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	Den richtigen Kurs einschlagen








Die Geschäftsmodelle vieler kleiner und mittlerer Unternehmen stoßen an schier unüberwindbare Grenzen. Der Zwang nach einer konsequenten De-Fossilisierung, nach ressourceneffizienten, resilienten, nachhaltigen, regenerativen Prozessen wird größer. Und auch die zunehmenden Berichtspflichten bereiten große Sorge. Was bedeutet dies genau? Wie lässt sich Übersicht und Ordnung bringen in diese Flut neuer Anforderungen? Welcher Weg kann wie eingeschlagen werden, um ein Unternehmen wirklich auf eine nachhaltige Basis zu stellen?

Anhand einer Landkarte, die auf einer Vielzahl von Betriebsbesuchen beruht, navigieren wir Sie durch das Dickicht der unterschiedlichen Anforderungen und Möglichkeiten. Dieses Buch versteht sich als ein motivierender Reisebegleiter in nachhaltige Wirtschaftswelten. Es lädt Sie ein, vor Antritt der Reise ein Basislager zu errichten, zu dem Sie jederzeit wieder zurückkehren können. In diesem Basislager geht es um Lernen und Verlernen, das richtige Einschätzen von Situationen, um Zeitmanagement, Führung, finanzielle Mittel und um Ihr Team, welches Sie auf der Reise begleitet. Gerüstet mit dem Wissen und den Ressourcen des Basislagers bieten sich Touren durch die Themen Gebäude, Abwärme, Energiemanagement, Materialeffizienz und Digitalisierung an. Eine Treibhausgasbilanz kann Ihnen helfen, Ihren aktuellen Status aus einer neuen Perspektive zu beleuchten und Maßnahmen mit unterschiedlichem Zeithorizont abzuleiten. Für die Analyse Ihrer betrieblichen Material- und Energieströme werden hilfreiche Werkzeuge angeboten. Wir werfen einen Blick auf Fördermittel, ebenso auf die Fragen, wie wir uns mit anderen Organisationen vernetzen und uns damit gegenseitig stärken können oder ob das Geschäftsmodell noch passt.

Viele reale Beispiele zeigen, wie Energie- und Materialbedarf reduziert oder Ressourcen vor Ort genutzt werden können und der Kurs zu einem nachhaltigen Unternehmen gestaltet werden kann. Viele Illustrationen und konkrete Tipps sollen Ihnen dabei den Praxistransfer erleichtern. Auch wenn der Nachhaltigkeitskurs manchmal steinig ist, bleiben Sie dran, es wird sich lohnen!

In diesem Buch spiegeln sich wunderbare Jahre der Kooperation und des gemeinsamen Lernens mit Kolleginnen und Kollegen:

[image: Image]       im KEFF+-Netzwerk des Landes Baden-Württemberg, das von der UTBW in Stuttgart mit viel Schwung und Engagement koordiniert und unterstützt wird. Einige Kolleginnen und Kollegen werden im Buch explizit genannt – aber allen gebührt Dank für ihre Hinweise und Hilfestellungen.

[image: Image]       Gleiches gilt für das Team der Energieagentur Südwest, das vor Ort Kommunen, Privatleute und Firmen zu Fragen im Zusammenhang mit Klimaschutz und Energiesparen berät und begleitet.

[image: Image]       Großer Dank gebührt auch den vielen Unternehmerinnen und Unternehmer, die bei den Effizienzchecks in großer Offenheit von ihren betrieblichen Erfahrungen berichteten und ihre Einwilligung zur Publikation gegeben haben.

Wir sind überzeugt davon, dass es sich lohnt, Kurs zu halten und die langfristigen Ziele umfassender Nachhaltigkeit nicht aus dem Auge zu verlieren. Wenn auch die politischen Winde und bürokratischen Vorgaben immer wieder in Untiefen führen – vorausschauendes Navigieren wird Ihnen helfen, nicht zu stranden.

Wir hatten beim Schreiben, Diskutieren und Zeichnen große Freude und hoffen, dass Sie sich davon anstecken lassen.

Michael Heim und Sandra Paul





	1	Einleitung


Angesichts der spürbaren klimatischen Veränderungen, der steigenden Nachweispflichten und veränderter Kundenerwartungen fragen sich immer mehr Unternehmerinnen und Unternehmer, in welche Richtung sie ihre Firma in den nächsten Jahren weiterentwickeln können und sollen. Schlagworte wie Nachhaltigkeit, Kreislaufwirtschaft, Ressourceneffizienz und Klimaneutralität werden oft undifferenziert als generelle Ziele proklamiert. Was darunter zu verstehen ist und wie sich daraus eigene unternehmerische Etappen ableiten lassen, bleibt dabei oft verborgen.

