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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Ziel des Forschungsprojekts ,OkoLogi“ war es ¢kologieorientierte Unternehmensstrategien
zu entwickeln sowie Mdglichkeiten zu deren Umsetzung durch Reporting- und Anreizsyste-
me flr mittelstandische Logistikdienstleister zu erarbeiten. Die Reporting- und Anreizsysteme
sollten die 6konomischen und 6kologischen Zielsetzungen visualisieren und deren Realisie-
rung forcieren. Die Umsetzbarkeit des Konzepts sollte in Fallstudien analysiert werden.

Entwickelt wurde ein umfassendes Vorgehen zur 6kologieorientierten Unternehmens-
steuerung fir mittelstandische Logistikdienstleister, welches durch eigens entwickelte In-
strumente unterstitzt wird. Den Ausgangspunkt des Vorgehens bildet die Entwicklung eines
unternehmensspezifischen Umweltleitbilds und strategischer Umweltziele , welche sich an
den Anforderungen der Anspruchsgruppen des Unternehmens und deren wirtschaftlicher
Relevanz orientieren.

Das entwickelte Vorgehen zur 6kologieorientierten Unternehmenssteuerung beschreibt im
Folgenden Moglichkeiten zur Umsetzung und Steuerung der strategischen Umweltziele so-
wie zur Verankerung des Okologiegedankens bei Mitarbeitern und Fuhrungskraften. So wur-
den beispielsweise Uber 200 Steuerungskennzahlen identifiziert und Gber 50 davon aus-
fuhrlich in Kennzahlendatenblattern beschrieben. Die Auswahl und der Einsatz der Kenn-
zahlen werden durch entsprechende empfangerspezifische Berichtsvorlagen und -prozesse
unterstiitzt. Fur die Verankerung des Okologiegedankens in den Unternehmen wurden orga-
nisatorische Mal3nahmen erarbeitet. Dartuber hinaus lag der Schwerpunkt in diesem Bereich
auf der Entwicklung eines umfassenden Katalogs nicht-finanzieller Anreizmdagli chkeiten
zu okologieorientiertem Verhalten als auch auf der Darstellung mdglicher monetéarer Beloh-
nungsoptionen.

Besonderer Schwerpunkt lag bei der Entwicklung auf der Ausrichtung an den Belangen und
Mdglichkeiten kleiner und mittlerer Logistikdienstleister. Dazu fand die Umsetzung des Vor-
gehens bei drei Logistikdienstleistern  im Rahmen von Fallstudien statt. Die Vorgehens-
beschreibungen und Praxisbeispiele unterstiitzen die Unternehmen, den eigenen Anwen-
dungsfall zu modellieren und 6kologische Gestaltungspotenziale im Rahmen der strategi-
schen Unternehmenssteuerung durch strategische Umweltziele, Kennzahlen, Berichte und
Anreize umzusetzen.

Die Ziele des Vorhabens wurden erreicht

Das IGF-Vorhaben 17363 N/1 der Forschungsvereinigung Gesellschaft fur Verkehrsbe-
triebswirtschaft und Logistik e.V. — GVB, Wiesenweg 2, 93352 Rohr, wurde Uber die AiF im
Rahmen des Programms zur Férderung der industriellen Gemeinschaftsforschung und -
entwicklung (IGF) vom Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie aufgrund eines Be-
schlusses des Deutschen Bundestages fur die Projektlaufzeit vom 01.12.2011 bis
31.03.2014 gefordert.

Fur die Forderung und Unterstitzung sei gedankt.

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH Seite |
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Gegentberstellung der Ergebnisse mit den Zielsetzungen laut Einreichung

1 Gegenuberstellung der Ergebnisse mit den Zielsetz
Einreichung

Ziel des Forschungsprojekts ,OkoLogi“ war es ¢kologieorientierte Unternehmensstrategien
zu entwickeln sowie Mdglichkeiten zu deren Umsetzung durch Reporting- und Anreizsyste-
me flr mittelstandische Logistikdienstleister zu erarbeiten. Die Reporting- und Anreizsysteme
sollten die 6konomischen und 6kologischen Zielsetzungen visualisieren und deren Realisie-
rung forcieren. Die Umsetzbarkeit des Konzepts sollte in Fallstudien analysiert werden.

ungen laut

Konkret leiteten sich aus dem Stand der Wissenschaft und Praxis forschungsleitende Fragen
ab, die zu funf Forschungszielen fuhrten. Diese sollten durch acht Arbeitspakete erreicht
werden (vgl. Abbildung 1).

Welche 6kologieorientiert-
en Strategietypen gibtes?
Welche Treiber beeinflussen
diese? Welche Entwick-
lungsstufendurchlaufen
diese?

Wie sind 6kologieorientierte
Reportingsysteme
auszugestaltenund zu
nutzen?

Wie sind dkologieorientierte
Anreizsysteme
auszugestaltenund zu
nutzen?

Ziel 1: Okologieorientierte

Unternehmensstrategien fiir mittelstandische

Logistikdienstleister entwickeln.

Arbeitspaket1: Situationsanalyse

Arbeitspaket2: Ermittlung von
Okologieorientierten Strategietypen
und deren Entwicklungsstufen

Ziel2: Logistikdienstleisterspezif-

ische Indikatoren abbilden, die ge-
eignetsind, die 6kologieorientierte
Strategie messbar zu machen.

Ziel 3: Ausgestaltung 6kologieori-
entierter Reportingstrukturen als
Basis flrein geeignetes Reporting-
system bei mittelstandischen
Logistikdienstleistern.

Ziel4: Ausgestaltung der 6kologie-
orientierten Anreizstrukturen als
Basis flirein geeignetes Anreiz-
system beimittelstandischen
Logistikdienstleistern.

Ziel5: Das Integrationsvorgehen
furein dkologieorientiertes Anreiz-
system eines mittelstandischen
Logistikdienstleisters im Fihrungs-
system abbilden.

Ziel 6: Die Validierung des Reporting-und Anreiz-

systems bei Unternehmen des projektbegleitenden

Ausschusses

Arbeitspaket3: Erarbeitungund
Dokumentation geeigneter
Indikatoren

Arbeitspaket4: Ausgestaltung
eines dkologieorientierten
Reportingsystems
Arbeitspaket5: Validierung des
Reportingsystemsbeiden
Fallstudienpartnern

Arbeitspaket6: Ausgestaltung
eines dkologieorientierten
Anreizsystems

Arbeitspaket7: Validierung des
Anreizsystems beiden Fallstudien-
partnern

Arbeitspaket8: Entwicklung eines Software-Demonstrators,

Abstraktion, Dokumentation und Transfer

Abbildung 1: Zusammenhang zwischen Forschungsfragen

, -zielen und Arbeitspaketen

Nachfolgend sind in der Ubersicht die Arbeitspakete und deren geplante sowie die erzielten
Ergebnisse abgebildet. Deutlich wird, dass alle Teilziele als auch das Gesamtziel des Vorha-

bens erreicht wurden.

Arbeitspaket (AP)

Geplante Ergebnisse

Erzielte Ergebnisse

Geplante

Ergebnisse

erreicht?
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AP 1: Situationsana-
lyse

1. Dokumentierte Reporting- und Zielver-

einbarungsprozesse der Fallstudien-
partner

1. Dokumentation der Reporting- und

Zielvereinbarungsprozesse der Fall-
studienpartner

nehmensstrategie

entwicklung und Checkliste zur Uber-
prufung der Vollstéandigkeit

Anforderungen an das Reporting- und | 2- Anforderungen an das Reporting- und
das Anreizsystem eines mittelstandi- das Anreizsystem eines mittelstandi-
schen Logistikdienstleisters schen Logistikdienstleisters )
Dokumentation dkonomischer und 3. Ubersicht traditionelle und 6kologische
okologischer Ziele Ziele eines Logistikdienstleisters und
Priorisierung der identifizierten Ziele
durch die Mitglieder des Projektbeglei-
tenden Ausschusses
AP 2: Ermittlung von Empirisch fundierte Systematik 6kolo- 1. Ubersicht und ausfiihrliche Beschrei-
okologieorientierten gieorientierter Strategietypen fur Logis- bung méglicher Strategietypen und /
Strategietypen und tikdignstleister _ _ deren Unternehmensmerkmale spwie
deren Entwicklungs- Empirisch fundierte Beschreibung von der Voraussetzungen zur Strategie-
stufen Entwicklungsstufen ékologieorientierter wabhl (inkl.
Cheokiite aur Defnition baw, Erarbei- | > Eruicklungsstufen okologieorienter
tung einer 6kologieorientierten Unter- .glen und deren ergangc.an
3. Mehrstufiges Vorgehen zur Strategie-

AP 3: Erarbeitung
und Dokumentation
geeigneter Indikato-
ren

Festlegung geeigneter Indikatoren (fi-
nanzielle und nicht-finanzielle, 6kono-
mische und 6kologische) unter Beriick-
sichtigung maoglicher Zielkonflikte

Ausfuhrliche Dokumentation 6kologie-
orientierter Indikatoren

Zielbeziehungsmatrix

Erstkonzeption des Software-
Demonstrators

1.

2.

Uber 200 Indikatoren zur Abbildung der
strategischen Umweltziele

Ausflhrliche Dokumentation von tber 50
Indikatoren in Kennzahlendatenblattern

. Zielbeziehungsmatrix, in der die wich-

tigsten 6konomischen und 6kologischen
Ziele von Logistikdienstleistern gegen-
Uber gestellt werden

. Abbildung der Ergebnisse im prevero

p7-System (Software-Demonstrator)

AP 4: Ausgestal-
tung eines 6kologie-
orientierten
Reportingsystems

Ausgestaltung des 6kologieorientierten
Reportingsystems fur mittelstandische
Logistikdienstleister

Grundschema zur Abbildung des
Reportingsystems im Software-
Demonstrator

. Empfanger- und 6kologieorientiertes

Reportingsystems, bestehend aus Um-
weltkennzahlen, Beispielberichten sowie
Berichtsprozessen (Reportingkalender)

. Abbildung der Ergebnisse im prevero

p7-System (Software-Demonstrator)

AP 5: Validierung
des
Reportingsystems
bei den Fallstudien-
partnern

Validiertes Konzept fir 6kologieorien-
tiertes Reportingsystem und Integration
bei Logistikdienstleister

Abstraktion der einzelnen Fallstudien-
ergebnisse

Abbildung des idealtypischen Vorge-
hensprozesses flr die Implementierung
des Reportingsystems in die Unter-
nehmensstrukturen eines Logistik-
dienstleisters

. Erfolgreiche Implementierung des Vor-

gehens in den Unternehmen Koch Inter-
national, Osnabruck, und Reber Mobel-
logistik, Germersheim.; Abbruch der Im-
plementierung bei einem dritten Logis-
tikdienstleister aufgrund zu hoher Im-
plementierungshirden

. Lessons-learnt tiber Faktoren, die die

Implementierung férdern und behindern
und Formulierung Ubertragbarer Er-
kenntnisse

. Vierstufiges Implementierungsvorgehen

fur Logistikdienstleister

AP 6: Ausgestal-
tung eines 6kologie-
orientierten
Anreizystems

Ausgestaltung des 6kologieorientierten
Anreizsystems fur mittelstandische Lo-
gistikdienstleister

Grundschema zur Abbildung des An-
reizsystems im Software-Demonstrator

. Definition und Ausgestaltung eines 6ko-

logieorientierten Anreizsystem beste-
hend aus Bemessungsgrundlagen, Be-
lohnung und Belohnungsfunktion; Kata-
logisierung von ca. 130 nicht-monetéren
berufsgruppenspezifischen Anreizen

. Modellierung einer idealtypischen Um-

setzung des Anreizsystems in einem
Software-Demonstrator
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AP 7: Validierung
des Anreizsystems
bei den Fallstudien-
partnern

Validiertes Konzept fiir 6kologiekon-
formes Anreizsystem und Integration
bei Logistikdienstleistern

Abstraktion der einzelnen Fallstudien-
ergebnisse

Abbildung des idealtypischen Vorge-
hensprozesses flr die Implementierung
des Anreizsystems in die Unterneh-
mensstrukturen eines Logistikdienst-
leisters

1. Erfolgreiche Validierung des Anreizsys-
tems in den Unternehmen Koch Interna-
tional, Osnabriick, und Reber Mébello-
gistik, Germersheim.

2. Empfehlungen fir die Anwendung bei
Logistikdienstleistern.

3. Uberfiihrung der Fallstudienergebnisse
in ein Stufenmodell zur Implementierung
und Beschreibung der Implementie-
rungsstufen, inkl. der Finanzierung des
Anreizsystems

AP 8: Entwicklung
eines Software-
Demonstrators, Abs-
traktion, Dokumen-
tation und Transfer

Handlungsleitfaden fur mittelstandische
Logistikdienstleister

Fertigstellung des Demonstrators
Abschlussbericht

Workshops zur Verbreitung der Ergeb-
nisse

Veroffentlichungen

1. Handlungsleitfaden fur mittelstandische
Logistikdienstleister

2. Fertigstellung des Demonstrators

3. Abschlussbericht
4. Workshops zur Verbreitung der Ergeb-

nisse
5. Veroffentlichungen

Tabelle 1: Gegentiberstellung von Zielsetzung und er

arbeiteten Ergebnissen
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Erzielte Ergebnisse

2 Erzielte Ergebnisse

2.1 Arbeitspaket 1: Situationsanalyse

Die folgenden Ergebnisse waren Gegenstand dieses Arbeitspakets:

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse

1. Dokumentierte Reporting- und Zielvereinbarungsprozes-

1. Dokumentierte Reporting- und Zielvereinbarungsprozesse )
se der Fallstudienpartner

der Fallstudienpartner

2. Anforderungen an das Reporting- und das Anreizsystem ei- | 2 Anforderungen an das Reporting- und das Anreizsystem
nes mittelstandischen Logistikdienstleisters eines mittelstandischen Logistikdienstleisters
3. Dokumentation dkonomischer und dkologischer Ziele 3. Ubersicht traditionelle und 6kologische Ziele eines Logis-

tikdienstleisters und Priorisierung der identifizierten Ziele
durch die Mitglieder des Projektbegleitenden Ausschus-
ses

2.1.1 Ergebnis: Dokumentierte Reporting- und Zielvereinbarungsprozesse der Fallstudien-
partner

Wichtig fur tGbertragbare Projektergebnisse ist eine Validierung in kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen (KMU). Da sich die Validierung auf das Gesamtkonzept (Strategie-
Berichtswesen-Anreizsystem) beziehen sollte, war es von Anfang an wichtig Unternehmen
als Fallstudienpartner zu gewinnen, die bereit waren intensiv im Projekt mitzuarbeiten und
Zeitkapazitaten von Fuhrungskraften und Mitarbeitern zur Verfugung zu stellen. Dies ist ge-
rade fur KMU nicht selbstverstéandlich, da Ressourcenknappheit charakteristisch fur diese
Unternehmen ist (Garengo et al. 2005). Bei den Fallstudienpartnern sollte eine Bestands-
aufnahme der bei den Unternehmen bereits existierenden Reporting- und Zielvereinba-
rungsprozesse sowie bereits erster, eingeleiteter Umweltinitiativen erfolgen. Aus dem
Kreis des projektbegleitenden Ausschusses konnten schlie3lich drei Logistikdienstleister
(alle KMU) als Fallstudienpartner gewonnen werden.

Die Fallstudien wurden zunéchst entsprechend der von Smith & Smith (2007) vorgeschlage-
nen strukturellen Kriterien  analysiert und eingeordnet (vgl. Tabelle 2). Deutlich wird, dass
sich die Fallstudien zum Teil deutlich voneinander unterscheiden . Die Einschatzung der
einzelnen Fallstudien entsprechend der Kriterien erfolgte zunachst durch die Wissenschaft-
ler. Im Anschluss daran wurden die Erkenntnisse mit den Fallstudienpartnern validiert.

KMU-Merkmale Fallstudie A Fallstudie B Fallstudie C
Organisationsumgebung 3 4 2,5
Marktumgebung 2,5 4 3
Verhalten der Geschéftsleitung 2,5 2,5 2,5

1 = geringe Ubereinstimmung mit der Eigenschaft; 5 = hohe Ubereinstimmung mit der Eigenschaft

Tabelle 2: Merkmale der Fallstudienpartner

Die Tabelle zeigt die Durchschnittswerte der Unternehmen in den Kategorien Organisati-
onsumgebung , Marktumgebung sowie Verhalten der Geschéftsleitung an. Fur diese drei
Rubriken haben Smith & Smith (2007) Merkmale mit typischer KMU-Auspragung gefunden.
KMU-typische Merkmale der Rubrik Organisationsumgebung sind flache Hierarchie, an-
passungsfahig und innovativ , informelle Prozesse , Ressourcenmange | und Qualifikati-
on des Managements . KMU-typische Merkmale in der Rubrik Marktumgebung sind u.a. die
Anpassung an Marktveranderungen , Verstandnis der Méarkte sowie Umfang der strate-
gischen Planung . Im Verhalten der Geschéftsleitung finden sich KMU-typische Merkmale

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH Seite 4



Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)
Erzielte Ergebnisse

fur die Auspragungen der Planungsaktivitdten der Geschéftsleitung , welche ganzeinheit-

lich, mit Hilfe von Schwachstellen analyse, opportunistisch, reaktiv, routi  niert oder in-

tuitiv sein kann. Fir eine detailliertere Ausfiihrung sei auf die aus dem Projekt Okologi ent-
standenen Veréffentlichung verwiesen (Horvath, Berlin, Pitter 2013, siehe Tabelle 9)

Die nachfolgenden Unternehmen nahmen als Fallstudienpartner am Projekt OkoLogi teil.
Ihre Anordnung erfolgt absteigend anhand ihrer Umweltaktivitaten .

Das Unternehmen der Fallstudie A ist ein Logistikdienstleister mit 700 Mitarbeitern an einem
Standort. Im Unternehmen hatte es schon vereinzelt Initiativen fir mehr Umweltschutz ge-
geben, jedoch bestanden diese aus einzelnen MalRhahmen ohne Einbettung in eine Ge-
samtstrategie. Das Management ist im Umweltbereich sehr engagiert und fir die Mitarbei-
ter offen. Jedoch fehlten dem Unternehmen Kompetenzen im Bereich Umweltmanagement .
Der Hauptgrund des Unternehmens der Fallstudie A, am Forschungsprojekt OkoLogi teilzu-
nehmen bestand aus dem Wunsch , von Kunden und Mitarbeitern hinsichtlich von Qualitat,
Verantwortung und Innovationskraft als ,griines” Unternehmen  wahrgenommen zu wer-
den. Ziel des Unternehmens war es daher, bereits ergriffene Umweltmalinahmen starker zu
fokussieren und zu steuern sowie die Ergebnisse der UmweltmalRnahmen messbar zu
machen und in ein Berichtswesen zu integrieren .

Das Unternehmen der Fallstudie B beschaftigt etwa 200 Mitarbeiter an drei Standorten.
Auch in diesem Unternehmen wurden bereits Umweltmaflinahmen initiiert , jedoch verliefen
diese unkoordiniert und ohne Einbindung in eine Gesamtstrategie . Das Unternehmen ver-
fugte aulerdem Uber geringe Kompetenzen im Hinblick auf betriebliches Umweltmana-
gement . Die Motivation des Unternehmens zur Teilnahme am Projekt OkoLogi bestand da-
rin, auf ,grine” Initiativen  der Hauptkunden reagieren zu kénnen und als ein verlasslicher
und innovativer Partner angesehen zu werden. Aus diesen Grunden legte das Unternehmen
Wert darauf, die Ergebnisse von UmweltmaRnahmen messbarer zu machen und struktu-
rierter zu berichten.

Das Unternehmen der Fallstudie C beschaftigt ungefahr 200 Mitarbeiter an einem Standort.
Charakteristisch fur das Unternehmen ist einerseits die Verflgbarkeit von groRer Kompe-
tenz im Bereich Umweltmanagement, andererseits jedoch ein mangelndes Engagement
der Geschéftsleitung in diesem Bereich. Es wurden bisher zahlreiche Umweltinitiativen
begonnen, die sich jedoch nur auf einzelne Projekte erstreckten. Der Grund des Unterneh-
mens zur Teilnahme am Projekt OkoLogi bestand in dem Wunsch , mit der Unterstiitzung ei-
nes neuen Umweltmanagementbeauftragten das Umweltmanagement neu zu fokussie-
ren und zu erweitern . Das Unternehmen der Fallstudie C war der einzige Fallstudien-
Teilnehmer ohne Partizipation des Topmanagements

2.1.1.1 Reporting- und Zielvereinbarungsprozesse der Fallstudie A

Die Aufnahme des IST-Standes von Reporting- und Zielvereinbarungsprozessen beim Un-
ternehmen der Fallstudie A und der weiteren Fallstudien erfolgte anhand der Auswertung
von Berichtsinhalten , Berichtsformen sowie Berichtsprozessen (vgl. Abbildung 2, fur ei-
ne ausfuhrliche Beschreibung siehe Kapitel 2.4 zu Arbeitspaket 4).

| '

Berichts- Berichts-
inhalte darstellung

Berichtsprozesse

Abbildung 2: Dimensionen eines Berichtswesens

Das Unternehmen erhebt Kennzahlen fur fiunf Hauptbereiche des Unternehmens: Gesam-
tes Unternehmen, Sammelgut, nationale Transporte, internationale Transporte sowie fur die

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH Seite 5



Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)
Erzielte Ergebnisse

Lagerlogistik. Zusatzlich werden Kennzahlen fir Querschnittsbereiche wie Umschlag, Ver-
trieb und Qualitat erhoben. Innerhalb der Haupt- und Querschnittsbereiche wird ferner unter-
teilt in Gebiete (regional, Staaten) sowie fir die Hauptkunden. Das Unternehmen arbeitet mit
einem umfangreichen Kennzahlensystem  typischer Logistikkennzahlen (z.B. Anzahl Sen-
dungen, Wiegungen je Kunde oder Anzahl Auftrage, Gewicht, Umsatz je Gebiet bzw. Kunde)
sowie finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen. Hinzu kommen unternehmensweite sowie
kundenspezifische Qualitdtskennzahlen (z.B. Verspatungen, nicht genutzte Stellplatze, Be-
schadigungen, Reklamationen). In dem im Unternehmen eingesetzten BOARD-System sind
alle Daten und Kennzahlen in mehreren Views enthalten (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3: Screenshot des Aufbaus des Reportingsystems Fallstudie A

Die Berichte haben die typische Form von Tabellen, ohne Kommentaroption. Die Daten fur
die Berichtsinhalte werden vom Controlling in das BOARD-System eingetragen. Jede zu-
standige Fuhrungskraft hat die Mdglichkeit, sich im System Berichte in ad-hoc-Form zu-
sammenstellen zu lassen. Die Kennzahlen werden den Fihrungskraften monatlich kommu-
niziert. Der Management-Report wird alle zwei Wochen erstellt.

Das Unternehmen der Fallstudie A hatte als einziger Fallstudienpartner Zielvereinbarungen
als Fuhrungsinstrument fur Fuhrungskrafte auf Abteilungsleiterebene bereits angefangen
zu etablieren. Als Bemessungsgrundlage dienen individuelle , konkret ausformulierte Ziele
die sich Uber unterschiedliche Zeitraume (12, 24, 48 Monate) erstrecken. Als Belohnungsar-
ten werden monetare (z.B. moderne Arbeitsplatzausstattung fir die Disposition, moderne
Cockpit-Ausstattung fur die Fahrer) sowie nicht-monetéare Anreize (z.B. Home-Office, Schu-
lungen oder Befdrderungen fur kaufmannische und gewerbliche Mitarbeiter, eingesetzt. FlUh-
rungskréfte erhalten einen Dienstwagen sowie ein Diensthandy. Leistung und Belohnungsart
werden mittels einer Belohnungsfunktion miteinander verbunden (z.B. Héhe der Pramie
bei herausragenden Prifungsleistungen fir Auszubildende).

2.1.1.2 Reporting- und Zielvereinbarungsprozesse der Fallstudie B

Bereits bestehende Reporting- und Zielvereinbarungsprozesse wurden fir das Unternehmen
der Fallstudie B anhand einer Auswertung des IST-Stands von Berichtsinhalten, Berichts-
form und Berichtsprozesse analysiert. Inhaltlich werden in den Berichten an den Geschéfts-
leiter typische Logistik-Kennzahlen detailliert berichtet (z.B. Kosten, Kunden, Tonnage,
Verbrauche). Der Uberwiegende Grofiteil der Daten wird von der Buchhaltung zusammen
gestellt. Tourenspezifische Daten (z.B. zur Tonnage, Verbrauch, Strecke) werden von ei-
nem Telematiksystem direkt in Excel-Tabellen Ubertragen. Die Tabellen bilden auch die
wesentliche Berichtsform , bestehend aus einer Ansammlung und Gegenuberstellung von
Daten ohne Kommentierung. Die Ubermittlung der Berichte im Unternehmen vollzieht sich in
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informellen Berichtsprozessen . Wdchentlich werden zum Ende der Woche ad-hoc Be-
richte erstellt, die der Geschéftsfiihrer am Wochenende analysiert und bewertet.

Im Unternehmen werden keine Zielvereinbarungen als Fuhrungsinstrument eingesetzt. Je-
doch existieren fur die einzelnen Bereiche wirtschaftliche Ziele . Besondere Leistungen von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern werden individuell belohnt . Hierfir werden materielle
Belohnungsoptionen eingesetzt wie neue Cockpit-Ausstattung (fir Fahrer), Diensthandy und
Dienstwagen fur Flhrungskréfte oder Tankgutscheine. Jedoch gibt es im Unternehmen keine
feste Belohnungssystematik . Belohnungen werden auf Basis individueller Bewertungen
durch die Vorgesetzten flr besondere Leistungen ausgegeben.

2.1.1.3 Reporting- und Zielvereinbarungsprozesse der Fallstudie C

Beim Unternehmen der Fallstudie C sollten bestehende Reporting- und Zielvereinbarungs-
prozesse ebenfalls anhand einer Auswertung von Berichtsinhalten, Berichtsformen sowie
Berichtsprozessen ermittelt werden. Dieses Ergebnis konnte nicht erzielt, da das Unterneh-
men aus Datenschutzgriinden keine entsprechende Informationen und Daten zur Verfi-
gung stellte.

2.1.1.4 Fazit aus den Fallstudienuntersuchungen

Aus der Analyse und Bewertung der Fallstudienpartner zeigte sich, dass es eine starke
Schwankungsbreite hinsichtlich des Berichtswesens gab. Es existierte einerseits ein sehr
gut ausgebautes Berichtswesen mit klaren Strukturen und Prozessen, Inhalten sowie um-
fangreicher IT-Unterstiitzung, welches den unterschiedlichen Fihrungsebenen zur Verfi-
gung steht. Andererseits zeigte sich ein eher rudimentéres Berichtswesen , gepragt von in-
formellen Prozessen und ausgerichtet auf den Geschaftsleiter.

Grundsatzlich waren Zielvereinbarungen als Fuhrungsinstrument bei den Fallstudienpart-
nern wenig verbreitet . Einzig bei Fallstudie A existierten Zielvereinbarungen, jedoch nur auf
hdchster Ebene . Unterhalb der Abteilungsleiterebene wurden diese nicht eingesetzt.
Grundsatzlich arbeiteten alle Fallstudienpartner mit Anreizen , wobei hier besonders mate-

rielle Anreize, meist in Form von Sachleistungen , eingesetzt wurden. Der Einsatz von di-
rekt finanziellen Anreizen fand wenig Verbreitung.

2.1.2 Ergebnis: Anforderungen an das Reporting- und das Anreizsystem eines mittelstan-
dischen Logistikdienstleisters

Nach der Aufnahme der IST-Stande in Bezug auf Reporting- und Anreizstrukturen bei den
Fallstudienpartnern war das Ziel des nachsten Schritts nun, anhand umfangreicher Literatur-
recherchen Anforderungen an Reporting- und Anreizsysteme mittelstandischer Logistik-
dienstleister zu erarbeiten. Die Anforderungen sollten spater als Grundlage zur Konzipie-
rung eines okologieorientierten Berichtswesens sowie tkologieorientierter Anreize dienen.

Ein Reportingsystem (Berichtswesen) bezeichnet ,Informationstbermittlungsvorgdnge zwi-
schen den Stellen der Informationsentstehung und der Informationsverwendung“ (Horvath
2006, S. 583). Ziel des Berichtswesens ist es, eine Grundlage fur Managemententschei-
dungen zu bieten. Wichtige Kennzahlen verschiedener Bereiche des Unternehmens wer-
den je nach Bedurfnissen des vorgesehenen Empféngers in einem Bericht in aggregierter
Form abgebildet, gegeniibergestellt und dem Empfanger anschliel3end tGbermittelt.

Grundlegend ist die Unterscheidung zwischen externem (auch als Financial Reporting be-
zeichnet) und internem Berichtswesen (auch als Management Reporting bezeichnet). Diese
Unterscheidung ist besonders aufgrund der individuellen Erwartungen  der jeweiligen Emp-
fanger relevant. Wahrend externe Berichtsempfanger wie Lieferanten die Berichte beispiels-
weise zur Uberprifung der Liquiditat eines Unternehmens fiir die Vereinbarung eines Rah-
menvertrags nutzen (Informationsfunktion), bendtigen interne Adressaten Informationen fur
die Steuerung und Kontrolle von Unternehmensbereichen, Produkten etc. (Verhaltens-
steuerungsfunktion). Im Folgenden steht das interne Berichtswesen im Fokus.
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Es sollen, wie in Abbildung 4 dargestellt, die verschiedenen Gestaltungsformen der Berichts-
inhalte, der Berichtsdarstellung sowie der Berichtsprozesse abgegrenzt werden.

Dimension Berichts- Berichts- Berichtsprozesse
inhalte darstellung
Fokus Kenn- Empféanger- Berichts- Berichts- Berichts-
auf zahlen orientisrung arten gliederungs- grundformen
arten

Abbildung 4 : Uberblick tiber Abschnittsinhalte (Gestaltungsform en)

2.1.2.1 Kennzahlen als wesentliche Berichtsinhalte

Kennzahlen sind ein Instrument des Controllings, da sie in der Lage sind, in geeigneter Form
Informationen fur das Management bereitzustellen (vgl. Horvath 2011). Grundsatzlich sollen
Kennzahlen ,relevante Zusammenhange in verdichteter, quantitativ messbarer Form wieder-
geben” (Horvath 2011). Dabei werden Kennzahlen sowohl auf der strategischen , als auch
operativen Ebene der betrieblichen Planung und Kontrolle eingesetzt. Im Wesentlichen ha-
ben Kennzahlen in Unternehmen zwei Aufgaben: Sie dienen einerseits der Information , an-
dererseits werden sie zur Steuerung verwendet.

Als Informationsinstrument stellen Kennzahlen Wissen fur konkrete Entscheidungssituatio-
nen zur Verfugung. Sie stellen damit Daten dar, die als Hilfen fir Handlungsentscheidu n-
gen genutzt werden kénnen (Reichmann 2006). Kennzahlen werden vor allem fur innerbe-
triebliche und zwischenbetriebliche Vergleiche eingesetzt. Werden Kennzahlen fur das
Benchmarking eingesetzt, konnen Zeitvergleiche (gleiche Kennzahlen, unterschiedliche
Zeitraume) und Soll-Ist-Vergleiche (Soll-/Ist-Zahlen aus einem Zeitraum) zur Beurteilung der
aktuellen Situation durchgefihrt werden.

Kennzahlen werden auch zur Steuerung eingesetzt, indem mit ihrer Hilfe Ziele quantitativ
und nachprufbar festgelegt werden. Damit fungieren sie einerseits als Motivation fur Mitar-
beiter und das Management, diese Ziele zu realisieren; andererseits werden sie als Instru-
ment eingesetzt, mit dem sich die geplante und tatséchliche Zielerreichung messen lasst
(Kupper 2008). Wahrend in der Vergangenheit finanzielle Kennzahlen dominiert haben, wer-
den sie zunehmend durch nicht -finanzielle Kennzahlen erganzt.

Um Kennzahlen im Unternehmen eine Ordnungsstruktur zu geben, werden Kennzahlensys-
teme gebildet. Unter Kennzahlensystemen versteht man im Allgemeinen die Sammlung von
gquantitativen Kennzahlen , die einen spezifischen Bezug zueinander haben, sich erganzen
oder erklaren, und einem Ubergeordneten Ziel dienen.

2.1.2.2 Empfangerorientierung als zentrale Anforderung an die Berichtsdarstellung

Die Berichte beinhalten vor allem Kennzahlen, die die Basis fur die Einleitung notwendiger
(Gegen-)Steuerungsmafinahmen bilden. Damit diese Kennzahlen vom Berichtsempfanger
in angemessener Form wahrgenommen werden, muissen sie in empfange rorientierter
Form dargestellt werden, z.B. anhand von Tabellen oder Diagrammen.

Diese Empfangerorientierung ist eine notwendige Bedingung an einen Bericht, die sich am
Ubersichtlichsten in drei Teilschritten veranschaulichen lasst (vgl. u.a. Horvath, Seiter,
Isensee 2009)
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e Zuerst muss identifiziert werden, um wen es sich beim Empfanger handelt (Empfan-
geridentifikation), ob also die Geschaftsfuhrung, das mittlere Management oder die
Mitarbeiter angesprochen werden.

* Im néachsten Schritt muss der Informationsbedarf der Empféanger identifiziert wer-
den, wobei dies von der Position des Empféangers im Unternehmen und von personli-
chen Kriterien abhangig sein kann (Identifikation des Informationsbedarfs). Dabei
stellt sich auch die Frage nach den relevanten Kennzahlen, der individuellen graf i-
schen Préasentation (z.B. Nutzung von Diagrammen oder von Tabellen) sowie der
Bestimmung der zu verwendenden Berichtsgrundformen . So ist es z.B. méglich,
dass ein Abteilungsleiter relative Kennzahlen bevorzugt, da diese aus seiner Sicht ei-
ne effizientere Interpretation des Status Quo ermdglichen.

» Als letzter Schritt der Empfangerorientierung ist das Layout zu beachten, das sich
nach unterschiedlich zu gewichtenden Layout-Hinweisen richtet. Ein Beispiel fur eine
solche Gewichtung waére, dass ein Berichtsempfanger eine differenziertere Darstel-
lung bevorzugt, als dies im folgenden Abschnitt beschrieben wird. Ebenfalls ist zu
prifen, ob hoch aggregierte Darstellungen (z.B. Portfoliodiagramme) aufgrund des In-
formationsverlustes vom Empfanger negativ beurteilt werden. Die zu beachtenden
Layout-Hinweise sind vor allem auf eine bessere Lesbarkeit und Ubersichtlichkeit
der dargestellten Information ausgerichtet.

Die Empfangerorientierung ermdglicht es, dass die Adressaten eine ausreichende Informati-
onsgrundlage zur Entscheidungsfindung erhalten.

2.1.2.3 Unterscheidung verschiedener Berichtsarten

Es wird zwischen verschiedenen Berichtsarten unterschieden (vgl. Abbildung 5). Standard-
berichte werden in gleichmaRigen Abstanden (z.B. quartals- oder monatsweise) an definier-
te Adressaten versendet, wohingegen Ad-Hoc-Berichte unregelmafig erstellt und Gbermit-
telt werden. Letztere entstehen in der Regel infolge von besonderen bzw. einmaligen Ereig-
nissen wie erheblichen unplanmaiigen Abweichungen. Als Beispiel sind in diesem Kontext
gesonderte Statusberichte zu nennen, die von einem Entscheidungstrager angefordert
werden, um die Ursache einer bedeutsamen Soll-Ist-Abweichung des Umsatzes zu identifi-
Zieren. Sie werden daher auch als ,individuell verlangte Bedarfsberichte* bezeichnet (Schon
2012).

Standardreporting
Entspricht nicht den
ja Anforderungen an ein
Berichtswesen

Findetin

regel-

mifRigen

zeitlichen

Abstianden

statt. Analyse-Reporting

Ad-Hoc-Reporting Exception Reports

niedrig mittel hoch

Der Standardisierungsgrad des Berichtes ist ...

Abbildung 5: Portfolio Berichtsarten (Quelle: Eigene Darstellung nach Schon 2012)

Im Rahmen von Analyseberichten werden auf Basis eines ersten, vorher definierten Be-
richts, weitere Berichte unter Einflussnahme des Berichtsempfangers erstellt. Der Adressat
entnimmt die flr seine Arbeit notwendigen Informationen dem System und wahlt und analy-
siert die fur sich relevanten Daten eigenstandig (vgl. hierzu und im Folgenden Schon 2012).
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Exception Reports werden bei Uber- bzw. Unterschreitung vorher definierter Toleranzgro-
Ren generiert und an die jeweiligen Adressaten tbermittelt. Die Entscheidungstrager kénnen
dadurch zeitnah informiert werden, um z.B. die geeigneten Gegensteuerungsmalnahmen
einzuleiten. In der Lagerhaltung kénnen sie u.a. auf eine aufRerplanmaRige Nutzung des
Sicherheitsbestandes hinweisen.

Es wird eine Vielzahl verschiedener funktionsbezogener Gliederungsmoglichkeiten  fir die
jeweiligen Berichte unterschieden, die abh&ngig von der Organisationsstruktur — des jeweili-
gen Unternehmens gewahlt werden koénnen. Die Gliederung der Berichte fiur die Ge-
schaftsfihrung unterscheidet sich von Berichten fiir einzelne Funktionsbereiche. Wahrend
die Geschaftsfuhrung Berichte Gber Geschaftsfeldentwicklungen und Deckungsbeitrdge der
Geschaéftsbereiche erhalt, enthalten Logistikberichte Liefer- und Transportstatistiken und Fi-
nanz- bzw. Investitionsberichte Zahlungsstatistiken und Liquiditatsentwicklungen. Projektbe-
richte , die die Entwicklung und Zielerreichung im Rahmen einzelner Projekte anzeigen, be-
inhalten dahingegen Projektergebnisrechnungen und Projektzahlungsberichte.

Desweiteren lassen sich Berichtsgrundformen  fir Vergleiche und Analysen unterscheiden.
Diese richten sich nach der Intention der jeweiligen Berichte bzw. nach den jeweiligen Be-
durfnissen der Berichtsempfanger. Zu nennen sind (vgl. Schén 2012):
» Ist-Ist Vergleiche - Zeitvergleiche des gleichen Ereignisobjekts;
» Soll-Ist Vergleiche - Vergleiche der geplanten Werte eines Ereignisobjektes mit den
geplanten Werten im Zeitraum;
* Plan-Wird Vergleiche - Gegenuberstellungen der Planzahlen und der auf Basis von
Ist-Zahlen und aktualisierten Planwerten basierenden Zukunftsprognosen.

Zur Analyse stehen die folgenden Mdglichkeiten zur Verfiigung:

» Zielerreichungsanalysen stellen die tatsachlichen Werte und die Planwerte eines
Zeitraums gegenuber.

» Zeitreihenanalysen erlauben die Beurteilung des zeitlichen Verlaufs der relevanten
Daten.

* ABC-Analysen bieten sich an, wenn Ereignisobjekte hinsichtlich ihres Anteils an der
Gesamtheit sortiert werden sollen.

* In der Portfolio-Analyse werden die Ereignisobjekte (z.B. Produkte) in einer Matrix
dargestellt, die nach Kriterien wie relativer Marktanteil und Marktwachstum gestaltet
ist (Vierfelder-Matrix der Boston Consulting Group).

Die obigen Ausfuhrungen verdeutlichen die Vielseitigkeit moglicher Berichte. Nachfolgend
werden insbesondere die Anforderungen eines mittelstandischen Logistikdienstleisters an
das Berichtswesen betrachtet.

2.1.2.4 Anforderungen eines mittelstandischen Logistikdienstleisters

2.1.2.4.1 Aligemeine Anforderungen von mittelstandischen Unternehmen

In diesem Abschnitt werden zundchst Anforderungen an das interne Berichtswesen dar-
gestellt, die sich generell fur Klein- und mittelstandische Unternehmen (KMU) ergeben. Hier
wird Bezug zu KMU im Allgemeinen hergestellt, da einerseits nur begrenzt individuelle In-
formationen zu Logistikdienstleistern vorhanden sind, und anderseits in diesem Kontext viele
Schnittstellen zwischen KMU im Allgemeinen und kleinen und mittelstdndischen Logistik-
dienstleistern existieren. AnschlieRend wird néher auf Logistikdienstleister eingegangen, in-
dem die Anforderungen an das interne Berichtswesen vorher definierten Perspektiven zuge-
ordnet werden: inhaltlich, formal, zeitlich, organisatorisch (vgl. Weide 2009).

Generell sind die Anforderungen an das interne Berichtswesen fir KMU wesentlich niedriger
als in Grol3unternehmen, was sich besonders auf flachere Hierarchien und weniger komple-
xe Genehmigungswege zurtickfuhren lasst (vgl. Schon 2012). Kirzere Genehmigungswege
wirken sich z.B. positiv auf die Reaktionsféahigkeit des Berichtswesens aus.
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Die folgenden Anforderungen definieren die generellen Anforderungen an das interne Be-
richtswesen fur KMU (vgl. Garengo et al. 2005):

Ausrichtung des Berichtswesens an der Strategie des Unternehmens. Die Festlegung
einer solchen Strategie kann demnach als erster Schritt gesehen werden, der bei der Ge-
staltung eines funktionsfahigen internen Berichtswesens anzugehen ist. Dies ist beson-
ders fur KMU relevant, da diese oft nicht Gber eine formalisierte Strategie verfugen.
Fokussierung auf die Interessen der jeweiligen Stakeholder , die im Vorfeld individuell zu
ermitteln sind. Aufbauend darauf wird das Berichtswesen so gestaltet, dass es die An-
spruchsgruppen gleichermalf3en bertcksichtigt

Es ist sicherzustellen, dass sich das Controlling und damit auch das Berichtswesen d y-
namisch an interne oder externe Anderungen anpassen kann. Externe Faktoren sind
z.B. veranderte Marktbedingungen wie neue Wettbewerber, auf die sich das System ein-
stellen muss. Interne Faktoren sind veranderte strategische Zielsetzungen in Bezug auf
einzelne oder mehrere Produkte.

Prozessorientierung des Berichtswesens. Dies impliziert, dass Prozesse zwischen und
innerhalb von einzelnen Bereichen Uberwacht und anhand von Kennzahlen bewertet
werden. Fur die Ubermittlung der Ergebnisse des internen Berichtswesens werden die
notwendigen Prozesse zwischen den Bereichen, Mitarbeitern und Entscheidungstragern
implementiert.

Die im Rahmen des Berichtswesens ubertragenen Informationen mdussen in einen kau-
salen Zusammenhang gesetzt werden. Hierfir mussen die notwendigen Informationen
vollstandig, tbersichtlich und in hoher Qualitat vorhanden sein.

Aufbauend darauf missen die Berichte , bezogen auf die Perspektive des jeweiligen Be-
richtsempfangers, klar, einfach und verstandlich  sein. Handelt es sich bei diesem um
einen Mitarbeiter ohne berichtsspezifische Vorkenntnisse bietet es sich z.B. an, Informati-
onen in Diagrammen aufzubereiten und weitreichende Abkurzungen und Akronyme zu
vermeiden.

Nachfolgend wird detaillierter auf Logistikdienstleister eingegangen. Die Anforderungen an
das Berichtswesen lassen sich dabei verschiedenen Perspektiven zuordnen (vgl. Abbildung
6). Darunter fallen die inhaltliche Perspektive, die formale Perspektive, die zeitliche Per-
spektive und die organisatorische Perspektive (vgl. Weide 2009). Inhaltliche Anforderungen
betreffen z.B. die Auswahl der im Berichtswesen zu kommunizierenden Informationen , for-
male Anforderungen z.B. softwarebezogene Anforderungen, zeitliche Anforderungen z.B.
die RegelméaRigkeit der Berichtserstellung und organisatorische Anforderungen z.B. die Or-
ganisation der notwendigen Berichtswege .

Logistikdienstleister: Anforderungen nach Perspektiven

inhaltlich formal zeitlich arganisatorisch
- differenzierte - Bereitstellung siner - prézise Festlegungdes | - prizise Festlegungder
Gestaltung des homogenen Zeitraums_und_der Berichtsempfanger und
Kennzahlensystems Scftwarelandschaft Regelmaligkeit der derindividuell
- gezielts Ausrichtung ohne Systemliicken Berichte gewiinschten
des Reportings an der Informationen

Unternehmensstrategie
-ausreichende
Betrachtungjewasiligar
Markte im Reporting

- prézise Ermitlung und
Beruicksichtigung
wertschépfendasr
Faktoren

Abbildung 6: A nforderungen nach den von Weide (2009) definierten Perspektiven
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2.1.2.4.2 Inhaltliche Anforderungen

Entsprechend der allgemeinen Anforderungen an ein Berichtssystem ist auch im Falle von
Logistikdienstleistern ein adaquates Kennzahlensystem bereitzustellen, um den Berichts-
empfangern anschlieend die notwendigen Daten liefern zu kdnnen. Dafir soll in einem
ersten Schritt definiert werden, welche Arten von Kennzahlen fir den Betrieb eines Logis-
tikdienstleisters notwendig sind und welche Anforderungen sich daraus hinsichtlich des Be-
richtswesens ergeben.

Einer Studie folgend bietet es sich an, bei Logistikdienstleistern die folgenden Kennzahlenar-
ten zu unterscheiden (vgl. Weber et al. 2012): Finanzkennzahlen (z.B. Logistikkosten), Pro-
zesskennzahlen (z.B. Kapazitatsauslastung), Kundenkennzahlen (z.B. Kundenreklamatio-
nen), Innovationskennzahlen (z.B. Anzahl neuer Logistikkonzepte) sowie Risikokennzah-
len (z.B. Volatilitatsindex).

Die am haufigsten von Logistikdienstleistern gemessenen Finanzkennzahlen sind Frachtkos-
ten (78%), Verwaltungskosten der Logistik (77%) und Lagerhaltungskosten (74%). Hier wird
bereits ein Defizit im Kennzahlensystem von Logistikdienstleistern sichtbar, denn bei Indust-
rie/Handel werden von 93 Prozent der Unternehmen die Frachtkosten kalkuliert, obwohl das
Transportwesen im Gegensatz zu Logistikdienstleistern nicht ihr Kerngeschéft darstellt. Im
Bereich der Prozesskennzahlen sind Termintreue (73%), Personalauslastung (72%) und
Flachenauslastung die hochsten Werte zuzuordnen. Bei den Kundenkennzahlen liegen Kun-
denreklamationen mit 79 Prozent an der Spitze (vgl. Weber et al. 2012).

Aktuell bestehen Kennzahlensysteme bei Logistikdienstleistern zu 46 Prozent aus Finanz-
kennzahlen, zu 24 Prozent aus Prozesskennzahlen und zu 16 Prozent aus Kundenkennzah-
len (vgl. Abbildung 7). Prozesskennzahlen unterstiitzen den Aufbau von Geschéftsprozessen
und stellen die Angemessenheit funktionaler Organisationen dar. KMU sind diesbeziiglich im
Vorteil, da sie in der Regel Uber Ubersichtliche und kompakte Prozesse verfligen.

Der niedrige Wert der Kundenkennzahlen steht im Konflikt zur oft genannten Serviceorientie-
rung der Branche. Dies macht ein weiteres Defizit im Rahmen der Gestaltung der Kennzah-
len deutlich.

Finanz- Prozess- Kunden- Innovations- Risiko-
kennzahlen kennzahlen kennzahlen kennzahlen kennzahlen
v 4 I v !

z.B. z B. Termintreue, z.B. Kunden- z B. Anzahl z.B.
Frachtkosten, Personalaus- reklamatichen heuer Volatilitétsindex

Verwaltungs- lastung Logistikkonzepte
kosten Logistik

Abbildung 7:K ennzahlen bei Logistikdienstleister  n (vgl. Weber et al. 2012 )

Eine weitere Anforderung an das Kennzahlensystem und somit auch an das interne Be-
richtswesen ist die Ausrichtung der Kennzahlen an der Strategie des Unternehmens (vgl.
Garengo et al. 2005). Dies ist bei Logistikdienstleistern bzw. im Logistikmanagement aller-
dings haufig nicht gewahrleistet, wenn die Kennzahlen in einem zeitlich ausgedehnten Pro-
zess ohne laufende Abstimmung mit der strategischen Ausrichtung entstehen.

Daruber hinaus bedingt die geographische Ausdehnung der Geschéfte von Logistikdienst-
leistern, dass unterschiedlicher Markte und Lander gesondert betrachtet werden (inhaltli-
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che Perspektive). Dies ist mit unterschiedlichen Rahmenbedingungen in den verschiede-
nen Staaten (z.B. hinsichtlich der Kabotage-Gesetzgebung fir Transportdienstleistungen
auslandischer Unternehmen innerhalb eines Landes), oder anderer gesetzlicher Vorschriften
zu erklaren, die im Falle aggregierter Berichte nicht hinreichend bertcksichtigt werden kén-
nen.

2.1.2.4.3 Formale Anforderungen

Wie bereits beschrieben, muss fiir die Ubermittlung der Informationen eine einheitliche und
gut vernetzte Systemlandschaft vorhanden sein. Dies stellt fur kleine und mittelstandische
Logistikdienstleister eine Herausforderung dar, wenn umfassende professionelle Software
fur das Berichtswesen auf Grund finanzieller und personeller Restriktionen nicht einsetzbar
ist. Hier qilt es, trotz dieser Engpasse eine unternehmensweit einheitliche Softwarelésung zu
etablieren, die die alle notwendigen Bereiche und Schnittstellen einschlie3t und die Komple-
xitat des Berichtswesens und der Abstimmungsprozesse minimiert.

2.1.2.4.4 Zeitliche Anforderungen

Nach Fortmann & Kallweit (2007) ist es Aufgabe des logistischen Berichtswesens,
.[-..]Jubersichtlich Gber die Entwicklung eines Bereichs in einer bestimmten Periode [zu] in-
formieren®. Es ist sicherzustellen, dass die Berichte Giber den richtigen Zeitraum und zum
richtigen Zeitpunkt erstellt werden. Dies ist fur KMU im Vergleich zu GroBunternehmen der
Branche weniger kritisch, da die Berichtswege kiirzer und somit weniger komplex gestaltet
sind. Aussagen der Fallstudienpartner bestétigten dies.

2.1.2.4.5 Organisatorische Anforderungen

Hinsichtlich der organisatorischen Perspektive sind die Anforderungen an KMU auf Grund
der flacheren Hierarchien und weniger komplexen Berichts- und Genehmigungswege
weniger kritisch. Dennoch sind grundlegende organisatorische Anforderungen zu erfullen.
Hierzu zahlen die explizite Festlegung der Berichtsempfanger sowie deren individueller
Informationsbedarf. Dementsprechend ist z.B. festzulegen, welcher Stelle die aktuellen
Werte der Reklamationsquote und Abweichungen von Zielwerten zuerst vorzulegen sind,
damit Gegensteuerungsmalnahmen schnellstmdglich eingeleitet werden kdénnen. Auch die-
se organisatorischen Anforderungen wurden durch Aussagen der Fallstudienpartner be-
statigt.

2.1.3 Ergebnis: Anforderungen an das Anreizsystem eines mittelstdndischen Logistik-
dienstleisters

Betriebliche Anreizsysteme dienen der bewussten Zusammenfihrung der Ziele des Un-
ternehmens und der Angestellten.  Dabei fungieren Anreize als Instrumente , um Mitarbei-
ter zu Entscheidungen und Handlungen anzuregen , welche die Unternehmensziele im posi-
tiven Sinne unterstiitzen (Grewe 2012, Laux 1995). Bei der Ausgestaltung der Anreize ist es
wichtig, dass der Mitarbeiter einen personlichen Nutzen aus der Auftragserfillung erzielt,
da er ansonsten keine Motivation hat, abweichende Ziele zu verfolgen (Laux 1995; Picot,
Dietl, Frank 2005).

Anreizsysteme sind daher von drei Merkmalen gepragt (vgl. Merchant, Van der Stede 2007):

e Unternehmerischer Zielbezug
Durch die Anreizsetzung erfolgt eine Priorisierung der Unternehmensziele und lenkt die
Aufmerksamkeit des Mitarbeiters auf die Aspekte im Unternehmen, die die Unterneh-
mensfuhrung als auRerordentlich wichtig betrachtet. Die Informationen zeigen dem Mit-
arbeiter an, welcher aus der Vielzahl der miteinander konkurrierenden Bereiche der
Zielbereich ist.

* Motivation zur Zielerreichung
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Manche Mitarbeiter bendétigen Anreize, um die ihnen tbertragenen Aufgaben zufrieden-
stellend zu erledigen und trotz belastender Situationen weiterhin zufriedenstellenden
Leistungen zu erbringen.
« Belohnung nach Zielerreichungsgrad

Leistungsabhangige Belohnungen sind vielfaltig und bieten unterschiedlichste Mdglich-
keiten, als Unternehmen fir potentielle Mitarbeiter attraktiv zu sein und Angestellte wei-
terhin zu halten. Um durch qualifizierte Arbeithnehmer die Ergebnisse des Unternehmens
zu verbessern, setzen diese haufig Anreize und Anreizpakete ein.

2.1.3.1 Elemente von Anreizsystemen

Es werden allgemein zwischen drei Elementen von Anreizsystemen differenziert: die Beloh-
nungsart, die Bemessungsgrundlage und die Belohnungsfunktion (Laux 1995).

Belohnungsart

Zunachst muss festgelegt werden, wie der Angestellte belohnt wird, wenn er sein Handeln
erfolgreich an die unternehmerischen Zielvorgaben anpasst. Dabei orientiert sich die Beloh-
nungsart an der Form der Motivation des Angestellten. In der Motivationstheorie wird zwi-
schen intrinsischer und extrinsischer Motivation  unterschieden (Grewe 2012). Ist ein An-
gestellter von intrinsischer Motivation geleitet, betrachtet er die ihm tbertragenen Aufgaben
nicht als Arbeitsleid sondern nimmt die Ausfihrung als Freude und eigene Bedurfnisbe-
friedigung wabhr oder handelt nach persénlichen Wertmaf3staben. Motive, welche zu intrinsi-
scher Motivation fuhren sind Leistung, Macht, Tatigkeit, Sinngebung und Selbstverwirkli-
chung (Becker 1990, Rosenstiel 1972).

Im Gegensatz zur intrinsischen steht die extrinsische Motivation . Hierbei steht nicht die
Handlung selbst sondern die Leistung als Ergebnis im Vordergrund. Durch die Leistungser-
bringung verspricht sich der Angestellte eine Belohnung beziehungsweise beflrchtet eine
Bestrafung bei Nicht-Erbringen der geforderten Aufgaben. Also ist die Motivation von auf3en
angeregt. Genau an diesem Punkt setzt ein betriebliches Anreizsystem an. Es gibt Impulse
von auf3en , um Motivation zur Leistungserbringung zu generieren. Deswegen kann ein An-
reizsystem nur im Zusammenspiel mit extrinsischer Motivation wirken

Anreize kbénnen unterschiedliche Formen annehmen und dementsprechend kategorisiert
werden (vgl. Abbildung 8). Materielle Anreize befriedigen das Verlangen nach monetéaren Be-
lohnungen, immaterielle Anreize hingegen kdnnen nicht direkt finanziell wirken sondern be-
friedigen Ziele wie Sicherheit, Karriere, Prestige, Kontakt etc. (Becker 1990, Grewe 2000,
Laux 1995, Winter 1996, Walchli 1995).

Intrinsische . .
Motivation Extrinsische Motivation
Materielle Anreize Immaterielle Anreize
Finanzielle Anreize Soziale Organisato-
Anreize rische
Direkt | Indirekt e
Die Tatigkeit
selbstist der Fester Lohn Standort
Anreiz »Fringe Benefits”
Unternehmens
Variable Boni Kontakte .
Versicherungen -image
Geldliche X
Leistungen Firmenwagen Verwaltungs-
struktur

Abbildung 8: Einordnung der Motive und Anreize (eig ene Darstellung angelehnt an Becker 1990, Rosenstie |
1972, Rosenstiel 1975, Winter 1996).

« Direkte finanzielle Anreize sind feste Lohnzahlungen, variable leistungsabhangige Boni
und weitere geldliche Leistungen.
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¢ Indirekte finanzielle Anreize wiederum erweitern die direkte Bezahlung und verschaffen
dem Angestellten einen geldwerten Vorteil. Dies sind sogenannte Fringe Benefits, z.B.
Versicherungen, Firmenwagen oder Kindergartenplatze.

e Unter sozialen Anreizen werden die Kontaktbeziehungen zu anderen Angestellten des
Unternehmens verstanden, welche unter anderem zum Aufbau eines karriereorientierten
Netzwerks oder zur Abwechslung im Buroalltag genutzt werden.

e Zu den organisatorischen Anreizen werden einerseits der Standort und das Unterneh-
mensimage gezahlt aber auch die Verwaltungsstrukturen innerhalb des Unternehmens
oder individuelle Arbeitszeitmodelle.

Das Cafeteria-System ist eine Moglichkeit, um angemessen auf die Vielfaltigkeit der Anreize
zu antworten (vgl. Abbildung 9). Es kumuliert die einzelnen materiellen Anreize zu verschie-
denen Anreizpaketen , aus denen der Mitarbeiter jenes wahlen kann, welches er bei Zieler-
reichung erhalt. Dieses Anreizpaket ist fir den Mitarbeiter individuell die interessanteste Op-
tion. Durch eine Befristung bzw. Neuwahl des Anreizpakets nach einiger Zeit bleibt die At-
traktivitat des Systems erhalten (vgl. Dycke, Schulte 1986, Hungenberg, Wulf 2006).

"Anreiz-Cafetarid’ Fersinliches Funktekonto
(nach Hierarchie/Funktion)

Anreizart Punkte p.a.
%gﬁé@"fo?g'ag')‘ 10 Mégliche Darstellung des Cafeteria-
Lehensyersicharung g sy?temS: Jenach .
(e = 100,000 n Leistungserwartungen erhaltder
Firmenwagen Mitarbeiter Punkte, die er fur
CEFEha i Anreize eintauschen kann.

Biliroausstattng @ &

(je £ 2.0000)
Zusatzuraub 40
(e 1 Tag

Abbildung 9: Cafeteria-System (vgl. Hungenberg, Wulf ~ , 2006).

Bemessungsgrundlage

Eine Bemessungsgrundlage ist der Indikator fir die Leistung der Angestellten, zum Bei-
spiel der Erfolg / Umsatz der Abteilung innerhalb einer Periode, Marktwertsteigerung etc.
(Hofmann 2001). Folglich sind diese Indikatoren Kennzahlen , welche zur Steuerung und
Messung der Leistung im Unternehmen eingesetzt werden. Durch den Abgleich der tatséach-
lichen und der geplanten Auspragung der Kennzahl kann der Grad der Zielerreichung
Uberprift werden (Winter 1996). Die Wahl einer geeigneten Bemessungsgrundlage stellt ei-
ne grof3e Schwierigkeit dar. Ergebnisse in Form quantitativer Kennzahlen gelten als gute
Bemessungsgrundlage, da sie objektiv ermittelbar sind und einen neutralen Charakter ha-
ben. Hingegen sind beispielsweise aktivitatsbezogene Belohnungssystem , also die Um-
setzung und Bewertung gewisser Aktivitdten, mit einem zu hohen Planungs- und Kontroll-
aufwand verbunden (Laux 1995). Die zu erreichende Zielvorgabe ist in ihrer Auspragung
idealerweise so definiert, dass sie bei erfolgreicher Umsetzung zum Erreichen der Unter-
nehmensziele beitragt. Auch nur dann erhalt der Mitarbeiter die daflr vereinbarte Beloh-
nung.

Belohnungsfunktion (Entlohnungsfunktion)

Die Belohnungsfunktion verbindet die Belohnungsart, also die Anreize, und die Bemes-
sungsgrundlage. Die zu erreichende Auspragung der Bemessungsgrundlage sowie die da-
zugehorige Belohnung bei Erreichen werden festgelegt (Ewert, Wagenhofer 2003). Elemente
sind

+ die Verlaufsform,

e der temporale Zusammenhang

e und der Bestimmtheitsgrad.

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH Seite 15



Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)
Erzielte Ergebnisse

Die Verlaufsform fasst die Haufigkeit bzw. RegelméaRigkeit der Anpassungen zusammen.
Auspragungen kdonnen konstant, proportional, progressiv oder degressiv sein. Der tempora-
le Zusammenhang gibt die zeitliche Differenz zwischen Zielerreichung und Belohnung an.
Zuletzt zeigt der Bestimmtheitsgrad die Verbindung zwischen Zielleistung und Anreiz an,
also dass der Anreiz zur Ausschuttung bei Zielerreichung bestimmt ist (Hofmann 2001). Ab-
bildung 10 stellt exemplarisch eine Belohnungsfunktion dar.

110.000 €
s
100.000 € 7
,
90000 € Lo Verlaufsform: konstant (5 %)
/
80.000 € PR Temporaler Zshg.: 1 Periode = 1
70.000 € ," o e Geplanter Umsatz Quartal
= + - Tatsachlicher Umsat. : . ; .
60.000 € By atsachiicher Umsatz Bestimmtheitsgrad: Der Mitarbeiter
. M L — = . .
i Gehalt erhéltim Quartal eine
50.000 € 4 ‘,' - Gehaltserhéhung um 5%, wenn er die
s / fiir seine Abteilung vorgesehenen
40.000 € g Umesatzziele im Jahr zuvor erreicht hat.
30.000 € -_
Ql Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1
11 11 11 11 12 12 12 12 13

Abbilc _ng 10 : Beispiel einer Belohnungsfunktion (eigene Darstel lung)

2.1.3.2 Anforderungen an die Ausgestaltung von Anreizsystemen

Abhangig von Unternehmensspezifika wie die Gréf3e, die Organisationsform, Marktgegeben-
heiten oder den Empféangern von Leistungsbelohnungen sind Anreizssysteme unterschied-
lich ausgestaltet. Beispiele sind eine kundenorientierte , projektspezifische , internationale
Ausrichtung (Grewe 2012).

Bei der Planung von Anreizsystemen mussen deren Wirkungsweise und mégliche Folgen
bericksichtigt werden. Zur Unterstitzung werden verschiedene Kriterien herangezogen,
welche fir eine erfolgreiche Umsetzung des Anreizsystems unabdingbar sind. Abbildung 11
zeigt eine Ubersicht der Anforderungen (vgl. im Folgenden Becker 1990, Grewe 2000,

Honninger 2010, Laux 1995, Winter 1996).

Anreizkompatibilitat

Die Anreize sind so ausgestaltet, dass der
Mitarbeiter im Sinne des Untemehmenshandelt

Zielkongruenz

= Definierte Ziele wirken nicht konkurrierend,
sondern komplementar

= Ein Ziel wird von mehreren Akteuren als
vorteilhaft/ablehnenswertempfunden

Leistungsorientierung

Die Leistungsorientierung bestehtaus dem
Leistungsergebnis, der Leistungserbringung und
den Leistungshedingungen

Verifizierbarkeit

Leistungund Ergebnis miissen vonmehreren
Parteien in einemtransparenten Prozess
tberpriifbar sein

Effizienz/
Wirtschaftlichkeit

Die Kosten der Planung, Implementierung und
Ausflihrung diirfen den Nutzen des Systems nicht
iibersteigen

Sachliche Entscheidungs-
gebundenheit/ Controllability

Die Leistung und das Ergebnis muss vom
Mitarbeiter beeinflussbhar sein

Zeitliche
Entscheidungsgebundenheit

Einszeitnahe Belohnungfiir erfolgreich erbrachte
Leistung steigert die Motivation der Mitarbeiter

Das System muss verstandlich, vergleichbar und

Kommunikationsfahigkeit el fe el
Flexibilitit ) Das Anreizsystemmuss ﬂe)_(ibel aqf
Veranderungen der Umweltreagieren kénnen
s Das Systemmuss die Mitarbeiter und ihre
(G Leistungen gerechtbeurtailen kénnen
Anwendbarkeit Sowohl Gruppen-als auch Individualleistungen

miissen beriicksichtigt werden

Abbildung 11 : Ubersicht der Anforderungen an Anreizsysteme (eig

ene Darstellung)
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Fur eine genauere Erlauterung der Anforderungen sind die oben angegebenen Literatur-
quellen zu empfehlen sowie die aus dem Projekt OkoLogi hervorgegangene Publikation
(IPRI-Praxis: Okologieorientierte Unternehmenssteuerung mittelstandischer Unternehmen
(Band 2): Okologieorientierte Anreize zur Umsetzung der Umweltstrategie - dargestellt an-
hand von Logistikdienstleistern).

