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Nachhaltigkeit ® Nachhaltiges Bauen ¢ Nachhaltige Unternehmensfithrung e Nachhaltigkeitsorientierte BWL ¢ Bauunternehmensmanagement I

Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen wissenschaftlich
begutachteten und freigegebenen Fachaufsatz (, reviewed paper”).

Nachhaltige Unternehmensfiihrung -
Herausforderung an Planer und Unternehmen

G. Girmscheid, J. Selberherr

Zusammenfassung Nachhaltigkeitsorientierung ist in der Bau-
branche angekommen. Die Notwendigkeit, dass bestehende und
zukinftige Gebadude nachhaltig, lebenszyklusorientiert optimiert
werden mussen, ist erkannt worden und zahlreiche Zertifikate und
Labels zur Bewertung der Nachhaltigkeit von Geb&duden sind ent-
wickelt worden. Ein ganzheitliches Nachhaltigkeitsverstandnis erfor-
dert jedoch die Erweiterung des Fokus von der Produktebene tber
die Leistungserstellungsprozessebene bis hin zur Fihrungsebene im
Unternehmen. Am Institut fir Bau- und Infrastrukturmanagement
der ETH Zurich wird basierend auf dem Forschungsfeld Systeman-
bieter Bau (SysBau®) im Rahmen eines Forschungsprojektes die
Gestaltung der Unternehmensfuihrung auf der nachhaltigkeits-
orientierten Betriebswirtschaftslehre aufgebaut. Dabei werden
lebenszyklusorientierte Bau- und Betriebsleistungen entsprechend
den Prinzipien der 6kologisch-6konomischen Unternehmens-
fuhrung erweitert. Greenwashing als Strategie der , grinen”
Imagepflege kann Planern und Unternehmen keine Wettbewerbs-
position am Zukunftsmarkt sichern. Um langfristig am Markt
erfolgreich zu sein, mussen Planer und Unternehmen die Unter-
nehmensfithrung entsprechend den Prinzipien der 6kologisch-
O6konomischen Unternehmensfiihrung restrukturieren.

Sustainable Business Management — Challenge
for designers and construction companies

Abstract The need for an orientation towards sustainability has
been recognized in the construction industry. Sustainable life cycle
optimization of buildings is a topic of great importance and various
labels for the certification of sustainable buildings have been deve-
loped. A holistic orientation of sustainability extends the focus from
the level of the product over the production process to the level of
corporate business management. As part of a research project at
the Institute of Construction and Infrastructure Management (CIM)
at ETH Zurich the structure of corporate business management is
modeled according to the principles of sustainable business
management. Based on the research concept of the system service
provider (SysBau®) at the Institute CIM life cycle-oriented pro-
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duction and service offers are extended following the principles of
ecologic-economic business management. Greenwashing as a stra-
tegy to cultivate a “green” corporate image does not secure a
competitive position in future markets. To operate successfully in
the market long-term, designers and construction companies have
to restructure their corporate business management according to
the principles of ecologic-economic business management.

1 Einleitung

Die Bauwirtschaft befindet sich in einem Strukturwandel, da
sich die Rahmenbedingungen der Gebdudebewirtschaftung
grundlegend verdndern [1], [2]. Derzeit verursacht der Ge-
bdudebestand etwa 50 Prozenlt des Gesamlenergiever-
brauchs der Schweiz [3]. Die verstirkte Ressourcenknapp-
heit insbesondere fossiler Energietriger ist mit enormen
Preissteigerungen verbunden, wodurch die Betriebskosten
von Gebiduden stirker in den Fokus des Interesses riicken.
Andererseits steigen die Erwartungen der Nutzer hinsicht-
lich Komfort laufend und auch die Forderung nach Nut-
zungsflexibilitdt und Nachriistbarkeit wird an die Bauwirt-
schaft herangetragen [4].

Diese zukiinftigen Anforderungen machen die Umriistung
des bestehenden Gebdudeparks sowie die nachhaltige, le-
benszyklusorientierte Optimierung von Neubauten erfor-
derlich [5]. Bauprojekte unterliegen nicht der isolierten Ent-
scheidung eines Individuums, sondern haben vielféltige,
langfristige gesellschaftliche Auswirkungen. Bauvorhaben
beeinflussen massiv die natiirliche sowie die anthropogene
Umwelt, weil sie zu einer langfristigen, physischen Verdnde-
rung der Umwelt fiihren. Thr Standort wirkt sich auf die Nut-
zung der vorhandenen Infrastruktur aus und erfordert gege-
benenfalls neue Infrastrukturanbindungen. Aullerdem ver-
ursachen BaumafBnahmen durch die Erstellung und den Ge-
bdudebetrieb einen hohen Verbrauch von natiirlichen Res-
sourcen.

Eine nachhaltige Gebdudestruktur zeichnet sich dadurch
aus, dass sie diese vielschichtigen Auswirkungen addquat
berticksichtigt. Durch ein gezieltes Leistungsangebot kon-
nen nachhaltige Gebdude und Infrastrukturen erstellt wer-
den. Dabei miissen die folgenden Elemente beriicksichtigt
werden: Eine gute Architektur vermag einerseits neue Im-
pulse zu geben und sich andererseits in die bestehende
Struktur einzufiigen. Die Bebauungsdichte muss so gestaltet
werden, dass die bestehende sowie gegebenenfalls neu er-
stellte Infrastruktur effizient ausgelastet sind. Bei der Bau-
stoffwahl und bei Entscheidungen zum Gebédudebetrieb
miissen immer Okologische und 6konomische Aspekte be-
riicksichtigt werden.