Die wenigsten kleinen Unternehmen verfügen über hohe Liquidität, finanzielle Rücklagen und personelle Ressourcen, mit denen die notwendigen Investitionen für einen schnellen Wandel zu leisten sind. Aber das ist vielleicht auch gut so, denn umfassend nachhaltiges Wirtschaften kann nicht über Nacht in ein Unternehmen eingeführt werden. Nachhaltiges Wirtschaften ist vielmehr eine Haltung, die alle Mitarbeitenden im Betrieb etwas angeht. Diese Haltung kann Schritt für Schritt erlernt und eingeübt werden. Dazu bieten sich einfache, bekannte und standardisierte Routinen, Verfahren und Technologien an, die wenig kosten, aber ab dem ersten Tag ihrer Umsetzung Einsparungen erbringen. Mithilfe dieser Einsparungen an Zeit, Geld, Fläche, Energie, Material etc. können dann die nächsten Schritte angegangen werden.

Wenn auch die Vielfalt der Unternehmen groß und die spezifischen Probleme unterschiedlich sind, gibt es im grundsätzlichen Vorgehen viele Gemeinsamkeiten. Auch hinsichtlich der vorhandenen, oft nicht ausreichend genutzten Ressourcen vor Ort gibt es viel zu entdecken: Sonne, Wind, Wasser, Holz – und gute Nachbarschaft! So ergab sich die Idee, die verschiedenen Etappen in einer Landkarte zu ordnen und mit ihrer Hilfe die verschiedenen Themenstellungen in eine übersichtliche Anordnung zu bringen.

Eine Karte für Wege in unbekannte Gebiete

In der Mitte des Buches (Ende Kapitel 5) finden Sie die von uns entwickelte Landkarte, die Sie durch Ihre Reise in die Nachhaltigkeit leitet und Ihnen Orientierung gibt. Diese Karte liefert einen Überblick über typische Problemfelder, bewährte Lösungen, interessante Ansätze und unbekannte Gebiete. Sie enthält Hinweise auf Wissensquellen und wichtige Meilensteine.

Kommt ein „Ort“ dieser Landkarte in einem Buchabschnitt zur Sprache, dann finden Sie dort einen entsprechenden Kartenausschnitt.

Die Reise ist steinig, es gibt keine ausgetretenen Pfade und keinen Best-Practice-Weg, den schon Tausende vor Ihnen erprobt haben. Es wird sich zeigen, dass es auch für Ihr Unternehmen nicht die „eine“ Route in die Zukunft gibt. Probieren Sie mögliche Wege aus und erkunden Sie im Gehen, welche Wege für Ihre Firma zu Routinen werden wollen.

Anhand der Landkarte werden Sie manche Steine auf dem Weg früher erkennen und um sie herumgehen können. Auf andere Steine werden Sie klettern müssen, um weiter sehen zu können. Manchmal werden Sie auch Schätze am Wegesrand entdecken und entscheiden, welche davon Sie mitnehmen wollen.

Zu den verschiedenen Gebieten der Karte finden Sie im Buch detaillierte Beschreibungen der typischen Herausforderungen, bekannte Lösungsansätze und hilfreiche Werkzeuge für eigene Lösungen. Checklisten geben Ihnen Hinweise auf wichtige Routinen, bei vielen Themen werden auch kleine Workshopformate angeboten. Zu allen Themen finden sich Weblinks sowie spezifische Hinweise auf vertiefende Literatur und praxistaugliche Hilfen.

Die komplette Karte steht Ihnen unter plus.hanser-fachbuch.de zum Download zur Verfügung. Diese können Sie gerne für Ihre eigenen Workshops und Vorträge nutzen oder aber als Anregung verstehen, Ihre eigene Karte zu entwerfen, die noch besser zu Ihren spezifischen Gegebenheiten passt.

Der Aufbau des Buches

Bild 1.1 führt Sie durch das Buch. Im zweiten Kapitel starten wir mit dem Blick auf die Herausforderungen, denen Sie auf Ihrer Reise begegnen werden, und auf die Chancen, die sich daraus ergeben werden. Haben Sie die Veränderungen im Blick, die sich im Umfeld der mittelständischen produzierenden Unternehmen abzeichnen, reist es sich wesentlich entspannter. Im zweiten Kapitel des Buches gehen wir deshalb auf die sich abzeichnenden Veränderungen im Umfeld der mittelständischen produzierenden Unternehmen ein.

Jede Reise birgt Mühen, manche auch Gefahren. Alle Reisenden sollten deshalb über ein passendes Fitnessniveau verfügen. In unserem unternehmerischen Zusammenhang sind das Erkennen von situativen Zusammenhängen, gutes Zeitmanagement, die Kunst des Delegierens, passende Führungsstile und das Schaffen finanzieller Freiräume wesentlich. Diese Dinge bilden das Basislager, das wir in Kapitel 3 miteinander aufspannen.