2.1.3.3 Spezifische Hinweise zur Ausgestaltung von Anreizsystemen in kleinen und mittel-
standischen Unternehmen

Neben den allgemeinen Hinweisen zur Ausgestaltung von Anreizsystemen sollen im Folgen-
den Besonderheiten erlautert werden, welche bei der Umsetzung von Anreizsystemen in
kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU) bertcksichtigt werden sollten. Diese
konnten durch Interviews mit den Fallstudienpartnern validiert werden.

« Einfache Leistungszuordnung

Im Gegensatz zu groRen Unternehmen kann in KMU Leistung unkomplizierter zugeordnet
und bewertet werden. Insbesondere in kleinen Unternehmen ist die Leistung jedes einzelnen
Angestellten nachvollziehbar, somit kann jede Leistung entsprechend belohnt werden. In
GroRunternehmen mit vielen Mitarbeitern hingegen wird aufgrund des hohen zeitlichen und
finanziellen Aufwandes lberwiegend die Leistung von Fuhrungskraften bewertet anstatt die
der ausfuhrenden Mitarbeiter (Drumm 2005). Dort wird haufig auf die Bewertung von Grup-
penleistungen ausgewichen, was zu einer Vernachlassigung individueller Praferenzen fih-
ren kdnnte.

e Hohe Effizienz

Gerade aufgrund der geringen Grol3e der betrachteten Unternehmen und damit verbunden
dem eingeschrankten Budget fir die Umsetzung zielgerichteter Anreize ist das Kriterium der
Effizienz von hoher Wichtigkeit. An dieser Stelle taucht das Problem auf, dass in KMU das
notige Know-how lber die optimale Implementierung von Anreizsystemen oft nur mangel-
haft vorhanden ist. Jedoch wird gerade die fehlende Konzeption und schlechte Kommunika-
tion im Vorfeld von Vertretern von KMU selbst beméngelt (Milz & Comp. 2011). Diese brisan-
te Schnittstelle zwischen Kosten, Know-how und erwartetem Erfolg muss unbedingt bei
der Gestaltung von Anreizsystemen fir KMU bertcksichtigt werden.

e Transparente Zielgrof3en und immaterielle Anreize

Verbunden mit dem fehlenden Fachwissen sehen sich KMU mit dem Problem konfrontiert,
passende und transparente ZielgréRen zu finden (Milz & Comp. 2011). Die Steuerung der
Mitarbeiter erfolgt noch im hohen Maflie durch Vertrauen und personliches Kennen  jedes
einzelnen. Auch deshalb sind immaterielle Anreize in KMU wichtiger als in groRen Unter-
nehmen (Ulrich 2011). Doch wie in Kapitel 2.4 bereits erwahnt, sind materielle Belohnungen
einfacher umsetzbar .

Es ist zu sagen, dass Besonderheiten von Anreizsystemen in KMU nur sehr eingeschrankt
vorhanden sind. Genauso wie fir grol3e Konzerne gilt es fir kleine und mittelstdndische Un-
ternehmen, die allgemeinen Gestaltungskriterien  zu bertcksichtigen, um erfolgreich Ziel-
vereinbarungen mit den Angestellten zu erarbeiten und umzusetzen.

2.1.3.4 Fazit

Abschlielend kann gesagt werden, dass ein Anreizsystem so strukturiert werden soll, dass
es eine aktivierende und unterstitzende Auswirkung auf das Verhalten des Angestellten
hat und diesem die Angst genommen wird, langfristige und dadurch mdglicherweise unpo-
pulédre Entscheidungen zu treffen. Leistungen, die den Unternehmenserfolg sichern , wer-
den belohnt (Becker 1990)
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2.1.4 Ergebnis: Dokumentation 6konomischer und 6kologischer Ziele

Fur die Identifikation von Zielkonflikten zwischen 6konomischen und 6kologischen Zielen
Zunachst wurden zunéchst aus der Literatur die wichtigsten traditionellen  und 6konomi-
schen Zielen von Logistikdienstleistern recherchiert (vgl. Tabelle 3: Typische Ziele eines
Logistikdienstleisters). Eine ausfihrliche Beschreibung traditioneller Ziele von Logistikdienst-
leistern ist in der Literatur ndher umschrieben (vgl. hierzu Kayakutlu,G.,Buyukozkan, G.

2009, sowie Piontek 2007, Genschmer 2008, Bohimann, Krupp 2007).

Kategorie Zielfelder Beispiel traditionelles Ziel
Distributionsnetzwerk Planungssicherheit
24 Stunden Laufzeit
Netzwerke Logistikkette (Ablaufnetzwerk)
Nationale Flachendeckung
Beschaffungsnetzwerk Planungssicherheit
Durchgangige IT-Unterstutzung
Strukturkapital Mobiler Stauraum
Hervorragender Zustand der Transportmittel
Kapitalbilanz
Humankapital Niedrige Fluktuation
Finanzkapital Kosten senken
Beziehungskapital Regionale Marktstarke
Attraktive Produkte
Qualitatszufriedenheit der Kunden Niedriger Preis
Hohe Service-Qualitat
Mass Customisation Lieferflexibilitat
Kundenwert Hoher Kundenwert
Kundensegmentierung Ausgeglichenes Kundenportfolio
Flexibel auf Kundenanforderungen reagieren
Status-Reports/Auswertungen
Kundenfokus Nachfragekette Sendungsverfolgungssystem
Kundenorientiertes Verhalten bei Nachforschungen
Schnelle Erreichbarkeit
\Verzahnung mit Kundenprozessen
Langfristige Kundenbindung
Erganzende Logistikleistungen
Kundenbindung
Fester Kundenbetreuer je Kunde
Hohe Beratungskompetenz der Mitarbeiter
Hohe Zuverlassigkeit beim Einhalten der Laufzeit

Tabelle 3: Typische Ziele eines Logistikdienstleist  ers

Um mdgliche Zielkonflikte festzustellen, wurden die Mitglieder des projektbegleitenden Aus-
schusses gebeten, sich mit Hilfe eines Fragebogens die Ziele zu priorisieren. Die Auswer-
tung ergab, dass die Mitglieder des projektbegleitenden Ausschusses insbesondere eine ho-
he Servicequalitat, Flexibilitat, eine hohe Beratungskompetenz der Mitarbeiter, erganzende
Logistikleistungen, eine durchgangige IT-Unterstiitzung sowie ein Sendungsverfolgungssys-
tem als wichtigste Ziele bewerten.
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Fragebogen Auswertung

Wekhes sind die 6 wichtigsten Ziele eines LOL? 14

Hohe Servioe-Qualtit

Hohe Zuverlissig eit beim Einh aten der La ufzeit

Wundenorienertes Verh sten bei Naschors wungen

Fester Kundenbetreuer je Kunde

Hohe...
Ergdnzende..

Status. Repors Ausis ungen

Fester..,
Status- ..

Mobiler Stavraum

Nationale...,

24 Stunden Laufzeit

Erganzende Logitleitungen

Internaticnale ../l

Hohe Service-Qualitat
Flexibel auf..|
Durchgangige IT- ..
Sendungsverfolgungs ..
Verzahnung mit..,
Hohe Zuverlassigkeit..|
Kundenorientiertes..,

Niedriger Preis

Planungssicherheit
Langfristige...

Regionale Marktstarke

Attraktive Produkte W
Schnelle Erreichbarkeit ™

Hervorragender..|

Mobiler Stauraum

Durchgngige IT-Unterstitzung

Die 6 wichtigsten Ziele:

N T

Hohe Service-Qualitat, Flexibel auf Kundenanforderungen reagieren, Hohe
Beratungskompetenz der Mitarbeiter, Erganzende Logistikleistungen,
Durchgéngige IT-Unterstitzung, Sendungsverfolgungssystem

Zur Bestimmung maoglicher Zielkonflikte wurden anschlie3end die wichtigsten 6kologischen
Ziele definiert. Aus Studien , Vorprojekten der Forschungsstelle (z.B. Green Logistics Tar-
get Costing), einer umfassenden Branchenanalyse sowie einer Auswertung von Nachhal-
tigkeitsberichten konnten 6 dkologische Ziele etabliert werden. Nach ausgiebiger Diskus-
sion konnten die 6 wichtigsten 6kologischen Ziele fur Logistikdienstleister durch den projekt-
begleitenden Ausschuss identifiziert werden (vgl. Abbildung 12).

> >Niedriger Energieeinsatz

Wenig Abfall

Hoher Recyclinganteil

Okologische Glaubwiirdigkeit

> Niedriger Papierverbrauch

[ I S R S I

> > Einsatz innovativer Technologien

Abbildung 12 : Okologische Ziele mittelstandischer Logistikdiens tleister.

Von besonderer Bedeutung sticht das Ziel ,niedriger Energieeinsatz® heraus, da wesentli-
che Einsparungen im Energie und Kraftstoffbereich nicht nur den Ausstol3 grofRer Mengen an
Treibhausgasen und Schadstoffen vermindern, sondern sich auch positiv auf die Kosten-
situation des Unternehmens auswirken. In Diskussionen mit den Projektpartnern wurde
deutlich, dass der ,Einsatz innovativer Technologien® als unverzichtbar gesehen wird,
nicht nur um die Umweltziele zu erreichen, sondern auch um ,6kologische Glaubwirdi g-
keit* authentisch Mitarbeitern und Kunden zu vermitteln. Des Weiteren wurden als wesentli-
che Umweltauswirkungen bei mittelstandischen Logistikdienstleistern die Bereiche Abfall
und Recycling sowie Papierverbrauch identifiziert. Im Rahmen des 2. Treffens des pro-
jektbegleitenden Ausschusses wurden diese 6 0kologischen Ziele als Grundlage zur weite-
ren Bearbeitung im Projekt Okologi bestimmt, insbesondere zur Kennzahlenerhebung, im
Rahmen des Berichtswesens und des Anreizsystems.
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2.1.5 Bendtigte und eingesetzte Ressourcen

Entsprechend des Finanzierungsplans wurde die Forschungsarbeit innerhalb dieses APs
durch wissenschaftliches Personal durchgefiihrt. Seitens der Forschungsstelle wurden daftr
6 Personenmonate aufgewendet.

2.2 Arbeitspaket 2: Ermittlung von o6kologieorientie rten Strategietypen und deren
Entwicklungsstufen

Die folgenden Ergebnisse waren Gegenstand dieses Arbeitspakets:

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse
1. Empirisch fundierte Systematik kologieorientierter Strate- | 1. Ubersicht und ausfiihrliche Beschreibung méglicher Strate-
gietypen fur Logistikdienstleister gietypen und deren Unternehmensmerkmale sowie der Vo-
2. Empirisch fundierte Beschreibung von Entwicklungsstufen raussetzungen zur Strategiewahl
okologieorientierter Strategien bei Logistikdienstleistern 2. Entwicklungsstufen 6kologieorientierter Strategien und de-
3. Checkliste zur Definition bzw. Erarbeitung einer dkologie- ren Ubergangen

orientierten Unternehmensstrategie ) ) )
3. Mehrstufiges Vorgehen zur Strategieentwicklung und

Checkliste zur Uberpriifung der Vollstandigkeit

Zusétzlich: Unterstutzung der Strategieentwicklung und -
umsetzung durch ein Self-Assessment fir mittelstandische Lo-
gistikdienstleister "Wie grun bin ich?" (als Excel-Tool); Identifi-
kation und Dokumentation 6kologieorientierter Anforderungen
je Anspruchsgruppe und Prozess in einer Stakeholder-
Bereichs-Matrix; Bewertung der Anforderungen je Anspruchs-
gruppe eines Logistikdienstleisters und deren Beeinflussungs-
potenzial hinsichtlich ékologieorientierter Anspriiche ein Vor-
gehensmodell sowie Instrumenten zur MaRnahmen- und In-
vestitionsplanung

2.2.1 Ergebnis: Empirisch fundierte Systematik 6kologieorientierter Strategietypen fir Lo-
gistikdienstleister

Im 6kologischen Kontext spielt fiir Logistikdienstleister nicht nur der Markt, sondern auch die
Gesellschaft in Form von Politik und Offentlichkeit eine Rolle (vgl. Dyllick et al.(1997). Aus
diesem Grund ist das gesellschaftliche Umfeld neben dem Marktumfeld fur die Entwicklung
von 6kologieorientierten Strategien unbedingt zu bertcksichtigen. Um den Einfluss der stra-
tegischen Bedeutung und die Entwicklung und Ausbaubestand eines ,griinen“ Logistik-
dienstleister darzustellen, wurden vier Strategietypen identifiziert (vgl. Dyllick et al. 1997):
Okologie und Wettbewerbsfahigkeit, S. 75ff). Bei den vier Strategietypen handelt es sich um
eine Okologische Marktsicherungsstrategie , eine 0kologische Kostenstrategie, eine dko-
logische Differenzierungsstrategie  sowie eine 6kologische Marktentwicklungsstrategie
(vgl. Abbildung 13).
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Gesellschaft Markt

Okologische . : :
Defensiv Marktabsicherungsstrategie [> Okolog|s(cr|1§fli§?esrt§‘|;strategle
(,Clean®) !
—
. W N
Okologische Qkologische
Offensiv Marktentwicklungsstrategie <:| Differenzierungsstrategie
(,Progressiv‘) (,Innovativ)

Abbildung 13 : Okologische Strategietypen fiir Logistikdienstleis ter (Quelle: Dyllick et al. 1997).

Okologische Marktabsicherungsstrategie (,  Clean®)

Wahlt ein Unternehmen eine 6kologische Marktabsicherungsstrategie , reagiert es damit
auf gesellschaftliche Einflisse , die bestehende Markte und Geschéftstatigkeiten bedro-
hen konnten (z.B. Bau eines neuen Standorts). Die Formulierung von Zielen beantwortet die
wichtigsten Fragen wie: Was wird abgesichert (Standorte, Produkte..)? Wer sichert ab? Wem
gegenuber wird abgesichert? MalRnahmen, die zur Erreichung der Ziele umgesetzt werden,
orientieren sich daran, gesellschaftliche Transformationsprozesse zu verlangsamen

oder ganz aufzuhalten. Konkret haben die Mal3nahmen die Risikominimierung und Image-
verbesserung zur Absicherung bestehender Markte gegeniber Stérungen und Beschran-
kungen zum Ziel. Beispiele hierflr sind etwa 6kologische Selbstverpflichtungen oder der
Einbezug der Anwohner in den Planungsprozess neuer oder in den Ausbauprozess beste-
hender Standorte.

Die Verfolgung einer 0kologischen Marktabsicherungsstrategie bietet fur Logistikdienstleister
bestimmte Chancen. So kann gegentiber méglichen Verénderungen Zeit gewonnen werden
und Kosten vermieden werden. AuRerdem kann eine Marktabsicherungsstrategie als Einlei-
tung fur Lern- und Entwicklungsprozesse dienen. Allerdings kdnnen auch Risiken identifi-
ziert werden. Grundlegende Probleme werden letztendlich nicht geldst. Aul3erdem drohen
Marktanteils- und Umsatzverluste bei einer Anderung der Rahmenbedingungen. Erfolgs-
faktoren fir eine erfolgreiche Strategieverfolgung sind ein gutes Risikomanagement sowie
eine funktionierende Kommunikation .

Okologische Koste nstrategie (,Effizient®)

Verfolgen Unternehmen eine 6kologische Kostenstrategie  stehen sie vor der Situation,
dass die Anforderungen ihrer Anspruchsgruppen (Stakeholder) nicht zu verandern sind
und daher maoglichst effizient (kostengulinstig) erfillt werden sollen (z.B. niedrige Transport-
emissionen). Die Ziele, die sich aus der Strategie ergeben, sind Effizienzziele auf Grundlage
von Marktvergleichen und haben einen starken Bezug zur Dienstleistungserbringung  und
zur Wertkette . Folglich sind die daraus resultierenden Mal3nahmen zur Zielerreichung im
Grunde genommen effizienzsteigernde MalRnahmen , die Vorteile gegenliber den Wettbe-
werbern ermdéglichen. Damit setzt das Unternehmen auf ,0koeffiziente* Malinahmen, die
sowohl dkologisch als auch 6konomisch eine positive Wirkung entfalten sollen. Beispiele
sind etwa die Anschaffung von Aerodynamikpaketen fir LKW oder okoeffiziente Beschaf-
fungsrichtlinien fiir den Einkauf.

Eine okologische Kostenstrategie bietet einige Chancen. So kénnen durch Effizienzgewinne
Kostenvorteile gegeniber Wettbewerbern erreicht werden. AuRerdem ermdéglicht die Stra-
tegie eine effiziente Erflllung von 6kologischen Standards. Gleichzeitig besteht allerdings
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das Risiko, dass t6kologische Probleme, die nicht direkt oder indirekt mit der Erbringung der
Dienstleistung zusammenhangen, nicht betrachtet werden. Fir eine erfolgreiche Verfolgung
der okologischen Kostenstrategie wird als Erfolgsfaktoren vor allem ein Umweltkostenma-
nagement , eine durchgehende Erfolgsmessung sowie eine konsequente Betrachtung der
Wertkette identifiziert.

Okologische Differenzierungsstrategie (,Innovativ*)

Die Verfolgung einer 0Okologischen  Differenzierungsstrategie bedeutet  flr
Logistikdienstleister eine offensive Ausrichtung, um durch eine Okologieorientierung
Innovationspotenziale zu erschliel3en. Letztendlich versuchen Unternehmen damit, sich
durch bspw. ,grine* Logistikprodukte sowie Okologieorientierte Zusatzleistungen am Markt
zu differenzieren . Als langfristige, strategische Ziele verfolgen diese Unternehmen die
Reduktion von Umweltbelastungen durch ihre wirtschaftlichen Téatigkeiten sowie eine
langfristige Differenzierung  gegeniber den Wettbewerbern. Die zu implementierenden
MalRnahmen stehen im Zeichen der Entwicklung von innovativen 6kologischen
Produkten und Dienstleistungen , die dazu beitragen sollen, eine Differenzierung durch
den Zusatznutzen 6kologischer Produkte zu erreichen. Beispielhaft konnen hier der Ausweis
der entstandenen CO2-Emissionen sowie die Entwicklung oder Einfiihrung von Oko-
Verpackungen genannt werden.

Die 0©kologische Differenzierungsstrategie bietet Chancen, insbesondere durch einen
Imagegewinn bei Kunden und Verbrauchern fir das Unternehmen und Produkte, durch eine
Steigerung der Umsatze sowie durch eine zeitweise Alleinstellung . Ein Risiko besteht fir
Unternehmen darin, bei ,6kologischen® VerstoRen in eine Glaubwirdigkeitsfalle zu gera-
ten. AulRerdem kann eine Differenzierungsstrategie dazu fuhren, dass eine Verdrangung
traditioneller Logistikprodukte stattfindet, was auch mit einer Unsicherheit bezilglich der
Marktentwicklung einhergeht. Kritische Erfolgsfaktoren fir eine erfolgreiche Umsetzung der
Okologischen Differenzierungsstrategie ist die Entwicklung 6kologischer Produkte sowie
die Erlangung und Erhaltung 6kologische Glaubwirdigkeit  gegeniber den Anspruchs-

gruppen.

Okologische Marktentwicklungsstrategie (,Progressiv “)

Die Verfolgung einer 6kologischen Marktentwicklungsstrategie zZielt auf eine progressive
Beeinflussung und Mitgestaltung der Rahmenbedingungen des Wettbewerbs. Ziele, die mit
einer okologischen Marktentwicklungsstrategie verfolgt werden sind bspw. die Erforschung
okologischer Probleme, die Entwicklung von Politik und Offentlichkeit hinsichtlich 6kologi-
scher Gesetzgebung und Trends sowie eine Marktentwicklung im engeren (6kologischen)
Sinne. Typische MaflRhahmen unter dieser Strategie zielen auf die Weiterentwicklung und
Beschleunigung des Transformationsprozesses und haben zum Ziel, die Voraussetzun-
gen, die zur Entstehung und VergroRerung 6kologischer Wettbewerbsfelder fliihren, entspre-
chend mitzugestalten . Unternehmen, die eine dkologische Marktentwicklungsstrategie ver-
folgen kooperieren z.B. mit Umweltorganisationen und leisten viel Gremienarbeit in Ver-
banden oder politischen Arbeitsgruppen.

Chancen bieten sich fur die Unternehmen insbesondere durch ,First-Mover“-Vorteile  sowie
durch die Etablierung eines héheren dkologischen Niveaus lokaler Markte zur internationalen
Abgrenzung. Allerdings bestehen gleichzeitig Risiken fir die Unternehmen durch die Ent-
wicklung neuer Geschéftsfelder und Markte . Kritische Erfolgsfaktoren fir die 6kologie-
orientierte Marktentwicklungsstrategie sind insbesondere die Unternehmensgrol3e , eine er-
folgreiche Kommunikation sowie die Verfligbarkeit von Netzwerken .

Der nachste Schritt beinhaltete die Validierung der Strategietypen durch den projektbeglei-
tenden Ausschuss. In diesem Zuge wurden die vier identifizierten ©kologieorientierten Stra-
tegietypen fur Logistikdienstleister beim 2. PA-Treffen den Mitgliedern im projektbegleitenden
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Ausschuss vorgestellt und mit ihnen diskutiert. Der projektbegleitende Ausschuss validierte
alle vier identifizierten Strategietypen . Sie kamen weiterhin zu dem Ergebnis, dass bei
Logistikdienstleistern insbesondere die dkologische Marktabsicherungs - sowie die 6kolo-
gische Kosteneffizienzstrategie  anzutreffen ist. Selten verfolgen Logistikdienstleister die
Okologische Differenzierungsstrategie und kaum die 6kologische Marktentwicklungsstrategie.
Der PA kam auRerdem zu dem Ergebnis, dass sich die Strategietypen nicht gegenseitig
ausschlieRen und sich teilweise gar bedingen . Die Formulierung der Mafinahmen und Ziele
Im Prozess der Strategieentwicklung werden maf3geblich durch die Wahl des Strategietyps
bestimmt. Die ,Strategietypen“ werden in der Praxis jedoch auch kritisch gesehen. Dies
kann als weiteres Ergebnis des Projekts bezeichnet werden. Grundséatzlich herrschte bei
den Praxispartnern die Meinung, dass eine 6kologieorientierte Strategie in die Ubergeordnete
Unternehmensstrategie eingebettet sein muss, d.h. nicht losgel6st entwickelt und verfolgt
werden sollte. AulRerdem wurde durch die Diskussion deutlich, dass sich eine Strategie aus
den strategischen Themen ergeben sollte und daher erst retrospektiv als , Typ“ bezeichnet
werden. Auch ist der Strategiebegriff als solcher bei mittelstandischen Logistikdienstleistern
wenig verbreitet.

Fazit

Die Strategietypen besitzen eher theoretischen Wert zur retrospektiven Analyse. Fir die
prospektive Festlegung einer 6kologieorientierten Unternehmensstrategie sind diese nicht
geeignet. Den Praxispartnern schien eine detaillierte Beschreibung des Vorgehens zur
Strategieentwicklung notwendig, welche als Zusatzergebnis erarbeitet wurde (siehe Ergeb-
nis 3 des AP).

2.2.2 Ergebnis: Empirisch fundierte Beschreibung von Entwicklungsstufen okologieorien-
tierter Strategien bei Logistikdienstleistern

Als wissenschaftliche Grundlage von Entwicklungsstufen okologieorientierter Strategien
diente einerseits das die Veroffentlichungen von Gminder zur Umsetzung nachhaltiger Stra-
tegien (Gminder 2006) und Gupta (Gupta 1995).

Auf unterster Stufe einer Okologieorientierung eines Unternehmens steht die Risikomini-
mierung (vgl. Abbildung 14). Sie kann gleichzeitig als Fundament fiir weiteres Vorgehen er-
achtet werden. Auf dieser Stufe versuchen Unternehmen, 6kologiebedingte Risiken  wie
Storfalle zu vermeiden. Auf der nachsten Stufe erfolgt eine erste Differenzierung. Eine Mdg-
lichkeit sieht Gminder (2006) in einer kosteneffizienten Compliance-Strategie . Durch Ver-
besserung von Produktivitat und Effizienz werden Ressourcen und Kosten verringert. Eine
weitere Moglichkeit legt den Fokus auf das Ausschdpfen von Marktpotenzialen . Durch Dif-
ferenzierung hin zu 6kologisch vertraglichen Produkten und Dienstleistungen wird der 6kolo-
gieorientierte Weg als innovatives Gegenmodell konform mit der gesellschaftlichen ,griinen
Welle" beschritten. Die beiden letzten Strategietypen schlieRen sich nicht aus und kénnen
sowohl einzeln als auch komplementér verfolgt werden. Beiden zugrunde liegt die Notwen-
digkeit 6kologischer Glaubwiurdigkeit  fur eine erfolgreiche Umsetzung.
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Fokus:
Entwicklung von Markten
(,Progressiv*)

Beruht auf der erfolgreichen Umsetzung
der anderen Strategietypen

Fokus: Fokus:
Kosteneffiziente : Ausschopfen von
. Voraussetzung: .
Compliance Skologische Marktpotenzialen
(,Effizient”) 9 (,Innovativ*)

Glaubwiirdigkeit

Einzelne oder komplementére Verfolgung der Kosten- und
Differenzierungsstrategie; Die Umsetzungserfolge hangen von der
6kologischen Glaubwiirdigkeit des Unternehmens und der Manahmen ab.

Fokus: Risikominderung (,Clean®)

Fundament des Skologieorientierten Strategiegebaudes
Abbildung 14: Differenzierte 6kologieorientierter Unternehmensstrategien (weiterentwickelt nach Gminder 2006)

Als nachster Schritt einer Okologieorientierung erfolgt die Fokussierung auf die Entwicklung
neuer Markte . Voraussetzung hierfir ist die erfolgreiche Umsetzung der vorhergegangenen
Strategietypen. Letztlich versucht das Unternehmen hierbei progressiv eine Transformation
von Wirtschaft und Gesellschaft hin zu mehr Umweltschutz zu forcieren.

Im 2. PA-Treffen wurde die Strategieoperationalisierung auf Grundlage des Stufenmodells
von Gupta erlautert und diskutiert. Dabei wurde zunadchst das Stufenmodell vorgestellt und
die Projektteilnehmer gebeten, die Branche der Logistikdienstleister den verschiedenen Stu-
fen einzuordnen. Im Folgenden werden die Stufen naher erlautert.

Gupta unterscheidet 5 Stufen von Okologieorientierung in Unternehmen, die sich jeweils auf
unterschiedliche Auspréagungen der Komponenten Umweltprogramm, Engagement des Ma-
nagements sowie Verfiigbarkeit von Ressourcen unterscheiden und die sich um jede Stufe
steigern (vgl. Gupta, 1995, S. 34ff). Den Anfanger charakterisiert keine nennenswerte Aus-
richtung zum Umweltschutz. Die wesentlichen Komponenten (Umweltprogramm, Engage-
ment des Managements sowie Ressourcen) sind nicht vorhanden. Der Fire-fighter auf der
nachsten Stufe verflgt zumindest Uber Grundansatze der wichtigsten Komponenten. Seine
Aktivitdten sind darauf ausgerichtet, kurzfristig auftretende Probleme zu I6sen. Eine langfris-
tige Orientierung ist nicht vorhanden. Die nachste Stufe beschreibt den Betroffenen , der
wiederkehrend Umweltprobleme zu I6sen hat. Daflr verflgt er tUber einen bescheidenen
Schutz durch ein Umweltprogramm sowie minimale, aber konstante Ressourcen zur Umset-
zung von Malinahmen.

Der Pragmatiker ist auf der ersten Stufe angekommen, auf welcher eine erste, ernstzuneh-
mende Okologieorientierung anzutreffen ist. ,Pragmatisch” 6kologieorientierte Unternehmen
sehen die Vorteile in einem Beitrag zum Umweltschutz und verfligen daher Uber einen um-
fassenden Schutz vor 6kologischen Risiken durch das Umweltmanagement und Uber ausrei-
chend Ressourcen zur Umsetzung. Wichtiger Unterschied zu den vorangegangenen Stufen
bedeutet auch das Engagement des Managements. Die hdchste zu erreichende Stufe ist die
des Proaktivisten . Ein proaktives Unternehmen sieht sich als Vorreiter fir den Umwelt-
schutz in der Branche. Es zeichnet sich aus durch maximalen Schutz vor 6kologischen Risi-
ken, ein sich aktiv engagierendes Management sowie ausreichend verfiigbare Ressourcen.
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Proaktivist
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sich aktiv
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bietet umfassenden % Ressourcen stehen
Betroffener Schutz und ist ein \, ausreichend zur
wichtiger ; | Verftigung
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bescheidenen Schutz . Managementist
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Anfanger ist auf kurzfristige konstante Ressourcen o
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Abbildung 15: Einordnung von Logistikdienstleistern durch die Praxispartner anhand des Stufenmodells zur Okologie-
orientierung von Unternehmen (Quelle: Gupta 1995)

Die Stufen wurden im 2. Treffen des projektbegleitenden Ausschusses mit den Projektpart-
nern ausgiebig diskutiert . Insbesondere sollten die Teilnehmer die Branche als solche hin-
sichtlich ihrer Okologieorientierung einordnen und auf die Stufen verteilen. Das Ergebnis
der Diskussion mit den Mitgliedern des projektbegleitenden Ausschusses ergab, dass die
Praxispartner 99% der Logistikdienstleister auf die Stufen 1-4 einordnen.

Im nachsten Schritt wurden in Zusammenarbeit mit den Projektpartnern die Strategietypen
und das Stufenmodell zusammengefihrt. Dies war ein wichtiger Beitrag fur die Praxis und
Ergebnis des Projekts , da dadurch die Operationalisierung der Strategielibergange fiir die
Praxis erst greifbar und umsetzbar wurde. Die Zusammenfihrung der Strategien und die
Stufen der Okologieorientierung resultiert im Wesentlichen in Konsequenzen fiir die Unte r-
nehmensfihrung , eine Strategie zu finden und das Unternehmen auf die nachste Stufe zu
fuhren. Das Ergebnis ist auf Abbildung 16 zu sehen.

Vorreiter
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umfassenden Schutz effizientere
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- liefert bescheidenen Unternehmensbereich; einer konsequentem
Anfinger Umwelt|progahmtn; “efdertt Schutz; Punktuelles Einzelmafnahmensind  Verbesserung der
p——— ml?lkma fe” t'c uzundist  Umweltkonzept oft auf Kundenanfor- skologischen Situation
aut kurziristige - derungen zugeschnit-
Umweltprogramm Problemlésung = Managementistin der ten m Maflnahmen gehen
u KeinEngagement des ausgerichtet Theorie engagiert, _ weit (iber die Standards
. ® Managementist hinaus
Managements m Punktuelles Engagement® Strategische engagiert
. des Managements Umweltausrichtung m Managementist stark
= Umweltschutz ist nicht i i.S. der Effizienz- m MafRnahmen gehen weit  engagiert
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ensstrategie verhaftet MafRnahmen oder hinaus: Umwelt als m Unternehmens- und
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m VereinzeltRessourcen steigerung ausreichend ausreichend zur

Verfigung

Abbildung 16: Zusammenfiihrung der Strategietypen mit dem Stufenmodell der Okologieorientierung (in Anlehnung an
ICV 2011 und Gupta 1995)
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Die Zusammenfihrung ergibt fur den Anfanger keine explizite Strategie. Das Management
ist auf dieser Stufe nicht involviert. Auch der Fire-Fighter verflgt zwar Gber punktuelle MalR3-
nahmen, nicht aber Uber eine relevante 6kologieorientierte strategische Ausrichtung. Das
Management ist auf dieser Stufe nur punktuell zur Genehmigung einzelner UmweltmalRnah-
men involviert. Der Pragmatiker verfolgt als Unternehmen mit einer pragmatischen Heran-
gehensweise an den Umweltschutz keiner explizit 6kologieorientierten Strategie, sondern ei-
ner Kosteneffizienzstrategie. Das Engagement des Managements beziiglich der Okologie-
orientierung des Unternehmens spielt hierbei nur dann eine Rolle, insofern sie zu Effizienz-
steigerungen betréagt.

Die erste strategische Ausrichtung ist beim Macher zu erkennen. Auf dieser Stufe verfolgt
das Unternehmen eine innovative 6kologieorientierte Unternehmensstrategie und sieht den
Umweltschutz als strategischen Wettbewerbsvorteil hinsichtlich einer Differenzierung gegen-
Uber den anderen Marktteilnehmern. Ein deutliches Engagement des Managements ist not-
wendig. Eine progressive ©kologieorientierte Unternehmensstrategie verfolgt der Vorreiter .
Auf dieser Stufe sind Unternehmens- und Umweltstrategie eng miteinander verbunden, be-
dingt durch ein besonders engagiertes Management.

Aus den Konsequenzen fir das Management ergibt sich der Handlungsbedarf fir das Mana-
gement, welcher sich von Stufe zu Stufe @andert und intensiviert (vgl. Abbildung 17). Auf der
Anfangerstufe (qilt es, ein erstes 6kologisches Bewusstsein zu erzeugen sowie die Chancen
und Risiken einer 0kologieorientierten Strategie zu bewerten. Eine explizite Strategie wird
nicht verfolgt. Fir jedwede strategische Weiterverfolgung sind dies jedoch die Grundvoraus-
setzungen. Fir eine ,cleane” Strategie eines Fire-Fighters ist es fir das Management not-
wendig, Transparenz Uber die Ressourcenverbrauche, Ausstdlie sowie sonstiger negativer
Umweltauswirkungen zu schaffen. Hinzu kommen eine Analyse der relevanten Stakeholder
und der Okologieorientierten Anforderungen von Kunden. Auf der Stufe einer pragmati-
schen, effizienten 0©kologieorientierten Strategie missen die direkten und indirekten Um-
weltwirkungen transparent ermittelt werden. Als Konsequenz ergibt sich eine dko-effiziente
Gestaltung der Unternehmensprozesse zur Einsparung von Ressourcen, z.B. ein effizienter
Kraftstoffeinsatz. Als Macher einer innovativen 6kologieorientierten Unternehmensstrategie
ergibt sich fur das Management ein umfangreicher Handlungsbedarf. Auf dieser Stufe qilt es,
neue oOkologisch-nachhaltige Leistungen und Angebote zu entwickeln bzw. bestehende um-
weltvertraglich zu gestalten. Zusatzlich erfordert diese Stufe die Entwicklung neuer umwelt-
vertraglicher Geschaftsmodelle (Stichwort Packstation) sowie ein unternehmensinternes 6ko-
logisches Innovationsmanagement. Unternehmen, die sich als Vorreiter sehen und eine
progressive ©kologieorientierte Unternehmensstrategie verfolgen, sind wesentlich an der
Schaffung komplett neuer Mérkte beteiligt. Das Management muss auf dieser Stufe nicht nur
dafur sorgen, dass die Markte systematisch auf dkologische Potenziale analysiert werden,
sondern dass samtliche Unternehmensaktivitdten einer umweltstrategischen Ausrichtung fol-
gen. Umweltorientierung wird in diesem Falle Teil des Geschéaftsmodells.
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Abbildung 17: Handlungsbedarf fir das Management fir unterschiedliche Umweltstrategien

Die Diskussion der Ergebnisse dieses Teils des Arbeitspakets mit den Praxispartner ergab
erneut eine Notwendigkeit seitens der Unternehmen fir eine detaillierte Beschreibung des
Vorgehens zur Strategieentwicklung (siehe nachfolgendes Ergebnis 3 des AP).

2.2.3 Ergebnis: Checkliste zur Definition bzw. Erarbeitung einer dkologieorientierten Unter-
nehmensstrategie

Zur Erfullung dieses Arbeitsschrittes, der Erarbeitung einer Checkliste zur Uberprifung d  er
Okologieorientierten Unternehmensstrategie  , musste zunachst ein detailliertes Vorg e-
hen zur Strategieentwicklung erarbeitet werden.

Die Hauptkomponenten von o6kologieorientierten Strategien bilden zunachst die ©6kologi-
schen Ziele . Okologische Ziele stellen die Briicke dar zwischen ,Wollen* und ,Tun“. Mit
ihnen ist ein Vorhaben definiert, dessen Entwicklung sich objektiv Gberprifen lasst. Gin-
ther (2008) zeigt die Einbettung 6kologieorientierter Ziele in die gesamte 6kologieorientierte
Unternehmensstrategie (vgl. Abbildung 18).

Die Umweltpolitik von Mobility Unlimited folgt dem

Welche gesellschaftlichen bzw. Leitbild . Leitbild ,Mobilitat nachhaltig gestalten*. Insbeson-
- z.B. nachhaltige dere muss wirtschaftliches Wachstum ressourcen-

abstrakten Wertvorstellungen bestehen? Entwicklung schonend erreicht werden und dem sozialen Fort-

i schrittdienen.

Mobility Unlimited verpflichtet sich die natlirlichen

Welche grundsétzlichen Handlungs- Leitlinien Lebensgrundlagen zu schiitzen und zu pflegen.
prinzipien kénnen abgeleitet werden? z.B. ,global compact* Auferdem folgt die Entwicklung von Produkten

- der Leitlinie ,Design fur Environment".
____________________________________ e ———

Welche konkret anzustrebenden
Ergebnisse ergeben sich daraus?

Ziele bzw. Kriterien
zur Konkretisierung

Mobility Unlimited setzt sich das Ziel, den Wasser-
verbrauch bis 2011 um 35% (im Vergleich zu 2007)

der Ziele zusenken.
Welche unterstiitzenden Hilfsmittel sind Instrumente iiﬁtl;:::g:ﬁlhe‘:g gz;qzzlil;égﬁéif;m% \ZZ? reel‘r:e tJanr:-
fiir die Zielerreichung erforderlich? z.B. Indlkaloren ten Wassersirome® implementiert

Welche konkreten Handlungen sind
auf der individuellen Ebene umzusetzen?

Entscheidungen und
MaRnahmen beziiglich
bestimmter Objekte

Eine Abwasseraufbereitungsanlage wird installiert
und die Menge der Brauchwassernutzung erhoht.

Abbildung 18: Okologische Ziele im Kontext einer tkologieorientierten Unternehmensstrategie (Quelle: Giinther 2008)

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH

Seite 27



Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)
Erzielte Ergebnisse

Okologische Unternehmensziele kénnen verschieden eingeordnet und konkretisiert werden.
Dyllick (1990, S. 25) unterscheidet Ressourcenziele, Emissions- und Abfallziele sowie Risi-
koziele. Ressourcenziele dienen dem Erhalt und der Schonung knapper Ressourcen und
zielen auf die Minimierung von Verschwendung. Emissions- und Abfallziele haben zur
Aufgabe, das im Unternehmen mdéglichst umweltschonend mit Abfallen und Emissionen ver-
fahren wird. Hierzu zéhlt die komplette Vermeidung bzw. Verminderung  solcher, sowie die
weitere Verwertung und korrekte Entsorgung anfallender Abfélle. Emissions- und Abfallziele
fuhren zu einer Emissions- und Abfallbegrenzung . Risikoziele haben das Ziel, potenzielle
Gefahren zu erkennen und zu vermindern sowie Storféalle ganz zu verhindern bzw. zu be-
grenzen. Mit Risikozielen sollen daher 6kologische Risiken begrenzt werden.

Um den Unternehmen bei der Umsetzung der im Projekt Okologi erarbeiteten Umweltstrate-
gien zu unterstutzen, sahen es Projektpartner und Forschungsstelle als notwendig an, ein
Vorgehensmodell zur Erarbeitung von einem Umweltleitbild sowie von strategischen Um-
weltzielen zu entwickeln. Auf Grundlage von State of the Art-Literatur zur Strategieentwick-
lung(vgl. u.a. Horvath 1998, sowie DIN 2004 zur Umweltmanagementnorm ISO 14001) wur-
de zusammen mit den Projektpartnern als ein Ergebnis des Projekts OkoLogi  ein Vorge-
hensmodell zur Definition und Erarbeitung eines Umweltleitbildes und umweltstrategischer
Ziele fur mittelstandische Logistikdienstleister entwickelt. In den Mittelpunkt des Vorgehens
wurden vier Leitfragen gestellt (vgl. Abbildung 19): Welche Auswirkungen auf die Umwelt gibt
es im Unternehmen? Wo gibt es Handlungsbedarf? Welche MalRBhahmen kdnnen wir ergrei-
fen? Wie klaren wir Konflikte?

Was heif’t ,,griin® Wo driickt Was tun wir Wie gehen wir mit
fiir uns? der Schuh? dagegen'? Hindernissen um?

'__ Perspektiven erfassen _ Anspruchsgruppen Umweltleitbild _ Zielkonflikte und
! P identifizieren : " entwickeln : "~ Hemmnisse identifizieren
i - i __ Anforderungen | __ Strategische Ziele i GegenmafRnahmen
--- Scope definieren r=- . e - . -
i identifizieren ableiten i einleiten
\___ Anforderungen \__ Strategisches Zielsystem
bewerten verabschieden

Abbildung 19: Vorgehensmodell zur Erarbeitung einer Umweltstrategie fir mittelstndische LDL

Zunachst muss die Frage geklart werden, was ,0kologisch* im Einzelnen fir das Unter-
nehmen bedeutet (vgl. Abbildung 20). Hierbei sollte sowohl die Mitarbeiter - als auch die
Fuhrungskréafteperspektive  beleuchtet werden. Beide Perspektiven sind wichtige Informa-
tionsquellen , da teilweise andere Umweltaspekte mit Bezug auf die Arbeitsinhalte jeweils im
Vordergrund stehen. Die erste Leitfrage ,Perspektiven erfassen” stellt zundchst die erste
Stufe einer IST-Aufnahme dar. Hierbei gilt es festzustellen, welche Initiativen in den Abtei-
lungen bereits existieren und lber welche inhaltliche Bandbreite diskutiert wird. Im zwei-
ten Schritt wird der sog. ,Scope” definiert. Scope ist ein Begriff entlehnt aus internationalen
Standards fir Umweltmanagement und Nachhaltigkeitsberichterstattung und beschreibt den
Rahmen bzw. die Reichweite der Umweltstrategie - und aktivitaten des Unternehmens.
Konkret ist es fur das Unternehmen im frihen Stadium sehr wichtig zu entscheiden, welche
Umweltwirkungen ein- bzw. von der Strategie ausgeschlossen werden. Beispielhaft fir LDL
stellt sich hier die Frage, inwiefern Subunternehmer als Teilausfiihrer eines Auftrags in den
Scope zu integrieren und hinsichtlich spaterer Maf3nahmen zu bertcksichtigen  sind.
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Abbildung 20: Was heisst fur uns "griin"?

In Zusammenarbeit mit den Unternehmen wurden fir jeden wichtigen Punkt des Vorge-
hensmodells Steckbriefe entwickelt. Die Steckbriefe finden sich im Einzelnen im Leitfaden
(siehe Anhang). Beispielhaft sei hier ein Steckbrief flr den Punkt ,Scope definieren*  vorge-
stellt.
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[t
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Check-Liste WWie gran ist mein Untemehmen? In diesem Schrittind Logistik als Orientierung Wichti ist hier, ein realistisches Verstandnis zwischen Vision und
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derweiteren Unternehy
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« Verantwortliche Person : Diese Aufgabe wird im Rahmen der Strategieentwicklung von
einem fur diese Aufgabe eingesetzten Moderator tibernommen. Aus Grunden der Res-
sourcenbeschrankung mittelstéandischer Logistikdienstleistern handelt es sich hierbei um
einen Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens. Alternativ kann jedoch auch eine externe
Person die Aufgabe der Moderation Gbernehmen.

« Beteiligte : An der Definition des Scopes der 6kologieorientierten Unternehmensstrategie
beteiligt sind die Geschaftsleitung und das Umweltmanagement. Strategieentwicklung ist
grundséatzlich den Aufgaben der Geschéftsleitung zuzuordnen. Das Umweltmanagement
sollte hier aufgrund von Qualifikation und der Rolle als (zukiinftiger) ,Wéchter der Okolo-
gie" im Unternehmen ebenfalls beteiligt werden.

» Schnittstellen : Schnittstellen werden im Falle der ,Definition des Scopes” nicht hinzuge-
zogen. Bei weiteren Schritten der Strategieentwicklung ist dies aber grundséatzlich wich-
tig, insofern Kompetenz bzw. Arbeitsinhalte weitere Abteilungen dafir qualifiziert. So ist
es fur den Schritt ,Anspruchsgruppen definieren ratsam, die Schnittstellen Marketing
(Kunden) sowie die Rechts (Umweltgesetze/Grenzwerte)- und Personalabteilung (Mitar-
beiter) bei der Aufgabe zu beteiligen.

» Ziel: des Schrittes ,Scope definieren“ ist die Fokussierung des weiteren Vorgehens auf
spezifische Umweltwirkungen und -bereiche.

« Input: Einheitliches 6kologisches Verstandnis aller Beteiligten. Dies beinhaltet die Ausei-
nandersetzung damit, welche Umweltauswirkungen vom Unternehmen verursacht wer-
den bzw. worauf Einfluss genommen werden kann und genommen werden sollte.

e Output : Der Output des Schrittes ,Scope definieren” ist die Definition der Kernbereiche
der okologischen Unternehmensfiihrung. Es ist nach diesem Schritt eindeutig, welche
Umweltauswirkungen (u.a. Energie) vom Unternehmen beeinflussbar sind und welche
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beeinflusst werden sollen. AuRerdem sind die Bereiche im Unternehmen identifiziert, wo
die definierten Umweltauswirkungen auftreten und beeinflussbar sind.

» Kurzbeschreibung : Die Kurzbeschreibung fasst den gesamten Schritt ,Scope/Rahmen
definieren" zusammen. Ausgehend von einem einheitlichen Verstandnis die weiter zu be-
trachtenden Umweltauswirkungen (Energie, Ressourcenverbrauche, Abfall, La&rm usw.)
sowie die einzubeziehenden Unternehmensbereiche (z.B. nur Kernprozesse und Kern-
dienstleistungen oder alle Prozesse des Unternehmens). AuRerdem wird die Frage be-
antwortet, ob Zulieferer, speziell kleine Spediteure, mit einbezogen werden sollen.

e Hilfsmittel : Als Hilfsmittel kann eine Betroffenheitsmatrix der Logistik als Orientierung
eingesetzt werden (vgl. Abbildung 20 oder im Anhang).

* Praktische Umsetzungshinweise : Letztlich finden sich auf dem Steckbrief praktische
Hinweise zur Umsetzung dieses Schrittes. In diesem Schritt, wenn es um die Reichweite
des Umweltmanagements geht, ist es wichtig ein realistisches Verstandnis von Vision
und Umsetzbarkeit zu entwickeln. Oft wird der Rahmen weit gefasst und ein breiter Fo-
kus gesetzt. Dies fihrt bei der spateren Umsetzung oft zu Enttauschungen und riskiert
den Erfolg der gesamten Initiative. Es ist hier wichtig, die Moglichkeiten 6kologieorientier-
ter Unternehmenssteuerung genau zu erfassen.

Auf der nachsten Stufe ,Wo drickt der Schuh®  werden Anforderungen bewertet, die von
Anspruchsgruppen an das Unternehmen gestellt werden. Dies erfolgt in drei Schritten :
Zunachst muss festgestellt werden, wer eine Anspruchsgruppe fir das Unternehmen dar-
stellt. Folgend missen die Anforderungen jeder Anspruchsgruppe identifiziert und letztlich
bewertet werden (vgl. Abbildung 21).

Wo driickt der Schuh? = =
I E
Arnuspr::‘:hs- Anforderungen Anforderungen ;
gruppen identifizieren bewerten L
identifizieren
v

u Welche m Welche dkologischen u Welche
Rahmenbedingungen Anforderungen stellen die  Rahmenbedingungen
sind bei der Bewertung Anspruchsgruppen an sind fiir eine Bewertung
von Anspruchsgruppen das Unternehmen? zu berlicksichtigen?
2u berticksichtigen’? = Wie sind die einzelnen

= Welche Anforderungen zu

Anspruchsgruppen bewerten?
stellen kologische
Anforderungen an das
Unternehmen?

u Welche Anforderungen
sind von ,strategischer”
Bedsutung? &

Welche i

Anspruchsgruppen sind °

die wichtigsten fiir das _

Unternehmen? o i

Abbildung 21: Wo driickt der Schuh?

Gunther (2008) erkennt die Stakeholder, oder Anspruchsgruppen, des Unternehmens als
Ausgangspunkt fur die Bildung 6kologischer Ziele. Anspruchsgruppen formulieren aus ihrer
eigenen Wahrnehmung heraus Anspriiche , die sie an das Unternehmen stellen. An-
spruchsgruppen konnen in verschiedenen Beziehungen zum Unternehmen stehen, sie
sind z.B. Kunden, Lieferanten, der Staat, Burgerinitiativen oder auch Firmeninhaber. Im
Schritt ,Anspruchsgruppen identifizieren* missen mehrere Aufgaben geldst werden. Zu-
nachst mussen die Beteiligten feststellen, welche Rahmenbedingungen bei der Bewertung
von Anspruchsgruppen zu bertcksichtigen sind. Dies bedeutet insbesondere, dass An-
spruchsgruppen aufgrund ihres Beeinflussungspotenzials  hinsichtlich des Unternehmens
identifiziert werden mussen. AnschlieBend werden die Anspruchsgruppen identifiziert, die
uberhaupt Okologische Anforderungen an das Unternehmen stellen und zusammenfassend
die wichtigsten Anspruchsgruppen identifiziert. Im zweiten Schritt werden nun die wichtigs-
ten 6kologischen Anspruchsgruppen naher untersucht. Es ist fur die Entwicklung der 6ko-
logieorientierten Strategie unerlasslich herauszufinden, welche 6kologischen Anforderu n-
gen die Anspruchsgruppen an das Unternehmen stellen. Die Anforderungen dienen dem Un-
ternehmen insbesondere auch als Orientierung fur bisherige 6kologische Nachlassigkeiten .
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Die Bewertung der Anforderungen fihrt nun zu einem klaren Bild dariber, welche Erwar-
tungen an das Unternehmen gestellt werden. In diesem Schritt werden die Rahmenbedin-
gungen identifiziert, die fur die Bewertung der Anspruchsgruppen bertcksichtigt werden
mussen. Ferner werden die einzelnen 6kologischen Anforderungen bewertet , die von den
identifizierten Anspruchsgruppen an das Unternehmen gestellt werden. Durch die Bewertung
der Anforderungen werden letztlich die Anforderungen herausgefiltert, die fur das Unterneh-
men von ,strategischer” Bedeutung  sind.

‘ Verantwortlicher H Moderator ‘
Anforderungen
bewerten
‘ Ziol iel ist die Identifikati i i ) ‘
(et Ser Anep Output Strategische Umwelt-Themen der
néchsten 3-5 Jahre
Die identifizi wichtigsten indi itt bewertet um die
Da:
Teilnehmer i L
31 &)
fokussiert. Di i L di B
Bedeutung.5.ven Chancen und Risiken. Die Bedeutung der Themen bezieht sich dabei auf die nichsten 3 bis
Jahre. Kritierien rfolgt
Hilfsmittel ” Praktische Umsetzungshinweise
Umvwelt-strategischer Filter i . “ der Teilnehmer
aufden jeweiligen Ansprlichen erfolgen. Jeder Teilnehmer srhit dazu 2 B,
5
durch eine Portfolio-Darstellung unterstitzt werden (siehe Filter).

Nachdem nun die 6kologischen Anforderungen an das Unternehmen (oder die Missstande)
bekannt sind, geht es nun in der dritten Stufe im Vorgehensmodell um die Erarbeitung von
Ldsungen der Probleme bzw. um die Beantwortung der Frage: ,Was tun wir dagegen ?*“.
Fir eine dauerhafte und nachhaltige Okologieorientierung gilt es nun in den ersten Schritten
ein Umweltleitbild zu entwickeln sowie hiervon strategische 6kologieorientierte Ziele abzulei-
ten (vgl. Abbildung 22).

Crientisring
F————— Wastun wir dagegen? ———— 4 [\\
/Lanhild\
o . 5
Umweltleitbild Strategische >
entwickeln Ziele ableiten
= Welche = Welche Ziele kénnen aus
Rahmenbedingungen den strategischen

sind zu beriicksichtigen?  Anforderungen und dem
Umweltleitbild gewonnen

= Welche Botschaft soll an

welche Empfinger werden? Die SMART-Regel kann als Hilfe hinzugezogen werden:
gerichtet werden? = Sind die Ziele SMART © 5= Spezifisch, konkret i
! = Einfache Formulierungen, was konkret erreicht werden soll.
u Ist das Leitbild fiir jeden formuliert? = Konzentration auf wenige — aber konkrete - Ziele
: - R S o » M= Messhar, iberprifbar
Mltarbglter verstandlich = Sind die Ziele « Argube von Masskriterien fir jedes Ziel
formuliert? ausgewogen? o A= Anspruchsvoll, herausforderd

= Anspornende, attraktive und positive Formulierungen
» R = Realistisch

= Personliche Beeinflussbarke t des Ziels durch die Mitarbeiter.
o T = Terminiert

= Angabe des Termins, an dem das Ziel erreicht sein soll

= Festlegung von ZwischenzieleniMeilensteinen

Abbildung 22: Was tun wir dagegen?

Zur Entwicklung des Umweltleitbilds muissen Rahmenbedingungen berlcksichtigt werden.
Hierbei spielen die Anforderungen eine Rolle. Das Leitbild sollte kurz in wenigen Satzen die
langfristige Ausrichtung  des Unternehmens beziglich des Umweltschutzes darstellen.
Dabei ist bei der Entwicklung zu bertcksichtigen, welche Botschaft an die Empfanger ver-
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mittelt werden soll. Diese Botschaft sollte klar und fir jeden Mitarbeiter im Unternehmen ver-
standlich formuliert werden. Im néchsten Schritt werden nun aus den (aus den Anforderun-
gen hervorgegangenen) Umwelt-Themen strategische Umweltziele abgeleitet. Hierbei ist zu
diskutieren, welche Ziele aus den strategischen Anforderungen und dem Umweltleitbild ge-
wonnen werden konnen. Besonders ist bei der Formulierung der Ziele darauf Wert zu legen,
dass sie ,SMART" formuliert sind (spezifisch, messbar, anspruchsvoll, realistisch, terminiert;
vgl. Eyer, Haussmann 2009). Ferner ist wichtig auf eine Ausgewogenheit der Ziele zu ach-
ten. Alle identifizierten Umwelt-Themen sollten in den strategischen Zielen wiederzufinden
sein.

H Umweltmanagement } Umweltleitbild
H - — ‘ entwickeln |

| Verantwortlicher

[

[smonas

H andene

}
‘ Ziele ableiten

[

e

Input

‘ ouput

StategischeUmveltThemender || OUTPUN

nachsten 3-5 Jahre; Umvelt-Leitsild

Strategische Umwelt-Ziele. ‘

Kurzbeschreibung

Satzen. Das L

DieTei
o

o

Inehmer
sinem Strategietypen sind dabei hervorzuheben.

Hilfsmittel

|[[Frawisene umsatzmgshinmeisa

‘ | Hilfsmittel

H Praktische Umsetzungshinueise

Zieleund || D
sollen

richtig

2Wochen), um
verabschisden

Themenin
schrebung - Zielportfolio

7

Viele Initiativen scheitern aufgrund falscher Reaktionen auf Hindernisse auf dem Weg zur
Zielerreichung. Aus diesem Grund ist es fur Unternehmen notwendig, sich auf der letzten
Stufe des Vorgehensmodells mit der Frage zu beschéftigen, wie unternehmensintern mit
Hindernissen umgegangen werden soll (vgl. Abbildung 23). Hierbei missen Zielkonflikte

und Hemmnisse identifiziert werden. Unternehmen missen hierbei analysieren, welche Un-
ternehmens- und Bereichsziele die 6kologischen Ziele unterstiutzen und welche mit den 6ko-
logischen Zielen in Konflikt stehen. Au3erdem gilt es Storgrof3en festzustellen, die die Um-
setzung der Okologischen Ziele behindern. Im zweiten Schritt missen Gegenmafinahmen

eingeleitet werden, welche die Konflikte und Hemmnisse beseitigen. Hier gilt es in erster Li-
nie festzustellen, welche MaRRhahmen sich dafir tberhaupt geeignet sind. Im selben Schritt
sollte ebenfalls diskutiert werden, ob evtl. 6kologische Ziele Uberarbeitet werden missen um
Konflikte zu beseitigen. Im letzten Schritt muss das gesamte strategische Zielsystem  ver-
abschiedet werden. Hierbei sollte darauf geachtet werden, dass die gesamte Unterne h-
mensfuhrung an der Verabschiedung beteiligt wird. Im Gegensatz zum Umweltleitbild be-
darf die Umweltstrategie einer regelmafRigen Uberarbeitung bzw. Anpassung. Hierfir sollte
sich das Unternehmen bereits bei der Verabschiedung des Zielsystems ZeitrGume setzen.

Wie gehen wir mit
Hindernissen um?

Zielkonflikte und

Hemmnisse
identifizieren

m \Welche
Rahmenbedingungen
sind zu beriicksichtigen?

m Welche Unternehmens-/
Bereichsziele
unterstiitzen die
Skologischen Ziele/sind
den Skologischen Zielen
gegenlaufig?

m \Welche Storgréiien

Gegen-
maRnahmen
einleiten

= Welche MafRnahmen
eignen sich zur
Beseitigung der Konflikte
und Hemmnisse?

= Miissen Skologische Ziele m Wie geht es weiter?

iiberarbeitet werden?

Strategisches
Zielsystem
verabschieden

m |st die gesamte
Unternehmensfithrung an
der Verabschiedung
beteiligt?

behindern die Umsetzung
der Skologischen Ziele?

Abbildung 23: Wie gehen wir mit Hindernissen um?

Letztlich gilt es noch einige Anforderungen
wichtig, Ziele konkret sowie aktionsorientiert

an die Zielformulierung zu beachten. Es ist
zu formulieren. Damit wird unterstrichen, in
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welche Richtung es geht und es wird kommuniziert, dass der Weg dorthin jetzt beschritten
wird. Ein weiterer wichtiger Punkt bei der Formulierung von Umweltzielen ist es, Ziele und
(Einmal-)Aktionen voneinander zu unterscheiden . Strategische Umweltziele sind langfristig
zu formulieren. Ein Ziel, welches nach 12 Monaten ausgedient hat, hat keinen strategi-
schen Charakter . Das Beispiel auf Abbildung 24 verdeutlicht den Unterschied: Das strategi-
sche Umweltziel ist es, das Umweltmanagement auf den neuesten Stand zu bringen. Die
erste Aktion hierbei ist es, ein solches System zunachst einzuftihren.

Im Zielsystem bleiben! . .
formulieren ! unterscheiden
Keine Elemente Immer ein Verb Einmalaktionen von
des strategischen (bzw. substantiviertes kontinuierlichen Bem{h-
Rahmens! Verb) mitverwenden! ungen unterscheiden!
Z.B. nicht:
;Umweltbewusstes
Handeln* Z.B. nicht: ,/nnovationen® Z.B. nicht: ,Umwelt-
(ist ein allgemeiner management einfihren®
Flhrungsgrundsatz, kein
Ziel)
Sondern, z.B.:
Sondern, z.B. Sondern, z.B.: SUmwelt-
SUmweltwissen der LJAnteil der management-System auf
Mitarbeiter vertiefen “ Umweltinnovationen den Stand der Technik
erhohen” bringen*

Abbildung 24: Anforderungen an die Formulierung von Umweltzielen

Eine beispielhafte Darstellung eines umweltstrategischen Ziels sei auf Abbildung 25 vorge-
stellt. Zur konkretisierten Ausformulierung sollten mehrere Informationsquellen  hinzugezo-
gen werden. Zunachst sollte unternehmensintern geklart werden, was technologisch zum
Erreichen des Ziels mdglich ist. Gleichzeitig sollte sich tUber branchenilbliche Standards
sowie die aktuelle und zukUnftige Entwicklung der Gesetzeslage informiert werden. Eben-
so sollte das Unternehmen den Vergleich mit den direkten Wettbewerbern suchen um fest-
zustellen, wie ambitioniert das Ziel gewahlt ist.

Zielwert Basiswert Zeitliche Verant- Finanzielle
Vorgabe wortlich Mittel
Wasser- Jahrlicher 35% Verbrauch Bis 2014 Abwasser- Leiter 50.000 €
verbrauch  \Wasserver- 2011 aufbereitung Logistik
reduzieren brauch in und Nutzung
Litern von Brauch-
wasser
Unternehmen
Wilehs Gt worden v Die Bestimmung von Zielwerten erfolgt
ﬁ E\ durch das Hinzuziehen
y J L \\ mehrerer Informationsquellen
S \
// Okologisches )
£ Ziel \\
Markt // )\ ﬂ\\\\ Standards
Was ist brancheniiblich e //\] K/\\ "\ Wae ist brancheniiklich?
Wie ist die Situation bei = . i sich die
direkten G 7

Abbildung 25: Beispielhafte Darstellung eines umweltstrategischen Ziels

Zur Uberprufung, ob alle Aspekte zur Formulierung und Umsetzung des Umweltleitbildes
sowie der strategischen Umweltziele bertcksichtigt sind, wurde als Ergebnis des P rojekts
Okologi eine Checkliste fiir die Definition und Erarbeitung einer okologieor ientierten
Unternehmensstrategie entwickelt:
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Checkliste Umweltleithild und strategische Ziele Il Wo drilcktder Schub? o
Wurden die Ranmenbedingungen bel der Bewernungvon o o
Anspruchsgruppen bericksichtigt?

| Was heit.griin®fiir unserUnternehmen? 4 e
Sinddie Arspruchsgruppen, welche dkclogische Anfordenungen
an das Untermetimen stellen, erfasst?

Ist der Begrff @kologisch® far Mitarbeiter und FUhrungskrafte a O

einheitlich definiert? Sinddiese Anspruchsgruppen beweret worden? u] u]

p— Wurden die dkalogischen Anfardenngen dar Anspruchegnppen u} a

Wurden alle bestzhenden Umweltinitiativen deracksichigr? a ] an das Untemshmen erfasst?

Wurden die (inhaltlichen) Ausreiker” dokumentiert? a a Sinddie Rehmenbedingungen fureine Bewertung bericksichtigt ] ]
worden?

Sind dic Umwelt{auswirkungen diskutiertworden? o m] VWurden die einzeinen Anfrderurgen bewerter? o o
Wurden die Anfordenungen aufibre strategische” Bedeutung hin o a
gepruft?

Wenn Sie eine dieser Fragen mit NEIN beantwortethaben, dann

bitte Schritt| erneutbearbeiten. Wenn Sie eine dieser Fragen mit NEIN beantwortet haben, dann
bitte Schrittll erneutbearbeitzn.

o, NEN

. Was tun wir dagegen?
‘Wurdzn die Rahmenbedingungen bericksichligt? O (m]

‘Wurde die Boischaften und Empfanger identif ziert und einander
zugeordnel?

st das Leilbild auf leichie Yerstandlichkzil” aberprafl worden? [m) o

Sind aus den strategischen Anforderungen urd dem [m O
Umweltlzitbild Ziele gewonnen worden?

‘Wurde dberpriifi, ob die Ziele ansprechend formuliert sind? O O

‘Wurde Uberprift, ob die Ziele ausgewogen prasentiertsind? O ]

Wenn Sie eine dieser Fragen mit NEIN beantwortet haben,dann
bitte Schritt lil erneutbearbeiten. hitts Schritt IV ameutbearhaiten.

JA MEIN IV, Wie gehen wir mit Rindemissen um?

Wurden die Rahmenbedingurgen ber(icksichtiot? o o

Sind Urtemehmens/ Bereichsziele entdedsd worden, diz die o o
- oologischen Ziele untarstitzen?

(]
[

Wurden Storgrofen identifizien, die die Unmsetrung der (m] o
seologischen Zicle behindern?

Sinagezignelz Masnanmen 2ur Beseitigung cer Kontiike und
lemmnisss beschlossen worden?

Wurde evaluiert ob okolagische Ziele Gbererbeitet werden O O
ssen

War die gesamte Un'emehmensiihmng an der Verasschiedung a o
batedigr?

