringen
normativen Charakter und konnen von den Beteiligten in vollem Umfang be-
einfluB3t werden. Das hat seinen Sinn, denn ein solch komplexes Ziel wie das
des Eintritts in eine zukunftsfihige Entwicklung benétigt spielerischen Frei-
raum fiir Kreativitdt und Innovation aller Beteiligten. Auch eine offene Unter-
nehmens- und Branchenkultur mufl geiibt und erlernt werden. Da die Men-
schen diese Prozesse priagen, wird sich in jedem Einzelfall eine individuell
unterschiedliche, einzigartige Kultur der Organisation und Realisierung des
Ubergangs in eine zukunftsfihige Entwicklung ergeben.

Doch so noétig die Freirdume sind, jegliche Freiheit bendtigt ein Korrektiv —
ein Kontrollinstrument, das den Nachweis erbringt, ob sich das Einzelsystem,
das Unternehmen oder die Branche, zum Wohle des Gesamtsystems Volks-
wirtschaft-Gesellschaft-Umwelt entwickelt.
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COMPASS ¢port ist in diesem Sinne ein normativer Schritt, in dem moglichst
objektiv nachgewiesen werden soll, ob sich die Managementstrategien im In-
neren des oder der beteiligten Unternehmen auch wirklich so entwickeln, daf3
die Visionen und Ziele einer zukunftsfihigen Entwicklung erreichbar sind. Ein
solches Kontrollinstrument erlaubt es, Fortschritte der Offentlichkeit gegen-
tiber glaubhaft und transparent darzustellen.

COMPASS ¢port dient in erster Stufe immer dazu, eine Bewertung des Ge-
samtsystems zu erstellen — also von der Wiege bis zur Bahre. Das heifit, alle
Indikatoren und Wirkungskategorien werden von der Wiege bis zur Bahre
oder Wiege berechnet und bewertet. Erst danach kann in weiteren Schritten
die Suche nach Optimierungsmoglichkeiten in den Teilsystemen erdffnet wer-

den, also bei den einzelnen Produkten oder Produktionsanlagen.

COMPASS report — Ziel, Mainahmen, Konventionen

Ziel:

Vergleichende zukunftsfihige Berichterstattung iiber Prozesse, ProzeBtech-
nologien, Produkte, Dienstleistungen, Unternehmen und Branchen. Pro Indi-
kator wird kurz Bericht erstattet iber Schwichen und Stérken des abgebilde-
ten Bereiches, iber MaBnahmen, Verantwortlichkeiten, Fristen und Manage-
mentsysteme etc. Die Vorgehensweise und Art der Berichterstattung lehnt sich
an die international diskutierten Systeme’® an. Dieser Bericht ist dem Ausweis
anzuhingen.

Was ist zu tun ?

e Festlegen der Indikatoren der obersten Aggregationsebene.

e Festlegen der Berechnungsweisen und Bewertungsmatrizen, damit zum
Beispiel Produkte gleicher Funktion oder Unternehmen einer Branche ver-
gleichbar werden.

Die Bewertungsmatrizen gelten fiir einzelne Produkte oder Branchen und
werden in einem Katalog festgehalten.

Konventionen:

¥ Lehni, M.: ,,Eco-efficiency metrics and reporting: State-of-play report”, WBCSD, 1998.
Keffer, C.; Lehni, M.; Shimp,R.: ,,Report on the status of the project’s work in pro-
gress and guideline for pilot application*, WBCSD, 1999. ISO DIN 14031: ,,Environ-
mental performance evaluation, ISO, 1997. GRI: ,,Guidelines on corporate sustainabi-
lity reporting™, CERES, 1999. CEFIC, Responsible care: ,,Health, Safety and envi-
ronmental reporting guidelines®, CEFIC, 1998. Volker Teichert (IOW): ,,Perspektiven
sozial-okologischer Bilanzierung*, Diisseldorf 1996.
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report
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e Berechnungen und Bewertungen erfolgen fiir das gesamte System der
Produktion und Nutzung; Teilsysteme konnen separat ausgewiesen wer-

den.
e Werden Indikatoren nicht bewertet, wird das verstindlich begriindet.

e Werden weitere Indikatoren hinzugenommen, miissen Berechnungsweise
und Bewertung transparent dargestellt werden.

e Liicken in den verfiigbaren Informationen werden benannt.

¢ Die erarbeiteten Daten werden in einen vorgegebenen Pal (COMPASS, s
weis) €ingetragen.