Kapitel 4 stellt Ihr Verhältnis zu Ihren Mitarbeitenden in den Fokus: Der Weg in neue Wirtschaftswelten wird nur gelingen, wenn Sie das Vertrauen Ihrer Mitarbeitenden genießen und mit ihnen gemeinsam eine wandlungsfähige, lernende Organisation aufbauen.

Mit diesen Vorbereitungen können Sie sich nun über einfache, bekannte Touren der Energie- und Ressourceneffizienz warmlaufen. Kapitel 5 gibt Ihnen Hinweise auf typische örtliche Ressourcen, die auch für Ihre Gebäude nutzbar sind, auf innerbetriebliche Abwärmepotenziale und einfache Schritte in Ihr betriebliches Energiemanagement. Zu diesen Themen finden Sie Links auf bewährte kostenfreie Werkzeuge, die Ihren Arbeitsalltag erleichtern werden, vor allem, wenn sie diese Aufgaben an geeignete Mitarbeitenden delegieren und ihnen die richtigen Werkzeuge zur Verfügung stellen.

Mit Kapitel 6 betreten wir dann anspruchsvollere Gebiete. Wir erklären Ihnen hier den Aufbau und den Nutzen einer Treibhausgasbilanz und einer systematischen Analyse Ihrer Gebäude und Infrastruktur. Diese bilanziellen Methoden geben Ihnen langfristige Orientierung und helfen Ihnen, die Meilensteine der nächsten Jahre in machbare Abschnitte einzuteilen. Wir bieten Ihnen hier auch weitere kostenfreie Werkzeuge für die betriebliche Materialeffizienz an und geben Einblicke in beispielhafte Praxisbeispiele engagierter Unternehmen. Neue Ansätze zu überregionalen Kreisläufen können Ihnen helfen, eigene Ideen zu entwickeln.

Kapitel 7 gibt Zugang zu wichtigen Quellen für finanzielle Förderungen.

In Kapitel 8 berichten wir über gelungene regionale Kooperationen. Vielleicht motiviert Sie dieses Kapitel, demnächst selbst zu einem Workshop unter dem Motto „Ressourcen gemeinsam nutzen“ einzuladen?

Mit Kapitel 9 laden wir Sie ein, noch einmal über Ihre unternehmerische Zukunft nachzudenken. Hierzu zählt zum Beispiel die Erstellung einer Wesentlichkeitsanalyse, die Sie mit der Frage konfrontiert, welche Gefahren durch den Klimawandel auf Ihr aktuelles Geschäftsmodell zukommen und was Sie tun können, um dieses Risiko zu minimieren.

In Kapitel 10 geben wir Ihnen Tipps für den Umgang mit der Landkarte, auf die Sie als Leser oder Leserin über einen QR-Code freien Zugriff haben.

Am Ende eines jeden Kapitels finden Sie die Punkte, die Sie in Ihren Rucksack packen sollten. Dies sind die Kernthemen, die bei Ihrer Reise bedacht und verinnerlicht werden sollten und die Ihnen Kraft und Handlungsspielraum für die nächsten Schritte geben.

Neben den verschiedenen Verzeichnissen am Ende des Buches finden Sie in Kapitel 15 noch thematisch sortiert eine Fülle an weiterführenden Links auf Websites.

Die in den Praxisbeispielen dargestellten Firmen, Produkte oder Dienstleistungen haben sich aus den Beratungsgesprächen ergeben. Diese Darstellungen sind keine Empfehlungen, sondern sollen zeigen, dass es zu vielen betrieblichen Problemen bereits gut durchdachte und einsatztaugliche Lösungen gibt. Sie zeigen zudem, wie beherztes Unternehmertum neue, überraschende und zukunftsfähige Lösungen erschaffen kann.

Sie finden in dem Buch immer wieder Kästen, die besonders wichtige Aspekte hervorheben.
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Bei einem Kasten mit diesem Symbol werden wichtige Erkenntnisse auf den Punkt gebracht.
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Hinweise mit einem Pfeilsymbol verweisen auf wichtige Ableitungen, die Sie aus den Beispielen treffen können.
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Der Stift lädt Sie ein, konkrete Erfahrungen oder Ideen aus Ihrer betrieblichen Praxis zu notieren und damit im Sinne des jeweiligen Kapitels konkret zu arbeiten.
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Das Ausrufezeichen weist Sie auf kritische Stellen hin, typische Fehlannahmen oder typisches Fehlverhalten.
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Die Checkliste gibt Ihnen Handlungsanleitungen für die Umsetzung des jeweiligen Kapitels.
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Der Maulschlüssel gibt Ihnen Hinweise für die Durchführung eines thematischen Workshops, in dem das jeweilige Thema möglichst praxisnah gemeinsam erarbeitet wird.
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Das Buchsymbol verweist auf vertiefende Darstellungen eines Themas.
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Bild 1.1 Wichtige Stationen auf dem Weg in zukünftige Wirtschaftswelten1)




1 Alle Bilder in diesem Buch, bei denen keine direkte Quelle genannt wird, stammen von Visual Plot und Sandra Paul.







	2	Herausforderungen und Chancen zukünftiger Wirtschaftswelten
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Der Berg scheint unüberwindbar hoch zu sein und das Ziel liegt teilweise im Nebel. Paragrafen weisen den Weg. Ob das hilfreich oder hinderlich ist, mag jeder anders bewerten.