Girmscheid hat in [1] und [2] aufgezeigt, dass die Baubran-
che vor einem Paradigmawechsel weg von der Investitions-
kosten- hin zur Lebenszyklusoptimierung steht. Fiir Planer
und Unternehmen der Bauwirtschaft ergeben sich damit
neue Geschiftsfelder, auf die sie sich verstidrkt einstellen
miissen. Dazu ist es erforderlich, dass sie den Paradigma-
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Nachhaltigkeit

Definition:
"Sustainable development is development that meets the needs of the present without compromising the ability of future
generations to meet their own needs”
Brundtland Report (1987)

Nachhaltigkeitskriterium:
Zeitliche und raumliche Ubertragbarkeit von Lebens- und Wirtschaftsstil

Hauptaufsatz

Nachhaltigkeit nicht nur als op-
portunistisches Verkaufsargu-
ment nutzen. Nachhaltigkeit
erfordert vielmehr von den Pla-
nern und Unternehmen, identi-
tatstreu zu den angebotenen,
nachhaltigen Produkten und
Leistungen zu stehen, indem
sie zusitzlich ihre interne Pro-
zessorganisation und Leis-

Kapitalstockmodell:

tungsstruktur auf Nachhaltig-

Natarliches Menschliches
Kapital Kapital

Kinstliches
Kapital

Gesamter Kapitalstock

1 |

Vier Nachhaltigkeitsstufen

Soziales keit ausrichten. Deswegen
Bapital miissen besonders Planer, Bau-
unternehmen sowie Betriebe
des Baunebengewerbes ihre
Unternehmensfiihrung ent-

Gesamtkapitals unter
Berucksichtigung der
Zusammensetzung,

Substitution moglich

Gesamtkapitals ohne
Berlicksichtigung der
Zusammensetzung

Schwache Sensible Starke
Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit
Erhaltung des Erhaltung des Erhaltung der

Subkomponenten der
Kapitalstocke, keine
Substitution zwischen

Kapitalstocken moglich

sprechend der nachhaltigkeits-
orientierten Betriebswirt-
schaftslehre gestalten.

Absurd starke
Nachhaltigkeit
Erhaltung aller
Kapitalstocke, keine
Substitution innerhalb
eines Stocks maglich

2 Forschungsprojekt
an der ETH Ziirich

In einem Forschungsprojekt

Drei-Saulen-Modell:

Nachhaltigkeit

Okonomie
Soziales

am Institut fiir Bau- und Infra-
strukturmanagement der ETH
Ziirich wird aufbauend auf dem
Konzept des Systemanbieters
Bau (SysBau®) [1] die Gestal-

Generelle Handlungsregeln:

Gesunderhaltung ékologischer Systeme

Berucksichtigung der Aufnahmefahigkeit okologischer Systeme

Nutzung regenerierbarer Ressourcen unter Beachtung der Regenerationsrate

Nutzung nicht-regenerierbarer Ressourcen unter Beachtung der Ressourcenproduktivitét und Substituierbarkeit

tung von Organisationsformen
zur Entwicklung lebenszyklus-
orientierter Leistungsangebote
untersucht. Ziel ist es, durch
die integrative Vernetzung der
relevanten Schliisselkom-
petenzen nachhaltige, lebens-

Losungsansitze:

Kultureller Weg — Wie viel? Warum?
Anpassung der Ziele
Quantitative Dimension 6konomischer Entwicklungen

Untrennbar mit Wachstumskritik verbunden und Resultate

Frage

Technischer Weg — Wie?
Anpassung der Mittel
Qualitative Auspragung wirtschaftlicher Prozesse

Stellt vorherrschende Wachstumsparadigma nicht in

zyklusorientiert optimierte Ge-
bédude zu erstellen und zu be-
treiben. In einer Vorunter-
suchung [6] wurden Synergie-
elemente und Erfolgsfaktoren
von Systemangeboten in bau-
fremden Branchen untersucht

und anschlieBend branchen-

Nachhaltigkeitsstrategien:

Suffizienz
Verhaltensénderung weg von der
Wegwerfgesellschaft zur Kreislaufwirtschaft
Kritisches Hinterfragen des Konsumverhaltens

Umlaufeffizienz:
Stoffkreislaufe

Effizienz
Ressourcen-produktivitat

iibergreifende Erfolgsfaktoren
entwickelt.

Zurzeit wird an der Modellie-
rung der Prozess- und Organi-
sationsstruktur zur Entwick-
lung Kkooperativer Leistungs-

Konsistenz
Umweltkompatibilitat
Re-Integration
anthropogener
Stoffflisse

Bild 1. Uberblick der verschiedenen Konzepte der Nachhaltigkeit
Fig. 1. Overview of different concepts of sustainability

wechsel von einem Investitionsfokus zu einem Lebens-
zyklusfokus mit gezielten Leistungsangeboten vollziehen.
Die neuen Geschiftsfelder erfordern nicht nur innovative
Konzepte zur Gebdudeoptimierung, sondern auch neue ko-
operative, kollaborative Organisations- und Zusammen-
arbeitsstrukturen, um die relevanten Schliisselkompeten-
zen fiir eine nachhaltige lebenszyklusorientierte Gebdude-
optimierung synergetisch zu verbinden. Planer und Unter-
nehmen, die Lebenszyklusangebote auf den Markt bringen
und lebenszyklusorientierte Leistungen erbringen, sollen

angebote gearbeitet. Durch die

synergetische Zusammen-

arbeit konnen kundenspezi-
fisch lebenszyklusorientiert optimierte Gebdude entwickelt,
umgesetzt und der Betrieb mit Garantien abgesichert wer-
den. Dadurch bleiben Optimierungsplanungen fiir den Be-
trieb nicht nur ein Versprechen, sondern erlangen durch Ga-
rantien Verbindlichkeit.
Im Rahmen des Forschungsprojektes wird die Gestaltung
der Unternehmensfithrung entsprechend der nachhaltig-
keitsorientierten Betriebswirtschaftslehre aufbauend auf
dem Konzept SysBau® modelliert. Dieses Teilergebnis des
Forschungsprojektes wird im Folgenden vorgestellt.
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3 Konzept der Nachhaltigkeit

Das Konzept der Nachhaltigkeit hat seinen Ursprung in der
Forstwirtschaft und wurde bereits 1732 in Bezug auf eine
iiberregionale Holzknappheit von Hanns Carl von Carlowitz
|7] verwendet. Er beschreibt Nachhaltigkeit als wirtschaftli-
ches Prinzip, um die kontinuierliche Holzverfiigharkeit zu
garantieren und betont gleichzeitig die damit verbundene
ethische Verantwortung. Bild 1 gibt einen Uberblick iiber
aktuelle Konzepte in Bezug auf Nachhaltigkeit. Eine weit
verbreitete Definition nachhaltiger Entwicklung liefert der
Brundtland Report der World Commission on Environment
and Development [8]. Demzufolge wird nachhaltige Ent-
wicklung als Entwicklung, welche die Bediirfnisse der Ge-
genwart befriedigt ohne die Moglichkeiten der Bediirfnis-
befriedigung zukiinftiger Generationen einzuschrianken,
beschrieben. Diese Definition beinhaltet zwei zentrale Kon-
zepte:

- Bediirfnisbefriedigung, inshesondere der Grundbediirf-
nisse aller Menschen

- Beschrdnkungen natiirlicher Ressourcen und der Aufnah-
mekapazitit unserer Biosphére, die sich aus dem jetzigen
Stand der Technik und der gesellschaftlichen Organisa-
tion ergeben.