¢ Die Bezeichnung ,,COMPASS, gyeis™ Wird nur verwendet, wenn die ge-
nannten Vorgaben beriicksichtigt wurden.

COMPASS, ¢port beriicksichtigt sowohl toxische Potentiale der gesamten Pro-
duktlinie als auch die Indikatoren, die mehr den vorsorgenden Aspekt darstel-
len, zum Beispiel den Schutz der Okosphire oder soziale Gerechtigkeit insge-
samt. Es werden also soziale, 6konomische und 6kologische Indikatoren be-
trachtet.

Der Handlungsbedarf und die getroffenen MaBnahmen werden im COM-

PASS usweis in Kurzform dargestellt. Dieser dient dazu, die Ergebnisse von

COMPASS,; 01t zu beschreiben und zu visualisieren. Ausfiihrlichere Berichte

sollten sich in Geschifts- und Umweltberichten wiederfinden.

Von den Indikatoren zum COMPASS,_ ..
Die Indikatoren, die in COMPASS,¢,o+ Beriicksichtigung finden, bilden die

hochste Aggregationsebene der Indikatoren ab. Sollten ein oder mehrere Indi-
katoren fiir eine Systembewertung irrelevant sein und durch andere ersetzt
werden, muf dies nachvollziehbar begriindet werden.

Auch die Indikatoren des COMPASS, 01t sind dem zeitlichen Wandel unter-
worfen, das heif3t, daB sich in der Gesellschaft mit der Zeit und dem Fortschritt
zukunftsfihiger Entwicklung andere Problemfelder in den Vordergrund
schieben. COMPASS, ot versucht, diese Erkenntnisse zu beriicksichtigen
und trotzdem langfristig verldBliche und richtungssichere Indikatoren zu be-
nennen. Fiir die Okologie werden die Indikatoren Materialintensitit (Ressour-
cenverbrauch des Gesamtsystems), Energieintensitdt und Flidchenverbrauch
(das Verhiltnis von versiegelte Flidche zur insgesamt belegten Flache) berech-
net und bewertet, fiir die Okonomie Wertschopfung oder Umsatz, Innovation

und Technik, Organisation und Strategische Planung, und fiir die soziale
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Komponente nachhaltiger Entwicklung die Identifizierung mit der betrachteten
Einheit (z.B. Unternehmens- oder Branchenkultur), interne und externe
Kommunikation, Arbeits- und Gesundheitsschutz, und die soziale Sicherheit.
Fiir die einzelnen Indikatoren gibt es Berechnungswege und Bewertungsma-
trizen, die wiederum spezifisch fiir einzelne Produkte, Unternehmen und
Branchen sind. Erst diese machen einen Vergleich zwischen Produkten, Un-
ternehmen und Branchen moglich.

Die Indikatoren sollten moglichst so ausgewihlt werden, da3 Doppelzihlun-
gen vermieden werden. Eine Doppelzihlung haben wir allerdings bewuf3t vor-
gesehen: Die Berticksichtigung der Indikatoren Materialintensitit oder MIPS
einerseits und Energieverbrauch andererseits zéhlt die Ressourcen doppelt, die
zur Bereitstellung der Energie gebraucht werden, also Kohle, Ol, Gas, Sonne,
Wind, Kernenergie und andere. Der Indikator MIPS enthilt bereits die Res-
sourcen fiir die Energiebereitstellung. Da aber die Energie ein géngiger Indi-
kator ist und eine doppelte Bewertung eher einer Ressourceneffizienz forder-
lich ist, werden fiir eine begrenzten Zeitraum (drei bis fiinf Jahre) beide Indi-
katoren parallel gefiihrt. Sobald die Beteiligten im Umgang mit COMPASS
und MIPS geiibt sind, ist es moglich, den Indikator Energie auszutauschen.
Moglicherweise wird der Indikator Biodiversitit aufgenommen. In wichtigen
Fillen wird er auf jeden Fall schon heute zusitzlich berticksichtigt.

Solche Indikatoren wie ,,Unternehmens- und Branchenkultur® und ,,Innova-
tion und Technik* setzen sich aus vielen Einzelindikatoren zusammen und
werden teilweise quantitativ erhoben, teilweise wird aber auch ein Meinungs-
bild ermittelt.

Noch eine Anmerkung!

Wir haben hier versucht, den internationalen Stand der Indikatorenforschung
zu beriicksichtigen, und ihn mit dem Anspruch an Praxistauglichkeit verbun-
den. Wir begriiBen jedes Angebot, mit uns an der Weiterentwicklung und
Verbesserung zu arbeiten.