	2.1	Regeneratives Wirtschaften: Ein neues Leuchtfeuer für Unternehmen?


Die Themen, die auf kleine und mittlere Unternehmen (KMU) einströmen, stellen große Herausforderungen dar. Oft handelt es sich um Anforderungen, die an den Grundsätzen des Unternehmens rütteln. Es geht um Lieferketten, Betriebsgröße, Geschäftsmodelle, Ressourcen und Materialien, um Infrastruktur und Qualifizierung. Das, was lange funktioniert hat und zum Erfolg des Unternehmens beigetragen hat, scheint auf einmal wegzubrechen, von außen infrage gestellt zu werden. Innerhalb dieser Umbrüche ist es nur verständlich, wenn die Führungsetage an bewährten Produkten, Methoden, Prozessen festhalten will.

In solchen Zeiten der Veränderung zeigt sich, welche Unternehmen die Zukunft mitgestalten und welche von ihr mitgerissen werden. Es ist wichtig, die Risiken zu betrachten und Maßnahmen zu ergreifen, um manches zu bewahren. Genauso wichtig ist es, die Chancen zu sehen und Entscheidungen zu treffen, welche Schätze am Wegesrand liegen und mitgenommen werden wollen. Es liegt an der Führung eines Unternehmens, eine Struktur zu schaffen, um sowohl Räume für mutiges und kreatives Denken zu ermöglichen als auch um gemeinsam getroffene Vereinbarungen und Standards umzusetzen, sofern sie dem Unternehmen noch dienlich sind. Wir befinden uns in Zeiten extremer Umbrüche. Das alte System wird infrage gestellt, neue Ansätze entstehen. Diese sind aber noch nicht erprobt. Es gibt Pioniere und es gibt Menschen, die die Traditionen bewahren wollen. Es gibt die Mutigen und die Ängstlichen. Alles, was gut war, scheint sich aufzulösen und es werden Schuldige gesucht. Andere sehen in der Veränderung eine Chance und das Wort Transformation ist in aller Munde.

In der Vergangenheit gab es solche drastischen Veränderungen für Wirtschaft und Gesellschaft schon oft. Bild 2.1 stellt diese dramatischen Umbrüche plakativ dar. Mit der Mechanisierung im 18. Jahrhundert gewannen kapitalintensiven Industriebetriebe eine neue Marktmacht. Mit diesem Wandel in der Wirtschaft veränderte sich auch die Gesellschaft. Die soziale Kluft zwischen Arbeiter: innen und ihren Familien und den Fabrikbesitzern stieg drastisch an. Doch die Unternehmen, die die Zeichen der Zeit erkannten und die Arbeiter über soziale Sicherungssysteme für sich langfristig gewannen, gingen als Gewinner in die Geschichte ein.

Nach der Ersten industriellen Revolution gab es neue weitreichende wirtschaftliche und gesellschaftliche Umbrüche: Die Nutzung der Elektrizität und die damit gewonnenen Möglichkeiten der Rationalisierung führten zu einer hoch standardisierten Massenproduktion am Fließband; die Erfindung des Computers und die damit mögliche Automatisierung zum Siegeszug hoch komplexer Prozesse und schließlich die Vernetzung der Systeme zu globalisierten Arbeitsprozessen. Oft sehen wir nur die positiven Ergebnisse. Der Weg dahin war jedoch anstrengend, oft frustrierend, teilweise aussichtslos. Die Unternehmen, die den Weg gegangen sind und Zukunft gestaltet haben, sehen wir noch. Von den anderen spricht niemand mehr.

[image: ]

Bild 2.1 Meilensteine der industriellen Revolution


Vielleicht schreiben die Geschichtsbücher von morgen über eine fünfte industrielle Revolution. Die Revolution der Einsicht, dass unser Planet kein Selbstbedienungsladen ist, dass in einer begrenzten Welt kein unbegrenztes Wachstum möglich ist und wir von einer intakten Biodiversität abhängig sind. Ein Erstarken von vielen kleinen Bewegungen, Firmen und Organisationen, von Geschäftsführungen und Abteilungsleitungen, die sowohl intern als auch im Netzwerk Prozessmodelle angepasst und Branchenstandards verändert haben. Organisationen, die es verstanden haben, die Menschen und deren natürliche orts- und kulturabhängige Lebensgrundlagen wieder in den Mittelpunkt zu stellen. Die an ihrer Zukunftsfähigkeit gearbeitet haben mit Steinen unter den Schuhen, weil der Weg neu und unbequem war, die ihn aber gegangen sind, weil sie ein Ziel hatten. Sind Sie eine solche Führungskraft? Wollen Sie eines dieser Unternehmen sein? Wollen Sie mitgestalten? Dann lassen Sie uns diese Reise gemeinsam machen.

