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1. Einleitung?

Nach der vielzitierten Definition der Brundtland-Kommission
bedeutet Nachhaltigkeit, die Bedurfnisse der gegenwartigen Ge-
neration zu befriedigen, ohne die Bedirfnisbefriedigung zukiinf-
tiger Generationen zu gefahrden (vgl. Hauff 1987). Inzwischen
besteht ein weitgehender Konsens dartber, daB Nachhaltigkeit
in diesem Sinne gleichzeitig soziale, okologische und wirtschaft-
liche Aspekte zu beachten hat. Dieses sogenannte Drei-Siulen-
Konzept der Nachhaltigkeit beruht auf dem Verstandnis, da die
drei Saulen der Okologie, Okonomie und des Sozialen prinzi-
piell als gleichrangig zu betrachten sind.

Die Diskussion um nachhaltiges Wirtschaften konzentrierte sich
entgegen dieser umfassenden Definition in der Vergangenheit
jedoch vor allem auf die Okologisierung betrieblichen Han-
delns, d.h. auf die Einbeziehung umweltrelevanter Aspekte in die
betriebliche Organisation und die Reduktion der okologischen
Auswirkungen von Unternehmen. Das Management der mate-
riellen und stofflichen Seite stand im Vordergrund.

Bei dieser Betrachtungsweise bleibt die soziale Seite des Nachhal-
tigkeitskonzepts haufig ausgeblendet. Material- und Stoffstrome
im Betrieb entstehen jedoch nicht von selbst, sondern werden
von Menschen innerhalb und auBerhalb des Betriebes verur-
sacht und in Bewegung gesetzt. Inzwischen wird zwar versucht,
dieser Tatsache Rechnung zu tragen, indem bei den umzusetzen-
den Mafinahmen betrieblicher Umweltpolitik eine sogenannte
Akteursorientierung angestrebt wird. Dies enthilt allerdings
insofern eine verkirzte Sichtweise auf die Rolle von Akteuren, da
sie lediglich als anzusprechende Zielgruppe und somit einseitig
als Empfanger von Informationen betrachtet werden. Weniger
wird dabei die eigene Aktivitat und Kreativitit der Akteure be-
rucksichtigt, die Auswirkungen von MaBnahmen auf ihre Hand-
lungsspielraume und dementsprechend auch, welche Umset-
zungswiderstande sich unter Umstinden ergeben.

Zudem besteht zwischen den an der Organisation eines Unter-
nehmens beteiligten Personen ein komplexes Beziehungs- und
Kommunikationsgeflecht, das fiir die Aufrechterhaltung eines
Betriebes existentiell ist. Dieses wird in der Diskussion um nach-
haltige Unternehmenspolitik bisher fast nicht beachtet.

Die soziale Seite betrieblichen Handelns in die Unternehmens-
politik einzubeziehen, mag vielen selbstverstindlich erscheinen,

1 Fiir inhaltliche Anregungen zu diesem Text danke ich besonders den ISOE-
Mitarbeitern Engelbert Schramm, Thomas Kluge und Thomas Jahn sowie Jens
Clausen vom I0W Hannover.




denn "business is primarily about human relationships" (The
Body Shop 1995: 0.5.). Soziale Aspekte sind nicht erst seit der
Diskussion um Corporate Identity von Managern als wichtig
erkannt worden. Gerade in der unternehmerischen Praxis der
letzten Jahre zeigt sich jedoch vermehrt, dafl die Bedtirfnisse
bestimmter sozialer Gruppen, mit denen das Unternehmen in
Beruhrung kommt, systematisch ausgeblendet werden und auch
soziale Interaktionsformen wie Diskurs und Kooperation immer
mehr Normen der Effektivitait und Rentabilitit weichen (vgl.
Biesecker 1998: 14).

Zu Beginn der siebziger Jahre ging die Diskussion um die soziale
Verantwortung von Unternehmen in der Bundesrepublik jedoch
noch in eine andere Richtung. Im Vordergrund standen bis
Anfang der achtziger Jahre die gesellschaftlichen Leistungen
von Unternehmen, wie z.B. deren Beitrag zum Bruttosozialpro-
dukt, vor allem jedoch die Verbesserung der sozialen Situation
der Arbeitnehmer. Dies zeigte sich in gesellschaftlichen Diskus-
sionen uber Mitbestimmung und die Humanisierung der Ar-
beitswelt und fand sowohl in Gesetzen als auch in freiwilligen
betrieblichen Instrumenten, wie z.B. der Erstellung von Sozialbi-
lanzen, seinen Niederschlag.

Das Interesse an diesen Aspekten unternehmerischen Handelns
lief} jedoch in den achtziger Jahren stark nach, fast zeitgleich
trat die O0kologische Verantwortung der Unternehmen in den
Mittelpunkt der offentlichen Aufmerksamkeit.

Parallel zur Diskussion um umweltorientierte Unternehmens-
fihrung ist jedoch seit einigen Jahren, vor allem im angelsachsi-
schen und skandinavischen Bereich wieder eine Diskussion zur
sozialen und ethischen Unternehmensfithrung entstanden, die
auch verschiedene betriebliche Instrumente thematisiert, seien
es ethische Bilanzierungsformen, Sozialaudits, Ethische Audits
oder soziale Leistungsberichte (vgl. Zadek et al. 1997). Diese
Ansatze blieben in der deutschen Diskussion allerdings bisher
eher wenig beachtet. Beide Diskussionsstrange, die um die 6ko-
logische und die um die soziale Verantwortung von Unterneh-
men, stehen bisher relativ unverbunden nebeneinander. Zudem
ist die Diskussion um Einbeziehung sozialer/ethischer Aspekte
noch wesentlich weniger fortgeschritten in bezug auf Standardi-
sierung und auch Einheitlichkeit von Begrifflichkeiten und
Konzepten.

Nimmt man Nachhaltigkeit jedoch als ein Konzept ernst, das auf
den drei Saulen Soziales, Okonomie und Okologie ruht, stellt
sich allerdings nicht die Frage, wie man soziale oder 6kologische




Aspekte in die Unternehmenspolitik integrieren kann (hier
wird vorausgesetzt, dall 6konomische Aspekte bereits hinrei-
chend enthalten sind), sondern wie eine integrierte Berticksich-
tigung beider Aspekte erfolgen kann. Bisher wurden noch kaum
geeignete Instrumente hierfur entwickelt. Ebenso zeichnet sich
die deutsche Nachhaltigkeitsdebatte aktuell noch durch eine
deutliche Vernachlassigung der sozialen Dimension aus (vgl.
Empacher/Wehling 1999)2.

Vorliegender Text wird sich folglich sowohl mit der Bedeutung
der sozialen Dimension betrieblichen Handelns als auch mit
ihrer Integration in neue, sozial-0kologische Unternehmensin-
strumente beschaftigen.

Zunachst geht es in Kapitel 2 darum, zu verdeutlichen, was sozia-
les Handeln im betrieblichen Kontext bedeuten kann, zum
einen aus Sicht der Diskussion der siebziger und Anfang der
achtziger Jahre, zum anderen aus der Sicht neuerer Ansitze der
Unternehmenstheorie, insbesondere der Stakeholder-Theorie.
Weiterhin wird dargestellt, welche Wirkungsdimensionen bei
einer Integration sozialer und 6kologischer Aspekte zu beachten
waren.

Kapitel 3 enthalt eine Beschreibung einiger wichtiger Instru-
mente Okologischer und sozialer Unternehmenspolitik. Hier
wird zum einen knapp der Diskussionsstand dargestellt, zum
anderen aufgezeigt, ob und inwieweit bereits 6kologische bzw.
soziale Aspekte in die jeweiligen Konzepte Eingang finden und
inwieweit beide Aspekte integriert werden. Das Kapitel 4 zeigt
weiteren Forschungsbedarf auf, um zu einer nachhaltigen Unter-
nehmenspolitik im Sinne des Drei-Saulen-Modells der Nachhal-
tigkeit zu gelangen.

2. Die soziale Dimension betrieblichen Handelns

Die materielle Basis betrieblichen Handelns sind Energie und
Stoffe, die zu verwertbaren Produkten umgearbeitet werden
sollen. Mit der Verringerung dieser Energie- und Stofffliisse und
der Umweltrisiken beschiéftigen sich die Instrumente 6kologi-
scher Unternehmenspolitik. Hierbei wird jedoch davon abstra-
hiert, daB3 betriebliche Stofffliisse nicht aus sich heraus entste-
hen, sondern letztendlich von Akteuren in die Wege geleitet
werden; die fir Unternehmen relevanten Energie- und Stoffflis-
se sind sozial initiiert. Im Mittelpunkt der Betrachtung miissen,
wie auch bereits der Brundtland-Bericht hervorhebt, die Bedurf-

2 Die Mdglichkeiten des Konzept “nachhaltiger Entwicklung” fiir die Sozialwissen-
schaften werden aufgezeigt in Becker et al. 1997.




nisse der Menschen liegen. Neben Bedtrfnissen, die sich auf
materiell-6kologische Aspekte beziehen, wie z.B. das Bediirfnis
nach einer intakten Umwelt, haben Menschen jedoch auch
noch soziale Bedurfnisse. Diese Bedurfnisse, Motive und Erwar-
tungen durfen bei einer Nachhaltigkeitsbetrachtung betriebli-
chen Handelns nicht ausgeschlossen werden.

Was aber kann genau als soziales Handeln im Betrieb gelten?
Welche Bedirfnisse und Erwartungen haben die Personen und
welche davon kénnen und sollen vom Betrieb erfillt werden?

Die Bedeutung des “Sozialen” ist historisch einem stindigen
Wandel unterlegen. Im Lexikon findet sich heute die Definition
des Sozialen als das Gesellschaftliche, auf die Gemeinschaft
Bezogene. Sehr allgemein gesprochen bezeichnet Soziales die
Beziehungen zwischen Menschen (vgl. Lexikon zur Soziologie
1995).

Umgangssprachlich spiegelt sich jedoch sowohl die gesellschaft-
liche als auch eine individuelle Perspektive darin wider. Soziales
Handeln im Betrieb wire dementsprechend sowohl auf den
Betrieb als Ganzes, die zwischenmenschlichen Beziehungen als
auch auf das Wohl des einzelnen Individuums ausgerichtet.
Allerdings wird im Alltagsverstindnis nicht jede zwischen-
menschliche Interaktion als soziales Handeln verstanden, hier
wird sehr schnell deutlich, daB das "Soziale" stark normativ
besetzt ist. Soziales hat sowohl eine rein beschreibende, analyti-
sche Komponente als auch eine normative. Beides gilt es in der
Betrachtung eindeutig voneinander zu trennen. Wenn von so-
zialem Handeln gesprochen wird, geht es hiufig nicht um eine
Beschreibung von Interaktionen, sondern um eine normative
Beurteilung, wie genau dieses Handeln ausgestaltet sein soll.
Gerade auch wegen dieser normativen Komponente ist die Auf-
fassung des "Sozialen" im Betrieb nur sehr schwer verallgemei-
nerbar, (wenn man mal von einigen weitgehend konsensfihigen
grundlegenden Prinzipien, wie z.B. die Anerkennung der Men-
schenrechte, absieht). Sie kann zwischen Individuen, zwischen
einzelnen Gruppen und zwischen unterschiedlichen Kulturen
stark divergieren.

Beispielsweise hat sich das Verstandnis der sozialen Dimension
betrieblichen Handelns bereits in den letzten dreiBig Jahren
stark verandert. Als Beispiel hierfr werden nachfolgend zwei
Auffassungen dargestellt, die sich in unterschiedlichen betriebli-
chen Instrumenten manifestieren.




2.1. Der Betrieb im sozialen Wohlfahrtsstaat

Die soziale Komponente betrieblichen Handelns war in den
siebziger und Anfang der achtziger Jahre in Deutschland vor
allem durch die Diskussion um Mitbestimmung und die Huma-
nisierung der Arbeitswelt in den Vordergrund gertickt worden.
Der gesellschaftliche Diskurs war zu dieser Zeit noch stark ge-
pragt vom Verstandnis des Staates als sozialer Wohlfahrtsstaat,
der im Sinne der Wohlfahrtssteigerung in das wirtschaftliche
Geschehen eingreift und es lenkt. Der Beitrag der Unternehmen
zum sozialen Wohlfahrtsstaat wurde in ihrer gesellschaftlichen
Leistung in Form des Beitrags zum Bruttosozialprodukt und der
Verbesserung der sozialen Situation der Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen gesehen. Der Staat war neben den Mitarbeitern der
wichtigste Akteur fir die Unternehmen. Zu dieser Zeit wurden
zahlreiche Instrumente zur Erfassung und Verbesserung der
Situation der Mitarbeiter entwickelt, von denen einzelne auch
uber eine rein soziale Perspektive hinausgehen.

Zwei dieser Konzepte zur Erfassung der sozialen Komponente im
Betrieb werden hier kurz vorgestellt: die Sozialbilanzen und das
Kennziffern-Informationssystems3.

2.1.1. Sozialbilanzen

Die Diskussion um die Einbeziehung sozialer Faktoren in be-
triebliche Entscheidungen in den siebziger Jahren konzentrierte
sich vor allem auf die Entwicklung von Indikatorenssystemen,
die zum einen die Situation der Mitarbeiter aber auch den gesell-
schaftlichen Beitrag des Unternehmens abbilden sollten. GroBe
Anstrengungen wurden auch in Hinsicht auf eine Monetarisie-
rung dieser Aspekte unternommen. Ein Ergebnis dieser Bemii-
hungen war das Konzept der Sozialbilanz.

Sozialbilanzen stellen eine Erweiterung des Sozialberichts tradi-
tioneller Art dar, in dem Unternehmen urspringlich uber die
von ihnen unternommenen MafBnahmen zur Verbesserung der
sozialen Situation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen berich-
teten. Daruber hinausgehend beschreiben Sozialbilanzen jedoch
auch die gesellschaftlichen Beziehungen des Unternehmens in
Form einer Wertschopfungs- und Sozialrechnung.

3 Die Ansétze zur Verbesserung der Arbeitssituation, die auf eine menschlichere
Arbeitsplatzgestaltung und eine Erweiterung der Autonomie der Mitarbeiter
abstellen, sind so zahireich, daf ihre Darstellung den Rahmen sprengen wiirde.
Vgl. hierzu z.B. die Duale Arbeitssituationsanalyse (dargestellt in Teichert 1995:
446ff), Gesundheitszirkel (vgl. Ferber/Ferber 1991), Arbeitssystemdiagnose- und -
bewertung (dargestellt in Freimann 1989:69ff).




Sozialbilanzen sind zunachst keine klassischen Bilanzen mit
Aktiv- und Passivseite, sondern bestehen aus mehreren Teilen.

Den ersten Teil bildet der Sozialbericht, der die Beziehung des
Unternehmens zu verschiedenen Gruppen darstellt. Die zahlrei-
chen far die Beschreibung und den periodischen Vergleich
dieser Beziehungen entwickelten Indikatorensysteme (vgl. z.B.
Sozialindikatoren des DGB in Teichert 1995: 24, Anhang I; Gart-
ner 1981) wurden nie standardisiert.

Eine Untersuchung tiber die Elemente verschiedener Sozialbi-
lanzen von Dierkes/Hoff verdeutlicht die Auffassung dessen, was
unter gesellschaftlichen Beziehungen des Unternehmens zu
dieser Zeit verstanden wurde (vgl. Dierkes/Hoff 1981). Die Bezie-
hung zu den Mitarbeitern wird dargestellt durch die Beschrei-
bung des Personalstandes und Personalstruktur, des Einkom-
mens, der Arbeitszeit, Arbeitsgestaltung, Qualifikation der Mitar-
beiter und in den meisten Féllen auch der Mitbestimmungsrege-
lungen. Uber das Verhaltnis zu den Mitarbeitern hinaus war vor
allem das Verhiltnis des Unternehmens zum Staat und zur
Offentlichkeit wichtiger Teil der Sozialbilanzierung. Das Verhilt-
nis zum Staat wurde zum einen als Beitrag des Unternehmens
zur Wertschopfung und Einkommensverteilung, zum anderen
durch die Belastung offentlicher Haushalte durch das Unterneh-
men beschrieben (vgl. auch Sozialindikatoren des DGB in Tei-
chert 1995: 24, Anhang 1). Die Operationalisierung der Bezie-
hung zur Offentlichkeit beschrinkte sich zumeist auf die Beziffe-
rung von Spenden und Stiftungen. Ungefihr ein Drittel der
untersuchten Sozialbilanzen bezog auch das Verhaltnis zu den
Konsumenten mit ein, wobei die Autoren der Studie kritisieren,
daB nur sehr selten Aussagen gemacht wurden zur Kundenstruk-
tur sowie zur Anzahl und Regelung von Reklamationen (vgl.
Dierkes/Hoff 1981: 55).