Die erhobenen Daten werden letztlich in einem Ausweis zusammengefaft.
Das folgende Beispiel zeigt die Bewertung einer Massivholzkiiche des Her-
stellers Kambium (Abb. 14).
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Abb. 14: COMPASS

ausweis

bium Mobelwerkstéitte GmbH’®

- eine Massivholzkiiche des Unternehmens Kam-

Der Sustainability-Index wird fiir die Bereiche Soziales, Okonomie, Okologie
getrennt ausgewiesen. Er wird aus dem arithmetischen Mittel der Einzelwerte
der jeweiligen Bereiche des COMPASS _, gebildet. Das toxische Potential

wird ebenfalls vermerkt, geht aber nicht in die Berechnung der Sustainability-
Indizes ein (vgl. Abb. 14).

% Liedtke, C.; Nickel, R.; Rohn, H.; Tischner, U.: ,,Oko-Audit und Ressourcenmanage-
ment bei dem Unternehmen Kambium Mobelwerkstitte GmbH*. Endbericht im Auftrag
des Ministeriums fiir Umwelt, Raumordnung und Landwirtschaft des Landes Nordrhein-
Westfalen, 1995. Liedtke, C.; Rohn, H.: ,,Zukunftsfiahiges Unternehmen (1). Oko-
Audit und Ressourcenmanagement bei der Kambium Mobelwerkstitte GmbH®, Wupper-
tal Papers Nr. 69, Wuppertal, 1997.
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Fazit

3.Fazit

Wir befinden uns am Anfang eines fiir uns sehr spannenden Forschungsprozesses. Aus unseren
Beispielen sollte deutlich geworden sein, da3 wir eng am Geschehen in Unternehmen und Bran-
chen arbeiten. Daraus resultieren fiir uns oft Schwierigkeiten, da sich Anforderungen an wissen-
schaftliche Begleitforschung (seitens der Wissenschaft) nicht immer in der Praxis so einfach um-
setzen lassen, weil sie zum Teil unvermeidlich fern der Realitét erdacht wurden, aber trotzdem inno-
vativen Charakter haben.

Die Distanz vom Tagesgeschehen der Unternehmen ist dabei aber auch eine Grundvoraussetzung
fiir neue Denk- und Entwicklungsanstof3e. Das Wandern zwischen den verschiedenen Welten der
Wirtschaft, Wissenschaft und Politik ist aufregend und arbeitsintensiv.

Spa3, Anregung, Neugierde, gegenseitiges Vertrauen und Verstindnis sowie eine hohe Frustrati-
onsschwelle sind wichtige Komponenten im Prozef der zukunftsfahigen Entwicklung. Allerdings
sind dies sehr anspruchsvolle menschliche Tugenden. Die Gegensitze Langeweile, Engstirnigkeit,
Abgeschlossenheit, Mi3trauen und Unverstiandnis sind selbstverstindlich ebenso verbreitet wie die
Tugenden.

Es gibt aber Moglichkeiten, diese Gegensitze aufzuheben. Das passiert dann, wenn die Menschen
in ihrer jeweiligen Lebens- und Arbeitssituation ernst genommen werden, nicht iiberfordert werden
und entsprechend ihren Féhigkeiten im Unternehmen Wertschidtzung erfahren. Werden diese
Kommunikationsprozesse ergebnis- und zielorientiert durchgefiihrt und zeigen sich dabei Erfolge,
dann ist ein weiteres Ergebnis eine hohe Motivation der Beschiftigten. All das haben wir bei den
bisherigen Projekten mit den Unternehmen und Branchen vorgefunden.

Deshalb sind wir davon iiberzeugt, daf3 das Leitbild Zukunftsfahigkeit eine Chance in den Unter-

nehmen hat.
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S.Anhang

COMPASS in der Praxis — Branchen aktiv

Auch in der Moderation zukunftsfihiger Entwicklung auf Branchenebene haben wir mit der Me-

thode COMPASS Erfahrungen gesammelt — zum einen in der Zusammenarbeit mit kleinen und

mittleren Unternehmen der Nahrungsmittel- und der holzverarbeitenden Branche, zum anderen in

einem Dialogproze3 mit Teilsektoren der chemischen Industrie und der Mébel- und Bauindustrie,

der sowohl grofle wie kleine und mittelstdndische Unternehmen angehdren. Viele Ergebnisse sind

vertraulich zu behandeln, da die Beteiligten selbst entscheiden miissen und wollen, wann sie mit

ihrem Konzept den Schritt in die Offentlichkeit wagen. Daher beschreiben wir hier die bisherigen

Erfahrungen in einzelnen Prozessen und stellen beispielhaft einige Ergebnisse dar.