Mag sein, dass uns unsere Reise in regenerative Wirtschaftswelten führt. Der Begriff „regenerative Wirtschaftswelten“ wird in Abschnitt 2.3 genauer erläutert. Hier kann er als ein möglicher Leitstern schon plakativ beschrieben werden als eine Wirtschaftsweise, in der bei der Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen darauf geachtet wird, dass alle von den Aktivitäten der Organisation betroffenen Akteure positive und stärkende Auswirkungen erfahren.

Während die bisherige Wirtschaftsweise die Kosten und Schäden externalisierte und bestenfalls auf ein Minimieren der Schäden fokussiert war, hat die regenerative Wirtschaft das Ziel, lebendige, ganzheitliche Systeme zu schaffen.

Die Sustainable Development Goals der UN1), die 2015 unterzeichnet wurden als Zielbild der globalen Entwicklung bis zum Jahr 2030, sind auf dieser Reise ein wichtiges Zwischenziel. Die Sustainable Development Goals haben die Auswirkungen menschlicher Aktivitäten auf unser planetares System weltweit ins Bewusstsein gebracht.

Neuere Ansätze einer regenerativen Wirtschaft gehen darüber noch hinaus, vgl. Bild 2.2. In den Worten von Daniel Christian Wahl2):

„Regenerative Ansätze sind immer darauf bedacht, aus der biokulturellen Einzigartigkeit jedes Ortes und jeder Region heraus neue Wege zu finden, die zur systemischen Gesundheit und dem Mehrwert für den Menschen und das Leben als Ganzes beitragen. Das Ziel ist nicht nur, unseren negativen Einfluss auf null zu reduzieren, sondern net-positive oder regenerative Praktiken zu schaffen, welche die ökologischen, sozialen und regionalwirtschaftlichen Schäden der Vergangenheit wieder sanieren.“

(Wahl, 2016)

Das Zielbild einer regenerativen Wirtschaft leuchtet ein. Für Start-ups und radikalen Change in bestehenden Unternehmen kann das ein geeignetes Leuchtfeuer sein (Ries, 2011). Für die vielen anderen Unternehmen aber wirkt ein solches Bild auch illusorisch und damit abschreckend. Mit dem Leuchtfeuer der regenerativen Wirtschaft sollte also sorgsam umgegangen werden, damit es nicht von einem Sturm der Entrüstung ausgepustet wird, bevor es seine Kraft entfalten kann.

Wie bei jeder Wanderung in unbekannte Gebiete braucht es realistische, machbare Zwischenziele. Auf dem Weg zu diesen Zwischenzielen ändert sich unser Sinn für die Gebiete, die wir durchqueren: Wir sehen die Welt mit neuen Augen und auch entferntere Ziele, Anhöhen und Berge verlieren ihre Schrecken.
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Bild 2.2 Nachhaltig oder regenerativ? (in Anlehnung an Wahl, 2016)


In diesem Sinne möchten wir in diesem Buch die Sustainable Development Goals und die nachhaltige Wirtschaft verstehen: als wichtige Etappen auf dem Weg in ganz neue Wirtschaftskreisläufe, die allen Menschen und der umfassenden Natur, mit der sie leben, gleichermaßen ein gutes Leben ermöglichen.

Um die Marktteilnehmenden in Europa auf ihrer Reise in nachhaltige oder regenerative Wirtschaftswelten auf ein faires, vergleichbares Spielfeld (even playing field) zu bringen, führt die EU im Rahmen des Green Deal neue Bewertungs- und Bilanzierungsmethoden für Geschäftstätigkeiten und ihre unternehmerische Verantwortung ein. So sollen nachhaltige Geschäftsmodelle über die Einordnung in die Taxonomie finanziell gestärkt werden, und die CSRD (Corporate Sustainability Responsibility Directive) soll großen Unternehmen eine Vorgabe für die Nachhaltigkeitsberichtserstattung geben. Der Green Deal wirkt sich auf viele Bereiche des Lebens aus (vgl. Bild 2.3). Die Parole lautet: niemanden zurücklassen.
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Bild 2.3 Ziele des europäischen Green Deal


Bei dem nun anstehenden Sprung in eine nachhaltige und regenerative Wirtschaftsweise wird erneut ein neues Niveau der Unternehmensführung erforderlich.