Zusatzlich zu dem Berichtsteil wird im zweiten Teil der Sozialbi-
lanz, der Wertschépfungrechnung, der vom Unternehmen im
Berichtszeitraum geschaffene Wertzuwachs dargestellt.

Den dritten Teil bildet die Sozialrechnung, welche direkte gesell-
schaftsbezogene Aufwinde und Ertrige des Unternehmens ge-
genuberstellt, bezogen auf bestimmte Bezugsgruppen (empfoh-
len wurde die Einteilung nach Mitarbeitern, Staat, Unterneh-
men, C)ffentlichkeit, Kapitalgeber und naturliche Umwelt). In-
direkte Leistungen, die das Unternehmen empfingt oder er-
stellt, wie z.B. die Inanspruchnahme einer gut ausgebauten Infra-
struktur, werden nicht aufgenommen (vgl. Teichert 1995: 26ff).




Sozialbilanzen enthalten als rein beschreibendes Instrument
auch keinen Teil, der MaBBnahmen darstellt, um die beschriebe-
ne Situation zu verbessern. Folglich blieben die Sozialbilanzen
haufig auch ohne praktische Konsequenzen?.

Trotzdem erlangten Sozialbilanzen zunichst in den 70er Jahren
in Deutschland weite Verbreitung, vor allem bei groeren Unter-
nehmen (ebenda: 22f.). Ab Mitte der achtziger Jahre ging die
Zahl der Sozialbilanzen dann jedoch deutlich zurick. Heute
erstellen nur noch wenige GroBunternehmen eine verkiirzte
Sozialbilanz oder integrieren diese in ihren Geschiftsbericht
(vgl. ebenda: 33ff; Zadek et. al 1997: 50).

2.1.2. Kennziffern-Informationssysteme
Kennziffern-Informationssysteme sollten der betrieblichen Inter-
essenvertretung als Grundlage zur Bewertung der sozialen Ar-
beitssituation dienen. Sie beinhalten eine Fille von Indikatoren
zur Beschaftigungssituation, dem Einkommen, den Arbeitsbe-
dingungen, der Arbeitszeit, Qualifikation und den sozialen Ein-
richtungen eines Betriebes. Dartiber hinaus enthalten neuere
Entwiirfe auch Kennzahlen zur gesellschaftlichen Niitzlichkeit
der erstellten Produkte und Dienstleistungen sowie zu Umweltbe-
lastungen in bezug auf verschiedene Umweltmedien. Ebenso ist
die wirtschaftliche Seite durch Indikatoren der strukturell wich-
tigsten Ausgaben einbezogen (vgl. Teichert 1995: 55ff und 193ff,
Anhang II).

Hierin wird dementsprechend ein recht umfassendes Verstind-
nis der sozialen Situation der Arbeitnehmer deutlich, da wirt-
schaftliche Grundlagen ebenso wie Umweltprobleme, wenn
auch nur ansatzweise, enthalten sind.

Besonders hervorzuheben ist jedoch der Punkt der gesellschaftli-
chen Nutzlichkeit der Produkte. Obgleich auch nur unzurei-
chend operationalisiert, so stellt er doch eine Erweiterung der
betriebsinternen Perspektive, die ansonsten beim Kennziffernsy-
stem vorherrscht, um eine gesellschaftliche Dimension dar.

4 Das fehlende BewuRBtsein, Sozialbilanzen als ein Informationsinstrument zur
Verbesserung der Situation einzusetzen, hat z.B. in Frankreich im Falle des bilan
social, der ab einer gewissen UnternehmensgréBe gesetzlich vorgeschrieben ist,
dazu gefiihrt, daR die Erstellung von Sozialbilanzen rein formalistisch abgehandelt
wird.



2.2. Der Stakeholder-Ansatz: Der Betrieb als Manager seiner
internen und externen Anspruchsgruppen

An betrieblichen Indikatorensysteme wurde auch Kritik getbt.
Zum einen seien sie nicht wirklich verstindlich, zum anderen
reflektieren sie nur die Sichtweise der aktivsten und organisier-
ten Gruppen. Weiterhin wurde die Befurchtung geduBert, daB
andere als die vorgeschriebenen Indikatoren von den Unterneh-
men ignoriert werden und vorgegebene Indikatoren ein Hinder-
nis darstellen konnten, um neue, bessere zu entwickeln (Daven-
port, zitiert nach Zadek et al. 1997: 39). Zudem kann nicht davon
ausgegangen werden, daB3 alle Indikatoren fur alle Betriebe
gleichermaflen relevant sind, besonders die fast ausschlieBliche
Verwendung von objektiven Indikatoren5 stellt bei den unter-
schiedlichen Auffassungen und Sichtweisen von Akteuren ein
Problem dar.

Nicht zuletzt aus dieser Kritik heraus sowie aus Anregungen
neuerer Unternehmenstheorien entstand die Idee des Social
Auditing.

Das sogenannte Social Auditing stammt aus GroBbritannien und
wurde entwickelt von Traidcraft plc in Zusammenarbeit mit der
New Economic Foundation. Es ist inzwischen von mehreren
britischen Unternehmen aufgenommen worden (Shared Earth,
Happy Computers, The Body Shop).

"Social Audit is a means of measuring an organisation's social
impact and ethical behaviour in relation to its aims and those of
its stakeholders." (SustainAbility Ltd. 1996).

Als Stakeholder werden alle Personen bezeichnet, die durch das
Handeln des Unternehmens beeinflu3t werden oder das Unter-
nehmen selbst beeinflussen kénnen (vgl. Freeman 1984, 46)6,
Mit in die Betrachtung einbezogen sind jetzt also nicht mehr
nur die Mitarbeiter, der Staat und die ()ffentlichkeit, sondern
auch Kunden, Lieferanten, Nachbarn, Anteilseigner, Kapitalge-
ber, Konkurrenten und evt. auch Umweltschutzgruppen oder
sonstige Interessensgruppen?.

5 Objektive Indikatoren beschreiben zunéchst ein Phdnomen von der AuRensicht,
subjektive Indikatoren hingegen geben die Sichtweise der Betroffenen wider.

6 Dies entspricht dem weitestgehenden Verstédndnis von Stakeholdern, dem sog.
Sozialmodell. Andere Konzepte bezeichnen z.B. als Stakeholder nur diejenigen
Gruppen, die direkt EinfluR auf das Unternehmen nehmen kinnen (Koalitionsmo-
dell) oder nur diejenigen, die fiir das Unternehmen als iiberlebenswichtig gelten
(erweitertes Residualmodell) (vgl. Hummel/Schmidt 1997:12ff).

7 Eine dhnliche Methode wie das Social Audit stellt das Ethische Audit- Konzept des
European Institute for Business Ethics (EIBE) dar (Zadek et al. 1997: 35).




Als entscheidende Veranderung gegeniiber einem reinen In-
dikatorensystem kommt zudem die aktive Beteiligung der Stake-
holder hinzu. Die einzelnen Stakeholder selbst werden befragt
(z.B. in Gruppendiskussionen), welche Erwartungen und Anfor-
derungen sie an das Unternehmen stellen. Diese werden an-
schlieBend in geeigneter Form operationalisiert, um die jeweili-
gen Stakeholdergruppen schriftlich befragen zu kdénnen. Die
Ergebnisse der Befragungen und die gruppensperzifischen Ziele
und MaBBnahmen zur Verbesserung der Situation, die das Unter-
nehmen darauf basierend beschlieBt, werden anschlieBend in
einem Sozialbericht verdffentlicht und somit den Stakeholdern
kommuniziert. Eine (periodische) Wiederholung des Verfahrens
ermoglicht es, Veranderungen, Fort- und Riicksschritte zu identi-
fizieren (vgl. Abb. 1).

Der Vorteil dieses Verfahrens besteht in seiner Flexibilitat. Sozial
Anspruche konnen je nach den gegebenen Relevanzstrukturen
der Akteure aufgenommen werden und werden nicht in ein
starres vorgegebenes System gepreft.

Hierin spiegelt sich nicht zuletzt eine verinderte Auffassung
betrieblichen Handelns wider. Der Betrieb sieht sich weniger als
starres, geschlossenes System mit einem Innen und klar abge-
grenzten Aullen, sondern als offene Organisation, die mit ihrer
Umwelt im Austausch ist und sich entwickelt. Auch die abneh-
mende Bedeutung des Staates als Bezugspartner wird deutlich; er
ist nur noch ein Akteur unter vielen anderen.

2.3. Die Reichweite sozialen betrieblichen Handelns

Die oben dargestellten Ansitze bilden jeweils unterschiedliche
Auffassungen der sozialen Dimension betrieblichen Handelns
ab. Sozialbilanzen und auch die Kennziffernsysteme haben eher
eine rein beschreibende Funktion. Sie betrachten zwar die ge-
sellschaftliche Dimension, die Ebene der Individuen bezogen
auf die Mitarbeiter jedoch nur auf aggregiertem Niveau. Beim
Stakeholder-Ansatz steht hingegen die gruppen-individuelle
Perspektive im Vordergrund, die gesellschaftliche Dimension
des sozialen betrieblichen Handelns wird jedoch eher vernach-
lassigt, betrachtet man sie nicht lediglich als die Summe der
gruppen-individuellen Perspektiven. Zudem wird hier starker die
normative Seite des Sozialen deutlich, da das Ziel des Auditing-
Prozesses eine Verbesserung der Beziehung des Unternehmens
zu den Stakeholdern ist.

Dartber hinaus sind jedoch auch die Produkte des Betriebes als
wichtige Mittler zwischen Innen und AuBen ein Teil der gesell-
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schaftlichen Dimension betrieblichen sozialen Handelns. Dies
kommt nur im Kennzifferninformationssystem zum Ausdruck.

Produkte haben in der Regel soziale Auswirkungen, denn Perso-
nen, die mit ihnen in Kontakt kommen, reagieren auf sie, nut-
zen sie, verandern sie. Nicht immer wird dies so deutlich sein,
wie z.B. im Falle des Autos, das soziale Strukturen und sogar die
individuelle Wahrnehmung von Raum und Zeit wesentlich be-
einfluBt hat.

Kompliziert ist dies vor allem hinsichtlich von Produkten von
Dienstleistungsunternehmen, vor allem Versicherungen und
Banken, die Geldanlagen anbieten, welche wiederum erhebliche
soziale Auswirkungen haben kdénnen.

Die soziale Dimension betrieblichen Handelns bezieht sich
folglich sowohl auf die Ebene der Akteure, mit denen das Unter-
nehmen in Bertihrung kommt als auch auf die Produkte, die das
Unternehmen anbietet. Zusatzlich muf3 bertcksichtigt werden,
daBl innerhalb der sozialen Dimension auch zahlreiche Zielkon-
flikte entstehen konnen. Zum einen auf der Ebene zwischen In-
dividuen und einzelnen Gruppen, zum anderen aber auch zwi-
schen den verschiedenen Gruppen.

2.4. Die Bedeutung sozialer Nachhaltigkeit im Betrieb

Ist bereits das Verstindnis sozialen betrieblichen Handelns stark
unterschiedlich, so erscheint die Definition von sozial nachhalti-
gem Handeln im Betrieb noch komplizierter.

Eine Konkretisierung der sozialen Dimension der Nachhaltig-
keit steht bisher noch weitgehend aus. Erste Ansatze hierzu sind
noch wenig theoretisch fundiert und verallgemeinerbar (vgl. En-
quéte-Kommission 1994, 1998, Huber 1995, Fischer-Kowalski 1995,
Heins 1998, Sachs 1998). Dennoch lassen sich einige Gemein-
samkeiten identifizieren. Als Kriterien sozialer Nachhaltigkeit
wird von allen Autoren durchgingig die soziale Gerechtigkeit
genannt, insbesondere eine gerechte Einkommensverteilung
und gleiche Zugangschancen zu Ressourcen. Haufig wird auch
die Befriedigung der Grundbediirfnisse sowie die Erhaltung der
sozialen Stabilitat gefordert.

Empacher/Wehling identifizieren hier noch zusitzlich die Er-
haltung der Entwicklungsfahigkeit und demokratische Partizi-
pationsmoglichkeiten als weitere Aspekte sozialer Nachhaltig-
keit (vgl. Empacher/Wehling 1999).

Geht man davon aus, daB soziale Nachhaltigkeit die Grundbe-
durfnisbefriedigung, Erhaltung sozialer Ressourcen und sozialer
Stabilitat, Chancengleichheit und Partizipation sowie jeweils die



Ebene der Entwicklungsfahigkeit in den anderen Aspekten
beachten muB, so lassen sich hieraus Bedingungen fir ein sozial
nachhaltiges Handeln im Betrieb ableiten. In diesem Sinne ware
die Sozialbilanz ein eher ungeeignetes Instrument fiir die Einbe-
ziechung sozialer Nachhaltigkeit. Dies gilt zum einen hinsicht-
lich seiner Reichweite, da sowohl die Ebene der Entwicklungsfa-
higkeit als auch die Erhaltung sozialer Ressourcen nur schwer
durch objektive Indikatoren abbildbar sind. Zum anderen ist
auch das Instrument als solches wenig entwicklungsfihig und
nicht partizipativ ausgerichtet. Das Social Audit kann hingegen
alle genannten Dimensionen bertucksichtigen und ist gleichzei-
tig partizipativ und flexibel angelegt.

Unbeantwortet durch diese Bedingungen bleibt jedoch die
Frage, fur welche Bereiche sozialer Nachhaltigkeit der Betrieb
verantwortlich sein soll, ob sich etwa die genannten Bedingun-
gen nur oder vorwiegend auf seine Mitarbeiter beschranken (wie
bei der Sozialbilanz der Fall) oder auf alle mit dem Betrieb in
Kontakt stechenden Akteure ausgedehtn werden soll (wie beim
Social Auditing).

Im Sinne der weiter oben vorgenommenen weiteren Auffassung
sind jedoch alle Akteure, aber auch die Gesellschaft als Ganze,
Teil der sozialen Dimension betrieblichen Handelns und auch
die Produkte eines Unternehmens mussen in diesem Sinn den
Nachhaltigkeitsbedingungen gentgen konnen.

2.5. Die sozial-6kologische Dimension betrieblichen Handelns
Eine Integration der sozialen und 6kologischen Dimension mit
dem Ziel einer nachhaltigen Unternehmenspolitik hatte sowohl
auf der sozialen als auch auf der 6kologischen Seite mehrere
Ebenen zu betrachten und zusatzlich verschiedene Schnittstellen
zwischen diesen Ebenen.

Zum einen gibt es die ausschlieBlich soziale Seite: sie beinhaltet
die Wiinsche, Erwartungen und Anspriiche der Stakeholder an
das soziale Handeln von Unternehmen, die Ausgestaltung der
Kommunikation zwischen den Akteuren sowie eine geeignete
Form des Verfahrens bei Zielkonflikten zwischen den Akteuren.
Zusatzlich sind die Produkte des Unternehmens in ihren sozia-
len Auswirkungen zu betrachten.

Zum anderen gibt es die ausschlieBlich 6kologische, stoffliche
Seite. Da auch diese sowohl qualitative (z.B. Toxizitit bestimmter
Stoffe, Wirkungen) als auch quantitative Ebenen beinhaltet
(Stoffmengen) sind auch hierin mehrere Aspekte zu beachten.
Zudem konnen Zielkonflikte auftreten, wenn z.B. die Reduktion

1"
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eines toxischen Stoffes zu einem erheblichen Mehrverbrauch an
Energie fuhrt etc.

Schnittstellen zwischen der 6kologischen und der sozialen Di-
mensionen ergeben sich in mehrerer Hinsicht.

Eine betrifft zunachst die Auswirkungen 6kologischer Aspekte,
z.B. MaBlnahmen zur Reduktion der Umweltauswirkungen, auf
die soziale Seite, die verschiedenen Stakeholder.

Umgekehrt sind jedoch auch die Auswirkungen sozialer Aspekte
auf die Umwelt zu beachten, namlich sowohl die

Anspriiche und Wiinsche von Stakeholdern an die 6kologischen
Leistungen des Betriebes als auch die 6kologischen Auswirkun-
gen von Stakeholderanspriichen.

Zwischen den beiden Dimensionen gilt es, gemeinsame Ziele,
die in die gleiche Richtung weisen, fruchtbar zu machen und
dadurch win-win-Situationen herzustellen. Gleichzeitig darf
jedoch auch nicht aus den Augen verloren werden, daB Zielkon-
flikte entstehen konnen. Diese miissen in geeigneter Art und
Weise behandelt werden, anstatt sie zu ignorieren.