Aus dieser Definition kann die zeitliche und rdumliche Uber-

tragharkeit des Lebens- und Wirtschaftsstils als Kriterium

Jiir Nachhaltigkeit abgeleitet werden. An das Konzept der

Ubertragbarkeit schlieft auch das Kapitalstockmodell an,

welches von der Weltbank [9] entwickelt wurde. Dieses Mo-

dell geht von einem Kapitalbestand auch als Kapitalstock be-
zeichnet aus, der die Moglichkeit der Bediirfnisbefriedigung
fiir die heutige Generation und fiir zukiinftige Generationen
bestimmt. In der urspriinglichen Version werden vier Kapi-
talstocke unterschieden. Von Menschen geschaffenes oder

Hkiinstliches“ Kapital umfasst Maschinen, Fabriken, Gebdu-

de, Infrastrukturen usw. Die meisten wirtschaftlichen Ana-

lysen beschrianken sich auf diesen Kapitalstock, da er ein-
fach messbar ist. Zum natiirlichen Kapital gehoren frucht-
bares Land, Mineralien, Wilder, Atmosphére, Wasser usw.

Die ausgedehnte Nutzung fiihrt zu einer zunehmenden

Knappheit dieser natiirlichen Ressourcen. Die kurzfristige

Substitution natiirlichen Kapitals durch kiinstliches ist bis zu

einem gewissen Grad moglich. Allerdings gibt es einen Kkriti-

schen Grenzwert, der nicht tiberschritten werden kann.

Menschliches Kapital bezieht sich auf die Bedeutung des

Menschen als Ressource. Seine Wichtigkeit ist vor einiger

Zeit erkannt worden. Allerdings sind finanzielle Auswirkun-

gen von Investitionen in diese Ressource beispielsweise in

Bildung und Gesundheit schwierig einzuschétzen. Auch die

negativen Auswirkungen der Uberalterung der Bevélkerung

in Industrieldndern sowie die Entwicklung der weltweiten

Arbeitslosenquoten spielen in Zukunft in diesem Zusam-

menhang eine grofle Rolle. Als soziales Kapital wird die insti-

tutionelle und kulturelle Basis, die fiir das Funktionieren ei-
ner Gesellschaft entscheidend ist, angesehen.

In Bezug auf die Erhaltung dieser vier Kapitalstocke konnen

vier Stufen der Nachhaltigkeit [9] unterschieden werden:

- Schwache Nachhaltigkeit verfolgt die Erhaltung des Ge-
samtkapitals ohne Beriicksichtigung der Zusammenset-
zung aus den verschiedenen Typen.

- Sensible Nachhaltigkeit zielt zusitzlich zur Erhaltung des
Gesamtkapitals auf die Uberwachung der Zusammenset-
zung aus den verschiedenen Kapitalstocken ab, um zu ver-

meiden, dass ein Kapitalstock zu stark aufgebraucht wird.
Dieser Grad der Nachhaltigkeit erlaubt die Substitution in
gewissem Masse, erkennt aber gleichzeitig die Komple-
mentaritédt der vier Kapitalstocke an.

- Starke Nachhaltigkeit fordert verschiedene Sub-Kom-
ponenten der Kapitalstocke intakt zu halten. Daher sollte
beispielsweise fiir natiirliches Kapital der Verlust von
Wald in einem Gebiet durch ein neues, vergleichbares
Waldgebiet an anderer Stelle ersetzt werden und Einnah-
men aus der Erdolforderung sollten zum Beispiel in die
Produktion erneuerbarer Energien investiert werden.

- Absurd starke Nachhaltigkeit wiirde nie etwas verbrau-
chen. Nicht-erneuerbare Ressourcen diirften daher tiber-
haupt nicht verwendet werden. Erneuerbare Ressourcen
diirften nur in dem Ausmal des jdhrlichen Zuwachses
konsumiert werden. Der Kapitalgrundstock miisste unan-
getastet bleiben.

In leicht abgewandelter Form hat dieses Konzept als Drei-

Sdulen-Modell der Nachhaltigkeit weite Verbreitung gefun-

den. Beispielsweise im Abschlussbericht der Enquete-Kom-

mission ,,Schutz des Menschen und der Umwelt“ des 13.

Deutschen Bundestages [10] wird dieses Modell als konzep-

tionelle Grundlage von Nachhaltigkeit gewihlt. Dieses Mo-

dell betrachtet Nachhaltigkeit aus einer dreidimensionalen,
integralen Perspektive, welche die Dimensionen Okologie,

Okonomie und Soziales umfasst. Dabei werden die drei Siu-

len als gleichberechtigt nebeneinander stehend aufgefasst

und zuweilen um eine vierte Sdule ergéinzt (z.B. Wissen, de-
mokratische Kultur, Institutionen, Kunst usw.). Der Begriff

»Nachhaltigkeit bildet ein Dach iiber dieser Sdulenreihe.

Problematisch erscheint an diesem Modell, dass die inte-

grierende Ausrichtung des Begriffs Nachhaltigkeit nicht na-

her erlidutert wird [11]. Besonders Okonomie und Okologie
stehen in einem Spannungsfeld zueinander, da die Natur mit
ihren Ressourcen die Basis fiir wirtschaftliche Entwicklung
darstellt. Um die Okologievertriglichkeit von Wirtschafts-
tatigkeiten zu sichern, sind entsprechend dem Konzept der
sensiblen Nachhaltigkeit folgende generelle Handlungs-

regeln formuliert worden [12], [13]:

- Die generelle Funktionsfihigkeit 6kologischer Systeme
darf durch den Menschen nicht beeintrdachtigt werden.