Es ist nützlich, sich in diesem Zusammenhang an die Einführung der Qualitätsstandards der Normenreihe 9001, 9002 und 9004 in den 1980er-Jahren zu erinnern, die ähnliche Reaktionen auslöste und zunächst von vielen Firmen als unnötiger Ballast empfunden wurde. Ein weltweit gültiger Standard, der tief in die Unternehmensprozesse eingreift, löste keine Begeisterungsstürme aus. Zumal schon damals im Zuge der Globalisierung immer neue Anforderungen an die Unternehmen gestellt wurden. Denken Sie z. B. an Beschaffung, Versand und Verzollung, an Mitarbeiterrechte und Qualifikation, an striktere Umweltauflagen usw. (Bild 2.4)
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Bild 2.4 Typische unternehmerische Aufgabenfelder im produzierenden Gewerbe in den 1990er-Jahren


Genau wie bei den Themen Arbeitssicherheit, finanzielle Bilanz oder Erstellung der betrieblichen Steuererklärung wurden Fachleute als ständige Begleiter des Unternehmens gewonnen und das Berufsbild des Qualitätsmanagers bzw. Qualitätsmanagementbeauftragten (QMB) hielt Einzug in die Unternehmen.

In der Auseinandersetzung mit den jeweiligen Standards ging es um kontinuierliche Verbesserung. Das umsichtige und schrittweise Einführen (Implementieren) in den Betrieben führte dazu, dass in vielen Organisationen eine neue Qualitätskultur entstand. Mit der konkreten Umsetzung in den betrieblichen Alltag, z. B. über Fehlertische, selbstverantwortliche Teamarbeit, Visualisierung der wichtigsten Kennzahlen, kam es zu einer neuen Eigenverantwortung der Mitarbeitenden. Die Mitarbeitenden lernten Schritt für Schritt, in Prozessen zu denken, vgl. Bild 2.5. Qualitätsmanagement (QM) geht genauso wie Arbeitssicherheit alle Mitarbeitenden der Betriebe an. Wenn QM im Alltag gelebt wird, sind Audits keine große Belastung, sondern eine Form der Reflexion und Möglichkeit zur Organisationsentwicklung.
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Bild 2.5 Einführung eines übergreifenden Prozessverständnisses in den 2000er-Jahren


Auch beim Thema QM hielt die Digitalisierung Einzug und sie dauert bis heute an. Gerade in KMU finden sich vom gedruckten Handbuch auf Papier bis hin zur QM-Software alle Spielarten, oft auch noch mit einer Vielzahl von Medienbrüchen. Der Weg zum integrierten Business Warehouse, in dem Bilanzen zielgruppengerecht und tagesaktuell abrufbereit dargestellt werden, ist oft noch sehr weit.

Auch hier besteht eine Parallele zur aktuellen Entwicklung: Im Kontext des Qualitätsmanagements wurden über die Einführung der Produkthaftung in der EU und deren Umsetzung in nationales Recht die Unternehmen gezwungen, ein belastbares Qualitätsmanagement aufzubauen (Mockenhaupt, 2019). Die Beweislastumkehr fordert seither, dass die Hersteller die Fehlerfreiheit ihrer Produkte im Fall eines gerichtlich verfolgten Schadens nachweisen müssen. Vielleicht wäre es nützlich, dies bei den aktuellen Diskussionen um das Lieferkettengesetz zu erinnern.

Ähnlich wie das Qualitätsmanagement wurden einige Jahre später dann auch das Energiemanagement (DIN EN ISO 50001) und das Umweltmanagement (DIN EN ISO 14001) eingeführt. Die Einführung der High Level Structure (HLS) und später der Harmonized Structure (HS) ließ eine Integration der Managementsysteme nun relativ mühelos zu. Diese Systeme gehören für viele größere Firmen zum Standard. Auch wenn im Energieeffizienzindex der Fraunhofer Gesellschaft im April 2024 noch festgestellt wurde, dass immer noch rund 47 % der Unternehmen mit einem Energieverbrauch von mehr als 7,5GWh pro Jahr kein Energiemanagement System implementiert haben (Jung, Torolsan & Stich, 2023). In KMU sind diese Prozesse weiterhin wenig etabliert, deshalb stellen wir in Abschnitt 3.1 ein geeignetes Stufenmodell für kleine und mittlere Unternehmen auf Grundlage der noch neuen und weithin unbekannten ISO 50005 vor.

Bei dem anstehenden Sprung in eine nachhaltige Wirtschaft und damit auch in ein überprüfbares Nachhaltigkeitsmanagement der Unternehmen wird erneut ein neues Niveau der Unternehmensführung erforderlich. Heute werden die Unternehmensgrenzen überschritten, das Unternehmen wird zu einem Akteur in einem globalen Netzwerk von Material-, Energie- und Informationsströmen.

Bisher standen vor allem die Auswirkungen der Tätigkeiten der Unternehmen auf die unmittelbaren Geschäftspartner und die direkte Umwelt im Mittelpunkt. Nun aber wird die gesamte Lieferkette befragt, es werden Aspekte wie Klimawandel, Menschenrechte, Biodiversität und die Versauerung der Meere betrachtet.