Ein Management all dieser Aspekte sieht sich einer erheblichen
Komplexitat gegentiber. Hier sind geeignete Instrumente ge-
fragt, um diese Komplexitit in addquater Form bearbeiten zu
konnen.

Zunachst stellt sich jedoch die Frage, welchen Nutzen ein Unter-
nehmen daraus hat, sich mit einer solchen Vielzahl an Aspekten
zu beschaftigen. Dies wird Gegenstand des nachfolgenden
Exkurses sein, bevor in Kapitel 3 naher auf verschiedene, bereits
bestehende Instrumente eingegangen wird.

Exkurs: Unternehmensbezogene Vorteile nachhaltiger Unternehmenspolitik

Versteht man nachhaltige Unternehmenspolitik im Sinne der

drei Saulen der Nachhaltigkeit, so ergeben sich Vorteile fiir das

Unternehmen sowohl aus der Einbeziehung 6kologischer als

auch sozialer Aspekte.

Far eine Einbeziehung o6kologischer Aspekte werden haufig

folgende Griinde genannt:

- die Beschaffung von umweltrelevanten Informationen

- die Sicherung des Unternehmens und der Arbeitsplitze

- die Steigerung der Motivation und Identifikation der Be-
schaftigten (Teichert 1995:15).

Die Vorteile sozialer Unternehmenspolitik fur das Unterneh-

men wurden hingegen bisher noch weniger thematisiert.



Da ein Betrieb aus sozialen Beziehungen besteht, muf} er sich
zwar notwendigerweise um die Aufrechterhaltung seiner sozia-
len Basis bemuhen, um sein eigenes Uberleben nicht zu gefahr-
den. Die Motivation aber, sich uber dieses Maf} hinaus sozial zu
engagieren, ist seltener gegeben. Sie liegt im wesentlichen ahn-
lich wie beim Umweltengagement, nimlich in der Beschaffung
von Informationen und der Motivation der Mitarbeiter.

Durch die Initiierung eines Stakeholder-Dialogs 1aBt sich zudem
nicht nur die Motivation der Beschaftigten, sondern die Bin-
dung aller Stakeholder-Gruppen an das Unternehmen erhéhen.
Das Unternehmen ist hierdurch auch in der Lage, seine soziale
Umwelt standig zu beobachten und Veranderungen rechtzeitig
zu bemerken (vgl. auch Zadek et al. 1997: 19f.). Es kann somit
flexibel und schnell reagieren, falls von innen oder auBen An-
derungen drohen. In manchen Fillen konnen unbemerkte
Verdanderungen plotzlich erhebliche UmsatzeinbuBien zur Folge
haben oder sogar den Bestand des Unternehmens gefihrden.
Zu denken ware hier zum Beispiel an Mitarbeiter-Streiks, Kon-
sumboykotts, Lieferschwierigkeiten von Lieferanten oder Verin-
derung der Anforderungen seitens der Kreditgeber.

Der Betrieb kann durch Einbeziehung der Stakeholder frithzei-
tig seine eigenen Schwachstellen und wunden Punkte identifi-
zieren und beseitigen.

Bis vor kurzem zahlte als Vorteil betrieblicher Umweltpolitik
noch haufig das Argument, man konne dadurch staatliche Ver-
anderungen und Regulierungen antizipieren. Inzwischen sind
allerdings sowohl im okologischen als auch im sozialen Be-
reich weniger Verschirfungen der gesetzlichen Rahmenbedin-
gungen als vielmehr deutliche Deregulierungstendenzen zu
beobachten (vgl. im 6kologischen Bereich z.B. die Diskussion
um die Entlastung 6ko-auditierter Betriebe oder im sozialen
Bereich die Verminderung von Sozialleistungen). Zudem er-
scheint die Mitarbeiterzufriedenheit angesichts einer immer
groBeren Arbeitslosigkeit nicht unbedingt ein Faktor zu sein,
durch den Unternehmen ihre Mitarbeiter an sich binden muiB-
ten.

Anders betrachtet, ergibt sich aus diesen Entwicklungen jedoch
eine teilweise verminderte Binnennachfrage, was zu einer hirte-
ren Konkurrenz um Kunden fihrt. Auferdem zeigen sich be-
stimmte Kundensegmente wegen steigender Arbeitslosigkeit
und Angst vor abnehmender sozialer Sicherung in zunehmen-
dem MaBe sensibilisiert bezuglich der sozialen Leistungen von
Unternehmen. Verbraucherumfragen belegen, da z.B. die Si-
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cherung von Arbeitsplatzen in den letzten Jahren ein immer
wichtiger Imagetrager von Unternehmen wird (vgl. Desiato/
Scheidt 1997: 36f.), daB soziale Kriterien allgemein fur die Ver-
braucher wichtiger werden und sie sich mehr Informationen
dartiber winschen (vgl. Devries 1997).

Soziales Engagement wird folglich zunehmend zum Erfolgsfak-
tor hinsichtlich der Kundenbindung. Dal auch zufriedene
Mitarbeiter generell bereit sind, mehr zum Unternehmensziel
beizutragen und sich auch fiir einen Kundenerfolg einzusetzen,
ist ein oft zitiertes Argument.

Schwieriger als im 6kologischen Bereich, in dem inzwischen
weitgehend anerkannt ist, dal Umweltschutz auch zu Kostenein-
sparungen flihren kann, wird es jedoch fir das Unternehmen
sein, den Nutzen seines sozialen Engagements zu beziffern.
Dementsprechend werden auch die Kosten-/Nutzenverhiltnisse
von MaBnahmen, die die verschiedenen Stakeholder betreffen,
haufig nur schwer nachvollziehbar sein, was es dem Betrieb er-
schweren wird, Priorititen hinsichtlich der zu ergreifenden
Maflnahmen zu setzen.

Der Nutzen von sozialem Engagement ist fur das Unternehmen
zwar nicht unmittelbar monetar ersichtlich, jedoch eroffnet die
gleichzeitige Verfolgung von Sozial- und Umweltpolitik im
Unternehmen zusatzliche Moglichkeiten fir Synergien. So
konnen MaBinahmen der Umweltpolitik durch Einbeziehung
der Akteure und ihrer Bedirfnisse wesentlich wirkungsvoller
umgesetzt werden.

Zusammenfassend ist zu sagen, dafl nachhaltiges verantwortli-
ches Handeln (im sozialen und o6kologischen Bereich) zwar
zum Erfolg eines Unternehmens beitragen kann, ethisch unver-
antwortliche Geschaftspraktiken jedoch noch lange keinen
MiBerfolg bedeuten mussen. Leider besteht keine direkte Bezie-
hung zwischen Ethik und Erfolg, eine Vernachlassigung von
ethischen Aspekten kann aber ein Risiko fur den Unterneh-
menserfolg darstellen. Kalkuliert man dieses Risiko ein, so ist
allerdings, langfristig gesehen, eine nachhaltige wirtschaftliche
Unternehmensentwicklung nur erreichbar, wenn gleichzeitig
die soziale und 6kologische Dimension im Blickfeld bleibt.

3. Instrumente betrieblicher Umwelt- und betrieblicher Sozialpolitik

Nachfolgend sollen einige der bestehenden Instrumente betrieb-
licher Umwelt- und Sozialpolitik charakterisiert und anschlie-
fend insbesondere daraufhin untersucht werden, inwiefern sie
bereits Ansitze fiir eine integrierte Beachtung sozial-6kologi-



scher Faktoren in dem in Kapitel 2. herausgearbeiteten Sinne
lieferns8.

Die Abbildung 1 gibt einen Uberblick uber die dargestellten
Instrumente und stellt eine Einordnung dar, welche Dimension
betrieblichen Handelns sie jeweils bertihren.

Deutlich wird bereits hier, daB die Einbeziehung der 6kologi-
schen und sozialen Dimension in Unternehmen hiufig ge-
trennt voneinander abliuft. Beide Dimensionen wurden bisher
in verschiedenen Diskussionen behandelt, trotzdem wurden zum
Teil ahnliche Instrumente entwickelt.

8 Neben den dargesteliten Instrumenten existieren noch eine Reihe weiterer

Konzepte zur kologischen Optimierung betrieblichen Handelns. Hier werden
jedoch aus pragmatischen Griinden nur solche dargestellt, die innerhalb eines
einzelnen Betriebes zum Einsatz kommen kénnen.
Betriebsiibergreifende Konzepte, die in der Mehrzahl der Félle auf der Kooperation
mit anderen Betreiben beruhen, wie z.B. das Stoffstrommanagement (vgl. z.B.
Zundel et al. 1998, de Man et al. 1997) , die Produktstammbaumanalyse (vgl.
Gensch et al. 1995) oder das Produktliniencontrolling (vgl. Schramm et al. 1996)
werden hier nicht behandelt., obwohl sie haufig sehr bedeutsam fiir den Erfolg
dkologischer MaRBnahmen sind.
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Abb. 1: Instrumente betrieblicher Umwelt- und Sozialpolitik
Quelle: ISOE-Darstellung, in Anlehnung an Rubik 1992
Die Beschreibung erfolgt zundchst nach produktbezogenen, dann nach unternehmens-

bezogenen Instrumenten.
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3.1. Produktbezogene Instrumente

3.1.1. Umuweltzeichen und Sozialkennzeichnung

Ein Umweltzeichen ist ein Logo, welches auf freiwilliger Basis
von einer oOffentlichen Stelle an ein Produkt vergeben wird, das
nachweislich umweltfreundlicher ist als vergleichbare oder
einem dhnlichen Zweck dienende Produkte. Das Zeichen soll
den Konsumenten informieren und dem ausgezeichneten Pro-
dukt einen relativen Marktvorteil verschaffen (vgl. Salzman 1991:
12).

Der sogenannte Blaue Engel ist hierzulande das bekannteste offi-
ziell vergebene Umweltzeichen. Die Festlegung der Produktgrup-
pen und der Vergabekriterien erfolgt durch eine aus verschiede-
nen Akteuren zusammengesetzte "Jury Umweltzeichen". Basis fiir
die Kriterienentwicklung ist dem Anspruch nach eine Lebenszy-
klusbetrachtung der Produkte (siehe 3.1.2.), in der Praxis ge-
schieht dies jedoch nur selten (vgl. Scholl/Hinterding 1996). Die
Vergabe des Zeichens ubernimmt das RAL (Deutsches Institut
fur Gutesicherung e.V.). Der Hersteller kann sich dort fiir das
Zeichen bewerben und, wenn sein Produkt alle Kriterien erfiillt,
gegen eine Nutzungsgebihr einen Nutzungsvertrag abschlie-
Ben. Der Nutzungsvertrag ist zeitlich befristet, um eine periodi-
sche Anpassung der Kriterien an den neuesten Stand der Tech-
nik oder die gangige Praxis zu erlauben.

Das deutsche Umweltzeichen ist im Vergleich zu anderen natio-
nalen Zeichen sehr erfolgreich und ihm wird auch bei den
Konsumenten und Konsumentinnen eine recht hohe Glaubwuir-
digkeit zugeschrieben. Dies zeigt sich vor allem in der Fiille an
verschiedenen Produktgruppen und inzwischen auch Dienstlei-
stungen, fur die mittlerweile eine Vergabe moglich ist, sowie der
weiterhin wachsenden Anzahl an Zeichennehmern.

Soziale Kennzeichnung spielt im Gegensatz zu Umweltzeichen
bisher eine sehr untergeordnete Rolle. Bestehende soziale Kenn-
zeichen beziehen sich vor allem auf klassische ﬁbersee—lmport—
produkte und die Arbeitsbedingungen der Menschen vor Ort
(vgl. z.B. das Siegel Care & Fair fiir Teppiche oder das TransFair-
Siegel; Scholl/Hinterding 1996).

Denkbar ist jedoch auch bei in Deutschland hergestellten
Produkten die Erfiillung sozialer Kriterien zur Voraussetzung fur
eine Zeichenvergabe, z.B. fir den Blauen Engel, zu machen, dies
geschieht bisher noch nicht.

Eine integrierte sozial-6kologische Kennzeichnung von Pro-
dukten ist bisher nicht existent, erst kiirzlich schlossen sich
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jedoch einige Oko- und Fair Trade-Initiativen zusammen, mit
dem langfristigen Ziel der Entwicklung eines ethischen Waren-

zeichensystems.

3.1.2. Produktiokobilanz (Life-Cycle-Assessment)

Eine Produktokobilanz betrachtet die Umweltauswirkungen
eines Produktes tiber seinen gesamten Lebensweg, daher auch
der Begriff Lebenszyklusanalysed. Die Bilanz umfaBt die Lebens-
stufen der Vorproduktion, Produktion, des Gebrauches, der
Entsorgung und ggf. des Recycling. In der Praxis werden jedoch
haufig keine Vorstufen und auch die Gebrauchsphase nicht mit
einbezogen.

Produktokobilanzen erméglichen einen umweltspezifischen
Vergleich verschiedener Produkte, die dieselbe Funktion erfil-
len oder eine Schwachstellenanalyse nur eines Produktes.

Der Ablauf einer Produktokobilanz gliedert sich in vier Phasen
(vgl. Scholl/Rubik 1997):

Zunachst werden in der Phase der Zieldefinition der Zweck sowie
die zeitlichen, raumlichen und sachlichen Systemgrenzen der
Bilanz festgelegt. AnschlieBend werden in einer Sachbilanz die
stofflichen und energetischen Inputs und Outputs der verschie-
denen Lebenszyklusstufen innerhalb der festgelegten System-
grenzen inventarisiert. Die nachfolgende Wirkungsbilanz beur-
teilt die in der Sachbilanz festgestellten Umweltbeeinflussungen
auf ihre Beitrage zu wichtigen Umweltproblemen, wie z.B. Treib-
hauseffekt, Ozonabbau, Eutrophierung etc.

Da die Wirkungsbilanz jedoch keine eindeutigen Beurteilungs-
malBstabe liefert, wird abschlieBend eine Bewertung vorgenom-
men (vgl. Rubik/Teichert 1993: 6). Dies ist der nach wie vor am
starksten diskutierte Punkt der Produktokobilanzen. Hierzu gibt
es zahlreiche verschiedene theoretische Ansatze, z.B. die Bildung
spezifischer Beitrage, d.h. welchen Beitrag das Produkt zur Ge-
samtbelastung dieser Art im Untersuchungsgebiet leistet, oder
eine umweltpolitische Gewichtung durch Methoden, die sich
z.B. an der 6kologischen Knappheit von Ressourcen und Senken
orientieren (vgl. de Man 1997: 66).

Auch wegen methodischer Schwierigkeiten erfolgt in der Praxis
nicht immer eine Wirkungsabschitzung und Bewertung, son-
dern Entscheidungen werden manchmal schon auf der Basis der
Sachbilanz gefallt.

9 Im englischen als Life-Cycle-Assessment (LCA) bezeichnet.



In bezug auf Produktokobilanzen besteht international seit
mehreren Jahren eine Normierungsdiskussion, die bereits weit
vorangeschritten ist. Von der Internationalen Normungsorgani-
sation ISO wurden 1997 die ISO 14040 zu den Grundsitzen und
allgemeinen Anforderungen der Okobilanzierung sowie die ISO
14041, die die Phasen der Zieldefinition und Sachbilanz nor-
miert, angenommen.

Weitere Normen zur Wirkungsabschiatzung und Bewertung sind
in Vorbereitung (vgl. IOW/VOW 1997: 2).

Fir Unternehmen liegt die Motivation, eine Produktékobilanz
zu erstellen, vor allem in der nachtraglichen
Produktoptimierung und Schwachstellenanalyse sowie der
Verbraucher- und Abnehmerinformation. Die bisher erstellten
Produktokobilanzen wurden vor allem in den Bereichen
Chemie, Elektronik und Ernahrung durchgefithrt (vgl.
Baltmann 1997).

Stream-lined LCA und Screening

Zwei Sonderfille von Produktokobilanzen sind die sogenannte
"Stream-lined LCA" und das Screening. Beides sind Malnahmen
zur Reduktion der Komplexitit von Produktbilanzen. Beim
Screening werden verschiedene Produkt- und ProzeBalternativen
nur grob auf kritische Punkte geprift. Eine Stream-lined LCA
ermoglicht das Auslassen bestimmter Lebensstufen und die
Fokussierung auf einzelne Umweltwirkungen (vgl. de Man 1997:
68).

Beides sind Verfahren, die wegen der methodischen Vereinfa-
chung immer gréfere Verbreitung finden, jedoch fachlich noch
umstritten sind. Hier eroffnet sich das klassische Dilemma
zwischen wissenschaftlicher Exaktheit und praktischer Anwend-
barkeit. Grotz/Scholl fordern deshalb zumindest die Formulie-
rung methodischer Mindeststandards, die verschlankende
Lebenszyklusbetrachtungen einhalten muften (vgl. 1997)
Soziale Aspekte finden in Produktdkobilanzen in der Stufe der
Wirkungsabschatzung und Bewertung insofern Eingang, als daB
die Humantoxizitit verschiedener Stoffe bestimmt und bewertet
wird. Alle weiteren Aspekte oder Implikationen werden ausge-
blendet.