Wurde das weitere Vorgehen abgestmmt? (] (]

Wenn Sie eine dieser Fragen mit NEIN beantwortet haben, dann

Abbildung 26: Checkliste fur die Definition und Erarbeitung einer ékologieorientierten Unternehmensstrategie

Fiar die einzelnen Schritte der Strategieentwicklung und -umsetzung wurden im Projekt
OkoLogi als zusatzliche Ergebnisse spezielle Hilfsmittel entwickelt:

Ein Excel-Tool erleichtert die Einordnung ,Wie ,grin“ bin ich?".

In einer Stakeholder -Bereichs-Matrix wurden ©kologieorientierte Anforderungen je
Anspruchsgruppe und Prozess identifiziert und dokumentiert.

Es wurde ein Vorgehensmodell entwickelt, in welchem die Anford erungen je An-

spruchsgruppe eines Logistikdienstleisters und deren Beeinflussungspotenzial hin-
sichtlich 6kologieorientierter Anspriiche bewertet werden kénnen.

Es wurden Instrumente wie z.B. ein Investitionssheet zur 6kologieorientierten Mal3-
nahmen und Investitionsplanung entwickelt.

Eine ausfuhrliche Darstellung der Hilfsmittel befindet sich im Handlungsleitfaden, im Anhang
des vorliegenden Dokuments sowie im aus dem Projekt hervorgegangenen IPRI-Praxis (sie-
he Kapitel 5c).

224

Umweltauswirkungen je Bereich
Anspriche: Bedeutung fur Stakeholder vs. Wirtschaftliche Bedeutung
Zielportfolio

Bendotigte und eingesetzte Ressourcen

Entsprechend des Finanzierungsplans wurde die Forschungsarbeit innerhalb dieses APs
durch wissenschaftliches Personal durchgefiihrt. Seitens der Forschungsstelle wurden daftr
1,5 Personenmonate aufgewendet.
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2.3 Arbeitspaket 3: Erarbeitung und Dokumentation geeigneter Indikatore n
Die folgenden Ergebnisse waren Gegenstand dieses Arbeitspakets:

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse
1. Festlegung geeigneter Indikatoren (finanzielle und nicht- 1. Uber 200 Indikatoren zur Abbildung der strategischen Um-
finanzielle, 6konomische und 6kologische) unter Beriick- weltziele
sichtigung méglicher Zielkonflikte 2. Ausfiihrliche Dokumentation von iber 50 Indikatoren in
2. Ausfihrliche Dokumentation 6kologieorientierter Indikato- Kennzahlendatenblattern
ren 3. Zielbeziehungsmatrix, in der die wichtigsten 6konomischen
3. Zielbeziehungsmatrix und 6kologischen Ziele von Logistikdienstleistern gegen-

Uber gestellt werden

4. Abbildung der Ergebnisse im prevero p7-System (Software-
Demonstrator)

Zusatzlich: Erarbeitetes Prozessmodell eines Logistikdienst-
leisters; Entwicklung eines Instruments zur Messung und
Auswertung (Excel-Tool) der 6kologischen Glaubwirdigkeit
des Unternehmens ggu. Kunden und Mitarbeitern; Subun-
ternehmer-Fragebogen

Erstkonzeption des Software-Demonstrators

2.3.1 Ergebnis: Festlegung geeigneter Indikatoren (finanzielle und nicht-finanzielle, 6ko-
nomische und 6kologische) unter Berlicksichtigung moglicher Zielkonflikte

Das strategische Management sieht die Ableitung von Kennzahlen aus den strategischen
Zielen vor (vgl. Abbildung 27).

. Umwelt-Leitbild
Strategie-
twickl

IR Strategische Ziele

—
Strategie-

LA MaRnahmen

Arbeitsfelder Planung || Transport || Umschlag Lagern Fuhrpark

Abbildung 27: Vorgehensweise zur Identifikation von finanziellen und nicht-finanziellen, ékonomischen und 6kologi-
schen Kennzahlen auf Prozessebene

Mit den Fallstudienpartnern und den Mitgliedern des PA wurden sechs, fur LDL besonders
relevante strategische Umweltziele festgelegt (vgl. Abbildung 28). Diese Umweltziele
wurden im Rahmen eines Workshops mit den Praxispartnern im 2. PA-Treffen zur weiteren
Bearbeitung ausgewahlt.

Niedriger Energieeinsatz

Wenig Abfall

Hoher Recyclinganteil

Niedriger Papierverbrauch

Okologische Glaubwiirdigkeit

P P P o] P
e N~ M~ [~ [~

> > Einsatz innovativer Technologien

Abbildung 28: Durch den projektbegleitenden Ausschuss validierte strategische Umweltziele fur LDL
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Im néchsten Schritt galt es, die strategischen Umweltziele zur Operationalisierung auf die ein-
zelnen Prozesse zu Ubertragen, um geeignete Kennzahlen zur Messung der strategischen Ziel-
entwicklung zu finden. Jedoch existierte fir Logistikdienstleister noch kein Prozessmodell. Aus
diesem Grund wurde als Zusatzergebnis des Projekts Okologi iIn Zusammenarbeit mit den
Praxispartnern der Fallstudien und im PA ein Prozessmodell fir mittelstandische LDL entwi-
ckelt. Dieses Prozessmodell besteht aus Hauptprozessen (vgl. Abbildung 29), die durch Teilpro-
zesse naher bestimmt werden (ohne Abbildung). Mit Hilfe des Prozessmodells kénnen nun fiir
Logistikdienstleister kénnen branchentypische 6kologische Kennzahlen gebildet werden, die die
Okologische Leistung der Kern- und Unterstitzungsprozesse messbhar machen und die Steue-
rung des Unternehmens unterstitzen.

\

\\
\
\

\
Organi- Unterneh-
sation mensfihr-
ung inkl.
Niederlas-
sungsleitung

Marketing
& Vertrieb

Controlling/

Buchhaltung T Personal

Einkauf

/ Planen /
/ Transportieren /

/ Lagern/Umschlagen /

/ Immobilien managen /

/ Fuhrpark managen

/ Zusatzleistung(Value-Added-Service)

Abbildung 29: Prozessmodell fiir mittelstandische LDL.

Im nachsten Schritt galt es nun, fir die Umsetzung der Strategie MalBhahmen und Kenn-
zahlen zu entwickeln und diese auf die identifizierten Kern- und Unterstitzungsprozesse
zu Ubertragen. Hierbei wurden zusammen mit den Fallstudienpartnern die strategischen
Umweltziele auf Unternehmensebene auf die einzelnen Prozesse (bertragen.

Ziel war es, jedes der im PA-Treffen zur weiteren Bearbeitung festgelegten strategischen
Umweltziele auch als Prozessziel zu etablieren, um so fir jeden Logistikprozess geeignete
Kennzahlen zur Messung der Entwicklung der 6kologischen Prozessziele entwickeln zu
kénnen. Als Ergebnis dieses Projektschrittes wurden insgesamt ca. 200 Kennzahlen festge-
legt (vgl. Abbildung 30 ). Jedes strategische Umweltziel durchdringt jeden Prozess eines
LDL und definiert Haupt- so wie Unterkennzahlen . Des Weiteren sind weitere Drill-down-
Kennzahlen definiert, welche die Detailtiefe erweitern. Eine komplette Liste aller Kennzahlen
befindet sich im Anhang.
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- Strategisches - "
U g Ttiel Teilziel Kennzahl \."erlgeiujjg

= | Prozess: Lagerung

o ) .

NEengieteronaus er Lagerhaltung in

= Energieverbrauch der Lagerhaltung in kiwh

o

]

E Anteil des Energieverbrauch fiir Heizung, Liifiung, Klima am
4] gesamten Energieverbrauch der Lagerhaltung in +2

-

&

E, fnteil des Energieverbrauch fr Beleuchtung am gesamten
o Ernergiewerbrauch der Lagerhaltung in

<

= ] . o
(IT] Ernergieverbrauch nach Lagerstandort in k'w'h und Anteile in

=

Energiesttizients Lagerbewirtschaftung

Ernergieverbrauch nach Energieart in k'Wwh und Anteile in 3

Energiesinsatzim® Lagerfliche in kwh

Ernergiesinzatz je Kunde in kwh

Gezamte zurijickgelegre Strecke 2um Warentransport
awischen Lagernin km

Prozess: Fuhrparkmanagement

Durchschnittlicher normierter Treibstoffeerbrauch iiber alle
Fahrzeuge [in Abkingigkeit des Gebiets, der Ladung, ..)in
Liter

Umweltorientierte Fubrpark.strukiur Anteil Euro-Klassen des LEW-Fuhbrparks in 4

Abbildung 30: Auszug aus der Liste der 200 6kologieorientierten Kennzahlen aus dem Projekt Okologi

Unterstitzend zu den erhobenen Kennzahlen wurden 11 Nachhaltigkeitsberichte von LDLs
beziglich der verwendeten Indikatoren ausgewertet . Hierbei galt es zu prufen, mit welchen
Kennzahlen bereits in der Praxis gearbeitet wird bzw. welche sich bereits etabliert haben.
Die Auswertung der Nachhaltigkeitsberichte ist im Anhang verfigbar. Die Ergebnisse der
Auswertung der Umweltberichte wurden in die Liste Ubertragen. Die Auswertung der Nach-
haltigkeitsberichte ergab, dass teilweise Kennzahlen von Subunternehmern in die Bewer-
tung der 6kologischen Leistung mit einflieen. Kennzahlen von Subunternehmern spielen in
der Betrachtung o6kologischer Leistung insbesondere dann eine wichtige Rolle, wenn eine
Mehrzahl an Auftrdgen an solche vergeben wird. Aus diesem Grund wurde als Zusatzer-
gebnis des Projekts ein Fragebogen zur Abfrage von Umweltkennzahlen an Subunterneh-
mer entwickelt.

Messung 6kologischer Glaubwiirdigkeit

Als eines der sechs und damit wichtiges Umweltziel wurde von den Praxispartnern die Stei-
gerung der 6kologischen Glaubwiirdigkeit  hervorgehoben. Entscheidend fiir die Okologie-
orientierung als Wettbewerbsvorteil ist die Wahrnehmung dieser bei Kunden und Mitarbei-
tern. Glaubwirdigkeit entsteht aus dem Zusammenspiel von Erfahrung und Expertise , Ehr-
lichkeit sowie Vertrauen und Zuverlassigkeit

Wird unser Unternehmen in
Umweltfragen als kompetent und
fahig wahrgenommen?

Erfahrung /
Expertise

Glaubwirdigkeit

Vertrauen / Ehrlichkeit

Zuverlassigkeit

Haben unsere Stakeholder Vertrauen Werden Umweltinformationen an unsere
in unser Umweltmanagement ? Stakeholder als vollstandig und richtig
wahrgenommen?

Cuelle: Newell.J.3. & Geldsmith R.E.: Th of a scal carparate credibilty.

Abbildung 31: Die drei Saulen von Glaubwiirdigkeit (Quelle: Newell/Goldsmith 2001)

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH Seite 37



Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)
Erzielte Ergebnisse

Zur Messung 6kologischer Glaubwaurdigkeit wurde hierflr als Zusatzerge bnis des Projekts
Okologi ein Instrument zur Messung und Auswertung (Excel-Tool) der 6kologischen
Glaubwirdigkeit des Unternehmens gegentber Kunden und Mitarbeitern erstellt. Dieses
Instrument besteht aus je einem Fragebogen fir Mitarbeiter und fir Kunden sowie einem
Auswertungstool in MS-Excel.

SRR Y Y E RN RN )
A afa anals A oala .
2 afaannafh v a]n

Abbildung 32: Darstellung eines Excel-gestiitzten Fragebogens zur Ermittlung von ékologischer Glaubwiirdigkeit

2.3.2 Ergebnis: Ausfuhrliche Dokumentation 6kologieorientierter Indikatoren

Kennzahlenerhebungen stellen fir mittelstandische LDL eine Herausforderung dar. Ziel war
es daher, 6kologische Kennzahlen zur besseren Operationalisierung ausfuhrlich und detail-
lierter zu dokumentieren . Da dies fir 200 Kennzahlen aus zeitlichen und Kapazitatsgriinden
nicht zu stemmen war, einigten sich die Praxispartner im PA auf die Fokussierung des stra-
tegischen Ziels ,Energieeffizienz“. Dieses Ziel ist wurde von den Praxispartnern als beson-
ders wichtig bewertet, da insbesondere der Kraftstoffeinsatz eine wesentliche negative Um-
weltauswirkung darstellt. Die ermittelten Kennzahlen zur Energieeffizienz sind in speziell
konzipierten Kennzahlendatenblattern beschrieben (angelehnt an VDI und ZVEI-
Standards). Das Kennzahlendatenblatt ist so gestaltet, dass es auf einer Seite alle Informati-
onen liefert, die fur den unmittelbaren praktischen Einsatz ~ der Kennzahl im Unternehmen
notwendig sind. Fur die Konzipierung des Kennzahlendatenblatts wurde wie folgt vorgegan-
gen (vgl. Abbildung 33):

Schritt 1: Ableitung der Teilziele je Hauptprozess

z.B. Teilziel ,Umweltbewusstes Verhalten der Fahrer” im Prozess Transport

Schritt 2: Identifizieren von Kennzahlen, die die Zielerreichung messen kénnen.

Schritt 3: Ableiten von Unter-Kennzahlen, die Details Uber die Zielerreichung

wiedergeben kénnen.

Schritt 4: Finden von wiinschenswerten Zusatzinformationen.

Schritt 5: Finden von Benchmarks (griin, gelb, rot).

Abbildung 33: Vorgehensweise der Datenerhebung fur die Kennzahlendatenblétter (eigene Darstellung)

Das Kennzahlendatenblatt informiert sowohl dartiber, wie die Daten fir die Kennzahlenerhe-
bung gewonnen werden, als auch wie die Daten weiter verwendet werden konnen. Insge-
samt wurden etwa 50 Kennzahlen beschrieben. Die Kennzahlendatenblatter aller erhobe-
nen 6kologischen Kennzahlen im Bereich Energie fir Logistikdienstleister sind im Anhang
verflugbar. Die Datenblatter enthalten die folgenden Informationen:

e Grundinformationen: Bezeichnung, Prozess, Zweck, Ziel.
* Kennzahlenerhebung: Berechnung, Definitionen, Daten Input, MaRnahmen, Validie-
rung, Drill-Down.
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« Berichtsinformationen:  Empfanger, Intervall, grafische Darstellung, dysfunktionale
Effekte.
» Zusatzinformationen: Gesetzliche Grundlagen, Benchmark, GRI-Indikator(en).

Abbildung 34 zeigt beispielhaft das Kennzahlendatenblatt fur die Kennzahl ,Einsatz alternati-
ver Kraftstoffe am Gesamtkraftstoffeinsatz in%". Eine Liste aller im Projekt Okologi erarbei-
teten Kennzahlendatenblatter zum Thema Energieeffizienz befindet sich im Anhang.

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken Emofi Prozesseigentimer Umweltmanagement
Prozess Planung. mplanger Geschéftsfihrung Umwetltbericht
Zweck der Messgrofe: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-ndikator(en)
Alternative Kraftstoffe wie Biodiesel, Bioethanol, LPG (Flissiggas) habeneine rot <0 %

bessere CO2-d¢-Bilanz als konventionelle Kraftstofie (Diesel, Benzin)durch || EN3
geringe Emissionen von Treibhausgasen und Schadstoffen. DerAnteil alternativer

Kraftstoffe am Gesamteinsatz von Kraftstoffen gibt daherAufschluss iiberden grin.>5%
umweflvertrdglichen Transpoit der Giiter. Je héherder Anteil alternativer

Kraftstoffe_desto besserdie Okobilanz des Transpott: 10% 206 3%
/o

Berechnun, . .
9 ® Diesel + Benzin

Y getankte Liter Biodiesel bzw. Liter Bioethanol bzw. Liter LPG

- - X100 Biodiesel
X getankte Liter aller Treibstoffe Bioethanol
Definitionen/Bestandteile LPG
Die Summe getankte Liter Biodiesel entspricht der Summe Liter aus allen
Tankfiillungen Biodiesel Die Summe getankte Liter Bioethanol entspricht der
Summe Liter aus allen Tankfiillungen Bioethanol Die Summe getankte Liter LPG -
bezeichnet Summe Liter aller Tankfiiliungen LPG. Die Summe getankte Liter aller Invput Daten = VEEIERE)
Kraftstoffe bezeichnet die Summe Liter aller Tankfiillungen aller konventionellen | | Die getankten Literund At der Kraftstoffe werden von den Fahrem
(Diesel, Benzin) und akemativen (Biodiesel Bioethanol, LPG) Kraftstoffe im | | beim Tankvorgangin das Fahrertankbuch eingetragen und Leiter Transport.
i # monatlich dem Controlling/Qualitéts-/Unweltmanagement zur
Berichtszeitraum. !
Datenaufnahme (ibergeben. Analog werden die gesamten
Mégliche Probleme/Dysfunktionale Effekte Kmﬂsroﬁvgrﬁmuche inderB uchhﬁkung uberdieAbrechnungeﬁ B am—
Verftigharkeit auf bestimmten Routen mangelhaft, evtl k6nnen nurmit eigener erfasst Beieigenen Tankstellen sind die Tankmengen durch die
Tankstelle alternative Kraftstoffe eingeserztwerdén B'ei derBerechnungdes Ist- Rechnungen deerﬂ;fofﬂ:efe@nfen in der Buchhalgung Monatiich, j&hriich.
. ! M verfiighar. Verantwortlich fiirdie Kennzahlerhebung st das -Monatlich, jafnich.
Zustands miissen Restmengen amAnfang und Ende des Berichsintervervalls Controlling/ Qualiéts-{Urwetmanagement
ling/ Lualiats- 3

berticksichtigt werden.

Drill-Down-Kennzahlen MaBRnahmen zur Kennzahlenerhebung

. . . Einfithrung und Einsatz von Tankblichemn fiirdie Fahrer. RegelméBige Datenerfassung der
Einsatzakemativer Kraftstoffe je Fahrzeugtyp/Route/Kunde. Tankmengen durch die verantwortliche Abteilung sowie die Kraftstoffart durch die Fahrer.

Abbildung 34: Kennzahlendatenblatt fiir die Kennzahl "Anteil alternativer Kraftstoffe am Gesamtkraftstoffeinsatz in %"
(abgeleitet und weiterentwickelt von dem Definitionsblatt der VDI-Richtline 4400, siehe AWF 2005).

Als zusatzliches Ergebnis des Arbeitspakets wurde ein Fragebogen fur Subunternehmer
zur Abfrage von Kennzahlen und zur Bewertung der Okologieorientierung entwickelt (siehe
Anhang).

2.3.3 Ergebnis: Zielbeziehungsmatrix

Als letzten Schritt in AP3 galt es zu klaren, in welchem Verhéltnis die dkologischen Ziele zu
den dbrigen (v.a. 6konomischen) Zielen mittelstandischer Logistikdienstleister stehen.
Grundsatzlich kdnnen unterschiedliche Zielbeziehungen identifiziert werden (vgl. Abbildung
35 sowie Honninger 2010, Becker 1990, Grewe 2000, Laux 1995, Winter 1996).

Zielidentitit Zielkomplementaritéat Zielindifferenz

Z,

2,2, Z 2

Zielantinomie Zielkonkurrenz

Abbildung 35: Abhangigkeit von Zielen als Ursache von Zielkonflikten.

Zur Feststellung, inwiefern die identifizierten, 6kologischen Ziele zu den traditionellen Zielen
von Logistikdienstleistern in Verbindung stehen, wurden die Zielbeziehungen bewertet und
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in einer Zielkonfliktmatrix gegenubergestellt (Abbildung 36) und mit den Mitgliedern des PA
diskutiert. Dabei wurde analysiert, ob 6kologische und traditionelle Ziele komplementéar |,
neutral oder konkurrierend zueinander in Verbindung stehen. Als Grundlage dienten die in
AP1 von den Mitgliedern des PA bewerteten 6 wichtigsten 6kologischen sowie die 6 wich-
tigsten traditionellen Ziele.

Flexibel auf Hohe Erganzende Durchgéngige IT- Sendungsverfolgungs-
Hohe Service-Qualitat Kundenanforderungen Beratungskompetenz g N g "gg 9 gung
. " . Logistikleistungen Unterstiitzung system
reagieren der Mitarbeiter
Niedriger 1 4 5
Energieverbrauch 0 = 0 o - =
. 2
Wenig Abfall o] - o] (o] [0} [0}
Hoher Recyclinganteil 0 0 [0} (o] (o] [0}
Niedriger 3 5
Papierverbrauch 0 = 0 o + 0
Okologische 1 3
Glaubwilrdigkeit v ° v ° o o
Einsatz innovativer 2 4 6 7
Technologien + 0 + 0 + +

Abbildung 36: Zielbeziehungsmatrix 6kologischer und traditioneller Ziele mittelstandischer LDL (Quelle: eigene Darstel-
lung, + =komplementar, o = neutral, - = konkurrierend)

Besonders interessant war die ldentifikation von komplementaren und konkurrierenden
Zielen. Im Folgenden soll ein Auszug der Ergebnisse der Zielbeziehungsmatrix kurz n&her
erlautert werden.

Komplementére Ziele

Das Ziel einer hohen Qualitat der Dienstleistung im Sinne von Punktlichkeit, Beschadigungs-
freiheit etc. unterstitzt die Glaubwurdigkeitsbestrebungen  des Unternehmens. Eine hohe
Qualitat der Dienstleistung erfordert bzw. impliziert gleichzeitig auch den Einsatz innovativer

Technologien . Kompetente Mitarbeiter (bezogen auf die Unternehmensaktivitaten) wirken
unterstitzend im Hinblick auf die Glaubwirdigkeit des Unternehmens. Zur Erlangung und
Aufrechterhaltung hoher Kompetenz der Mitarbeiterbedarf es den Einsatz neuer Technolo-
gien wie bspw. Wissensmanagement-Tools. Eine durchgéngige IT-Unterstitzung vermeidet
Papiereinsatz im Unternehmen einerseits und fordert gleichzeitig den Einsatz innovativer
Technologien. Der Betrieb eines Sendungsverfolgungssystems erfordert ebenfalls den Ein-
satz innovativer Technologien.

Konkurrierende Ziele

Eine hohe Flexibilitat erfordert u.a. den kurzfristigen bzw. ungeplanten Einsatz von
Ressourcen (Expressfahrten) und fihrt in diesen Fallen zu einem héheren Energieeinsatz
AulRerdem erfordert eine hohe Flexibilitat einen ungeplanten Ressourceneinsatz im Sinne
von geanderten Umverpackungen und erhoht in diesen Féllen das Abfallaufkommen . Eine
hohe Flexibilitdt erfordert ebenfalls, Unterlagen, Berichte, Rechnungen etc. an geanderte
Kundenanforderungen anzupassen, was zu hoherem Papiereinsatz fuhrt. Fir eine
umfangreiche IT-Unterstitzung und z.B. den Betrieb eines Sendungsverfolgungssystems
wird mehr Einsatz von Energie bendtigt.

Fazit

Die Ziele mittelstandischer Logistikdienstleister koénnen in vielen unterschiedlichen
Konstellationen zueinander stehen. Aus diesem Grund ist eine jeweilige Einzelfallpriifung
zwingend notwendig.

2.3.4 Ergebnis: Erstkonzeption des Software-Demonstrators

Mit der prevero AG wurde ein Partner gefunden, der bereits Uber viel Erfahrung im Bereich
unternehmensweiter IT-Unterstiitzung verfigt. Als Grundlage fiur die Abbildung eines ©kolo-
gieorientierten Berichtswesens und Anreizsystems in einem Software-Demonstrator diente
die prevero p7 Plattform . Die p7 Plattform erlaubt einen Aufbau beliebiger, multidimensio-
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naler Applikationen Uber alle Unternehmensbereiche hinweg. Dabei kénnen jede Art von
betriebswirtschaftlichen Inhalten und Ablaufen durch den Fachanwender abgebildet und
verandert werden. So kdnnen Berichte in Word, Excel oder Powerpoint-Format im System
hinterlegt werden. Anderungen von Daten werden direkt ibernommen und die Berichte ent-
sprechend aktualisiert.

" prévero .
W,

o schneller Aufbau

o keine
Programmierung
o Best Practice o hohe Flexibilitst
Lésungen
o transparent
o dokumentierte
Prozessunterstitzung Srarichien
Individuelle L6sungen 16sungen
Standardlésungen .

o aus einem Guss
o reichhaltige Bl-
o modelliert von und COM.
Betrigbswirtschaftlern
und Fachanwender

Funktionalitéten
o integrierte

Planungslogik
o Prozess-

unterstiitzung

prevero 7 - Die Plattform

Abbildung 37: Die Plattform p7 von prevero diente als Ausgangspunkt fir den Softwaredemonstrator
(Quelle: prevero website, http://www.prevero.com)

Ausgangspunkt fur die Entwicklung bzw. 6kologieorientierte Erweiterungsapplikation war die
Definition eines Zielbildes (vgl. Abbildung 38). Das Zielbild ist der Startpunkt und be-
schreibt das Endprodukt sowie die wesentlichen Inhalte und Eigenschaften, mit welcher die
Anwendung ausgestattet werden soll. Die zwei wesentlichen Komponenten der Anwendung
wurden die Okologieorientierte Strategieentwicklung sowie die 6kologieorientierte Stra-
tegieumsetzung definiert.

»

Wir bieten Unternehmen eine All-in-One-L6sung fur
die 6kologieorientierte Unternehmenssteuerung.

Dies umfasst die Entwicklung von Umweltstrategien
sowie deren Umsetzung und Steuerung auf der
Grundlage eines umfassenden Berichtswesens.

«

Abbildung 38: Zielbild fiir die Entwicklung des Softwaredemonstrators

Im n&achsten Schritt galt es, die Anwendungsbereiche zu vertiefen und die Elemente der
Strategieentwicklung und -umsetzung, die mit den Projektpartnern erarbeitet wurden, in die
Anwendung zu integrieren (vgl. Abbildung 39). Ziel war es, die erarbeiteten Inhalte der 6ko-
logieorientierten Unternehmenssteuerung in der Anwendung abzubilden . Als Inhalte wurden
daher nicht nur, fir IT-gestutzte Anwendungen eher typische, datenbasierende Komponen-
ten wie Kennzahlen, MalRBnahmencontrolling oder Investitionsrechnungen identifiziert, son-
dern auch grundsatzliche, zum Funktionieren des Systems notwendige (,weiche") Informati-
onen wie die Definition der Rollen in einer dkologieorientierten Unternehmensstrategie, Pro-
zesse der 0kologieorientierten Kommunikation, Aufbau und Ablauf des internen und externen
Berichtswesens sowie die Aktualisierung der 6kologieorientierten Unternehmensstrategie.
Fur die Integration der Daten in die Anwendung fand ein zweitdgiger Workshop mit Vertre-
tern des Unternehmens und einem Mitarbeiter der Forschungsstelle statt. Auf3erdem war der
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Mitarbeiter an einer dreitdgigen Schulung beteiligt und konnte sich durch die Installation des
p7-Systems eigenstandig an der Modellierung beteiligen .

Internes und
externes
Berichtswesen

Kennzahlen mit
Ist- und Zielwerten

Herunterbrechen
von Zielen

Laufende
Budgetierung

Strategische
Umweltziele

Strategie- Strategie- | /
entwicklung umsetzung
Rollendefinition
und
Kommunikation

Stakeholder-
anforderungen

Strategie-
aktualisierung

\

MafRnahmen-
controlling

Mafnahmen-
planung

Szenario-/
Investitions
rechnungen

Abbildung 39: Definition von Umsetzungsbereichen

Im weiteren Vorgehen stand die Konzentration auf die Themen Strategische Planung sowie
Kennzahlen und Reporting im Vordergrund.
2.3.5 Benotigte und eingesetzte Ressourcen

Entsprechend des Finanzierungsplans wurde die Forschungsarbeit innerhalb dieses APs
durch wissenschaftliches Personal durchgefihrt. Seitens der Forschungsstelle wurden dafir
6 Personenmonate aufgewendet.

2.4 Arbeitspaket 4: Ausgestaltung eines 6kologieori entierten Reportingsystems
Die folgenden Ergebnisse waren Gegenstand dieses Arbeitspakets:

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse
1. Ausgestaltung des dkologieorientierten Reportingsystems |1 Empfanger- und okologieorientiertes Reportingsystems,
fir mittelstandische Logistikdienstleister bes_tehend aus Umweltken_nzahlen, Beispielberichten sowie
2. Grundschema zur Abbildung des Reportingsystems im Berichtsprozessen (Reportingkalender)
Software-Demonstrator 2. Abbildung der Ergebnisse im prevero p7-System (Software-
Demonstrator)

2.4.1 Ergebnis: Ausgestaltung des ©kologieorientierten Reportingsystems fur mittelstandi-
sche Logistikdienstleister

Ein Berichtswesen besteht aus drei Dimensionen: Berichtsinhalte , Berichtsdarstellung

sowie den Berichtsprozessen (vgl. u.a. Schon 2012; Horvath, Seiter, Isensee 2009 sowie
Grundlagen in AP1). Ziel der Ausgestaltung des Okologieorientierten Berichtswesens war die
Berucksichtigung speziell 6kologieorientierter Eigenschaften  einerseits, sowie die gleich-
zeitige Integration in ein bestehendes Berichtswesen andererseits. Dadurch sollen die 6ko-
logieorientierte Aspekte Berlcksichtigung finden, gleichzeitig jedoch unnétige Doppelstruk-

turen und -prozesse vermieden werden. Aus diesem Grund wurde die Grundstruktur des Be-
richtswesens beibehalten und auf 6kologieorientierte Spezifika Gbertragen (vgl. Abbildung
40). Die Ergebnisse lassen sich aufwandsarm in bestehende Berichtsstrukturen eingliedern.
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Okologieorientiertes Berichtswesen

l

Okologieorientierte Berichtsprozesse

Okologie-
Dimension orientierte
Berichtsinhalte

l ! | | !

Fokus 5 ienti : Berichtsgliederungs-
auf Kennzahlen Empféngerorientierung Berichtsarten agll'ten 9

Okologieorientierte
Berichtsdarstellung

Berichtsgrundformen

Abbildung 40: Komponenten eines dkologieorientierten Berichtswesens (eigene Darstellung in Anlehnung an Schén
2012 sowie Horvath/Seiter/Isensee 2009)

Okologieorientierte Berichtsinhalte

Zur Bestimmung der Berichtsinhalte galt es im ersten Schritt, die Nutzer bzw. die Akteure im
Okologieorientierten Berichtswesen zu identifizieren . Dieser Schritt ist notwendig, um we-
sentliche Ziele einer nachhaltigen Berichterstattung (z.B. Entscheidungsunterstiitzung und -
beeinflussung, Uberwindung von Informationsasymmetrien, Verbesserung des Risikomana-
gements) zu erreichen (vgl. Baumast, Pape 2009).

In Workshops mit den Fallstudienpartnern sowie durch zahlreiche Interviews mit den Mitglie-
dern des PA wurden zunéachst die innerbetrieblichen Akteure des Okologieorientierten Be-
richtswesens sowie deren jeweilige Rollen bestimmt (vgl. Abbildung 41). Durch die Inter-
views und Workshops stellte sich heraus, dass jeder Ebene bei LDL eine eigene Rolle aus-
fullt, d.h. sowohl 6kologieorientierte Informationen empfangt und, in unterschiedlichen For-
men, auch weitergibt . Die Geschaftsleitung zeichnet verantwortlich fir die Steuerung der
Ubergeordneten ©kologieorientierten Unternehmensziele sowie die Information der Beleg-
schaft Uber die Umweltleistung. Die FUhrungskrafte tragen Verantwortung fur die okologie-
orientierten Ziele ihrer jeweiligen Abteilung bzw. Verantwortungsbereichs , die sich aus
den Unternehmenszielen ergeben sowie fur das Feedback an ihre Mitarbeiter . Die Mitarbei-
ter in den einzelnen Abteilungen haben die Aufgabe, UmweltmaRnahmen auszufiihren so-
wie Okologi sche Kennzahlen zu erheben.

Umsetzung der Information iiber Informationen zu...
okologieorientierten die dkologieorientierte
Unternehmensziele Zielerreichung

" Steuerung des gesamten
Geschifts- Unternehmens und der
leitung Ubergeordnelen_i)'kologischen
Unternehmensziele

Steuerung der Teilbereiche im
Hinblick auf die Skologischen
Bereichsziele

Datenweitergabe sowie

) ) Feedback zur Ausfiihrung der
Mitarbeiter verschiedenen Einzelaktivititen
in der Abteilung im Hinblick auf
die Skologischen Bereichsziele

Abbildung 41: Rollen verschiedener Akteure bei LDL mit Bezug zur 6kologieorientierten Unternehmensstragie (eigene
Darstellung nach Horvath, Seiter, Isensee 2009)

Eine abstrahierte Ubersicht tUber die Aufgaben der einzelnen Akteure ist in Abbildung 42
dargestellt. Als ,neuer® Akteur wurde das Umweltmanagement integriert. Dies erfolgte ei-
nerseits aus dem State of the Art der Literatur, dem Umweltmanagement eine eigene Rolle
im Unternehmen zu geben und damit die Wichtigkeit des Themas zu unterstreichen (vgl.
u.a. Gunther 2008, Baumast/Pape 2008). Andererseits wurde aus den Interviews mit den
Projektpartnern sowie den Fallstudien deutlich, dass die Schaffung eines bestandigen Um-
weltmanagement-Akteurs als notwendig fir eine nachhaltige Okologieorientierung des Un-
ternehmens erachtet wird. Betrachtet man die, auf Basis der Fallstudien und Interviews abs-
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trahierten, Aufgaben des Umweltmanagements genauer, wird deutlich, dass das Umwelt-
management der zentrale Akteur einer dkologieorientierten Unternehmensstrategie bei LDL
ist.

Geschiftsleitung Fiihrungskrifte/ Mitarbeiter Umwelt-
Bereichsleiter management
= Uber grlines” Budget u Umweltmafinahmen im = UmwettmaRnahmen  Gesamtiberblick iber alle
entscheiden Verantwortungsbereich durchfithren und umsetzten Umweltaktivitatenerlangen
1 P e implementieren
= Uber griine” Investitionen o = Vorgabenzur Durchfilhrung | | Vorschlags fiir neue Unwelt-
entscheiden = Aufgaben fir Umwelt- der Maltnahmen umsetzen mafinahmen entwickeln
_ mafinahmen delegieren
u Uber MaBinahmeninitiierung m Akkurate Daten fir die m Verantwortlich fir die

Fortschrittder Malknahmen
Uberwachen und Probleme
beider Umsetzung erfassen || ® Kennzahlen bilden

entscheiden

Flhrungskraft bereitstellen Einhaltung gesetzlicher
m Zielerreichung der Umwelt- Umweltvorschriften

strategie bewerten m Bericht fur die Geschaftsleitung

\ e
malnahmen bewerten Verantwortungsbereich . m Kennzahlen bilden
" ® Abweichungen, Probleme
= Uber Korrektur- und ® Andie Geschaftsleitung und Konflikte bei der = InformationsmaBnahmen
Votr:ertjg:marsnahmen und/oder Umwelt- - Durchfiihrung melden durchfiithren
smeeneicen management bericfiien = Dausihafte = Kontrolle (Interne Audits)
m Verantwortlichfur die Verhaltensanderung

= Kommunikations-und

Einhaltung gesetzlicher Wachrattler-Funktion

Umweltvorschriften

Abbildung 42: Aufgaben verschiedener Akteure bei LDL in der 6kologieorientierten Unternehmensstrategie

Aus den Aufgaben der Akteure ergibt sich der Informationsbedarf , welchen das 6kologie-
orientierte Berichtswesen befriedigen muss. Beispielhaft soll hier das Herleiten des Informa-
tionsbedarfs der Fuhrungskrafte dargestellt werden (vgl. Abbildung 43). Eine Ausarbeitung
fur die weiteren Akteure befindet sich im Handlungsleitfaden (siehe Anhang). Zu dem von
den PA-Mitgliedern und den Fallstudienpartnern validierten Informationsbedarf fur Flhrungs-
krafte gehort u.a. die Hohe des zur Verfligung stehenden Budgets zur Finanzierung von
UmweltmalRnahmen, 6kologische Kennzahlen sowie Soll-Ist-Vergleiche zur Uberwachung
des Fortschritts der eingeleiteten MaRnahmen, Kosten und Kapazitatsaufwand zur Durchfiih-
rung der MaRnhahmen sowie Informationen zu Problemen und Konflikten bzw. Alternativen
bei Misserfolg der UmweltmalRnahmen.

Aufgaben Fiithrungskrafte Informationsbedarf Fiihrungskrifte

= |mplementierung von = Budget, Investitions-OK der Geschiftsleitung
Umweltmalinahmen im

. = Solkst-Vergleiche, Kennzahlen (Daten zur
Verantwortungsbereich

Bildung von Kennzahlen, Soll-Ist-Vergleichen
etc.) zu den Umweltmainahmen des
Verantwortungsbereichs

= Delegation von Aufgaben fiir
Umweltma3nahmen

= [nformationen zu den Kosten und dem
Zeitaufwand zur Durchfiihrung der
Mafinahmen

u Uberwachung des Fortschritts der
Mafnahmen sowie Erfassen von
Problemen bei der Umsetzung

= [nformationen zu Problemen und Konflikten
der Mitarbeiter bei der
Durchfiihrung/Umsetzung der
Umweltma3hahmen

= Korrektur- und Vorbeuge-
mafinahmen im
Verantwortungsbereich

= Reporting an die Geschéftsleitung

und/oder Umweltmanagement = [nformationen zu Alternativen bei dauerhaftem

. o Misserfolg
= Verantwortlich fiir die Einhaltung

gesetzlicher Umweltvorschriften

Abbildung 43: Informationsbedarf der Filhrungskréfte bei LDL in einem 6kologieorientierten Berichtswesen

Okologieorientierte Berichtsdarstellung

Nachdem die o©kologieorientierten Berichtsinhalte festgelegt worden waren, bestand der
nachste Schritt aus der Herausarbeitung der der Berichtsdarstellung. Berichte sollten als
Hilfen fur die Empfanger dienen, um Entscheidungen sowie Einschatzungen treffen zu kon-
nen. Die Berichte sollten daher empfangerorientiert ausgestaltet werden (siehe Ausflhrun-
gen zu AP1 sowie Horvath, Seiter, Isensee 2009) und z.B. Visualisierungen von Umwelt-
kennzahlen als Ergédnzung wesentliche Darstellungsoption, sowie Kommentierung der Kenn-
zahlen und die Integration einer Ampelfunktion enthalten.
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Zur Erstellung von nutzer- bzw. empfangerorientierten Berichten und der Visualisierung von
Kennzahlen sollten folgende Regeln beachtet werden:

1. Empfidngerorientiert berichten. Welche Informationen, welche Darstellung?
2. Verbindlich berichten. Alle berichteten Zahlen sind wichtig.

3. Keine Beweise sammeln fiir das Vergangene, sondern Informationen dafiir wie es besser
gehen kann. Keine Schuldzuweisungen, sondern Berichte als Lernprozesse. Was kdnnen wir besser machen?

4. Offen arbeiten. Vertrauen schaffen. Keine Manipulation der Daten.

5. Verpackung ist wichtig. Nutzen Sie Grafiken und Farben ohne zu iiberfrachten.

6. Das Layout nicht dauernd verandern. Halten Sie eine Konstanz in der Darstellung.

7. Schaffen Sie Ubersichtlichkeit. Lassen Sie unwichtiges weg. Weniger ist mehr.

8. Auch persdnlich, nicht nur schriftlich berichten. Erklaren Sie Berichte, Zahlen oder Situationen miindlich.
9. Feedback einholen. Was ist die Reaktion auf den Bericht? Ein Berichtswesen sollte handlungsorientiert sein.

10. Richtigkeit der Daten iiberpriifen. Ist richtig gerechnet worden? Uberpriifen Sie mit dem 4-Augen-Prinzip.

Quelle: Probst . J. (2003). Berichtswesen. S. 1201,

Abbildung 44: Regeln fiir die Ausgestaltung von Berichten (Quelle: Probst 2006)

Empfanger-, dkologieorientierte Beispielberichte wurden fur Geschaftsleitung und Fihrungs-
krafte entworfen und mit den Fallstudienpartnern sowie den Mitgliedern des PA diskutiert.

Wichtig zu erwahnen ist, dass insbesondere fir KMU eine aufwandsarme Erstellung der
Berichte wiinschenswert ist. Dies fuihrt in der Praxis letztlich zu Limitierungen bei der Emp-
fangerorientierung insbesondere auch aus dem Grund, da eine bestimmte Kongruenz der
Okologieorientierten Berichte erreicht werden soll. Eine konkrete Ausgestaltung des Layouts
ist daher unternehmensindividuell (bspw. durch ein Corporate Design) sowie
akteursspezifisch (da empféangerorientiert) anzupassen . Als Ergebnis des Projekts wurden
Beispielberichte fir die Geschaftsleitung (vgl. Abbildung 45) sowie fur Fuhrungskrafte er-
stellt (siehe Anhang).

Bericht fiir die Geschéftsleitung 15. Januar 2013

Kraftstoff : Der Kraftstoffverbrauch je Tonnenkilometer konnte im Jahr 2012 um bis zu 6% Q.15
gegenuber dem Yerbrauch in 2011 gesenkt werden. Geplant war ein Ruckgang um 10% O

0.1 mDieseleinsatz in Liter pro
Abfall f Recyeling: Das Ziel, die Recyclingguote der Abfalle auf 80% (Ende 2012) zu steigern 0.05 Tonnenkilometer 4. Quartal
konnte nicht ganz erreicht werden. Die Recyclingquote betragt derzeit 77 % aller Abfalle, die im ' 012
Unternehmen anfallen O 0
Energie: Der Energieverbrauch des gesamten Unternehmens konnte 2012 weiter gesenkt Oktober November Dezember

werden. Grund dafur waren Uberwiegend Investitionen in eine effizientere Beleuchtungsanlage O
im Umschlagslager

Glaubwiirdigkeit: Die Marketing-Investitionenin,grune Glaubwordigkeit” (LKW, Umweltbericht 23%

und auf der Homepage) beliefen sich 2012 auf insgesamt 10.700 Euro in 2012. Genaue
Zahlen zur Steigerung der dkologische Glaubwirdigkeit gegentber der Offentlichkeit, Kunden BRecyclebarer Abfall
und Lieferanten stehen noch aus

Restmull
Innevation: Investitionenin innovative Technologien zur Umwelteffizienz konnten 2012 gegenuber
2011 um 5% gesteigert werden und beliefen sich 2012 auf insgesamt 8% der Gesamt-
\nvegtmone;g g g " O % Stand: Dezember 2012

Kurzfristig: Das Ziel, den Kraftstoffverbrauchum 10% gegentiber 2011 zu senken, wird Ende O 50.000

des 1. Quartals 2013 erreicht werden. Ebenso die Recyclingquote von 80%
mGesamtenergiesinsatz in kWh

Mittel- und langfristig: Das dkologische Glaubwirdigkeitsproblem der gesamten Branche ist
grofit. Eine Kosten-Nutzen der Marketingstrategie ,6kologische Glaubwirdiglkeit” soll ab Ende . 0

2013 jahrlich uberproft werden und ist bis jetzt nicht abschatzbar. Es ist mit einem langsn 2008 2009 2010 2011
Zeitraum far Ergebnisse zu rechnen

5000
4000
Kurzfristig: Schlechte Witterung, ungtinstigere Streckenprofile, sowie schlechtes Fahrverhalten 3000
kénnten technologische Erfolge zur Senkung des Kraftstoffverbrauchs konterlarieren O 2000 Investitionen in grames
Mittel- und langfristig: kKunftige Gesetze (auf nationaler und EU-Ebene), insbesondere im Hinblick 1000 Marketing in Euro
auf einen moglichen Regierungswechsel in Deutschland, konnten eine Ermittiung der CO2- . 0
Emissionenverpflichtend vorschreiben. Das Unternehmen ware Stand heute auf eine solche 1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal
Entwickiung nicht vorbereitet 2012 2012 2012 2012

Abbildung 45: Beispielhafte Darstellung eines tkologieorientierten Berichts flr die Geschéftsleitung (eigene Darstel-
lung).

Neben den Berichten zur Entwicklung der Umweltleistung wurde von den Projektteilnehmern
die Darstellung einer Bewertung von Maflinahmen zur Verbesserung der Umweltleistung als
wichtig empfunden. Insbesondere von den teilnehmenden KMU wurde die Notwendigkeit
thematisiert, geplante bzw. anvisierte MaRnahmen auf ihre 6kologischen und 6konomi-
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schen Ergebnisse hin bewerten zu kénnen. Abbildung 46 zeigt eine beispielhafte Ausge-
staltung eines solchen MaRnahmenberichts (auch im Anhang verfiigbar). Okologische und
Okonomische erwartete Ergebnisse werden einander gegenubergestellt. Eine Ampelfunkti-
on zeigt den 6kologischen Handlungsbedarf in Bezug zu dem entsprechenden strategischen
Umweltziel. Die Kommentarfunktion lasst dem Autor die Mdglichkeit, z.B. Empfehlungen zu
thematisieren bzw. auf Risiken hinzuweisen. Als zuséatzliches Ergebnis des Projekts
OkoLogi wurde fir eine vereinfachte Gegeniiberstellung von Investitionsalternativen ein
Okologie orientiertes Investitionssheet  erarbeitet. Dies ermdglicht Unternehmen eine auf-
wandsarme Gegenuberstellung von Alternativen sowie die Visualisierung der jeweiligen 6ko-
logischen und 6konomischen Konsequenzen.

MafRnahmen zur Verbesserung der Umweltleistung

Zielerreichu ng Quartal 4/2013 Geplante Aktivitaten Erwartete ckologische Ergebnisse Enwartete 6konomomische Ergebnisse

Die Matnahmen sollen zu einer
Reduzierungdes
Kraftstoffverbrauchs und CO2-
Emissionen um 8-10% flihren.

Durch Fahrertrainings und
Routenoptimierung durch den Einsatz
von Telematiksystemen soll der
Kraftstoffverbrauch gesenktwerden.

Amortisationszeitvon ca. 2 Jahren. Danach
fahrliche Kostenersparnis in Héhe von ca. 50.000

Verringerung des Litern Dieselp.a.

Kraftstoffverbrauchs.

Ehtlicheres Marketing zur Verbesserung
der Reputation cdes Unternehmens auf

Erhshungder ékologischen LKWWs, Veraffentlichung des
Glaubwiirdigkeit. Umweltk

Wahrnehmung des Unternehmens
als umwelthewusster, verant-
wortungsvoller Logistikdienstleister.

Vorteile bei der Vertragsvergabe durch
konsequente 6kologische Orientierung. Eine
genaue Kosten-Nutzen-Kalkulation kann derzeit
noch nicht erfolgen.

ichtsaufderHomepage.

Einsatzvon Aerodynamik-Paketen an
den LKWs.Neue Flurférderzeuge mit
Elektro-antrieb uncl Energiertick-

10% Verringerung des Energie-
verbrauchsimUmschlag sowie 3-
8% des Kraftstoffverbrauchs im

Amortisationszeitim Umschlagvon 2,5-3 Jahren.
Danach Kostenersparnisvon ca. 9.000 Euro p.a.

Einsatzinnovativer Technologien. Ersparnis von ca. 15.000-30.000 Litern Kraftstoff

Gebaudemanagement.

in den Gebiuden

gewinnung. Fuhrpark. p.a.im Fuhrpark.
Einsatzvon Bewegungsmeldern fiir cie 10% Verringerung des Investitionssummevon ca. 100.000 Euro.
— . . Beleuchtungin wenig frequentierten Energieverbrauchsin den Amortisationszeitvon 3 Jahren. danach
Niedriger Energieverbrauchim Bereichen. Energieeffizientere Lampen Gebaudlen. Kostenersparnissein Hshevon 30.000 Europ.a.

Hoher Recyclinganteil.

Einsatz skologischer Produkte.

1]

Substituierung nicht-recyclebarer
Materialien, z.B. Verpackungen.
Einfiihrung rigoroser Miilitrennung. zur
Reduktion des Restmiills.

Umweltfreundlichere
Verpackungen. Stufenweise
Erhdhungdes Recyclinganteilsauf
80% Ende 2013.

Eine Kosten-Nutzen-Rechnung der Miill-
trennung und der Kostenersparnis durch die
Reduktion des Restmiillaufkommenskann noch
nichtaufgestelltwerden.

Kommentare

Zu Ziel 5: Die Analyse, wie stark eine konsequente Miilltrennung zur Reduktion des Restmiillaufkommens und dadurch zu Kosteneinsparungen fiihrtist Stand heute noch nicht
abgeschlossen. Ergebnissewerden erstmals Ende des 2. Quartals 2013 erwartet.

Abbildung 46: Beispielhafte Darstellung eines MaRnahmenkatalogs zur Bewertung von UmweltmafRnahmen bei LDL
(eigene Darstellung).

Okologieorientierte Berichtsprozesse

Die dritte Dimension eines dkologieorientierten Berichtswesens beinhaltet die Strukturen von
Berichtsprozessen  der 0©kologieorientierten Berichte. Aus den Workshops mit den
Fallstudienpartner und den Interviews mit den weiteren PA-Mitgliedern ergab sich die
Notwendigkeit, einen, alle identifizierten Akteure umfassenden, ©kologieorientierten
Informationskreislauf  zu etablieren, um eine dauerhafte, nachhaltige 0kologieorientierte
Berichterstattung zu gewahrleisten (vgl. Abbildung 47). Ziel einer solchen Prozessgestaltung
ist nicht nur die Gewahrleistung, dass die Entscheidungsakteure informierte
Entscheidungen treffen kdnnen, sondern dass durch eine regelmafige Berichterstattung
aller Akteure die Okologieorientierung dauerhaft im Unternehmen etabliert wird.

{iber: Umweltleistung des Unternehmens

mit: Umnweltbericht

Intervall: jahrlich

Geschafts-

uber: Umweltleistung im Unternehmen

mit: Berichtan die Geschaftsleitung leitung

Intervall: halbjahrlich

Mitarbeiter

iiber: Umweltleistung im Bereich

mit: Bericht an die Fiihrungskrafte

Intervall: vierteljahrlich

Fuhrungs-
@ krafte

iiber: Umweltleistung im Bereich
mit: Berichtan die Fohrungskrafte
Intervall: vierteljahrlich

Abbildung 47: Kreislauf 6kologieorientierter Informationen (eigene Darstellung).
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Die zur Messung und Steuerung der Umweltleistung notwendigen Kennzahlen und Informa-
tionen werden von den Mitarbeitern der Bereiche regelméRig erhoben und in Bereichsbe-

richten der jeweiligen Bereichsleitung prasentiert. Die Bereichsleitung pruft die Berichte und
ubergibt sie dem Umweltmanagement. Das Umweltmanagement ist die zentrale Anlauf-

stelle aller 6kologieorientierten Informationen (vgl. Abbildung 48). Es fasst mehrmals im Jahr
die Umweltleistung des gesamten Unternehmens auf Grundlage der regelmafiig zu verfas-
senden Bereichsberichte aller Abteilungen zusammen und unterrichtet die Geschéftslei-

tung. RegelmaRig informiert die Geschaftsleitung in einem (internen) Umweltberich t die
Mitarbeiter und evtl. weitere externe Anspruchsgruppen uber die Umweltleistung des Unter-
nehmens. Grundlage fir den Umweltbericht sind die Bereichsberichte sowie die Berichte flr
die Geschaftsleitung.

Umwelt-
leistungs
stelle

Value-
added

Umwelt-
lsistungs
stelle

Services

Einkauf
Uizl Geschafts-
leitung
Umwelt-
Management

Fuhrpark-
management

Urmwelt-
leistungs
Personal stelle

Umwelt-
leistungs
stelle

Umwelt-
leistungs
stelle Legng
Umwelt-
leistungs
stelle

Immobilien-

management
Umwelt-

leistungs
stelle

Planung/
Disposition

Transport

Umwelt-
Umwelt-
lsistungs
stelle

Marketing
Vertrieb

Umwelt-
leistungs
stelle

Umwelt-
leistungs
stelle

Abbildung 48: Abstrahierte Informationsfliisse kologieorientierter Informationen bei mittelstandischen LDL (eigene
Darstellung)

Zur Messung der Umweltleistung war es durch das Projekt erforderlich, Umweltleistungsstellen
zu definieren. Analog zu Kostenstellen, ist eine Umweltleistungsstelle eine sinnvoll ausgewahlte,
kleinste Messeinheit von Umweltleistung in einer Abteilung oder im Unternehmen, bspw. ei-
ne Kommissioniermaschine oder der Fuhrpark Nahverkehr. Auf Ebene der Umweltleistungsstel-
len beginnt der erste Schritt zur M essung der Umweltleistung (vgl. Abbildung 49). Dort werden
die kleinsten, detailliertesten Umweltkennzahlen gemessen. Die Umweltkennzahlen werden stu-
fenweise auf Bereichsebene zu den Umweltbereichskennzahlen und letztlich auf Gesamtunter-
nehmensebene zu den Umweltkennzahlen des gesamten Unternehmens aggregiert. Dadurch
wird das Top-down-Prinzip der Strategieentwicklung durch das Bottom- up-Prinzip der Leis-
tungsmessung erganzt.

Stufe 3

® Gesamtunternehmensebene:
Darstellung der
Umweltleistung des
gesamten Unternehmens

Stufe 2

m Bereichsebene:
Darstellung der
Umweltleistung jedes
Bereiches

E- Kennzahlen sind Basis fiir
' den internen/externen
i Umweltbericht

Stufe 1

u Umweltleistungsstelle:
unterste Einheit einer
umweltrelevanten Aktivitat in
einem Bereich

m Kennzahlen sind Basis fiir

den Bericht fiir die
Bereichsleitung

m Beispiel: Energieeinsatz
Kommissioniermaschine A

= Kennzahlen sind Basis fiir
den Bericht fiir die
Geschaftsleitung sowie des
internen/externen
Umweltberichts

Beispiel: Energieeinsatz des
Umschlags

~ m Beispiel: Energieeinsatz des
gesamten Unternehmens

Abbildung 49: Stufenweise Zusammenfiihrung der Umweltkennzahlen (eigene Darstellung).

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH

Seite 47



Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)
Erzielte Ergebnisse

Die Aggregation der Umweltkennzahlen von der untersten Ebene der Umweltleistungsste |-
len bis auf die Ebene der Unternehmensleitung erfolgt durch eine Datenverdichtung , die
von Stufe zu Stufe bzw. Ebene zu Ebene zunimmt (vgl. beispielhaft Abbildung 50). Dabei ist
zu berilcksichtigen, dass die Detailtiefe an Informationen tber die Umweltleistung im Unter-
nehmen mit steigen der Aggregation abnimmt. Auf der Ebene der Umweltleistungsstellen
werden Kennzahlen einzelner Maschinen oder Ablaufe erfasst. Die Kennzahlen werden im
Bericht an die Bereichsleitung zu Bereichskennzahlen aggregiert. Einzelne, bedeutende Ein-
zelkennzahlen werden individuell berichtet. Aus den Umweltberichten aller Bereiche wiede-
rum wird der Bericht fur die Geschéftsleitung erstellt. Hierbei werden alle Bereichskennzah-
len zu unternehmensweiten Kennzahlen zusammengefasst. Auch hier gilt, dass wichtige
einzelne Kennzahlen oder Bereichskennzahlen auch individuell der Geschéftsleitung kom-
muniziert werden.

Berichte aller Bereiche (Transport, Umschlag.
Disposition, Lagerung, Fuhrparkmanagement, ...)

Datenverdichtung
durch das Umwelt-
management

Bericht an die Geschaftsleitung

Abbildung 50: Zusammenfuhrung der Bereichskennzahlen zur Vorbereitung des Umweltberichts an die Geschéftslei-
tung (eigene Darstellung)

Hilfreich far die Funktionsweise eines Berichtswesens ist die Etablierung eines
Reportingkalenders. Der Reportingkalender zeigt fir jeden Bericht die notwendigen Infor-
mationen zur richtigen und pinktlichen Bereitstellung an. Entscheidende Komponenten
sind die Beschreibung der Aufgaben , die verantwortliche Person , das Darstellungsfor-

mat des Berichts sowie der/die Empfanger/in. Abbildung 51 zeigt einen fir das Projekt
OkoLogi entwickelten okologieorientierten Reportingkalender fiir mittelstandische Logistik-
dienstleister Okologieorientierte Bereichsberichte werden z.B. einmal im Quartal von Mitar-
beitern der Bereiche erstellt und sowohl der Bereichsleitung als auch dem Umweltmana-
gement Ubergeben. Das Umweltmanagement erstellt mehrmals den Bericht fur die Ge-
schaftsleitung, welcher sich aus den Daten der zuvor erstellten Bereichsberichte speist. Die
Informationen und Kennzahlen aus den Bereichsberichten sowie aus den Berichten fur die
Geschéftsleitung bilden die Grundla ge fir Umweltbericht, welcher sich an die ganze Beleg-
schaft des Logistikdienstleisters und ggf. an weitere Anspruchgruppen richtet.
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Abbildung 51: Darstellung eines Reportingkalenders fiir ein 6kologieorientiertes Berichtswesen am Beispiel von mittel-
standischen Logistikdienstleistern (eigene Darstellung)
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Umweltberichte an die eigene Belegschaft sowie externe Umweltberichte, welche die Um-
weltaktivitaten des Unternehmens einer breiten Offentlichkeit zuganglich machen, kénnen
aus Wettbewerbsgriinden inhaltlich getrennt werden. Jedoch sollte trotzdem fir eine groft-
maogliche Transparenz gesorgt werden.

2.4.2 Ergebnis: Grundschema zur Abbildung des Reportingsystems im Software-
Demonstrator

Der letzte Schritt in diesem Arbeitspaket stellte die Abbildung und Ubertragung des entwi-
ckelten Reportingsystems in den Software-Demonstrator dar. Ausgangspunkt waren die im
Projekt entwickelten Umweltziele und Umweltkennzahlen . Entscheidend fir die Steuerung
Okologieorientierter Mallnahmen und Ziele im Unternehmen ist, dass Umweltkennzahlen an
die richtigen Stellen kommuniziert werden. Der Software-Demonstrator sollte eine umfas-
sende interne Steuerung und Kontrolle ermdglichen, gleichzeitig jedoch auch die Kommuni-
kation an die Offentlichkeit unterstiitzen. Aus diesem Grund wurde der Demonstrator so
konzipiert, dass Umweltkennzahlen sowohl in Berichte fir das interne als auch in das exter-
ne Berichtswesen einflieen (vgl. Abbildung 52).

Umweltziele Umweltkennzahlen Verwendung
Niedriger .
Kraftstoffverbrauch Flottenverbrauch je 100 km Man?gememund
Bereichsberichte
Minimaler . . . Kalkulationen
papierverbrauch Drucke je Auftrag/Abteilung/Fachbereich MaRnahmenplan
Reduzierte Einhaltung TA-L&arm am neuen Q Q Q
Larmbelastung Produktionsstandort pro Jahr

Verbrauch der

s Verbrauche je Immobilie und m?
Immobilien senken

Einsatz neuester Anteil Euro 6 und héher am Fuhrpark,

Technologien steigern Energieeffizienz der Umschlagtechnik @ @ @
Nachhaltigkeits- Kennzahlen in BOARD, monatliche Umweltberichte
reporting Reports, jahrlicher Umweltbericht Kundeninformation

Offentlichkeitsarbeit
Hohe

Glaubwiirdigkeit Glaubwirdigkeitsindex

Abbildung 52: Grundschema des Reportingsystems im Software-Demonstrator (eigene Darstellung)

Das Ziel war es, fur jedes Umweltziel die entsprechenden Umweltkennzahle n anzubieten.
Dafir sollte fur jedes der entwickelten Umweltziele im Demonstrator ein eigener Bereich pro-
grammiert werden. Die jeweils zum Umweltziel zugehdrigen Kennzahlen werden hinter das
jeweilige Ziel als Unterkategorie hinterlegt. Letztlich sollte es méglich werden, verschiede-
ne Berichtsarten sich vom Software-Demonstrator zur Verfigung stellen zu lassen. Inte-
griert werden in das interne 6kologieorientierte Berichtswesen sollten insbesondere Berichte
an Geschaftsleitung und Bereichsleitungen , sowie Kalkulationen fir dkologieorientierte
Investitionen und MaRnahmenplane. Kennzahlen und Informationen fir das externe Be-
richtswesen sollten besonders Aktivitaten der Unternehmen bezuglich der Offentlichkeitsar-
beit, Kundeninformationen sowie externe Umweltberichte unterstitzen.

2.4.3 Bendtigte und eingesetzte Ressourcen

Entsprechend des Finanzierungsplans wurde die Forschungsarbeit innerhalb dieses APs
durch wissenschaftliches Personal durchgefiihrt. Seitens der Forschungsstelle wurden daftr
9 Personenmonate aufgewendet.

2.5 Arbeitspaket 5: Validierung des Reportingsystem s bei den Fallstudienpartnern
Die folgenden Ergebnisse waren Gegenstand dieses Arbeitspakets:

Geplante Ergebnisse It. Antrag | Erzielte Ergebnisse
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1. Validiertes Konzept fir dkologieorientiertes 1. Erfolgreiche Implemen_tierung des V9rgehens in den l..l.nter—
Reportingsystem und Integration bei Logistikdienstleister nehmen Koch International, Osnabriick, und Reber Mdbel-
2. Abstraktion der einzelnen Fallstudienergebnisse logistik, Germersheim.; Abbruch der Implementierung bei
3. Abbildung des idealtypischen Vorgehensprozesses fir die einem d_rltten Logllstlkdlenstlelster aufgrund zu hoher Im-
Implementierung des Reportingsystems in die Unterneh- plementierungshurden o ) )
mensstrukturen eines Logistikdienstleisters 2. Lessons-learnt Uber Faktoren, die die Implementierung for-
dern und behindern und Formulierung tUbertragbarer Er-
kenntnisse
3. Vierstufiges Implementierungsvorgehen fur Logistikdienst-
leister

2.5.1 Ergebnis: Validiertes Konzept fur 6kologieorientiertes Reportingsystem und Integrati-
on bei Logistikdienstleister

Bei dem Unternehmen der Fallstudie A war bereits vor dem Projektstart ein umfassendes
Reportingsystem mit IT-Unterstiitzung vorhanden. Die Implementierung des 6kologieorien-
tierten Reportingsystems erfolgte unter dem starken Wunsch der Geschaftsleitung, das Un-
ternehmen fur die Erreichung der Umweltziele auszurichten. Vor der Implementierung ei-
nes Okologieorientierten Management- und Controllingsystems (EMCS) wurden zwar bereits
Umweltziele als Teil einer Unternehmensvision formuliert, jedoch nicht in strategische Ziele
Ubersetzt. Durch das Projekt OkoLogi wurde es dem Unternehmen mdoglich, alle Stakehol-
der und Manager mit ins Boot zu holen (siehe néchstes Ergebnis, Inputs aus dem Modell
von Epstein, vgl. Epstein 2008). Zur Unterstitzung des Implementierungsvorgehens partizi-
pierten drei von funf Mitgliedern der Geschéftsleitung im Projektteam , einer von ihnen wurde
fur die Projektlaufzeit zum Umweltmanagementbeauftragten ernannt. Die Teilnahme des
Umweltmanagementbeauftragten in allen folgenden Treffen der Geschéftsleitung (siehe
nachstes Ergebnis) bekraftigte das Engagement des Unternehmens hinsichtlich ihrer Um-
weltziele. Abbildung 53 zeigt die Integration Okologischer Kennzahlen in das
Reportingsystem des Unternehmens von Fallstudie A.
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Abbildung 53: Screenshot 6kologischer Kennzahlen aus dem Reportingsystem Fallstudie A

Als Ausgangspunkte der Implementierung des Reportingsystems bei dem Unternehmen der
Fallstudie B fungierten die Strategieentwicklung, die Festlegung auf tkologieorientierte
Kennzahlen sowie die Bestimmung von Zielwerten zur Erreichung der okologischen Ziele.
Zu Beginn der Fallstudie war die Geschaftsleitung des Unternehmens zunachst der Annah-
me, bereits ausreichend Umweltschutzmafl3nahmen initiiert zu haben. Eine Analyse der In-
putparameter fuhrte jedoch zu einer Neubewertung . Der Geschéftsleitung wurde bewusst,
dass es keine einheitlichen und umfassenden Antworten auf die sich aus der dkologieorien-
tierten Strategie ergebenen Anforderungen parat hatte. Das Forschungsprojekt OkoLogi
spielte hierbei eine aktivierende Rolle fir die Initiierung einer proaktiven Umweltstrategie.
Die Voraussetzungen bei der Umsetzung der Strategie des Unternehmens der Fallstudie B
glichen denen beim Unternehmen der Fallstudie A. Der Umweltmanagementbeauftragte,
gleichzeitig in der Rolle des Standortleiters des Hauptsitzes und Sohn des Geschéftsleiters,
informierte Mitarbeiter und FUhrungskrafte Gber die gesamte Projektlaufzeit Uber die Fort-
schritte bei der Umsetzung. Das Feedback der Mitarbeiter sowie Vorschlage zu Umwelt-
mafinahmen waren durchweg als positiv einzuordnen
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Die Ausgangspunkte fir die Implementierung eines Reportingsystems bei dem Unternehmen
der Fallstudie C bildeten ebenfalls die Strategieentwicklung, die Findung geeigneter tkologi-
scher Kennzahlen sowie passende Zielwerte fir 6kologieorientierte Ziele. Eine besondere
Ausgangslage bei dem Unternehmen war der Umstand, dass die Umsetzung eines
Reportingsystems  durch engagierte Umweltmanagementbeauftragte erfolgte, jedoch ohne
direkte Partizipation der Geschéftsleitung. Das Bemihen, die Geschéftsleitung zu integrie-
ren, flhrte nicht zum Erfolg. Die Implementierung blieb aus folgenden Griinden erfolglos :

0 Mangel an personellen Ressourcen der entscheidenden Fiuhrungskrafte und Mit-
arbeiter.

0 Mangelnde Unterstitzung der Geschéftsleitung.

o0 Wahrnehmung, dass eine Umsetzung zu hohe Kosten verursacht.