Erstmals muss evaluiert werden, wie der Klimawandel und die damit verbundenen physischen Risiken und Übergangsrisiken (neue gesetzliche Anforderungen und finanzielle Bewertungen) die eigenen Geschäftsinteressen befördern oder bedrohen, vergleiche Abschnitt 9.1.

Es stehen also nicht mehr die Erfüllung immer engerer Toleranzgrenzen und die kontinuierliche Steigerung von Zielwerten durch eine immer effizientere unternehmensweite Vernetzung der Prozesse im Mittelpunkt des Interesses. Auf der Grundlage dieser etablierten Fähigkeiten stehen die unternehmerischen Ziele und deren Bilanzen selbst im Fokus. Denn diese Ziele sind kritisch zu hinterfragen hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf das soziale, ökologische und ökonomische Umfeld. Die engen Grenzen, die bislang nur die Mehrung des eigenen Profits im Rahmen der eigenen Organisationgrenze oder Profit Centers im Blick hatte, werden gesprengt. Das Unternehmen beginnt, sich als Teil eines größeren, gerade auch regionalen Netzwerks zu sehen und entsprechende Beziehungen zu pflegen, vgl. Bild 2.6.
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Bild 2.6 Ihr Unternehmen als Teil der Welt


Mit dem Sprung in eine nachhaltigere Wirtschaft öffnen Sie den Blick für die konkreten Orte, Organisationen und Kommunen, mit denen Sie wirtschaften. Die Ressourcen der Orte, an denen Ihr Unternehmen arbeitet, werden wieder wichtiger. Die regionalen Unternehmen, die in derselben Branche wie Sie tätig sind, können wichtige Partner hinsichtlich der Schwerpunkte in Ihrem Portfolio werden und sich in vielfältigen Allianzen – Einkaufsgemeinschaften, Ausbildungsgemeinschaften, Material- und Energieversorgung – unterstützen. Natürliche Ressourcen wie Sonne, Geothermie, Wind, Wasser und Holz werden ergänzt durch Abwärme, Roh- und Reststoffe der regionalen kommunalen und organisationalen Organisationen und durch die Einführung neuer Technologien, die uns aus den Fesseln der fossilen Einbahnstraßen entlassen. Biotechnologisch hergestellte Kunststoffe, neue Energiespeicher, Wasserstofftechnogien und vieles mehr. Regionale Netzwerke werden dank neuer Technologien zu einer deutlichen Wertschöpfung vor Ort beitragen – aus der Region für die Region.

Mit diesen Ansätzen können Sie das wichtigste Ziel Ihrer Unternehmensführung stärken: die Zukunftsfähigkeit Ihres Unternehmens. Die nächsten Jahrzehnte werden weiterhin vielfältige, heute noch unbekannte Anforderungen an die Unternehmensführung stellen. Es lohnt sich, auf die Signale zu achten und damit Ihr Unternehmen für diese Zukunft aufzustellen.

Damit wird das wahrscheinlich wichtigste Ziel Ihrer Unternehmensführung klar: die Transformation des Unternehmens in eine Wirtschaftsweise, die den ständig neuen Risiken und Einflüssen wie Klimaveränderungen, Währungsschwankungen, Inflation, Epidemien, Lieferengpässen über die Stärkung regionaler Strukturen flexibler begegnen kann.

Mit diesen Erkenntnissen wird die Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeitsthemen und den regenerativen Ansätzen in der Wirtschaft zu einer Herzensangelegenheit für vorausschauende Führungskräfte. Nicht eine überbordende Berichtspflicht ist Ziel und Kern des inhaltlich verstandenen Nachhaltigkeitsmanagements, sondern eine aktive Gestaltung der unternehmerischen Zukunft.


[image: Image]


Die Einführung einer nachhaltigen oder sogar regenerativen Wirtschaftsweise stärkt die Widerstandskraft (Resilienz) Ihrer Unternehmung und ist damit eine wichtige Zielgröße Ihrer unternehmerischen Zukunft.





Um mit dieser neuen Komplexität umgehen zu können, braucht es unternehmerische Initiative und den Mut, diese Themen schrittweise und mit einem strategischen Blick anzugehen. Folgende strategischen Ausrichtungen bieten sich an:

[image: Image]       Die aktive Vernetzung mit externen Kompetenzen, die bei der Priorisierung der Themenvielfalt und ihrer schrittweisen Bearbeitung unterstützen

[image: Image]       Der Aufbau firmeninterner Kompetenzen und unternehmensinterner Prozesse, die den neuen Anforderungen an die Analyse der Auswirkungen gerecht werden

[image: Image]       Die konsequente Nutzung der integrierten Informationsströme zur aktiven Steuerung, Regelung und Optimierung betrieblicher Prozesse.

