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Vorwort

Mittelständische Firmen haben es vermehrt mit Projekten zu tun, die eine hohe Komplexität
aufweisen: Nachhaltigkeitsprojekte. Nachhaltigkeitsprojekte sind Verbundprojekte, die Nach-
haltigkeitsziele, mehrere Unternehmensbereiche, mehrere Problemebenen und eine Vielfalt
von Werkzeugen für die Lösung betreffen. Für ihre Bearbeitung müssen von Anfang an alle
relevanten Akteure in der Firma in die Lösungsaufbereitung und Lösungssuche eingebunden
werden. Notwendig ist also eine Unternehmenskultur, in weiterem Sinne ein betriebliches
Umweltbildungssystem für Mittelständler, das die Möglichkeiten von innerbetrieblicher Ko-
operation für neue Lösungen aufzeigt. Wie könnte dies aussehen?

Klar ist, dass weder Wissenschaftler noch Praktiker allein diese Frage lösen können. Deshalb
haben sich die Chefs von fünf Ulmer Firmen bereit erklärt, die unw-Forschungsgruppe dabei
zu unterstützen, ein Handbuch zu erarbeiten, das systematisch und praxisgestützt die Schritte
beschreibt, wie Nachhaltigkeits- oder Verbundprojekte kooperativ an mediations-basierten
Runden Tischen gelöst werden können. Neben zwei vorbereitenden und einem abschließen-
den Runden Tisch mit den Firmenchefs wurden in jeder der fünf Firmen je drei Runde Tische
durchgeführt. Im Durchschnitt nahmen 10 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen aus unterschiedli-
chen Bereichen der Firmen teil. Der Mediator wurde vom unw gestellt und von den Teilneh-
mern der Runden Tische akzeptiert. Vor den Runden Tischen, die jeweils drei Stunden dau-
erten, fanden Vorgespräche mit Vertretern der Geschäfts- oder Bereichsleitung statt, um die
Erwartungen der Wissenschaftler und Praktiker aufeinander abzustimmen.

Am ersten Runden Tisch ging es darum, mit den Teilnehmern über den Sinn von Nachhaltig-
keit zu sprechen und mit ihnen „ihren“ Nachhaltigkeitsbegriff zu erarbeiten („müssen wir
etwas tun?“). Am zweiten Runden Tisch (über den wir hier nicht berichten) wurden anhand
der theoretischen Konzeption von unternehmensbezogenen Nachhaltigkeitslücken Nachhal-
tigkeits- oder Verbundprojekte des Unternehmens gesammelt, geordnet, analysiert und be-
wertet („was müssen wir tun“?). Am dritten Runden Tisch entwickelte die Gruppe technische,
verhaltensbezogene und organisatorische Lösungsansätze, um sie auf ein ausgewähltes Nach-
haltigkeitsprojekt anzuwenden („Wir tun etwas“). Aufgrund dieser Erfahrungen und Ergeb-
nisse wurde ein Handbuch erstellt, in das die Module, Arbeitshilfen für den Mediator, prakti-
schen Hinweise und Anweisungen für die Einbettung der Runden Tische ins Unternehmen,
Materialien für Informationsmappen und Präsentationsfolien eingegangen sind (Majer, H.,
Bauer, J., Lison, U., Weinmüller, K., Kooperative Lösungen mit Runden Tischen. Ein Hand-
buch. unw, Ulm, 1999). Das Handbuch kann jederzeit in Unternehmen eingesetzt und über
den unw bezogen werden.

Der vorliegende Band ergänzt das Handbuch in mehrerer Hinsicht. Erstens steht ganz und gar
die Beschreibung und Begründung von Nachhaltigkeitsprojekten im Mittelpunkt; dabei geht
es auch um nachhaltige Innovationen. Zweitens wird in einer Analyse gezeigt, welche Mög-
lichkeiten bestehen, Nachhaltigkeitsprojekte durchzuführen. Kurz kann man es so sagen: Das
vorliegende Büchlein ist die wissenschaftliche Ergänzung und Begründung des Handbuchs.
Die einzelnen Kapitel des vorliegenden Buches wurden verantwortlich von den folgenden
Autoren verfasst: Kapitel I: Helge Majer. Kapitel II: Uli Lison (und Helge Majer). Kapitel III:
Joa Bauer und Kai Weinmüller (und Helge Majer). Kapitel IV, V und VI: Helge Majer. Ich
habe mit einer weiteren Überarbeitung des gesamten Textes versucht, ein Produkt „aus einem
Guss“ herzustellen. Die freimütigen Formulierungen im III. Kapitel habe ich nicht „diploma-
tisch geglättet“; schließlich vertreten wir im Zielbündel der Nachhaltigkeit nachdrücklich die
„kulturelle Vielfalt“.
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Kurzfassung