- Die Nutzungsrate regenerierbarer Ressourcen darf deren
natiirliche Regenerationsrate nicht tiberschreiten.

- Stoffeintrédge in die natiirliche Umwelt diirfen die Aufnah-
mefédhigkeit 6kologischer Systeme nicht tibersteigen.

- Nicht-regenerierbare Ressourcen diirfen nur in dem
Masse genutzt werden, wie eine entsprechende Erhohung
der Ressourcenproduktivitdt oder Substitution durch rege-
nerierbare Ressourcen sichergestellt ist.

Unter Beachtung dieser generellen Handlungsregeln lassen

sich nach Paech [14] zwei Lésungsansdize unterscheiden.

Der erste Ansatz ist der sogenannte kulturelle Weg, der die

quantitative Dimension nachhaltiger Entwicklung hinter-

fragt. Dabei wird eine Anpassung der Ziele angestrebt, in-
dem die Hohe des Produktions- und Konsumniveaus hinter-
fragt wird. Dieser Ansatz ist untrennbar mit Wachstumskri-
tik verbunden. Der alternative Losungsansatz ist der tech-
nische Weg, der sich mit der qualitativen Auspriagung wirt-
schaftlicher Prozesse befasst. Diesem Ansatz folgend wird
die Anpassung der Mittel als geeigneter Weg zur Erreichung
nachhaltiger Entwicklung angesehen. Dabei wird das vor-
herrschende Wachstumsparadigma nicht in Frage gestellt.
Es wird vielmehr angestrebt, Negativeffekte wirtschaftlicher
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Okonomische Effektivitat

Okonomie

Oko-Effizienz

Integration

Hauptaufsatz

Die okologische Herausforderung betrifft die Tat-
sache, dass wirtschaftliche Aktivititen 6kologi-
sche Systeme belasten. Ziel ist es, diese Belastun-
gen so gering zu halten, dass keine dauerhaften
Schidden entstehen, wobei die Absorptions- und
Regenerationsfihigkeit der Okosysteme beachtet
werden miissen. Die 0kologische Herausforde-
rung fiir die Planer und Unternehmen besteht in
der Reduktion von Umweltbelastungen und damit
in der Steigerung der oOkologischen Effektivitat

Okologie Soziales

bzw. Oko-Effektivitit.
Die soziale Herausforderung stellt Planer und Un-

Okologische Effektivitit

Bild 2. Nachhaltigkeitsherausforderungen fiir Planer und Unternehmen [17]
Fig. 2. Sustainability challenges for designers and companies [17]

Tatigkeiten tiber technische, prozessuale und systemische

Vorkehrungen abzumildern.

Diesen beiden Losungsansitzen folgend werden drei Nach-

haltigkeitsstrategien [15] unterschieden:

- Suffizienz folgt dem kulturellen Weg und zielt auf eine An-
derung der Konsummuster und des Lebensstils mit dem
Ziel den materiellen Giiterbedarf besonders in der indus-
trialisierten Welt zu senken. Die beiden anderen Strate-
gien folgen dem technischen Weg.

- Effizienz strebt eine Reduktion des Ressourcenverbrauchs
und der Umweltbelastung durch die Optimierung von Pro-
dukten und Wertschépfungsprozessen an. Zufolge Weiz-
sdcker et al. [16] ist eine Steigerung der Ressourcenpro-
duktivitdt um einen Faktor vier bis zehn moglich.

- Konsistenz zielt auf die Re-Integration anthropogener
Stoff- und Energiestrome in die natiirlichen Kreisldufe ab.

Planer und Unternehmen der Bauwirtschaft sind angehalten

sich die sensible Nachhaltigkeit als Ziel zu setzen und die

oben erkliarten generellen Handlungsregeln zu befolgen.

Dabei stellt der technische Weg mit der Effizienz- und Kon-

sistenz-Strategie fiir sie einen geeigneten LLosungsansatz zur

Erreichung dieses Ziels dar. Es reicht nicht aus, Produkte

und Leistungserstellungsprozesse nachhaltig zu gestalten.

Um langfristig erfolgreich zu sein, miissen Planer und Un-

ternehmen die Nachhaltigkeitsorientierung von der Pro-

duktebene ganzheitlich erweitern und die Unternehmens-
fihrung entsprechend der nachhaltigkeitsorientierten Be-
triebswirtschaftslehre restrukturieren.

4 Nachhaltige Unternehmensfiihrung

Nachhaltige Unternehmensfiihrung, oft auch als Nachhal-
tigkeitsmanagement bezeichnet, strebt einerseits eine nach-
haltige Organisationsentwicklung des Unternehmens selbst
durch die integrative Abstimmung 6konomischer, 6kologi-
scher und sozialer Ziele an und zielt andererseits darauf ab
zu einer nachhaltigen Entwicklung von Wirtschaft und Ge-
sellschaft einen Beitrag zu leisten. Okonomische Effektivi-
tét, das heilit das Streben nach ,Gewinnmaximierung®, wird
als fundamentale unternehmerische Aufgabe in der klassi-
schen und neoklassischen, liberalen Betriebswirtschaftsleh-
re behandelt. Erginzend dazu lassen sich vier zentrale
Nachhaltigkeitsherausforderungen unterscheiden, welchen
das Nachhaltigkeitsmanagement begegnen muss (Bild 2)
[17].

Soziale Effektivitat

ternehmen vor die Aufgabe unerwiinschte soziale
Auswirkungen ihrer Geschiftstitigkeit zu vermei-
den und positive Wirkungen zu férdern. Planer
und Unternehmen haben eine soziale Verantwor-
tung einerseits gegentiber ihren internen Interes-
sensgruppen (Mitarbeiter, Manager, Eigentiimer)
und andererseits gegeniiber den externen Interessensgrup-
pen (Kunden, Lieferanten, Gldubiger, Gesellschaft, Staat).
Als Ziel des Nachhaltigkeitsmanagements in Bezug auf die
soziale Herausforderung kann die Steigerung der sozialen
Effektivitat bzw. Sozio-Effektivitit festgehalten werden.