Fur eine detalllierte Erklarung sei auf die aus dem Projekt hervorgegangene Publikation
(Horvath, Berlin, Putter 2013) verwiesen. Grundséatzlich jedoch scheiterte die Umsetzung an
drei Problemen. Einerseits war allein die Abteilung des Umweltmanagements mit der Um-
setzung der Implementierung betraut. Der Umweltmanagementbeauftragte blieb jedoch bei
dem Versuch, das Thema auf der Agenda der Geschéftsleitung zu platzieren, erfolglos.
Damit konnte die Fihrungsdimension aus Epstein’s Modell nicht in die Implementierung in-
tegriert werden. Obwohl die identifizierten strategischen Ziele das ganze Unternehmen um-
fassten, wurden kurz- und langfristige Umweltmalinahmen ausschlieBlich in der Abteilung
des Umweltmanagements verankert. Eine proaktive Umweltstrategie konnte nicht verfolgt
werden, da ein Denken in Kostendimensionen als dominierende Mentalitat vorherrschte.
Aus diesem Grund wurden lediglich Effizienzziele in die Zieldimensionen aufgenommen.
Das zweite Problem, welches zum Scheitern der Implementierung fuhrte, war die starke
Uberforderung des Umweltmanagementbeauftragten. Parallel zu seiner Rolle als Umwelt-
managementbeauftragter, war der Mitarbeiter verantwortlich fir den Bau eines neuen Stan-
dorts des Unternehmens. Diese langfristige, jedoch sehr operative Aufgabe verhinderte die
Auslibung des Umsetzungsprozesses durch den Umweltmanagementbeauftragten.

2.5.2 Ergebnis: Abstraktion der einzelnen Fallstudienergebnisse

Der Implementierungsablauf wurde durch die drei Fallstudienpartner validiert. Die Validie-
rung sollte zwei Dinge zeigen: Einerseits sollte eine erfolgreiche Implementierung zeigen,
dass der Forschungsprozess erfolgreich war (zumindest was die kritischsten Faktoren be-
trifft). Andererseits sollte die Validierung zeigen, dass die Umsetzung technisch realisierbar
ist.

Die Dauer der Implementierungsphasen rangierte von 10 Monaten (Fallstudie B) bis zu 16
Monaten (Fallstudie A). Die Phasen TO sowie T7 (vgl. Abbildung 54, fir eine detaillierte Er-
klarung siehe Horvéth, Berlin, Pltter 2013) besitzen keine zeitliche Begrenzung, da sie teil-
weise Langzeiteffekte der Stakeholder des Unternehmens auf die Geschéftsleitung be-
schreiben sowie die  Auswirkungen des Umweltmanagements  auf  die
Stakeholderanforderungen.
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Stufe Fall- | Lange™ | Kommentare
studie
TO 1/2 - . langfristige Effekte der Anforderunget: der Stakeholder aut das [Management des Untermehimens
T1 il & . stark gestutzt auf die Ressourcen des Spitzenmanagements (aktives Element). Die Anwesenhzit der
{10%) IMlanager war oft erforderlich um alltdgliche Unternebmensentscheidungen zu treffen, weshalb geplante

Seminare verschoben werden mussten.

Diz Foimulierung von Strategien ist eine zeitintensive Aufgabe. Es ist also sine ausfihiliche
Betrachtung seitens aller Teilnehmer wihrend des Workshops und auch zwischen den Treffen
notwendig.

. Ist-Werte der (kUrztlich) definierten LeistungsmaBnahmen musste erhoben werden.

T2 1 0.4 . Einzelgespriche mit allen 11 Mitgliedern der mittleren Fahrungsebene fanden innerhalb von zwel
(1%) Tagen statt. Die Dauer der einzelnen Gespriche batrug zwischen 45 und 120 Minuten. Wahrend jedes
Treffens wurde die Umweltstrategie prasentiert und jeder Manager wurde zu seiner persénlichen
Ivleinung. seinen konkreten Zielen. fr die er verantwortlich sein wollte. zu konkreten MaBhahmen fir
jedes seiner Ziele und Gber Barrieren, die ihnvon der Zielerreichung akhaltzn k&nnen, bafragt.

12(25%)

Yy
+

Z 7 (5%)

Diz Manager der mittleren Fithrungsebens waren in drei verschiedens Teams aufyeteill. Treffen des
Managementswurdeninjedem Team mit allen Teilnehmern abgehalten.

T3 1 24(38%) | Das Entwarfen einas neuen I[T-integrierten Umweltlzistungsmessungssystems und umfassende
Handlungenfiir jede Abteilung des Unternshmens war zeitaufwindig.

z 4{10%) | Ivlan war fokussiert autf dig Definition und Einfihrung eines Umweltleistungsmessungssystems. Das
Untzmehmen verzichtete auf eine grindliche Untersuchung der Leistungsspitzenwertz und benutze
€in 2infaches Berichtssystam. so dass kein weiterer Einfuhrungsaufwand nétig war.

T4 1 Z . Diz Fuhrungskrafte wollten eine Umweltarbeitsgruppe bestehend aus Witgliedern aller Abteilungen
(3% hilden. Aukerdzm veurds die konkrete Aufgabenbaschreibung des Umweltmanagers entworfen.

z Ci-) . Ein Verantwortlicher pro Teams wurde wihrend des Seminars bestimmt.

T5 1/2 - . Der einzigz als Aufwand ausgewiesene Vorgang war die Kontrolle und diz Berichterstattung der
eingefithrten Autgaben der Manager durch Verantworliche in beiden Unternehmen.
T6 | 24 (38%) |« In keiden Fallstudien wurde die Zeitspanne fiir Stufe T8 auf sechs Mcenate festgelegt. Naczh sechs

2 24 (57%) Monhaten wurden alle Systema, Handlungen und Programme auf Basis verschiedenar Ouput- und
Input-Leistungsmalinghmen uberprift.

T7 172 - . Langfristigs Effekie des Umweltmenhagements aurf die Stakeholder-Anfordsrungeh

‘Lange in Wochen (Antefi der gesamten Implementierungszeit in %)

Abbildung 54: Zeitplan der Implementierung (eigene Darstellung)

Im Endeffekt zeigte sich, dass der Implementierungsablauf bei dem Unternehmen der Fall-
studie A sowie bei dem Unternehmen der Fallstudie B gut f unktionierte , bei dem Unter-
nehmen der Fallstudie C jedoch scheiterte. Als Voraussetzungen flr eine erfolgreiche Im-
plementierung erwiesen sich die Implementierungsanforderungen , die Unterstitzung der
Geschéftsleitung sowie genligend Zeitkapazitaten der verantwortlichen Mitarbeiter flr die
Umsetzung des Implementierungsablaufs.

Wahrend der Entwicklung des Implementierungsablaufs wurde deutlich, dass nicht alle iden-
tifizierten Implementierungsanforderungen gleichermalRen relevant fir eine erfolgreiche
Implementierung sind. Bei der Validierung bei den drei Fallstudienpartnerunternehmen wur-
de jede Implementierungsanforderung auf ihre Relevanz fur den Erfolg hin evaluiert.

Die Evaluierung erfolgte in zwei Schritten . Da die Implementierungsanforderungen aus den
Implementierungsbarrieren abgeleitet wurden, wurde zunéachst die Relevanz dieser Imple-
mentierungsbarrieren analysiert. Diese Analyse erfolgte durch Beobachtungen und Diskussi-
onen bei den Fallstudienpartnern wahrend der Entwicklung des Implementierungsablaufs.
Als Implementierungsbarrieren mit hoher Relevanz identifiziert werden konnten ,mangeln-
de zeitliche Kapazitaten der Fuhrungskrafte und/ode r Mitarbeiter “, ,mangelnde Unte r-
stutzung der Geschaftsleitung *“ sowie ,Schwierigkeiten bei der Evaluation von Umwel  t-
auswirkungen und die  Zuordnung von Signifikanz *“. Fallstudie C zeigte, dass mangelnde
Unterstitzung der Geschaéftsleitung und ein unzureichendes Engagement der verantwortli-
chen Mitarbeiter eine erfolgreiche Umsetzung verhinderten . Fallstudie A bewies jedoch,
dass die Uberwindung dieser Barrieren eine Hebelwirkung auf die erfolgreiche Implementie-
rung im gesamten Unternehmen hervorrufen kann.

In allen Fallstudien traten Probleme bei der Evaluierung der Umweltkonsequenzen  und
der Zuordnung von Signifikanz  auf. Diese Probleme waren in allen Implementierungsstu-
fen wahrend der Formulierung strategischer Ziele, der Kommunikation der strategischen Zie-
le und dem Design der notwendigen Systeme, Programme und Aktivitdten zur Erreichung
der Umweltziele anzutreffen. Entscheidend fur die erfolgreiche Durchfiihrung der Implemen-
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tierung waren die Verknupfungen der verschiedenen Stufen sowie die aus ©kologischen
Bedenken heraus formulierten strategischen Ziele der Stakeholder.

Als Implementierungsbarrieren mittlerer Relevanz konnten unzureichendes technisches
Wissen und Fahigkeiten, die Wahrnehmung von sehr hohen Implementierungskosten sowie
die Tatsache identifiziert werden, dass eine Implementierung ein Prozess mit Unterbrechun-
gen darstellt.

Unzureichendes technisches Wissen  und Féahigkeiten stellen eine mittlere Relevanz dar,
da sie nicht eine Hurde darstellen, die zu einem Abbruch des kompletten Implementierungs-
projekts fuhren kann. Fallstudie A und B konnten zeigen, dass, obwohl fehlendes Umwelt-
wissen zu Beginn des Projekts vorherrschte, die Implementierung als Ganzes erfolgreich ab-
geschlossen werden konnte. In Fallstudie C wiederum zeigte sich, dass vorherrschendes
Wissen und Féahigkeiten nicht zwingend zu einer erfolgreichen Implementierung fihren mus-
sen.

Aus den Fallstudien ergab sich weiter, dass eine Implementierung als ein Prozess mit Unter-
brechungen eher eine Implementierungseinschrankung  als eine Barriere darstellt. Trotz-
dem bedeutet dies eine mittlere Relevanz fir den Implementierungserfolg, da Unterbrechun-
gen einen Abbruch des ganzen Prozesses zur Folge haben kdnnen, wie Fallstudie C zeig-
te.

Der Wahrnehmung von sehr hohen Implementierungskosten ist ebenfalls eine mittlere
Relevanz zuzuordnen. Kosten sind fur kleine und mittelstdndische Unternehmen zwar
grundséatzlich von hoher Relevanz, jedoch zeigte sich, dass Kosten fur die Implementierung
eines EMCS in den Hintergrund traten, sobald das Unternehmen sich fir die Implementie-
rung entschieden hatte. Die Kosten alleine stellten keine entscheidende EinflussgroRRe fur
die Entscheidung zur Implementierung eines EMCS in jeder der drei Fallstudien dar.

Die einzige Umsetzungsbarriere von geringer Relevanz ist die Unfahigkeit, alle Umse t-
zungsstufen als relevant einzustufen . Zu Beginn und wéhrend des Implementierungspro-
zesses wurden in keiner der Fallstudien einzelne Implementierungsstufen infrage gestellit.
Die Ergebnisse der Evaluierung wurden fir jede Anforderung zu méglichen Vorteilen aggre-
giert. Die Zusammenfassung basierte auf der Zuordnung zwischen jeder Implementierungs-
anforderung und den Implementierungsbarrieren (vgl. Abbildung 55).

Nr. 7
Anforderungen an die Implementierung Ymsetzungshanieien Potenzielle Vortede
a b c d e f g
1 Stuf ise Einflih . . . Hoch
ufenweise Einflihrun o¢
9 w | {m)
2 X X
Leistungsmessungfiiralle .
Implementierungsstufenund-elements Mittel
P 9 - {r {
: Bestandiger Inf tionsfl - - . Mittel
estandiger Informationsfiuss Itte
N i | m [ m
4 \1 twort Einfilh delegi . - HochAvittel
erantwortung zur Einfilhrung delegisren och/Vitte
? 97 i | m
5 Skalierbare Aktivitdten und Elemente X ¥ X
eines Umweltmanagement-und Hoch
Controllingsystems ik} if) fm)
(h) = hohe Relevanz. (m) = mittlere Relevan:z. (n) = niedrige Relevanz

Abbildung 55: Mdéglicher Nutzen durch Implementierungsanforderungen (eigene Darstellung)

Der zweite Schritt der Evaluation war die Bewertung des Implementierungsaufwands hin-
sichtlich der notwendigen zeitlichen Aufwendungen der Mitarbeiter sowie der notwendigen
Fahigkeiten fur die Implementierung einer jeden Anforderung (vgl. Abbildung 56).

Die Durchfihrung einer stufenbasierten Implementierung  stellte einen geringen Aufwand
dar, da sie lediglich eine Kanalisierung der Implementierungsaktivitdten innerhalb des Im-
plementierungsvorgangs zur Folge hatte. MalReinheiten zur Leistungsmessung  aller Ele-
mente und Stufen der Implementierung sowie ein kontinuierlicher Informationsfluss stell-
ten einen hohen Aufwand dar, da Maleinheiten zur Leistungsmessung sowie
Reportingstrukturen zunachst erst definiert und entwickelt werden mussten. Die Delegierung
von Verantwortung zur Implementierung  benétigte ebenfalls einen hohen Umsetzungs-
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aufwand. Nicht nur war die Teilnahme jeder Fihrungskraft an Fihrungskraftegesprachen
notwendig, gleichzeitig mussten Arbeitsgruppen gebildet, verantwortliche Personen bestimmt
sowie Arbeitstreffen durchgefiihrt werden. Die Skalierbarkeit von EMCS Elementen und Akti-
vitdten bedeuteten einen geringen Umsetzungsaufwand. Alle Aktivitdten und Elemente wur-
den skalierbar entwickelt. Es ist damit fur jedes Unternehmen moglich selbst zu entscheiden,
wie viel Aufwand in welche Aktivitat investiert werden soll.

Nr. Anforderungen an die Implementierung Implementierungsaufwand
1 Stufenweise Einfiihrung Niedrig
2 Leistun gsmessungfiiralle Implementierungsstugen und-slemente Hoch
3 Besténcliger Informationsfluss Hoch
4 Verantwortung zur Einfilhrun g delegieren Hoch
5 Skalierbare Aktivitaten und Elemente eines Umweltmanagement- und Controllingsystems Niedrig

Abbildung 56: Implementierungsaufwand der Implementierungsanforderungen (eigene Darstellung)

Beide Implementierungsschritte wurden im Rahmen des Projekts zu Bewertungsdimensi o-
nen zusammengefasst (vgl. Abbildung 57). Daraus ergab sich, dass die Anforderung ,Dele-
gation von Verantwortung zur Implementierung” (Anforderung 4) die einzige Anforderung
von hoher Relevanz darstellt. Sdmtliche weiteren Anforderungen konnten eine Schlussbe-
wertung zwischen mittlerer und hoher Relevanz aufweisen.

hohe
Anforderungen fiir die Implementierun
Relevanz 9 P 9
- hoch 2( 3 4 1 Stufenweise Einfiihrung
c
E 2 | Leistungsmessung
%
g 3 | Bestandiger Informationsfluss
= ) mittlere
g mittel Relevanz 4 | Verantwortung zur Einfithrung delegieren
2
c
[ 5 | Skalierbare Aktivitaten und Elemente eines
g Umweltmanagement- und Controllingsystems
= o
E niedrige
niedrig Relevanz 1.5
niedrig mittel hoch
Potenzielle Vorteile bei einer Implementierung

Abbildung 57: Bewertung aller Implementierungsanforderungen (eigene Darstellung)

2.5.3 Ergebnis: Abbildung des idealtypischen Vorgehensprozesses fiir die Implementierung
des Reportingsystems in die Unternehmensstrukturen eines Logistikdienstleisters

2.5.3.1 Umsetzungsbarrieren und Implementierungsanforderungen

Der entscheidende Stellhebel , um unternehmensweit 6kologieorientiert zu steuern, ist die
Transparenz hinsichtlich physikalischer GroR3en.

Die Zusammenfassung verlasslicher , verursachungsgerechter und nachvollziehbarer
physikalischer Daten Uber die Umweltwirkungen des Unternehmens ist jedoch mit Proble-
men behaftet:

« Entsprechende Daten liegen meist gar nicht (siehe CO,-Emissionen) oder nur auf
einer hohen Aggregationsebene (siehe Energieeinsatz pro Produktionshalle) vor.
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« Eine Vollerhebung notwendiger Daten ist mit hohen Kosten verbunden und daher
meist nicht zu realisieren. Ein einzelner Stromzéhler kostet im industriellen Umfeld
ca. 1.000 Euro. Bezogen auf den Bedarf in mittelstandischen Unternehmen ergeben
sich unverhaltnismafig hohe Kosten.

e Es fehlen Prozesse und Systeme , um die Daten zu erheben und an die entschei-
dungsrelevanten Stellen zu berichten.

Diese Herausforderungen sind im Implementierungsprozess des Berichtswesens zu berick-
sichtigen. Dazu sind die folgenden Anforderungen zu erfillen (vgl. Berlin, Putter 2013):

1. Festlegung einer proaktiven Umweltstrategie , die die Beteiligten dazu anleitet, um-
welt- und strategieorientiert zu handeln,

2. Integration des Umweltberichtswesens in bestehende Berichtssysteme, um Doppel-
aufwande zu vermeiden sowie

3. Einbezug von Schlisselpersonen wie der Geschaftsfihrung und dem Controlling,
dem das Berichtswesen gemeinhin unterliegt.

Insbesondere auf die Anforderungen 1 und 3 wurde im Vorfeld umfassend eingegangen. Im
Folgenden stehen der technische Ablauf beim Aufbau und der Integration eines 6kologieori-
entierten Berichtswesens im Vordergrund.

2.5.3.2 Vorgehen zur Implementierung

Um die Transparenz hinsichtlich physikalischer Grézen zu ermdglichen, wurde ein vierstufi-
ges Vorgehen entwickelt (vgl. Abbildung 58 ).

In der ersten Phase sind die Messziele, die zu bericksichtigenden Rahmenbedingungen
und der Informationsfokus festzulegen. In Phase 2 sind die Erhebungsprozesse und -
verantwortlichkeiten zu definieren und geeignete Systeme und Instrumente anzupassen und
zu implementieren. Phase 3 beschreibt die Aktivitdten fir die Nutzung der Kennzahlen ent-
sprechend der gesetzten Unternehmensziele. In Phase 4 werden die Messgréf3en und Pro-
zesse Uberprift und gegebenenfalls an neue Anforderungen angepasst.

Implamentierung der Strategische Annahman
Implemertieing Strategie mit Hilfe der mit Hilfe der Mafinahmen
Systemdesign vonMatnahmen Maitnahmen bewerten kritisch hinteifragsn
reflektieren
messen
kewerten
handeln
Erste Erhabung o
Zusammentragen
Sortierung/Analyse Zielz Uiberpriifen
Verteilung
MafRnahmen
. bilden {2 Maznahmen entwickaln
Ziele
identifizieran

(3 Maiknahmen Uberpriifen
\ (4) Strategie kiitisch hintarfragen

Abbildung 58: Entwicklung und Implementierung eines Berichtswesen (vgl. Bourne et al. 2000)

Phase 1: Bestimmung des Informationsfokus

Gegenstand der Phase 1 sind die Messziele und Rahmenbedingungen sowie der Informati-
onsfokus. Die folgenden Ausfiihrungen konzentrieren sich auf den Aspekt des Informations-
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fokus, da die Messziele und Rahmenbedingungen aufgrund ihrer hohen Bedeutung bereits
Gegenstand der vorangegangenen Ausfuhrungen waren.

Die Bestimmung des Informationsfokus erfolgt in einem Gegenstromverfahren, bestehend
aus einem Bottom-up- und einem Top-down-Ansatz. Der Bottom-up-Ansatz orientiert sich an
den Unternehmensprozessen und identifiziert die Umweltdimensionen, die die hdchsten
Umweltbelastungen verursachen. Als Umweltdimensionen kommen z.B. Ressourcen- und
Energieverbrauche, CO,-Emissionen, Abfalle und Larm in Frage. Mit dem Top-down-Ansatz
werden daruber hinaus umweltorientierte Vorgaben des Managements bzw. der Umweltpoli-
tik des Unternehmens berlicksichtigt. Diese kann beispielsweise das Ziel ,saubere Um-
schlagprozesse” enthalten, das bereits den Informationsfokus fir die Kennzahlenerfassung
einschrankt. Das Gegenstromverfahren stellt sicher, dass beide Aspekte berlcksichtigt wer-
den.

Der Informationsfokus wird im Weiteren durch die Umweltdimension(en) bestimmt, die die
hdchsten Umweltbelastungen verursachen. In einer grundlegenden Ausbaustufe werden
entweder zuerst die Kernprozesse oder einzelne Produkte betrachtet. Der Informationsfokus
fur das nachfolgende Vorgehen liegt dann auf einzelnen/wenigen Umweltdimensionen und
einem/wenigen Prozessen oder Produkten . Ein Spediteur legt den Informationsfokus zu-
nachst auf die CO,-Emissionen der Transportprozesse, wahrend ein produzierendes Unter-
nehmen die Energieverbrduche und Abfélle der Produktion betrachtet. Zur Berechnung und
Handhabung von Treibhausgasemissionen wird auf das Greenhouse Gas Protocol zurlck-
gegriffen.

Das Greenhouse Gas Protocol ist ein internationaler Standard fur die Bilanzierung von
Treibhausgasemissionen. Emissionen werden in drei ,Scopes* eingeteilt und erfasst. Ins-
besondere im Hinblick auf die Erfassung von CO,-Emissionen ist die Festlegung des ,Sco-
pes“ notwendig. Unterschieden werden direkte Emissionen (Scope 1), Emissionen, die bei
der Erzeugung von Energie verursacht wurden (Scope 2), und Emissionen, die auRerhalb
des Unternehmens entlang der Wertschopfungskette verursacht werden (Scope 3). Wah-
rend Emissionen in den Scopes 1 und 2 innerhalb des Unternehmens erfassbar sind, ist die
Erfassung von Emissionen in Scope 3 von den Informationen der Wertschopfungspartner
(Zulieferer, Handelspartner, Sub-Unternehmer) abhangig.

Der Informationsfokus ist stufenweise erweiterbar (vgl. Abbildung 59). Ausgehend von den
Kernprozessen und einzelnen Umweltwirkungen ist der Fokus zunachst auf weitere Pro-
zesse und Produkte auszudehnen (Stufe 2). Im Folgenden werden weitere Umweltdimensio-
nen in die Erfassung einbezogen (Stufe 3).

? Alle Umweltwirkungen
Einzelne Umweltwirkungen
£ Kernprozesse/ Alle Prozesse/
Einzelne Produkte Alle Produkte
Scope 3 Scope 3
Scope 2 Scope 2
Scope 1 Scope 1

Abbildung 59: Implementierungsscopes (eigene Darstellung)

Phase 2: Definition von Prozessen und Verantwortlic  hkeiten sowie Anpassung von
Systemen und Instrumenten
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Nach der Bestimmung des Informationsfokus werden die Erhebungsprozesse gestaltet.
Diese sind durch Verantwortliche auszufiillen und werden durch Systeme und Instrumente
unterstitzt. Innerhalb dieser Phase werden die Ablaufe zur Erfassung und Weiterverarbei-
tung der Kennzahlen erstmalig definiert, um deren dauerhafte Ausfiihrung zu ermdglichen.
Dazu gehdrt die Gestaltung und Implementierung von Ablaufen zur Erfassung von Grol3en,
die bislang nicht erfasst werden.

Die Erhebung der Umweltkennzahlen erfolgt anhand der Prozesse ,initiale Erfassung®, ,,Zu-
sammenfihrung”, ,Sortierung/Analyse* und ,Verteilung®, die im Rahmen der Implementie-
rung zu realisieren sind. Bis auf die initiale Erfassung unterscheiden sich diese Prozesse und
die Anforderungen daran nicht von denen traditioneller, im Unternehmen bekannter Datener-
fassungsprozesse und deren Anforderungen.

Die initiale Erfassung der Messgré3en zielt darauf ab, zu untersuchen, inwieweit notwendi-
ge Informationen bereits im Unternehmen vorliegen oder zusatzlich beschafft werden mus-
sen. Sollen z.B. die Energieeinséatze eines Produktionsprozesses erfasst werden, stellt sich
die Frage, an welcher Stelle des Unternehmens bisher Energieverbrauche erhoben werden
und ob der Detailgrad (Standort, Werkshalle, Maschinenebene, Bauteilebene) dem Infor-
mationsfokus genugt.

Nachdem die Erhebungsprozesse gestaltet wurden, werden die Verantwortlichkeiten  zur
MessgrofRenerfassung im Unternehmen festgelegt. Dies betrifft sowohl einzelne Kennzahlen
als auch die Konsolidierung aller MessgroRen an einer zentralen Stelle im Unternehmen. Die
Verantwortung kann im Bereich entsprechend des Informationsfokus der Messgrol3e , in ei-
nem zentralen Bereich ,Umweltmanagement/-controlling“ oder bei der Finanzorganisation
liegen.

Liegt die Verantwortung im Unternehmensbereich, der sich aus dem Informationsfokus
ergibt, besteht der Vorteil im groBen Wissen Uber den in der Messgrof3e abgebildeten
Sachverhalt. Die Erfassung parallel zum Tagesgeschéft stellt jedoch fir die Verantwortung in
dem spezifischen Bereich einen Nachteil dar. Ist ein zentraler Bereich Umweltmanagement
verantwortlich, ist die Erhebung in das Tagesgeschéft integriert. Ein weiterer Vorteil liegt da-
rin, dass der Zentralbereich die MessgroR3e stets im Unternehmenskontext betrachtet, da er
die Umweltwirkung des Unternehmens stets als Ganzes betrachtet. Nachteil kann jedoch
fehlende Akzeptanz durch die betrachteten Unternehmensbereiche sein, die den Nutzen
einer solchen Stelle nicht erkennen.

Empfohlen wird daher die Verortung der Verantwortlichkeiten in der Finanzorganisation
Diese ist von jeher mit dem ,zahlen, messen und wiegen“ beschéftigt, arbeitet nach festge-
legten Qualitatsniveaus fur den Umgang mit diesen Informationen und verfligt GUber beste-
hende Prozesse und Organisationsstrukturen . Insbesondere der Bereich Controlling
konnte in diesem Fall um das Aufgabenspektrum des Umweltcontrollings erweitert werden.

Die Ausfuhrung der Erfassungsprozesse wird durch die Anpassung von Systemen und In-
strumenten unterstitzt. Diese Systeme missen gewahrleisten, dass 6kologische Messgro-
Ben verursachungsgerecht erfasst und in einer unternehmensspezifischen Umweltdatenbank
dokumentiert werden. Gelegentlich liegen zu erhebende Daten bereits in ERP-Systemen vor
oder kénnen durch Zusatzsysteme generiert werden. Dariiber hinaus ist das System so zu
gestalten, dass weitere Instrumente wie eine Umweltkostenrechnung darauf aufgebaut
werden kénnen.

Ist ein neues System aufzubauen, kann dies innerhalb des bestehenden ERP-Systems er-
folgen oder als neues System zur Umweltdatenverarbeitung aufgebaut werden. Wird ein
neues System aufgebaut, ist insbesondere darauf zu achten, dass dieses Uber entsprechen-
de Schnittstellen verfugt. Darlber hinaus ist bei der Gestaltung eines Systems auf die Mdg-
lichkeit zu achten, Informationen nicht nur fur die interne , sondern auch fir die externe Um-
weltberichterstattung automatisiert verarbeiten zu kénnen.

Phase 3: Kennzahlennutzung
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Diese Phase besteht aus dem regelmafRligen Messen, dem Berichten der MessgréfRen und
dem Ableiten von entsprechenden Handlungen bei einer Abweichung der Messgréf3e von
einem gegebenen Zielwert.

Phase 4: Reflektion

In dieser Phase wird Uberprift, inwieweit die in Phase 1 getétigten Festlegungen zu Messzie-
len, Rahmenbedingungen und Informationsfokus tatsachlich ihren Zweck erfillt haben. An-
passungen flieRen direkt in die Phase 1 ein, sodass sich ein Regelkreis ergibt, der eine
dauerhafte Verbesserung der gesamten Struktur ermdglicht. Potenzielle Anpassungen um-
fassen Erweiterungen , wie sie bereits im Zusammenhang mit dem Informationsfokus be-
schrieben wurden.

2.5.4 Benotigte und eingesetzte Ressourcen

Entsprechend des Finanzierungsplans wurde die Forschungsarbeit innerhalb dieses APs
durch wissenschaftliches Personal durchgefiihrt. Seitens der Forschungsstelle wurden daftr
1,5 Personenmonate aufgewendet.

2.6 Arbeitspaket 6: Ausgestaltung eines 0kologieorientierten Anreiz systems

Die folgenden Ergebnisse waren Gegenstand dieses Arbeitspakets:

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnis se
1. Ausgestaltung des 6kologieorientierten Anreizsystems fir | 1.  Definition und Ausgestaltung eines 6kologieorientierten
mittelstéandische Logistikdienstleister Anreizsystem bestehend aus Bemessungsgrundlagen,
2. Grundschema zur Abbildung des Anreizsystems im Soft- Belohnung und Belohnungsfunktion; Katalogisierung von
ware-Demonstrator ca. 130 nicht-monetéren berufsgruppenspezifischen An-

reizen
2. Modellierung einer idealtypischen Umsetzung des Anreiz-
systems in einem Software-Demonstrator

2.6.1 Ergebnis: Ausgestaltung des 6kologieorientierten Anreizsystems fir mittelstandische
Logistikdienstleister

Wie bereits in Kapitel 2.1.2 und 2.1.3 erlautert, ist ein klassische Anreizsystem aus drei
Komponenten aufgebaut: Bemessungsgrundlage , Belohnungsart sowie Belohnungs-
funktion . Zeigt einen Uberblick tiber das im Projekt OkoLogi entwickelte dkologieorientierte
Anreizssystem fur mittelstéandische Logistikdienstleister.

Bkologieorientiertes
Anreizsystem fiir
mittelsténdische
LDL
Bemessungs- Belohnungsart Belohm_mgs—
grundlage funktion
o Temporaler
Unternehmens- Aktivitaten/ : . Verlaufs- Bestimmt-
=il Projekte Immateriall Wateriell et Zus:mmen- heitsgrad
ang
Indirekt Direkt
Zielvereinbarungen finanziell finanZiell
Individuel Kollektiv

Abbildung 60: Okologieorientiertes Anreizssystem fiir mittelstandische Logistikdienstleister

2.6.1.1 Bemessungsgrundlage

Die Wabhl einer geeigneten Bemessungsgrundlage stellt eine grof3e Schwierigkeit dar. Er-
gebnisse in Form quantitativer Kennzahlen gelten als gute Bemessungsgrundlage, da sie
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objektiv ermittelbar sind und einen neutralen Charakter haben. Hingegen sind beispielsweise
aktivitatsbezogene Belohnungssysteme , also die Umsetzung und Bewertung gewisser
Aktivitdten, mit einem zu hohen Planungs- und Kontrollaufwand verbunden (vgl. Laux 1995).
Die zu erreichende Zielvorgabe ist in ihrer Auspragung idealerweise so definiert, dass sie bei
erfolgreicher Umsetzung zum Erreichen der Unternehmensziele beitragt . Auch nur dann
erhalt der Mitarbeiter die dafiir vereinbarte Belohnung.

Gemeinsam mit den Praxispartnern wurden in Diskussionen und Workshops vier Bemes-
sungsgrundlagen identifiziert, die sich grundsétzlich fir ein 6kologieorientiertes Anreizsys-
tem bei mittelstandischen Logistikdienstleistern eignen (vgl. Abbildung 61).

*Okologieorientierte Unternehmensziele

*Okologieorientierte individuelle Zielvereinbarungen

*Okologieorientierte kollektive Zielvereinbarungen

*C)kologieorientierte Projektziele

Abbildung 61: Geeignete Bemessungsgrundlagen fiir 6kologieorientierte Anreizsysteme mittelstéandischer LDL

Im Folgenden werden diese néher vorgestellt. Den Fallstudienpartnern und den Projektteil-
nehmer war es wichtig, dass insbesondere folgende Fragen dabei beantwortet werden. Wie
werden Ziele festgelegt? Wie wird der Zielerreichungsgrad bestimmt? Wer entscheidet,
wann ein Ziel erreicht wurde ? Was sind die Voraussetzungen fur die Umsetzung ? Wel-
che Vor- und Nachteile ergeben sich bei der Wahl der Bemessungsgrundlage?

Okolo gieorientierte Unternehmensziele als Bemessungsgrun dlage

Wie werden die Ziele festgelegt?

Die Entscheidung Uber die Unternehmensziele wird von der Geschéftsleitung getroffen.
Diese Entscheidung kann jedoch durch qualifizierte Mitarbeiter vorbereitet bzw. empfohlen
werden, bspw. durch ein unternehmensweites Umweltteam. In diesem Umweltteam vertreten
sind Mitarbeiter und Fuhrungskrafte der Abteilungen sowie das Umweltmanagement . Im
Umweltteam werden die mittel- und langfristigen Okologieorientierten Unternehmensziele
diskutiert und der Geschéftsleitung vorgeschlagen.

Wie wird der Zielerreichungsgrad bestimmt?

Der Zielerreichungsgrad der anvisierten 6kologieorientierten Unternehmensziele stellt die
Bemessungsgrundlage dar, aufgrund welcher entschieden wird, ob und in welchem Mal? Be-
lohnungen erfolgen oder nicht. Der Zielerreichungsgrad wird Uber die Auswertung der 6ko-
logischen Kennzahlen bestimmt, die durch das Umweltmanagement in Zusammenarbeit
mit dem Controlling erhoben werden.

Wer entscheidet, wann ein Ziel erreicht wurde?

Der Zielerreichungsgrad wird von der Geschéftsleitung auf Basis der Umweltkennzahlen
festgestellt, die vom Umweltmanagement in Zusammenarbeit mit dem Controlling erhoben
und der Geschaftsleitung vorgelegt werden.

Okologieorientierte Unternehmensziele sind unmittelbare Vorgaben fiir das unternehmens-
spezifische Programm an MafRnahmen zur Verbesserung der Umweltleistung (Baumast, Pa-
pe 2009).
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Voraussetzungen fir die Umsetzung

Die Erweiterung der Unternehmensstrategie  um eine dkologieorientierte Dimension ist ei-
ne Voraussetzung zur Auswahl 6kologieorientierter Unternehmensziele. Die 6kologieorien-
tierten Unternehmensziele ergéanzen die bisherigen Unternehmensziele und ergeben eine
homogene Gesamtstrategie . Okologieorientierte Ziele und MaRnahmen sind das Ergebnis
der okologieorientierten Strategieentwicklung.

Folgende Voraussetzungen sollten Unternehmen fir die Umsetzung 6kologieorientierter
Unternehmensziele als Bemessungsgrundlage beachten (vgl. Eyer, Haussmann 2009, sowie
Stoewe, Weidemann 2007):
» Festlegung je strategischen Ziels:
Wert, Verantwortlichkeit.

Umsetzungszeitraum, Messgrolie, Ist-Wert, Soll-

» Erarbeitung von Malinahmen zum Erreichen der 6kologieorientierten Unterneh-
mensziele

» Schaffung von Strukturen im Unternehmen zur regelmafigen, dauerhaf ten und
transparenten Messung 6kologischer Leistung, Berichterstattung an die Fihrungs-
krafte sowie zur Information an die Mitarbeiter.

* Ziele sollten die SMARTen Anforderungen erfillen (Spezifisch, Messbar, Anspruchs-
voll, Realistisch, Terminiert, vgl. Abbildung 62). Eine valide und transparente Mes-
sung der Zielerreichung ist erforderlich.

* Qualifikation der Mitarbeiter zur Durchfuhrung von okologieorientierten Maflinahmen,
sowie Information und Transparenz fir die MA Uber die okologieorientierten Unter-
nehmensziele und den eigenen Beitrag zur Zielerreichung

e Bewusstsein der Flhrungskrafte, dass interne und externe Stdrfaktoren Ergebnisse
beeinflussen kdnnen (hoher Auftragseingang = z.B. hoherer Gesamtenergieeinsatz,
MA haben weniger Zeit zur Umsetzung 6kol. Mal3Bhahmen).

) M A R T
spezifisch messbar anspruchsvoll realistisch terminiert
Einsparung von an allen ~-. Innerhalbvon
P 9 ... im Vergleich ... um insgesamt 18 Monaten ab

Erdgas als N Unternehmens- X
. X zum Vorjahr 2012 20% Vereinbarung des
Heizenergie standorten Ziels

——’

Einsparung von Erdgas als Heizenergie im Vergleich zum Jahr 2012 an allen Unternehmensstandorten
um insgesamt 20% innerhalb von 18 Monaten ab Vereinbarung des Ziels.

Abbildung 62: Beispiel eines SMARTen ¢kologieorientieren Unternehmensziels (eigene Darstellung nach Eyer,
Haussmann 2009)

Bewertung
Vorteile

Im Vergleich zu Zielvereinbarungen stellen okologieorientierte Unternehmensziele als Be-
messungsgrundlage einen geringeren Umsetzungsaufwand  dar. Zusatzlich férdern sie
generell die Zusammenarbeit im Unternehmen im Hinblick auf gemeinsame Zielsetzungen
und verankern die Okologieorientierung im Unternehmen dadurch dass sie ein Bewusstsein

bei den Mitarbeitern schaffen. Darliber hinaus beziehen 6kologieorientierte Unternehmens-
ziele als Bemessungsgrundlage auch Mitarbeiter in Abteilungen mit ein, die aufgrund ihrer
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Tatigkeiten keinen Beitrag zum betrieblichen Umweltschutz leisten kdnnen, jedoch gerne
wirden.

Nachteile

Grundsatzlich werden Zielkonflikte mit nicht-6kologieorientierten Unternehmenszielen nicht
zu vermeiden sein. Hier missen klare Entscheidungen gefallt werden. Okologieorientierte
Unternehmensziele als Bemessungsgrundlage ermdglichen keine Messung des individuel-
len Beitrags der t6kologischen Leistung Einzelner und daher auch keine individuelle Be-
lohnung auf Basis einer individuell erbrachten Leistung. Mégliche Folgen knnen Demotiva-
tion von Mitarbeitern oder Abteilungen sein, die besonders zum 6kologischen Erfolg beige-
tragen haben, aber gleich belohnt werden wie alle anderen (Problem von Trittbrettfahrern).

Okologieorientierte, individuelle Zielvereinbarunge n als Bemessungsgrundlage

Unter Zielvereinbarungen versteht man ein ,strukturelles Fihrungsinstrument, um das Un-
ternehmen auf die Unternehmensziele auszurichten und tber alle Fihrungsebenen und alle
einzelnen Unternehmensbereiche hinweg ein koordiniertes Vorgehen am Markt zu errei-
chen.” (vgl. Eyer, Haussmann 2009, S. 17).

Wie werden die Ziele festgelegt?

Die Ziele werden von der Fihrungskraft und dem Mitarbeiter gemeinsam festgelegt . Indivi-
duelle Zielvereinbarungen werden zwischen zwei Personen vereinbart. I.d.R. sind dies ein
Mitarbeiter auf unterschiedlicher Hierarchieebene und der direkte Vorgesetzte. Im Unter-
schied zu Zielvorgaben, hat der untergebene Mitarbeiter Einfluss auf die Zielvereinbarung
und kann mit seiner Fihrungskraft die Inhalte, insbesondere die Zielgréf3en, verhandeln. Als
Grundlage fur individuelle Zielvereinbarungen fungiert das Zielvereinbarungsgesprach
(siehe Leitfaden im Anhang).

Wie wird der Zielerreichungsgrad bestimmt?

Der Zielerreichungsgrad wird vom Vorgesetzten auf Grundlage der entsprechenden Kenn-
zahlen und Daten durch Unterstiitzung des Controllings festgestellt.

Wer entscheidet, wann ein Ziel erreicht wurde?

Grundsatzlich entscheidet der Vorgesetzte, wann ein Ziel vom Mitarbeiter erreicht wurde. Bei
Uneinigkeit sollte der Mitarbeiter die Mdaglichkeit haben, die Zielerreichung durch einen Mit-
arbeiter einer anderen Abteilung prifen zu lassen.

Voraussetzungen fiir die Umsetzung

Grundsatzlich sollte das Unternehmen bereits mit Zielvereinbarungen als Fuhrungsinstru-
ment arbeiten. Fihren mit Zielen ist eine Grundsatzentscheidung im Unternehmen, eine
EinfUhrung von individuellen 6kologieorientierten Zielvereinbarungen als neues, zusatzliches
Fuhrungsinstrument  ist daher nicht zu empfehlen. Okologieorientierte Zielvereinbarungen
werden daher in ein bestehendes Zielvereinbarungssystem integriert (siehe Abbildung 63).
Individuelle Zielvereinbarungen bedeuten das Herunterbrechen und Verteilen der Unterneh-
mensziele auf einzelne Mitarbeiter. Es ist daher notwendig, dass 6kologieorientierte Unter-
nehmensziele existieren und diese auch auf einzelne Mitarbeiter Gibertragen werden kdnnen.

Der Einsatz individueller Zielvereinbarungen erfordert auRerdem die Formulierung der Ziele
anhand der SMART-Kriterien (spezifisch, messbar, anspruchsvoll, realistisch, terminiert).
Zur Feststellung des Zielerreichungsgrads muss sichergestellt sein, dass die Leistungs-
messung regelmalig, dauerhaft, valide sowie transparent erfolgt und Strukturen zur Be-
richterstattung an Flhrungskrafte und Mitarbeiter existieren. Fur eine erfolgreiche Umset-
zung ist es auflerdem notwendig, dass Zielvereinbarungen an die Unternehmensplanung
und Budgetierung angebunden werden, so dass Ressourcen zur Erflllung der vereinbarten
Ziele auch bereitgestellt werden. Letztlich ist sicher zu stellen, dass Fihrungskrafte und Mit-
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arbeiter 6kologisch qualifiziert sowie Fuhrungskréfte zur Durchfiihrung von Zielvereinba-
rungsgesprachen geschult werden.

Unternehmens- Messkriterien Zeitraum Forder- Zielerreichungs-
ziel mafRnahme/ gradiiberpriifung
Ressourcen

Steigerung der Senkung des -8% gegeniiber dem Jan.-Dez. 2013 Wird noch 30. August 2013
Energie- durschschnittlichen Jahresdurchschnitt 2012 spezifiziert
effizienz Kraftstoffeinsatzes im
Nahverkehr der
Nutzfahrzeuge unter7,5 t
Moderner Umstellung des kompletten Anzahl Nutzfahrzeuge des Jan. 2013 — Dez. Wird noch 1. Dezember 2013
Fuhrpark Nutzfahrzeug-Fuhrparks Fuhrparks < Euro 5 2014 spezifiziert
Nationale Sammelgut-
verkehre auf Euro 5+6
Kunden- Die Lieferptinktlichkeit soll  Auftrage mit Reklamationen haben Jan.—Dez. 2013 Wirdnoch 30. August 2013
zufriedenheit 95% nicht unterschreiten. einen Anteil von 5% oder weniger spezifiziert

an den Gesamtauftragen

Erhéhung der Entwicklung einer taglichen  Die tagliche Leistungsmessungist Jan.-Ende Juni. Wirdnoch 30. Mé&rz 2013
Produktivitat Leistungsmessung des ab dem 1. Juli méglich und wurde Quartal 2013 spezifiziert
NV-Fuhrparks an diesem Tag bereits
durchgefihrt
Sicherstellung Feste und regelmaRige Anzahl Protokolle der Jan.-Dez. 2013 Keine 30. Juli 2013
von Qualitats- Teilnahme des QM- Produktionsbesprechung (jeden 2.
standards Beauftragten an der Freitag im Monat) mit Teilnahme
Produktionsbesprechung des QM.

Abbildung 63: Integration dkologieorientierter Zielvereinbarungen in bestehende Zielvereinbarungen

Eine wichtige Voraussetzung fir die Umsetzung sind Zielvereinbarungsgesprache. Sie be-
deuten einen erheblichen Zeitaufwand zur Vorbereitung, Durchfihrung und Nachbereitung
sowohl fur die Fuhrungskraft als auch fir den Mitarbeiter. Im Unterschied zu Zielvorgaben
sind beide Beteiligten bei Zielvereinbarungen in einer Verhandlungssituation und diese er-
fordert fur beide Seiten eine gute Vorbereitung (fur einen ausfuhrlichen Leitfaden siehe An-

hang).

Einige Stolpersteine bei der Umsetzung von 6kologieorientierten Zielvereinbarungsgespra-
chen sind

Wenig oder keine Vorbereitung des Gesprachs fuhrt zu unbefriedigenden Ergebnis-
sen. Die Beteiligten verfigen nicht Uber ausreichenden 6kologi schen Sachver-
stand um sinnvolle (Ziel)Inhalte zu vereinbaren.

Es werden zu viele 6kologieorientierte Ziele vereinbart.

Zu wenig Dialog mit der Fuhrungskraft. Feedbackgesprache werden nicht konse-
gquent eingefordert um festzustellen.

Statt Ziele zu vereinbaren, werden Aufgaben beschrieben, wie man die 6kologieori-
entierten Ziele erreichen kann.

Zielvorgaben sind nicht Zielvereinbarungen (Hierarchie- vs. Konsensmodell).

Die Mdglichkeit zum Einbringen neuer Ideen werden nur unzureichend genutzt.

Die SMART-Regeln werden nicht beachtet und Ziele vereinbart oder vorgegeben, wo
der individuelle Beitrag nicht valide messbar ist.

S M A R T
spezifisch messbar anspruchsvoll realistisch terminiert

- der innerhalbvon

benkung_von Nutzfahrzeuge iy tro_tz guter o 12 Mcnaten ab
Kraftstoffeinsatz - Konjunktur- ...um 8% \ K
: unter 7.5t je X Vereinbarung des
imNahverkehr aussichten

Tonnenkilometer Ziels.

———"

Senkung des Kraftstoffeinsatzes im Nahverkehr der Nutzfahrzeuge unter 7,5 t je Tonnenkilometer trotz
guter Konjunkturaussichten um 8% innerhalb von 12 Monaten ab Vereinbarung des Ziels.
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Abbildung 64: SMARTe Zielvereinbarung (Fallstudie, angelehnt an Eyer, Haussmann 2009).

Abbildung 64 zeigt eine beispielhafte ,SMARTe" dkologieorientierte Zielvereinbarung fur den
Bereichsleiter ,Nahverkehr" eines LDL.

Bewertung
Vorteile

Der Einsatz individueller Zielvereinbarungen erlaubt eine Verknipfung von strategisch-
Okologieorientierten Unternehmenszielen mit stellenspezifischen Zielen und eignet sich da-
her gut als Bemessungsgrundlage fur 6kologieorientierte Anreizsysteme, vor allem auch vor
dem Hintergrund, dass, bei konsequenter Einhaltung der SMART-Kriterien, eine genaue, in-
dividuelle Zuordnung von Leistung und Belohnung mdglich ist. Durch die individuelle Leis-
tungsmessung erlischt auch das Trittbrettfahrer-Problem. Die direkte Verpflichtung und Ver-
antwortung der Mitarbeiter fordert die Verankerung mit der Okologieorientierung des Un-
ternehmens in besonderem Mal3 und bedeuten fir intrinsisch motivierte Mitarbeiter eine Be-
durfnisbefriedigung durch die Kombination von Unternehmenszielen mit individuellen Mitar-
beiterzielen. Zielvereinbarungsgesprache koénnen Vertrauen schaffen durch die Kommuni-
kation von Erwartungen . Der Empfanger der Zielvereinbarung besitzt genaue Kenntnis,
was die Fuhrungskraft von ihm erwartet. AuRerdem kdnnen jederzeit, auch wahrend der
Zielvereinbarungsperiode, neue Zielvereinbarungen aufgenommen werden.

Nachteile

Individuelle, ©6kologieorientierte Zielvereinbarungen bedeuten einen hohen Aufwand zur
Planung und Kontrolle, insbesondere im Hinblick auf die Vorbereitung, Durchfihrung und
Nachbereitung der Zielvereinbarungs- und Zieliberprifungsgespréache. ZielgroRen, Zielerrei-
chungszeitraum sowie Belohnung muissen recherchiert und auf ihre Machbarkeit hin Gber-
prift werden. Am Ende des ,Erfillungszeitraums® missen zudem Zielliberprifungsgespra-
che gefuhrt werden. Je nach GroRRe der Abteilung oder des Teams kann der Nutzen von in-
dividuellen Zielvorgaben dabei deutlich geringer ausfallen als die dafir anfallenden Kosten
(insbesondere durch den Zeitaufwand der Fiihrungskraft sowie den Messaufwand der indivi-
duellen Leistung).

Je nach ,Wichtigkeit" besteht aulRerdem die Gefahr, dass Mitarbeiter einzelne ihrer Ziele
priorisieren sowie durch die Zielfokussierung Mitarbeiter den Umweltschutz nur noch punk-
tuell aufgrund ihrer personlichen Zielvereinbarungen verfolgen. Damit kann die Okologieori-
entierung des Unternehmens als Ganzes aus den Augen verloren werden. Grundsatzlich
wird durch individuelle Zielvereinbarungen der Leistungsdruck auf den einzelnen Mitarbei-
ter erhoht und es kann bei einzelnen Mitarbeitern zu Angsten kommen, die Ziele nicht errei-
chen zu kénnen (vgl. Cermak (2006): S. 20). In der Praxis ist es auRerdem durchaus ublich,
dass Vorgesetzte ihre Ziele auf den Mitarbeiter als Vorgabe abwaélzen, ohne dass es zu einer
klassischen Vereinbarung kommt. Dies kann insbesondere dann passieren, wenn kein
ausreichendes Fachverstandnis im Okologiebereich vorherrscht. AuRerdem muss beachtet
werden, dass interne und externe, nicht zu beeinflussende Stérfaktoren den Erfolg beein-
flussen kdnnen.

Fazit

Individuelle, 6kologieorientierte Zielvereinbarungen erlauben die exakte Zuteilung, Kontrolle
und Belohnung der Leistung zur Erreichung der individuellen 6kologieorientierten Ziele.
Durch individuelle Ziele wird die Okologieorientierung fest bei den Mitarbeitern verankert.
Auf der anderen Seite bendtigen individuelle 6kologieorientierte Zielvereinbarungen einen
hohen Planungs- und Kontrollaufwand und setzen ein bereits existierendes Zielverein-
barungssystem voraus.

Okologieorientierte, kollektive Zielvereinbarungen als Bemessungsgrundlage
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Neben individuellen Zielvorgaben besteht die Mdéglichkeit, Ziele an Gruppen zu vergeben.
Dabei wird es der Gruppe Uberlassen, wie sie die 6kologischen Umweltzielvorgaben erreicht.
Im Gegensatz zu individuellen Zielvereinbarungen, werden kollektive Zielvereinbarungen
zwischen der Fuhrungskraft und einer Gruppe bzw. zwischen der Fuhrungskraft und einem
Reprasentanten einer Gruppe vereinbatrt.

Wie werden die Ziele bestimmt?

Im Wesentlichen gibt es zwei Einflussfaktoren auf den Zielbildungsprozess kollektiver Ziel-
vereinbarungen (vgl. Krause 2003 sowie Kohnke 2002): Den Reifegrad sowie die Grol3e der
Gruppe. Der Reifegrad bestimmt, inwiefern die Gruppe als solche gefestigt ist und sich als
Gruppe fihlt, d.h. inwiefern sich jeder Einzelne mit den Gruppenzielen identifiziert. Beson-
ders bei neuformierten Gruppen ist die Vereinbarung von Gruppenzielen wahrend der Fin-
dungs- und ersten Konfliktphase (Klarung der internen Rangordnung) schwierig und grund-
satzlich nicht empfehlenswert. Der zweite Einflussfaktor auf den Zielbildungsprozess ist die
Gruppengrof3e. Ab einer bestimmten Gréf3e sind Verhandlungen in Anwesenheit aller Betei-
ligten nicht mehr zielfiihrend. Die Projektpartner hielten es daher fur sinnvoll, dass ab einer
GroRRe von ca. 5 Mitgliedern die Gruppe einen Reprasentanten erwahlt, der ein Verhand-
lungsmandat fur die Zielvereinbarungen mit der Fihrungskraft erhalt (vgl. Abbildung 65).

Zielvereinbarungen zwischen Gruppe und ZV zwischen Fiihrungskraft und legitimiertem
Fuhrungskraft Vertreter der Gruppe

m Gruppengrifie bis max. 5 Mitglieder = Gruppengrofle gréRer als 5 Mitglieder

m Zielfindung unter Beteiligung der ganzen m Zielfindung unter Beteiligung der ganzen
Gruppe Gruppe in ggf. Mehreren Gruppensitzungen

m Zielformulierung zwischen der Fiihrungskraft u Zielformulierung durch die Fuhrungskraft und

und allen Gruppenmitgliedern gemeinsam einen legitimierten Vertreter der Gruppe mit
Entscheidungsvolimacht

Abbildung 65: Méglichkeiten zur Aushandlung kollektiver Zielvereinbarungen (eigene Darstellung angelehnt an Kohnke
2002).

Wie wird der Zielerreichungsgrad ermit  telt?

Der Zielerreichungsgrad wird durch den Vorgesetzten und der Gruppe bzw. dem Reprasen-
tanten der Gruppe auf Grundlage der vom Controlling zur Verfiigung gestellten Daten ermit-
telt

Wer stellt fest, dass Ziele erreicht wurden?

Wichtig beim Abschluss kollektiver Zielvereinbarungen sind nicht nur Verhandlungen Uber
die richtigen Zielinhalte , sondern auch Uber die Feststellung, inwiefern Ziele tatsachlich er-
reicht, Uber- bzw. untertroffen wurden. Hierzu gibt es auch die Mdglichkeit, die Feststel-
lung des Zielerreichungsgrads von Mitarbeitern anderer Abteilungen priifen zu lassen.

Voraussetzung fur die Umsetzung

Grundsatzlich erfordert die Umsetzung kollektiver, Okologieorientierter Zielvereinbarungen
die Existenz eines bestehenden Zielvereinbarungssystems , in welches 6kologieorientierte
Zielvereinbarungen integriert werden. Ebenso notwendig ist die Pradsenz von hierarchisch
herunter gebrochenen 6kologieorientierten Unternehmens - und Bereichszielen . Fir den
Einsatz kollektiver Zielvereinbarungen muissen oOkologieorientierte Unternehmensziele auf
eine Gruppe (z.B. eine Abteilung oder Schicht) Ubertragbar und von ihr beeinflussbar sein.
Wie beim Einsatz individueller Zielvereinbarungen sind Strukturen zur regelméafligen, dauer-
haften, validen und transparenten Messung 6kologischer Leistung, sowie zur Berichterstat-
tung an die Fuhrungskréafte und zur Information an die Mitarbeiter zwingend notwendig.
Auch fiur die Formulierung kollektiver dkologieorientierter Zielvereinbarungen ist die Einbin-
dung der SMART-Kriterien erforderlich (vgl. Abbildung 66).
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Abbildung 66: SMARTe kollektive Zielvereinbarung (Fallstudie, angelehnt an Eyer, Haussmann 2009).

Des Weiteren ist es notwendig, dass Mitarbeiter und Fiuhrungskrafte 6kologieorientiert quali-
fiziert werden, so dass Zielkonflikte vermieden werden. Es ist auRerdem ratsam, dass die
Gruppe in bestimmter Weise bereits gefestigt ist und genugend Handlungsspielraum  zur
selbstandigen Erreichung der vereinbarten Ziele bekommt.

Bewertung
Vorteile

Kollektive Okologieorientierte Zielvereinbarungen binden die Mitarbeiter in den Zielbil-
dungsprozess mit ein und erreichen dadurch eine hohere Identifikation mit den kollektiv
vereinbarten Okologieorientierten Zielen. Dadurch wird die Okologieorientierte Unterneh-
mensstrategie tiefergehend in den Mitarbeiter verankert, auch unter dem Aspekt, dass durch
die Findung eines eigenen Wegs zur Zielerreichung die Auseinandersetzung mit der Thema-
tik zunimmt. Die dadurch erworbene Autonomie befahigt die Gruppe zu mehr Kreativitat und
selbstandigem Arbeiten und kann sich positiv auf das Teambuildung auswirken, auch vor
dem Hintergrund, dass Gruppenmitglieder, die sich nicht engagieren oder gar gegen das Ziel
arbeiten (Trittbrettfahrer), von der Gruppe selber sanktioniert werden. Idealerweise flhren
kollektive Zielvereinbarungen zu einer Harmonisierung von Unternehmenszielen und person-
lichen Mitarbeiterzielen. Die Vorteile 6kologieorientierter kollektiver Zielvereinbarungen sind
auch in tieferen Hierarchieebenen bei LDL nutzbar, wo keine 6kologieorientierten Einzelleis-
tungen gemessen werden kdnnen.

Nachteile

Ahnlich wie beim Einsatz individueller Zielvereinbarungen besteht auch bei kollektiven Ziel-
vereinbarungen ein erheblicher Planungs - und Kontrollaufwand , da letztlich Ziele verein-
bart werden missen, fur deren Erreichung sich (idealerweise) jeder einzelne Mitarbeiter mo-
tivieren lasst. Das wiederum ist in der Praxis leichter gesagt als getan. Somit besteht beson-
ders bei Gruppenzielvereinbarungen das Problem von Trittbrettfahrern . Einzelne Mitarbei-
ter engagieren sich (absichtlich) weniger als Andere mit dem Ziel, trotzdem am Erfolg der
Gruppe beteiligt zu werden, wie jedes andere Gruppenmitglied auch, da Leistung und Beloh-
nung nicht individuell zugeordnet werden kann. Das Trittbrettfahrerproblem hat auRerdem
zur Folge, dass sich die besonders engagierten Mitarbeiter demotivieren lassen wenn sie
feststellen, dass Andere weniger leisten. Negative Auswirkungen auf die Stimmung innerhalb
der Gruppe sind die Folge. Nachteilig zu nennen sind ebenfalls interne und externe Storfak-
toren, die, von der Gruppe nicht beeinflussbar sind, den Erfolg der Zielerreichung aber un-
gewollt verbessern oder verschlechtern kénnen.

« Beispiel interner Storfaktor : Ziel ist die Reduktion der Papierdrucke im Rech-
nungswesen. Storfaktor: ein oder mehrere Mitarbeiter prifen Rechnun-
gen/Dokumente ausgedruckt fehlerloser. Folge: Zielkonflikt mit Qualitatszielen

« Beispiel externer Storfaktor:  Ziel ist die Reduktion der Papierdrucke im Rech-
nungswesen. Storfaktor: Subunternehmer haben Probleme bei der Einflihrung der E-
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Rechnung. Folge: E-Rechnung nicht einsetzbar , Verfehlung des Gruppenziels
.Papier einsparen®.

Fazit

Der Einsatz von kollektiven 6kologieorientierten Zielvereinbarungen bedeutet einen mittle-
ren bis hohen Umsetzungsaufwand, insbesondere im Hinblick auf den Zielbildungsprozess.
Gleichzeitig werden durch kollektive Ziele und Aufgaben die 6kologieorientierte Unterneh-
mensstrategie bei den Mitarbeitern tiefgehend verankert.

Okologieorie ntierte Projektziele als Bemessungsgrundlage

Eine vierte Bemessungsgrundlage eines 6kologieorientierten Anreizsystems fur mittelstandi-
sche LDL sind 6kologieorientierte Projektziele. Okologieorientierte Projekte werden zur Um-
setzung von UmweltmalBnahmen an einzelne Mitarbeiter oder alternativ an eine Gruppe
von Mitarbeitern vergeben. Dabei die werden die Projektaufgaben, in Abgrenzung an kollek-
tive Zielvereinbarungen, an eine heterogen zusammengesetzte Projektgruppe vergeben, in
welcher meist Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen vertreten sind.

Wie werden die Ziele vergeben?

Die Leistungsmessung und der Zielerreichungsgrad 6kologieorientierter Projektziele sind gut
messbar anhand von vorneherein definierten Meilensteinen und einem Klar definierten Ziel-
zustand bzw. Projektergebnis. In 6kologieorientierten Projekten ist es moglich, sowohl indi-
viduelle als auch kollektive Ziele zu vereinbaren. Dies bietet sich insbesondere dort an, wo
Gruppenmitglieder mit unterschiedlichen, abgrenzbaren Aufgaben innerhalb des Projekts
betraut sind, die sich, zumindest teilweise, gegenseitig bedingen (vgl. Abbildung 67).

Ziele mit Bezug auf das Gesamtprojekt Ziele fiir individuelle Aufgaben im Projekt
Zielvereinbarungen zwischen Gruppe und ZV zwischen Fiihrungskraft und einzelnen
= Gruppengrif3e bis max. 5 Mitglieder m Heterogene Aufgabenverteilung im Projekt
= Zielfindung unter Beteiligung der ganzen (Teilprojekte)
Gruppe = Start einer Aufgabe bedingt die Vollendung
m Zielformulierung zwischen der Fiithrungskraft einer Anderen.
und allen Gruppenmitgliedern gemeinsam bzw. = Zielfindung und —formulierung zusammen
mit dem Gruppensprecher durch FK und den einzelnen MA

Abbildung 67: Zielbildungsprozess fiir 6kologieorientierte Projekteziele.

Auf Projektebene konnen individuelle und kollektive Zielvereinbarungen miteinander kombi-
niert werden (vgl. u.a. Krause 2003 sowie Kohnke 2002). Dies gilt insbesondere fir solche
Projekte, in welchen einzelne Mitarbeiter weitgehend individuelle und abgegrenzte Aufgaben
betreuen und in welchen die Gruppe keine auf Dauer angelegte, gefestigte Gruppe darstellt.
Insbesondere ist eine Kombination dort sinnvoll, wo der Beginn der Arbeit eines Mitarbeiters
von der Beendigung der Arbeit eines Anderen abh&ngt. Hierbei soll die Vereinbarung indivi-
dueller Ziele sicherstellen, dass jeder seine Aufgaben in der vorgegebenen Zeit erfillt. Hin-
zufigend ist es empfehlenswert, kollektive Ziele fir die ganze Gruppe zu vereinbaren, um
das Gesamtziel (= der erfolgreiche Abschluss des gesamten Projekts) nicht aus den Augen
zu verlieren.