Dies kann sich jedoch als schwerwiegender Fehler erweisen,
insbesondere, wenn durch die Bilanz eine bestimmte Zielgruppe
angesprochen werden soll. Z. B. gaben bei einer Untersuchung
zur Motivation von Unternehmen, Produktokobilanzen zu erstel-
len, die meisten Unternehmen des Ernahrungsbereichs an, ihre
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Zielerwartungen seien nicht erfullt worden. Das Motiv der Ver-
braucherinformation war im Ernahrungsbereich am haufigsten
genannt worden (vgl. Bultmann 1997), offensichtlich wurden die
Verbraucherinnen und Verbraucher jedoch durch die Produkt-
okobilanz nicht angesprochen. Dies hitte sicherlich vermieden
werden konnen, wenn man Kunden und Kundinnen von Anfang
an aktiver einbezogen hatte. Hierdurch ware evt. sogar die Frage
aufgekommen, ob das Instrument einer Produktokobilanz in
seiner Komplexitit uberhaupt ein geeignetes Instrument ist, um
Verbraucher und Verbraucherinnen anzusprechen (vgl. hierzu
auch Kapitel 3.2.1.4.).

Das soziale Gegenstiick einer Produktokobilanz, eine Produkt-
sozialbilanz, die die sozialen Auswirkungen eines Produktes von
der Wiege bis zur Bahre beschreibt, wurde bisher noch nicht in
Angriff genommen.

3.1.3. Produktlinienanalyse

Im Gegensatz zur Produktdkobilanz sind bei der Produktlinien-
analyse 6konomische und soziale Kriterien integrierte Aspekte
der Produktbewertung.

Die Produktlinienanalyse wurde 1987 von der Projektgruppe
Okologische Wirtschaft entwickelt.

Auf der Basis einer Bedurfnisreflexion werden verschiedene
Produkt- oder Dienstleistungsalternativen ausgewahlt, die ein
bestimmtes Bedurfnis in ahnlichem MaBle befriedigen konnen.
AnschlieBend kann fur jede Alternative eine Bewertung vorge-
nommen werden. Als Bewertungsschema dient die sogenannte
Produktlinienmatrix, die auf der Vertikalen die verschiedenen
Lebenszyklusstufen darstellt und auf der Horizontalen die drei
Dimensionen Natur, Gesellschaft und Wirtschaft, die durch wei-
tere Kriterien operationalisiert werden. Die entstehende Matrix
ermoglicht es, die Auswirkungen der verschiedenen Lebensstu-
fen auf die genannten Dimensionen zu beurteilen und anschlie-
Bend mit anderen Alternativen zu vergleichen (vgl. Abb. 2)10.

10 Zum genauen Ablauf vgl. Rubik 1992: 163.



Abb. 2: Produktlinienmatrix

Quelle: Projektgruppe Okologische Wirtschaft (1987): 35
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Die dargestellte Abbildung stellt lediglich einen Vorschlag dar;
die Ausdifferenzierung der Kriterien sollte grundsitzlich von
den gegebenen Zielvorstellungen und zur Verfugung stehenden
finanziellen und personellen Mitteln abhangig gemacht werden

(vgl. Teichert 1995: 66ff).

21



22

Durch die gleichzeitige Betrachtung von sozialen, 6konomi-
schen und okologischen Aspekten kann die Produktlinienanaly-
se in der Tendenz als Instrument zu einer nachhaltigen Produkt-
bewertung dienen. Wirkungen zwischen den Dimensionen sind
hierdurch jedoch nicht abbildbar. Besonders hervorzuheben ist
jedoch ihr Anspruch, die Erfiillung von Bedurfnissen durch
unterschiedliche Angebote zu reflektieren. Je nach Operationali-
sierung der drei Dimensionen konnen zahlreiche Aspekte in die
Bewertung mit einflieBen, auch eine starkere Fokussierung auf
bestimmte Akteure (z.B. einzelne Stakeholdergruppen) ist mog-
lich. Allgemein sollte eine PLA allerdings wegen der Offenheit
der Kriterien bestimmte Mindeststandards erfiillen, tiber die es,
vor allem bei den wirtschaftlichen und sozialen Kriterien, noch
keinen Konsens gibt.

Das grofite Problem der Produktlinienanalyse ist jedoch, daB
thre Akzeptanz begrenzt ist. Bisher wurde noch keine vollstindi-
ge Produktlinienanalyse in bezug auf ein bestimmtes Bedurfnis
erstellt. Die konzeptionelle Weiterentwicklung der PLA fuhrte
zudem zu einer Anlehnung an Produktdkobilanzen (vgl. Tei-
chert 1995: 69).

In einer im Auftrag des Umweltbundesamtes durchgefihrten
Produktlinienanalyse des Oko-Instituts zum Thema Waschen
untersuchte das Oko-Institut verschiedene Moglichkeiten, das
Bedirfnis nach sauberer Kleidung zu befriedigen. Ebenso wurde
der Versuch gemacht, 6konomische und soziale Kriterien einzu-
beziehen. Dies scheiterte jedoch weitgehend daran, daB die am
Prozef beteiligten Wirtschaftsakteure sich nicht bereit zeigten,
an dieser Bewertung mitzuarbeiten. (vgl. GrieBhammer et al.
1997: 131fY).

3.2. Unternehmensbezogene Instrumente

Eine Unterteilung und logische Darstellung unternehmensbezo-
gener Instrumente gestaltet sich als schwierig, da einige Instru-
mente teilweise in andere integriert sind oder die Instrumente
sehr unterschiedliche Dimensionen des betrieblichen Handelns
beinhalten.

Die unternehmensbezogenen Instrumente werden hier grob ein-
geteilt nach solchen, die eine reine Informationsfunktion besit-
zen und umfassenden Umweltmanagementsystemen, die sowohl
die Aufbau- als auch die Ablauforganisation eines Betriebes
betreffen und auf den vorher behandelten Informationsinstru-
mente aufbauen. Desweiteren werden noch einige Konzepte
dargestellt, die die Unternehmenskultur betreffen.



3.2.1. Informationsinstrumente

Informationsinstrumente liefern die informationelle Basis fir
betriebliche Entscheidungen. Die dargestellten Instrumente
Okobilanz sowie Benchmarking und Kostenrechnungssysteme
dienen vorrangig der internen Information, Umweltberichte
dagegen haben eher externen Informationscharakter. Alle
Informationsinstrumente konnen Bestandteile der unter 3.2.2.
dargestellten Managementsysteme sein.

3.2.1.1. Betriebliche Okobilanz

Eine Betriebsokobilanz erfaB8t die Stoff- und Energiestrome, die
in einen Betrieb eingehen (Inputseite) und ihn wieder verlassen
(Outputseite)!. Da Rohstoffe und Energie innerhalb des Betrie-
bes nicht einfach verschwinden, sondern zu Produkten und
Abfall verarbeitet werden, mull die Summe auf beiden Bilanzsei-
ten die gleiche sein.

Eine Betriebsokobilanz liefert dementsprechend Informationen
uber die Menge der ein- und ausgehenden Stoffe. Die innerhalb
des Unternehmens ablaufenden Prozesse bleiben dabei im all-
gemeinen unbeachtet. Dies kann jedoch auch in sogenannten
prozel- oder produktbezogenen Bilanzen vorgenommen werden
(zu Produktbilanzen siehe 3.1.2., zu ProzeBbilanzen vgl. Hallay/
Pfriem 1992), um dort Schwachstellen aufzudecken.

Da normalerweise in Betriebsbilanzen keine Bewertung der
Daten vorgenommen wird, beziehen sich Mafinahmen auf eine
rein quantitave Reduktion von Stoffen, unabhingig von ihrer
okologischen Relevanz (vgl. de Man et al. 1997: 58ff).

Eine betriebliche Okobilanz dient vornehmlich als Informa-
tionsinstrument fir umweltrelevante Entscheidungen und ist
somit wichtiger Teil eines Umweltmanagementsystems, sie wird
aber auch als Teil eines Umweltberichts nach auBen kommuni-
ziert.

Aktuell ist in den Betrieben als Entwicklung zu beobachten, dal3
die Stoffstrome einer Okobilanz mit den zugehorigen Kosten-
stromen verbunden werden und somit als Basis einer 6kologi-
schen Kostenrechnung dienen (siehe 3.2.1.2. Kostenrechnungs-
systeme).

Die Integration sozialer Aspekte in eine Okobilanz erscheint
zunachst nicht moglich, da soziale Aspekte nur schwer bis uber-

1 Auf der Inputseite umfassen die Bilanzpositionen die Rohstoffe, Vorprodukte,
Betriebs- und Hilfsstoffe, Wasser und Energie sowie Luft- und Bodennutzung. Zur
Outputseite zdhlen die Verkdufe, Abluft, Abwasser, Abfille, Bodenbelastung, Lirm
sowie Abwiarme (vgl. Rubik 1993: 7).
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haupt nicht quantifizier- und mefibar sind und sich somit kaum
in die Prinzipien der Bilanzierung einfiigen lassen. Trotzdem
gab es zahlreiche Versuche, eine solche Quantifizierung sozialer
Aspekte vorzunehmen, z.B. in der Humanvermogensrechnung,
bei der versucht wurde, soziale Kennziffern monetar zu bewerten
(vgl. Teichert 1995: 42ff) oder im bereits weiter oben dargestell-
ten Teil der Sozialrechnung von Sozialbilanzen (siehe 2.1.1.).
Angesichts der Tatsache, daBl eine monetare Bilanzierung sozia-
len Vermoégens ohnehin wahrscheinlich der Komplexitat sozia-
len Handelns und sozialer Leistungen nicht gerecht werden
kann, stellt sich auch die Frage, ob eine quantifizierende Bilan-
zierung im klassischen Sinne in diesem Bereich uberhaupt er-
wunscht sein kann. Die sogenannten Sozialbilanzen der 70er
und 80er Jahre wahlten hier zusatzlich zu verschiedenen Kennzif-
fern und Berechnungen auch qualitative Formen der Darstel-
lung.

3.2.1.2. Kostenrechnungssysteme

Da traditionelle Kostenrechnungssysteme nicht in der Lage
sind, Kostensenkungspotentiale zu erkennen, die sich auf die
Veranderung und Reduzierung der Stoff- und Energieflisse be-
ziehen, versuchen Umweltkostenrechnungssysteme eine verusa-
chergerechte Zuordnung der relevanten umweltinduzierten
Kosten auf Kostenstellen und Kostentrager (vgl. Glinther 1994),
die dann in einem zweiten Schritt Ansatzpunkte fir Kostensen-
kungspotentiale eroffnen soll. Bisher beziehen sich Ansatze vor
allem auf die Zuordnung von sogenannten "End-of-Pipe"-Kosten,
also Entsorgungs- und Deponiekosten. Ziel ist die moglichst
genaue verursachergerechte Zuschreibung, um zu vermeiden,
daBl besonders abfallintensive und umweltrelevante Produkte von
weniger umweltrelevanten subventioniert werden, wenn diese
nach dem bisherigen Kostenschliissel als Kostentriager fungie-
ren. Dies entspricht dem Versuch, den Preis eines Produktes an
seine tatsachlichen o6kologischen Kosten anzugleichen.
Kritisiert wird vielfach, daB bisherige Umweltkostenrechnungs-
systeme sich, vor allem wegen der relativ einfachen Handhabbar-
keit, auf die Entsorgungskosten, die durch die Herstellung von
Produkten entstehen, konzentrieren. Die Weiterentwicklung der
Kostenrechnungssysteme erfolgt deshalb mit Fokus auf die
Prozesse innerhalb des Betriebes. Hierdurch entsteht die Unter-
scheidung in Input-, Output- und Fliefkosten (vgl. Strobel/Enz-
ler 1997). Die Input- und Outputkosten sind im Unternehmen
weitgehend bekannt, hier kann die Okobilanz als Grundlage



herangezogen werden (siehe oben). Die Ermittlung der FlieBko-
sten, z.B. Kosten der Maschinenbelegung, Bearbeitung, Lage-
rung, macht jedoch auch Einsparpotentiale durch ProzeBopti-
mierungen deutlich. Als Informationsgrundlage hierfiir dient
eine ProzeBbilanz der Energie- und Stoffstrome (vgl. Hallay/
Pfriem 1992: 80ff).

Eine verursachergerechte Zuordnung sozialer Kosten auf be-
stimmte Kostentrdger, z.B. hohe Krankheitskosten bei der Her-
stellung eines Produktes oder hohe Reklamationskosten, wird in
der klassischen Kostenrechnung ebenfalls nicht, oder nur teil-
weise, vorgenommen. Auch hierdurch waren jedoch Kostenre-
duktionspotentiale ersichtlich. Ein intensiver Dialog mit den
Anspruchsgruppen kénnte hier die nétigen Informationsgrund-
lagen liefern.

3.2.1.3. Kennzahlensysteme und Benchmarking

Kennzahlen sind die fur ein Unternehmen wichtigen Erfolgsin-
dikatoren der Leistungserstellung. Durch geschicktes Auswah-
len einiger Kennzahlen 1aBt sich die Leistung eines Unterneh-
mens uber verschiedene Zeitraume hinweg vergleichen und be-
werten. Kennzahlensysteme existieren fur alle drei Dimensionen
betrieblichen Handelns. Auf 6konomischer Seite ist dies zum
Beispiel die Eigenkapital- Quote (Verhaltnis von Eigen- zu
Fremdkapital im Unternehmen), eine o6kologische Kennzahl
ware z.B. die Energieintensitat pro Produkteinheit, eine soziale
Kennzahl die durchschnittlichen Krankheitstage pro Mitarbei-
ter. Der Vergleich von Kennzahlen erfolgt im Betrieb selbst tiber
verschiedene Perioden hinwegl2.

Ziel des sogenannten Benchmarking hingegen ist es, Bench-
marks konzernweit oder betriebsiibergreifend zu vergleichen,
um sich an der bestmoglichen Praxis zu orientieren und damit
die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Im Grunde handelt
es sich beim Benchmarking also um die Auswahl einiger Kenn-
zahlen, an denen das Unternehmen seine Leistung im Vergleich
zum Rest der Branche messen kann.

Das okologische Benchmarking geht insofern tber das rein
okonomische Benchmarking hinaus, als es einen normativen

12 Umweltkennzahlensysteme bilden die Basis fiir die sogenannte "Umweltlei-
stungsbewertung", die nach ISQ 14031 normiert wurde (Environmental Perfor-
mance Evaluation = EPE). Sie stellt einen betrieblichen ProzeR zur Bewertung der
Umweltbelastungen und der Umweltschutzleistungen im Vergleich zu selbstge-
setzten Zielen und von aufen vorgegebenen MaRst4ben dar, um einen kontinuier-
lichen VerbesserungsprozeB im Unternehmen verfolgen zu kénnen. Die Norm
empfiehlt, hierbei Stakeholder mit einzubeziehen (vgl. Clausen/Kottmann 1997).
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Charakter hat. Die Auswahl der Benchmarks impliziert eine
Wertung daruber, was das Unternehmen fur wichtig erachtet in
bezug auf den Schutz der Umwelt (vgl. Belz et al. 1997: 42ff).

Es gibt auch Unternehmen, die versuchen ein soziales Bench-
marking einzufithren (z.B. die Degussa-Hiils AG). Vor allem bei
internationalen Vergleichen stofit man hier jedoch wegen
grofer kultureller und nationaler Differenzen auf Hindernisse.
Soziales Benchmarking scheint deshalb nur in beschranktem
Mafle als ein sinnvolles Instrument, z.B. solange sich der Ver-
gleich in gewissen kulturellen Grenzen bewegt.

Der Bereich der Finanzanalyse bedient sich in letzter Zeit haufi-
ger Okologischer Benchmarks, um sogenannte "6kologische
Ratings" zu erstellen. Eine Ausweitung dieser Ratings zu einem
"ethisch-6kologischen Rating" nahmen Reisch et al. vor (vgl.
Reisch 1998). Zusitzlich zu o6kologischen Indikatoren werden
hier auch 6konomische und eine Fille an sogenannten "kultur-
vertraglichen" Indikatoren einbezogen. Da Ratings jedoch in der
Regel von betriebsexternen Akteuren zur Bewertung und zum
Vergleich verschiedener Betriebe vorgenommen werden (vor
allem als Entscheidungsgrundlage fir Geldanlagen), wird hier
nicht naher darauf eingegangen.