Nachhaltigkeitsprojekte

Verbundprojekte und Nachhaltigkeitsprojekte sind ein neues Phänomen in der unternehmeri-
schen Praxis. Sie sind komplex und liegen in der Organisation der Firmen quer; Nachhaltig-
keitsprojekte sind in den Dimensionen Sache, Zeit und Raum abgebildet. Dennoch werden sie
meist so behandelt, als seien sie einfach strukturiert, als könnten sie von einzelnen Sachbear-
beitern in den zuständigen Abteilungen bearbeitet werden, und dies vornehmlich mit techni-
schen Mitteln. Dabei können Nachhaltigkeitsprojekte nur gelöst werden, wenn sachkundige
Personen in den Firmen auf unterschiedlichen Ebenen und in unterschiedlichen „Zuständig-
keiten“ kooperieren. Die Bearbeitung der Nachhaltigkeitsprojekte sollte selbstreflexiv sein
und den gemeinsam erarbeiteten Nachhaltigkeitsbegriff (gruppen-spezifische Bedeutungszu-
weisung von Nachhaltigkeit) jeweils begleitend in das Projekt einbringen. Als Mittel hierfür
wird vorgeschlagen, sog. mediations-basierte Runde Tische durchzuführen und einen erwei-
terten Innovationsbegriff (Nachhaltigkeitsinnovationen) ins Zentrum zustellen.

Nachhaltigkeitsinnovationen

Nachhaltigkeitsinnovationen oder nachhaltige Innovationen sind die Lösungen komplexer
(bereichsübergreifender) Probleme in Nachhaltigkeitsprojekten. Sie setzen Innovationen in
Technik, Verhalten und Institutionen (tvi-Innovationen) für die Problemlösung ein unter der
Zielsetzung, gleichzeitig Wirtschaftlichkeit, Umwelt-, Sozial-, International- und Kulturver-
träglichkeit (WUSIK) zu erreichen. Im Zentrum von nachhaltigen Innovationen steht die In-
teraktion der Akteure (siehe auch unten).

Einbettung

Die Nachhaltigkeitsprojekte sind eingebettet. Das bedeutet, dass diese Projekte in den Zu-
sammenhang des Unternehmens, der Unternehmensziele, der Unternehmenskultur, der Wert-
schöpfungskette, der Anspruchsgruppen (stake-holder), der regionalen Akteure in Gesell-
schaft und Politik, in Netzwerke, etc. eingefügt werden.

Sektorale Nachhaltigkeitslücken

Unternehmensbezogene Nachhaltigkeitslücken sind der Versuch, den komplexen Begriff
Nachhaltigkeit mit seinem ökologischen Schwerpunkt zu operationalisieren. Die unterneh-
mensbezogene Nachhaltigkeitslücke für CO2 ist zum Beispiel definiert als die Differenz zwi-
schen gemessenem Ist-Wert und angestrebtem Nachhaltigkeits- oder Soll-Wert, wobei eine
Determinantenstruktur den Transformationszusammenhang beschreibt.

Nachhaltigkeitslücken geben daher die ökologische Nachhaltigkeit an. Das wesentliche
Problem liegt in der Bestimmung von Nachhaltigkeitswerten. Die Nachhaltigkeitswerte lassen
sich global (CO2), firmenspezifisch (vor allem Rohstoffe und Energie) und projektbezogen
(Nachhaltigkeits- oder Verbundprojekte) angeben. Der Sachverständigenrat für Umweltfragen
setzt für CO2 ein Minderungsziel von 80% bis zum Jahr 2030 an; das sind im Durchschnitt
2,7% p.a. Die Firmen müssen Strategien entwickeln, wie diese jährlichen Minderungsziele
erreicht werden können. Das vorliegende Buch präsentiert hierzu detaillierte Ergebnisse.
Nachhaltigkeitslücken zu berechnen ist aber kein originäres Ziel des vorliegenden Buches; sie
sollen aber illustrieren, dass Nachhaltigkeitsprojekte auch gemessen werden können.