Wie wird der Zielerreichungsgrad ermittelt?

Eine wesentliche Herausforderung ist die Einigung auf den Zielerreichungsgrad . Um dieses
Problem zu umschiffen ist es empfehlenswert, sich auf feste Meilensteine zu einigen, die
Uber die gesamte Projektlaufzeit verteilt werden (vgl. Abbildung 68).
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Abbildung 68: SMARTes 6kologieorientiertes Projektziel inkl. klar definierter Meilensteine (eigene Darstellung, ange-
lehnt an Eyer, Haussmann 2009).

Anhand der Meilensteine ist es gut messbar, inwiefern Projektziele erreicht wurden. Entspre-
chend kénnen Belohnungen auch anteilig ausgelobt werden. Die Entscheidung dartber trifft der
Vorgesetzte. Alternativ kdnnen auch Mitarbeiter anderer Abteilungen die Feststellung tberneh-
men.

Voraussetzungen zur Umsetzung

Auch fur die Umsetzung 6kologieorientierter Projektziele ist die Erweiterung der Unterneh-
mensstrategie um eine 6kologische Dimension  zwingend erforderlich, da erst durch die
sich daraus ergebenen tkologieorientierten Unternehmensziele die Projekte zur Umsetzung
und Zielerreichung abgeleitet werden kénnen. Damit 6kologieorientierte Projektziele als Be-
messungsgrundlage funktionieren, mussen klar abgrenzbare Projektmdglichkeiten inklusive
Meilensteine oder Teilziele definiert werden, welche alle SMART-Kriterien erfillen. Die Ziel-
erreichung des finalen Ergebnisses sowie der Meilensteine muss Uberprifbar sein. Diese
Definitionen sollten die Mafinahme (Inhalt/Ziel), die Verantwortlichkeit, den Zeitraum und die
notwendigen Ressourcen enthalten. Strukturen zur validen und transparenten Messung der
Ergebnisse und Zielerreichungsgrade, die fir alle Teammitglieder nachvollziehbar ist, sind
notwendig flr eine transparente Anreizgestaltung. Zwingend erforderlich ist auch die 6kolo-
gieorientierte Qualifikation der Mitarbeiter zur Durchfiihrung der Projekte.

Bewertung
Vorteile

Okologieorientierte Projektziele konnen bedarfsspezifisch angesetzt werden, wenn eine
konkrete MaRnhahme anfallt und bilden (die Einhaltung der SMART-Kriterien vorausgesetzt)
eine gute Bemessungsgrundlage fur ein 6kologieorientiertes Anreizsystem, da anhand der
Meilensteine der Erfolg/Misserfolg gut messbar ist. Die verhaltnismaRig einfach durchzufih-
rende Erfolgsmessung erlaubt eine klar definierte Belohnung fur die erfolgreiche Umsetzung
der Projektmeilensteine. Gerade Okologieorientierte Projekte bedeuten fir intrinsisch moti-
vierte Mitarbeiter eine Bedurfnisbefriedigung in Form von Arbeitsanreicherung und der
Verbindung von personlichen Mitarbeiter- und strategischen Unternehmenszielen.

Nachteile

Okologieorientierte Projektziele als Bemessungsgrundlage fiir Anreize sind Vereinbarungen
zwischen Fuhrungskraften und Projektmitarbeitern unterworfen. Schwierigkeiten ergeben
sich dabei insbesondere bei der Verstandigung auf geeignete Meilensteine sowie auf die
Einschatzung eines realistischen Umsetzungszeitraumes . Grundsatzlich besteht die Ge-
fahr, dass durch einen hohen Einsatz vieler dkologischer Projekte im Unternehmen die 6ko-
logieorientierte Gesamtstrategie des Unternehmens in den Hintergrund tritt und Mitarbeiter
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vor lauter Projekten das Ganze nicht mehr sehen. Ebenso kdnnen interne und externe Stor-
faktoren den Erfolg von 6kologieorientierten Projekten beeinflussen. Ein hoher Auftragsein-
gang bzw. eine hohe Arbeitsbelastung kénnte die Umsetzung eines Umweltmanagementsys-
tems behindern, bei welcher die verantwortlichen Mitarbeiter auf die Zusammenarbeit mit
vielen Mitarbeitern unterschiedlicher Abteilungen angewiesen sind.

Fazit

Okologieorientierte Projektziele bedeuten einen mittleren Umsetzungsaufwand fiir Unter-
nehmen. Gleichzeitig leisten sie jedoch einen groRen Beitrag zur Verankerung der Okolo-
gieorientierung im Unternehmen durch den Einsatz von individuellen und kollektiven Zielver-
einbarungen.

Zusammenfassung der Bemessungsgrundlagen

AbschlieRend lassen sich die dargestellten Bemessungsgrundlagen fir 6kologieorientierte
Anreizsysteme bei mittelstdndischen LDL in zweierlei Hinsicht bewerten (vgl. Abbildung 69).
Zum einen hinsichtlich ihres Umsetzungsaufwands fir mittelstdndische LDL in Form von fi-
nanziellem oder Kapazitdtsaufwand. Zum anderen in Bezug auf ihren Beitrag zur Verank e-
rung der Okologie im Unternehmen . Mit letzterem ist gemeint, inwiefern die Bemessungs-
grundlage eine gute Option ist, um Mitarbeiterziele und Unternehmensziele zu harmonisie-
ren.

VerhaltnismaBig geringer
Umsetzungsaufwand,

Hoher Umsetzungsaufwand,
groRer Beitrag zur

Mittlerer
Umsetzungsaufwand,

Okologieorientierte Okol. individuelle Okol. kollektive Okologieorientierte
Unter iel Ziel il ungen Zielverbarungen Projektziele
Umsetzungs-
aufwand fiir I{[Ij HI}I I{[Ij
mittelstand. q}' '{r':' q}' '{r':' '{::'
LDL
Beitrag zur Ver-
ankerung der
holegi m ar LERLT aPar reren
Unternehmen

Mittlerer
Umsetzungsaufwand, hoher

schwachs Verankerung im
Unternehmen

Veranksrung im
Unternehmen.

mittlerer Beitrag zur
Verankerung im
Unternehmen

Bsitrag zur Veranksrung im
Unternehmen.

‘ED:I EE:I EDJ =hoch EDZI EEZI = mittel EE:I = gering ‘

Abbildung 69: Bewertung der Bemessungsgrundlagen dkologieorientierter Anreizsysteme fiir mittelstandische LDL (ei-
gene Darstellung).

2.6.1.2 Belohnungsart

Materielle Belohnungsoptionen

Materielle Belohnungsoptionen lassen sich grundséatzlich in zwei Arten unterscheiden, die sich
fur ein Okologieorientiertes Anreizsystem besonders eignen: direkt finanzielle und indirekt fi-
nanzielle Belohnungsoptionen (vgl. Abbildung 70).

Materielle
Belohnungsoptionen

[
v v
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%

Direkt finanziell
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(Zuschiissezu)
Sachleistungen

(Zuschusse zu)
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Gehalt

Erfolgsbheteiligung

Abbildung 70: Materielle Belohnungsoptionen fur ein 6kologieorientiertes Anreizsystem.
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Direkt finanzielle Belohnungsopti  onen

Zwei grundlegende Mdglichkeiten von direkt finanziellen Belohnungsoptionen werden hier
vorgestellt: ein tatigkeitsbezogenes Gehalt sowie eine Erfolgsbeteiligung.

Tatigkeitsbezogenes Gehalt

Tatigkeitsbezogene Gehélter beziehen sich auf Aufgaben, die unmittelbar mit der Erreichung
Okologieorientierter Ziele im Unternehmen zusammen hangen. Bei mittelstandischen LDL
sind hier insbesondere auf Dauer angelegte Aufgaben z.B. zur Implementierung und Auf-
rechterhaltung eines Umweltmanagementsystems oder verantwortungsvolle Tatigkeiten wie
die Ubernahme einer dauerhaften Umweltbeauftragung der Abteilung zu nennen. MaRgeb-
lich hierbei ist, dass sich das tatigkeitsbezogene Gehalt zu einem Teil aus den 6kologieorien-
tierten Aufgaben ergibt. Tatigkeitsbezogene, dkologieorientierte Gehaltszulagen sind jedoch
nicht zu verwechseln mit dem Gehalt, welches fur die ausschliel3liche Tatigkeit fir Aufga-
ben mit Okologiebezug bezogen wird. Hierbei sollte das Gehalt an sich der Anreiz fiir 6kolo-
gieorientiertes Verhalten sein.

Erfolgsbeteiligung

In Anreizsystemen kdnnen Erfolgsbeteiligungen in Form von Gewinnbeteiligungen an Ge-
schéftsleitung, Fuhrungskrafte und Mitarbeiter ausgeschuttet werden. Fir ein 6kologieorien-
tiertes Anreizsystem ist ein Erfolg jedoch kein wirtschaftlicher Erfolg des Unternehmens,
sondern ein 6kologischer Erfolg, d.h. das Erreichen der ¢kologi eorientierten Ziele. Im
engeren Sinne bedeutet ein 6kologischer Erfolg im Unternehmen eine positive Entwicklung
der Umweltleistung. Hier kbnnen sich in der Praxis bereits erste Missverstéandnisse erge-
ben, wenn zwar Okologische Ziele erreicht werden, jedoch zu keinen oder nur geringen fi-
nanziellen Einsparungen fihren (mehr zur Finanzierung eines Anreizbudgets am Ende des
Kapitels).

Eine 6kologieorientierte Gewinnbeteiligung im Sinne der 6kologischen Zielerreichung ist
sowohl fur die Geschéftsleitung, Fihrungskrafte als auch fir die gesamte Belegschaft mog-
lich in Form eines Bonus , der am Jahresende ausgezahlt wird, wenn die 6kologieorientierten
Unternehmensziele erreicht wurden. Maf3gabe fir die Belohnungsoption in Form eines finan-
ziellen Bonus sind die Zielerreichungsgrade hinsichtlich der 6kologieorientierten Ziele. In Ab-
bildung 71 sind beispielhaft zwei Mdglichkeiten einer Bonusvergabe dargestellt.

Gestaltungsoption 1: Gestaltungsoption 2:
Stufenlose Festlegung der Bonushohe Bonushdhen je Zielerreichungsstufe
4’.,%/ %%

Zielerreichung | Bonushshe
(max. 150%)

- Je mogli Zielemreichung Bonushohe i, ~ Blldungvon
% Zielereichungsgrad (max. 150%) “% Zielerreichungs-
wird eine B stufen
140-150% 2.000€

150% 2.000€ festgelegt

- Einfachere
149% 1975€ N 110-139% 1500€
« Hohe Zieler- Ausgestaltung
reichungen kénnen 90-109% a00€
81% 285¢ durch Springe” 70-89% 200€

0% 0 belohntwerden 0-69% o€

Abbildung 71: Unterschiedliche Gestaltung von Bonushdhen (eigene Darstellung nach Zander,
Femppel 2000).

Grundsatzlich kdnnen zwei Gestaltungsoptionen fir die Festlegung der Bonushohe unter-
schieden werden. Gestaltungsoption 1 beinhaltet eine stufenlose Festlegung der Bonus-
héhe und erlaubt eine exakte Zuordnung von Zielerreichung und Bonushodhe. Gestaltungs-
option 2 fuhrt eine klar definierte Bonus hohe je Zielerreichungsstufe ein und ermdéglicht ei-
ne einfachere Ausgestaltung und Umsetzung des Bonussystems (vgl. Abbildung 72).
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Gestaltungsoption 3:
Individuelle leistungsbezogene
Verteilung der
Okologieorientierten Pramie

Gestaltungsoption 1: Gestaltungsoption 2:
Absolut gleiche Verteilung Relativ gleiche Verteilung
der 6kologieorientierten Pramie der 6kologieorientierten Pramie

Geringer administrativer Aufwand zur O Geringer linie i 0 =
Umsstzung Umsetzung der Zielerreichungsgrade der
0 ,Gruppe st so stark, wie ihr O Mitarbeiter/Abtsilungen kénnen d nbarungen
schwéchstes Glied" Beitrags zum
| Hoher administrativer Aufwand zur ‘

Problematisch bei Trittbrettfahremn erfolg an der variablen Gesamt- Umsetzung
innerhalb der Gruppe vergiitung partizipieren

Abbildung 72: Ausgestaltungsméglichkeiten einer 6kologieorientierten Pramienverteilung (eigene Darstellung
nach Eyer, Haussmann 2009).

Unterschiedliche Bemessungsgrundlagen erfordern auch unterschiedliche Gestaltungsvari-
anten eines Pramiensystems fiir ein 6kologieorientiertes Anreizsystem.

Gestaltungsoption 1 kann zur Belohnung erfolgreicher Zielerreichungen von kollektiven
Zielvereinbarungen eingesetzt werden, in welchen kein individueller Beitrag gemessen
werden kann. Es kann daher nur jedes Gruppenmitglied gleich belohnt werden, obwohl es
sicherlich Mitarbeiter gibt, die engagierter fiur die Zielerreichung arbeiten als andere. Diese
Gestaltungsoption eignet sich auch fir die 6kologieorientierten Unternehmensziele als
Bemessungsgrundlage. Auch hier ist ein individueller Beitrag jedes einzelnen Mitarbeiters
nicht messbar . Eine Beteiligung an einer unternehmensweiten Pramie fordert jedoch die
Motivation derjenigen Mitarbeiter, deren Beitrag nicht besonders grol3 erscheint.

Gestaltungsoption 2 eignet sich fur die Belohnung des Beitrags unterschiedlicher Abte -
lungen zur Verbesserung der 6kologischen Leistung des Unternehmens. Mitarbeiter, deren
Abteilungen aufgrund ihrer Tatigkeiten einen hdheren bzw. wichtigeren Beitrag leisten (z.B.
Fahrer), konnen hierfur auch besonders belohnt werden als andere Abteilungen.

Mit einer Pramie nach Gestaltungsoption 3 kdnnen Individualleistungen belohnt werden.
Dies eignet sich besonders fur individuelle Zielvereinbarungen  fir Fuhrungskréfte. Eine
Pramie wird exakt nach dem Zielerreichungsgrad der Fuhrungskraft hinsichtlich ihrer indivi-
duellen 6kologieorientierten Ziele ausgelobt.

Eine Gestaltungsoption 4 ergibt sich als Kombination aus den Gestaltungsoptionen 1 und 3
und findet eine sinnvolle Anwendung bei ©6kologieorientierten Projekt zielen als Bemes-
sungsgrundlage. In Okologieorientierten Projekten haben mehrere Projektmitglieder sowohl
individuelle Aufgaben als auch das kollektive Ziel, das gemeinsame Projekt erfolgreich zum
Abschluss zu bringen. Wie in Kapitel 4.1 erwahnt, ist deshalb eine Kombination aus individu-
ellen und kollektiven Zielen sowie hierzu ankntipfend auch eine Kombination aus individuel-
len und kollektiven Pramienzahlungen sinnvoll.

Die Ausgestaltung direkt finanzieller Belohnungsoptionen in konkreten Zahlen wird unter-
nehmensindividuell variieren  und ist insbesondere auch davon abhangig, welchen Status
die Okologieorientierung im Unternehmen inne hat. Von einer Orientierung an der Hohe der
finanziellen Einsparungen, die sich durch die Durchfihrung von Umweltmal3nahmen ergeben
ist abzuraten, da in diesem Fall die Anreize flr 6kologieorientiertes Verhalten zu stark von
den wirtschaftlichen Kons equenzen dkologieorientierter MaRnahmen  abhangig sind und
damit 6kologisch sinnvolle MalRnahmen, die 6konomisch nicht rentabel sind, nicht umgesetzt
werden.

Indirekt finanzielle Belohnungsoptionen

Indirekt-finanzielle Belohnungsoptionen kénnen in Form von finanziellen Beteiligungen an
Sachleistungen oder Dienstleistungen ausgelobt werden. Im Vordergrund stehen hierbei
LDL-spezifische Sachleistungen wie Biroausstattung , Werkzeuge oder Arbeitskleidung

sowie Zuschisse an Dienstleistungen (bspw. eine Energieeffizienzberatung fur den Privat-
haushalt). Durch indirekt finanzielle Belohnungsoptionen kdnnen einerseits Verbesserungen
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der Arbeitsbedingungen direkt am Arbeitsplatz erreicht werden, andererseits ermdglichen sie
die Befriedigung von Bediirfnissen der Mitarbeiter au3erhalb des Arbeitsplatzes im privaten
Bereich. Eine ausfuhrliche Liste indirekt finanzieller Belohnungsoptionen findet sich im An-
hang.

Immaterielle Belohnungsoptionen

Immaterielle Belohnungsoptionen sprechen vor allem intrinsische Arbeitsmotive an, d.h. die
Tatigkeit selbst ist der Anreiz (vgl. Abbildung 73). Damit Tatigkeiten Anreizwirkung entfalten,
sollten sie fur Schanz folgende Gestaltungsmerkmale aufweisen (vgl. Schanz 1991): Es ist
eine weitgehend selbstandige Erledigung madglich; sie besitzt eine Art ,Ganzheitscharak-
ter”; es mussen mehrere Fahigkeiten und Kenntnisse eingesetzt werden; es wird Feedback
fur das Arbeitsergebnis gegeben und die Tatigkeit erfillt einen Sinn. Fur mittelstandische
LDL bedeutet dies, dass die Tatigkeit fur bzw. der Beitrag zum Umweltschutz im Unterneh-
men selbst der Anreiz flr 6kologieorientiertes Verhalten ist.

Immaterielle
Belohnungsoptionen

v v

Organisatorische
Anreize

Soziale Anreize

K 2 v v

Beférderung zum
Umweltbeauftragten
der Abteilung

Firmenausflug mit Persénliches Lob der
klarem Fuhrungskraft fur
Umweltbezug: z.B. gute
Rafting Umweltleistungen

Stolz auf sin ,griines*
Unternehmensimage

Abbildung 73: Beispiele immaterieller, 6kologieorientierter Belohnungsoptionen (eigene Darstellung)

Immaterielle Belohnungsoptionen, die extrinsische Arbeitsmotive ansprechen zielen auf die
Folgen der Tatigkeit . So kdnnen sich Mitarbeiter, die erkennen, dass sich das Unternehmen
strategisch klar zum Umweltschutz bekennt, besonders 6kologieorientiert engagieren um
sich beim Thema Okologieorientierung profilieren wollen, weil sie sich dadurch Aufstiegs-
chancen oder Anerkennung erhoffen. Bei mittelstdndischen LDL sind hier beispielhaft zu
nennen:

e Engagement zur Durchfiihrung 6kologieorientierter MalBnahmen in der Abteilung und
im Unternehmen.

« Ubernahme von Verantwortung im Umweltschutz (z.B. Umweltbeauftragter der Ab-
teilung).

e Teilnahme an Weiterbildungen mit Umweltbezug sowie Engagement bei der unter-
nehmensweiten, umweltstrategischen Willensbildung (bspw. durch eine Teilnahme an
einem unternehmensweiten Umweltteam, welches die strategischen 6kologieorien-
tierten Unternehmensziele festlegt).

« Firmen- oder Abteilungsausflug mit klar kommuniziertem Okologiebezug (z.B. Raf-
ting, Ausflug mit dem Fahrrad anstatt dem PKW).

Aus diesem Grund sollte ein 6kologieorientiertes Anreizsystem mit 6kologieorientierten Be-
lohnungsoptionen nicht allein als reines ,Entlohnungssystem”  verstanden werden. Viel-
mehr sollen die Belohnungsoptionen dazu dienen, sowohl intrinsische als auch extrinsische
Motive fir dkologieorientiertes Verhalten anzusprechen und dadurch mehr Aufmerksamkeit
und Engagement der Mitarbeiter auf den Umweltschutz zu lenken. Wéahrend Entlohnungsop-
tionen nur monetdre Anreize darstellen, beinhalten Belohnungsoptionen alle Angebote , die
Unternehmen ihren Mitarbeitern unterbreiten (vgl. Becker et al. 2012).

Im vorangegangenen Kapitel 3 ist aufgezeigt worden, wie viel Potenzial fur 6ékologieorientier-
tes Verhalten bereits bei Mitarbeitern vorhanden ist, allein dadurch, weil das Thema Umwelt-
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schutz positiv behaftet ist. Umweltschonendes Verhalten kann dort erleichtert werden, wo
aus Bequemlichkeit oder Unwissen eher die umweltschadlichere Handlungsoption ge-
wahlt wird, z.B. durch eine dezentrale Verfligbarkeit von Recycling-Tonnen im Lager anstelle
einer zentralen Anordnung mit langen Wegen fir die Mitarbeiter. Oft wissen Mitarbeiter auch
erst durch Beobachtungen und Feedback des Vorgesetzten, ob sie umweltschonend oder -
schadigend handeln. Dieses intrinsische Potenzial gilt es zu nutzen. In Bezug auf mittelstan-
dische Logistikdienstleister bedeutet dies:

« die Mitarbeiter mussen dariber informiert sein , wie sie sich am Arbeitsplatz 6kolo-
gieorientiert verhalten kénnen (,Wir trennen Abfall in Papier, Kunststoff, Glas, Ge-
fahrstoffe, Bio, Restmull. Dadurch tragen wir zur optimalen und nachhaltigen Verwer-
tung der eingesetzten Ressourcen bei.").

« die Mitarbeiter missen tUberhaupt in der Lage sein , sich 6kologieorientiert verhalten
zu kénnen, d.h. die Voraussetzungen dafir missen vorhanden sein (,Wir sorgen fir
die Aufstellung von Recyclingtonnen, so dass Abfall getrennt werden kann.").

* den Mitarbeitern muss es so leicht wie méglich gemacht werden, sich 6kologieori-
entiert zu verhalten (,Wir stellen Abfalltonnen dezentral auf, dadurch werden lange
Wege vermieden. Wir sorgen fir eine einfache Beschriftung, um die Wahl der richti-
gen Tonne fir den richtigen Abfall zu erleichtern.”)

Diese Beispiele anhand des Themas Recycling lassen sich auf alle tkologischen Themen-
gebiete Ubertragen.

Einsatz von Belohnungsoptionen

Belohnungsoptionen lassen sich anhand unterschiedlicher Kriterien einordnen. Finanzielle
Optionen sind universell fir jeden Mitarbeiter im Unternehmen einsetzbar. Immaterielle Be-
lohnungsoptionen sowie materielle Sach - oder Dienstleistungen kdnnen die Situation der
Mitarbeiter am oder aufRerhalb des Arbeitsplatzes verbessern (vgl. Abbildung 74).

Belohnungsart

|
v ¥

Immateriell Materiell

v

ar pl:
bezogen

arbeitsplat;
unabhéangig

Indirekt Direkt
finanziell finanziell

arbeitsplatz- arbeitsplatz-
bezogen unabhangig

p
| bezogen

Abbildung 74: Immaterielle und materielle Belohnungsoptionen (eigene Darstellung).

Im Folgenden werden grundsatzliche Maglichkeiten von Belohnungsoptionen vorgestellt:

Die Besonderheit eines ©kologieorientierten Anreizsyste ms ist die Tatsache, dass das
Thema Umweltschutz grundsatzlich eher positiv behaftet ist. Dieses Potenzial, die Mitarbei-
ter in die Lage zu versetzen, das Richtige zu tun, gilt es zu nutzen. Wie in Kapitel 3 bereits
erwahnt, kann durch einfache Handlungen bereits umweltschonendes Verhalten motiviert
werden (siehe Abbildung 75, Kapitel 3 dieses Dokuments sowie Osbaldiston, Schott 2012).
Verschiedene Formen der Sozial-Psychologie ermdglichen individuelles sowie kollektives
Lernen, bspw. Uber Vorbilder innerhalb der Gruppe oder soziale Interaktion wie das kollek-
tive Erreichen eines oOkologieorientierten Gruppenziels. Letztlich versetzt auch erst die In-
formation Uber Okologieorientierte Sachverhalte und Konsequenzen die Mitarbeiter in die
Lage, sich informiert zwischen umweltschonenden und umweltschadigendem Verhalten ent-
scheiden zu kdnnen. Ein Abbau von Verhaltensbarrieren zielt darauf, dass sich Mitarbeiter
aus Bequemlichkeit nicht mehr fir die umweltschadlichere Handlungsoption entscheiden.
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RegelmaRiges Feedback ermdglicht es den Mitarbeitern, ihre 6kologische Leistung einzu-
ordnen.

Bequemlichkeit Information Beobachtung Sozial-Psychologie

(erleichtern, anleiten) (begriinden, anweisen) (belohnen, riickmelden) (engagieren, Ziele setzen)
« umweltfreundlichas * negative Konsequenzen der + besondere tkologieorientierte + kologieorientiertes
Verhalten |eichter gestalten Jfalschen® Arbeitsweise fur die Leistungen, Ideen, Vorschlage Engagementund
als umweltschadliches Umwelt erlautern belohnen Austausch im
Verhalten * Betonung der + Mitarbeiter Giber ihre individuelle ~ Unternehmen ermdglichen
= eindeutige, leicht Okologieotientierung als Teil der  bzw. kollektive dkologische » Skologieorientierte,
verstandliche Zeichen fur Unternehmensstrategie Leistung informieren individuelle und kollektive
das richtige” Verhaltenim « Uberzeugungsarbeit leisten + gute Leistungen persdnlich Zielvereinbarungen
Unternehmen anbringen loben aufnehmen

Abbildung 75: Einfach umsetzbare Handlungsoptionen zur Motivation 6kologieorientierten Verhaltens (Fallstudien, auf
Grundlage von Osbaldiston, Schott 2012).

Materielle sowie immaterielle Belohnungsoptionen zu Umweltthemen zielen darauf, vor al-
lem intrinsisch vorhandene Handlungsmotive anzusprechen. Insbesondere durch Information
und Kommunikation der Konsequenzen von okologieorientiertem (Nicht-)Handeln kann
Bewusstsein fiir die Sinnhaftigkeit der Okologieorientierung des Unternehmens geschaffen
werden. Spezielle materielle und immaterielle Belohnungsoptionen wurden zu den Umwelt-
Themen Energie, Kraftstoff und Mobilitat sowie Biodiversitat (Papier) und (Ab-)Wasser ent-
wickelt und sind im Anhang verfligbar (siehe Anhang). Diese Liste entstand durch umfang-
reiche Recherchen, Workshops mit den Fallstudienpartnern sowie Interviews mit weiteren
Partnern aus dem Projektbegleitenden Ausschuss. Sie ist nicht als abgeschlossen zu be-
trachten. Der Kreativitat beim Angebot von Belohnungsoptionen sind keine Grenzen gesetzt.

Des Weiteren besteht fur mittelstdndische Logistikdienstleister die Mdglichkeit, Belohnungs-
optionen zu vergeben, welche die Situation der Mitarbeiter im Hinblick auf das generelle
Wohlbefinden sowie die Tatigke iten und Ablaufe im Unternehmen verbessern (Beispiel:
Ruheraum). Solche ,arbeitsplatzférdernden“ Belohnungsoptionen zielen auf die gesamte Be-
legschaft oder eine Gruppe und sind i.d.R. einmal ausgelobte, dauerhafte Belohnungen.

Der direkte Arbeitsplatz ist ein weiterer Einsatzort fur Belohnungsoptionen. Diese Beloh-
nungsoptionen verbessern die Situation des Mitarbeiters im Hinblick auf die Tatigkeiten, Ab-
laufe, Hilfsmittel und Wohlbefinden  bezogen auf die individuelle Tatigkeit am Arbeit s-
platz (Beispiel: Ein neuer, angepasster Fahrersitz fir LKW-Fahrer). Um solche ,arbeitsplatz-
bezogenen“ Belohnungsoptionen naher zu bewerten, wurden zu diesem Zweck sechs typi-
sche Tatigkeitsgruppen mittelstandischer LDL untersucht:

* Fuhrungskrafte

e Administration

» Disposition und Kundenservice

e Fahrer (Nah- und Fernverkehr)

e gewerbliche Mitarbeiter des Lagers und Umschlaglagers
» (feste) Subunternehmer

Subunternehmer sind zwar keine unternehmenseigenen Mitarbeiter, jedoch sind insbeson-
dere feste Subunternehmer in mittelstandischen LDL z.T. seit vielen Jahren ein integrierter
Bestandteil der taglichen Arbeit. Dies gilt besonders fur LDL, die einen Grof3teil ihres Fuhr-
parks ausgelagert haben. In der Praxis entstehen durch solche langfristigen und dauerhaften
Geschaftsbeziehungen enge Verbi ndungen , die es ermdéglichen, Subunternehmer in ein
Okologieorientiertes Anreizsystem zu integrieren. Im Rahmen des PA sowie der Fallstudien
wurde ein grofes Interesse bekundet, feste Subunternehmer als Empfanger von Anreizen
fur 6kologieorientiertes Verhalten zu integrieren.
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Bewertung der Belohnungsoptionen

Alle Belohnungsoptionen wurden nach Absprache mit den Projektpartnern anhand von drei
Kriterien bewertet: Aufwand, Wirksamkeit sowie 0kologische Bewertung.

Aufwand der Umsetzung

Der Einsatz materieller oder immaterieller Belohnungsoptionen ist fir Unternehmen mit Auf-
wanden verbunden. Diese kdnnen finanzieller Art sein oder in Form von Mitarbeiterkapazi-
taten auftreten (vgl. Abbildung 76).

Aufwand
. Kapazitat (z.B.
finanziell Zeit)
v v v v $ v
Eherhoch Eher mittel Eher gering Eherhoch Ehermittel Eher gering

Abbildung 76: Aufwand fiir das Unternehmen durch den Einsatz von Belohnungsoptionen (eigene Darstellung).

Finanzieller Aufwand entsteht durch die Auszahlung von direkt finanziellen Belohnungen
wie Pramien oder Erfolgsbeteiligungen sowie durch die Ausgabe indirekt finanzieller Beloh-
nungen wie Sachpramien, Dienstleistungen oder Gutscheine. Aufwand durch Belohnungsop-
tionen entsteht fir das Unternehmen auch durch die Bereitstellung von Kapazitat in Form
von Arbeitszeit, die nicht fur die originare Aufgabe  aufgewendet wird, sondern fur Tatigkei-
ten mit Bezug zum 6kologieorientierten Anreizsystem. Bspw. flr die Durchfihrung von Um-
weltmal3inahmen oder Weiterbildungen. Hier ist grundsétzlich anzumerken, dass die Bewer-
tungen Einschatzungen darstellen. Eine Belohnungsoption mag fur einen grof3en, mittel-
standischen LDL einen geringeren Aufwand bedeuten, jedoch einen kleinen, mittelstandi-
schen LDL an seine Grenzen bringen.

Wirksamkeit als Anreiz

Das wichtigste Kriterium zur Bewertung von Belohnungsoptionen ist ihre Wirksamkeit als
Anreiz . Eine Belohnungsoption ohne Wirkung erftillt ihren Zweck nicht.

grafische
sl Diese Be_lohr_mr_\gs?ptionen stfellen_eine gute_BeIoh_nung Darstellung
Bewertung dar, da sie die individuelle Situation des Mitarbeiters
verbessern. o
Diese Optionen stellen eine gute Belohnungsoption dar, grafische
Neutrale wenn f:ler l_vlitarl.zeitgr in_trin_sigch iikol_ogieorie_miert Darstellung
Bewertung motiviert |s_t. Far nlt_:ht |ntr|n_5|sch motivierte Mitarbeiter
bedeuten diese Optionen keine Belohnung, sondern gar °
Mehraufwand und damit Demotivation.
grafische
Negative Diese Optionen sind nicht als Belohnung geeignet, da sie Darstellung
Bewertung die individuelle Situation des Mitarbeiters nicht
verbessern. o

Abbildung 77: Wirksamkeit von Belohnungsoptionen als Anreiz (eigene Darstellung).

Grundsatzlich werden Belohnungsoptionen positiv , neutral und negativ hinsichtlich ihrer Wirk-
samkeit bewertet werden (vgl. Abbildung 77). Auch hier ist anzumerken, dass jeder Mitarbeiter
individuellen Verhaltensmotiven folgt. Die Bewertungen sind als Tendenzen zu verstehen, da die
Wirksamkeit eines Anreizes vom subjektiven Empfinden  des Anreizempféangers bezliglich der
Eignung des Anreizes als Mittel zur Bedurfnisbefriedigung abhangt (vgl. Grewe 2012). Daher
sind die als positiv, neutral und negativ bewerteten Belohnungsoptionen eine generelle Ein-
schatzung der Wirksamkeit der Belohnungsoption als Anreiz fiir diese Mitarbeitergruppe.
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Okologische Bewertung: Auswirkungen auf die Umwelt

Die Belohnungsoptionen lassen sich auch hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Umwelt
bewerten. Dies ermdglicht eine Einbeziehung bzw. eine Verwerfung von umweltschonenden
bzw. umweltschadlichen Belohnungsoptionen. Es ist eine 6kologiekomplementéare, dkologie-
neutrale sowie 6kologiekontrare Bewertung moglich (vgl. Abbildung 78).

grafische
0 ie- . . . " Darstell
CLElels Es ist anzunehmen, dass die Belohnungsoption iiber den i
komplementire

Bewertung Anreiz hinaus zum Umweltschutz beitragt. o

grafische
Okologie- Es ist anzunehmen, dass die Belohnungsoption nicht iiber Darstellung
neutrale den Anreiz hinaus zum Umweltschutz beitragt, aber auch

Bewertung keine Belastung der Umwelt darstellt. °

grafische
Darstellung

Okologie-
kontréi i
ontrare auf den Umweltschutz auswirkt. o

Es ist anzunehmen, dass die Belohnungsoption sich negati

Bewertung

Abbildung 78: Okologische Bewertungskriterien von Belohnungsoptionen (eigene Darstellung).

Eine okologiekomplementare Bewertung liegt vor, wenn es anzunehmen ist, dass die Be-
lohnungsoption tber den Anreiz hinaus zum Umweltschutz beitragt. Beispiel: Ein Zuschuss
fiir ein Monats-/Jahresticket fir den OPNV bestarkt den Mitarbeiter nicht nur diesen auf dem
Weg zur und von der Arbeit zu nutzen, sondern hdchstwahrscheinlich auch bei privaten Er-
ledigungen.

Eine 6kologieneutrale Bewertung liegt vor, wenn es anzunehmen ist, dass die Belohnungs-
option nicht Uber den Anreiz hinaus zum Umweltschutz beitragt, aber auch keine Belastung
der Umwelt darstellt. Beispiel: Ein spezialangefertigter Fahrersitz als Belohnung hat weder
negative noch positive zusatzliche Umweltauswirkungen.

Eine Okologiekontrare Bewertung liegt vor, wenn es anzunehmen ist, dass die Beloh-
nungsoption sich negativ auf den Umweltschutz  auswirkt. Beispiel: Ein Tankgutschein zum
privaten Gebrauch fir die Einsparung von Kraftstoff fir das Unternehmen verleitet den Mit-
arbeiter zu einem hoheren privaten Kraftstoffeinsatz und ist demzufolge negativ fur den Um-
weltschutz.

Beim Thema Umweltschutz ist Unternehmen die Glaubwirdigkeit nicht nur extern, sondern
auch intern wichtig. Hintergrund der Bewertung ist die Gefahr des Unternehmens, sich durch
falsche Anreize bei den Mitarbeitern unglaubwiirdig in der Sache zu machen und damit an
Motivationskraft zur Erreichung der 6kologieorientierten Unternehmensziele einzubiifen.
Damit wird vermieden, dass ein umweltférderndes Verhalten im Unternehmen mit einem
umweltschadlichen Verhalten belohnt wird. Der Tankgutschein fur den privaten PKW als
Belohnung fur die Reduktion des Kraftstoffeinsatzes im Firmen-LKW koénnte die tatsachliche
Motivation des Unternehmens bezuglich des Umweltschutzes infrage stellen, da firmenin-

tern Wert auf die Reduktion des Kraftstoffeinsatzes gelegt wird, dieser jedoch firmenextern

nicht mehr ernst genommen wird.

Die Einschatzung der 6kologischen Bewertung stellt keine tiefgehende Analyse der dkologi-
schen Auswirkungen der Belohnungsoptionen, die beispielsweise durch eine Produktokobi-
lanz zu erreichen ware. Dies wirde nicht nur den Rahmen dieser Arbeit sprengen, sondern
stellt auch fur mittelstédndische LDL derzeit grof3e Hiurden dar. Die Einschatzungen sind da-
her als Orientierung und Handlungsempfehlung zu verstehen. Abbildung 79 zeigt eine bei-
spielhafte Darstellung des Katalogs mit Belohnungsoptionen:
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Okologische|
Belohnungsoption Erlduterung
Bewertung
Relativ groRer organisatorischer Aufwand. Wirksamkeit in Verbindung mit

Immateriell: Thema Energie:
Kennenlernen des Themas Elektro-Vobilitit hoch. Sensibilisiert MA auch

Firmenausflug mit einem Elektro-
Fahrrad zu Naturgebiet privat fur Elektro-Fahrrader. Daher 6kologiekomplementére Bewertung.

Recht hoher organisatorischer Aufwand. Schafft Bewusstsein mit dem, was
durch die UmweltmafRnahmen geschitzt werden soll. Anreiz fir intrinsisch
motivierte MA. Okologiekomplementire Bewertung da kein PKW-Einsatz.

Immateriell: Thema Biodiversitat:
Firmenausflige mit Naturbezug
ohne PKW. (Eco-Tourismus).

Geringer Aufwand. Sensibilisierung mit dem Thema Biodiversitat, dko-
logische und regionaler Produkte. Anreiz fur intrinsisch motivierte MA. Még-
liche Folge: mehr Bio-Produkte, daher dkologiekomplementdre Bewertung

Materiell: Thema Biodiversitat:
Gutschein fur einen (Bio-)Kochkurs
fur Angestellte und Partner.

.Geringer Kostenaufwand. Sensibilisierung mit dem Them_‘;\ Wasser. Gute
Belohnungsoption da auch Zuschuss fur Kinder méglich. Okologieneutrale
Bewertung.

Materiell: Thema Wasser:
Gutschein fur eine Wellness-
Mineraltherme (mit Kindern).

Geringer Aufwand durch Kosten. Auseinandersetzung mit Mobilitat und
Treibhausgasemissionen. Anreiz fur MA mit dem Fahrrad zum Arbeitsplatz
und privat zu nutzen. Daher skologiekomplementare Bewertung..

Materiell: Thema Mobilitat: Uber-
nahme von Fahrradausstatt. bei
regelmaBiger Anreise mit dem Rad.

Mittlerer Aufwand durch Zuschuss. Wirksamkeit durch Sensibilisierung mit
dem Thema Mobilitit und CO2-Emissionen. Anreiz, den OPNV zum Ar-
beitsplatz und privat zu nutzen, daher kologiekomplementadre Bewertung.

Materiell: Thema Energie:
Zuschuss zu einem OPNV-Monats-
oder Jahresticket.

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Auseinandersetzung mit
Biodiversitat. Stellt fur intrinsisch motivierte MA einen guten Anreiz mit guter
Wirksamkeit dar. Anreiz. Okologiekomplementare Bewertung.

Materiell: Thema Biodiversitat: Gut-
schein fur den Kauf eines Obst-
baumes fur den privaten Anbau.

o/oo|o/ojoo

ojojojojo/o/oE
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Abbildung 79: Beispiele fiir materielle und immaterielle, arbeitsplatzunabhangige Belohnungsoptionen (eigene Darstel-
lung)

Die Belohnungsoptionen werden im Katalog kurz beschrieben und anhand des Pfeilsystems
bewertet. Die Bewertung wird mit Hilfe einer Kommentarfunktion genauer erlautert.

Zusammenfassung

Grundsatzlich ist der Einsatz von materiellen und immateriellen Belohnungsoptionen zu
empfehlen. Als Voraussetzung fur die richtige Auswahl der Optionen sollten Kenntnisse ein-
geholt werden, welche Art von Belohnungsoptionen fiir die Mitarbeiter besondere Anreize
darstellen. Es sollten unbedingt die bereits vorhandenen, intrinsischen Motivationspote n-
Ziale der Mitarbeiter genutzt werden.

2.6.1.3 Belohnungsfunktion

.Die Belohnungsfunktion verbindet die Belohnungsart, also die Anreize, und die Bemes-
sungsgrundlage. Die zu erreichende Auspragung der Bemessungsgrundlage sowie die da-
zugehorige Belohnung bei Erreichen werden festgelegt” (siehe Ewert, Wagenhofer, 2003,
S.462). Inhalte einer Belohnungsfunktion sind die Verlaufsform, ein temporaler Zusammen-
hang sowie ein Bestimmtheitsgrad (vgl. Abbildung 80).

Okologieorientiertes
Anreizsystem fiir
mittelstandische

LDL

i v ¢

Bemessungs- Belohnungs-
grundlage Belohnungsart funktion

v v R

Verlaufs- TEmpEElEy Bestimmt-
Zusammen-

form [ heitsgrad

Abbildung 80: Inhaltliche Komponenten einer Belohnungsfunktion (eigene Darstellung).

Eine Belohnungsfunktion ist gekennzeichnet durch eine Verlaufsform , einen temporalen
Zusammenhang sowie einen Bestimmtheitsgrad . Im weiteren Verlauf werden diese drei
Komponenten fur ein 6kologieorientiertes Anreizsystem fur mittelstandische LDL dargestellt.
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Verlaufsform

Die Verlaufsform fasst die Haufigkeit bzw. Regelm&Rigkeit der Anpassungen zusammen.
Wie bereits weiter oben beschrieben, kénnen Auspragungen der Verlaufsform konstant, pro-
portional, progressiv oder degressiv sein

Ausgestaltungsformen der Verla ufsform

Vier Ausgestaltungsformen der Verlaufsform fiir ein 6kologieorientiertes Anreizsystem sollen
hier kurz vorgestellt werden (vgl. Abbildung 81).

Konstante Verlaufsform Proportionale Verlaufsform

Belohnung L) Balohnung /

L
Zielerreichung Zielerreichung

Degressive Verlaufsform Progressive Verlaufsform

Belohnung k Bslohnung J

I
Zielerreichung Zislerreichung

Abbildung 81: Ausgestaltungsmdglichkeiten von Verlaufsformen (eigene Darstellung).

Proportional: Bei quantitativ-messbaren Zielen kann die Belohnung proportional zur letzt-
endlichen Zielerreichungsgrol3e ausfallen. Hierbei wird die Belohnung direkt mit der Zieler-
reichungsgrofRe in Verbindung gesetzt, z.B. je mehr Prozent Energie eingespart wird, desto
mehr Prozent Belohnung wird ausgegeben.

Progressiv: Eine sehr gute Leistung kann auch mit einer progressiv-steigenden Verlaufs-
form belohnt werden. Progressive Verlaufsformen belohnen Leistungen, die weit Uber die
Erwartungen hinausgehen besonders stark. Progressive Verlaufsformen von Belohnungen
kénnen besonders dort eingesetzt werden, wo eine immer weitere Zielerreichung auf hohem
Niveau besonderer Anstrengungen bedarf.

Degressiv: Bei einer degressiven Verlaufsform wird weniger Belohnung ausgeschiittet, je
mehr Leistung erbracht wird. Eine degressive Verlaufsform belohnt Leistungen ,bis zu ei-
nem bestimmten Punkt “, namlich den Punkt, wo der Mitarbeiter nicht mehr von der Beloh-
nung als Anreiz Uberzeugt ist. Belohnungen nach degressiver Verlaufsform kénnen dort zum
Einsatz kommen, wo nur das Erreichen einer bestimmten ZielgroBe erwinscht wird, z.B.
weil bei einer héheren Leistung der Einsatz des Mitarbeiters nicht mehr im Verhéltnis steht
zur verbesserten Umweltleistung.

Konstant: Eine konstante Verlaufsform bedeutet, dass die Héhe der Belohnung nicht ange-
passt wird. Dies ist die einfachste Variante der Ausgestaltung der Verlaufsform, da Ziel und
Belohnungsform einmal vereinbart und kommuniziert werden. Nur wenn das Ziel erreicht
wird, gibt es die vereinbarte Belohnung. Allen Beteiligten ist klar, was erwartet wird und wie
belohnt wird. Mit einer konstanten Verlaufsform, d.h. einer konstant gleichbleibenden Beloh-
nung, lassen sich insbesondere auch immaterielle oder indirekt finanzielle Belohnungsop-
tionen einsetzen.

Voraussetzungen zur Umsetzung

Fur die Einfuhrung unterschiedlicher Verlaufsformen ist eine Zielformulierung nach den
SMART-Kriterien zwingend erforderlich. Es ist daher notwendig, dass insbesondere der
Zielerreichungsgrad exakt festgestellt werden kann. Bei einer progressiven oder degressiven
Verlaufsform sind direkt finanzielle Motivationsoptionen einfacher einzusetzen als bspw.
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Sachdienstleistungen, da meist ein finanzieller Gegenwert als Grundlage dient. Die Hohe der
Belohnung ist wie auch die Verlaufsform letztlich eine Entscheidung des Unternehmens. Je-
doch missen, insbesondere bei der Belohnungsfunktion darauf geachtet werden, dass wirt-
schaftliche Aspekte bei der Ausgestaltung bertcksichtigt werden.

Bewertung
Vorteile

Eine progressive Verlaufsform setzt den Anreiz fir eine mdglichst hohe Leistungsbereit-
schaft bzw. mdglichst hohe Verbesserung der tkologischen Leistung. Je besser die erzielte
Leistung, desto Uberproportional hoher fallt die Belohnung aus. Analog dazu setzt eine de-
gressive Verlaufsform den Anreiz, sich nur bis zu einem bestimmten Punkt zu engagieren.
Hier fallt mit fortschreitender Leistung die Belohnung immer geringer aus. Uber progressive
und degressive Verlaufsformen lasst sich, zumindest in der Theorie, ein fur das Unterneh-
men ,richtiges Mal3" an Leistungsengagement der Mitarbeiter fir die dkologieorientierten Zie-
le steuern. Eine proportionale Verlaufsform erlaubt eine Belohnung, die sich an der erbrach-
ten Leistung orientiert und genauso hoch oder niedrig ausfallt wie ebenjene. Eine beson-
ders fir mittelstindische LDL relevante Verlaufsform stellt die konstante Verlaufsform dar.
Sie ist die am einfachsten umzusetzende Lésung. Hier wird eine konkrete Belohnung fest-
gelegt und nach Zielerreichung ausgegeben. Die konstante Verlaufsform erlaubt aul3erdem
den unkomplizierten Einsatz von immateriellen und indirekt finanziellen Belohnungsoptionen,
die bei degressiven bzw. progressiven Verlaufsformen aufgrund des hohen Umsetzungsauf-
wands nahezu ausgeschlossen sind.

Nachteile

Progressive, degressive und proportionale Verlaufsformen bedirfen eines hohen Ermitt-
lungs- und Umsetzungsaufwands . Der Ermittlungsaufwand besteht einerseits darin, mitun-
ter viele gestufte Werte der Zielerreichung zu messen, andererseits missen fir jede Zieler-
reichungsstufe direkte oder indirekte finanziellen Belohnungsoptionen festgelegt, d.h. der
okonomische Wert einer 6kologischen Leistung, muss berechnet werden. Dies flhrt jedoch
auf die falsche Fahrte. Der Nachteil einer konstanten Verlaufsform ist, andererseits, die
mangelnde Motivation sich Uber das Ziel hinaus zu engagieren. Verfligen Mitarbeiter Uber
Informationen, dass sie bereits vor Ablauf des Zielerreichungszeitraums ihr Soll erfullt haben,
sinkt die Motivation fUr ein zusatzliches, in diesem Falle freiwilliges, Leistungsengagement.

Temporaler Zusammenhang

Der temporale Zusammenhang gibt die zeitliche Differenz zwischen Zielerreichung und Be-
lohnung an. Grundsatzlich ist es erstrebenswert, die Belohnung zeithnah der erfolgreichen
Zielerreichung folgen zu lassen, damit die Belohnung auch als Belohnung wirkt (vgl. Pfohl
2003).

Ausgestaltungsformen des temporalen Zusammenhangs

Temporaler Zusammenhang in Verbindung mit den 6kolo gieorientierten Unterneh-
menszielen als Bemessungsgrundlage

Okologieorientierte Unternehmensziele sollten auf eine gewisse Dauer angelegt werden. Bei
mittelstdndischen LDL kdnnte diese z.B. 12 Monate betragen. Die Ausschittung von Anrei-
zen mit den 6kologieorientierten Unternehmenszielen sollte zeitnah erfolgen, z.B. innerhalb
von 4 Wochen nach Feststellung der 6kologischen Jahresleistungshbilanz (vgl. Abbildung 82).
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Feststellung
N N Zielerreichungs-

Festlegung der Uberprifung der grad der 8kel. Ausgabe der
Skologieorientierten Skologieorientierten Unternehmens- Okologieorientierten
Unternehmensziele Unternehmensziele Ziele Belohnung

L l - — -3
Januar Juni Dezember Januar

Abbildung 82: Beispielhafte Ausgestaltung eines temporalen Zusammenhangs in Verbindung mit 6kologieorientierten
Unternehmenszielen (eigene Darstellung).

Eine Okologieorientierung eines Unternehmens ist i.d.R. gekoppelt mit einer inter-
nen/externen Berichterstattung hinsichtlich der Zielerreichung und Vorhaben bezuglich des
Umweltengagements. Hierfr ist eine Leistungsmessung notwendig. Zur Minimierung des
Messaufwands ist es daher empfehlenswert, die Leistungsmessung zur Berichterstattung
und fur die Feststellung des Zielerreichungsgrads der dkologieorientierten Unternehmenszie-
le zu koppeln.

Temporaler Zusammenhang in Verbindung mit 6kologieo rientierten individuellen Zie |-
vereinbarungen als Bemessungsgrundlage

Okologieorientierte, individuelle Zielvereinbarungen werden bei mittelstandischen LDL in die
bereits bestehenden Zielvereinbarungen aufgenommen. Die Ziele kénnen z.B. flr einen Zeit-
raum von 12 Monaten vereinbart werden (vgl. Abbildung 83), jedoch auch einen langeren
Zeithorizont (z.B. 1-3 Jahre) haben.

Zielhewertungs-
Feststellungdes  gesprach und
Zielvereinbarungs- Zieluberprufungs- Zielerreichungs- Ausgabe der
gesprach gespréch gracs Belohnung
l | 3 — — —
Januar Juni Dezember Januar

Abbildung 83: Beispielhafte Ausgestaltung eines temporalen Zusammenhangs in Verbindung mit 6kologieorientierten
individuellen Zielvereinbarungen (eigene Darstellung).

Wahrend zu den 6kologieorientierten Unternehmenszielen aus Mitarbeitersicht eine groRere
Distanz herrscht, sind individuelle Zielvereinbarungen unmittelbar Teil der Bewertungs-
grundlage der individuellen Leistung des Mitarbeiters und daher tiefer im Bewusstsein ver-
wurzelt. Grundsétzlich sollte daher gerade bei individuellen, 6kologieorientierten Zielverein-
barungen darauf geachtet werden, dass die Belohnung zeithah dem Zielbewertungsge-
sprach folgt. Wann die Belohnung erfolgen kann, hangt mit der Datenverfiigbarkeit unmittel-
bar zusammen. Erst wenn der Zielerreichungsgrad feststeht, kann eine Belohnung ausge-
schittet werden. Eine gute Koppelungsmdglichkeit bietet es sich an, fir die Ziellberprifung
die 0kologische Leistungsmessung fur den internen/externen Umweltbericht am Jahresende
zu nutzen. Hierfur werden alle im Zusammenhang mit den o6kologieorientierten Unterneh-
menszielen stehenden Daten und Kennzahlen erhoben. Aus Wirtschaftlichkeitsgriinden
um Zusatzarbeit zu vermeiden, ist es daher zu empfehlen, den Zeitpunkt der individuellen
Zielvereinbarungs- und Zielbewertungsgesprache an die Datenerhebung der dkologischen
Kennzahlen zu koppeln . Somit l&sst sich auch eine zeithahe Ausgabe der Belohnungen er-
reichen. Diese kann z.B. innerhalb von 4 Wochen nach Feststellung des Zielerreichungs-
grads erfolgen.

Temporaler Zusammenhang in Verbindung m it dkologieorientierten kollektiven Zie |-
vereinbarungen als Bemessungsgrundlage

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH Seite 79



Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)
Erzielte Ergebnisse

Okologieorientierte, kollektive Zielvereinbarungen werden bei mittelstandischen LDL in die
bereits bestehenden Zielvereinbarungen aufgenommen. Die Gruppenziele werden bspw.
flr einen Zeitraum von 1-3 Jahren vereinbart (vgl. Abbildung 84).

Zielbewertungs-
. Feststellungcles gesprach und
Zielversinbarungs- Zielliberprirfun gs- Zielerreichungs- Ausgabe der
gespréch gespréch grads Belohnung
| ! ¥ — —
Januar Juni Dezember Januar

Abbildung 84: Beispielhafte Ausgestaltung eines temporalen Zusammenhangs in Verbindung mit 6kologieorientierten
kollektiven Zielvereinbarungen (eigene Darstellung).

Auch bei kollektiven, dkologieorientierten Zielvereinbarungen sollte unbedingt darauf geach-
tet werden, dass die Belohnung maéglichst zeitnah dem Zielbewertungsgespréch folgt. Wann
die Belohnung ausgeschuttet werden kann, hangt mit der Datenverfligbarkeit der Gruppen-
leistung unmittelbar zusammen. Sobald der Zielerreichungsgrad feststeht, kann eine Be-
lohnung ausgeschittet werden. Wie bei individuellen Zielvereinbarungen kann aus Wirt-
schaftlichkeitsgrinden der Zeitpunkt der kollektiven Zielvereinbarungs- und Bewertungsge-
sprache an die Datenerhebung der 6kologischen Kennzahlen am Jahresende gekoppelt
werden. Somit lasst sich auch eine zeithahe Ausgabe der Belohnungen erreichen. Auch hier
sollte die Belohnungsausgabe zeitnah (z.B. innerhalb von 4 Wochen) nach Feststellung des
Zielerreichungsgrads erfolgen.

Temporaler Zusammenhang in Verbindung mit 6kologieo rientierten Projektzielen als
Bemessungsgrundlage

Wie bei den vorherigen Bemessungsgrundlagen, sollte auch bei 6kologieorientierten Projekt-
zielen eine zeitnahe Belohnung fir eine erfolgreiche Umsetzung 6kologieorientierter Projek-
te erfolgen. In Kapitel 4.1 wurde bereits beschrieben, dass es fur die Mitarbeit in 6kologieori-
entierten Projekten i.d.R. zwei Mdglichkeiten gibt, eine Belohnung je Mitarbeiter auszu-
schitten. Eine individuelle Belohnung auf Basis individueller Zielvereinbarungen fir eine ei-
genstandige Aufgabe im Projekt (z.B. die Erfillung eines Meilensteins), sowie eine Beloh-
nung auf Basis von kollektiven Zielvereinbarungen fur die erfolgreiche Umsetzung des ge-
samten Projekts durch die ganze Projektgruppe (vgl. Abbildung 85).

Feststellung
Zielerreichungs- Projekthewertungs-
grad des gesprach und
Vereinbarung der _ ) ! ) gesamten Ausgabe der
Projektziele 1. Meilenstein 2. Meilenstein 3. Meilenstein Projekts Belohnung
| l l l s
NN
Oktober Januar Mai Oktober Dezember Januar

Abbildung 85: Beispielhafte Ausgestaltung eines temporalen Zusammenhangs in Verbindung mit 6kologieorientierten
Projektzielen (eigene Darstellung).

Die Belohnung fur die kollektive Zielvereinbarung fur die gesamte Gruppe sollte zeithah am
Ende des Projekts fur die erfolgreiche Umsetzung ausgelobt werden. Fir die individuelle Be-
lohnung individueller Arbeitsschritte bedeutet das, dass die Belohnung entweder unmittel-
bar nach der erfolgreichen Umsetzung der individuellen Aufgabe erfolgt oder am Ende des
gesamten Projekts.

Voraussetzungen zur Umsetzung

Okologieorientierte Ziele miissen nach den SMART-Kriterien formuliert sein, insbesondere
ist ein klar definierter Zeitraum zu bestimmen, in welchem die Zielerreichung geleistet wer-
den soll. Die Zielerreichung muss zeitnah zum Ende des Zeitraums der Zielerreichung
messbar sein. Hierfir ist vom Unternehmen die Schaffung von Strukturen im Unternehmen
zur regelmaRigen, dauerhaften und transparenten Messung ©Okologischer Leistung, Be-
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richterstattung an die Fihrungskréafte sowie zur Information an die Mitarbeiter notwendig. Nur
so ist eine zeitnahe Belohnung maglich.

Bewertung
Vorteile

Eine zeitnahe Belohnung steigert die Motivation und bewahrt vor einem Gefihl der Enttau-
schung , wenn fir eine Leistung die Belohnung erst viel spater erfolgt. Sowohl bei 6kologie-
orientierten Unternehmenszielen sowie individuellen und kollektiven Zielvereinbarungen soll-
te die Belohnung zeitnah (z.B. innerhalb von 4 Wochen) nach Feststellung des Zielerrei-
chungsgrads erfolgen. Okologierorientierte Projekte haben i.d.R. individuelle Zeitraume zur
Zielerreichung. Auch dort sollte die Belohnung zeitnah erfolgen, z.B. bei individuellen Aufga-
ben nach Beendigung der Aufgabe und bei kollektiver Belohnung nach erfolgreicher Beendi-
gung des Projekts.

Nachteile

Je nach Kapazitat bendtigen manche mittelstandische LDL mehrere Wochen oder Monate
fur die 6kologische Leistungsmessung. Dadurch kann sich die Ausgabe von Belohnungen
z.T. erheblich verzégern. Dabei konnen Situationen auftreten, wo neue Ziele vereinbart wer-
den, die alten Ziele jedoch noch nicht belohnt wurden. Des Weiteren ist es bei manchen dko-
logieorientierten Themen sehr schwierig, einen ,zeitnahen” Zielerreichungsgrad zu messen.
Der Aufbau einer dkologieorientierten Marke oder eines 6kologieorientierten Images bend-
tigt teils mehrere Jahre. Eine regelméRige, zeitnahe und damit motivierende Belohnungs-
ausgabe ist aufgrund mangelnder Uberpriifbarkeit schwierig.

Bestimmtheitsgrad

Wie bereits im ersten Kapitel besprochen, zeigt der Bestimmtheitsgrad die Verbindung zwi-
schen Zielleistung und Belohnung an, d.h. dass die Belohnung zur Ausgabe bei Zielerrei-
chung bestimmt ist.

Bestimmtheitsgrad in Verbindung mit 6kologieorienti erten Unternehmenszielen

Aus Wirtschaftlichkeitsaspekten ist es zu empfehlen, bei tkologieorientierten Unternehmens-
zielen keine stufenhaften Belohnungsgrenzen einzusetzen. Ein finanzieller Bonus wird allen
Mitarbeitern daher nur gewahrt, wenn die gesteckten Ziele tatséchlich erreicht werden. Die
Entscheidung, keine stufenhaften Belohnungen einzufihren und daher auch nur eine knappe
Verfehlung der Ziele nicht zu belohnen, ist dem Umstand geschuldet, dass die emotionale
N&ahe des einzelnen Mitarbeiters zu den Unternehmenszielen bzw. die Identifikation mit den
Unternehmenszeilen schwécher ausgepragt ist als bei anderen Bemessungsgrundlagen.

Bestimmtheitsgrad in Verbindung mit individuellen 6 kologieorientierten Zielvereinba-
rungen

Individuelle Zielvereinbarungen erfordern einen erheblich umfangreicheren und komplexe-
ren Bestimmtheitsgrad als andere Bemessungsgrundlagen 6kologieorientierter Anreizsyste-
me. Die motivierende Wirkung von individuellen Zielvereinbarungen wirde ins Leere fihren,
wenn durch hohe Anstrengung seitens des Mitarbeiters das Ziel zwar zu 95% erreicht wurde
(und damit eine Verbesserung gegentiber dem Vorjahreswert eingetreten ist), dafir jedoch
keine Belohnung ausgezahlt wirde, da eine Belohnung nur bei vollstandiger Zielerreichung
ausgegeben wirde. Die Motivation eines Mitarbeiters, sich im folgenden Zielvereinbarungs-
gesprach auf ehrgeizige Ziele einzulassen, ware eher gering. Zwar ist eine ,Entwe-
der/oder“-Lésung beim Bestimmtheitsgrad, wie bei den 0Okologieorientierten Unterneh-
menszielen vorgestellt, sicherlich am einfachsten umzusetzen, jedoch sollten individuelle
Zielvereinbarungen komplexer behandelt werden. Verschiedene Méglichkeiten der Ausge-
staltung des Bestimmtheitsgrads bei individuellen 6kologieorientierten Zielvereinbarungen
werden im Folgenden vorgestellt:
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Gestaltungsoption 1.1: Gestaltungsoption 1.2:
Punktwertskala der Zielerreichung Prozentwertskala der Zielerreichung
51 Zielweit ubsrfallt - Beurteilung der 180 % ++ Ziel weit Uberfollt . Beurteilung der
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Umrechnung LUbersetzung" qualitativer Ziele

Abbildung 86: Punktwertskala vs. Prozentwertskala bei der Zielerreichung (Quelle: Eyer/Haussmann, 2006, S. 48).

Wie in Abbildung 86 dargestellt, kann zwischen einer Punktwertskala und einer Prozent-
wertskala entschieden werden. Eine Prozentpunktskala ist besonders bei gut quantifizierba-
ren Zielen und Zielerreichungsgraden zu empfehlen. Die Punktwertskala eignet sich beson-
ders bei qualitativen Zielen. Jedoch missen die Punkte und die damit verbundenen Zieler-
reichungsgrade vorher definiert werden.

Gestaltungsoption2.1: Gestaltungsoption 2.2:
Geringe Anzahl an Zielerreichungsstufen Hohe Anzahl an Zielerreichungsstufen
150 % ++

Ziel weit Uberfullt
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[ES Zicl voll erreicht . "
2 ZE e e 5% - Ziel weitgehend erreicht
0% - Ziel teilweise emeicht
1 Ziel nicht erreicht
0% - Ziel nicht erreicht

Abbildung 87: Geringe vs. hohe Anzahl an Zielerreichungsstufen (Quellen: Eyer, Haussmann 2006; Zander, Femppel
2000; Lurse, Stockhausen 2002).

Eine weitere Entscheidung bei der Bestimmung des Bestimmtheitsgrades ist die Anzahl der

Zielerreichungsstufen  (vgl. Abbildung 87). Eine geringe Anzahl an Zielerreichungsstufen ist
einfacher in der Implementierung, verhindert jedoch auch eine genauere Differenzierung. Die
exakte Einordung des Ergebnisses bzw. der Zielerreichung bleibt hierbei ungenau. Dem ge-
genuber erlaubt eine hohe Anzahl an Differenzierungsstufen eine recht exakte Zielerrei-

chungsmessung und bietet eine hohere Transparenz . Die Leistung kann von Mitarbeiter
und Vorgesetztem gut eingeschatzt und nachvollzogen werden.

Gestaltungsoption 3.1: Gestaltungsoption 3.2:
Ziele konnen nicht ubererfillt werden Zieluibererfillung ist méglich
150 %  ++ Ziel weit tberfillt
100 % ++ — PACRVCINCIETe 125% + Ziel Gberfallt
75% + — Zielweitgehend erreicht 100% @ Ziel voll emeicht
50% - Zielteilweise erreicht 7% - | [delweitgehend ermreicht
o . 50% - Ziel teilweise erreicht
0% - Ziel nicht erreicht
0% - Ziel nicht erreicht
0 e o Ubererfillung quantitativer Ziele kann adaquat
abgebildetwerden
Geringer Abstand von schlechten zu guten Q Glaubwurdigkeitvon Zielvorgaben (100%) kann
Mitarbeitern leiden
Unzureichende Abbildung der Ubererfiillung
quantitativer Ziele

Abbildung 88: Ausgestaltung der Zielerreichungsgrenzen (Quelle: Kuner 2007).