Die 6konomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozi-
almanagement wird der Tatsache gerecht, dass unterneh-
merische Tétigkeit primédr am wirtschaftlichen Erfolg ge-
messen wird. Daher muss auch das Umwelt- und Sozialma-
nagement mit einem 6konomischen Fokus betrachtet wer-
den. Beim sogenannten ,Business Case for Sustainability“
wird eine Verbesserung der 6konomischen Situation des Un-
ternehmens durch das Nachhaltigkeitsmanagement durch
die Erhohung des Unternehmenswertes, Steigerung der
Rentabilitdt oder Kostenreduktionen angestrebt. Im Rahmen
des Nachhaltigkeitsmanagements werden analog zu den
beiden absoluten Herausforderungen die Verbesserung der
Oko-Effizienz und der Sozio-Effizienz unterschieden. Diese
sind als Verhéltnis von Wertschépfung zu 6kologischem bzw.
sozialem Schaden definiert. Dies fiihrt zu einer Verkniipfung
der okologischen bzw. sozialen mit der 6konomischen Di-
mension.

Die Integrationsherausforderung umfasst zwei Komponen-
ten: Einerseits besteht das Erfordernis die drei oben ange-
fiihrten Herausforderungen simultan zu bewdéltigen (inhalt-
liche Integrationsherausforderung). Andererseits muss das
Umwelt- und Sozialmanagement in das bestehende konven-
tionelle, 6konomisch orientierte Managementsystem inte-
griert werden (instrumentelle Integrationsherausforde-
rung). Erfolgreiches Nachhaltigkeitsmanagement zielt auf
die integrale Beriicksichtigung 6kologischer, 6konomischer
und sozialer Anspriiche ab.

Die Erweiterung des unternehmerischen Verantwortungs-
bereiches von der reinen Profitmaximierung auf eine umfas-
sende ethische Ebene wird auch in einigen verwandten Kon-
zepten thematisiert. So ist die Grundidee des Corporate Citi-
zenship, dass fiir Unternehmen als juristische Personen die
gleichen Prinzipien und Werte gelten wie fiir freie Biirger in
einer wohlgeordneten Gesellschaft [18]. So wie ein Biirger
bei der Realisierung seiner individuellen Freiheiten das
Wohl der Gesellschaft beriicksichtigen muss, sind auch Un-
ternehmen verpflichtet im Sinne des Gemeinwohls zu han-
deln. Eng damit verkniipft ist die Corporate Social Responsi-
bility (CSR), die sich mit der Rolle der Unternehmen in der
Gesellschaft befasst [19]. Kernaussage dieses Konzeptes ist,
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dass Unternehmen Verant-
wortung gegeniiber der Ge-
sellschaft haben. Daraus er-

Prinzipien der

Nachhaltigkeit

Nachhaltige Unternehmensfiihrung

gibt sich auch eine ethische

Normatives Management = begriindend

Verpflichtung. CSR ist weitge-

Unternehmenszweck/
Unternehmenspolitik

. . . t h 3 -
hend ein philosophisches erentE T Unternehmens Untemehmens
. verfassung v kultur
Konzept. Als strategisches T s
M K K Missionen / Vision
.anagement onzept . ann Strategisches Management = ausrichtend
die Stakeholder-Theorie auf- — P——
3 Programme
gefasst werden. Der Kern- Kreislaufprinzip strukturen (Unternehrgensstrategien
. . . R & ’ Problemverhalten
gedanke dieses Ansatzes ist, Vermeidungsprinzip Management- Geschéftsfeld- und
Entwicklungsprinzip systeme Funktionsstrategien)

dass die Beziehungspflege zu

den verschiedenen Interes-

Operatives Management = vollziehend

Nutzenprinzip
Kreislaufprinzip
Vermeidungsprinzip
Entwicklungsprinzip

sensgruppen und die Bertick-
sichtigung der unterschied-
lich gearteten Ziele maligeb-
lich zum unternehmerischen
Erfolg beitragen [19]. In die-

Organisatorische
Prozesse u. Strukturen
Dispositionssysteme

Strukturen

Leistungs- und
Kooperations-

Auftra
Hitiags verhalten

Verhalten

Aktivitaten

sem Sinne verbessert Nach-
haltigkeitsorientierung  im

Pionier-
phase

Markt- Diversi-

erschliessung fikation Akquisition

Kaooperation Restrukturierung

Unternehmen die Beziehung
zu den Stakeholdern und ge-

Innere Unternehmensentwicklung

innere und dussere

Aussere Unternehmensentwicklung Unternehmensentwicklung

Entwicklungsphasen |

neriert so einen Wett-

bewerbsvorteil fiir das Unter-
nehmen. Die ,Nachhaltige
Unternehmensfiithrung“ ver-
bindet diese verschiedenen
Ansétze und fasst sie in einem
integrativen Gesamtkonzept
zusammen. Nachhaltige Un-

Fig. 3. Principles of sustainability and th

Tab. 1. Prinzipien der Nachhaltigkeit —
Tab. 1. Principles of sustainability — Inte

Bild 3. Prinzipien der Nachhaltigkeit und ihr Einfluss auf die Unternehmensfiithrung (in Anlehnung an [1] und [23])

eir impact on business management (based on [1] and [23])

Integration zur Sustainable Balanced Scorecard
gration to the Sustainable Balanced Scorecard

Kunden Finanzen Prozesse Lernen
ternehmensfiithrung darf z
aber nicht mit dem sogenann- Normative Ebene
ten Greenwashing, el Verantwortungsprinzip X | X | X | X
Deutsch auch als Griin- Strategische Ebene
waschen oder Griinfarben [N [FE T el P4 X X
bezeichnet, verwechselt wer- Kreislaufprinzip X
den. Dabei handelt es sich um Vermeidungsprinzip %
eine PR-Strategie, mit der : —
sich Unternehmen gezielt ein Entwicklungsprinzip X

Lerines“ Image aufbauen
wollen, um o6kologisch ver-
antwortungsvoll zu erschei-
nen [20].