3.2.1.4. Umuweltberichterstattung

In Umweltberichten stellen Unternehmen die 6kologischen
Auswirkungen betrieblichen Handelns dar sowie MaBnahmen,
die in bezug auf den Umweltschutz im Betrieb angestrebt oder
durchgefiihrt werden. Ziel dieses Instrumentes ist es, iiberzeugen-
de Informationen fiir die Offentlichkeit oder andere Interessens-
gruppen zu liefern, die Akzeptanzsicherung des Unternehmens
steht somit mehr im Vordergrund als die Beseitigung von 6kolo-
gischen Schwachstellen (vgl. Fichter/Clausen 1996).

Umweltberichte konnen Okobilanzen des Unternehmens ent-
halten (siehe 3.2.1.1.), da die Berichte jedoch bisher noch keiner
Standardisierung unterworfen wurde, ist dies nicht zwingend.
Allerdings wird eine Vereinheitlichung angestrebt, die nationale
Normungskommission hat bereits 1994 einen Normentwurf
"Umweltberichte fiir die Offentlichkeit" vorgelegt (vgl. de Man
1997: 83t.).

Durch die Einfithrung des Oko-Audits haben Umweltberichte
wieder einen Aufschwung erfahren, da die Verordnung einen
Umweltbericht fur das Unternehmen vorschreibt, der gewissen
groben Standards entsprechen muf} (siehe 3.2.2.2.).



Die immerwahrende Kritik an Umweltberichten ist gerade die
der relativen Willkurlichkeit der Darstellung wegen mangelnder
Berichtsstandards.

In Deutschland haben bisher ca. 1.300 Unternehmen und Stand-
orte einen Umweltbericht veroffentlicht, es handelt sich also um
ein recht weit verbreitetes Kommunikationsinstrument. Einer
Umfrage des IOW zufolge wollen auch weiterhin 95 % der befrag-
ten Unternehmen Umweltberichte veroffentlichen, da fur sie
eindeutige Vorteile erkennbar waren. Am haufigsten wurden der
positive Einflufl auf das Image von Unternehmen und auf Bezie-
hungen zu Anspruchsgruppen genannt sowie eine Qualitatsfor-
derung des Managements und die Erhohung der Identifikation
der Mitarbeiter. Grunde fir das Erstellen eines Umweltberichtes
kéonnen allerdings stark variieren, einige Unternehmen wollen
lediglich Imageprobleme angehen, andere sind uberzeugte Oko-
Pioniere (vgl. Fichter 1998).

Soziale Auswirkungen von Umweltberichten werden also offen-
sichtlich nach innen und auBlen erwartet. Allerdings wird dieses
Instrument selbst, wenn es dazu dienen soll, in Kommunikation
mit verschiedenen Anspruchsgruppen (Stakeholdern) zu treten,
bisher nicht systematisch hierzu verwendet. D.h. die verschiede-
nen Qualitatsanspriche der Stakeholder und ihre Erwartungen
flieBen nicht mit in die Erstellung des Berichts ein. Der Dialog
mit den Anspruchsgruppen wird, wenn uberhaupt, erst nach
dem Vorliegen des Berichts gesucht, indem z.B. Leser zur Riick-
meldung aufgefordert werden. Selten sind jedoch systematische
Untersuchungen, wie z.B. bei der Firma Wacker Chemie, die
ihren Umweltbericht mitsamt eines Fragebogens uber Akzeptanz
und inhaltliche Darstellung an verschiedene Stakeholder ver-
sandten (vgl. Zapf 1996). Eine solche Befragung ist relativ unauf-
wendig, um jedoch Anspruche und Erwartungen der Stakeholder
an Umweltberichte bereits im Vorfeld aufzunehmen, fehlt es
bisher noch an geeigneten Instrumenten. Hier konnten die
Erfahrungen aus dem Dialog mit den Anspruchsgruppen eines
Social Audits wertvolle Anhaltspunkte liefern.

Das namentliche Gegenstuck zu Umweltberichten im sozialen
Bereich sind Sozialberichte. Wie oben bereits erwahnt, sind diese
eine Vorform der Sozialbilanzen, in der das Unternehmen vor
allem uber die soziale Situation der Mitarbeiter berichtet.

Als Kommunikationsinstrument sind Sozialberichte jedoch
bezuiglich ihrer Zielgruppen nicht den Umweltberichten gleich-
zusetzen, da sie bisher hauptsachlich betriebsintern auf die Mit-
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arbeiter als Anspruchsgruppe zielen, weniger auf die Offentlich-
keit.

Eine Integration von sozialen und Umweltaspekten in einen
Sozial-Okologischen Bericht wurde bisher in der Praxis nur
ansatzweise vorgenommen. Vorschlage im Rahmen der Diskus-
sion um Sozialbilanzen enthalten zwar auch Punkte bezuglich
Umweltschutz, einige sogar produktbezogen (siehe oben), so-
ziale und umweltrelevante Fragestellungen stehen jedoch unver-
bunden nebeneinander. Einen Sonderfall stellt allerdings der
Sozialbericht dar, den der Body Shop International im Rahmen
seines Social Audits erstellt hat (siehe Kapitel 3.2.2.2.).

3.2.2. Managementsysteme

Durch Managementsysteme soll die Integration von okologi-
schen oder sozialen Aspekten in die Aufbau- und Ablauforganisa-
tion eines Unternehmens sichergestellt werden.

3.2.2.1. Oko-Controlling

Das sogenannte Oko-Controlling wurde als Konzept von Hallay/
Pfriem entwickelt (vgl. 1992). Es basiert auf einem zyklischen Ab-
lauf: Zunachst werden Umweltziele gebildet, die betrieblichen
Stoff- und Energiestrome erfat und beurteilt, dann erfolgt eine
Ableitung von operationalen Umweltzielen, MaBnahmen werden
geplant und umgesetzt und schlieflich hinsichtlich ihrer Wirk-
samkeit kontrolliert. Darauf aufbauend schlieBt sich der nachste
Controlling-Zyklus an, der mit einer Reflektierung der Umwelt-
ziele beginnt (vgl. Abb. 3)



Abb. 3: Oko-Controlling-Zyklus
Quelle: Hallay/Priem 1992
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Die unter 3.2.1.ff dargestellten Instrumente konnen die infor-
mationelle Grundlage fiir ein Oko-Controllingsystem bilden.

3.2.2.2. Auditierungsverfahren

Oko- Audit

Das sogenannte Oko-Audit stellt einen Spezialfall eines Oko-Con-
trolling dar, der extern uberpruft wird. Entsprechend der euro-
paischen EMAS-Verordnung (Environmental Management- and
Audit-System) konnen gewerbliche Unternehmen, die den Um-
weltschutz in ihr Managementsystem integrieren und sich zu
einer kontinuierlichen Verbesserung verpflichten, einzelne
Standorte des Unternehmens nach einer externen Priafung zerti-
fizieren lassen.

Der Weg zur ersten Zertifizierung eines Unternehmens ist in
Abb. 4 dargestellt. Zunachst muBl das Unternehmen eine Um-
weltpolitik formulieren, die schriftlich fixiert und offentlich
zuganglich gemacht werden muB. AnschlieBend erfolgt eine
erste Umweltbetriebspriufung, bei der der Ist-Zustand des gesam-
ten Standortes festgehalten wird. Diese dient als Ausgangspunkt
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fir die Formulierung eines Umweltprogramms des Unterneh-
mens, welches MaBnahmen und Ziele beziglich des Umwelts-
schutzes fir einen festgelegten Zeitraum enthalten soll. Danach
soll der Umweltschutz in Form eines Umweltmanagement-
systems verankert werden, Zustandigkeiten und Weiterentwick-
lung des Systems miissen klar geregelt sein. Die vorhergehenden
Schritte werden schlieBlich in einer Umwelterklarung zusam-
mengefalit, welche von einem unternehmensexternen Umwelt-
gutachter iberpruft wird. Sind alle Anforderungen der Verord-
nung erfullt, validiert der Gutachter den Standort. Das Unterneh-
men kann sich nun bei einer zustindigen Stelle registrieren
lassen. Die Eintragung des Standortes erlaubt es dem Unterneh-
men, ein Label zu fithren, mit welchem es Imagewerbung, nicht
jedoch Produktwerbung betreiben darf.

Nach dieser ersten Zertifizierung schliefit sich ein periodischer
Prufzyklus von maximal 3 Jahren an, in dessen Verlauf zunachst
das erstellte Umweltprogramm umgesetzt wird, das Umweltmana-
gementsystem uberpruft und umweltrelevante Vorgange schrift-
lich fixiert werden. Danach erfolgt eine neuerliche Umweltbe-
triebsprufung, die Umweltpolitik wird tiberpriift und das Umwelt-
programm neu formuliert. Die abschlieBende Umwelterklarung
wird wiederum von einem Umweltgutachter validiert und der
nachste Prufzyklus schlieBt sich an (vgl. Abb. 4, Verordnung
(EWG) Nr. 1836/93 des Rates).



Abb. 4: Ablaufschema der Oko-Audit-Verordnung

Quelle: Boguslawski 1995: 15
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Es wird ersichtlich, da die Elemente des Prufzyklus im wesentli-
chen denen des ()ko-Controlling entsprechen, eingefugt wurde
die Verankerung der Zustandigkeit in der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation (Umweltmanagementsystem), die externe Begutach-
tung und Zertifizierung.

Die EMAS-Verordnung legt somit die Rahmenbedingungen fir
einen Controlling-Zyklus sowie dessen Ablauf fest. Desweiteren
enthilt die Verordnung gewisse Anforderungen an die abzuge-
bende Umwelterklarung. Umweltauswirkungen sollen dokumen-
tiert werden in Hinblick auf Emissionen in Luft, Wasser und
Boden, Resourcennutzung, Abgabe von Larm, Geruch, Warme,
Auswirkungen auf Teilbereiche der Umwelt und Okosysteme,
sowohl bei normalem Betrieb als auch bei etwaigen Storfillen.
Zusatzlich soll das Unternehmen verschiedene weitere Punkte
berucksichtigen, wie z.B. das Energiemanagement, Rohstoftbe-
wirtschaftung, Recycling, Produktionsverfahren, Produktpla-
nung, Unfallverhiitung und externe Informationen tber 6kolo-
gische Fragestellungen an die Offentlichkeit. Damit sind einige
wichtige Qualitatskriterien an die zu erstellenden Umweltberich-
te festgelegt.

Es wird jedoch immer wieder kritisiert, da3 bei der externen
Prufung nur die Erfillung der Formalia, Schwiachen und Starken
des Managementsystems gepruft werden sowie eine Bewertung
der Feststellungen der Betriebspriifung vorgenommen wird. Die
eigentlichen Anstrengungen des Unternehmens, eine Verringe-
rung der Umweltauswirkungen zu erreichen, werden nicht be-
gutachtet (vgl. z.B. Wagner 1996). Dies setzt das Oko-Audit wie-
derholt dem Vorwurf aus, bei vielen Unternehmen lediglich der
Imageverbesserung zu dienen. Empirische Studien zur Wirksam-
keit von Oko-Audits stehen zudem noch aus (vgl. SRU 1998).
Desweiteren schreibt die Verordnung dem zertifizierten Unter-
nehmen eine Fille von Dokumentationsanforderungen vor. Ar-
beitsanweisungen, Verfahren gegenuber Lieferanten, Kontroll-
verfahren, Umweltmanagementaspekte, alle umweltrelevanten
Ablaufe im Betrieb missen schriftlich festgehalten werden.
Hierin besteht die Gefahr einer Burokratisierung, die vom ei-
gentlichen Ziel, der Reduktion der Umweltbelastungen, nur
allzu leicht ablenkt (vgl. Wagner 1996: 18; Clausen/Kottmann
1997). Im Gegenzug wird seitens der zertifizierten Unternehmen
die Forderung nach einer Deregulierung gesetzlicher Vorschrif-
ten fur zertifizierte Betriebe erhoben, da das Oko-Audit ohnehin
uber gesetzliche Anforderungen hinausgehe. In einigen Bundes-
lindern wurden bereits erste Schritte dahingehend unternom-



men. Der Rat der Sachverstindigen fir Umweltfragen halt je-
doch Deregulierungsansatze erst in dem Moment fur erstrebens-
wert, in dem aussagekraftige Studien zur Leistungsfahigkeit von
Oko-Audits zur Verfugung stehen (RSU 1998).

Weitere, oft vorgebrachte Kritikpunkte, an die sich auch der
Umweltrat angeschlossen hat, sind die Konzentrierung des Oko-
Audits auf einen Standort und die Vernachlassigung der Produkt-
ebene. Der Umweltrat fordert, statt des Standortbegriffs den
Organisationsbegriff der ISO 14001 aufzunehmen, also nicht
mehr lediglich einen Standort, sondern eine ganze Organisa-
tion zertifizieren zu lassen. Zudem halt er die Einfihrung eines
Oko—Audit—Logos fur Produkte fir wanschenswert, um die Um-
welteigenschaften von Produkten stirker in die Betrachtung
einzubeziehen (vgl. ebenda, SustainAbility Ltd. 1996).

Die internationale Norm ISO 14001 zur Einfihrung eines Um-
weltmanagementsystems steht zur Zeit in Konkurrenz zur EMAS-
Verordnung. Vor allem im angelsichsischen Raum lassen sich
sehr viele Unternehmen nach ISO 14001 zertifizieren, das Oko-
Audit ist hingegen eher im deutschsprachigen Raum verbreitet.
Die ISO 14001 wird im allgemeinen als weniger anspruchsvoll als
die EMAS-Verordnung wahrgenommen, da in ihr die nach
auBien wirksamen Elemente sowie die Verpflichtung zur Uber-
prufung der erreichten Umweltziele fehlen. Auch bleibt weitge-
hend unklar, ob fiir das Unternehmen eine Verpflichtung zur
kontinuierlichen Verbesserung des Umweltschutzes besteht (vgl.
RSU 1998).

Ein Entwurf far eine Novellierung der EMAS-Verordnung nimmt
einige dieser Kritikpunkte auf. Zum einen wird hier der Produkt-
bezug stirker hervorgehoben, indem auch die Umweltauswirkun-
gen der Produkte tberpruft werden sollen, zum anderen soll die
ISO 14001 integrierter Bestandteil der neuen Verordnung sein
(vgl. Europdische Kommission 1998).

Anfang 1998 wurde eine Erweiterung der EMAS-Verordnung fir
den Dienstleistungsbereich beschlossen, seitdem koénnen sich
auch Dienstleistungsunternehmen, Banken und Versicherun-
gen nach EMAS priifen lassen. Da im allgemeinen die Umwelt-
auswirkungen von Dienstleistungsbetrieben jedoch eher gerin-
ger sind, warnt der Rat der Sachverstindigen fur Umweltfragen
vor einer Inflationierung von Zertifizierungen (vgl. RSU 1998).
AuBer den bisher vorgebrachten Kritikpunkten, die vor allem die
okologischen Implikationen der EMAS-Verordnung im Blick
haben, gibt es jedoch noch weitere Stimmen, vor allem seitens
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der Gewerkschaften, die sich eher auf die Auswirkungen auf die
Beschaftigten beziehen.

Zunachst mul} anerkannt werden, da3 die EMAS-Verordnung die
Beschiftigten nicht vollkommen ausspart. Sie schreibt vor, daf3
gewdhrleistet sein muB, daB sich die Beschiftigten auf allen
Ebenen des Unternehmens bewuft sind tber die Bedeutung der
Einhaltung der Umweltziele, die Auswirkungen der eigenen
Arbeit auf die Umwelt und den Nutzen der Umweltpolitik, ihre
eigene Rolle fir das Erreichen der Ziele sowie Uber mogliche
Auswirkungen im Falle eines Abweichens von Vorgaben. Dies
impliziert die Ermittlung des Ausbildungsbedarfs fur alle Be-
schaftigten. Die (")ko-Audit—Verordnung macht damit zumindest
explizit, daB die beteiligten Akteure ein entscheidender Erfolgs-
faktor bei der Durchsetzung der betrieblichen Umweltpolitik
sind. Deutlich wird aber auch, daBl hier Umweltschutz durch
Information und Ausbildung eher ein Top-down-Konzept ist.
Folglich wird seitens der Gewerkschaften gefordert, Arbeitneh-
mer und deren Interessenvertretungen mit in den Prozef} einzu-
beziehen (vgl. Biere/Zimpelmann 1997; ETUC 1996, zitiert nach
SustainAbility Ltd. 1996). Auf Arbeitnehmerebene gibt es zudem
die Angst, daB Unternehmen Oko-Audits zum AnlaB nehmen
werden, Personal abzubauen bzw. Anforderungen an die Arbeit
ohne formale Entlohnung steigen zu lassen. Deutlich wird
zumindest durch die in der EMAS-Verordnung vorgesehene
Optimierung von Arbeitsablaufen, dafl die Einfithrung eines
solchen Systems konkrete Auswirkungen auf die Arbeitnehmer
haben kann. AuBlerdem ist unklar, was mit den teilweise sensi-
blen Daten bei der betrieblichen Schwachstellenanalyse passiert
(vgl. Biere/Zimpelmann 1997:33). Aus diesen Grunden wird vor
allem seitens des DGB eine Einbeziehung sozialer Faktoren in
den Oko-Audit-ProzeB gefordert.