Eine grundlegende Entscheidung ist ebenfalls zu treffen, inwiefern Ziele ,nur* erfillt oder

auch Ubererfillt werden kénnen (vgl. Abbildung 88). Kbnnen Ziele nicht tibertroffen werden,
steigt die Bedeutung des eigentlichen Ziels. Andererseits wird in diesem Fall eine sehr gute
Leistung des Mitarbeiters, also eine Ubererfiillung, nicht abgebildet und auch nicht entspre-
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chend honoriert. Sind Mitarbeiter Gber ihre eigene Leistung gut informiert und stellen fest,
dass sie ihr Ziel weit tGbererfillt haben, kann sich dies auf ihre Leistung und Motivation im
Hinblick auf die nachsten Ziele negativ auswirken. Ist eine Ziellbererflllung mdglich, existiert
das eigentliche Ziel nur noch als eine Art Richtwert. Eine Ubererfiillung insbesondere quan-
titativer Ziele kann gut abgebildet werden und bietet die Moglichkeit, besonders gute Leis-
tungen mehr zu honorieren .

Bestimmtheitsgrad in Verbindung mit kollektiven 6ko logieo rientierten Zielvereinb a-
rungen

Kollektive Zielvereinbarungen erfordern einen komplexeren Bestimmtheitsgrad als andere
Bemessungsgrundlagen okologieorientierter Anreizsysteme. Entsprechend den Ausflhrun-
gen zu individuellen Zielvereinbarungen, wirde die motivierende Wirkung von kollektiven
Zielvereinbarungen ins Leere fuhren, wenn durch hohe Anstrengung seitens des Mitarbeiters
das Ziel zwar zu 95% erreicht wurde (und damit eine Verbesserung gegentiber dem Vorjah-
reswert eingetreten ist), dafiir jedoch keine Belohnung ausgezahlt wirde, da nur eine 100%-
Zielerreichung belohnt werden wirde. Auch hier ware die Motivation der Gruppe , sich im
folgenden Zielvereinbarungsgesprach mit der Fuhrungskraft auf ehrgeizige oder eventuell
sogar uberhaupt auf Ziele einzulassen, eher gering. Verschiedene Moglichkeiten  der Aus-
gestaltung des Bestimmtheitsgrads bei kollektiven Okologieorientierten Zielvereinbarungen
konnen wie die Moglichkeiten der Bestimmtheitsgrade bei individuellen 6kologieorientierten
Bestimmtheitsgraden ausgestaltet werden (siehe oben).

Bestimmtheitsgrad in Verbindung mit 6kologieorienti erten Projekten

In Okologieorientierten Projektzielen sind individuelle und kollektive Ziele miteinander ver-
bunden. Entsprechend kdnnen hier die Ausgestaltungsmdglichkeiten, wie bei den individuel-
len Zielvereinbarungen vorgestellt, ebenfalls zum Einsatz kommen. Ein wichtiger Bestandteil
bei dkologieorientierten Projekten ist die Definition von Meilensteinen . Diese Meilensteine
eignen sich nicht nur zur Steuerung des Projekts, sondern auch hervorragend zur Bewer-
tung des Projekterfolgs  und der damit verbundenen Hohe der Belohnung.

Einflihrung eines zertifizierten

2l Umweltmanagementsystems

Zielsituation: Das Unternehmen ist ISO 14001 zettifiziert

1. Die Detailausarbeitung des Systems und ein Implementierungsplanwurden
ausgearbeitet und ven der Geschaftsleitung beschlossen.
Messkriterien: 2. Die Mitarbeiter wurden in Gruppensitzungen informiert.
! 3.  Die Schulung aller Mitarbeiter im Unternehmen ist abgeschlossen.
4. Das interne Audit ist erfolgt.
a

Die Zertifizierung wurde erfolgreich bestanden

Bemerkung: Keine

Ergebnis entsprechend der

Beurteilungssystematik: 4: Gbertrifft die Anforderungen

Angebote von Beratungsgesellschaften zur Unterstitzung der Implementierung
wurden bereits angefordert.

Bemerkung:

Abbildung 89: Beispielhafte Ausgestaltung des Bestimmtheitsgrads fiir 6kologierorientierte Projekte (Quelle: angelehnt
an Eyer, Haussmann 2009).

Wie in Abbildung 89 dargestellt, eignen sich die Meilensteine als Messkriterien , um festzu-
stellen, ab welcher Umsetzungsstufe in dem definierten Zeitraum das Projekt einen Erfolg
darstellt und somit Belohnungen vergeben werden konnen.

Voraussetzungen zur Umsetzung

Fiur jede Umsetzungsart missen die Ziele nach den SMART-Kriterien formuliert sein. Bei
einer genauen, abgestuften Zielerreichung und entsprechender Belohnung missen vorher
(z.B. in Zielvereinbarungsgesprachen) zwischen den Beteiligten die Zielerreichungs- und Be-
lohnungsstufen in transparenter Form  klar definiert werden. Bei 0kologieorientierten Projek-
ten, deren Zielerreichung insbesondere Uber qualitative Kriterien gemessen wird, sollten Mei-
lensteine festgelegt werden, anhand welcher eine gestufte Belohnung maoglich wird.
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Bewertung
Vorteile

Bestimmtheitsgrade mit vielen Zielerreichungsstufen sowie Ubererfiillungsmoglichkeit bieten
detailreiche Moglichkeiten , Anreize fur Mitarbeiter zu 6kologieorientiertem Verhalten zu
schaffen. Letztendlich ermdglicht diese Option, Mitarbeiter entsprechend nach ihrer Lei s-
tung zu belohnen, d.h. Mitarbeiter, die mit groRem Engagement viel erreichen kénnen auch
entsprechend hoch belohnt werden. Auf der anderen Seite kénnen Mitarbeiter, die sich an-
strengen, jedoch ihre Ziele knapp verfehlen, ebenfalls fur ihr Engagement noch belohnt wer-
den. Andererseits bedeutet eine einfache Ausgestaltung des Bestimmtheitsgrads mit weni-
gen Zielerreichungsstufen und keiner Ubererfiillungsméglichkeit, also lediglich einer Erreich-
barkeit, weniger Komplexitat bei der Umsetzung. Daher ist einfache Zielerreichungsbewer-
tung und -belohnung nach dem Maf3stab ,nur eine vollsténdige Zielerreichung ist eine Be-
lohnung wert” ist die mit dem gering sten Umsetzungsaufwand einsetzbare Mdglichkeit.

Nachteile

Die Wirkung eines einfach ausgestalteten Bestimmtheitsgrads ist fragwirdig . Mitarbeiter
werden in diesem Fall nur motiviert, wenn das Ziel tatsachlich erreicht wird. Selbst bei
knapper Verfehlung der Zielerreichung, die jedoch unter groRem Engagement der Mitarbei-
ter erreicht wurde und trotzdem eine Verbesserung darstellt, wiirde keine Belohnung aus-
bezahlt. Damit steigt das Risiko einer Demotivation der Mitarbeiter bei zukiinftigen Zielen
Hingegen bedeutet eine exaktere, vielstufige Zielerreichungsmessung und Belohnung ist ei-
ne weit komplexere und aufwandigere Ausgestaltung.

Umsetzungsbeispiel einer Belohnungsfunktion fir eine individuelle, projektbezogene 6kolo-
gieorientierte Zielvereinbarung (vgl. Abbildung 90).

Zielvereinbarung

+Einfiihrung eines Umweltmanagementsystems nach ISO 14001 durch Zertifizierung an allen drei Standorten des
Unternehmens im Inland bis zum 31. Dezember 2014.*

Projekt Zeitliche Belohnung Meilenstein 1 Meilenstein 2 Meilenstein 3 Meilenstein4 Belohnung

Vorgabe detailliert

Einfuhrung Zertifizierung  Tim Mayer, Bonus ab Detailausarbeitung Ausarbeitung Workshopszur  Internes Audit  MS 1: 0€
des UMS Ende 4. stv. Leiter dem 2. des Projekts und des Qualifikation MS 2: 100€
nach Quartal 2014 Qualitats- Meilen- Implementierungs- MaRnahmen- der Mitarbeiter MS 3: 150€
1SO 14001 manage- stein, planvon der GF katalogs abgeschlossen MS 4: 250€

ment insgesamt beschlossen abgeschlossen
1000€
bis 15. Januar 2014 bis 15. Mai 1.-3. Oktober 20.November  Zielvereinbarung

2014 2014 2014 erfullt: 500€

Feststellung
Zielerreichungs-  Projektbewertungs-
grad des gesamten gesprachund Ausgabe

Vereinbarung der ’ . Projekts derBelohnung
Projektziele 1.Meilenstein 2. Meilenstein 3. Meilenstein 4.Meilenstein
L 1 | 1 | N g
> — — —
Oktober Januar Mai Oktober November Dezember Januar

Abbildung 90: Beispiel fur eine individuelle, projektbezogene tkologieorientierte Zielvereinbarung (eigene Darstellung)

Zusammenfassung

Grundsatzlich empfehlenswert ist der Einsatz von konstanten und proportionalen Ve r-
laufsformen zur Reduktion von Komplexitat. Es sollte unbedingt auf eine zeitnahe Ausgabe
der Belohnung geachtet werden, z.B. innerhalb von vier Wochen nach Feststellung des Ziel-
erreichungsgrads. Hierfir besteht jedoch die Voraussetzung, dass der Zielerreichungsgrad
auch zeithah gemessen werden kann. Zur Gestaltung des Bestimmtheitsgrads ist es emp-
fehlenswert, moglichst mehrere, nicht zu viele , Zielerreichungsstufen anzubieten, um De-
motivation bei knapper Verfehlung des Ziels zu vermeiden. Je nach Einsatz ist eine qualita-
tive oder quantitative Bewertungsskala sinnvoll. Eine Ubererfiillung des Ziels sollte, wenn
einsatzfahig, moéglich sein. Es sollte insgesamt eine nicht zu komplexe Ausgestaltung zum
Einsatz kommen.
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2.6.2 Ergebnis: Grundschema zur Abbildung des Anreizsystems im Software-Demonstrator

Als Grundschema sollten drei auf einander aufbauende Prozessschritte des Anreizsys-
tems abgebildet werden: die Zielvereinbarung , das Zielmonitoring sowie der Zielab-
schluss .

Als Bemessungsgrundlagen wurden drei Mdglichkeiten der Zielvereinbarung identifiziert:

1. Moglichkeit: Individuelle 6kologieorientierte Zielvereinbarungen zwischen Mitarbeiter
und Vorgesetztem (siehe vorheriges Kapitel).

2. Madglichkeit: Kollektive 6kologieorientierte Zielvereinbarungen zwischen mehreren
Mitarbeitern (einer Gruppe) und dem Vorgesetztem. Wie im vorherigen Kapitel bereits
dargestellt, kann die Gruppe einen Verhandlungsfihrer ernennen, der fur sie das
Zielvereinbarungsgesprach mit dem Vorgesetzten fuhrt.

3. Moglichkeit:  Okologieorientierte Projektziele, bestehend aus individuellen und/oder
kollektiven Zielvereinbarungen (siehe vorheriges Kapitel).

Grundsatzlich sollte es sowohl der Fiuhrungskraft als auch dem Mitarbeiter mdglich sein,
einen Vorschlag fir ein(e) Ziel(vereinbarung) abgeben zu kénnen. Beide Parteien haben
hierzu die Systemmadglichkeiten. Die beidseitige, IT-gestlitzte Mdglichkeit zur Kontaktauf-
nahme ist aul3erdem flir das Zielmonitoring als auch fUr den Zielabschluss méglich. Ins-
besondere soll dem Mitarbeiter dadurch die Mdéglichkeit eingerdumt werden, sich wahrend
des Zeitraums der Zielerreichung tber den aktuellen Stand bzw. den Fortschritt informieren
zu kdnnen bzw. den Fortschritt zu dokumentieren.

Die Modellierung sieht einen personlichen Zielvereinbarungsbereich der Mitarbeiter und
Fuhrungskréfte vor. Dieser ist durch die Eingabe von Personalnummer, Kirzel oder Namen
mit Passwort individuell abrufbar.

Modellierung des Zielvereinbarungsprozesses

Im Fenster ,Zielvereinbarung” findet sich je Ziel eine Eingabemaske. Folgende Informatio-
nen werden hier fir jedes Ziel einzeln eingetragen:

e Kurzbeschreibung des Ziels

» Ausfuhrliche Beschreibung des Ziels: SMART-formulierte individuelle/kollektive Oko-
logieorientierte Zielvereinbarung, 6kologieorientieres Projektziel

e Messkriterium 1 durch Angabe der Zielhdhe (bei Projektzielen: Meilenstein 1)

e Messkriterium 2 durch Angabe der Zielhdhe (bei Projektzielen: Meilenstein 2)

* Moglichkeit, weitere Messkriterien hinzuzufugen (bei Projektzielen: Meilensteine 3...)

e Malinahme(n) zum Erreichen von Messkriterium 1 inkl. Endtermin

« Mafinahme(n) zum Erreichen von Messkriterium 2 inkl. Endtermin

e Madglichkeit, weitere MaRnahmen hinzuzuftigen

Daruber hinaus kann die Zielart genauer spezifiziert werden. Dem Ziel kann einerseits eine
.einfache" Umsetzungsverantwortung oder eine strategische Umsetzungsverantwor-
tung zugeordnet werden. Eine ,einfache* Umsetzungsverantwortung bedeutet, dass das
Okologische Ziel sich aus einem 0Okologischen Ziel der Fuhrungskraft ableitet und dieses
unterstitzt. Bei einer strategischen Umsetzungsverantwortung bringt das ©kologische Ziel
ein strategisches okologisches Ziel = zur Umsetzung. Dies ist aus Gesamtunternehmens-
perspektive hdher einzuschatzen und die Belohnung bei Zielerreichung kann dementspre-
chend auch hoher ausfallen. Zusatzlich kann eingegeben werden, ob fiir die Zielerreichung
personelle Unterstitzung aus dem Unternehmen benétigt wird. Es kénnen beliebig viele
Unterstitzungen eingetragen werden. Zuletzt wird die konkrete Belohnung angegeben. Da-
bei wird auRerdem die Belohnungsfunktion hinterlegt. Nach vollstandiger Eingabe sind nun
Ziel, Bemessungsgrundlage, Belohnungsart und Belohnungsfunktion hinterlegt. Durch einen
Klick erfolgt die Weitergabe in den Workflow gemal Abbildung 91 zur Genehmigung.
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Mitarbeiter kénnen
Zielvereinbarungen
angelegen, einreichen

Vorgesetzte kénnen
Zielvereinbarungen
genehmigen, ablehnen

kann Zielvereinbarungen
positive mitzeichnen,

Ein Zielsystemorganisator

Optional

* Die Rolle des Zielsystem-
Organisators wird auf der
Ressorts-, Bereichs-und

2 [ oder speichern. oder zuriickgeben. ne‘g“atlv 0] |tzg_|_chnen oder Hauptabteilungsebene
g - verandert zurlickgeben festgelegt. Die Zielsystem-
Q oY [ organisation unterstltzt die
g, & \‘ 7 & { Fuhrungskrafte regelmaRig
= '/ Q\W L | | N {'( > bei der Zielfindung und
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=1 . o | ) ) Okologiebereich kann dies
L g ey Vorgesetzter - Eel=vsay z.B. das Umweltmanagement
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prevero»enterprise
; wate'e Vorgesetztekdnnen
)l Zielvereinbarungen
LDL genehmigen, ablehnen
Mitarbeiter kénnen Vorblendung der Ziele des | oderzuriickgeben.
Zielvereinbarungen } Vorgesetztenim Formular des
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Abbildung 91: Workflow zur Zielvereinbarung

Zusatzlich kann optional die Rolle eines Zielsystemorganisators bestimmt werden, der die
Fuhrungskréfte bei der Zielauswahl unterstiitzt. Im Hinblick auf 6kologische Ziele kann diese
Rolle im Unternehmen z.B. das Umweltmanagement einnehmen, welches die zentrale Rol-
le im Umweltbereich tibernimmt und den Uberblick (ber alle Umweltziele und -aktivitaten im
Unternehmen hat.

Modellierung des Zielmonitoringp  rozesses

Sowohl Mitarbeiter als auch Fuhrungskrafte haben die Moglichkeit, Zielmonitoring -Termine
Uber das System zu anzufordern sowie den Stand der Umsetzung zu dokumentieren. Auch
dies geschieht Uber den persotnlichen Zielvereinbarungsbereich im Intranet. Per Mausklick
kann die entsprechende Zielvereinbarung ausgewahlt werden. Nun kann in einem Drop-
down Menu zu jeder definierten MaBRhahme der Status quo eingegeben werden. Dabei kann
eine MalRnahme als noch nicht ergriffen , ergriffen oder abgeschlossen markiert werden.
Weiter kann eine Einschatzung hinsichtlich der Realisierbarkeit des Ziels im Realisierungs-
zeitraum abgegeben werden. Griin signalisiert eine hohe Wahrscheinlichkeit, gelb eine kriti-
sche Wahrscheinlichkeit und rot eine hohe Unwahrscheinlichkeit, das Ziel erreichen zu kon-
nen. Fir eine genauere Erklarung ist eine Kommentarfunktion verflgbar. Zusatzlich ist
wéahrend des Zielmonitoringprozesses die Funktion verfiigbar, inhaltliche Anderungen an
Zielvereinbarungen vorzunehmen. Hierzu wird eine Protokollvorlage aufgerufen, so dass die
Anderungen protokolliert werden.

Modellierung des Ziel abschlussprozesses

Auch der letzte Schritt, der Zielabschluss , wird Uber die persdnliche Zielvereinbarungsseite
im Intranet aufgerufen. Im Gegensatz zum Zielmonitoring gibt es hier nun keine Méglichkeit
fur inhaltliche Anderungen an der Zielvereinbarung. Es wird angegeben, ob das Ziel erreicht
oder verfehlt wurde. Zuséatzlich ist eine Kommentarfunktion verfigbar, in welcher die we-
sentlichen Inhalte des Zielabschlussgesprachs festgehalten werden sollten.

Bei dem Versuch der Umsetzung im Software-Demonstrator ergaben sich mehrere Schwie-
rigkeiten: Aus den Gesprachen mit den Unternehmen der Fallstudienpartner und des PA
ergab sich eine ablehnende Haltung gegeniber einer Abbildung des Anreizsystems in IT-
gestitzter Umgebung. Am meisten kritisierten die Unternehmen die hohe Komplexitat so-
wie die hohen Kosten , die ein solches System mit sich bringt. Eine weitere Schwierigkeit

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH Seite 86



Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)
Erzielte Ergebnisse

ergab sich aus dem Umstand, dass die prevero Software-Plattform sich zwar hervorragend
fur Unterstltzung der Strategieentwicklung und -umsetzung entpuppte, sich als Planungs-
tool jedoch weniger fir die Unterstiitzung von Zielvereinbarungsprozessen eignete.

Aus diesen Griunden erfolgte die Umsetzung des Anreizsystem im Software-Demonstrator
nur modellhaft.

2.6.3 Benotigte und eingesetzte Ressourcen

Entsprechend des Finanzierungsplans wurde die Forschungsarbeit innerhalb dieses APs
durch wissenschaftliches Personal durchgefiihrt. Seitens der Forschungsstelle wurden dafir
9 Personenmonate aufgewendet.

2.7 Arbeitspaket 7: Validierung des Anreizsystems b ei den Fallstudienpartnern

Die folgenden Ergebnisse waren Gegenstand dieses Arbeitspakets:

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse

1. Validiertes Konzept fiir 6kologiekonformes Anreizsystem |1- Erfolgreiche Validierung des Anreizsystems in den Unter-
und Integration bei Logistikdienstleistern nehmgn_Koch Internatl'onal, Osnabriick, und Reber M6-

2. Abstraktion der einzelnen Fallstudienergebnisse bellogistik, Germersheim. o )

3. Abbildung des idealtypischen Vorgehensprozesses fir die| 2~ Empfehlungen fir die Anwendung bei Logistikdienstleis-
Implementierung des Anreizsystems in die Unterneh- tern. ) .
mensstrukturen eines Logistikdienstleisters 3. Uberfuhrung der Fallstudienergebnisse in ein Stufenmo-

dell zur Implementierung und Beschreibung der Imple-
mentierungsstufen, inkl. der Finanzierung des Anreizsys-
tems

2.7.1 Ergebnis: Validiertes Konzept fir 6kologiekonformes Anreizsystem und Integration
bei Logistikdienstleistern

Dieses Arbeitspaket diente dazu, dass Konzept fiir ein 6kologieorientiertes Anreizsystem bei mit-
telstdndischen Logistikdienstleistern zu validieren. Dazu wurden Fallstudien in zwei KMU
durchgefiihrt und es fanden weitere Validierungsgesprache (Interviews) mit weiteren Unter-
nehmen statt. Au3erdem wurden die Inhalte mit den Mitgliedern des PA auf dem letzten PA-
Treffen diskutiert. Im Rahmen des Forschungsprojekts konnten die verschiedenen Stufen mit ei-
ner Vielzahl von Unternehmen diskutiert werden. Obwohl die Stufen auf allgemeine Zustim-
mung stiel3en, bot nur ein Unternehmen die Voraussetzungen, um ein Anreizsystem auf Stufe 1
zu implementieren.

2.7.1.1 Fallstudie A

In der Mitarbeiterperspektive wurde innerhalb eines Arbeitskreises ,Grin®, an dem Mitarbeiter
aus allen Unternehmensbereichen vertreten waren, eine Ubersicht von Anreizen entwickel,
die fur das Unternehmen in Frage kam (vgl. Abbildung 92). Die Ubersicht wurde mit der Ge-
schaftsfihrung diskutiert und fir das Folgejahr aktiviert . Jeder Bereichsleiter konnte individuell
fur seine Mitarbeiter entscheiden, welche Anreize in Frage kommen.
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Kauf- Mitarbeiter Mitarbeiter
mannische | in der im Lager

Mitarbeiter | Disposition

Pflanzen in den Pflanzen in den Bonus gewirmtes

Blros Blros Lager

Bonus Bonus Grillplatz Miitze+
Handschuhe

Gemeinsame Gemeinsame Tankgutschein Dankeschén

Veranstaltungen  Veranstaltungen

Dankeschén Dankeschin Thermoskanne Bonus

Weihnachts- Weihnachts- Weihnachts- Weihnachts-

geschenk geschenk geschenk geschenk

Neue Kunden Keine Keine

unterschiede zw.  unterschiede zw.
kaufm. kaum.
Mitarbeiter + Mitarbeiter +
Fahrer Lageristen

Abbildung 92: Anreize fur das Unternehmen (eigene Darstellung)

In der Bereichsperspektive wurden die vorhandenen Zielvereinbarungen  der Bereichsleiter mit
den Umweltzielen des Unternehmens verknlpft. Ausgangspunkt dafiir bildete die Kategorie
LBeitrag zur Umwelt”, welche bereits in den Zielvereinbarungen der Bereichsleiter existierte. Bis-
lang konnten die Bereichsleiter sich quasi eigene Umweltziele fur das Folgejahr geben. Ob diese
erreicht wurden oder nicht, wurde nicht nachgeprift. Das neue System basierte darauf, dass je-
der Bereich sich fir mehrere Umweltziele des Unternehmens verantwortlich sah. Jedes Jahr
waren die Bereichsleiter in der Folge angehalten fir die einzelnen Ziele bereichsspezifische
Ziele resp. Maflinahmen zu definieren (vgl. Abbildung 93).

Okologieorientiertes

Unternehmensziel »Senkung des Energieeinsatzes im gesamten Unternehmen um 20% bis 2017

< =

Okologicorientiertes

Bereichsziel ,Senkung des gesamten Energieeinsatzes im Bereich Umschlag um 25% bis 2017¢

Okologieorientierte,
individuelle »Einsparung von insgesamt 20% Energie (elektrisch, Kraftstoff) im Vergleich zum Jahr
Zielvereinbarung 2013 in allen Umschlagslagern innerhalb von 24 Monaten ab Vereinbarung des Ziels.“

Bereichsleiter

Abbildung 93: Ableitung von Bereichszielen und individuellen Zielvereinbarungen aus den 6kologieorientierten Unter-
nehmenszielen (eigene Darstellung)

Die Ableitung der Bereichsziele und der individuellen Zielvereinbarungen  fir die Bereichslei-
ter aus den okologieorientierten Unternehmenszielen war das Ergebnis von Besprechungen im
Rahmen von Workshops zur Aktualisierung der strategischen Ziele. Der wahrend der Strategie-
entwicklung aufgestelite Projektplan konnte so kontinuierlich fortgefuhrt werden.
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2.7.1.2 Validierungsgesprache mit weiteren Unternehmen

Beim zweiten Fallstudienpartnerunternehmen boten sich nicht die Voraussetzungen , ein
Anreizsystem nach Stufe 1 zu implementieren. Tauglichkeit von Anreizen fur Mitarbeiter ver-
schiedener Abteilungen und Fuhrungskrafte wurde intensiv diskutiert und bewertet . Die
Ergebnisse finden sich im Anreizkat alog im Anhang. Der Anreizekatalog wurde an die Fih-
rungskrafte ausgegeben und Anreize eingesetzt. Das ©kologische Kriterium, dass Anreize
keine umweltschadigende Wirkung anderswo entfalten sollen, soll in Zukunft zum Einsatz
kommen. Damit soll eine Torpedi erung der Glaubwiirdigkeit bei der Okologieorientierung
des Unternehmens verhindert werden.

Die Elemente des okologieorientierten Anreizsystems (Bemessungsgrundlage, Belohnungs-
art, Belohnungsfunktion) wurden mit den PA-Mitgliedern in weiteren Gesprachen sowie beim
4. PA-Treffen diskutiert und bewertet . Wert gelegt wurde insbesondere auf die Praxistaug-
lichkeit bei der Umsetzung der Elemente.

2.7.2 Ergebnis: Abstraktion der einzelnen Fallstudien- und Validierungsergebnisse
Belohnungsfunktionen kdnnen sehr detailreich ausgestaltet werden. Im Hinblick auf die Zielgrup-
pe, mittelstandische LDL, begrenzen die verfugbaren Ressourcen den Einsatz komplexer An-
reizsysteme. Somit sind die folgenden Empfehlungen unter besonderer Bertcksichtigung knap-
per Ressourcen zu verstehen:

Belohnungsfunktion fur 6kologieorientierte Unterneh mensziele

Belohnungsfunktionen kénnen sowohl schriftlich als auch grafisch dargestellt werden (vgl.
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Abbildung 94: Beispielhafte schriftliche und grafische Darstellung einer Belohnungsfunktion fiir 6kologieorientierte Un-
ternehmensziele (eigene Darstellung).

Fur okologieorientierte Unternehmensziele ist eine proportionale bzw. konstante Ver-
laufsform empfehlenswert. Die Belohnung, z.B. in Form einer ©kologieorientierten Pramie,
sollte zeitnah nach Feststellung der Zielerreichung ausgegeben werden, z.B. innerhalb von
4 Wochen nach Feststellung der 6kologischen Jahresbilanz. Die Belohnung sollte nur bei
Zielerreichung ausgeschiittet werden.
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Belohnungsfunktion fiir 6kol  ogieorientierte individuelle Zielvereinbarungen

Zielvereinharung

.Einfiihrung eines Umweltmanagementsystems nach ISQ 14001 durch Zertifizierung an allen drei
Standorten des Unternehmens im Inland bis zum 31. Dezember 2014.*

Zeitliche Verant- | Belohnung |  Meilenstein 1 Meilenstein2 | Meilenstein3 | Meilenstein4 Belohnung
Vorgabe wortlich

Einfihrung  Zertifizierung ~ Tim Mayer,  Pramieab  Detailat i ur  Internes Audit  1.MS: 0€
desUMS Ende 4. stv. Leiter dem 2. des Projekts und des Qualifikation 2.MS: 100€
nach Quartal 2014 Qualitéits- WMeilen- der 3.MS: 150€
150 14001 manage- stein, plan von der GF katalogs abgeschlossen 4.MS: 250€
ment

1000€
bis15. Januar 2014 bis 15. Mai 1.-2. Oktober 20.November  Zielvereinbarung
2014 2014 2014 erfullt: 500€
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Abbildung 95: Beispielhafte schriftliche und grafische Darstellung einer Belohnungsfunktion fuir 6kologieorientierte indi-

viduelle Zielvereinbarungen. Verlaufsform: progressiv; temporaler Zusammenhang: Ausgabe der Belohnung innerhalb

von 4 Wochen nach Feststellung des Zielerreichungsgrads; Bestimmtheitsgrad: Punktwertskala, mehrstufig, Ziel kann
nicht Ubererfiillt werden (eigene Darstellung).

Fur individuelle Okologieorientierte Zielvereinbarungen eignen sich gut proportionale
oder progressive Verlaufsformen. Degressive Ausgestaltungen kdnnen ebenfalls eingesetzt
werden. Die Belohnung sollte zeitnah nach Feststellung der Zielerreichung im Zielbewer-
tungsgesprach ausgegeben werden, z.B. innerhalb von 4 Wochen nach dem Zielvereinba-
rungsgesprach. Es ist sinnvoll, den Bestimmtheitsgrad einfach zu gestalten . Hier sollte zwi-
schen quantitativen und qualitativen Zielen unterschieden werden. Bei qualitativen Zielen
sollte eine Punktwertskala, bei quantitativen Zielen eine Prozentwertskala zum Einsatz
kommen. Es sollt hierbei nicht zu viele Stufen gewahlt und darauf geachtet werden, dass ei-
ne Ubererfillung moglich ist (vgl. Abbildung 95).

Belohnungsfunktion fur 6kol  ogieorientierte kollektive Zielvereinbarungen
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Abbildung 96: Beispielhafte grafische Darstellung einer Belohnungsfunktion fiir 6kologieorientierte kollektive Zielverein-
barungen (eigene Darstellung).

Bei kollektiven okologieorientierten Zielvereinbarungen konnen sowohl konstante und
proportionale , als auch progressive oder degressive Verlaufsform eingesetzt werden. Pro-
gressive oder degressive Formen eignen sich zwar grundsatzlich, bieten jedoch aufgrund der
speziellen Anreizwirkung (starker Anreiz fir besonders hohe Leistung bzw. fir zurtickhalten-
de Leistung ab einem bestimmten Punkt) auch Stoff fir gruppendynamische Konflikte. Die
Belohnung sollte ebenfalls zeitnah nach der Fihrung des Zielbewertungsgesprachs erfol-
gen, z.B. innerhalb von 4 Wochen nach dem Zielvereinbarungsgesprach. Da fir kollektive
Okologieorientierte Zielvereinbarungen insbesondere quantitative Ziele in Frage kommen,
empfiehlt sich fir den Bestimmtheitsgrad der Einsatz einer Prozentwertskala mit wenig Stu-
fen sowie der Mdglichkeit der Ubererfiillung des Ziels (vgl. Abbildung 96).
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Belohnungsfunktion fiir 6kologieorientierte Projektz iele

Die Verlaufsform der Belohnungsfunktion bei 6kologieorientierten Projektzielen  sollte auf-
grund des qualitativen Charakters von Projektzielen konstant gewdahlt werden. Eine klare
Kommunikation, wie die Zielerreichung belohnt wird, sollte stattfinden. Die Belohnung sollte
zeitnah ausgegeben werden, einerseits nach der Beendigung von individuellen Projektauf-
gaben sowie andererseits kollektiv nach Beendigung des Projekts am Ende der Projektlauf-
zeit. FUr den Bestimmtheitsgrad empfiehlt sich aufgrund des qualitativen Charakters eine
Punktwertskala . Die jeweiligen Stufen der Zielerreichung stellen die definierten Meilenstei-
ne des Projektverlaufs dar. Aufgrund der eindeutigen Zieldefinition ist eine Ubererfiillung des
Ziels nur in besonderen Fallen sinnvoll, z.B. wenn die Umsetzung einer MalRnahme deutlich
weniger zeitliche und finanzielle Ressourcen in Anspruch nimmt als geplant (vgl. Abbildung
95).

Weitere Empfehlungen fir die Umsetzung 6kologieorie ntierter Anreize in der Praxis

Fur gewerbliche Mitarbeiter sowie Mitarbeiter Administration, Disposition  und Kunden-
service ist es empfehlenswert ein Cafeteria-System zum Angebot von Belohnungsoptionen
anzubieten. In einem solchen Cafeteria-System werden den Mitarbeitern sowohl direkt fi-
nanzielle (z.B. Boni) als auch indirekt finanzielle (Sach-/Dienstleistungen) Belohnungsopti-
onen angeboten. Entscheidend ist die Eignung der Belohnungsoptionen fir die Mitarbeiter.
Fur Fuhrungskréfte ist es ratsam, den Fokus auf direkt finanzielle (Erfolgsboni), einige we-
nige indirekt finanzielle (z.B. Firmenwagen, Bahncard 100) sowie insbesondere immateriel-
le (z.B. FreirAume zur eigenen Gestaltung) Belohnungsoptionen zu legen.

Fuhrungskrafte sollten sich einen Uberblick verschaffen, welche Anreize bei ihren Mitarbei-
tern gefragt sind und wirken. Der Einsatz eines Cafeteria-Systems fir gewerbliche Mitar-
beiter des Lagers und Umschlaglagers sowie der Administration und Disposition bestehend
aus immateriellen Belohnungsoptionen sowie materielle Leistungen in Form von Sach-
leistungen und finanzielle Pramien ist grundsatzlich empfehlenswert, um mdoglichst viele
der unterschiedlich vorhandenen, individuellen Arbeitsmotive anzusprechen. Beim Einsatz
von direkt finanziellen Erfolgsbeteiligungen bei gewerblichen Mitarbeitern miussen die Tarif-
vereinbarungen beachtet sowie der Betriebsrat berlicksichtigt werden.

Es sollte auf eine offene Kommunikation der Anreize und Anreizstrukturen Wert gelegt
werden. Durch eine transparente und faire Gestaltung wissen die Mitarbeiter, was erwartet
werden kann. Bei Geheimhaltung grassiert die Spekulation (vgl. Gade 2007). Es ist aul3er-
dem wichtig, Anreizkonflikte zwischen 6kologieorientierten und wirtschaftlichen Zielen zu
vermeiden (z.B. eine finanzielle Pramie fir pinktliche Lieferung (,schnelles Fahren*) wvs.
eine finanzielle Pramie fur spritsparende Lieferung (,langsameres Fahren*)

2.7.3 Ergebnis: Abbildung des idealtypischen Vorgehensprozesses flr die Implementierung
des Anreizsystems in die Unternehmensstrukturen eines Logistikdienstleisters

Die Implementierung eines Anreizsystems bestehend aus einer Kombination der Elemente
Bemessungsgrundlage , Belohnungsart und Belohnungsfunktion basiert auf der vorge-
lagerten Analyse unternehmensspezifischer Implementierungsbarrieren . Aus diesen sind
Implementierungsanforderungen abzuleiten, ohne deren Erfiillung eine Umsetzung des An-
reizsystems nicht méglich ist. Aus zahlreichen Interviews und Workshops mit mittelstandi-
schen Logistikdienstleistern konnten typische Umsetzungsbarrieren ermittelt werden. Diese
gliedern sich in die Bereiche Wissen/Informationen , Personal sowie Prozesse/Systeme
(vgl. Abbildung 97).
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Bemessungs- » Schwierigkeiten bei der * Fehlende Erfahrungen mit « Ausbaustand des
grundlage Erhebung von Zielvereinbarungen sowohl Reportings nicht
Umweltleistungsindikatoren bei Mitarbeitern als auch bei ausreichend
auf Unternehmens-/ Fahrungskraften « Keine Zielvereinbarungs-

Bereichs-/ individueller Personliche Vorbehalte der prozesse vorhanden
Ebene Mitarbeiter und

Fihrungskrafte ggu. dem

Thema ,Leistungsmessung*

Belohnungsart * Fehlendes Wissen zu den Personliche Vorbehalte der  « Abrechnungsprozesse

Themen Zielvereinbarungen Mitarbeiter und kénnen variable
sowie Vergltungsmodelle Flhrungskréfte ggi. dem Gehaltsbestandteile bislang
Thema finanzielle Anreize nicht verarbeiten
Belohnungs- * Fehlendes Wissen tber die ¢ Hebelwirkung durch die « Automatisierter Ausweis von
funktion Zusammenhange zwischen Kopplung von Belohnung Belohungen auf der
Belohnung und Motivation und Leistung wird sowohl Grundlage von
durch Fuhrungskrafte als Leistungsindikatoren bislang
auch durch Mitarbeiter nicht méglich

kritisch beurteilt
Abbildung 97: Umsetzungsbarrieren von Anreizsystemen bei mittelstandischen LDL

Die Implementierung eines Anreizsystems muss die identifizierten Barrieren bertcksichti-
gen. Andernfalls besteht die Gefahr, dass das Anreizsystem nicht die gewtinschte Wirkung
entfalten kann. Um dieser Gefahr zu entgehen wurden Implementierungsanforderungen aus
den Implementierungsbarrieren abgeleitet und mit Unternehmen validiert . Konkret sind bei
der Implementierung die folgenden Anforderungen mittelstandischer Logistikdienstleister zu
bertcksichtigen:

» Stufenweise Implementierung, so dass fehlende Informationen eingeholt, Widerstande
bereinigt und Prozess-/Systemanderungen vorgenommen werden kénnen;

» Messung des Fortschritts der Implementierung anhand von Indikatoren , so dass der Im-
plementierungsfortschritt transparent und regelmafiig ermittelt werden kann;

» Sicherstellung eines kontinuierlichen Informationsflusses bzgl. des aktuellen Imple-
mentierungsfortschritts, um diesen regelmafiig kommunizieren zu kénnen;

» Verteilen der Implementierungsverantwortlichkeiten , um mdglichst alle Mitarbeiter
einzubinden und zu Gberzeugen;

» Beriicksichtigung der knappen Ressourcen durch die Umsetzung skalierbarer Aktivita-
ten.

Auf den Anforderungen aufbauend wurde ein Implementierungsvorgehen entwickelt, mit wel-
chem mittelstéandische LDLs stlickweise und auf der Grundlage ihrer vorhandenen Ressour-
cen ein okologieorientiertes Anreizsystem implementieren kénnen.

Das Vorgehen gliedert sich in drei Stufen . Mit jeder Stufe steigt die Durchdringung des Un-
ternehmens mit 6kologieorientierten Zielen und Anreizen auf der einen Seite. Auf der ande-
ren Seite erhéht sich der Aufwand zur Implementierung und zum Betrieb des Systems
(vgl. Abbildung 98). Um aus Unternehmenssicht daher Aufwand und Nutzen in einem ange-
messenen Verhaltnis zu realisieren, sollte das dkologieorientierte Anreizsystem idealerweise
ein bestehendes Anreizsystem um Okologieorientierte Aspekte erganzen
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Stufe 3
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Abbildung 98: Stufenmodell zur Implementierung des Anreizsystems bei LDL

Stufe 1 ist die aufwandsarmste Implementierungsstufe und vereint eine Mitarbeiter- und eine
Fuhrungskréfteperspektive die parallel implementiert werden kénnen. Im Rahmen der Mitarbei-
terperspektive bildet die Gesamtzielerreichungsgrad der Umweltziele die Grundlage. Durch Er-
fassung der Zielerreichung am Jahresende und Mittelung der Zielerreichungsgrade , wird der
Gesamtzielerreichungsgrad bestimmt. Uberschreitet dieser einen vorher festgelegten Schwel-
lenwert z. B. 80 Prozent, dann werden alle Mitarbeiter belohnt. Vorgeschlagen wird eine einheit-
liche, nicht-finanzielle Belohnung mit Bezug zu Umweltthemen (siehe Anreizkatalog im Anhang).
Wichtig erscheint in diesem Zusammenhang, die mit der Belohnung einhergehende erneute
Kommunikation der Umweltziele des Unternehmens. Die Ausgabe der Belohnung ermdglicht so
das ,Festsetzen” der Umweltziele im Unternehmen.

Der Vorteil dieses Vorgehens liegt in der aufwandsarmen Umsetzung . Einzige Voraussetzung
bildet die Messung des Zielerreichungsgrads und die Auslobung und Verteilung eines entspre-
chenden nicht-finanziellen Bonus. Der Nachteil besteht in der fehlenden Kausalitat der Leis-
tung des Einzelnen mit der gesamten Umweltleistung des Unternehmens. Trittbrettfahrer ha-
ben so leichter die Mdglichkeit einen Bonus trotz wenig Bemiihungen fir ein umweltfreundliches
Unternehmen zu erhalten.

In der Fuhrungskrafteperspektive  basiert das Vorgehen auf den Bereichszielen, die um Um-
weltziele erweitert wurden. Jeder Bereich resp. jede Fihrungskraft erhélt am Jahresanfang indi-
viduelle Ziele, zu denen nun auch Umweltziele gehéren. Diese leiten sich direkt aus den Um-
weltzielen des Unternehmens ab, so dass jede Fiihrungskraft auch weil zu welchem Umweltziel
des Unternehmens beigetragen wird. Auf der Grundlage der bereichsspezifischen Zielerreichung
Uber alle Ziele erhalt wird ein finanzieller oder nicht-finanzieller Bonus ausgeschiittet. Das Vor-
gehen gliedert sich damit in das in vielen Unternehmen Ubliche Vorgehen der Verteilung von Be-
reichszielen ein.

Der Vorteil ist eine, bei einem vorhandenen System zur Vereinbarung von Bereichszielen, auf-
wandsarme und unmittelbar mégliche Implementierung des Vorgehens. Nachteilig wirkt sich
aus, dass eine schlechte Zielerreichung im Bereich der Umweltziele durch eine gute Zielerrei-
chung in anderen Bereichen kompensiert werden kann.

Stufe 2 bietet eine mittlere Durchdringung bei mittlerem Aufwand und gliedert sich in eine Be-
reichs- und eine Projektperspektive. Die Bereichsperspektive schlief3t unmittelbar an Stufe 1
an. Auf der Grundlage der Erreichung der Umweltziele des Unternehmensbereichs werden mo-
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netare oder nicht-monetére Belohnungen ausgeschiittet. Als Zielgruppe werden im Unterschied
zu Stufe 1 jedoch alle Fiihrungskrafte und Mitarbeiter des jeweiligen Bereichs adressiert. Dari-
ber hinaus bezieht sich die Bonusausschittung nur auf Umweltziele und keine sonstigen Be-
reichsziele.

Der Vorteil dieses Vorgehens liegt in einer starken Kausalitat , welche die Mitarbeiter zwischen
ihrer Leistung und der Erreichung der Umweltziele herstellen kdnnen. Je kleiner der Bereich ist,
desto starker ist dieser Effekt durch die Mitarbeiter nachvollziehbar. Nachteilig wirkt sich der
gesteigerte Aufwand bei dem Herunterbrechen der Zielwerte der Umweltziele auf einzelne Be-
reiche , welcher bei ungeschicktem leicht zu einem Geflihl der Unzufriedenheit fihren kann.
Dartber hinaus ergeben sich Schwierigkeiten bei der Umsetzung, beispielsweise, wenn Mitarbei-
ter unterjahrig den Bereich wechseln und geklart werden muss, ob und in welchem Umfang
sich daraus ein Pramienanspruch ergibt.

Die Stufe 2 umfasst neben der Bereichsperspektive auch eine Projektperspektive . Beide Per-
spektiven befinden sich auf derselben Stufe, da Projektziele und deren Zielerreichung vergleich-
bare Anforderungen an die Umsetzung innerhalb der Unternehmenssteuerungssysteme stellen
wie Bereichsziele. Die Projektperspektive basiert darauf, dass die Fuhrungskrafte und Mitarbei-
ter, die an einem spezifischen Umweltprojekt arbeiten fir die erfolgreiche Umsetzung oder Teil-
zielerreichung monetér oder nicht-monetar belohnt werden.

Der Vorteil des Vorgehens ist die klare Kausalitéat, die zwischen den Leistungen des Projekt-
teams und der Belohnung besteht. Einzelne Mitarbeiter werden dadurch motiviert und tragen
diese Motivation nach Projektende in ihre Bereiche zuriick. Nachteilig wirkt sich der Aufwand
aus, das Vorgehen fiir jedes Projekt umzusetzen. Vorgeschlagen wird daher, die projektorientier-
te Belohnung punktuell fir groRere, bereichsiibergreifende Umwelt-Projekte einzusetzen, deren
Mitarbeiter auch die entsprechende ,Strahlkraft” fir Umweltthemen in ihren Bereichen besitzen.

Stufe 3 bildet die maximale Implementierungsstufe des Anreizsystems ab. Die Grundlage bilden
individuelle Zielvereinbarungen  mit jedem Mitarbeiter. Sind individuelle Zielvereinbarungen
nicht moglich, beispielsweise weil eine Einzelleistung nur schwer bestimmt werden kann, dann
soliten Kollektivzielvereinbarungen  umgesetzt werden. Inhalt der Zielvereinbarungen bilden
neben Umweltzielen weitere fachliche und personliche Ziele des Mitarbeiters. Idealerweise ist
das Zielvereinbarungssystem mit einem Pramiensystem gekoppelt. Monetéare Belohnungen kon-
nen so auf der Grundlage der individuellen Zielerreichung nachvollziehbar und transparent fir
jeden Mitarbeiter vergeben werden.

Der Vorteil dieser Losung liegt darin, dass dadurch eine maximale Durchdringung  des Unter-
nehmens mit Umweltzielen erreicht werden kann. Jeder Mitarbeiter kann anhand der Erreichung
der Umweltziele individuell bewertet werden und Verbesserungspotenziale fir die eigene Ar-
beit ableiten. Nachteile ergeben sich durch den hohen Implementierungsaufwand  und den
hohen Aufwand der laufenden Durchfihrung fur alle Beteiligten. Dartber hinaus stof3en individu-
elle Zielvereinbarungen auf Ebene der Mitarbeiter hdufig auf Widerstande. In diesem Zusam-
menhang ist zu klaren, inwiefern sich Stufe 3 damit Uberhaupt fur das spezifische Unternehmen
eignet.

2.7.4 Benotigte und eingesetzte Ressourcen

Entsprechend des Finanzierungsplans wurde die Forschungsarbeit innerhalb dieses APs
durch wissenschaftliches Personal durchgefiihrt. Seitens der Forschungsstelle wurden dafir
1,5 Personenmonate aufgewendet.
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2.8 Arbeitspaket 8: Entwicklung eines Software-Demo nstrators, Abstraktion, Doku-
mentation und Transfer

Die folgenden Ergebnisse waren Gegenstand dieses Arbeitspakets:

[l

1. Handlungsleitfaden fir mittelstdndische Logistikdienstleis- Handlungsleitfaden fur mittelstandische Logistikdienstleis-
ter ter
Fertigstellung des Demonstrators Fertigstellung_des Demonstrators
. Abschlussbericht
Abschlussbericht

Workshops zur Verbreitung der Ergebnisse
Workshops zur Verbreitung der Ergebnisse Veroffentlichungen
Veroffentlichungen

arON

o, wnN

2.8.1 Ergebnis: Handlungsleitfaden fur mittelstandische Logistikdienstleister

* Siehe Anhang

2.8.2 Ergebnis: Fertigstellung des Demonstrators

Wie bereits in Kapitel 2.3.4 dargestellt, wurden als inhaltlicher Ausgangspunkt fir die Soft-
wareentwicklung die im Projekt Okologi entwickelten Elemente der Strategieentwicklung
und -umsetzung (vgl. Kapitel 2.3.4). Als technischer Ausgangspunkt fungierte die bereits
bestehende p7 Software-Plattform von prevero.

Fir die Strategieentwicklung kdnnen alle Schritte fur die Entwicklung der 6kologieorientier-
ten Unternehmensstrategie nacheinander aufgerufen und verfolgt werden. Dies beinhaltet
zunachst die Eingabe von ¢kologischen Zielen und das Hinterlegen von o6kologischen
Kennzahlen . Des Weiteren kdnnen diese Ziele und Zielwerte auf einzelne Unternehmens-
bereiche herunter gebrochen werden und zum Erreichen dieser Maf3nahmen bestimmt
werden. Zur Steuerung und Kontrolle der MalRhahmen kénnen Projektplane erstellt und ab-
gerufen werden (vgl. Abbildung 99).

Okologi - "Umweltcontroliing”

Strategie-
entwicklung

@ 1. Eingabe von Zielen

2. Hinterlegen von Kennzahlen
3. Herunterbrechen von Zielen und Zielwerten auf Bereiche
4. MaBnahmen bestimmen

5. Projekiplan

Abbildung 99: Uberblick Strategieentwicklung im Software-Demonstrator

Neue Umweltziele kdnnen einfach, durch Eingabe von Title, Kurzbeschreibung, Verantwort-
licher und Wirkung bzw. Konsequenzen angelegt werden (vgl. Abbildung 100).
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OkoLogi - "Umweltcontrofling”

(® Neues Ziel anlegen

ting wird erstellz.

Versntwartiicha/r: # sebastian geriin

Antegen:
Bezsichnung Aufbau sines Nachhaitizkeitsreportings Ein

Verantwortlicher ist Sebastian Berlin
A ) Umweltziel Wahrsch ;.

Wirkunz 3ut: @ siigemain
Ziel speichern sbbrechen
@ Details
Verwalten
Ti im UN steigern Beschreibuns.
At & Umweltziel Wahrsch..

Werantwartlichefr: @ Tanjs ettkant
Wirkung auf- sligemein

Anhang 1: Anhans2:

Abbildung 100: Eingabemaske "Neues Ziel anlegen"

Im nachsten Fenster werden die konkreten Umweltmalinahmen eingegeben bzw. aufgelis-
tet, mit Hilfe derer das Umweltziel erreicht werden soll. Hierzu kénnen die Verantwortlichkeit,
die Wirkung, eine nahere Beschreibung der Malinahme genannt werden. Zusétzlich besteht
die Mdoglichkeit, Anhange (z.B. Prasentationen, Protokolle) in Verbindung zu den Umwelt-

mafinahmen zu verlinken (vgl. Abbildung 101).

Verwslten
MaBnahma: Drucke (1 Papier & 2 Drucke) je Auftrag Baschreibung:
A ¥ MaRnahme Wahrsch.o

Verantwortliche/r: @ Tanja lettkant

Prozess: zenerel|
Wirkunz auf: Minimal ler Papisrver brauch
Anhang1: Anhang2:

(2 Listenansicht

Bezeichnung

Drucke (1 Papier 4 2 Drucke) je
Auftrag

Einhaltung TA-Larm am neuen
PROD Standort pro Jahr

Glaubwirdigkeitsindex (Kunden,
M&, Lieferanten, Nachbarn)

Anteil EURO 5 und hoher am
Fuhrpark

Energiceffizienz der
Umschlagtechnik

| Wirkung auf
® Gesamt @ Maknahme
] m
Minimaler oo

Papierverbrauch

Reduzierte

MaBnah
Larmbelistigung i

Hohe Glaubwiirdigkeit MaBnahme
Einsatz neuster

Technologien im UN  MaBnahme
ppppppp

pppppp

| Verantwartlich

& Administrator

| Verantwartlich

Tanja Jettkant

Carolyn Kleinjohann

Kalle Malchow

Tanja Jettkant

Tanja Jettkant

Anhang 1|

Abbildung 101: Eingabemaske "MafRhahmen bestimmen*

Die Eingabemaske ,Projekt-/MaRnahmenplanung” bietet dem Nutzer die Méglichkeit, durch
Projektmanagement die MalRBnahmenplanung und -umsetzung zu steuern und zu kontrollie-
ren. Gantt-Charts visualisieren die Planung der MalRnahmen fir die jeweiligen Umweltziele

(vgl. Abbildung 102).
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OkolLogi - "Umweltcontrolling”

ri' Projekt- /MaBnahmenplanung

Ziel: ¥ Kraftstoffverbrauch reduzieren

Projektibersicht: 01.04.13 31.12.13

r PLAM 2013 Ap( PLANM 2013 M:( PLAN 2013 Ju|

01.04.13 31.1213

Fahrers chulung 01.04.13] 10.04.13 ]
Shuttleverkehre vermeiden 11.04.13] 15.05.13 34
Telematik eins etzen 18.05.12 20.08.13| 45
KLV zur Krafts toffreduktion eins etzen 01.07.13] 31.12.13 183

Abbildung 102: Eingabemaske "Projektplan”

Fur die Strategieumsetzung wurden zwei Unterpunkte in den Software-Demonstrator inte-
griert. Diese betreffen die Themen berichten und steuern. Zum Berichten besteht eine
Auswahlma@glichkeit fur interne und externe Umweltberichte . Zum Steuern der Strategie-
umsetzung wurde die Moglichkeit des MalRRnahmencontrollings  definiert (vgl. Abbildung
103).

e
Okologi - "Umweltcontrolling” @/
Strategieumsetzung
@ 1. Berichten
. 1.1. Intern
1.2. Extern
2. Steuern

2.1. MaBBnahmencontrolling

Abbildung 103: Uberblick "Strategieumsetzung”

Auf Knopfdruck kdénnen hier die im Unternehmen erstellten Umweltberichte abgerufen wer-
den (vgl. Abbildung 104).
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Management-
Reports

Kalkulationen Umwelthericht

prevero»enterprise p7

UMWELTBERICHT
2012

Abbildung 104: Uberblick "Berichte"

Hinterlegt im Software-Demonstrator wurden die im Projekt OkoLogi entwickelten und von
den PA-Mitgliedern validierten Beispiel-Berichte fur die Geschéftsleitung sowie fir die Be-
reichsleitung. Wichtiger Bestandteil der Umweltberichte ist die Visualisierung der 6kolog i-
schen Kennzahlen (vgl. Abbildung 105).

o

...\
= - " - " | '
OkoLogi - "Umweltcontrolling A 4

Bericht fiir die Geschaftsleitung

Lagebericht fiir das Geschaftsjahr 2012 | Grafische Darstellung des G1 2012
Kraftstoff:
Der Kraftstoffverbrauch je Tonnenkilometer konnte im Jahr 018 T
2012 um bis zu 6% gegenidber 2011 gesenkt werden. Geplant| [ | ] | W [l pieseteinzate 0 pro Tkm

war ein Rickgang um 10%. 0,00

Abfall / Recycling:

Das Zeil, die Recyclingquote der Abfille auf 80% (Ende 2012) /g\\
zu steigern konnte nicht ganz erreicht weden. Die RQ betragt | [ B T
derzeit 77% aller Abfalle, die im Unternehmen anfallen.

O Recyclebarer Abfall
[ restman

| I DGEamtenerg'»ee'lnsa‘tz in kWh
010 2011

Energie:

Der Energieverbrauch des gesamten Unternehmens konnte
2012 weiter gesenkt warden. Grund dafir waren

Uberwiegend Investitionen in eine effizientere a
Beleuchtungsanlage im Umschlagslager.

Glaubwiirdigkeil

Die Marketing-Investitionen in "grine Glaubwirdigkeit"
beliefen sich 2012 auf insgesamt 10.700£. Genaue Zahlen zur
STeigerung der dkologischen Glaubwirdigkeit gegeniber der
Offentlichkeit, Kunden und Lieferanten stehen noch aus.

Inwest (E)

Innovation:

Investitionen in innovative Technologien zur Umwelteffizisnz | il 1 | ] | | | | Dsnnst'gelrwsts

Abbildung 105: Im Software-Demonstrator hinterlegter Beispielbericht fiir die Geschéftsleitung (im Projekt OkoLogi ent-
wickelt)

Wichtige Informationen fir die Geschéftsleitung zur Entscheidungsunterstitzung sind Simu-
lationen o6kologischer und dkonomischer Wirkungen von MalRnahmen. In den Software-
Demonstrator wurde die Moglichkeit integriert, solche Forecasts fur unterschiedliche Zeit-
raume zu erstellen und zu visualisieren (vgl. Abbildung 106).
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2.8.3

2.8.4

2.8.5

Simulation Gkologischer Wirkungen
ommentar = wercmcoaeal 2013 av1s 2o zoie a01/ 2 2019 2020 |
Standard 451 474 468 539 541 564 568 676
804 1.374 1.168 1.384 1.551 1.634 1.708 1.872
Worst Case -9 -341 -622 -1.046 -1.179 -1.106 -1.292 -1.444
Agenda 2020 451 674 518 684 701 734 788 916

Simulation 6konomischer Wirkungen

ommentar e ic) 013 avis ;s ot 01/ 2 2019 om0 |
451 474 468 539 541 564 568 676
929 1.474 1.318 1.604 1.801 1.834 2.028 2.372

Worst Case -9 -341 -622 -1.026 -1.139 -1.006 -1.142 -1.244

Agenda 2020 576 334 268 1.154 1.351 1.384 1.608 2.016

Standard

Variantenvergleich &kologischer Simulation starten Variantenvergleich ékonomischer

Kenngrofie: Periodenergebnis Kenngrofie: Periodenergebnis

3.000 3.000

2000 2000

1.000 1.000 g
o 0

1,000 1,000

Abbildung 106: Simulationen dkologischer und 6konomischer Wirkungen von Ma3nahmen

Ergebnis: Abschlussbericht

Siehe vorliegendes Dokument

Ergebnis: Workshops zur Verbreitung der Ergebnisse

Siehe Tabellen 7,8 in diesem Dokument.

Ergebnis: Veroffentlichungen

Projektbegleitend wurden Teilergebnisse und zum Ende des Forschungsvorhabens
der Gesamtansatz dokumentiert und veroffentlicht (siehe Tabelle 9). Es wurden je-
weils Kalenderjahr bezogene Zwischenberichte und -nachweise  erstellt sowie ein
Projektabschlussbericht ~ mit entsprechendem Schlussnachweis zusammengestellt
(siehe vorliegendes Dokument). Weiterhin fand die Umsetzung der im Transferplan
skizzierten MafRnahmen statt (siehe Tabellen 7, 8).

Fur eine offentlichkeitswirksame Verbreitung des Projekts und der erarbeiteten Er-
gebnisse wurde ein Internetauftritt erstellt (http://www.green-logistics.org/oekologi/).
Aus dem Projekt OkoLogi heraus wurden zwei IPRI-Praxis Paper zum Thema o6ko-
logieorientiertes Berichtswesen und ©kologieorientierte Anreize veroffentlicht (siehe
Tabelle 9).

Weitere Veroffentlichungen  wurden in entsprechenden Fachzeitschriften lanciert,
auf Konferenzen vorgetragen sowie auch in publikumswirksamen Zeitschriften
mit einem breiteren Adressatenkreis und im IPRI-Journal publiziert (siehe Tabelle 9).
Zudem wurde Uber Pressemeldungen auf das Projekt und dessen Ergebnisse auf-
merksam gemacht (bspw. tber idw-online, siehe Tabelle 10)

Daruber hinaus wurden interessierte Firmen auf die Thematik Giber die Durchfiihrung
eines Offentlichen Abschlussworkshops aufmerksam gemacht. Dieser diente zu-
gleich der Verbreitung der Ergebnisse Uber den Projektbegleitenden Ausschuss
hinaus. Diese Abschlussveranstaltung fand in Zusammenarbeit mit dem Internatio-
nalen Controllerverein (ICV) und der Unternehmensberatung Horvath & Partners zum
Thema ,Green Controlling @ Logistics  “in Frankfurt statt.
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2.8.6 Bendtigte und eingesetzte Ressourcen

Entsprechend des Finanzierungsplans wurde die Forschungsarbeit innerhalb dieses APs
durch wissenschaftliches Personal durchgefiihrt. Seitens der Forschungsstelle wurden daftr
1,5 Personenmonate aufgewendet.
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3 Innovativer Beitrag und Nutzen fir KMU

3.1 Innovativer Beitrag der erzielten Ergebnisse

Das entwickelte Konzept leistet insgesamt einen innovativen Beitrag fur KMU und erfullt
damit die gestellten Anforderungen  in vollem Umfang.

Durch die Projektergebnisse werden bisherige Erkenntnisse zum Themenfeld der
Reportingsysteme erstens um das Wissen zu spezifischen Anforderungen mittelstandi-
scher Unternehmensstrukturen  eines Logistikdienstleisters erweitert. Die Operationalisie-
rung der aufgezeigten Okologieorientierten  Strategieentwicklung und -umsetzung stellt ei-
nen innovativen Beitrag fir mittelstdndische Logistikdienstleister im Rahmen einer griineren
Logistik dar. Die erzielten Ergebnisse ermdglichen eine vollstandige und praktisch an-
wendbare 6kologieorientierte Ausrichtung der Unternehmen in Bezug auf das Gesamtun-
ternehmen sowie unter Einbezug der verschiedenen Geschéftsbereiche.

Das Gleiche gilt zweitens fiur das Themenfeld der Anreizsysteme . Die Individualisierung des
Reporting- und Anreizsystems wird Unternehmen aktiv als MaRnahme des Ergebnistransfers
in die Praxis Uber die Projektlaufzeit hinaus von IPRI angeboten (IPRI-Schwerpunktthemen
,Grine Logistik”, ,Okologieorientierte Unternehmensfiihrung® und ,Empfangerorientiertes
Reporting®). Zwar stellen die Etablierung von Zielvereinbarungen und Anreizen eine Heraus-
forderung fur KMU dar, jedoch werden durch die Ergebnisse des Projekts Mdglichkeiten auf-
gezeigt, wie Okologieorientierte Zielvereinbarungen in bereits bestehende Zielvereinba-
rungssysteme integriert werden kénnen. Auch im Hinblick auf ékologieorientierte Anreize
konnten durch die Ergebnisse viele Mdglichkeiten zur Gestaltung und Umsetzung aufge-
zeigt werden.

Drittens stellt die Entwicklung o6kologieorientierter Strategien bei Logistikdienstleistern eine
Basis fUr weitere Forschungsarbeiten zur Entwicklung okologieorientierter Strategien in
KMU anderer Branchen dar. Es ergeben sich aus den Projektergebnissen auRerdem wei-
tere Potenziale und Forschungsmdglichkeiten, die im Projekt nicht behandelt werden konn-
ten. So kdnnten weitere Forschungsprojekte bspw. Erkenntnisse dartber liefern, wie Subun-
ternehmer in die 6kologieorientierte Unternehmensstrategie besser integriert werden kdnn-
ten.

Viertens stellt die Integration 6kologischer Aspekte in Reporting- und Anreizsysteme eine
Grundlage fur weitere Forschungsarbeiten im Bereich des Personalmanagements , des
Controllings und des Umweltmanagements dar. Aus den Erkenntnissen des Projekts
OkoLogi hat das IPRI weitere Forschungsfragen zum Thema Nachhaltigkeit und Okologie
entwickelt. Zwei werden bereits in neuen Forschungsprojekten erortert.

3.2 Wissenschaftlich-technischer Nutzen der erzielt ~ en Ergebnisse fir KMU

Ergebnisse laut Antrag Erzielte Ergebnisse

Konkrete tkologieorientierte Strategietypen  fiir mittelstandische | 4 Strategietypen : Okologische

Logistikdienstleister (LDL) mit deren internen und externen Marktabsicherungsstrategie, Okologische

Treibern (Stakeholder- und Marktanforderungen). Kostenstrategie, 6kologische Differenzierungsstrategie,
Okologische Marktentwicklungsstrategie (siehe Kap.

Entwicklungsstufen der 6kologieorientierten Strategietypen mit
2.2.1)

deren Herausforderungen und Voraussetzungen.
5 Entwicklungsstufen : Anfanger, Fire-Fighter,
Pragmatiker, Macher, Vorreiter (siehe Kap. 2.2.2)
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Dokumentation geeigneter bzw. relevanter dkologieorientierter Liste von 200 6kologieorientierten Indikatoren  (siehe
Indikatoren flr mittelstandische LDL in einem Katalog Anhang)

(Kurzbeschreibung, Anwendungsbereich, Formel, Bemerkungen). N o
Katalog von ca. 50 6kologieorientierten

Abbildung einer Zielbeziehungsmatrix mit der Analyse der Energieeffizienzkennzahlen detailliert beschrieben auf
Zusammenhéange zwischen 6konomischen und 6kologischen Kennzahlenblattern (siehe Anhang )

Zielsetzungen eines LDL (komplementar, konkurrierend, neutral). . . . . . N .
9 ( P ) Zielbeziehungsmatrix 6kologischer und ékonomischer

Zielsetzungen (siehe Kap. 2.3.3)

Exemplarische 6kologieorientierte Reportingsysteme fiir LDL in | Siehe Veroffentlichungen (Tabelle 9)
Form eines Praxishandbuchs und mindestens einer

wissenschaftlichen Veroffentlichung.

Abbildung des idealtypischen Vorgehensprozesses fiir die
Implementierung des Reportingsystems in die
Unternehmensstrukturen eines LDL.