4.1 Prinzipien nachhaltiger Unternehmensfiihrung

Wenn sich Planer und Unternehmen entschieden haben,
nachhaltige Entwicklung als Leitbild zu verankern, benoti-
gen sie Prinzipien, die sie bei der Umsetzung der Nachhaltig-
keitsorientierung leiten. Aus der Literatur [21], [22] kénnen
Prinzipien nachhaltiger Unternehmensfithrung bzw. Prinzi-
pien der 6kologisch-6konomischen Betriebsfiihrung identi-
fiziert werden, die im Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes
eine Erweiterung des Nachhaltigkeitsfokus von der Produkt-
ebene iiber die Leistungserstellung bis auf die Unterneh-
mensfiihrung gewihrleisten. Fiir die Bauwirtschaft werden
finf Prinzipien als relevant identifiziert. Diese Nachhaltig-
keitsprinzipien der oOkologisch-6konomischen Unterneh-
mensfiihrung sind in Bild 3 dargestellt.

Normative Ebene

Der Kerngedanke des Verantwortungsprinzips leitet sich di-
rekt aus der Definition im Brundtland Report ab, ndmlich
dass alle Menschen, jetzt und in Zukunft, die Moglichkeit ha-
ben ihre Bediirfnisse zu befriedigen. Dabei umfasst das Ver-

antwortungsprinzip zwei Dimensionen: Intergenerationale
Verantwortung gegeniiber der nidchsten Generation und in-
tragenerationale Verantwortung innerhalb einer Generation
zwischen Industrie- und Schwellen- bzw. Entwicklungsldan-
dern. Somit betrifft das Verantwortungsprinzip die Wertvor-
stellungen und muss auf normativer Ebene im Unterneh-
mensleitbild verankert werden.

Strategische/operative Ebene

Daran schlieen auf strategischer Ebene die anderen vier
Prinzipien an.

Das Nuizenprinzip, auch als Prinzip der Funktionsorientie-
rung bezeichnet, postuliert anstatt der bisherigen Produkt-
Orientierung, die Bediirfnisse des Kunden nach 6kologisch-
okonomischen Leistungen und Produkten in den Vorder-
grund zu stellen und eine diese Bediirfnisse optimal erfiil-
lende Serviceorientierung der unternehmerischen Tétigkeit
zugrunde zu legen.

Das Kreislaufprinzip besagt lineare Stoffstrome in ein zirku-
lares Stoffstromsystem mit kaskadischer Stoffverwertung
einzubetten.

Das Vermeidungsprinzip zielt auf die Vermeidung toxischer
Stoffe in allen Lebenszyklusphasen und auf eine Reduktion
der Umweltauswirkungen und des Ressourcenkonsums ab.
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Das Entwicklungsprinzip betont den prozessualen Charak-
ter nachhaltiger Entwicklung, der sich aus den dynamischen
Verdnderungen von marktlichen, politisch-rechtlichen und
gesellschaftlichen Anforderungen an Unternehmen ergibt.
Um in diesem Verdnderungsprozess zu bestehen, miissen
Unternehmen lern- und entwicklungsfihig zur Sicherstel-
lung der Innovations- und Wandlungsfahigkeit sein.

4.2 Umsetzung in der Bauwirtschaft

Diese 6kologischen und sozialen Aspekte miissen in das be-
stehende Managementsystem integriert werden [24]. Ein ge-
eignetes Instrument dafiir ist die Balanced Scorecard (BSC)
[25]. Die Erweiterung der BSC um Nachhaltigkeitsaspekte
zur sogenannten Sustainable Balanced Scorecard (SBSC)
kann auf verschiedene Arten vorgenommen werden [1]. Fiir
die Bauwirtschaftist es am sinnvollsten, die Nachhaltigkeits-
aspekte, wie in Tab. 1 dargestellt, in die vier Standardper-
spektiven, Kunden, Finanzen, Prozesse und Lernen zu inte-
grieren.

Normative Ebene

Nachhaltigkeit beginnt in den Képfen. Daher muss sich die
Unternehmensleitung dem Verantwortungsprinzip stellen
und die Bedeutung der Nachhaltigkeit als Unternehmens-
wert, der die Handlungsmaximen bestimmt, anerkennen.
Das Verantwortungsprinzip beeinflusst alle Perspektiven, da
es die Unternehmensverfassung und Unternehmenskultur
betrifft. Zur Implementierung dieses Prinzips auf der norma-
tiven Ebene miissen der Unternehmenszweck und die Unter-
nehmenspolitik in der Mission und der Vision ausgedriickt
werden. Dabei muss aufgezeigt werden, wie die Unterneh-
mung mit ihren Produkten und Prozessen zu nachhaltiger
Entwicklung beitrdgt und wie sie die Reduktion von Ressour-
cenverbrauch und CO,-Emissionen verfolgt.

Strategische Ebene

Die anderen vier Prinzipien folgen untergeordnet auf sirate-
gischer Ebene. Sie miissen bei der Formulierung der Unter-
nehmensstrategie und der Geschiftsfeld- und Funktions-
strategien beachtet werden.