Die Branche, die Verbinde, die einzelnen Unternehmen kénnen eine zukunftsfahige Entwicklung

ithres Sektors und der zugehorigen Produktlinie ansto3en und organisieren. Wichtig ist die Einbin-

dung moglichst aller relevanten Glieder der Produktionskette und der entscheidenden Personlich-

keiten, die einen solchen Prozef3 vorantreiben konnen. Grundsitzlich gehdren dazu Vertreter der

werkstofferzeugenden und werkstoffverarbeitenden Industrie, ihre Zulieferer, die Verwertungs- und

Recyclingbetriebe, die Gewerkschaften und die betroffenen Verbinde, Arbeitsgemeinschaften und

Institutionen (Handwerkskammern, IHKs). Weitere Teilnehmer, die direkt oder indirekt Einfluf3

haben, sind zum Beispiel die weiterverarbeitende Industrie (Baubranche, Fahrzeugindustrie, Elek-

tro- und Elektronikindustrie), Wissenschaft und Forschung, Produktdesigner, Verbraucher, Ver-

braucherverbinde und die Politik. Aus dieser Nennung wird schon ersichtlich, dal auch hier die

Sichtweise ,,von der Wiege bis zur Bahre* hohe Relevanz fiir die Branche selbst hat.

Mogliche Aktivititen auf Branchenebene sind:

e Einnehmen einer pro-aktiven, moderierenden Kommunikationsrolle;

e Schaffen eines Teams ,,Zukunftsfihigkeit Branche*;

e FErarbeiten einer branchenbezogenen Nachhaltigkeitsstrategie in Kooperation mit den wichtig-
sten Anwenderbranchen und Erstellen von Zukunftsfahigkeitsberichten;

e Verpflichtung auf branchenweite Zukunftsfihigkeitsziele und Umsetzungsmafnahmen;

e Erarbeiten eines branchenweiten Indikatorensystems;

e Erstellen einer Ubersicht iiber Trend- und Zukunftsfihigkeits-Szenarien in den wichtigsten
Anwendungsfeldern;

e Erstellen einer Ubersicht iiber technische Innovationen und Materialien:;

e Best Practice“-Empfehlungen zu den Verfahren.

COMPASS in der Praxis — Branchen und Ziele

In vielen Gesprichen stellte sich heraus, daB3 Arbeitskreise in den Verbdnden oder Unternehmen
bereits Ziele und zum Teil Indikatoren zum produktionsintegrierten Umweltschutz formuliert ha-
ben. Manchmal waren sie klar und deutlich formuliert, manchmal nur verdeckt den Umwelt- und
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Geschiftsberichten zu entnehmen — eine ,,zusammenfiihrende Zieldiskussion* hatte nicht stattge-
funden.

Interessanterweise waren die formulierten Ziele der Unternehmen und der eigenen Branche nie
deckungsgleich. Es gibt kein einziges Ziel, das alle beteiligten Personen fiir die gesamte Branche
gemeinsam benannt hitten. Schon dieses Ergebnis macht deutlich, wie dringend eine Zieldiskussi-
on ist. Bisher konnen die einzelnen Unternehmen durchaus einander widersprechende Ziele verfol-
gen, was letztlich dem Ruf der gesamten Branche schadet. Unter Umstinden kann es in Konkur-
renzsituationen zwar sinnvoll sein, Ziele unterschiedlich zu gewichten. Wenn man das tut, sollte
man es aber bewuf3t tun und dabei nicht vom iibergeordneten Ziel abweichen, der zukunftsfahigen
Entwicklung.

Zielformulierungen einer Branche — ein Beispiel

e stirkere Kooperation in der Produktlinie
e Stirkung der Branchenaktivititen

okonomische Ziele

Vermeidung zusitzlicher Kosten fiir die (Volks-)Wirtschaft

internationale Wettbewerbsfahigkeit stirken

(Volks-)Wirtschaftlichen Nutzen erhohen

Innovationsfihigkeit der Produkte verbessern

ErschlieBen von Marktnischen und neuen Mirkten

Steigende Umsatzrenditen

Kurze Amortisationszeiten getétigter Investitionen

Vermeidung von wettbewerbsschiddigenden Konzentrationsprozessen im Handel/ Regionalisie-
rung des Handels

okologische Ziele

Verbesserung der Ressourcenproduktivitit

Forderung der Kreislaufwirtschaft: Vermeidung vor Verwertung vor Entsorgung
okologisches Produktdesign (z.B. von Verpackungen)