Exemplarische 6kologieorientierte Anreizsysteme  in Form eines | Siehe Verdffentlichungen (Tabelle 9)
Praxishandbuchs und mindestens einer wissenschaftlichen

Veroffentlichung.

Okologieorientierte Anreizart, Bemessungsgrundlage,
Dokumentation geeigneter bzw. relevanter Aspekte zur ) )
Belohnungsfunktion (siehe Kap. 2.6.1)
Ausgestaltung des Belohnungs- und Vergltungssystems
(Anreizart, Bemessungsgrundlage, Belohnungsfunktion) fir

mittelstandische Unternehmen. Vorgehensprozess fir die Implementierung (siehe Kap.

Abbildung des idealtypischen Vorgehensprozesses fiir die 2.7.4)
Implementierung des Anreizsystems in die Flihrungssysteme
eines Logistikdienstleisters.

Tabelle 4: Wissenschatftlich-technischer Nutzen der erzielten Ergebnisse fir KMU

3.3 Wirtschaftlicher Nutzen der erzielten Ergebniss e fur KMU

Wirtschaftlich nutzbares Ergebnis dieses Forschungsvorhabens ist ein validiertes Konzept
zur Entwicklung von o6kologieorientierten Unternehmensstrategien sowie zur Implementie-
rung bzw. Verbesserung von okologieorientierten Reporting- und Anreizsystemen.

Das validierte Konzept wird der Offentlichkeit kostenfrei in Form eines Handlungsleitfadens
(Praxishandbuch) zur Verfligung gestellt. Des Weiteren wird die vereinfachte und aufwands-
arme Umsetzung des Konzepts durch einen Software-Demonstrator unterstitzt. Das vali-
dierte Konzept wird ferner durch Veroffentlichungen, Pressemeldungen, Workshops und
Seminare bekannt gemacht (siehe Tabellen 7, 8, 9, 10). Zusatzlich werden von IPRI zur L6-
sung spezifischer Fragestellungen und im Rahmen vertiefender Analysen Beratungen und
Dienstleistungen angeboten.

Der Handlungsleitfaden verdeutlicht Ursache-Wirkungs-Zusammenhange zwischen ver-
schieden Zielen der 6kologieorientierten Unternehmensstrategie von Logistikdienstleistern,
beschreibt die Ausgestaltung des Reportingsystems (Indikatoren, Akteure, Informations-
bedarfe und -haufigkeiten, Berichtsinhalte, Berichtsdarstellungen, Berichtsprozesse, Bei-
spielberichte) sowie des Anreizsystems (Belohnungsart, Bemessungsgrundlage, Beloh-
nungsfunktion) ausfihrlich und dokumentiert den Implementierungsprozess der Systeme.

Das Konzept wird in einem Demonstrator umgesetzt und beinhaltet Checklisten zu strategi-
schen Zielsetzungen, einen Indikatorenkatalog, Liste moglicher Akteure und ihrer Informati-
onsbedarfe, Beispielberichte, Mallnahmen-Forecasts). Der Software-Demonstrator wurdein
2 PA-Treffen mit den dort anwesenden Unternehmen erprobt. Dieser auf Standardsoftware
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basierende Demonstrator dient der einfachen und aufwandsarmen Anwendbarkeit des Kon-
zepts.

Ein wirtschaftlich wichtiges Ergebnis ist vor allem aber auch die Weiterentwicklung von Un-
ternehmensstrategien in Richtung des zentralen Erfo Igsfaktors ,Green“ , der langfristig
zur Schaffung von neuen Produkten und Dienstleistungen und damit zur Eroberung neuer
Méarkte mit weiteren Umsatzpotenzialen fuhrt.

Unternehmen erzielen dauerhafte Wettbewerbsvorteile in Form von einer schnellen
Reaktion auf nachhaltige Kundenwinsche und Marktanforderungen sowie einer
Risikominimierung bei zukinftiger Gesetzgebung. Des Weiteren kdnnen Logistikdienstleister
ihre Dienstleistungen 6kologisch sinnvoll und energieeffizient und dadurch kostenoptimal
gestalten. Aul3erdem kdnnen durch die Vermeidung Greenwashing Unternehmen glaubhaft
mit ihrer Okologieorientierung durch MarketingmalRnahmen werben, beispielsweise durch die
Publikation von MaRnahmen und Kennzahlen in einem externen Umweltbericht. Dadurch
lasst sich fur Unternehmen ein bedeutsamer Imagegewinn erzielen. Mittelfristig erméglichen
die Umsetzung der Projektergebnisse auch die Durchsetzung héherer Preise

Die Methodik der Konzipierung und Umsetzung hilft dem Management und dem
Umweltmanagement von KMU bei der Gestaltung von Prozessen und Elementen mit
direktem Bezug zur Okologieorientierung des Unternehmens und ist ein groBer Schritt in
Richtung einer Zertifizierung bzw. Validierung  eines Umweltmanagementsystems nach
ISO 14001 bzw. EMAS. Mit dem validierten Konzept konnen mittelstandische
Logistikdienstleister schon jetzt Forderungen nach Okologieorientierung groRerer Kunden
deutlich erfullen. SchlieB3lich steigern die KMU durch die 0kologieorientierte Gestaltung ihrer
Logistik ihre Attraktivitat bei den Stakeholdern . Durch 6kologieorientierte Anreize erhéhen
sie unter anderem die Glaubwurdigkeit bei potenziellen, qualifizierten Mitarbeitern und
vereinfachen damit die Personalgewinnung.

Die Unternehmen kénnen durch das Konzept bereits kurzfristig wirtschaftlichen Nutzen
durch einfach umzusetzende EnergieeffizienzmalBhahmen erzielen. KMU koénnen die zur
Verbesserung der 6kologischen Bilanz notwendigen UmweltmaRhahmen mit der entwickel-
ten validierten Konzept effektiver und effizienter gestalten  und dadurch Kosten vermeiden.

3.4 Industrielle Anwendungsmadglichkeiten der erziel ten Ergebnisse

Die erzielten Ergebnisse konnen in jedem mittelstandischen Logistikdienstleistungsunter-
nehmen Anwendung finden.

Die aus dem Projekt hervorgegangene Ausgestaltung und Umsetzung von 6kologieorientier-
ten Strategie, 6kologischen Zielen, 6kologischen Kennzahlen, eines dkologieorientiertes Be-
richtswesens sowie von okologieorientierten Anreizen kdnnen standort- und landeruber-
greifend eingesetzt werden.

Die Ergebnisse bieten beste Voraussetzungen zum Einsatz und Marketing der Okologieori-
entierung bei Kunden, Lieferanten und in Kooperationen. Sie erméglichen zudem eine Aus-
wahl der Subunternehmer nach 6kologischen Kriterien

Die Wahrscheinlichkeit der Anwendung ist sehr hoch , da der Trend zu nachhaltigem, und
damit auch Umweltschutz zugewandten Wirtschaften stark anzieht und von den GrofRunter-
nehmen vorgelebt und teilweise bereits gefordert wird.
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4 Veroffentlichungen und TransfermalRnahmen

4.1 Projektbegleitender Ausschuss im Projekt

Durch die aktive Einbindung des Projektbegleitenden Ausschusses wurden einerseits die
Praxisrelevanz und andererseits die Verbreitung der Ergebnisse sichergestellt. Wahrend
der Projektlaufzeit wurden die Ergebnisse mehrmals im Jahr auf den Sitzungen des Pro-

jektbegleitenden Ausschusses  prasentiert und durch Fachvortrage sowie Veréffentli-

chungen weiteren Firmen zugénglich gemacht. Die Mitglieder des Projektbegleitenden Aus-
schusses sind die in Tabelle 5 aufgeflihrten Unternehmen.

Unternehmen ‘ KMU Ansprechpartner
Heinrich Koch Internationale Spedition GmbH & Co. KG X Hr. Peter Koch
Friedrich Zufall GmbH & Co. KG Hr. Thomas Drochelmann
G. Peter Reber Mobel-Logistik GmbH X Hr. Robin Schneider
Grieshaber Logistics Group AG X Hr. Axel Kaltenbach
Spedition Kellershohn GmbH & Co. KG X Hr. Willi Kellershohn
CargoLine GmbH & Co. KG X Hr. Peter Rauchle
EuGbe & Kubenz Internationale Speditions- und Logistikgesellschaft mbH & Co. | X Fr. Carolyn Kleinjohann
LOXX Holding GmbH X Fr. Wiebke Réhrich
Trusted Footprint UG X Hr. Christopher Harjo
prevero AG X Hr. Kalle Malchow
Horvath & Partners GmbH X Hr. Alexander Stehle

Tabelle 5: Mitglieder des Projektbegleitenden Ausschusses

Der Projektbegleitende Ausschuss trat mehrmals im Jahr zu einer gemeinsamen Sitzung
zusammen, in denen die bisherigen Ergebnisse diskutiert und das weitere Vorgehen ab-
gestimmt wurde. Fir jede dieser Sitzungen wurden inhaltliche Schwerpunkte festgelegt (vgl.
Tabelle 6).

Schwerpunkt

26.01.2012 Stuttgart Kick-off Workshop, Kennenlernen der Projektteilnehmer, Erarbeitung 6kologischer
Unternehmensziele, Einfiihrung 6kologieorientierte Unternehmensstrategie

24.05.2012 Gottingen Validierung Ergebnisse des Bereichs ,Strategie”, Einfuhrung 6kologische Kenn-
zahlen
06.09.2012 Gottingen Validierung erste Forschungsergebnisse ,0kologische Kennzahlen®, Vorstellung

und Diskussion des Software-Prototyps

24.01.2013 Gottingen Validierung 6kologische Kennzahlen, Diskussion Software-Prototyp,
Greenwashing, Ausblick 6kologisches Berichtswesen

24.10.2013 Gottingen Validierung der Ergebnisse ,0kologisches Berichtswesen®, ,0kologische Anreize*
und Software-Demonstrator
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30.01.2014 Frankfurt a. M. Offentliche Abschlussveranstaltung. Vorstellung und Diskussion aller Ergebnisse.

Tabelle 6: Sitzungen des PA und inhaltliche Schwerpunkte der jeweiligen Sitzung

Zwischen den Sitzungen des Projektbegleitenden Ausschusses fanden Arbeitstreffen bei den
Unternehmen vor Ort und in den Forschungsstellen statt, in denen einzelne Fragestellungen
vertiefend diskutiert und unter Einsatz von verschiedenen Moderationstechniken bearbeitet
wurden.

4.2 Plan zum Ergebnistransfer in die Wirtschaft It. Antrag wahrend der Projektlauf-

zeit

MaRnahme

Zeitraum

Ergebnistransfer laut Antrag

Ergriffene Ma3nahmen

Vortrége: Vorstellung des
Projekts auf wissen-
schaftlichen und praxis-
orientierten Veranstaltun-
gen

Projektstart bis Projekt-
ende

Siehe Tabelle 9: Veroffentlichungen im Projekt OkoLogi

Vorstellung des Projekts
und der Projektergebnis-
se im IPRI-Journal

Projektstart bis Projekt-
ende

Vorstellung des Projekts im halbjahrlich erscheinenden IPRI-Journal. Ausgabe
Sommer 2012, Winter 2013 und Sommer 2014

Gedanken- und Wis-
sensaustausch interes-
sierter KMU, im Rahmen
des ICV-Arbeitskreis
,Green Controlling”

Projektstart bis Projekt-
ende

Vorstellung und Diskussion der aktuellen Projektthemen sowie Zwischener-
gebnisse in den Sitzungen (3 Mal jahrlich) des Arbeitskreises ,Green Control-
ling“ des Internationalen Controller Vereins e.V.. Die Projektergebnisse flieRen
in eine Publikation des Arbeitskreises im Mai 2014 ein.

Internet-Prasenz Projekt-
homepage (www.green-
logistics.org)

Projektstart bis Projekt-
ende

Vorstellung des Projekts, aktuelle Entwicklungen sowie Bekanntmachung der
Forschungsberichte auf der Projekthomepage (www.green-logistics.org), der
IPRI-Homepage (www.ipri-institute.com) und der Homepage der GVB

(www.gvb-ev.de)

Pressemitteilungen

Projektstart bis Projekt-
ende

Siehe Tabelle 10: Pressearbeit im Projekt OkoLogi

Handlungsleitfaden

Projektende

Siehe Anhang

Ergebnistransfer Gber den

Antrag hinaus

Vorstellung des Pro-| 13.03.2012 GVB-Prasentation auf der 10. Int. Messe flr Distribution, Material- und Infor-

jekts auf wissenschaft- mationsfluss (LogiMAT), 13.-15. Marz 2012, Stuttgart.

lichen und praxisorien-

tierten Veranstaltungen
14.09.2012 Vortrag "Griines* Controlling - Grundlagen und erste Erfahrungen bei Logistik-

dienstleistern" beim Branchenarbeitskreis Transport und Logistik des ICV

11.12.2012 Diskussion der Projektergebnisse mit CargoLine und drei weiteren LDLs
21.02.2013 11. Int. Messe fur Distribution, Material- und Informationsfluss (LogiMAT), 19.-

21. Februar 2013, Stuttgart.

18. Méarz 2013

Akquise, Werbung und Verteilung von Projektflyern bei der Veranstaltung
L~LJmweltmalinahmen in Transport und Logistik" des Verbands Spedition und
Logistik Baden-Wurttemberg e.V. im Haus der Wirtschaft, Stuttgart.
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MaRnahme

Zeitraum Ergriffene MaRnahmen

21.-22.03.2013 EMAN Konferenz Dresden Environmental Performance Measurement - The
Case of Small and Medium-sized Enterprises”, Dresden.

18. April 2013 Vorstellung des Projekts und der Zwischenergebnisse auf dem BVL-Tag der
Logistik.
18.-20.09.2013 7th Conference on Performance Measurement and Management Control

Environmental Management Control Systems in SMESs - An Implementation
Schedule, Barcelona

30.01.2014 Offentliche Abschlussveranstaltung. Vorstellung und Diskussion aller Projekt-
ergebnisse

Tabelle 7: Plan zum Ergebnistransfer in die Wirtschaft It. Antrag wéahrend der Projektlaufzeit

4.3 Plan zum Ergebnistransfer in die Wirtschaft It. Antrag (Malinahmen nach Pro-
jektende)
MaRnahme Ziel Momentaner Stand

Publikation von mindes-
tens einem hochwertigen

Bekanntmachen der erarbei- | Siehe Verdffentlichungen (Tabelle 9)
teten Projektinhalte in der

in einem offentlichen
IPRI-Fachworkshop.

wissenschaftlichen Bei- Wissenschaftslandschaft

trag

Publikation von mindes- Siehe Verdffentlichungen (Tabelle 9)

tens einem hochwertigen

wissenschaftlichen Bei-

trag

Publikation von 2 Pra- Publikation IPRI-Praxis ,,Okologieorientier@e Unternehmenssteuerung

xispaper mittelstéandischer Unternehmen (Band 1): Okologieorientierte Anreize
zur Umsetzung der Umweltstrategie - dargestellt anhand von Logistik-
dienstleistern.” April 2014
Publikation IPRI-Praxis ,,C')kologieorientiert__e Unternehmenssteuerung
mittelsténdischer Unternehmen (Band 2): Okologieorientierte Anreize
zur Umsetzung der Umweltstrategie - dargestellt anhand von Logistik-
dienstleistern.” April 2014

Vorstellung des Konzepts | Vorstellung und Diskussion Veranstaltung geplant fur Ende 2014

der Methoden, Ergebnissen
sowie Praxisbeispiele.

Seminare in der IPRI-
Seminarreihe.

Es wird ein Seminarkon-
zept entwickelt, das im
Rahmen der IPRI Semi-
narreiche die Forschungs- Das Seminarkonzept ist erstellt. Durchfuhrung nach
ergebnisse in den The- Ende der Projektlaufzeit (ab April 2014)

menfeldern ,Green Con-
trolling” und ,Green Logis-
tics" in die Praxis tragt.

Beratungsleistungen
durch die IPRI gGmbH
und prevero AG

[ Praxistaugliche individuelle | Nach der Projektlaufzeit (ab April 2014)
Indikatoren empfehlen

[ Handlungsempfehlungen
fur individuelle 6kologieorien-
tierte Reporting- und Anreiz-
systeme aussprechen

JOkologieorientierte Unter-
nehmensstrategien individuell
entwickeln
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MaRnahme

Produktentwicklung
durch die prevero AG

Ziel

Der Demonstrator wird zu
einem umfassenden Soft-
ware- und Dienstleistungs-
produkt von der prevero AG
weiterentwickelt und zur Er-
stellung unternehmensindivi-
dueller Analysen und
Benchmarks genutzt

Momentaner Stand

Nach der Projektlaufzeit (ab April 2014)

Fortfiihrung und Ausbau
der im Projekt entwickel-
ten Geschaéftsfelder
durch die Unternehmen
des pA

Entwickelte Geschaftsfelder
zu Marktreife bringen und in
unternehmerischer Praxis
umsetzen.

Nach der Projektlaufzeit (ab April 2014)

Tabelle 8: Plan zum Ergebnistransfer in die Wirtschaft nach Projektende

4.4 Einschatzung zur Realisierbarkeit des vorgeschl  agenen und aktualisierten

Transferkonzepts

Das vorgeschlagene und aktualisierte Transferkonzept bietet hervorragende Aussichten ei-
ner vollstandigen Realisierbarkeit

Publikationen : alle Publikationen sind publiziert. Die zwei IPRI-Praxis zum Projekt
werden direkt nach Projektlaufzeit publiziert.

Vorstellung des Konzepts in einem o6ffentlichen IPRI -Fachworkshop : Das Kon-
zept wurde auf der 6ffentlichen Abschlussveranstaltung vorgestellt und diskutiert.
Seminare in der IPRI-Seminarreihe : Unterlagen zu IPRI-Seminaren sind erarbeitet,
erstes Seminar wird im Fruhjahr/Herbst angeboten.

Beratungsleistungen durch die IPRI gGmbH und prever o AG: Erste Beratungs-
leistungen durch die IPRI gGmbH nach Ende der Projektlaufzeit sind bereits zuge-
sagt, weitere sind in Verhandlung.

Fortfihrung der im Projekt entwickelten Nachhaltigk eitsorientierung durch die
Unternehmen bei zwei Fallstudienpartnern und zwei weiteren Mitgliedern des
PA durch Starkung des Umweltmanagements.

Ausbau des im Projekt entwickelten Nachhaltigkeitso rientierung durch die Un-
ternehmen durch die Teilnahme von 3 Fallstudienpartnern und zweier weiterer
Mitglieder des PA an weiteren IPRI-Forschungsprojekten zum Thema Nachhaltig-
keit, sowie durch Veroffentlichungen und Vortrage (siehe Tabelle 9, Autoren Koch,
Fieselmann, Berlin).

4.5 Veroffentlichungen und Vortrage im Projekt

Um der interessierten Offentlichkeit die Ergebnisse bestmdglich zuganglich zu machen, wur-
den neben der allgemeinen Presse- und (")ffentlichkeitsarbeit mehrere Veroéffentlichungen in
diesem Projekt erstellt. Tabelle 9 gibt einen Uberblick tber die Projektverdffentlichungen.

Autor(en) Datum Titel Medium ‘ Adressaten

Berlin

Januar 2012 | IPRI-Forschungsprojekt OkoLogi - ICV-Quarterly Praxis
Unternehmenssteuerung 6kologie-
orientiert gestalten

Berlin September Grines Controlling - Grundlagen Vortrag auf der Tagung des Bran- Praxis
2012 und erste Erfahrungen bei Logistik- | chenarbeitskreises Transport und
dienstleistern Logistik des Internationalen Control-
lervereins e.V. (ICV)
Berlin, Putter Mérz 2013 Environmental Performance Mea- Vortrag auf der 16th EMAN Confe- Wissenschaft
surement - The Case of Small- and | rence on Material Flow Cost Account-
Medium-sized Enterprises ing, 21.-22. Méarz 2013, TU Dresden,
Dresden.
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Berlin, Pltter 2013 Environmental Performance Mea- Berlin, S., Pitter, J. M. (2013), Envi- Wissenschalft
surement - The Case of Small- and | ronmental Performance Measure-
Medium-sized Enterprises ment - The Case of Small- and Me-
dium-sized Enterprises, 16th EMAN
Conference on Material Flow Cost
Accounting, Conference Proceed-
ings, Dresden 2013, S. 50-55.
Koch, Berlin Fruhjahr Koch International: Nachhaltig fur | Markt & Wirtschaft Westfalen, Nr. 1, | Praxis
2013 die Region unterwegs S. 23-24.
Horvéth, Ber- September Environmental Management Con- | Vortrag auf der 7th Conference on | Wissenschaft
lin, Pltter 2013 trol Systems in SMEs - An Imple- | Performance  Measurement and
mentation Schedule Management Control, 18.-20. Sep-
tember 2013, Barcelona, Spanien.
Horvath, Ber- Im Druck Environmental Management Con- | Horvath/Berlin/Putter, Environmental | Wissenschaft
lin, Pltter trol Systems in SMEs - An Imple- [ Management Control Systems in
mentation Schedule SMEs - An Implementation Schedule,
in: Epstein/Davila/Manzoni (Hrsg.),
Performance  Measurement  and
Management Control - Behavioral
Implications and Human Actions,
2014.
Berlin, Im Druck Strategisches Green Controlling - Berlin/Fieselmann, Strategisches Wissenschaft
Fieselmann Erfolgreiche Integration 6kologi- Green Controlling - Erfolgreiche In-
scher Ziele in die Unternehmens- tegration dkologischer Ziele in die
steuerung Unternehmenssteuerung, in: Péter
Horvéath und Uwe Michel (Hrsg.),
Controller Agenda 2017 — Trends
und Best Practices, S. 193-205
ISBN: 978-3-7910-3404-1
Berlin, April 2014 Okologieorientierte Unternehmens- | IPRI-Praxis Praxis
Buscher, steuerung mittelsténdischer Unter-
Putter nehmen (Band 1): Von der Um-
weltstrategie zu einem 6kologieori-
entierten Berichtswesen - darge-
stellt anhand von Logistikdienstleis-
tern
Berlin, Buscher | April 2014 Okologieorientierte Unternehmens- | IPRI-Praxis Praxis

steuerung mittelstandischer Unter-
nehmen (Band 2): Okologieorien-
tierte Anreize zur Umsetzung der
Umweltstrategie - dargestellt an-
hand von Logistikdienstleistern

Tabelle 9: Veroffentlichungen im Projekt OkoLogi

4.6 Pressearbeit im Projekt

Im Rahmen des Projekts wurde gezielt Pressearbeit betrieben. Bereits zu Projektbeginn
wurde eine Pressemeldung verdéffentlicht, in welcher interessierte Unternehmen zur Teil-
nahme an diesem Projekt eingeladen wurden. Die Pressearbeit ist ausfuhrlich in Tabelle 10

dargestellt.
Art Datum Inhalt Adressatenkreis Quelle
Pressemitteilung | 07.07.2010 Projektstart Wissenschaft, http://imwww.idw-
Praxis, allgemeine | online.de/de/news378401
Offentlichkeit
Pressemitteilung | 06.05.2013 Zwischenergebnisse Wissenschaft, http://imww.idw-
Kennzahlen Praxis, allgemeine | online.de/de/news531904
Offentlichkeit
Pressemitteilung | 02.10.2013 Abschlussveranstaltung | Wissenschatft, http://Awww.idw-
.Green Controll-ing @ | Praxis, allgemeine | online.de/de/news554525
Logistics Offentlichkeit
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Art Datum Inhalt Adressatenkreis Quelle
Pressemitteilung | 28.11.2013 Erinnerung  Abschluss- | Wissenschatft, http://Awww.idw-
veranstaltung Praxis, allgemeine | online.de/de/news563874
Offentlichkeit
Pressemitteilung | April 2014 Projektabschluss Wissenschaft, Praxis,
allgemeine  Offent-
lichkeit

Tabelle 10: Pressearbeit im Projekt OkoLogi
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5 International Performance Research Institute geme  innltzige
GmbH

Die IPRI — International Performance Research Institute gemeinnitzige GmbH wurde ge-
grindet mit der Zielsetzung, Forschung auf dem Gebiet des Performance Management von
Organisationen, Unternehmen und Unternehmensnetzwerken zu betreiben.

Unter Leitung von Prof. Dr. Mischa Seiter untersucht IPRI in Zusammenarbeit mit anderen
Forschungseinrichtungen und kleinen und mittelstandischen Unternehmen die Wirkungszu-
sammenhange und Potenziale in den Bereichen Controlling, Finanzen, Logistik und Produk-
tion.

Forschungsschwerpunkt des Griinders Prof. Horvath ist die Erarbeitung neuer Methoden im
Bereich des Controllings und der Transfer dieser Ergebnisse in die Praxis. Die Forschungs-
stelle arbeitet eng mit der Bundesvereinigung Logistik e. V., dem VDMA und Unterverbanden
(Forschungsvereinigung Antriebstechnik e. V., Forschungsvereinigung Werkzeugmaschinen
und Fertigungstechnik e. V.) sowie der IHK zusammen. Zudem wird der Kontakt zu Experten
aus der Praxis Uber regelmalfiige Veranstaltungen und Workshops hergestellt.

Fur die durchgefihrten Recherchen und Untersuchungen wurden mehrere wissenschaftliche
Mitarbeiter beschéftigt. Die geleistete Arbeit entspricht in vollem Umfang dem begutachteten
und bewilligten Antrag und war daher fir die Durchfihrung des Vorhabens notwendig und
angemessen.

Forschungsstelle 1 IPRI

International Performance Research Institute gGmbH
Anschrift KdnigstralRe 5, 70173 Stuttgart
Leiter der Prof. Dr. Mischa Seiter

Forschungsstelle

Projektleitun
) g Dipl.-Wirtsch.-Inf. Sebastian Berlin

Kontakt

Tel.: 0711/ 6203268-8001, www.ipri-institute.com
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6 Forderhinweis

Das IGF-Vorhaben 17363 N/1 der Forschungsvereinigung Gesellschaft fur Verkehrsbe-
triebswirtschaft und Logistik e.V. — GVB, Wiesenweg 2, 93352 Rohr, wurde Uber die AiF im
Rahmen des Programms zur Forderung der industriellen Gemeinschaftsforschung und -
entwicklung (IGF) vom Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie aufgrund eines
Beschlusses des Deutschen Bundestages fir die Projektlaufzeit vom 01.12.2011 bis
31.03.2014 gefordert.

Fur die Forderung und Unterstitzung sei gedankt.
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VI Anhang

A. Hilfsmittel Strategieentwicklung
» Steckbriefe

* Betroffenheitsmatrix

e Leitfragen

* Umweltauswirkungen je Bereich

« Anspriche: Bedeutung der Stakeholder, wirtschaftliche Bedeutung

e Zielportfolio

B. Hilfsmittel Kennzahlen

e Auswertung Nachhaltigkeitsberichte
» Liste mit 200 Kennzahlen

» Katalog Kennzahlendatenblatter

* Fragebogen Subunternehmer

C. Hilfsmittel Berichtswesen

* Beispielberichte

* Bericht an die Geschaftsleitung
« Bericht an die Bereichsleitung
* Malnahmenbericht

» Berichtskalender

D. Hilfsmittel Anreizsystem
« Katalog Belohnungsoptionen

E. Handlungsleitfaden

F. Veroffentlichungen wahrend der Projektlaufzeit (

separat)
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Anhang A - Hilfsmittel zur Strategieentwicklung

Verantwortlicher Moderator

Beteiligte Geschéftsfuhrung, Umweltmanagement

‘ Perspektiven

erfassen

Schnittstellen

Ziel

Ziel ist ein einheitliches Verstandnis innerhalb des Projektteams zum Thema ,griin“ zu schaffen.

Input Erfahrungen und Vorstellungen der

Beteiligten

Output Einheitliches dkologisches

Versténdnis

Kurzbeschreibung

Der Moderator fragt zunachst von den einzelnen Teilnehmern ab, was unter einer ékologischen Unternehmensfiihrung
verstandenwird. Die einzelnen Beitrdge werden zentral festgehalten bspw. auf einem Flipchart. Durch eine gefiihrte
Diskussion und die entsprechenden Hilfsmittel erhalten alle Teilnehmer ein einheitliches Verstandnis dariiber welche
Aspekte zu griiner Logistik“ gehdren und welche Aspekte kiinftig vernachlassigtwerden sollen.

Hilfsmittel

Praktische Umsetzungshinweise

Check-Liste ,Wie griinist mein Unternehmen?*

Alle Vorschléage sind gleichberechtigt zu diskutieren. In diesem Schritt sind
bereits bestehende Initiativen, Erfahrungen und Enttauschungen der
Beteiligten und der Mitarbeiter aufzunehmen. Werden diese Grundlagen bei
der weiteren Implementierung vernachlassigt, erfordert ein erneutes
Uberzeugen trotz negativer Erfahrungen sehr hohen Aufwand.

Abbildung 107: Steckbrief "Perspektiven erfassen”

Verantwortlicher Moderator

Beteiligte Geschéftsfuhrung, Umweltmanagement

| Scope

definieren

Schnittstellen

Ziel

Ziel ist die Fokussierung des weiteren Vorgehens auf spezifische Umweltwirkungen und -bereiche

Input Einheitliches 6kologisches

Verstandnis

Output Kernbereiche der skologischen

Unternehmensfiihrung

Kurzbeschreibung

Ausgehend von einem einheitlichen ékologischen Verstandnis spezifiziert dieser Schritt die weiter zu betrachtenden
Umweltwirkungen (z.B. Energie-/Ressourcenverbrauche, Abfall, Larm,...) sowie die einzubeziehenden
Unternehmensbereiche (z.B. nur Kernprozesse/-dienstleistungenvs. alle Prozesse). Weiterhin steht die Frage im
Mittelpunkt, ob Zulieferer spez. kleine Spediteure mit einbezogen werden sollen.

Hilfsmittel

Praktische Umsetzungshinweise

Betroffenheitsmatrix der Logistik als Orientierung

Wichtig ist hier, ein realistisches Verstandnis zwischen Vision und
Umsetzbarkeit zu entwickeln. Es besteht hier eher die Tendenz zum
2Wunschdenken" tiber die Mdglichkeiten 6kologieorientierter
Unternehmenssteuerung. Ein zu breiter Fokus fuihrt aber an spéterer Stelle
eher zu Enttauschungenund riskiert den Erfolg der gesamten Initiative.

Abbildung 108: Steckbrief "Scope definieren”
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‘ Verantwortlicher ‘ ‘ Moderator ‘
spruchs-
‘ Beteiligte ‘ ‘ Geschaftsfiihrung, Umweltmanagement ‘ g uppen
identifizieren

‘ Schnittstellen ‘ ‘ u.a. Marketing, Rechtsbereich, Personalbereich; Unternehmensstrategie ‘
| Ziel | ‘ Ziel ist die Identifikation der wichtigsten dkologischen Anspruchsgruppen

Input Kernbereiche der 6kologischen Output Auswahl der wichtigsten dkologischen

Unternehmensfiihrung Anspruchsgruppen
Kurzbeschreibung Durch ein Brainstorming werden zunéchst alle Anspruchsgruppenidentifiziert, welche 6kologischen Anforderungen an

das Unternehmen stellen. Nachdem alle Anspruchsgruppenidentifziert wurden, sind diese in eine Reihenfolge zu
bringen. Nur die aus 6kologischer Sicht wichtigsten Anspruchsgruppen sollen weiter betrachtet werden.

Hilfsmittel ‘ ‘ Praktische Umsetzungshinweise
Ubersicht der Anspruchsgruppen, deren dkologische Anspriiche und Visuell kann die Priorisierung an einer Stellwand erfolgen. Jede
Umsetzungsmittel Anspruchsgruppe steht auf einer Moderationskarte. Weiter oben angepinnte
Anspruchsgruppen sind wichtiger. Durch Verschieben der Kartchen
zueinander wird nach und nach die endgdiltige Priorisierung gefunden.
Letztlich sollten maximal 5-7 Anspruchsgruppen weiter betrachtet werden.
Abbildung 109: Steckbrief "Anspruchsgruppen identif izieren"
| Verantwortlicher | ‘ Moderator ‘
Anforderungen
‘ Beteiligte ‘ ‘ Geschaftsfuihrung, Umweltmanagement ‘ . . . g
identifizieren
‘ Schnittstellen ‘ ‘ u.a. Marketing, Rechtsbereich, Personalbereich ‘
‘ Ziel ‘ ‘ Zielist die Identifikation der Anspriiche je Anspruchsgruppe
Input Auswahl der wichtigsten 6kologischen Output Zusammenfassung der Anspriiche je
Anspruchsgruppen Anspruchsgruppe
Kurzbeschreibung Je Anspruchsgruppe werden alle Anspriiche gesammelt. Insbesondere ist der Fokus auf die langfristigen
Anforderungen gerichtet, die einem 3 bis 5 Jahres-Zeitraum relevant sind. Ein Beispiel sind potenzielle Anspriiche von
Anwohnern einer geplanten Lagerimmobilie im Hinblick auf wenig L&rm zu sehen.
Vor dem weiteren Fortgang sind doppelte Nennungen aus der Auswahl zu entfernen.
Hilfsmittel | ‘ Praktische Umsetzungshinweise
- Um alle Anspriiche sammeln zu kénnen, bietet es sich an, dass die
Teilnehmer zunachst jeder fiir sich je Anspruchsgruppe Anforderungen
identifiziert. Danach werden alle identifizierten Anforderungen
zusammengetragen. Erstinder Folge werden doppelte Nennungen
entfernt.

Abbildung 110: Steckbrief "Anforderungen identifizi eren”
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Verantwortlicher

‘ ‘ Moderator ‘

Beteiligte

‘ ‘ Geschaftsfiihrung, Umweltmanagement ‘ Anforderu nge X

bewerten

Schnittstellen

‘ ‘ Unternehmensstrategie, vorhandene Umwelt-Initiativen ‘

Ziel

‘ ‘ Ziel ist die Identifikation der umwelt-strategischen Themen (Anspriiche)

Input

Zusammenfassung der Anspriiche je
Anspruchsgruppe; Einheitliches
okologisches Verstandnis

Output Strategische Umwelt-Themen der

néchsten 3-5 Jahre

Kurzbeschreibung

Die identifizierten Anforderungen der wichtigsten Anspruchsgruppen werden in diesem Schritt bewertet um die
strategisch wichtigen Umweltanforderungen zu identifizieren. Das Vorgehen ist zweistufig: Zunéchst bewerten die
Teilnehmer die bereits identifizierten Anspriiche auf Grundlage der Unternehmensstrategie, des einheitlichen
Versténdnisses einer 6kologieorientierten Unternehmensfiihrung und vorhandenen Initiativen. Die auf dieser
Grundlage vorselektierten Themen werden durch ein Bewertungsschema (,Umwelt-strategischer Filter) weiter
fokussiert. Die relevanten Bewertungsdimensionen sind, Bedeutung fir die Anspruchsgruppen® und ,Wirtschaftliche
Bedeutung i.S. von Chancen und Risiken“. Die Bedeutung der Themen bezieht sich dabei auf die nachsten 3 bis 5
Jahre. Themen die nach beiden Kritierien hohe Bedeutung haben sind strategisch und werden weiter verfolgt.

Hilfsmittel

| ‘ Praktische Umsetzungshinweise

Umwelt-strategischer Filter

Die erste Stufe der Bewertung kann durch ,Punkte kleben® der Teilnehmer
auf den jeweiligen Anspriichen erfolgen. Jeder Teilnehmer erhélt dazu z.B.
5 Klebepunkte die auf die einzelnen Anforderungen verteilt werden kénnen.
Themen ohne Punkte werden entfernt. Die zweite Bewertungstufe kann
durch eine Portfolio-Darstellung unterstiitzt werden (siehe Filter).

Abbildung 111: Steckbrief "Anforderungen bewerten"

Verantwortlicher

| ‘ Geschéftsfuhrung ‘

Beteiligte

‘ Umweltleitbild

‘ ‘ Umweltmanagement

entwickeln

Schnittstellen

‘ ‘ Unternehmensstrategie, Unternehmensleitbild ‘

Ziel

‘ ‘ Ziel ist die Formulierung eines Umweltleitbilds

Input

Strategische Umwelt-Themen der
nachsten 3-5 Jahre; Einheitliches
okologisches Verstandnis

Output
Umweltleitbild (1-3 Sétze)

Kurzbeschreibung

Die Teilnehmer entwickeln ein Umweltleitbild bestehend aus einem bis maximal 3 Sétzen. Das Leithild umfasst das
gemeinsame Versténdnis einer 6kologieorientierten Unternehmensfiihrung aus Sicht der Anspruchsgruppen
zusammen. Insbesondere die Verstandlichkeiti.S. einfacher Formulierungen sowie die Formulierung einer
glaubwiirdigen Zielvorstellung sind dabei besonders wichtig.

Die Formulierung sollte sich an evt. bestehenden Unternehmensieitbildern orientieren, um eine konsistente
Gesamtausrichtung des Unternehmens zu ermdglichen.

Hilfsmittel

Praktische Umsetzungshinweise

Die Formulierung des Umweltleitbildes erfordert ein Brainstorming, bei dem
alle Ideen erlaubt sind und auf einem Flipchart festgehalten werden. Den
Teilnehmern sollte dartiber hinaus einige Zeit gegeben werden (mindestens
2 Wochen), um die Formulierung zu reflektierenund erstdann endgtiltig zu
verabschieden.

Abbildung 112: Steckbrief "Umweltleitbild entwickel n"
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Verantwortlicher

‘ ‘ Moderator ‘

‘ ‘ Geschaftsfiihrung, Umweltmanagement ‘

Schnittstellen

‘ ‘ Unternehmensstrategie, vorhandene Umwelt-Initiativen ‘

Strategische

Ziele ableiten

‘ Beteiligte

‘ ‘ Zielist die Ableitung strategischer Ziele aus den strategischen Themen

Strategische Umwelt-Themen der Output

nachsten 3-5 Jahre; Umwelt-Leitbild

Strategische Umwelt-Ziele

Kurzbeschreibung

einem Strategietypen sind dabei hervorzuheben.

Aus den identifizierten Umwelt-Themen werden in diesem Schritt Umwelt-Ziele abgeleitet. Dabei orientieren sich die
Teilnehmer an den angegebenen Hilfsmitteln. Insbesondere die SMARTe Zielformulierung und die Orientierung an

Weiterhinist auf die Ausgewogenheit der Ziele im Sinne des Zielportfolios zu achten.

Hilfsmittel

| ‘ Praktische Umsetzungshinweise

SMART-Regeln; Dokumentation zu den Merkmalen strategischer Ziele und
zur Uberleitung strategischer Themen in strategische Ziele; Strategietypen
und deren Beschreibung ; Zielportfolio

Da die strategischen Umwelt-Ziele die Unternehmensstrategie unterstiitzen
sollen, istinsbesondere auf die ,richtige* Wahl des Strategietyps und die
daraus abgeleiteten Konsequenzen firr die Zielformulierung zu achten.

Es sollten maximal 7 bis 9 Umweltziele bestimmt werden.

Abbildung 113: Steckbrief "Strategische Ziele ableiten”

Strecken-/
Platzverbrauch

Ressourcen-

verbrauch

Infrastruktur-
belastung

Flachenverbrauch

+ Energie- und . + Abnutzung der
Betriebsstoffverbrauch } Leer- und Abfallfahrien Transportwege |
Transport : 3:;:?&?::1;2;3‘“3' H » Larm-, Lichtemission l » Transportschaden | + Staus I
+ Abnutzung an ‘ « Abfalle (fest, flussig. * Volumingse || . Unfalle " + Bodenversiegelung
Fahrzeugen asformig) Verpackung durch Transportwege
+ Energieverbrauch der
Umschlagtechnik
+ Verbrauch von o Larm Ls . » Schaden beim * Abnutzung der |
Verpackungsmaterial | Larm-, Lichtemission ” Umschlag Umschlagstechnik
- Abnutzung an - Abfalle (fest, flissig, * Volumindse . Unfalle - Bodenversiegelung
Fahrzeugen gasformig) Verpackung durch Umschlagtechn.
+ Abnutzung der Lager-
technik
+ Energie-, Kraft- und o i e 13 . + Schaden in der " + Abnutzung der Lager- | « Bodenversiegelung |
Lagerung Betriebsstoffverbrauch H Lamr-, Lichiemission l Lagerung immobilien durch Lagertechnik
* Verbrauch von + Abfalle (fest, flussig. * Volumindse u. nicht . Unfalle + Bodenversiegelung
Lagerbehaltern gasformig) stapelbare Verpackung durch Lagerimmabilien

Abbildung 114: Betroffenheitsmatrix
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Abbildung 115: Identifikation strategischer Themen
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Abbildung 116: Zielportfolio
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Checkliste zur Entwicklung der 6kologieorientierten Unternehmensstrategie

Checkliste Unternehmensstrategie

l. Was heil3t ,grin“ fir unser Unternehmen? JA NEIN

Ist der Begriff ,0kologisch” fur Mitarbeiter und Fuhrungskrafte [ 0
einheitlich definiert?

Wurden alle bestehenden Umweltinitiativen berticksichtigt? [ [
Wurden die (inhaltlichen) ,Ausrei3er* dokumentiert? [ [
Sind die Umwelt(aus)wirkungen diskutiert worden? [ [

Wenn Sie eine dieser Fragen mit NEIN beantwortet ha ben, dann bit-
te Schritt | erneut bearbeiten.
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i JA NEIN
Il. Wo drtckt der Schuh?

Wurden die Rahmenbedingungen bei der Bewertung von An- [ 0
spruchsgruppen berucksichtigt?

Sind die Anspruchsgruppen, welche 6kologische Anforderungen [ 0
an das Unternehmen stellen, erfasst?

Sind diese Anspruchsgruppen bewertet worden? [ [
Wurden die 6kologischen Anforderungen der Anspruchsgruppen [ 0
an das Unternehmen erfasst?

Sind die Rahmenbedingungen fir eine Bewertung bertcksichtigt [ [
worden?

Wurden die einzelnen Anforderungen bewertet? L] L]
Wurden die Anforderungen auf ihre ,strategische” Bedeutung hin [ [
gepruft?

Wenn Sie eine dieser Fragen mit NEIN beantwortet ha ben, dann bit-
te Schritt Il erneut bearbeiten.
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_ JA NEIN
lll. Was tun wir dagegen?

Wurden die Rahmenbedingungen berticksichtigt? [ [
Wurde die Botschaften und Empfanger identifiziert und einander [ 0
zugeordnet?

Ist das Leitbild auf ,leichte Verstandlichkeit* Gberprift worden? [ 0
Sind aus den strategischen Anforderungen und dem Umweltleit- [ 0
bild Ziele gewonnen worden?

Wurde uberprift, ob die Ziele ansprechend formuliert sind? [ [
Wurde uberprift, ob die Ziele ausgewogen prasentiert sind? [ [
Wenn Sie eine dieser Fragen mit NEIN beantwortet ha ben, dann bit-
te Schritt Il erneut bearbeiten.

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH Seite XXIII




Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

) o ) JA NEIN
I\VV. Wie gehen wir mit Hindernissen um?

Wurden die Rahmenbedingungen berticksichtigt? [ [
Sind Unternehmens-/ Bereichsziele entdeckt worden, die die 6ko- [ 0
logischen Ziele unterstitzen?

Wurden Stérgro3en identifiziert, die die Umsetzung der 6kologi- [ 0
schen Ziele behindern?

Sind geeignete MalBhahmen zur Beseitigung der Konflikte und [ 0
Hemmnisse beschlossen worden?

Waurde evaluiert ob Okologische Ziele Uberarbeitet werden mus- [] []
sen?

War die gesamte Unternehmensfiihrung an der Verabschiedung L U
beteiligt?

Wurde das weitere Vorgehen abgestimmt? [] ]

Wenn Sie eine dieser Fragen mit NEIN beantwortet ha ben, dann bit-
te Schritt IV erneut bearbeiten.
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Anhang B - Hilfsmittel Kennzahlen

Auswertung von Nachhaltigkeitsberichten

Input-Kennzahlen

Kennzahl Vertiefung_1 Vertiefung_2 Einheit GRI
Gesamtenergieverbrauch MWh
EN3-Direkter Energie-
Stromverbrauch kwh verbrauch (GJ)
. . EN4-Indirekter Ener-
9
Anteil erneuerbarer Energien % gieverbrauch
Strohmverbrauch je Mitarbeiter KWh/MA
Deckung des Strombedarfs durch % EN3-Direkter Energie-
eigene Photovoltaikanlagen verbrauch (GJ)
EN3-Direkter Energie-
3
Gasverbrauch kWh, m: verbrauch (GJ)
" EN3-Direkter Energie-
Fernwarme kwh verbrauch (GJ)
- : EN3-Direkter Energie-
Heizol Liter verbrauch (GJ)
. " EN1-Eingesetzte Mate-
Papierverbrauch Stiick rialien (kg oder m?)
Papierverbrauch/MA Stiick
Papierverbrauch/Sendung Stiick
Kompletter Verbrauch an recy- X
celbarem Papier je Kalenderjahr Stiick EN22 -Gesamtgewicht
des Abfalls
Kompletter Verbrauch an nicht X
recycelbarem Papier je Kalender- Stiick EN22 -Gesamtgewicht
jahr des Abfalls
. . EN2-Anteil von Recyc-
9
Anteil des recycelbaren Papiers % lingmaterial
Ki iKopierpapier Bl tt Blatt
Ad Blatt
A3 Blatt
Endlospapier Blatt
A4 Blatt
Kartonetiketten Stiick
Briefumschlage Stiick
Wasserverbrauch ENS-
Erisch m? Gesamtwasserentnah-
(Frischwasser) me
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Kraftstoffverbrauch Liter
Leerkilometeranteil %
Fuhrpark Verbrauch Lkw Liter \I;:e’\:ﬁ;ggcelf t(%r Jlinergie—
Fahrleistung km
Durchschnittsverbrauch Liter/100
km
Gesamtmenge Kraftstoff Liter
Fuhrpark Verbrauch PKW gi,:\i/;g;aDJ:;kt(g JI;ner-
Benzin Liter
Diesel Liter
Betriebsmittelverbrauch
des Fuhrparks (LKW)
Getriebed! Liter E::ﬂ;fi(r;ge:ggl;?)ﬂate-
Motorél Liter Egigflzgejgéfts]g ate-
Reifen Stiick E::ﬂ;fi(r;ge:ggl;?)ﬂate-
Schmierfette kg Egigflzgejgéfts]g ate-
Batterien Stiick E::ﬂ;fi(r;ge:ggl;?)ﬂate-
Hydraulikel Liter E;‘fllef'(';gejgg‘sll‘)”a‘e
Mitarbeiter
ariche Surgat o A i
Pendeln der Mitarbeiter Pkw km
Pendeln der Mitarbeiter Bahn km
Dienstreisen km
Dienstreisen mit PKW km
Dienstreisen mit Bahn km
Dienstreisen mit Flugzeug km
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Fuhrparkstruktur Eigen-

Anzahl, %

Fahrzeuge (LKW) je Standort Anzahl, %
Euro | Anzahl, %
Euro li Anzahl, %
Euro 11l Anzahl, %
Euro IV Anzahl, %
Euro vV Anzahl, %
Euro VI Anzahl, %
tAeTMhI der Fahrzeuge mit Ruffil- Anzahl, %
Anzahl der thrzeuge mit ande- Anzahl, %
rer Abgasreinigung
gg;;?#%iazahrzeuge ohne Ab- Anzahl, %
A“nzahl der Fahrzeuge je Ge- Anzahl, %
rauschklasse 1
SAJE?S\E;der Fahrzeuge ohne Ein- Anzahl, %

Cuee L
ohne Einstufung Anzahl, %
Euro Il Anzahl, %
Euro Il Anzahl, %
Euro IV Anzahl, %
Euro V Anzahl, %
Euro VI Anzahl, %

Struktur Umschlags- und

Verladetechnik
Gabelstapler Diesel Stiick
Gabelstapler Elektro Stiick
Gabelstapler Gas Stiick
Gehstapler Elektro Stiick
Schubmasterstapler Stiick
Gabelhandhubwagen Elektro Stiick
Gesamt Stiick
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Output-Kennzahlen

Kennzahl Vertiefung_1 Vertiefung_2 Einheit GRI
EN21 - Gesamte Ab-
3
Abwasser m wassereinleitung
EN8-
Oberflachenwasser/Regenwasser m3 Gesamtwasserentnah-
me
Anteil Regenwasserverbrauch am %
Gesamtverbrauch
Abfall: feste Stoffe t
Gesamtabfallmenge pro Mitarbei- K
9
ter
" EN22 -Gesamtgewicht
Restmillmenge des Abfalls
Restmiillmenge pro Mitarbeiter kg/MA
. EN22 -Gesamtgewicht
Verwertung gesamt, anteil t, % des Abfalls
. " EN22 -Gesamtgewicht
Beseitigung gesamt, anteil t, m3, % des Abfalls
" EN22 -Gesamtgewicht
Folie t, m? % des Abfalls
EN22 -Gesamtgewicht
Kartonagen des Abfalls
. EN22 -Gesamtgewicht
Papier LM% | des Abfalls
EN22 -Gesamtgewicht
Wertstoffe t, m3, % des Abfalls
" EN22 -Gesamtgewicht
Translites t, m? % des Abfalls
. EN22 -Gesamtgewicht
Organik t, m? % des Abfalls
EN22 -Gesamtgewicht
Holz LM% | des Abfalls
Gefahriiche Abfalle tme, oo | ENN24-Gefahricher Ab-
. . EN22 -Gesamtgewicht
Papier/Aktenvernichtung t, m, % des Abfalls
. EN22 -Gesamtgewicht
Kunststoffe (Folien) t, m3, % des Abfalls
t, m3, An- .
Griiner Punkt zahl Sa- EN22 -Gesamtgewicht
des Abfalls
cke, %
" EN22 -Gesamtgewicht
Restmiill t, m? % des Abfalls
- " EN22 -Gesamtgewicht
StraBRenreinigungsabfélle t, m3, % des Abfalls
alte Lacke u. Farben, die haloge- £ m3. % EN22 -Gesamtgewicht
nierte Lésemittel enthalten T des Abfalls
" . EN22 -Gesamtgewicht
Losemittel t, m3, % des Abfalls
" EN22 -Gesamtgewicht
Al LM% des Abfalls
" . " EN22 -Gesamtgewicht
Schlamme aus Einlaufschachten t, m? % des Abfalls
Schidmme aus Ol- und Wasser- £ ms3. % EN22 -Gesamtgewicht
abscheidern T des Abfalls
Aufsaug- und Filtermaterialien mit £ ms3. % EN22 -Gesamtgewicht
schadlichen Verunreinigungen S des Abfalls
" . EN22 -Gesamtgewicht
Altreifen Stiick des Abfalls
" . EN22 -Gesamtgewicht
Bleibatterien t, % des Abfalls
Abfélle aus der Reinigung von t % EN22 -Gesamtgewicht
Lagertanks 0 des Abfalls
| euchtstoffréhren Stiick EN22 -Gesamtgewicht

PRI - International Pe

rfarmance Research

nstitute gGmbH

desAbrals
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Treibhausgase(CO2)

EN16 - THG nach Ge-
wicht

EN16 - THG nach Ge-

Scope 1 wicht
Emissionsfaktor Well-to- Kall EN16 - THG nach Ge-
Tank(Indirekt) 9 wicht
Emissionen Well-to- EN16 - THG nach Ge-
Tank(Indirekt) kgCoZ | \icht
Emissionsfaktor Tank-to- Kall EN16 - THG nach Ge-
Wheel(direkt) 9 wicht
Emissionen Tank-to- EN16 - THG nach Ge-
Wheel(direkt) kgCoZ | \icht
Emissionsfaktor Well-to- ! EN16 - THG nach Ge-
Wheel(direkt) 9 wicht
Emissionen Well-to-Wheel(direkt) | kg CO2 \I:Ew’\c‘ﬁ? - THG nach Ge-
EN16 - THG nach Ge-
Scope 2 wicht
direkter Emissionsfaktor Heizol kg/l EN16 - THG nach Ge-
wicht
direkte Emissionen Heizol kg CO2 EN16 - THG nach Ge-
wicht
direkter Emissionsfaktor Erdgas kg/l EN16 - THG nach Ge-
wicht
direkte Emissionen Erdgas kg CO2 EN16 - THG nach Ge-
wicht
gesamte Emissionen Heizél kg CO2 EN16 - THG nach Ge-
wicht
gesamte Emissionen Erdags kg CO2 5&? - THG nach Ge-
Emissionsfaktor Strom kg / KWh EN16 - THG nach Ge-
wicht
. EN16 - THG nach Ge-
Emissionen Strom kg CO2 wicht
P EN16 - THG nach Ge-
Flussiggas kg CO2 wicht
EN16 - THG nach Ge-
Scope 3 wicht
. EN16 - THG nach Ge-
Emissionsfaktor kg/l wicht
CO2-Emissionen - Subunter- kg CO2 EN16 - THG nach Ge-
nehmer wicht
CO2-Emissionen - Dienstwagen kg CO2 EN1§/29 - THG nach
Gewicht
CO2-Emissionen Umschlag- und tco2 EN16 - THG nach Ge-
Fordertechnik (Ladehilfsmittel) wicht
EN16 - THG nach Ge-
Verbrauch Propangas kg, | wicht
. EN16 - THG nach Ge-
Verbrauch Diesel wicht
Emissionfaktor Propangas tCco2 EN16 - THG nach Ge-
wicht
CO2-Emissionen Diesel TTW tco2 EN16 - THG nach Ge-
wicht
CO2-Emissionen Diesel WTW tcoz EN16 - THG nach Ge-

wicht

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH
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EN16/29 - THG nach

CO2-Emissionen Dienstreisen tCO2 Gewicht
EN16/29 - THG nach
Bahn (t CO2) tcoz2 Gewicht
. . EN16/29 - THG nach
Flugreisen national(t CO2) t CO2 Gewicht
. EN16/29 - THG nach
Flugreisen Europa(t CO2) tCO2 Gewicht
. . . EN16/29 - THG nach
Flugreisen international(t CO2) t CO2 Gewicht
PKW Diesel TTW(t CO2) tcoz2 EN16/29 - THG nach
Gewicht
PKW Diesel WTW(t CO2) tcoz2 ENlG’ég - THG nach
ewicht
. EN16/29 - THG nach
PKW Benzin TTW(t CO2) t CO2 Gewicht
PKW Benzin WTW(t CO2) tco2 EN16/29 - THG nach
Gewicht
EN16/29 - THG nach
Gesamt(t CO2) WTW Gewicht
CO2-Einsparungen durch Bahn- EN18/2§ - Initiativen
zur Verringerung von
verkehr
EN18/26 - Initiativen
tagliche Einsparung t CO2 zur Verringerung von
THG
EN18/26 - Initiativen
jahrliche Einsparung tCO2 zur Verringerung von
Kompensationsleistung CO2e tCco2 EN16 - T‘,'V_:Sh?aCh Ge-
Corporate Carbon Footprint tCO2e EN16 - THG nach Ge-
wicht
EN16 - THG nach Ge-
Scope 1 kg CO2 wicht
EN16 - THG nach Ge-
Scope 2 kg CO2 wicht
EN16 - THG nach Ge-
Scope 3 kg CO2 wicht
Diesel LKW kg CO2 EN16 - THG nach Ge-
wicht
" EN16/29 - THG nach
Diesel Pkw kg CO2 Gewicht
Diesel Subunternehmer kg CO2 EN16 - THG nach Ge-
wicht
EN16 - THG nach Ge-
Strom kg CO2 wicht
Heizél kg CO2 EN16 - THG nach Ge-
wicht
EN16 - THG nach Ge-
Erdgas kg CO2 wicht
Carbon Footprim der Administra- tCO2e EN16 - THG nach Ge-
tion wicht
kg
Product Carbon Footprint CO2e/sd
[*]
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Okologische Kennzahlen fiir Logistikdienstleister

Im Rahmen ven f)koLogi ermittelte Kennzahlen
Seite 1

Strategisches
Umweltziel

Teilziel

Kennzahl

Vertiefung

Energieverbrauch

Planung

Optimale Tourenplanung nach
Umwettgesichtspunkten

Gesamtauslastung des Fuhrparks in %
(Berechnung: Ausgelastetes Volume niverfilghares Yolumen)

Anteil Leerfahrten in %
(Strecke ohne Ladung in kmigesamte zuriickgelegte
Strecke)nach "Prodult” {nationale/internationale Spedition)

Anteil kombinierter Verkehre in %
(Anzahl Bricken kombinierte YVerkehredalle Bricken)

Antail Ad-hoc/Expressiahrien in % (Anzahl
Expresssendungen/Alle Sendungen)

Durchschnittsgeschwindigkeit der LKWW-Flotte in kmh

Durchschnittlicher Treibstoffverbrauch in Liter/100 Km der
LIMWEF otte

(Sub-)Unte rmehmeraugwahl nach
okologischen Gesichtspunkten

Durchschrittlicher Treibstoffverbrauch in LiterA100 Kim aller
Unternehmerfahrzeuge

Optimaler Umschlag

Durchschnittliche Zeit zum Be-/Enfladen eines
Transportmittels in Minuten

Geringe Transportintensitat

Durchechnittliche zurickyelegte Strecke beim Umschlag
iber alle Sendungen in Meter

Transport

Umwelthewusste s Verhalten der Fahrer

Durchschrittlicher Treibstoffverb rauch dber alle Fahrer in
Liter/100 K

Anteil der Geschwindigkeitsiberschreitungen in %

Durchschnittliche Anzahl dkolagische
Verhesserungsrorschlage pro Jahr je Fahrer

Umwethewusstes Verhalten der Dur 1er narmierter Treibstoffverbrauch aller
Unternehmer Unternehmer in Liter/100 Km
Umschlag

Einsatz energiesparender Fordermittel

Energiekosten des Umschlags in Euro

Energieverbrauch der Fdrdermitte| je Energieart (Strom, Gas,
Diesel) in k¥vh und Liter

Energieverbrauch Flurfard erzeuge nach Fahrzeugart (Mieder
/Hochhubwagen, Stapler, Kommissionierer, Schlepper) und
Antriebeart (Diesel, Treibgag, Elektro) in kyvh und Liter

Auslastungsgrad der eingesetzten Flurfarderze uge
(Unstetigfarderer) in % (Zurickgelegte Strecke ohne
Ladung/Gesamistrecke)

Auslastungsgrad der Stetigfrderer in % (Ausgelastete
Fliche/Gesamtfliche)

Umsetzung und Einhaltung
energiesparender Umschlagprozesse

Abweichung vom Referenzprozess in % (tatsachlich
zuriickgelegte Strecke im Umschlagiach
Prozessheschreibung zurtickzulegende Strecke)

Wartungs-finstandhattungskasten der Umschlagtechnik in
Euro

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH
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Im Rahmen von OkoLogi emittelte Kennzahlen
Seite 2

Lagerung

Energieverbrauch der Lagerhaltung in kwh

Anteil des Energievsrbrauch fir Heizung, Liftung, Kiima am
gesamten Energieverbrauch der Lagerhaktung in %

Anteil des Energieverbrauch fir Beleuchtung am gesamten
Energieverbrauch der Lagerhaltung in %

Energieverbrauch nach Lagerstandart in k¥Wh und Anteile in
%

Energieeffiziente Lag

Energieverbrauch nach Energieart in k¥vh und Anteile in %

Energieeinsatz/m? Lagerflache in k¥vh

Energiesinsatz je Kunds in ki

Gesamte 2uri Strecke zum Warentranspart
zwischen Lagern in km

Fuhrparkmanagement

Durchschnittlicher normierter Treibstaffverbrauch iber alle
Fahrzeuge {in Abhingigkeit des Gebiets, der Ladung, ...} in
Liter

Urnweltarientierte Fuhrparkstruktur Anteil Euro-Klassen des LKW-Fuhrparks in %

Kosten der regelmanigen Warlung von LKWs bzgl
urmweltrelevanter Aspelde (z.B. Achsenfehlstallung
Luftdruckibarprafung) in Euro / Jahr

Energieverbrauch der Werkstatt je Energietrager (Elekirisch,

Energiesparen der Werkstatt Betrieb Ol Oas. 3 m At and Liter

Immobilienmanagement

Energieverbrauch je Immobilie
(EigennutzungFremdnutzung) nach Energieart

Energieverbrauch

Durchschnittliche Betriebstemp eratur je Immobilie in Grad

Energievarbrauch senkeri

Durchschnittliche Heizkosten je Immobilie in Euro

Durchschnittliche Heizzeit/ihlzeit je [mmohilie / 24h in b

Durchschnitthiche Beleuchtungszeit / Immabilie #24h in k

Anteil Oko-Strom (z.B. Solarzellen / Erdwarme / Solarkihlung]
Sindkraft ete,) in %

MNutzungsabhangiger Energieverbrauch (pro Etage / Zimmer
FRaum) in kWh

Einsatz urmweltfreundlicher Materialien
beiMeubauten / Erweiterungen und bej Anzahl GtesiegeliAudits aller Immobilien
Wartung

Value-Added-Services (Recyceling)

Energiesparende Durchfihrung des

Recrclinne Energieverbrauch des Recyclingsprozesses in kWh
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Im Rahmen von OkoLogi emittelte Kennzahlen
Seite 4

Untemehmenmensfithrung inkl. Niederlassungsleitung

orhildfunktion und
Aufforderungssignale sich im
betrieblichen Umweltschutz zu
engagieren

Dienstreisen der Untemehmensleitung in km

Gesamt-Yerbrauch Dienstwagenflotte in Liern

Durchschnittlicher Werbrauch der Dienstwagenflotte

Energiemanagement durchfuhren

Energieverbrauch

Reifegrad des Energiemanagements

Anzah| Energieaudits

Anzahl Energiezertifikate

Gleiche Energie-Standards in allen
Miederlagsungen

Streuung des tlichen Energieverbrauchs aller
Standorte je Euro Umnsatz des einzelnen Standorts

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH
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Im Rahmen von OkoLogi emittelte Kennzahlen
Seite &

Abfall

ﬁanung

Planung eines abfallarmen Umschlags

Abfallmenge des Urschlags

Abfallmenge 8 Abfallan

Planung einer abfallarmen Lagerung

Abfallmenge der Lagerhaltung

Abfallmenge je Kunde

Planung einer effizienten Nutzung von
e rpackungstmaterial

Abweichung der gesamten Yerpackungsmenge in Lager und
Umschlag von einern BenchmarkZie lwert

Durchschnittliche ‘Verpackungsmenge je Cal

Durchschnittliche Verpackungsmenge je Kunde

Transport

Beschadigungen vermeiden

Menge Abfall aufgrund von Beschadigungen

Menge Produktabfall

Menge Verpackungsabfall

Umschlag

Abfallarmer Umschlag

Abfallmenge des Umschlagsin t

Abfallmenge nach Abfallart

Beschadigungsarmer Umschlag

Menge Abfall aufgrund von Beschédigungen

Menge Praduktabfall

Menge Verpackungsahbfall

Anzahl der Unfélle mit Sachbeschadigung

Effiziente Mutzung von
e rpackungsmmaterial

Gesarnte Verpackungsmenge irm Urmschlag

Durchschnittliche Verpackungsmenge je Colli

Durchschnittliche Werpackungsmenge je Kunde

Lagerung

Abfallarme Lagerung

Abfallmenge des Lagersint

Abfallmenge nach Abfallart und Kunde

Beschadigungsarme Lagerung

Menge Abfall aufgrund von Beschadigungen

Menge Produktabfall

Menge Verpackungsabfall

Anzahl der Unfille mit Sachbeschadigung

Effiziente Mutzung van
e rpackungsmaterial

Gesamte Verpackungsmenge im Lager

Durchechnittliche Werpackungsmenge je Colli

Durchschnittliche Verpackungsmenge je Kunde

Fuhrparkmanagement

Abfallsgarender Fuhrparkbatrish

“erbrauch Hilf- und Betriehsmitte|

HB-Verbrauch ja At je Fahrzeug

Abfalmenge deg Fuhrparks int

Abfallmenge nach Abfallart

Umwaltfreundliche Fuhrparkpflege

Menge Abwasser

“Werbrauch Reinigungsmitte!