Nultzenprinzip

Das Nutzenprinzip betrifft sowohl die Kunden- als auch die
Finanzperspektive. In Bezug auf die Kundenperspektive
miissen die jetzigen Kundenanforderungen identifiziert und
auch zukiinftige Anforderungen antizipiert werden [26],
[27]. Dann koénnen Produkte und Dienstleistungen ent-
wickelt werden, welche die Kundenanforderungen unter be-
sonderer Beachtung des dkologischen, sozialen und 6ko-
nomischen Nutzens optimal erfiillen. Das Nutzenprinzip be-
trifft auch die Finanzperspektive. Das Unternehmen muss
kldren, wie die Umsatzziele mit nachhaltigen Produkten er-
reicht werden und sicherstellen, dass ausreichend Cashflow
generiert wird. Zudem sollten alle Investitionsentscheidun-
gen nicht nur nach dem Return on Investment, also rein fi-
nanziell, bewertet werden, sondern auch in Bezug auf den
o0kologischen Nutzen (weniger Energie- und Ressourcenver-
brauch, geringere Emissionen, reduzierter Abfall etc.) sowie
die soziale Wirkung auf die Mitarbeiter (Qualifikation und
Fortbildung, Arbeitshygiene, Arbeitsbelastung sowie Stel-
lenverdnderungen). Zur Umsetzung des Nutzenprinzips auf
strategischer Ebene miissen Planer und Bauunternehmen
neue Lebenszyklus-Leistungsangebote entwickeln, die die
Produktproduktivitiat in Zukunft um ein Vielfaches steigern
(z.B. Senkung des Energieverbrauches um den Faktor fiinf
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bis zehn). Zukiinftige Gebdude brauchen ein hohes Mal} an
Nutzungsflexibilitit und Umriistbarkeit, um langfristig at-
traktiv zu sein. Durch die Verwendung von Baustoffen mit
geringer grauer Energie und von grofteils rezyklierten und
rezyklierbaren Materialien konnen sowohl 6konomische als
auch 0kologische Vorteile generiert werden und somit kann
die Produktproduktivitdt der Gebdude und Infrastrukturen
drastisch gesteigert werden. In der Betriebsphase ist der
Energie- und Ressourcenkonsum durch intelligente Haus-
technik mit Vernetzung von regenerativer Energieeinspei-
sung und Energieverbrauch zu minimieren. Dadurch wer-
den die Betriebskosten gesenkt und zudem von der Preisent-
wicklung fossiler Energietrdger entkoppelt. Zusétzlich kann
die langfristige Investmentattraktivitit durch die Einbettung
in ein Quartierleben mit guter Nahversorgung an einem
Standort mit angemessener VerkehrserschlieBung gestei-
gert werden. Nachhaltige, lebenszyklusorientiert optimierte
Gebaude, die mit Funktions- und Leistungsgarantien fiir die
Betriebsphase erginzt werden, generieren einen wahr-
nehmbaren Kundenmehrwert.

Kreislaufprinzip

Das Kreislaufprinzip hat bedeutende Auswirkungen auf die
Prozessperspektive. Ziel in dieser Perspektive ist es, den Ma-
terial- und Energieverbrauch in der Planung und Produktion
zu reduzieren und die Verwendung von erneuerbarem und
rezykliertem Material zu forcieren. Der vermehrte Einsatz
von rezykliertem Material kann beispielsweise durch Ein-
kaufsvereinbarungen fiir Metalle, die Zertifikate fiir den Re-
cyclingprozess verlangen, erreicht werden. Dartiber hinaus
kann der Ressourceneinsatz durch die Verwendung von Ab-
fallen aus der Bauwirtschaft als Sekundirrohstoffe, bei-
spielsweise als Zuschlag fiir Recycling-Beton, reduziert wer-
den. Um das Schlieen von Stoffkreisldufen zu erméglichen,
miissen bereits in der Planung Konstruktionsprinzipien fiir
den selektiven Riickbau berticksichtigt werden. Auflerdem
miissen bereits in der Planungsphase fiir nicht verwertbare
Reststoff- und Abfallanteile geeignete Stoffsenken fiir die
Deponierung identifiziert werden. Zudem miissen Gebdude
und Infrastrukturen so konzipiert werden, dass ein ein-
facher Ausbau von Anlagenteilen und -elementen (Hei-
zungsanlagen, Rohrleitungen etc.) und die Trennung von
verwertbaren Materialien und Abfall wéhrend Instandhal-
tungs- und Umriistungsmalinahmen moglich sind.
Vermeidungsprinzip

Das Vermeidungsprinzip zeigt weitere Moglichkeiten zur Si-
cherung der Nachhaltigkeit von Prozessen auf. Toxische
Stoffe miissen entlang des gesamten Lebenszyklus vermie-
den werden. Abfallmengen sollen so gering wie méglich ge-
halten werden. So ist beispielsweise der Verschnitt beim Ab-
laingen von Bewehrung und Stahlprofilen durch méglichst
lange Profilstibe zu reduzieren. Dies hat jedoch auch grolie
Auswirkung auf die Lagergestaltung. Aulierdem wird durch
geeignete Warmedammung in der Gebédudehiille Heizener-
gie in der Betriebsphase eingespart. Auch die im Material ge-
bundene graue Energie muss durch die Verwendung von
nachwachsenden Baumaterialien wie Holz oder rezyklier-
ten Metallen wie Recycling-Stahl oder Recycling-Aluminium
reduziert werden. Zusitzlich kann die graue Energie durch
geeignete energiearme Produktionsverfahren und die Ver-
kiirzung der Transportwege unter Verwendung von lokal
verfiigharen Materialien gesenkt werden. Reduzierte Erdbe-
wegungen tragen auch wesentlich zur Minimierung der im
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Baumaterial gebundenen Energie bei, da Erdbauarbeiten
sehr energieintensiv sind. Eine verdichtete Bauweise und
leichte Konstruktionen sind weitere Moglichkeiten zur Re-
duktion der grauen Energie.

Entwicklungsprinzip

Das Entwicklungsprinzip betrifft maigeblich die Lernper-
spektive und somit die Mitarbeiter. Die Mitarbeiter miissen
gezieltim nachhaltigen Denken und Handeln gefordert wer-
den. Sie miissen laufend weiterentwickelt werden, damit sie
mit dem technischen Fortschritt mithalten und diesen auch
aktiv vorantreiben kénnen. Auflerdem sollen ihnen famili-
envertrigliche, flexible Arbeitszeitregelungen geboten wer-
den,um eine optimale Kinderbetreuung zu erméglichen. Ar-
beitssicherheit und Gesundheitsschutz miissen in jedem
Bauunternehmen héchste Prioritdt haben. Dariiber hinaus
hat jedes Unternehmen, ob Planungsbhiiro oder Fassaden-,
HeizungKlimalLiiftung-, Bauunternehmen etc., eine soziale
und wirtschaftliche Verantwortung als Arbeitgeber zur lang-
fristigen Sicherung von Arbeitsplidtzen in einer Region und
als Steuerzahler, der das Gemeinwohl unterstiitzt.
Operative Ebene

Basierend auf dieser strategischen Zielorientierung miissen
dann im operativen Tagesgeschift gezielt Mainahmen ge-
troffen werden, um diese Prinzipien im nachhaltigen Wett-
bewerb umzusetzen. Im Regelfall fiihren die meisten 6ko-
logischen MaBnahmen auch zu langfristigen Renditesteige-
rungen bzw. zu Kostensenkungen im Unternehmen.