Social Accountability 8000 (SA §000)

Der Council on Economic Priorities (CEP), der sich seit dreiig
Jahren mit ethisch verantwortlichem Wirtschaften beschaftigt13,
grundete 1997 die CEPAA (Council on Economic Priorities Ac-
creditation Agency), welche zusammen mit einem pluralistisch
besetzten Expertenbeirat Standards fiir Arbeiterrechte im Betrieb
erarbeiten sollte. Aus dieser Zusammenarbeit entstand Anfang
1998 der Standard SA 8000 (Social Accountability) (vgl. Fabian
1998).

13 Der CEP wurde besonders bekannt durch seinen Einkaufsfiihrer "Shopping for a
Better World".



SA 8000 legt bestimmte soziale Anforderungen fest, die ein

Unternehmen zu erfullen hat, z.B.:

- keine Arbeit von Kindern unter 15 Jahren

- keine Zwangsarbeit, keine Praktiken, die die Mitarbeiter an
das Unternehmen fesseln

- Gesundheits- und Sicherheitsvorkehrungen sind zu treffen

- das Recht, Gewerkschaften zu bilden

- keine Diskriminierung

- Arbeitszeit von nicht mehr als 48 Stunden die Woche, hoch-
stens 12 fJberstunden, mindestens einen freien Tag in der
Woche

- Entlohnung zumindest in Hohe des gesetzlich vorgeschrie-
benen sozialen Mindestlohns, keine Lohnreduzierung auf-
grund disziplinarer MaBnahmen (vgl. CEPAA 1997; Scherer
1997).

Zudem beinhaltet es eine Reihe von Anforderungen an ein Ma-

nagementsystem, das fur die erfolgreiche Einfuhrung von SA

8000 notwendig ist. Das Unternehmen wird von einer unabhan-

gigen Stelle gepruft und zertifiziert.

Adressaten von SA 8000 sind vor allem Unternehmen, die in Lan-

dern mit geringen gesetzlichen Arbeitsschutzregeln produzie-

ren oder produzieren lassen. Ausgeschlossen sind bisher der

Agrarsektor sowie extraktive Industrien (z.B. Erdol, Bergbau),

ebenso wie das schwierige Thema der Heimarbeit.

Besonders interessant bei diesem Auditierungsverfahren ist, dal

einzelne Arbeiter und Nicht-Regierungs-Organisationen das

Recht haben, sich bei Verletzung der Standards direkt an die

Zertifizierungsstellen zu wenden. Dies wird zur Folge haben, daB}

zertifizierte Unternehmen sich stark mit der Offentlichkeit

auseinandersetzen mussen.

Einige grole Firmen, wie z.B. der Otto-Versand, haben sich be-

" reits dazu verpflichtet, das Audit bei ihren wichtigsten Lieferan-

ten einzufiihren (vgl. Fabian 1998).

Sozial-Audit

Die Methode des Sozial-Audits wurde bereits unter 2.2. beschrie-
ben. Die Interessen der Stakeholder des Unternehmens stehen
hier im Mittelpunkt und sind integrativer Bestandteil eines
Audit-Zyklus. Hierzu existieren allerdings noch keine Standards
und keine vorgegebenen externen Prufverfahren. Dementspre-
chend unterschiedlich ist die Umsetzung von sozialen Auditie-
rungsverfahren in der Praxis.
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Zadek et al. stellen einige Kriterien auf, nach denen die Qualitat
von Verfahren sozialer Berichterstattung beurteilt werden kann:

Grad der Einbeziehung der Stakeholder: Verschiedene Verfahren
konnen sich zum einen dahingehend unterscheiden, ob alle
oder nur einige Stakeholder in den Prozell einbezogen wer-
den, zum anderen ob es sich lediglich um einen einseitigen
Konsultationsprozefl oder um die Initiierung eines Dialogs
mit den Stakeholdern handelt.

Vergleichbarkeit: Die soziale Leistung eines Unternehmens soll-
te so operationalisiert werden, dal} sie mit der anderer Jahre
oder mittels externer Benchmarks mit anderen Unterneh-
men vergleichbar ist.

Vollstindigkeit: Kein Bereich betrieblichen Handelns soll aus-
geschlossen werden.

Entwicklung: Die Methode sollte in einer Form angewandt
werden, die Veranderungen und kontinuierliches Lernen er-
moglicht.

Managementpolitik und -systeme: Managementpolitik und ein Ma-
nagementsystem sollten eingefithrt werden, um soziale Lei-
stung verbessern und MaBnahmen umsetzen zu konnen.
Offenheit: Das Unternehmen sollte offen uber alle Punkte,
auch Schwachen berichten und den Bericht offentlich zu-
ganglich machen.

Externe Uberpriifung: Die Einhaltung der Audit-Standards sollte
von einem externen Gutachter uberpruft werden.
Kontinwierliche Verbesserung: Soziale Auditierungsverfahren sol-
len sich nicht darauf beschrinken, Zustinde zu beschreiben,
sondern eine Verbesserung des Zustandes durch die Umset-
zung konkreter Mafinahmen anstreben (Zadek et al. 1997:
421t).

In Abhangigkeit dieser Qualitatskriterien stellen die Autoren
eine Art Hierarchie unterschiedlicher Ebenen sozialer Berichter-
stattung auf (vgl. Abb. 5), von denen erst die 3. Ebene die Einbe-
ziechung sozialer Aspekte in einen Controlling-Zyklus beinhaltet,
und erst die 4. Ebene durch eine externe Uberprﬁfung ein Audi-

tierungsverfahren darstellt.



Abb. 5: Stufen der Entwicklung sozial-ethischer Berichterstattung
Quelle: Zadek et al. 1997: 45
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Die Abbildung 5 macht deutlich, daB zwischen den beiden bis-
her groBtenteils unverbundenen Diskussionen tiber Umweltbe-
richterstattung und -managementsysteme auf der einen und
Sozialberichterstattung und -managementsysteme auf der ande-
ren Seite eine Art Annaherung erfolgt. Zadek et al. sehen als
hochste Stufe der Entwicklung der sozial verantwortlichen
Berichterstattung ein "Sustainability Statement”, das Verbindun-
gen mit Umwelt-, Tierschutz- und 6konomischen/finanziellen
Daten herstellt.

Umgekehrt wird von seiten des Umweltmanagements eine
starkere Einbeziehung von Stakeholderinteressen in die betrieb-
liche Umweltpolitik gefordert (vgl. Schramm et al. 1996, Gro-
ner/Zapf 1998 und Kapitel 3.2.2.4.). Zudem wird dartiber nachge-
dacht, inwiefern das EMAS-Verfahren durch Einbeziehung
sozialer Aspekte zu einem SMAS-Verfahren (Sustainability Mana-
gement- and Audit-System) entwickelt werden kann und welche
Anpassungen noétig sind, um Stakeholder-Anspriiche in das
Verfahren zu integrieren. SustainAbility Ltd. schligt in dem
Arbeitsbuch "From EMAS zu SMAS" eine Integration des EMAS-
Verfahrens mit dem Sozial-Audit nach Zadek vor (vgl. SustainAbi-
lity Ltd. 1996).

Die erste Umsetzung dieser Idee nahm der Body Shop mit sei-
nem Ethical Audit-Konzept vor. Da dieses Verfahren von mehre-
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ren Seiten als Best Practice in diesem Bereich angesehen wird14,
soll im folgenden naher darauf eingegangen werden.

Exkurs: Ethisches Audit bevm Body Shop International

Der Body Shop International begann nach mehrjahriger Erfah-
rung mit dem Oko-Audit aus der Motivation heraus, mehr zur
nachhaltigen Entwicklung beizutragen, zunachst 1994 damit, das
Sozial-Audit mithilfe von Simon Zadek im eigenen Betrieb durch-
zufuhren. 1995 veroffentlichte der Body Shop erstmalig drei von-
einander unabhangige Berichte, einen Tierschutz- und einen
Umweltbericht, sowie einen Sozialbericht, in dem die Ergebnisse
der Stakeholder-Befragungen und die daraufhin beschlossenen
MafBinahmen veroéffentlicht wurden.

Bereits 1994 wurde im Body Shop eine eigene Abteilung fir ein
integriertes Ethisches Audit geschaffen, deren Aufgaben die
Politikentwicklung, Auditierung und Berichterstattung sowie die
wissenschaftliche Begleitung und Ausbildung in diesem Bereich
sind. 1996 wurde der vom Body Shop entwickelte integrative
Ansatz des Ethischen Audits erstmalig in Angriff genommen.
Fur jeden der drei genannten Bereiche, Tierschutz, Soziales und
Umweltschutz wird vom Body Shop ein separater Audit-Zyklus
durchgefuhrt (vgl. Abb. 6).

14 Eine Untersuchung von ethischen und 8kologischen Unternehmensberichten von
SustainAbility Ltd. setzte den Body Shop auf den ersten Platz {vgl. SustainAbility
Ltd. 1997).
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Abb. 6: Auditierungs-Zyklen fiir das Oko-Audit, das Sozial-Audit und das Audit gegen
Tierversuche beim Body Shop International
Quelle: The Body Shop International 1997: 8f.
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Das Tierschutzmanagementsystem wird nach ISO 9002 gepruft,
das Umweltmanagementsystem gemall EMAS-Verordnung. Da es
beim Sozial-Audit noch keine Standards gibt, hat sich der Body
Shop dem Institute for Social and Ethical AccountAbility (ISEA)
angeschlossen, das sich zum Ziel gesetzt hat, eine Standardisie-
rung in diesem Bereich voranzutreiben.

Fur die Auditierungsverfahren hat sich der Body Shop mehrere
Ziele gesetzt. Er verpflichtet sich in allen drei Bereichen zu einer
kontinuierlichen Verbesserung und versucht, wichtige quantita-
tive und qualitative Indikatoren zu entwickeln, um Verbesserun-
gen nachvollziehen und Abweichungen von Zielvorgaben erken-
nen zu konnen.

Der Stakeholder-Konsultationsprozefl im sozialen Bereich er-
folgte zunachst mithilfe von Fokusgruppen, die wichtige The-
men identifizierten. Danach wurde eine umfassende, anonyme
Befragung der Stakeholder durchgefihrt. Nach der Veroffentli-
chung des Berichtes werden zudem Nachfolge-Dialoge mit den
Stakeholdern aufgenommen, um zukinftige Prozesse zu optimie-
ren (Body Shop International Ltd. 1997: 7ff).

Der 1997 herausgegebene "Values Report” umfafit eine Kurzfas-
sung der 1995 angestrebten Ziele, den Fortschritt ihrer Umset-
zung, sowie neue aus den Ergebnissen des Audit-Zyklus von 1997
hervorgegangenen Ziele. Der umfassendste Teil ist der Sozialbe-
richt in bezug auf einzelne Stakeholder-Gruppen, gefolgt vom
Umwelt- und Tierschutzbericht. Den Abschlufl bilden die Prufbe-
richte der jeweiligen Audit-Gutachter.

Am Ende der einzelnen Stakeholder-Kapitel werden die fur die
jeweilige Gruppe relevanten Umweltschutz- und TierschutzmaB-
nahmen behandelt.

Der Values Report stellt eine immense Datenfulle dar, die trotz-
dem recht ubersichtlich gestaltet ist. Beztuiglich Offenheit und
Transparenz ist das Vorgehen des Body Shops sicherlich vorbild-
lich, es werden sowohl positive als auch negative Aspekte darge-
stellt und Schwachstellen offen diskutiert. Mitarbeiter und
leitende Angestellte verpflichten sich zu konkreten MaBnah-
men, die Einhaltung vergangener Ziele ist anhand der tbersicht-
lichen Darstellung zu Beginn tuberprufbar.

Der Sozial-, Umwelt- und Tierschutzbericht stehen nicht voll-
kommen unverbunden nebeneinander, sondern es werden
Schnittstellen verdeutlicht. Vor allem im Sozialbericht erfolgt
beziglich jeder einzelnen Stakeholdergruppe im Anschlufl an
die Umfrage- bzw. der Ergebnisse der Gesprache mit den Stake-
holdern eine Darstellung umwelt- und tierschutzrelevanter



MafBinahmen, die die jeweilige Stakeholdergruppe direkt betref-
fen.

Dieses durchaus sehr positive Vorgehen enthdlt dennoch einige
Schwachpunkte und Optimierungspotentiale.

Der gewichtigste liegt in der Integration der sozialen und 6kolo-
gischen Dimension. Die vom Body Shop vorgenommenen Quer-
verweise zwischen den einzelnen Berichten decken die unter
Kapitel 2.3. dargestellten sozial-6kologischen Wirkungsdimen-
sionen nur unzureichend ab15. Die Implikationen 6kologischer
MaBnahmen fiur die Stakeholder sowie deren Akzeptanz wird
nicht thematisiert, vor allem aber wird nicht klar, wie mit Ziel-
konflikten umgegangen wird. Hierfiir hat der Body Shop keine
geeigneten MaBBnahmen oder Instrumente zur institutionalisier-
ten Bearbeitung vorgesehen. Die Sbn Bank in Danemark z.B., die
durch ein Sozialaudit auf mogliche Zielkonflikte zwischen
verschiedenen Stakeholdergruppen aufmerksam wurde, richtete
daraufhin eigens sogenannte Dialog-Zirkel ein, in denen von
Vertretern der Stakeholdergruppen die Vorschlage fir MaBinah-
men diskutiert wurden (vgl. Zadek et al 1997: 72f.).

Bei einer solchen Institutionalisierung sozial-6kologischer
Zielkonflikte bleibt jedoch das Problem, wer die Vertretung der

Umweltinteressen in einem solchen Zirkel iibernehmen sollte.

Das Unternehmen sieht sich zudem der Tatsache gegentber,
daB viele MaBnahmen zur Verbesserung der 6kologischen und
sozialen Situation Geld kosten bei einem eher schwierig zu
beziffernden Nutzen. Die Kriterien jedoch, nach denen bestimm-
te Mafinahmen vorrangig umgesetzt werden, sind im Values Re-
port des Body Shop Berichts nicht ersichtlich.

Die Integration aller Aspekte sollte nicht nur in der Darstellung
nach auBen erfolgen, sondern sich auch im Managementsystem
abbilden. Die drei unabhangig voneinander ablaufenden Audit-
Zyklen im Body Shop verursachen wahrscheinlich einen erheb-
lich hoheren Aufwand als wenn es gelidnge, alle drei Zyklen zu
integrieren. Hier liegen mit Sicherheit noch Optimierungspo-
tentiale, die es auszuloten gilt. Eine Integration der Audit-Zyklen
wurde zudem die gleichzeitige Beachtung mehrerer Dimensio-
nen wesentlich erleichtern. Dies wird allerdings erheblich
dadurch erschwert, da3 die einzelnen Aspekte in unterschiedli-
chen Vorschriften geregelt werden und sich somit Gutachter
auch nur far einen thematischen Bereich zustiandig fuhlen.

15 Dieser integrative Aspekt wurde auch von den Gutachtern nicht behandelt, da
diese nur jeweils fiir einen themenspezifischen Audit-Zyklus zustindig waren.
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3.3. Strategische Orientierungen/Unternehmenskulturelle Ansitze
Die nachfolgend dargestellten Konzepte gehen tiber eine reine
Instrumentfunktion hinaus und stellen eher den Gesamtbetrieb
betreffende Unternehmenskulturen oder strategische Orientie-
rungen dar.

3.3.1. Soft Factor Assessment

Ausgangspunkt des von Gellrich et al. entworfenen Konzepts des
Soft Factor Assessments ist die These, dall nach einer ersten um-
weltpolitischen Erfolgsphase im Betrieb der weitere Erfolg we-
sentlich von sogenannten weichen Faktoren im Unternehmen
abhingig ist. Der Ubergang in eine zweite und dauerhafte Phase
betrieblichen Umweltschutzes erfordere eine diesbezugliche
Reflexion und Erweiterung des okologischen Bezugsrahmens.

Unter weichen Faktoren verstehen die Autoren die geistig-kul-
turelle Dimension im Unternehmen, die sich nicht nur auf die
"Innenpolitik", die mikropolitischen Strukturen, sondern auch
auf die "AuBenpolitik", namlich die Anspruchsgruppen, des
Unternehmens beziehen und auf die Art und Weise, wie diese in
die Innenpolitik des Unternehmens aufgenommen werden (vgl.
Gellrich et al. 1997).