[image: Image]       Die kritische Überprüfung der eigenen Geschäftsmodelle, die in der Regel aus der linearen Wirtschaftsweise des letzten Jahrhunderts stammen und sich auf Basis der neu aufgebauten Kompetenzen in Richtung kreislauforientierter Strukturen ändern müssen

[image: Image]       Die Intensivierung regionalisierter Wirtschaftsstrukturen, über die die Planungssicherheit und Resilienz erhöht werden kann und gleichzeitig der schädliche Umwelteinfluss der Firmen verringert werden kann

Diese neue Art des Wirtschaftens verlässt das bisher Bekannte und löst entsprechende Ängste und Überforderungen aus. Ein „weiter so wie bisher“ kann es zwar geben – kommt jedoch längerfristig der Geschäftsaufgabe gleich.

Dahingegen wird die aktive Auseinandersetzung mit diesen Themen in vielerlei Hinsicht belohnt:

[image: Image]       Die systematisierten Fragen nach der Nachhaltigkeit Ihres Unternehmens machen seine vielfältigen Zielkonflikte transparent und erhöhen die für langfristige Entscheidungen notwendige Anzahl der Perspektiven.

[image: Image]       Die Unternehmung gewinnt an Dynamik und Strahlkraft und zieht entsprechende Mitarbeitende, Lieferanten und Kunden an.

[image: Image]       Die Spielräume des unternehmerischen Handelns werden größer.

[image: Image]       Ihre Organisation wird resilienter, also widerstandsfähiger gegen die Veränderungen, die von außen auf Sie zukommen werden.

[image: Image]       Die aktive Auseinandersetzung mit den Themen einer nachhaltigen und sogar regenerativen Wirtschaftsweise führt nach und nach in eine kreislauforientierte Struktur, das Wirtschaftsmodell des nächsten Jahrhunderts.

[image: Image]       Ihr finanzieller Spielraum wird dank der positiven Bewertungen Ihrer Kapitalgeber vergrößert, da diese ihrerseits eine Risikobewertung der vergebenen Kredite hinsichtlich aktueller Nachhaltigkeitskriterien geben müssen.

[image: Image]       . . .

Nehmen Sie die Herausforderungen an und gehen Sie in positiver Haltung Schritt für Schritt Ihren Weg in die regenerative Nachhaltigkeit. Entwickeln Sie Ihr Unternehmen zu einer resilienten, vorbildlichen Organisation.
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Zukunftsfähigkeit braucht ständige Organisationsentwicklung. Die Einführung nachhaltiger Prozesse und damit verbunden die konsequente Qualifizierung aller Mitarbeitenden sind ein wichtiger Meilenstein auf dem Weg in eine regenerative Wirtschaft.





	2.2	Schrittweises Vorgehen in einem sich ändernden Umfeld


In den folgenden Abschnitten finden sich Hinweise für Ihren eigenen unternehmerischen Weg in eine nachhaltige, kreislauforientierte und regenerative Wirtschaft. Für diese spezifischen eigenen Wege gibt es keine allgemeingültige Wegbeschreibung. Aber es gibt Voraussetzungen und logische Abfolgen, die im Auge behalten werden sollten.

Wie bei einer großen Wandertour gilt es, sich auf bekannte und unbekannte Stationen des Wegs vorzubereiten. Je anspruchsvoller das Terrain ist, desto wichtiger ist es, die eigenen Fähigkeiten sowie die eigene Ausrüstung und deren Grenzen zu kennen – und für schwierige Passagen auch zuzulassen, dass externe Unterstützung überlebensnotwendig sein kann.

Das Bild einer Abenteuerreise bietet sich für die anstehenden Veränderungen an. Für diese Abenteuerreise möchten wir Ihnen eine Landkarte an die Hand geben, die Ihre Fantasie anregt und die Reise Ihrer Unternehmung in einen größeren Zusammenhang setzt. Die Ihnen hilft, die Herausforderungen von ihrer sportlichen Seite zu sehen. Neue Wege und Pfade zu suchen, die Sie noch nie gegangen sind und die von daher neben neuen Herausforderungen auch neue Perspektiven und Ausblicke für Sie bereithalten.

Für Ihre anspruchsvolle Reise in Ihre eigene unternehmerische Nachhaltigkeit können wir in dieser Landkarte einige bekannte Wegstrecken skizzieren, von Erfahrungen eigener Reisen und von Erfahrungen anderer Abenteurer berichten. Anders als in einer gut kartografierten Umgebung findet Ihre unternehmerische Wanderung jedoch in einer sich stark verändernden Landschaft statt. Entgegen der Situation bei einer üblichen Wanderung wissen Sie also noch nicht, wie Ihre unternehmerische Umgebung sich in den kommenden zehn Jahren darstellen wird. Die Marktsituation, die Kundenanforderungen, die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und die Gesetzgebung ändern sich. Die Verortung des eigenen Unternehmens in diesem Kontext erfordert Ihre offenen Ohren und Augen, eine für Veränderung offene Haltung und die Bereitschaft, auf dem Weg Korrekturen vorzunehmen.
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