Verminderung des Transportaufkommens

Verminderung von Bodendegradation und Erosion

Verminderung 6kotoxischer Emissionen in Boden, Luft und Wasser

soziale Ziele

Verminderung technischer Risiken fiir Beschiftigte und Bevolkerung
Vermeidung gesundheitlicher Risiken fiir die Arbeitnehmer und Konsumenten
erhohte Kundenorientierung

Schaffung neuer Berufsbilder und Ausbildungsplitze

Unterstiitzung von Bildungseinrichtungen vor Ort (Kindergérten, Schulen)
Transparente Information fiir Verbraucher bzw. Offentlichkeit

Einhaltung von sozialen Mindeststandards weltweit

Verstérkte Qualifizierung und Beteiligung der Mitarbeiter
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In den meisten Fillen konnte eine Einigung auf einen {iibersichtlichen Zielkatalog herbeigefiihrt
werden. Damit war die erste Hiirde in einem konsensorientierten Dialogproze3 genommen. Die
Verbindung der Ziele mit konkreten MeBinstrumenten — also Indikatoren — ist aber weitaus schwie-
riger. Wichtig ist eine Einigung auf einen iliberschaubaren Satz von Indikatoren, damit zumindest
eine einheitliche und transparente Informationspolitik der Branche und der Unternehmen gewihr-
leistet ist. Auch fiir die vergleichende Leistungsmessung — wo steht mein Unternehmen im Ver-
gleich zum Branchendurchschnitt? — ist eine {ibertragbare Datenbasis und Bemessungsmethode
notwendig.

COMPASS in der Praxis — Branche

Indikatoren - erste Schritte

Mit Hilfe von COMPASS wurden in unterschiedlichen Branchen Indikatorensets erarbeitet. Zum
Teil fand diese mit Mitarbeitern von Arbeitskreisen verschiedenster Verbinde statt, mit Vertretern
direkt aus Unternehmen oder auch innerhalb von produktlinienweiten Projektverbiinden von Unter-
nehmen statt. Beteiligt waren die Bau-, Chemie-, Mobelbau- und Nahrungsmittelbranche. Es han-
delte sich dabei nicht um ein branchenweit abgestimmtes System, sondern um einen Vorschlag, der
im Dialog mit verschiedenen Akteuren der Branche erarbeitet wurde. Deshalb kann das dargestellte
Ergebnis nur als erster Schritt zu einem branchenweiten Indikatorenset angesehen werden.

Im folgenden wurden die Indikatoren aufgelistet, die am meisten Zustimmung fanden:

institutionelle Indikatoren
e Anzahl und Art iiberbetrieblicher Kooperationen in der Branche und entlang der Produktlinie

okonomische Indikatoren

Entwicklung und absolute Hohe der Stiickkosten

Wertschopfung

Marktanteile der einzelnen Produkte gegeniiber den Vorjahren

Anteil am Bruttosozialprodukt

Anzahl der Produktinnovationen pro Jahr

Anzahl neuer Dienstleistungsangebote pro Jahr

Amortisationszeit getétigter Investitionen

Entwicklung und absolute Hohe der Forschungs- und Entwicklungsausgaben
Entwicklung und Hohe der Umsatzrenditen

Konzentrationskennzahlen im Handel (z.B. Marktanteil der drei grof3ten Hiindler)

okologische Indikatoren

e gesamter Materialinput pro Dienstleistungseinheit

e gesamter Energieverbrauch — spezifisch und absolut
e Ausschufl und Abfallmenge — spezifisch und absolut
e Anzahl der verwendeten Werkstoffe
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Anzahl der Nutzungseinheiten (Lebensdauer und Nutzungsintensitit)

Anteil weiter- und wiederverwendeter Produkte und Bauteile
Transportaufkommen (Produktion und Gebrauch) — spezfisch und absolut
Bodendegradation und Erosion — wie zu messen?

okotoxische Emissionen in Boden, Luft und Wasser — spezifisch und absolut

soziale Indikatoren
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Anzahl der Betriebsstorungen

Anzahl der Arbeitsunfille und berufsbedingten Krankheitszeiten
Krankenstand

Anzahl der Kontakte zu den Kunden

Anteil der Beschiftigten, die an Qualifizierungsmafnahmen teilnahmen
Anzahl der Ausbildungsplitze

Zeitkontingente fiir betriebliche Qualifizierung und Weiterbildung
Anzahl eingereichter Verbesserungsvorschlige

Zeiten und Angebot fiir die Information der Beschiftigten