In 11 Fallstudien von Unternehmen wurden zunachst zehn Merk-
male identifiziert, die fiir den umweltpolitischen Erfolg von
Bedeutung gehalten werden:

Unternehmenbezogene Visionen dienen der Sinnstiftung und als Leit-
linien far unternehmerisches Handeln. Umuweltschutzbezogene
Unternehmensziele sind Voraussetzung fiir die Zielgerichtetheit von
okologischer Entwicklung eines Unternehmens. Durch Innova-
tionen kann im Rahmen von Lernprozessen eine Erweiterung des
Bezugsrahmens stattfinden. Eine Organisationsstruktur, die sowohl
die Schaffung einer funktionsfihigen Unternehmensstuktur
bezuglich der 6kologischen Belange beinhaltet als auch eine
symbolische Struktur, die sinngebende Strukturen gestaltet.
Partizipationsstrukturen, im Sinne der Moglichkeit, sich an okologi-
schen Tatigkeits- und Entscheidungsfeldern zu beteiligen und
diese zu gestalten, mussen vorhanden sein.

Informationen miissen zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort
sein. Durch Kommunikation mul sowohl sowohl Information
ubertragen werden als auch 6kologisches Verhalten und Wahr-
nehmung in den kulturellen Rahmen eines Unternehmens
miteinbezogen werden. Die Qualifikation soll sich nicht nur auf
die Vermittlung von Wissen beziehen, sondern auch Wissen und
Erfahrungen in Alltagsprozesse integrieren. Motivation als Bereit-



schaft, den unternehmensspezifischen Bezugsrahmen um 6kolo-
gische Komponenten zu erweitern, mufl vorhanden sein und
zuguterletzt muB} eine dialogorientierte Interaktion mit externen
Anspruchsgruppen stattfinden (vgl. ebenda: 548ff).

Von Unternehmensvertretern selbst wurden den Merkmalen der
Motivation, Ziele und Kommunikation eine besonders hohe
Praxisrelevanz beigemessen (ebenda: 557).

Im weiteren Verlauf des Projektes wurde eine Methodik entwik-
kelt, um die Auspragung dieser weichen Faktoren auf Unterneh-
mensebene zu erfassen, das Soft Factor Assessment. In einer
ersten Phase werden die Einstellung der Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte mittels eines Polaritatenprofils erhoben, anschlie-
Bend erfolgt die Erarbeitung von EinfluBfaktoren, die extern auf
das Unternehmen zukunftig einwirken werden und eine Ab-
schatzung ihrer Wirkung. Die dritte Phase umfaBt den Abgleich
der Ergebnisse der zweiten und ersten Phase, um Ansatzpunkte
fur o6kologische Entwicklungspotentiale identifizieren zu kon-
nen (vgl. Gellrich/Luig 1997).

Die jeweiligen Auspragungen der weichen Markmale kénnen in
einem Bewertungsraster bersichtlich dargestellt werden (vgl.
Abb. 7).

Abb. 7: Merkmalsprofil am Beispiel der Markisches Landbrot GmbH, Berlin
Quelle: Gellrich et al. 1997: 553

Visionen

1

nnovation .

T~

Partizipation

Dieses Raster bietet zudem die Moglichkeit, eine entsprechende
Soll-Ist-Analyse vorzunehmen.
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Das entwickelte Konzept gibt den Unternehmen eine umsetzbare
Methodik an die Hand, ihre okologischen Entwicklungspoten-
tiale im Bereich der weichen Faktoren zu eruieren, ohne jedoch
vorzugeben, wie die Entwicklung dieser Faktoren umgesetzt
werden soll.

Sowohl normativ in Hinblick auf die hier interessierende Frage-
stellung als auch analytisch betrachtet, reicht es jedoch nicht
aus, die Auspragung von sogenannten weichen Faktoren nur in
bezug auf die okologische Entwicklungsfahigkeit eines Unter-
nehmens zu sehen. Die Fokussierung auf 6kologische Potentiale
allein greift zu kurz: Es genugt nicht, die Entwicklung der wei-
chen Faktoren nur in Richtung Umweltpolitik voranzutreiben,
z.B. einem Mitarbeiter nur Mitbestimmungspotentiale bei um-
weltpolitischen MaBnahmen zuzugestehen oder Kommunika-
tion nur in bezug auf die betriebliche Umweltpolitik zu verbes-
sern, um dadurch die Motivation zu erhéhen oder 6kologisch
innovativer und effektiver zu sein. Vonnoten ist vielmehr ein
ganzheitlicher Ansatz, der alle Unternehmensbereiche mit
einbezieht und die dargestellten Merkmale (z.B. Motivation,
Partizipation, Kommunikation) quasi zum Selbstzweck macht,
sonst besteht das Risiko der Unglaubwurdigkeit sowohl nach
innen als auch nach auflen.

In diesem Sinne sind die genannten Faktoren keineswegs nur Er-
folgsfaktoren betrieblicher Umweltpolitik, sondern sollten ge-
nerell als Faktoren des Unternehmenserfolgs verstanden wer-
den.

3.3.2. Bediirfnisorientierung

Nach Schneidewind sind Bedurfnisse die entscheidenden vermit-
telnden Momente zwischen dem Paradigma der Nachhaltigkeit
und unternehmerischem Handeln (vgl. 1994: 2). Die sogenannte
Bedurfnisorientierung ist zunachst weniger ein Instrument der
Unternehmenspolitik als vielmehr eine Unternehmensstrategie,
um den Wahrnehmungshorizont von Unternehmen bei der
Suche nach Beitragen fur eine nachhaltige Entwicklung zu erwei-
tern. Bisher gibt es nur ein Konzept, das diese Orientierung fur
die betriebliche Ebene handhabbar macht: das an der Hochschu-
le St. Gallen vom Institut fur Wirtschaft und Okologie entwickel-
te COSY-Konzept (Company-Oriented Sustainability). Es syste-
matisiert die Ansatzpunkte fir Unternehmen, um Beitrage zu
einer nachhaltigen Entwicklung zu leisten, in bezug auf vier
hierarchische Ebenen: Prozesse, Produkte, Funktionen und Be-
durfnisse (vgl. Abb. 8). Ein Unternehmen wird als nachhaltig



definiert, wenn die 0kologischen Optimierungspotentiale auf
allen vier Ebenen ausgeschopft werden (vgl. Schneidewind et al.

1997).

Abb. 8: Bezugsebenen des COSY-Konzeptes
Quelle: Schneidewind et al. 1997: 2

Ebene Erlduterung
Reflexion iiber die durch das Unternehmen
Bediirfnis befriedigten Bediirfnisse und Ableitung von
Handlungskonsequenzen
Funktion Okologische Optimierung von Funktions-
verbiinden bei gegebenen Bediirfnissen
Okologische Optimierung von Produktde-
Produkt signs bzw. von Produktmerkmalen entlang
des Produktlebenszyklus bei gegebenen
Funktionen
Prozess Okologische Optimierung von Produktions-

prozessen bei gegebenem Produktdesign

Wie auch bereits oben dargestellt, existieren auf den ersten
beiden Ebenen der Prozesse und Produkte bereits Instrumente.
Die Uberfiihrung der Funktions- und Bedurfnisorientierung in
konkrete Unternehmensinstrumente erweist sich hingegen als
schwieriger.

Auf der Funktionsebene sollen Unternehmen zunachst reflektie-
ren, welche Funktionen ihre Produkte erfiillen, um anschlie-
Bend zu fragen, ob es alternative Moglichkeiten gibt, diese Funk-
tionen auf eine andere Art zu erfillen, die 6kologisch sinnvoller
ist. Dieser Ansatz impliziert einen weitgehenden Austausch
zwischen Unternehmen und Kunden, der einen Strukturbruch
zum traditionellen Marketing darstellt, da eine einseitige Mani-
pulation der Kunden einer gegenseitigen Abstimmung von
Interessen Platz machen sollte (vgl. Bredemeier et al. 1997; zur
Funktionsorientierung vgl auch Steiner/Bruggemann 1997;
Einert/Schrader 1996).

Die Bedurfnisebene geht insofern dariber hinaus, daB nicht nur
innerhalb bestehender Bedurfnisse die Reduktion 6kologischer
Auswirkungen angestrebt werden, sondern Bedurfnisse als sol-
che auf ihre Tragfahigkeit fir eine nachhaltige Entwicklung
untersucht werden. Auf dieser Ebene nehmen die Unternehmen
die gesellschaftliche Verantwortung dafiir an, daB sie durch ihre
Produkte auf kulturelle Sinnstiftungen EinfluB nehmen und
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damit auch Bedurfnisse in Richtung auf mehr Nachhaltigkeit
beeinflussen konnen (vgl. Dyllick/Belz 1996)16.

Auf der Seite des Unternehmensoutputs eroffnet diese Orientie-
rung den Blick Gber die okologische Seite hinaus zu weiteren
Nachhaltigkeitsaspekten. Die konkrete Ausgestaltung bleibt
bisher dennoch weitgehend unklar. Ungeklart ist insbesondere,
welche Funktionen oder Bedurfnisse als nachhaltig gelten
dirfen, welche Kriterien hierfir anzulegen sind, etc.

Letztendlich bleibt der Ansatz, abgesehen von der Bedtrfnisebe-
ne, die sich auf den Unternehmensoutput bezieht, beztglich
betriebsinterner Aspekte dem ausschliellich 6kologischen Be-
zug verhaftet.

Wie oben dargestellt geht die EinfluBsphare betrieblichen Han-
delns jedoch daruber hinaus, denn nachhaltiges Handeln im
Betrieb bezieht sich auch auf betriebsinterne soziale Ablaufe
sowie auf das Verhaltnis zu anderen Anspruchsgruppen.

Der Vorteil des COSY-Konzeptes ist es jedoch, daB es die entschei-
dende Schwachstelle des mangelnden Produktbezugs fillt, die
sich bei den dargestellten Managementsystemen zeigt. Insofern
ware es komplementar zu sehen zu einem Nachhaltigkeitsmana-
gementsystem.

3.3.3. Konzeptualisierung betrieblicher Lernprozesse fuir eine nachhaltige
Unternehmensentwicklung

Weil verbindet Theorien der lernenden Organisation mit der
Nachhaltigkeit von Unternehmen.

Er unterscheidet zunachst zwischen zwei grundlegenden For-
men des Lernens einer Organisation: reproduktivem und trans-
formativem Lernen. Beim reproduktiven Lernen entwickeln sich
Lernprozesse innerhalb des bestehenden Rahmens von Werten
und Einstellungen, ihr Ziel ist es, die Handlungseffizienz zu
steigern. Transformatives Lernen stellt hingegen Werte und
Zielvorstellungen infrage. Fur Nachhaltigkeit ist folglich ein
qualitativer Sprung zum transformativen Lernen erforderlich.
Bisherige Umweltmanagementansatze bleiben hingegen auf re-
produktives Lernen beschrankt.

16 Konsequent gedacht kann dies jedoch auch u. U. einen kompletten Verzicht auf
die bisher angebotenen Produkte bedeuten, was im wirtschaftlichen Sinne
wiederum nicht nachhaltig ware.



Sowohl reproduktives als auch transformatives Lernen kann auf
unterschiedlichen Ebenen stattfinden. WeiB fahrt hier 4 Arten
an:

intraorganisationales Lernen, interorganisationales Lernen
(aberbetriebliche Kooperationen mit anderen Betrieben oder
Partnern), das Anspruchsgruppen-orientierte Lernen (mit dem
Unternehmen in Kontakt kommende andere Akteure) und das
transorganisationale Lernen (lernt von gesellschaftlichen Ent-
wicklungen).

Jede Lernform entspricht bestimmter Stufen des von Weill auf
sechs Bezugsebenen erweiterten COSY-Konzeptes (er bezieht
zusatzlich die Ebene der Stoffe und die Betriebsebene mit ein).
Auf der jeweils hoheren Ebene ergibt sich ein hoheres Optimie-
rungspotential und innerhalb des Lernprozesses kommen mehr
Akteure ins Spiel, die das Unternehmen beeinflussen. Das Ler-
nen der Organisation muf} dabei gleichzeitig die “Wesensmerk-
male erfolgsorientierter Organisationsentwicklung” (Strategie,
Struktur, Kultur und Personal) beachten und einbeziehen (vgl.
Abb. 9).

Abb. 9: Lernmodell einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung
Quelle: Weil3 1998: 35

Kultur

Strategie

Personal

Struktur

- Okol. ProzeB3- bzw. Produktionseffizienz

- Okol. Betriebseffizienz

- Okol. Lebenszykluseffizienz

- Okol. Stoffkonsistenz
- Okol. Funktionseffizienz
- 6kol. Bedurfnissuffizienz
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Diese Verbindung des COSY-Konzeptes mit dem organisationa-
len Lernen eroffnet die betriebliche Perspektive sehr viel weiter
in Bezug auf soziale Aspekte: betriebsinterne soziale Aspekte wie
die Lern- und Entwicklungsfahigkeit der Mitarbeiter ricken in
den Vordergrund, betriebsextern wird von den 6kologischen
Ansprichen der Stakeholder gelernt, soziale und gesellschaftli-
che Aspekte von Produkten werden auf der héchsten Stufe mitbe-
dacht.

Leider bleibt Weifl” Konzept trotzdem dem Fokus auf ¢kologi-
sche Optimierung verhaftet, soziale Aspekte kommen auch hier
vorrangig in Bezug auf 6kologische Faktoren zur Geltung und
werden weniger als eigenstandiges, gleichrangiges Ziel betrach-
tet. Durch diese implizite Zielpraferenz spielen Zielkonflikte
wahrscheinlich eine weniger grofe Rolle.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Der Einblick in die Bedeutung sozialen Handelns im Betrieb
zeigte, daBl es eine unendliche Fulle von Ansatzen geben kann,
dieses zu operationalisieren. Im Sinne sozialer Nachhaltigkeit
kann jedoch der Stakeholder-Ansatz des Social-Auditing als
angemessen bewertet werden, da dieser eine Operationalisierung
den betroffenen Akteuren selbst uiberlaBit. Ein Mangel dieser
Methodik ist allerdings, daB} es sich hierbei lediglich um Proze8-
standards handelt. Mindeststandards, die das Unternehmen im
sozialen Bereich zu erfiillen hat, sind nicht festgelegt, wie es z.B.
in der SA 8000 geschieht. Da dies auch ein entscheidender Kritik-
punkt am Oko-Audit ist, darf diese Frage bei der Durchfithrung
eines Sozial-Audits nicht vernachlassigt werden.

Bezieht man die Produktebene als weiteren Aspekt in das soziale
Handeln des Unternehmens ein, so scheint es hier mit der Pro-
duktlinienanalyse ein Konzept zu geben, das alle Anforderungen
an ein Instrument nachhaltiger Unternehmenspolitik inte-
griert. Allerdings kann auch dieses Instrument Synergien und
Konflikte zwischen den einzelnen Ebenen nicht angemessen
berucksichtigen, da es einzelne Aspekte lediglich aufzihlend
nebeneinander bewertet.

Zudem gilt es die Frage zu klaren, warum sich dieses Instrument
bisher mit groBen Akzeptanzproblemen konfrontiert sieht. Dies
scheint nicht nur mit dem offensichtlich hoheren Aufwand
einer solchen Analyse zu tun zu haben, sondern auch mit erheb-
lichen Vorbehalten seitens der Unternehmen.

Um eine nachhaltige Unternehmenspolitik auf Gesamtunter-
nehmensebene zu verankern, gibt es bereits eine Fulle von In-



strumenten. Allerdings liegen auf Ebene der Informationsinstru-
mente nur teilweise Ansitze vor, die sich mit der sozialen Dimen-
sion betrieblichen Handelns beschaftigen.
Fir Managementsysteme existieren bereits mehrere Vorschlage
far eine nachhaltigere Unternehmenspolitik, sowohl fur 6kolo-
gische als auch fur soziale Aspekte und einige Versuche, auch
beide Aspekte zu integrieren.
Am weitestgehenden sind jedoch die bisher entwickelten unter-
nehmensstrategischen und -kulturellen Ansiatze, die bereits
okologische und einige soziale Aspekte aufnehmen und teilwei-
se sowohl die Produkt- als auch die Betriebsebene betrachten.
Diese Konzepte sind allerdings weiterhin dem Primat der Okolo-
gie verhaftet.
Um zu einer nachhaltigeren Unternehmenspolitik zu gelangen,
die sich gleichermallen o6kologischen, sozialen wie 6konomi-
schen Belangen verpflichtet fuhlt, sind noch eine ganze Reihe
von Fragen offen, die es zu bearbeiten gilt:
* Was ist ein nachhaltiges Unternehmen, bzw. was ist nachhal-
tige Unternehmenspolitik?
Da bisher noch keine Theorie einer nachhaltigen Unterneh-
mung existiert, gilt es zunachst, allgemeine Bedingungen zu
identifizieren, die ein Unternehmen in einer nachhaltigen
Unternehmenspolitik zu beachten hitte. Dies miBte aufgrund
einer systematischen Analyse von Nachhaltigkeitsbedingungen
und der Wirkungsbereiche unternehmerischen Handelns erfol-
gen. In diesem Papier wurde dies zunachst in Ansatzen fur die
soziale Seite betrieblichen Handelns versucht.