So fiihrt die systematische Materialtrennung von Bauabfal-
len in Wertstoffe und Abfille zur Senkung der Deponiekos-
ten bzw. zu sekundéarer Wertgenerierung. Die Optimierung
der Werkhoflogistik mit einer systematischen Arbeitsvor-
bereitung und Wochenarbeits- und Ressourcenplanung re-
duziert die Transportfahrten und Lohnstunden. Das gleiche
Ergebnis wird bei einer systematischen Logistik- und Lager-
planung auf den Baustellen erzielt, indem das Umlagern und
Suchen von Material vermieden wird.

Um die CO,-Emissionen im Bauprozess zu reduzieren und
Stoffkreisldufe zu schlieBen, kénnen beispielsweise Last-
kraftwagen mit Naturgas betrieben werden. AuBlerdem kon-
nen Baucontainer mit Solarzellen ausgestattet werden. Nicht
vermeidbare CO,-Emissionen konnen mit Zertifikaten kom-
pensiert werden.

Groflies Optimierungspotential liegt auch bei den unterneh-
menseigenen Betriebsgebduden. Eine bessere Wiarmedam-
mung der Biiro- und Werkhofgebdude der Planer und Unter-
nehmen fiihrt zu einer langfristigen Senkung der Energie-
kosten. Aullerdem sind regenerative Energietriger und
Okostrom fiir die Energieversorgung der eigenen Gebaude
vorzuziehen. Die Energiekosten konnen weiter durch die In-
stallation von Bewegungsmeldern zur Steuerung der Be-
leuchtung optimiert werden. Weitere Einsparungspotentiale
liegen in der Automatisierung der Gebdudetechnik, die zu
einer bedarfsorientierten Heizung, Kiihlung und Liiftung
fihrt.

Auch bei der Gestaltung der Mobilitidt im Unternehmen wer-
den durch die Beriicksichtigung von 6kologischen Aspekten
Kosteneinsparungen erzielt. Beispielsweise konnen Dienst-
reisen durch den vermehrten Einsatz von Videokonferenzen
reduziert werden. Als Alternative zum Firmenauto kénnen
den Mitarbeitern Jahreskarten fiir den 6ffentlichen Verkehr
angeboten werden. Bei der Wahl des Fuhrparks kénnen
Elektroautos und Dienstfahrrider vorgesehen werden. Da-

riiber hinaus bringen Spritsparfahrtrainings fiir Mitarbeiter
und Lehrginge zum treibstoffsparenden Geriteeinsatz fiir
Maschinenfiihrer sowohl 6kologische als auch 6konomische
Vorteile.

Die operative Biiroarbeit bhietet ebenfalls groBes Optimie-
rungspotential. Beispielsweise kann der Papierverbrauch
und somit der Papierabfall durch relativ einfache, aber ef-
fektive Malnahmen reduziert werden (z.B. doppelseitig dru-
cken, verkleinert drucken, nur wichtige Dokumente dru-
cken, Verwendung von Recycling-Papier etc.). Drucker-
patronen, Toner und anderes Druckerverbrauchsmaterial
konnen an den Hersteller zuriickgesendet und rezykliert
werden. An allen Arbeitspldtzen sind Behélter zur getrenn-
ten Sammlung von Abfall vorzusehen.

In Bezug auf die Arbeitssicherheit sind gezielte Schulungen
zur Unfallprdavention mit den Arbeitern und Angestellten
durchzufithren. Der Gesundheitsschutz der Mitarbeiter
kann durch arbeitsmedizinische Vorsorge und Impfberatun-
gen verbessert werden. Im Rahmen der Personalentwick-
lung steigern systematische Mitarbeitergespriche und ge-
eignete Weiterbildungsangebote die Mitarbeiterzufrieden-
heit und auch die Wettbhewerbsfdhigkeit des Unternehmens.
Die Mitarbeiter im operativen Geschift sind mit allfdlligen
Optimierungsvorschlidgen auch eine wichtige Innovations-
quelle. Die Familienfreundlichkeit der Arbeitsplidtze kann
gezielt durch Teilzeit- und Home Office-Modelle gesteigert
werden.

Die gesellschaftliche Rolle der Planer und Unternehmen
kann zusétzlich durch caritative Téatigkeiten wie Spendenak-
tionen oder Sponsoringtidtigkeiten nachhaltig ausgebaut
werden.

5 Fazit

Da die Baubranche einen besonders hohen gesellschaftli-
chen Beitrag leisten muss, um unseren Energie- und Res-
sourcenverbrauch in den Gebdude- und Infrastrukturanla-
gen zu senken, sind Planungs- und Produktionsunterneh-
men (Bau, HeizungKlimaL.iiftung, Elekiro, Fassade) gefor-
dert nicht nur den Kunden nachhaltige Leistungen und Pro-
dukte anzubieten, sondern auch ihre Unternehmensfiih-
rung nachhaltig auszugestalten.

Nachhaltigkeit darf sich nicht nur auf die Produktgestaltung
beschrianken und als Greenwashing missbraucht werden.
Planer und Unternehmen brauchen vielmehr ein ganzheitli-
ches Nachhaltigkeitsverstandnis, das zusitzlich zur Pro-
duktgestaltung und Leistungserstellung auch die nachhalti-
ge Unternehmensfithrung umfasst. Um langfristig erfolg-
reich zu sein, miissen den Kunden ,griine“ Produkte und
Leistungen mit einer sinnstiftenden und glaubwiirdigen
Identitdt angeboten werden, der eine nachhaltige Grundphi-
losophie im Unternehmen zugrunde liegt. Die Prinzipien der
Nachhaltigkeit dienen der Implementierung dieser Grund-
philosophie in einem systematischen Top-Down-Ansatz, be-
ginnend im normativen tiber das strategische bis zum opera-
tiven Management. Diese Grundphilosophie muss von den
Mitarbeitern im téglichen Arbeitsalltag gelebt werden. Dies
erfordert ein kontinuierliches Lernen und Verbessern, um
den 6konomischen Erfolg im Wettbhewerb in einer immer
noch nicht nachhaltigen Gesellschaft und Wirtschaft zu si-
chern. Dadurch kann eine holistische Nachhaltigkeitsorien-
tierung des Unternehmens sichergestellt werden.
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