Daran anknupfend gilt es jedoch insbesondere zu klaren, welche

Mindeststandards, im sozialen, 6kologischen, aber auch 6kono-

mischen Bereich ein solches nachhaltiges Unternehmen erful-

len muiBte.

* Warum sollte ein Unternehmen eine nachhaltige Unterneh-
menspolitik verfolgen? Welche Vorteile hat es davon? Welche
Vor- oder Naclhteile haben einzelne Teilbereiche des Betrie-
bes?

Es ist derzeit noch weitgehend unklar, unter welchen Bedingun-

gen die Verfolgung einer nachhaltigen Unternehmenspolitik

fiir Unternehmen von Interesse sein kann. Die Vorteile nachhal-
tiger Unternehmenspolitik missen fiir den Betrieb deutlicher
werden. Eine systematische Betrachtung von Schnittstellen
zwischen den Nachhaltigkeitsdimensionen und gemeinsamen

Zielen konnte diese leisten. Hier gilt es, Synergien gezielt zu

verfolgen und damit Win-win-Situationen herzustellen.

49



50

Zum anderen sind auch die Anderung von gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen, unter denen eine nachhaltige Unterneh-
menspolitik attraktiv erscheint, zu reflektieren.
° Wie konnen die Nachhaltigkeits-Ziele des Unternehmens im
Betrieb umgesetzt werden?
Eine genauere Betrachtung verschiedener, bereits existierender
Instrumente sozialer und o6kologischer Unternehmenspolitik
verdeutlichte, dafl es bereits zahlreiche Management-Tools gibt,
die verschiedene Nachhaltigkeits-Aspekte in die Unternehmens-
politik integrieren, aber die meisten beschaftigen sich nur mit
einem Ausschnitt betrieblichen Handelns bzw. stellen einen
bestimmten Aspekt in den Mittelpunkt.
Es galte hier, die Vorziige bestimmter Ansatze, die nur wenige
Aspekte fokussieren, in Richtung auf eine nachhaltige Unter-
nehmenspolitik fruchtbar zu machen, indem verschiedene
Ansatze zu einem umfassenden Konzept integriert werden.

Z.B. konnten die Produkte eines Unternehmens durch eine PLA-
gestutzte Bedurfnisorientierung (im Sinne des COSY-Konzeptes)
umfassend betrachtet werden, gleichzeitig konnte ein Manage-
mentsystem eingerichtet werden, das sowohl 6kologische als
auch soziale Stakeholder-Aspekte betrachtet. Ubergreifend gilte
es durch die Umsetzung der Theorie der lernenden Organisa-
tion die Lern- und Entwicklungsfihigkeit des Unternehmens zu
erhalten.

Es gentgt jedoch nicht, alle diese Konzepte lediglich aneinan-
derzureihen, sondern sie mussen sinnvoll zu einem tubergreifen-
den Ganzen integriert werden. Ein solches Nachhaltigkeits-
Management mufite Synergie-Effekte gezielt ausniitzen und Ziel-
konflikte, die zwischen den Nachhaltigkeitsdimensionen auftre-
ten, in angemessener Form bearbeiten kénnen.
Entsprechende Erfahrungen wurden z.B. bereits durch das IOW
bei einer Integration verschiedener Auditierungszyklen im
Rahmen von ISO 9000 und EMAS gemacht. Durch die Beachtung
beider Vorschriften in einem Auditzyklus konnten Unterneh-
men sich anschlieBend nach beiden Systemen zertifizieren
lassen, bei gleichzeitig wesentlichen Effizienzverbesserungen
(vgl. Steinfeldt 1997). An diese Erfahrungen kann fir ein Nach-
haltigkeits-Management angeknupft werden.
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Anhang |

Sozialindikatoren des DGB
Quelle: Teichert 1995: 24

10.

1.

Beschiftigung
1.1 Personalbestand und Personalstruktur
1.2 Fluktuation
1.3 Kindigungsschutz
Einkommen
2.1 Lohnformen und Verfahren zur Ermittiung des Leistungssolls
2.2 Brutto-Lohne und Gehalter
2.3 Zuschlage und Zulagen
2.4 Sonstige Zahlungen und Leistungen

2.5 Soziale Einrichtungen/Sachieistungen mit Einkommenseffekten

Arbeitszeit
3.1 Lange der Arbeitszeit
3.2 Arbeitszeiteinteilung
3.3 Erholzeiten und Urlaub
Arbeitsgestaltung
4.1 Veranderte Technik
4.2 Arbeitsorganisation
4.3 Gesundheit und Arbeitssicherheit
Qualifikation
5.1 Qualifikationsstruktur
5.2 BildungsmaBnahmen und Bildungsaufwand
5.3 Berufsausbildung
Mitbestimmung und Information
6.1 Informationspolitik des Unternehmens
6.2 Interessenvertretung der Arbeitnehmer
6.3 Besondere Konflikte
Okonomische Daten
7.1 Produktion, Produktivitit, Absatz
7.2 Wertschépfung, Einkommensverteilung
7.3 Ausgabenpolitik des Unternehmens
Subventionierung/Belastung éffentlicher Haushalte
8.1 Art der Subvention
8.2 Herkunft der Mittel A
8.3 Zielsetzung der Férderung, Art des F&rderungsprogramms
8.4 Indirekte Subventionierung
Umweltbelastung
9.1 AusmaB der Belastung
9.2 MaBnahmen des Unternehmens zur Milderung der Belastung
oder Kompensation
9.3 Erfiillung von gesetzlichen Normen
Beitrag zur Erfiillung gesellschattlicher Ziele
10.1 Investitionen unter regionalem Gesichtspunkt
10.2 Investitionen und Beschéftigung
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Anhang Il

Kennzifferninformations-System
Quelle: Teichert 1995: 193ff

Kennziffern-Katalog fiir den
1. Quartalsbericht 1991
(zum Auswihlen!)

Ist 1988

Ist 1989

Ist 1990

Soll 1991

Soll 1. Quart. ‘91

Ist 1. Quart. 91

Voraussichtliches

Ist 1991

Erlauterungen

1. Beschiftigung
Personalbestand
insgesamt (Stichtag
oder Jahresdurchschnitt)
davon Ausiidnderinnen
davon Schwerbehinderte
Volilzeitbeschéftigte
davon befristet
davon Frauen
Teilzeitbeschiiftigte
davon befristet
davon Frauen
Anzahl nach Stunden
Sozialversicherungsfreie Arbeitsvertrige
davon Frauen
Leiharbeitnehmerinnen
(Anzahl/Stunden)
davon Frauen

Sonstige (Praktikanten/Aushilfen ...)
davon Frauen

Befristungen (Anzahl nach Dauer)

Beschiiftigte im Etemuriaub u. 4.
davon Frauen

Arbeiterinnen ")

Tarifangestellte insgesamt + **): davon
kaufménnische Angesteliite
technische Angestelite/Meister

AT-Angestelite **)

Leitende Angestellte
davon Frauen
davon Ausldnderinnen

Auszubildende insgesamt + **)

Anteil an allen Arbeitnehmerinnen

Zugiinge

Einstellungen insgesamt + **)

Arbeiterinnen **)
Angestelite **)
AT-Angestelite **)

Ubemahme nach der Ausbildung ™)

entspr. der Ausbildung **)

Sonstige Zugénge

“*) steht far:

davon Frauen, Ausldnderinnen, Schwerbehinderte
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Kennziffern-Katalog fiir den _ 2 Kennziffern-Katalog fiir den . 2

1. Quartalsbericht 1991 m 518 1. Quartalsbericht 1991 m 5|5

(zum Auswihlen!) -1 3§18 (zum Auswihlent) ~| 81 &|8
212181819 5|%z 212181319 5|%z3
eleiolo |zt = m.w Erlauterungen eletet-ti-i = mm Erlduterungen
Bl 8| B3| A BISHBl ... B B3| 5|33 B[88] ...

Abglnge insgesamt **)
durch Kdndigung Unternehmen
- betriebsbedingt
- personenbedingt
durch Kilndigung Arbeitnehmer
Aufidsungsvertrage
Vorruhestand
Erreichnung der Altersgrenze
Ablauf der Befristung
Nichtibernahme nach der Ausbildung **)
Sonstige **)

Versetzungen
insgesamt **)
davon mit:
H6hergruppierung
Abgruppierung

Kurzarbeit ~ Zahl der betroffenen
Arbeitnehmerinnen **)
Kurzarbeitsstunden insgesamt.

Offene Stellen

Arbeitsvolumen:
geleistete/zu leitende Arbeitsstunden  (Std)
+ Austalizeiten (Std.)
davon Krankheit (Std.)
Unfalle (Std.)
Bildung (Std.)
Sonstige {Std.)
(Summe:) (Std.)

Ausgleich durch:
- Volizeitbeschaftigte, unbefristet (Std.)
- Teilzeitbeschaftigte, unbefristet (Std.)
Differenz (Std)

Ausgleich durch:
- befristete Arbeitsverhaltnisse {Std.)
- sozlalversicherungsfreie Vertrage {Std))
- Leiharbeitnehmerlnnen {Std))
- Fremdfirmen (Std.)
- Uberstunden (Std)
- Sonstige {Std.)
Differenz (Std))

) steht for:
davon Frauen, Ausianderinnen, Schwerbehinderte

2. Einkommen

Arbeiterinnen

Volizeit, unterteilt nach Lohngruppen
Tarifangestellte

Volizeit, untertellt nach Gehaltsgruppen
AT-Angestelite

Volizeit, unterteilt nach AT-Gruppen

{Anteil von Mannern, Frauen, Auslandern)
Tellzeitbeschaftigte

{Anzahl der Manner, Frauen je Tarifgruppe)
Durchschnittliches Eingrupplerungsniveau

der Arbeiterinnen

der Tarifangesteliten

der Manner, Frauen

der Teilzeitbeschaftigten

Berechnungsverfahren des Eingruppierungsniveaus
wie im Vgele-Tarifvertrag.

z2.B.:
Entgelt- Zaht der in der Summe
gruppe Entgeltigruppe

Beschaftigten

1.1. 1988
1 22 22
2 84 168
3 295 885
4 243 972
5 64 320
6 40 240
7 22 154
Summe2 770 Summe3 2761
Summe 3 = 0 Eingruppierungsniveau = 3,59
Summe 2

@-Lohn je vollzeitbeschaftigtem(r) Arbeiterin
(effektiv, d. h. Hauptbezlge plus Nebenbezage)
in DM Insgesamt
davon tarjflich
unterteilt nach Manner/Frauen
@-Gehalt je volilzeitbeschaftigtem(r) Tarifangestefitem(r)
(effektiv, d. h. Haupt- plus Nebenbez(ige)
in DM Iinsgesamt
davon tariflich
unterteilt nach Mannem/Frauen
@-Gehatt je AT-Angesteliter(m)
{Haupt- plus Nebenbezige)
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Kennziffern-Katalog fiir den Kennziffem-Katalog fiir den

123
%3 - 193
- @ Y -
1. Quartaisbericht 1991 258 1. Quartalsbericht 1991 2l a|g
P k= m < t |
(zum Auswiihlen!) . m 5|8 (zum Auswihlenl) 2lalelalsl 33
m m M [ NG R mw Erluterungen = m o m M W mm Erl4uterungen
35|53 35|85 5|5|3|8|8|%|8z

Gestaltung von Technik und Arbeitsorganisation

Zahl der neugeschatfenen AP mit hdherem Qua
niveau
2. B. Gruppenarbeitsplatze (Anzah!)
Mischarbeitsplatze (Anzahl)
Zah! der AP in Fertigungsinseln
Zahil der CNC-AP mit Werkstattsteuerung

Abwendungen besonderer Belastungen durch Umgestal-
tung des AP (Anzahl der AP)

Ersatz gesundheitsschadiicher Werkstote durch unschadii-
che (Anzahi der AP)

Abschirmungen von Staub, Erschitterungen usw. an der
Entstehungsstelle (Anzahi der AP)

Zuschisse aus dffentlichen Mitteln fir Verbesserung der

5. Qualifikation
Ausbildungsstand

Arbeitnehmerinnen mit qualif. Berufsausbildung
davon Frauen
davon Auslanderinnen

Arbeitnehmerlnnen mit qualif. Berufsausbildung
ohne entsprechenden Arbeitsplatz
davon Frauen
davon Auslénderinnen

Arbeitnebmerinnen ohne Berufsausbildung
davon Frauen
davon Austanderinnen

Berufsausbildung

Auszubildende (Anzahl)
davon weiblich

Arbeitsbedingungen (DM) Mcw__.um%h._::o:
ehinderte
ohne Schulabschiu3
4, Arbeitszelt mit Sonderschulabschiul

Wochenarbeitszeit
je Volizeitbeschaftigtem/r
tariflich
tatsachlich
je Teilzeitbeschaftigtem/r
tariflich/einzelvertragtich
tats&chlich

Mehrarbeit
je betroffenem/r Volizeitbeschaftigten
pro Monat/Jahr
je betroffenem/r Teilzeitbeschattigten
pro Monat/Jahr
Anzahl der Arbeitnehmerinnen, die regeimal
mehr als 10 (20) Uberstunden im Monat leisten

Arbeitszeitiagen
Gleitzeit
- Anzahi der Gleitzeitbeschaftigten
- U-Gleitzeitguthaben je Gleitzeitbeschaftigten
— Zahi der Gleitzeitversténie
{z. B. Uberschreiten der Héchst-AZ,
Nichteinhattung von AZO-Pausen)

Schichtarbeit
Schichtarbeitende insgesamt
davon Arbeiterinnen

AbschiuBpriifungen (insgesamt)
davon nicht bestanden
waeiblich
Auslanderinnen

Ubernahme nach Ausbildung (%)
davon waiblich

Ausbilderinnen

Offentliche Zuschiisse zur Berufsausbildung
Weiterbildungs- und FortbildungsmaBnahmen
~ fiir Un- und Angelernte ***)

- {0r Facharbeiterinnen ***)

~ fir technische Angestelite “**)

~ fur kaufm. Angestelite ***)

- fr Besch. im Elternurlaub ***)

***) jeweils autlisten:
Zah! der Teilnehmerinnen
Frauenanteil
Zahl der MaBnahmen mit einer Dauer von bis zu 5
Tagen/mehr als 5 Tagen
Zahi der MaBnahmen, die in der iibi. Arbeitszeit und
vor Ort stattfinden

Bildungsautwand je Teilnehmerin (OM)

Angestelite i

davon Wechselschicht Zahl der anschi. Hshergruppierungen
Kontischicht Bildungsautwand je AT-Angestelitam/r
Nachtschicht

Sonn- und Feiertagsarbeit (Anzahi)
Samstagsarbeit (Anzahl)

Sonstige flexible Arbeitszeitiormen

(z.B. Jahresarbeitszeitvertrage auf Voll- und Teilzeit-
basis)

Durchschnittliche Wegezeit zum Arbeitspiatz (Std.)

je teitendem/r Angsteliterm/r
fur Management insgesamt

Zuschusse aus Sftentlichen Mitteln fur Fort- und Weiterbil-
dung

Bildungsurlaub
Zahl der Teilnehmerlnnen
in % der Belegschaft
davon Manner
davon Frauen
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ISOE - Institut fiir sozial-6kologische Forschung

Das ISOE - Institut fiir sozial-6kologische Forschung ist ein unabhingiges, transdis-
ziplindres Forschungsinstitut in Frankfurt am Main. Wir entwickeln sozial-6kolo-
gische Konzepte fiir eine nachhaltige Entwicklung. Durch unsere Forschung liefern
wir fundierte Entscheidungsgrundlagen fiir Gesellschaft, Politik und Wirtschaft. Zu
den Forschungsthemen gehdren Wasser, Energie, Klimaschutz, Mobilitdt, Urbane
Raume, Biodiversitdt und sozial-6kologische Systeme.

Unsere Informationsangebote:
http://www.isoe.de
http://www.isoe.de/medien/newsletter

https://twitter.com/isoewikom
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