Durchschnittliche Wartungsintervalle je Fahrzeugtyp und
Ersatzteiltyp

Ausfille von Fahrzeugen und Ersatzteilen

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH
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Abfall

Im Rahmen von OkoLogi emittelte Kennzahlen
Seite B

Immobilienmanagement

Effiziente Reinigung

Menge Abwasser

“erbrauch Reinigungsmitte!

“Werwendung akologischer
Baumaterialien

Okologisch zertffizierte Gebaude

Value-Added-Services (Recycling)

Value-Added-Services (Logistikberatung)

Erwaiterung der Beratungsangebot far
recyclingorientierte Logistikprozesse

Umsatzvalimen der Beratungsangebots

#nzahl Beratungsangebota

Anzahl der Kunden

Umfang crass seling traditionsller Produkts dber
tkologisches Beratungsangebat

Marketing & Vertrieb

Kunden fur Gkologische Verschwendung
sensiilisieren

Infarmationsmalsial iber Abfallv srmeidung und -entsorgung

Einkauf

Auswahl der Lisferanten unter Umwelt-
Gesichtspunkten

Einbshaltenes/Zurickgenommanes Verpackungsmaterial

sZur(

Lieferant

enes Ver i

Anteil dkalagischer Verpackung smaterialien am gesamten
Werpackungseinkauf

Anteil dkologischer Verpackungematerialien am gesamten
Werpackungseinkauf je Materialant

Lisferanten fiir akologische
“erschwendung sensibilisieren

Informationsmate ial Gber Abfallv srmidung und -entsorgung

Controlling/Buchhaltung

Transparenz tber Abfallmengen und
Eeseitigungskosten sowie Erlase

|dentifikation von Patenzialen zur
Verhesserung

Reifegrad des grunen Cantrollings

IT

Unterstitzung eines

Anteil autormatisiert erfasster Abfallmengen

Personal

Persanal fir Abfallvermeidung
sensibilisieren

Abfallnenge je Unternehmensprozess

QOrganisation

Einsatzdauer der Gerate und
Birnausstattung verlingem

Durchschnittiiche Wiederbeschaffungszait je Geratetyp

Abfallvermeiden

Abfalmenge der Verwaltung in t

Abfallmenge nach Abfallart und Teilprozess

HE-Yerbrauch

HB-Werbrauch je Ar je Teiprozess

Untemehmenmensfiihrung inkl. Niederlas

sungsleitung

Betrieh eines Abfallmanagerments je
Niederlassung

Abfallmenge je Miederlassung

Abfallmenge je Nisderlassung und Abfallart

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH
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Im Rahmen von OkoLogi emittelte Kennzahlen

Seite 7

Planung

Recycling

Transport

Umschlag

Abfalitrennung durchfihren

Restriillanteil(%)

Wertstoffanteill(%)

Lagerung

Abfalltrennung durchfithren

Restmilllanteil(3)

Wartstoffanteill(%)

Fuhrparkmanagement

Hoher Recycling anteil im
Fuhrparkbetrieb

Recyclingguote Hil- und Betriehsmittel

Recyclingguote je Art

Abfalltrennung durchfithren

Restmiillanteil(%)

Wertstoffanteill(%)

Immobilienmanagement

Hoher Recyslingantsil im
Fuhrparkbetrieb

Recyclingguote Hil- und Betrishsmittel

Recyclingguote je Art

Abfalltrennung durchfithren

Restmiillanteil(%)

Warlstoffantsil{%]

Value-Added-Services (Recycling)

Value-Added-Services (Logistikberatung)

Erwaiterung der Beratungsangebot far
recyclingorientierte Logistikprozesse

Umsatzralumen der Beratungsangebote

Anzahl Beratungsangebote

Anzahl der Kunden

Urnfang crass seling traditionsller Fradukts tber

okologisches Beratungsangebat

Marketing & Vertrieb

Kunden ber Recydingpaten ziale
informieren

Informationsmaterial Gber Recyclingpotenziale

Einkauf

Einkauf recycelter Produkte (Klopapier,
Papier etc.)

Anteil recycelter Produkte an allen eingekauften Produkten

Anteil racyclebarer Produkte an allen eingekauften

Einkauf (recyce lbarer) Produkte Brodien
Bereitstellung von Informationen zum
zesgen - | fidr Inforr dberR

p

Lieferanten bereitstellen

Seite XXXVI
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Recycling

Im Rahmen von OkoLogi emittelte Kennzahlen

Seite 8

Controlling/Buchhaltung

Transparenz ober Recyclingguoten und
kasten sowie -erlise

Identifikation von Potenzialen zur
Wertbesseruny

Reifegrad des grinen Controllings

IT

Sortierung des Abfalls unterstitzen

Anteil automatisiert sortierter Abfallmengen

Personal

Sensibilsierung Personal fir Recycling

R je Untemehrr I

Anteil recyclebares Material je Unternehmensprozess

Organisation

Recycelhares Verbrauchsmaterial
einsetzen

Anteil recyclebares Verbrauchsmaterial

Recyceltes Verbrauchsmaterial
einsetzen

Anteil recycletes Verbrauchsmaterial

sungsleitung

Untemehmenmensfiihrung inkl. Niederlas

Hoher Recyclinganteil jo Nigderlagsung

Anteil recyclebarer Abfall am gesamten Abfal je
Miederlassung

Seite XXXVII
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Im Rahmen von OkoLogi emittelte Kennzahlen

Seite 9

Papier

Planung

Niedriger Papierverbrauch

Anzahl Blatt Papier j» Tourenbegleitschein

Elektranische Kommunikation mit
Unternehmem

Transport

Umschlag

Hoher Eingatzgrad elektronischer
Hilfsmitte| (z.B. Handscanner)

Papierverbrauch des Umschlags

Effizienter Verpackungsmittsleinsatz

Papierverbrauch pra Sendung

Lagerung

Hoher Einsatzgrad elekironischer
Hilfsmitte| (z.B. Handscanner)

Paplerverbrauch der Lagerung

Fuhrparkmanagement

Immobilienmanagement

Value-Added-Services (Recycling)

Value-Added-Services (Logistikberatung)

Erwaiterung der Beratungsangehot far
papieramme Logistikprozesse

Umsatzvalumen der Beratungsangebote

Anzahl Beratungsangebote

Anzahl der Kunden

Urnfang crass seling traditionsller Pradukts tber
akologisches Beratungsangebat

Marketing & Vertrieb

Kunden for slekironische
Auftragsabwicklung sensibilisieren

Papierverbrauch je Kunde

Briefumschlage je Kunde

Kopierpapier je Kunde

Endlospapier je Kunde

Einsparung gedruckter Werbemitta|

Briefsendungen pro Jahr

Anzahl gedruckte Werbemittel je Art (Poster, ...}

Einkauf

Elektronische Kommunikation mit
Zulieferermn

Anzahl Briefsendungen und Faxe

Controlling/Buchhaltung

Betrieb eines elekironischen
Berichtswesens

Papierverbrauch fiir das Berichtswesen

Transparenz ober Papierverbrauche

Reifegrad des grunen Controllings

Identifikation von Potenzialen zur
Werbesseruny

Seite XXXVIII
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Papier

Im Rahmen von OkoLogi emittelte Kennzahlen
Seite 10

IT

Durchgéngige IT-Unterstitzung

Papierverbrauch des Unternshmens

Briefumschlage je U

Kopierpapier je Untermehmengpr (]

Endlospapier je Untemnehmensproze ss/Abteilung

Personal

Personal fir Papierverbrauch
sensibilsieren

Fapieersrauch je Unternehmenspr g

Briefu jel 9

Kopierpapier je Unternehmensproze ssiibteilung

Endlospapier je U oze 9

Organisation

Davernde Prozessoptimierung
{bereichsspezifisch, hereichs und
unternehmensibergreifend)

“ergleich Vorjahrespapiererbrauch mit
Papierverbrauch

Papierverbrauch senken

Papietverbrauch der Verwaltuhg in Blatt

Papiermenge nach Papierart und Teilprozess

Untemehmenmensfiihrung inkl. Niederlas

sungsleitung

Papierverbrauch je Miederlassung

Papietverbtauch je Miederlassung und Papierar
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Im Rahmen von OkoLogi emittelte Kennzahlen

Seite 11

Innovation

Planung

Einsatz neuer umweltgerechter
Technologien und Fahrzeuge

Einsatzgrad neusr Tachnolo gien

Transport

Umschlag

Einsatz neuer umweltgerechter
Technologien und Fahrzeuge

Einsatzgrad neusr Technologien

Lagerung

Einsatz neuer umweltge rechter
Technologien und Fahrzeuge

Einsatzgrad neuer Technaologien

Fuhrparkmanagement

Einsatz neuer umweltge rechter
Antriebsarten (z.B. Gasantrieb)

Einsatzgrad neuer Technologien

Kontinuierliche Modernisierung des
Fuhrparks

Durchschnitliches Alter der singesetzten Fahrzeuge

Anteil Euro 6 am gesamten Fuhrpark

Kantinuierliche Mademisierung der
Fahrzeugausstattung

Aushaustand Telematiksysteme

Immobilienmanagement

Einsatz neuer urmweltge rechter
Technalogien

Einsatzgrad neuer Technaolo gien

Value-Added-Services (Recyceling)

Value-Added-Services (Logistikberatung)

Marketing & Vertrieb

Einkaur

Controlling/Buchhaltung

Einsatz neuer urmweltge rechter
Technologien

Bewertung alternativer Investments
nach Urnweltgesichtepunkten

Einsatzgrad neuer Technalogien

IT

Wirtualisierung vorantreiben

Einsatzgrad neuer Technologien

Personal

Organisation

Einsatz neuer urmweltge rechter
Technaologien

Einsatzgrad neuer Technologien

Untemehmenmensfiihrung inkl. Niederlassungsleitung

Innovationskraft der Mitarbeiter fordem

“erbesserungsvorschlédge je Mitarbeiter

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Kennzahlendatenblatter Energieeffizienz

Planung
Kennzahlendatenblatt —

»2Anteil alternativer Antriebe am Gesamtfuhrpark in %"

Strategisches Ziel | Energieeinsatzsenken.

Prozess Fianung

Frozesseigentimer
Geschaftsfuhrung

Umiwalimanagement
Urmweitbericht

Zweck der Messqgribe:

Gesetzliche Grundlagen

Benchmark/Ampel

GRI-Indikator{en)

Durch die Substibution von rein konventionelien Antrieben (Benzin, Diesef] durch
Hiytwich ader Eleliro-Aniviebe kann die Schadstoffemission erheblichversingert
haw. die COw-Bifanz des Fubrparis stark verbessert weardan,

fob = 0%

grtin =9 %

ENZENG

Berechnung

Definitionen/Bestandteile

DieselhybriciM otoren verfligen zusatziich zumkonventionalien A ntrieb dber elnen
Elaldromotor, ger bspw. beimdnfahren die Energle an Stelle des konventioneiien
Kraftatoffa bereitstelt. Nutzfahrzeuge mitreinem Eleldroantriebiibren kelnen
konventionelien Krafstoff mitund setzen 100 % eleldrische Enetglie zur
Fortbewegung ein. Mutriahrzeuge kdnnen hewtzutage auch mit gasfirmigemocger
flisaigemErdgas betanitwerden.

m Diesel
DieselHybrid
Elektro

= Gas

Input Daten

Validierung

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Die- geringe Relchwelte von Eleidrofahrzeugen sowielange Ladezeiten sprachen
gegen elnen Einaatz von Elefdrofahrzeugen imFernverkahr, elghen sich fedoch iy
denMahwverkehr. Schwere Nutziahrzeuge mit Gasantriab stalian eing
umwelifreundliche und kostenguinstige A lernative zum Diesel dar. DieseHybrid
Fahrzeuge elghen sichiiirden Nahverkehr dureh die Energiericikgewinnung beim
Bramsen, stelien aber derzelt Probierme bel der Armortisation dar..

Die A ntriebsartan der Nutrfahrreuge werden imEinkalf auf einer
Fuhrparidiste gefdnn. \Verantworiich firdie Bildung der Kennzan!
Jstdas Controlling brw. das QuaiitdtssUrmwveltmanagement

Einkauf,
Fuhroarkimanagerment

Berichtsintervall

Monatiich, fghrich

zur Kennz

Drill-Down-Kennzahlen

Alternative Antriebe nach Fatrzeugart Nab-FernverkehySendung.

Anlegan ainer Fuhroa
der Liste

o Lntar Berlc

chigUng der Antriabsart, Regelmalige Akiuatisiening

6 OkoLogi
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Arcve

Abbildung 117: Kennzahl "Alternative Antriebe"

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil alternativer Kraftstoffe am

Gesamtkraftstoffeinsatzin %*“

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess Fianung.

Frozesseigentimer
Geschaftsfihrung

Umiwealimanagement
Urmweltbericht

Zweck der MessgriBe:

Alternativie K raftstoffe wie Biodiesel, Biosthanol, LA (Filissiggas) haben eing
bessere COZ-dq-Bilanz als konventionelle K raftstoffe (Diesel. Benzin) durch
geringe Emissionen von Treibhausgasen und Schadstoffen. DerAntelf alternativer
Kraftstoffe am Gesamiainsatz von Kraftstoffen gitd daher Aufschiuss dberden
urmwelivertraglichen Transport der Giter. Je hiher der Antail alternativer
Kraftstoffe, desto besserdie Okobilanz des Transports

Gesetzliche Grundlagen

Benchmark/Ampel

GRI-Indikator{en)

fob = 0%

Griin=5%

ENZ

Berechnung

¥ getankte Liter Biodiesel bzw, Liter Bioethanol bzw. Liter LPG
x 100

¥ getankte Liter aller Treibstoffe

Definitionen/Bestandteile

Dig Surme getantde Liter Biodese! entspricht der Surme Liker aus alken
Tanifiliungen Biodiesel, Die Summe gelanide Uler Bioethanol entspricht der
Surre Liter aus allen Tankfiilungen Bioethanol. D Summe getanide Liter LPG
bezeichnet Surmme Liter aller Tanifidliungen LPG. Die Summe getanide Liter alier
Kraftstoffe pezeichnet cie Surmme Liter alier Tanifiiungen alier korventioneiien
(Diesel, Benzin) und alternativen (Bicdiessl, Bioethanol LAG)  Kraftatoffe im
Berichiszeltraum

3%
0%

m Digsel + Benzin

Maigliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

VVerftgbarieit auf bestimmben Routen mangerfhalt evil. knnen nuy it eigener
Tankstelie altiernative Krafistofie eingesetzi werden. Bel der Berechnung des ist
Zustands midssen Restmengen amAnfang und Ende des Berichsintervenalls
berdcksichtigtwerden.

Biodigsel
Bioethano|
= LPG
95%
Input Daten Validierung
Dig getanitan Liter und Art der Kraflstofie werdenvon den Fahrsm
belmTanivorgang indas Fatrertaniibncheingetragen und LelterTranspon

monatiich demControlingfualitatsirmyelmanagerment 2ur
Datenaufnahime tbergeben. Analog werden die gesamien
Krattatoffrarbrdue he in der Buchhaltung fber die Abvechnungen

arfasst BelelgenanTa,

teilan sind dia T a.

engen Gurch die

RechnungenderKraftstofflisferanten inder Buc hhaitung
verfighar. Veranbwortiich flir die Kennzahlerhebung istdas
Controling/ QualitdtsU mvaltmanagemeant.

Berichtsintervall

Manaich, fSheich.

Drill-Down-Kennzahlen

Mabnal zur Kennz

heh

Einsatz aflernativer Kraftstoffe je FahrzoughvRouterkunds.

Elnfibrang und Einsatz von Tankiichern il dis Fahrer. Regelmalige Datenerfassung der
Tanigmengen guich die veranbrronlic e A teliung sowie die Kraftstoffar durch oie Fahrer,

7 OkoLogi
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Abbildung 118: Kennzahl "Alternative Kraftstoffe"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Euro-Abgasnormen am
gesamten eigenen Fuhrpark in %"

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess Fianung

Frozesseigentimer
Empfanger o
Geschaftsfuhrung

Urweltmanagerment
Urmweltbericht

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel

GRLIndikator(en)

Jedes Nutzfahrzeug Isteiner Euro-Abgashorm zugeordnet die den Avsstol der
Schadstofferissionan Kohlanstofinonoxid (C0), Stickstoffoxice (NOw), Kohlen-
waaserstoffe (HC) und Parikel (P gesetziich begrenzt Abgasnonm { erlaultdie
hachsten Grenawerts, Abgashormi die Geringsten. Die Kennzahl zeigh wie
SISSIOnsar der FURFpark ist und bistet die Grundiage fiir investiionspianungen.

rob = 50 % Eurod

Berechnung

T eigene Nutzfahrzeuge der jeweiligen Euro — Abgasnorm 1 — 6 e

T Gesamte Nutzfahrzeuge des eigenen Fuhrpark

Definitionen/Bestandteile

Die Summe der Mutzfabrzeuge Euro -5 entapricht der Anzahl der Nutzfabrzeuge
der feweiligendhgasnonmimaesarmten Fuhmark. Die Surmme der gesarmian
Nutrtahrreuge entspricht der Gesartanzahi dereigenen Nutriahrrelge

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

BelgerdAnschaffung von Fahrzeugen mit hoherer Euro-Norm(insbesondere Ewro
B) kann unter Umstdnden auch ein hdherer oder gleichbleibender Kraftstoffeinsatz
anialien.

—_ ENZO
grin: = 75% Ewo 5
Euro1
EurnE o ~2Ur02
&b iy mEurot
- Euro3
sEur 2
mEurD 3
sEUro 4
Euros E1”Drge‘1 =Euro
55% Eurag
Input Daten Validierung
D Eurc-Abgasnorman wardan jo LKW bel Kaufoder Laasing ElikaL:
Fuhroarkmanagerment

vorn ElnkauFFuhiparimanagementtd Bteliung Tec hniicin einer

Fubrparidiste erfasst, Dis Anzahicier gesarmion LKW ergitdsich
abenfalls aus der Fubmarkiiste. \rerantaworiich fiir die Extebung

Berichtsintervall

derKennzahlistdas Controlling bzw. das Qualitats und
Urmveltmanagerment.

JEhich,

Drill-Down-Kennzahlen

zur Kennzahl hebung

Antell Euro-A bgashormen je StandordFahrzedgan

Einfrihrung einer Bestandaliste sowie dis Uberfdhrung der Daten in das
Euro-Normkann liber dis ACAC-website unter b
Innovationdimweltronendeinieiung asox Plabi=tall zugecrdnet werde.,

Contrallingaystern. Dig

A gdac. diadnfofe stratiimwaltunck

Iz

8 OkoLogi
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Abbildung 119: Kennzahl "Euro-Normen eigener Fuhrpark”

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Expresssendungen

an allen Sendungen in %"

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken.

Prozess Fianung

Zweck der Messqgribe:

Expresssendungean sind dialogisch ineffizient, da sie einen hohen L eeridiormeter
Antellauiwelisen. Dar Ankeil der Exprasssendungen anden gesarten Sendungen
beschraift, wie fraftsioffefizient Warentransportiertwerden.

Empf; Prozes:se[g_enwmer Umweltmanagement
s Geschaftsfuhrung Urrweltbericht
Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-ndikator{en)
10t = 5%,

_— U, ENG
grin = 1%.

Berechnung

T Sendungen mit 50% Leerfahrten — Anteil
x100

¥ Gesamte Sendungen

Definitionen/Bestandteile

Eine Expresssendung wird definier als eine Sendung mit 50% [ eerfahrten-Antsil in
dler Bevic htsperiode. Die gesarmte Anzahl Sendungen sind alle vom
Uniamehimen durchgeflirtan Sendungen in der Berichisperioda.

Eine Expresssendung lkznn auch definiert werden als eine solche Sendung, die
maximai 2 how. 24 Std. nach Auftragseingang versendetwird.

2%

= Sendungen
Expresssendungen

Input Daten

Validierung

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Uniernehmen arbeiten mit unterschiediic hen Definitionen. Expresssendungen sind
profitabel dienen der Kundenbindung und der Quaitdtssicherung. Es muss
Fwischen der dloiogischen ineffizienz und den dkonomischen lorteiien
abgewogenwerden Expresssendungen sind fiir viele Unternehmen Skonormisch
nicht abiehnibar,

Eine Sendung mit50% Leerfahiton-Antell baw. eine Sendung

Disposition.

maximal 3Tage nach Auftragseingang wirdvon der Disposition

brw. dem Key Account als Expresssendung deliariertund als

Berichtsintervall

solche Indie Speditionssofware elngepfiagt. Verantaoriich fir die
Bildung der Kennzahl istdie Disposaition.

Monatiich, fSheich.

Mabnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

Anteil Expresssendungen Waf~Fernvariehr n %, A niell Expresssendungen nach
Stdrtaliin%, Anteil kundeninitiert in %

Expresssendungen rdasen als solche deliariert und erhoben werden.

9 OkoLogi
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Abbildung 120: Kennzahl "Expresssendungen”
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Sendungen mit

kombiniertem Verkehr an gesamten Sendungen in %*“

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess Fianung

Empfanger

Frozeaseigentimer
Geschafstihmng

Urwealtmanagement
Urnweitbericht

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen

Benchmark/Ampel

GRLIndikator(en)

Als kombinierder Yerehrwerden Sendungen bezeichnet, die mit imehreren
Verkehrstragem transportiert werden, ZB. Kormibinationen aus Stralle, Schiane,
Wasser (Binnen~sHochsese) oder Lufl Schisne und der Wasserwelsen eine
wrmwelifreundiichere Bilanz auf als Luft und Stralle. Sendungen mit kombiniertem
Verkehr racizieren den Ausstoll von Treibhausgasen durchweniges
Kraftstoffeinsatz auf der Slralle.

Berechnunyg

¥ Sendungen mit kombiniertem Verkehr
¥ 100

¥, Gesamte Sendungen

Definitionen/Bestandteile

Ein Sendung kit kornbinierten Verkehy bezeichnet den Transpotvon Giterm mit
Fwelodermehr Verkehrstragern (Transport dber Stralie, Bahn, Schiff, Flugzeug)
ohne Wechsel des Transporigefales. Die Summe bezeichnet aile Sendungen mit
kombiniertemlferkehreines Geschiftaiahres. Die Anzahigesarnte Sendungen
beschralit die Summe aller Sendungen eines Geschaflsiahres mitdohne
kombiniererm/erkebr.

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

KMU verwvenden kombinietten Verkehr Ld. R, als Kombinalion aus ShaleSchigne,
StralleWasser oder Stralle/Schiena/Wasser. Dig Kennzahlkann nur als dkolo-
dische Kennzahifunglieran, wehn keine Luifrac htverwendet wird. Die Kennzahi
elgnetsich schlecht Zum Verglielch it anderen Unterneimen und st abhangig
vomiransportierternGut sowie obnal oderinternat. Ziele angefahren werden

Drill-Down-Kennzahlen

Anteil Sendungen je Verlehrsirager, Anzahikmije Verkehrsirdger.

rot: = 0%

grin: = 5%

ENG, EN4

Sendungen mitkambinisrtern
“erkehr (Stralie, Schiene,
YWassar)

mSendungen Stralte

Input Daten

Validierung

Alrwetimanagement,

Die gesarmien Sendungen und die Auftrdge mit kambinierern
erkehr werden von der Disposition geplant erfasst undin die
Speditionssofware dbarragen. lerantwortich firdie
Kennzahienerhebung istdas Controlling bow. das Qualitats

Disposition.

Berichtsintervall

Wéchentlich, rmonatfich,
JERHiCh.

zur Kennz

hebung

Speditionssoiware oder el

et Tabells.

Unterscheldung Iwischen Sendurgen mit kompiniertam feriahr und Sendungen ohne
kombiniertermlferkehr EXassung der Sendungen it kambinierermferiehr in der

10 OkoLogi
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Abbildung 121: Kennzahl "kombinierter Verkehr"

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Leerkilometer an

Gesamtkilometernin %*“

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken

Prozess

Pianung

Zweck der Messqgribe:

Der Leerdiometarantal] beschreitt die Anzahi der gefahrenen Kiometer, die ohne
Last gefahien werden, im Verdleich zu allen Kiicrrstern. Die Erhelbung des Anlells
der Lesrigiormster an den Gesamtiiomstem ermoglicht dis Gplimierung der
Touwrenplanung, Einsparung von Kraflstof und einen effizienteren Einssiz der
Nutztzhrzeug-Flotte.

Berechnung

¥ Gesamtkilometer Sendung a —Lastkilometer Sendung 2

x 100
¥ Gesamtkilometer Sendung a

Definitionen/Bestandteile

Gesamttiiometer elner Serdung sind die komplelt zunicigelegten Kilometer je
Sendung dier alle Stationen. Lastillometer sind die Silometer elher Senaung, die
mit Last gefahren werden. Die [ eeridiometer wercen fir jede Sendung berechnet
Leerkilormeter sind hier definiert als Bewegung dea Nutzfahrzeugs ohne Last,

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Diie Kennzahfistohne EOVTelomatil schwer zu erheben. Aulerdermist 2u
bericksichtigen, dass speziellim Nahveriehr Leerfahrien bel Rundablisferungen
Iwangsladufig anfailen und daher imNakverkehr nicht ey erhoban werden.

Empf; FProzesseigentimer Umweltmanagement
s Geschaftsfuhrung Urrweltbericht
Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-ndikator{en)
rot =15%
== ENG
griin; =10%
20%

Anteil Leerkilometerin %

mAnteil Dispo-Kilometer in %

Input Daten

Validierung

Die I asticiometer werden von der Digiosition aufgenommen und

im Speditonspiogranmn

Gesamiidiometar werden manuell tber ein Kattentod! berechnet
oder durch das Telematiisystern des Nutzfahrzeugs
Speditonssoftware uberragen. Verantwortiich st die Disposition

odferdas Contrailing.

automatisch  berechnet,

in

Disposition.
Dig

e Berichtsintervall

Wachentlich, monatiich,
Ja@hHich.

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Brill-Down-Kennzahlen

Leeridiometerantellin% je KundedRelationdFahrzeugdd uitrag.

Berechnung/E Massung der Lastikiiometer fiit jede Teilstrecke einer Sendung. Erfassung

FfBarec
Jede Sendung.

ung derGesarmikiomstar der gesaren Sendung, Berec

g e Leartiiometer fr
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Abbildung 122: Kennzahl "Leerkilometer"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Gesamtauslastung des eigenen

Fuhrparks nach Gewicht in %*

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Frozeaseigentimer

Prozess Fianung

Empfanger Gescharstihmng

Urwealtmanagement
Urnweitbericht

Zweck der Messqrife:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel

Die Gesamtausiastung des Fuhrparks gibt Ausiuntt dariber, wie effizient die
Disposition geplant und organisiert hat Die Kennzahl dientder Oplirmisrung der
Tourenplanung, effizienien Fahrzeug- Lnd Kraftsioffeinsalz und der Reduzisrung
von Treibhausgaserissionan. Je mehr Gewicht ein Nutzfahrreug transportied,
desta hoher die Schadstofiemissionen. KEdnnen curch elne hohere

Gewlic hisausiastung Zusstziiche Transpoftidiometer eingespart werden, st cie
VVernngerung der Schadstoffernissionen Wmao héhear,

GRLIndikator(en)

Berechnung

T

.ilu\’[.ll.:".ﬁi\' Last der ¢

Tor

zelge aller Se:

X100

Definitionen/Bestandteile

Die Summe Tonhage alier Sendungen in Tonnen beziffert tas gesarmie Gewichi
aligr befdrdertan Glter, die ineinemGeschaftsiahr transportiertwiurden. Dis
maximaieg Lastin Tonnen bezeichnel das maximal mogliche Gewlicht, das baim
Tranaport alter befirderten Guiter mit deneligenen Nutztahrzeugen hatte
transportie wearden konnen.

rat =50%
A ENG
arin: = 30%
100 i 5 5
80 | il
B0 —— ]
| ungenutzte Kapazitatin %
4 i ] i | i mhefirderte Tannagein %
20 . —
0+ i 2 s e i
2010 2011 2mz2
Input Daten Validierung

Chne Telematilsystern Die Tonnage und die maximale Last des
Nutztzhrzeugs werten fir jede Sendung In der Disposition erfasat

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

EinFProbiemist die Berechnung ohne Telematicaystern, insbesoncere bal
Sendungen mit mehireren Stationen. Telamatiksysterme konnen firjeden Touren-
abschnit die exalte Last angeben. Ein Verzardaidor der Ausiastung nach Gewicht
Istdaa Volumen. Ein 7.8 Tonnen-Nutzfahrzeug transportiert nur 2,5 Tonneh Ton-
nage, ist jedoch hinslchilich des Yolumens vollia ausgelastet Der Vollstandigieit
halber solite beim Einsalz von Subunternehmern die Auslasiung erfraghwerden

Drill- Down-Kennzahlen

Auslastung nachGewichtje LKW, Ausiastung nach Gewichi je Relation

undlin die Speditionssofware elngetragen. Bel Sendungen mit
mefreren Stationenerhalt die Disposition die neve Tonnage nach
Jeder Station durch die Frachipapiere van den Verladarm. Mit
Telematlisystern Mit Telematiisystemen I45st sich zu jedem
Telistickeiner Sendung die Tonnage,, ilve" ermittaln. Die
Disposition kann daher 3us der Telamatik die Ausiashing flr jedas
Teiistick feder Sendung berechnen.

Disposition, Controfling,
Fulrparieranagerment.

Berichtsintervall

Taglich, wochentlich,
ranatiich, jdhriich

Maknah zur Kennzahl

hebung

Nutztzhrzeugsirfede Sendung

Erfassung des Gewichis fiir jedes Teistick fecer Sendung. Effassung der maximalen Last des

12 OkoLogi
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Abbildung 123: Kennzahl "Auslastung nach Gewicht"

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,Gesamtauslastung des
Fuhrparks nach Palettenstellplatzen*

Strategisches Ziel | Energieeinsatzsenken.

Frozesseigentimer

Prozess Fianung

Geschaftsfuhrung

Umiwalimanagement
Urmweitbericht

Zweck der Messqgribe:

Benchmark/Ampel

GRI-Indikator{en)

Die Gesartauslastung des Fuhrparks hach Palettenstelipidtzen soil Avskunit
daribar geben, wis efizient die Disposition Sendungen geplantund organisian hat
Die Kennzahi dientder Ootimigrung der Towrenplanung, effizienten Fahrzeug- una
Trelbstoffeinsatz und der Reduzisrung von Trelbhausgasermissionsn.

Berechnung

= #1700

ler Sendungen

Definitionen/Bestandteile

Die Sumime belegle Paletten-Stelinidtze aifer Sendungen beziffert die Anzahl alier
Palettenstalipistze, die dasUnternehrmen im betrachieten 2 eltraumtransportion
hat Dig Summe raximale vertighare Paleflenstelipldtze bezeichnet dis maximale
Zahian Palettenstelinlatzen, die baimTranspont aller Sendungen mitden
Nutzfzhrzeugen hitten transportiert werden konnen.

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Die Kennzahi muss Hehtig Inferpretier eingesetztwerden. Sle dient nur 2is
dkalogische Kennzahl wenn durch sine efiiziente Tourenplanung Transpor-
kifometer eingespan werden. Eine Aohe Ausiastung ist owar grundsstziich
anzusireben, werden dadurch fecoch fedigiich mehr Tonnen ransporliert und ieing
Kilormetereingespart, verbesser sich zwar die dlkonormisc he Position, die
Schadstoffernissionan jedoch stelgen durch den hoheren Kraftstoffieinsaiz.

Drill Down-Kennzahlen

Ausiastung pach Volumen e Relation, Auslastung nach Volurmen fo Kunde.

,,,,, ENG
100y 20 ] it
a0 E. =} - 2
GO |_ B | - ungenutzie Kapazitatin %
40 ! | — . - | e
| mbelegte Palettenstellplatzs in
0 ]— — %
04 E 3 | .
2010 2011 2m2
Input Daten Validierung

Das Transportvolurnen und das maximale Volumen des
Nutzfahrzeugswerdan firjeda Sandung in der Disposition erfasst
und in die Speditionssoffw are eingetragen. Bel Sendungen mit
mehraren Stationenerhalt die Disposition das nele Volumen nach

Disposition, Controfing,
Fuhroarkrmanagement.

Berichtsintervall

fedier Station durch die Frachtpaplere von cen Verladam.
rerantwortlich fiir die Kennzahlerhebung ist die Dispositionodar
das Controling.

Taghich, wichentlich,
ranatlich, jahrich.

Maknah zur Kennzahl

hebung

Esmuss das Transporbeolurnen iy jedes Nutzfahrzoug flir fede Sendung erfasst werden. Es
muss das maximaie Volvmen des Nutzfahrzengs fiir jede Sendung erfasst wearden.
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Abbildung 124: Kennzahl "Auslastung nach Palettenstellplatzen”
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,Kraftstoffeinsatz absolut der gesar

LKW-Flottein Litern.“

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess Fianung

Frozeaseigentimer

Empfanger Gescharstihmng

Urwealtmanagement
Urnweitbericht

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel

GRLIndikator(en)

Die Kennzahi beschreltd den gesarmten Kraftstoffelnsatz der
unternehimenselgenan NUtfahrzewd-Fiotie innarhalb eines Gasc haftsiahres. Die
Kennzahleraut die Ermittiung von Treibhaywsgasermizsionen dber den absoluten

Kraftstoffeinsatz. Anhand derKennzahi kinnen Steuerungsmal nahman ergriffe.
ader neus Zisle wie die Reauktion des Verbraichs abgelaltatwerdern.

Berechnung

¥ getanide Liter Diesel{Nutifahrreug & + Mutsfahrreug b+

Definitionen/Bestandteile

Dig Surnme getanite Liter Diesel setzt sich TUSAIMMEN aUs der gesamian Surmme
Liter Diese], mit welcher jecies Nutzfahrzeug des eigenen Fuhipatis betanidwurde.

— unternehmensspezilisch ENG
120.000 —
100.000
80.000 — -
60.000 - -
40.000
Nutzrtahrreug n) i = Gesamter
20'003 IV Kraftstoffeinsatz in Litern
T O R N St S 3
SR O T S S S
S’é‘({é@ Ll ‘?‘}Q’Q\?‘é\ 0\{.‘9 _\efo ,L’aé'\
o o P
Input Daten Validierung
D Fahrer fragen jede getanide Menge Kraftsioff inein Tanikbuch
eln, welches fiir jecen Fahrer oder LKW aexistier. fat ein Telernatii- Fuhrparsmanagement,
systeminstallion, wird die Tankmenge doft eingegeben. Die Tank- Disposition

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Zuvet der Tankmengenarfassung durch die Fahrarist ein Problam beider
Erhebung der Kennzahl. Bei der Mutzung der KennzahlzuVergleichen muss
heachtetwerden, dass der absolute Kraftstoffeinsatz innethalb einer Periodeyon
vielen Faktoren abhangigist wiez.B. Fahrverhalten, Streckenprofile,
zurickgelegte Strecke usw,

biicherwerden monatiich dernUrnwvelbGualitatsmanagerment
bow. Controliing awsgehandict Dorbwerden die Daten fir feden
LEWrFahrarin sing Datanbank odear indis Spedifionssofware
Hberragen. Das Telemativsystemdbertragt cie Tanfmengen indie
Speditionssofwars. \Verantwortlich: Fuima
UrmweltQualitstsmanagement Controiling.

anagemen,

Berichtsintervall

Monatlich, fahich.

Drill-Down-Kennzahlen

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Absoluter Kraftstoffeinsatz fo NUtZfabrzoug, je Fahrer, jo Auftrag, fo Sendung.

Flirfedan LKW oder Fabwerist ein Tankbuch anzwlegen. Die Fahversind anzuhalten, beifedem
Tankstop die genaus Tankmenge In Litern indas Tankbuch einzutragen. Des Weltaren Ist 21

Lestimmen, wie die Mengen eleldronisch erasst werden

14 OkoLogi
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Abbildung 125: Kennzahl "Gesamtkraftstoffeinsatz eigener Fuhrpark"

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Durchschnittlicher Kraftstoff-

einsatz der gesamten Nutzfahrzeug-Flotte in Litern/100km*

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken

Frozesseigentimer

Prozess Fianung

Geschaftsfuhrung

Umiwalimanagement
Urmweitbericht

Zweck der Messqgribe:

Benchmark/Ampel

GRI-Indikator{en)

Die Kennzahi beschreltd, wie viel Kraftstoffeinsats durchschnitich je 100km
hotwendig ist, wm die Unternehmensaldivitdt Transpart durchzufihren. Dig
Kennzahidient der Slewerung und Kontrolie des Kraflstoffeinsaizes.

rot = 35 Liter1 00 Km

grin:= 32 5 Liter1 00 Km

ENZ

Berechnung

Definitionen/Bestandteile

Dig getankten Liter Digsel sind cie Tankfiilingen fr jedes Nutzfahrzewg der
unternshimenseigenen Nulziahrzeug-Flotte In Litern. Die gesarte Fahriaisturng
aind die gesarien gefahrenen Kiiometer feckes Nutmfahrreugs der unlermehimens
eigenen LEW-Flolle. Die Kennzahl ergitd den Durchschniistraftsioffieinsatz der
Mutzfahrzeng-Fiotle in Litern pro {00&m.

—Diurchschnittskrattstort-

einsatz derMutzfahrzeug-
Flotte in 171 00Kkm

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Zwveridssigiell  cer Tankmengenerassung  durch  die Fehrer.  Die
Kennzahiensrhebung ohne Einflussiaidoren wie Ausiastung, Stecken-Topogralie

& TE
Input Daten Validierung
Die Fahrer tragen jede getanide Menge Kraftstoff inein Tankbuch
ain, welthes fir jedan Fahret/LEW existient Die Tankbwcher Fulrpariaranagemeant,
werden monatfich demUmwell'Qualitdtsrmanagerment Contro- Disposition,

ling awsgehandigt wo die Daten fir fecen LKW/ Fahrer In einer
Datenbani brw. Speditionssoffvare erfasst werden. Altarmativ gl
der Fahrer jede getanide Menge Kraftsioff in das Telemaliisystem
ein, welches mit der Speditionssoftw are verbunden ist. Dowthin

oder  Fahnerhalten  kann  kelne  volstdncige  Vergleichbarielt  2wischel
Zaitintervalien herstaiian

wird dlie Tanirmeange i Jeden LK WAFahrer lberragen und st
aiyuibar. Veranbworilichfirdie Erhebung der Kennzahlist das
FuhroarkrmanagementQualidteUrmwealimanagermen¥Controlling.

Berichtsintervall

Monalich, j@hrlich.

Brill-Down-Kennzahlen

Durchschnilicher Kraflstoffeinsatz jo Nulziahrzengarti= 7.8 TonhenNutziast 7.5-
12, 5Tonnen Nutziast, = {2,5 Tonnen Muizlast).

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Fiirfeden LKW oder Fabrerist eln Tankibuch anzwlegen. Die Fahrer sind anzuhalten, beljedern
Tankstopy die genaus Tankmenge In Litern sowia den Kilometerstand in das Tankiuch

einzutragen
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Abbildung 126: Kennzahl "Durchschnittlicher Kraftstoffeinsatz eigener Fuhrpark"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Durchschnittlicher Kraftstoff-

einsatz je Fahrer in Liter/100km*

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess Fianung

Frozeaseigentimer

Empfanger Gescharstihmng

Urwealtmanagement
Urnweitbericht

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel

GRLIndikator(en)

Dig Kennzahi misst, wie viel Kraftsioff jeder Fahver fir die Erledigung seiner
Touwren bendtigt Die Kennzahidient der Stewerung und Konlrolie des
Kraftstoffeinsatzestir feden Fahrer des Untarmehmens.

Berechnung

Y getankte Liter Diesel Fahrer A
¥, Gesamte Fahrleistung in km Fahrer A + 100

Definitionen/Bestandteile

Die getankten Liter Diesel sind die Tankfiliungen eines feden Fahrers in Litern. Die
gesamte Fahrleistung sind die gesarmien gefahrenan Kilometeraines jedan
Fahrers, e durch 100 dividiest werden, Wm die Referenzgrile Liters {00kmzu
erhalten.

rot = 35 Liter 00 Kim,

grin = 32,5 Litew' 100 Km

ER3

&
S

Loy & o &

R G S

3@0 & e D
@

a0 Ju eENe] 733500 SO0 Hgs gL T 38 35T
30 + . - | . =
2n~: - . -8 % 8 B
10 L | B B B M B sDurchschnitllicher
2 ] Kraftstoffeinsatz Fahrer
4
& F o

Mugtermeierin Litern Diesel

Input Daten

Validierung

D Fahrer fragen jede getanide Menge Kraftsioff inein Tanikbuch
eln, welches fiir fecen Fahrer existiert Ist ein Telematiksysterm

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Zuveriassigkalt der Fahrar beider Effassung der Tankmengen, auch bel
wechselnden Wutifahrzeugen. Beigrdleren Unternehimen muss der Betriebsrat
eingeschalietwerden. Vergleiche Twischen Fahwern sind nur it grolier Vorsicht
aussagekrafia, da derYertrauch malgebiich u.a. von der Tonnage, dem
Streckenprofit undder Verkehrssituation sawie demZeltdruck abhdngig ist.

Instaiiier, wird die Tankmenge dort eingegeben. Die Tankiicher
werden monatiich demUmwelt'Qualitatsmanagerent bow
Controliing ausgehdndict Doftwerden die Daten iy jeden
LEWrFahrarin sing Datanbank odear indis Spedifionssofware
Hberragen. Das Telemativsystemdbertragt cie Tanfmengen indie
Speditionssofwars. VVerantwortlich: Fuhinal
UrmnweltQualitstsmanagement Controlling.

wahagernent

LelterTranspott.

Berichtsintervall

Monatlich, fahich.

Drill-Down-Kennzahlen

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

die genaue Tankmenge in Litern in das Tankhuch einzutragen. Die
die Datenerfassung erinnertwerden

Firjeden Fahrerist ein Tankbuch anzulegen. Die Fahrer sind anzuhalten, beijedem Tankstopp

Fahrersollten regelmaiican
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Abbildung 127: Kennzahl "Durchschnittlicher Kraftstoffeinsatz Fahrer"

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Durchschnittlicher Kraftstoff-
einsatz pro Tonne transportierter Giiter in Litern/Tonne*

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken

Frozesseigentimer

Prozess

Pianung.

Geschaftsfuhrung

Umiwalimanagement
Urmweitbericht

Zweck der Messqgribe:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel

GRI-Indikator{en)

Die Kennzahi beschrelt, wie viel Liter Diesel Kraflstoff im Durchachnit eingesetzt
wurcien, Bmelne Tonne an Gutern zu bansportieren. Die Kennzahlkannh bel
ghniichen Strecienporofiien zumlfergieich eingeselziwerden.

Berechnung

T getankte Liter Diesel Nutzfahrzeuga + Nutzfahizeugh + - Nutzfahrzeugn

¥, Gesamte rransportierte Tonnage in Tonnen

Definitionen/Bestandteile

Die Surrre getanide Liter Dissel setzt sich aisarimen aus der gesarmben Sumne
Liter Digsel, mit weicher fetes NutzZiahrzeug des eigensn Fuiparks wihmend des
Berichiszeitrawms betantd wuide. Die Sumime gesarmie transportierts Sendungen
bezaichnet dis Suryre des Gewichis alier im Berichtszeitrawrm transportietsn
Gliterin Tonnen.

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Besoncers Faldoren wie Streckenpiolll, Fahrerhalten elc. wirken sich auch aui
den Kraftstoffeinaatz aus. Daber besteht eire beschrankte Vewlaichbarikelt. Wit
Telamatiksysternen  kinnen Sireckenprofie erstelil und Gewichiungstaldoren
integriert werden, um prazisere [fergleiche zu ermoglichen. Dalenbanien wie 1.8,
Trermod liefern Energievertrauchadaten (Wnd COZ-dq-Ermissioner) fiir Standara-
Nutziahrzeuge und Standard-Streckanprofiie

— urternehmensspeziisch ENZ
5 | +3 45
4 | - E 77 -3E = =
3 — ——  mDurchschnittlicher
| Kraftstoffeinsatz pro Tonne
PR i F i B transporierter Giiterin
1 l_ - LiterniTonne
|
[ - a3 S T =
2008 2010 201 2032
Input Daten Validierung
Dig Tankmengen werlen von den Fahrern In Tanktdchem | | Fuhrpatimanagement,
festgehalten.  Diese  werden  dem  Conboling,  Qualitéts Disposition,

Alrweltmanagerent dbeetan, wo die Verbrsuche In die
Speditonssofware einge-tragen werden, Die gesamte Tonnage
wird von der Disposition dber die Auirdge erfasst und in die
Speditonssoftware enge-tragen. Verantwortich fr die Erelung
Jstdas Controlling bow. Qualidts-"Urwellmanagement.

Berichtsintervall

Wachentiich, manatiich,
Ja@hHich.

Drill Down-Kennzahlen

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

gesambenTonnage ImBelichisTaitraum.

Effassung der Loreklen Krafistofidaten durch die Fahret im BerichisZetraum. Effassung der
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Abbildung 128: Kennzahl "Durchschnittlicher Kraftstoffeinsatz pro Tonne"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Durchschnittlicher Kraftstoff-
einsatz pro Tonnenkilometer in Litern/Tkm*

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Berechnung

T gesamter nsarz in Litern

T (Gesamte Transportmenge in Tonnen x Gesamte gefahrene Strecke in Km) in Tkm

Definitionen/Bestandteile

Gesamier Kraftstoffeinsaiz = alie getaniten Liter Kraftstoff im belrachielen
Zeitraum.

Gesamie Tonhage = gesarmie iransportistte Tonnage In Tonnen im betrachistan
Zedtraum.

Gesarmie Strecke = gesarte zurickgeleghe Strecke aller Sendungen inkivsive
LeaKzhran.

3 Frozeaseigentimer Umweltmanagement
Piosese Flanung Empfanger Geschanstibning Urmwaltbericht
Zweck der Messgrife: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRLIndikator(en)
Der durchschnitfiche Kraftstoffeinsatz je Tonnenkilometer gitt an, wic viel Liter rob = G416
Kraftstoff nobwendig sind, wm eine Tonne Fracht einen Kiiometer zutransporieran. . 3 ENG
Grundsatziich ldsst sich damit eine Aussage treffen, wie kraftstoffeffizient I
transportien wurde. gran-=t,

0,76

2008

2009 200

2011

Kraftstoffeingatz in Liter
pro Tonnenkilometer

Input Daten

Validierung

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Dig Kennzahi hat Ganauighaltsschwdchen, da dar Krafistoffieinsatz auch von
Farameternwie 7 B. Streckenprofil Witterung, Verkehr oder Fahmielse abhéngia
Ist. Es lst auerdem zu entschelden, obdie Leerkiometer in die Berachnung
ainbezogen werdan solfen

Das Gesamigewicht und die Gesaritiiiometarerfasst die
Disposition. Den Gesamtirattstofeinsatz ermittelt das
Fuhrpariimanagement.

Disposition, Controfing.

Berichtsintervall

Monatiich, j@hlich.

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

Fraftstoffelnaatz je Tonnentilometerje Nutzfahrzeuganti= 7,5t 7,5-128 = 128

Erfassung derGesamitiiomeler, des gesamieniransporiieren Gewi
Hraftstoffeinsatzes.

ichts sowie des gesarmien
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Abbildung 129: Kennzahl "Durchschnittlicher Kraftstoffeinsatz pro Tonnenkilometer"

Planung

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Euro-Abgasnormen am
gesamten Fuhrpark des Subunternehmers in %*

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken

Frozesseigentimer

Prozess Fianung.

Geschaftsfuhrung

Umiwalimanagement
Urmweitbericht

Zweck der Messqgribe:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel

GRI-Indikator{en)

Jedes Nutzfahrzeug isteiner Euro-Abgashorm zugeordnet oie den Ausstol der

Nutzfahrzeuge der unteren fob = 50 % Euro 3

Schadstoffernissionen Kohlehstofrmonoxid (CO), Stickstoffoxice INCE), Kohlen- Euro-ponmen dirfan Urmwait ENZO
wassarstofie (HC) und Partilel (AU gesetziich begrenzt Abgasnorm { erlaubtdie ZFonen nicht mehr befahren. Grin: = 75% Euo 5
hichsten Grenzwents, AbgashormE die Geringsten. Die Kennzah! bistet eine Enk =
scheigungshiife Zur Auswahi der Subuntarnehrner nach Umweltgesk htspuridean.
Euro1
Berechnung EUJSBE Eur;Q Eura3
15%
T Nutzfahrzeuge der jeweiligen Euro — Norm 1— 6 des Subunternehmers w100 mEurn 1
¥ Gesamte Nutzfahrzeuge des Subunterne mEura?
AR ¥ 5 mEurn 3
Definitionen/Bestandteile Eurn 4
e 3% aEurn 4
Diie Swmme der Mutzfahrzeuge Euro -6 entspricht der Anzahi der Nuizfahrzeuge 50% Euta &
derjeweligendbgasnonmimgesamten Fulrpark Die Surnme der gesarien
Nutziahrzeuge entspricht der Gesartanzahl der lgenen Nutziahrzeuge. Euro &
Input Daten Validierung
Migliche Probleme/Dysfunktionale Effekte Fuhparkmanagerment,

Ehrlichiedt und Glalbwirdigielt cder Angalken der Subuntermehimer. Falsche
Angaben 2.8, hinsichtichMautgebuhren.

Brill-Down-Kennzahlen

Die Eure-Abgasnonren der Nulzfahrzenge des Subuntemehmers
unddie Gesamianzahl der Mutzfahreuge des Swbunternehmers
werdeh schriftich abgefragt Verantworliich dafir ist das Qualitats
Alrwelimanagement oder das Controling.

Elnkauf

Berichtsintervall

haltyahich, fahrich

Anteil Ewro-A bgasnonmen je Subunternehmer,

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Erste/iung eines Fragebogens. Haibjahriche Befragung der Subunlernshmer.
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Planung

Nutzfahrzeug-Flotte je Subunternehmer in Litern/100km.“

Strategisches Ziel

Energieeinsatz senken

Prozess

Flanung

Empfanger

Frozeaseigentimer
Geschafstihmng

Urwealtmanagement
Urnweitbericht

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen

Benchmark/Ampel

GRLIndikator(en)

DieMessgrofe beschreiit den durchschniftiichen Kraftstoffiserbraich der
gesarmben Nutzfahrzeugiiotte des Subunternehrmers. Die Kennzahl zeigt auf, wis
kraftstoffeiizient der Subunternehrmer Gller fransportien undwie viel
Treibhawsgasemissionen ererzeugh.

rot = 35 Liter 1 00 Km

Berechnung

T ges

(5

Definitionen/Bestandteile

Diegetaniden Liter Diesel sind die Tanidiiungen fiir fecas Nitzanrzeug der
Nutzfahrzeng-Flotte des Subunternshimers in Litern. Dig gesamis Fahrelstung
sinddis gesarten gefahrenan Kilometer jadies Nulzfahrzaugs der Wutziahrzeug-
Fioile des Subunternehmers. Oie Kennzahiemgibtden Ourchschnitsverbrauch der
gesamten Nutzfahrzeug-Flolte in Litern pro 100km.

— ] EN3
frin: = 32,5 Liter1 00 Km
i)
35 4
30
25 -
20
18 - — = Durchschnitts-
10 kraftstoffeinsatz der
51 ~ MNutzfahrzeug-Flotte in
| 100k
o
- O Y
& \oa‘ A & & & F &
3@'\\ & - OF A &
v Q@ o o‘w vzj'a
= )

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Input Daten

Validierung

Bel oer Interpreiation der Kennzzhl ist zu beschlen, dass die Oalen oer
Subuntemehrer nicht der Realtdt entsprechen kbnnen, da korekle Angaben
hegatie Folgen bel Frelsverhandiungen nach sich Iiehen kannten. Es st auch
darnit zu rechnen, dass Subunternehmer die Kennzahigar nicht preisgeben

Drill-Down-Kennzahlen

Der Durchschnitsverbralich der gesarmben Nutzfahrzeug-Flolte
wird won fedem Subunternehmer schritficherragt, Yerantwortiich
Jstdas Controlling bew. QualitdtsUmwellrmanagement.

Elnkauf

Berichtsintervall

Monatiich, halbyghaich,
J&hriich

Durchschnifiiicher Kraftstoffverbrauch fiir jedes eingesetzle Nuizfahrzeug, jeden
Auftrag, jede Sendung, jeden Fahrzeughyn

MaBnal zur Kennzahl heb

Befragung der Subuntarnehmer.
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Abbildung 131: Kennzahl "Durchschnittlicher Kraftstoffeinsatz Subunternehmer"

Transport

Kennzahlendatenblatt — ,,Anzahl
Geschwindigkeitsiiberschreitungen je Fahrer*

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken

Prozess

Transport

Zweck der Messqgribe:

Geschwindigleitsinerschreungen sind nicht nur gesetziich unzuwidssig und
werden mit Fabrverboten bow. Bulgelder geahndet, sondern bedeuten aucheinen
arhohten Traibstoffirerbrauch. Mit der Kennzahi kinnen Zigl baw. Soikist
ergiaiche ermifteit werdan. 4 nrezsysterne zur lfenmeidung von Gesc hwindigieits
Hberachraiiungen kdnnen it der Kennzahi dberprlift werden.

Berechnung

T Anhirang- baw. Zengeniragebogen Herr Mustermann

b Interner Herr

Definitionen/Bestandteile

Geschwindigietsiberschredungen sind unzuldssige Uberschretungen des
Ternpolimils, die durch stationdre oder mobile Geschwindigkeitskontrolian
gemessen werden. Anhorngs baw. Zeugeniragebigen werden beljedam
gemessenen Fergehen dem Fahrrenghaiter(Unternehimen) von staatiichen
Behorden zugeschickd,

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Verbrauchsarmes Fahhverhatten steht ot i Widerspruch zur Einhaliung von
Ligfarfristen

Empf; Frozesseigentimer Mitarbeiter
s Geschaftsfuhrung Urweltmanagement
Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-ndikator{en)
ot = 20%
ENG
grtin: =405
q
10 ‘ g
g ‘ - Tz H =
6 ‘ e B Geschwindighkeitsiber
4+ - . - - — schreitungen pro Fahrer im
2 1 Jahr
0 [ T T o
Fahrer &  Fahrer B Fahrer C Fahrer D
Input Daten Validierung
Die & nhdrungs- Hhow. Zeugenfragebtfgen erhaitdas Lelter Fubipark,
FuhmparkrmanagementvomSekratarial I Fuhrarkmanagerment Tearmiaitor.

wird eine Statistic (ber jeden Fahrer geftihrt und die
Geschwindigieitsiberschretungen eingetragen. Aus dem
digitzien Fahrienschreiber konnen eberfails die
Geschwindigieitsiperschrafungen abgelesan werder,
lerantwortlich fiir die Kennzahlerhelbung istdas
FubrparTEnagement baw. dar Tearielts

Berichtsintervall

Monatich, fgheich

Brill-Down-Kennzahlen

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Ersteliung der Datenbant, regelmalige Pliege der Datenbank. Kon
Fahrienschraiber.

trolle der digitalien
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Abbildung 132: Kennzahl "Geschwindigkeitsiberschreitungen Fahrer"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Transport

‘f.
Kennzahlendatenblatt — ,,Durchschnittliche Anzahl okologisc
Verbesserungsvorschlage je Fahrer”

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken [ - Prozesseigentimer Uriwalmanagement

Prozess Transport plang Geschafistihrung Urmiwaltbericht

Zweck der Messgrife: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator{en)
ot < 0,3

DieMessgrdlle verolgtden Zweck, die Verbesserungavarschidge derMitarbeiter == e ENE, EN?

2ur Verbesserng der Umwellislstung Zu sammeain. auini= 0,75

15 7 T

Berechnung

14
—_— s R R 075 o
% dkologische Verbesserungsvorschlige Fahrer Mustermann B Durchschnittliche Anzahl
Jahr 05— 05 - dkologischer
2 : i . “erbesserungsvorschlage

Definitionen/Bestandteile

0+

2008 2009 2010 2011
Ein okoiogischer Verbesserungsworschiag ist definiert durch eine gedullers idee,
wie negative Urmweltauawirkungean recuzisrt werden kinnen, Input Daten Validierung
Die lferbesserungsvorschldge werdenvon den Fahrerm an das Leiter Fuhrpark
T = > Fuhrparksmanagement dbermittalt, Dortwird die Anzahlder
Magliche Probleme/Dysfunktionale Effekte Vorschidge fiirjeden Fahrer fesigehaten. Verantwortiich idr dig Berichtsintervall
Erhebung der Kennzahiistdas Contraliing baw. das Qualitdts
Unragelrmaline Efassung derlforschisas. Dis alisinige Anzahlivon Vorschidgen Arweltmanagement. JdEhHich.
it noch kelne Aussage dber die Qualitat und die Urnsetzbarkelt der Vorschidge.

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

Einrichiung des Vorschizgwesens, evtl die implementierung eines Anreizsystems. Erffassung
Antaif umgesetzte Vorschisge an alien Vorschidgen in% cler dfolagischen Verbesserungsvorschisge.

‘0‘"
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Abbildung 133: Kennzahl "Verbesserungsvorschléage je Fahrer"

Umschlag

Kennzahlendatenblatt — ,,Energieeinsatz des
Umschlags in kWh*

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken. i Prazesseigentiimer Urweltmanagement

Prozess timschiag s Geschaftstihung Umweitbericht

Zweck der MessgriBe: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator{en)
Beschrénkungen zum Einsatz

Messung des Energieeinsatres alier Fiustrderzeuge imUimsae hizg. Kontralle dar von Dieselmatoran innarhaib Lnlernehme Zifisch EN3Z, ENg

Enbwiclkiung des Epergiecinsatzes mMfonatsrahresvergieh, Solbistl ergleiche von Gebduden

beiZielseizungen, Ermitiiung der Energielosten.

B1.000 55000 s7epn  BO.000

il 58,000
Berechnung ’ ‘
¥ Energiebedarf x Belriebsstunden x Beschafligungsorad 40.000 X_-
Fahrzeig f-n 20,000 4 B |
Definitionen/Bestandteile s ‘

Energlebedant Beschreibtden Energiebedari eines Flukirdarzengs in kWh Bek 2009 2010

mEnergieeinsatz des
Umschlags in Kivh

201 012

splelhattgenan 2.6, i Elekiro-Schubmaststanior 4.9 kWAL B (1,800 kg Tragiast.

Derangegebens Energlebedarfwird von den meisten Herstellern anhand eines T

Standard Zyidus nach VDL Richliinie 2605 berechnet, Betriebsstunde: Beschreict | | INPUtDaten Validierung

;ZJ'JE' £ Jnsatzz.eﬁo’e_s Fiu.rforderzgugs :rn.lt laufendemMotorin Stunc_ien. _Bescnaﬂ- I R b W e T Sl S AT A B b B LearUmschiagsiager,
igungsgrac Flurdrderzeuge sind nicht permanent unter Volllastim Einsatz. Als i EIauf A seisa erasst sind. £4 & ein S S Controfing, Qualitits
Schatzung kann 7.8 eln Beschamigungsarad von B0% Sngenormen werden, M EIBe R e asaSocaE s el aU0R OIS TOMEANION ;

andendufiadestationen installiertwerden, dervon Mitarbeitern im Admweltmanagement.
Urnachlag abgelesen wird. Betriebastunden und
Beschafigungsgrad werdenfir fedes Fiukorderzeug durch den

Miagliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

i 5 Berichtsintervall
Abareichung Energliebedar der Hersteliorangzben (Simulation des Standard- lLfeRergss;;‘n:;ﬁfzg I?';(g B en;\;v efa)‘eg?s{g_e;:;ﬂe‘j odef.:}lgﬁ esz‘hatzt
Zyiklus nach IV DERichtlinie 2695) von der Praxis. Schitoverte bel der Deatimmung Cera;n H.O g ”; ’eQ er}{;z_imer 5 rz ngjaioek n;xsc ag, 0as R
desBeschéﬁlgungsgrades. QIEFQIING DI, (125 LIS, T ERITanagement. LA
Brill-Down-Kennzahlen Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Unterscheldung nach Fahrzeugart (MiederHochiwbwagen, Stapler, Erfassung des Energiebedarts lber die Herstelisrangaben Die Betriebsstunden werden
Komynissionierer, Schieppes) und Antriebsart (Diesel, Traitgas, Eleito). aufgezelchnetoder geschatzt Der Beschafigungsgrad wird geschatz
== 4iF cve B
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Abbildung 134: Kennzahl "Energieeinsatz Umschlag"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Umschlag

Kennzahlendatenblatt — ,,Energiekosten des

Umschlags in Euro”

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess

Umschiag

Frozeaseigentimer

Empfanger Gescharstihmng

Urwealtmanagement

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel

GRLIndikator(en)

Die Energiekasten des Umschiags beaschreiben die Kosten, die durch den Energle-
ainsatz zur Betralbung des Umschiags entstehen. Dies sind die Energlekostan zur
Betrelbung der Fordermittel sowle die gesamten Energlekosten der Umschiags
Immabilie (Beleuchiung, HelzungLifungimaniagen). Die Ermiftlung der
Energiekosten disnt Zielversinbarungen, SolkistVergisichen, investiionsplaning.

rat = 115% des Planwerts

Berechnung

¥ (gesarbe KW hH Strorm + kKWh Gas + EWh Fernwarmel x Preis kWh +
gesarte Liter Helzily Prels LitewHeizol + gesarmte Liter Diesalx Prals Liter Qiesel

Definitionen/Bestandteile

e Stromkosten ergeben sich als derm des U, s TENGE,
I L B kg ebe. )i KW i Bzt mi dem PreisfWh. Gaskosten evgeben
Sichansdem T i Kl fert mR dem Gasprelsklh LN

ergelen skch aUs dern Bedarf an Fernwdrme In kWh mukplizest mg dem Preis kb,
Helrdlkosten ergeben sich aus derm HelzGibedar n Liern mutplziert mi dem Preis'iier.
Dieselinsten ergeben skchaws dem Dieselbedart in Liern muliioert mi dem
Dieseforeis/ i Rer,

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Vergleiche des Energliesinsatzes sind ohne Witerungsterainigung nicht aussage-
kraftig, da ronatiiche Durchschnittsternperatren jhriich varieren. Es rilssen die
monatl. Heizenergiewere miteinem Kiimafaidor mutiniizierd werdsn, umden Ein-
fluas der Witterungdlimas auf den Heizenergiseinsatz zu berdcksichtigen. Klima-
faktoren erhebtder Deutsche Wettardienst. (hiteAwwaw.cwd dedkiimatattoren).
Darmit sind Jahresvergleiche fir fedien Standort annahernd maglich.

—_ EN30
Griin: = 105% des Planwerts
15.000
10.000 —=
5.000
S =—Energickosten
e e Umschlag in Euro
D S.s i £.5 3 8 2 @ %9
(== 2 S E =2 E E
= o T 2E oo
L =0 oz 3
& = O
Input Daten Validierung
DigKosken fir Stom Ferwénme, Gas und Helzdlwerden den Berelchslalter
Rechnungen der Energielisferanten entnommen und sind belder Buchhattung,
Buchhaltung angesiedet. Bel Elgenturnder immobilie werden die Controliing.

Rechnungen direfdvomEnerglelieferanten beleinermistoieit
vom Yermieter verschickt. Die Kostentir den Dieselerbyauch
werden der Rechnung des Lisferanten in der Buchhaitung
entnormmen. Verantwortiich flir die Kennzahienerhe bung ist die
Buchhaltung bow. das Controfing.

Berichtsintervall

Monatlich, fahich.

Mabnah zur Kennzahl hel

brill-Down-Kennzahlen

9

Energiskiosten ja Energleeinsatz (HelzungLifungklimaaniage, Balauchiung,
Umschiagstechnii), Energiekosten je Energieant (Strom Gas, OF Disseletc )

Addition aiter Kosten. Ggf mussen StromeiGaszahier instaliiert werden, falis das

Urnachlagsliager miteinem Vervaitungsgebaude Jderdisch st
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Abbildung 135: Kennzahl "Energiekosten Umschlag"

Umschlag

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Flurforderzeuge nach
Antrieb am gesamten Flurférderzeug-Fuhrpark in %*

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken

Frozesseigentimer

Prozess

timschiag

Geschaftsfuhrung

Umiwalimanagement
Urmweitbericht

Zweck der Messqgribe:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel

GRI-Indikator{en)

Flurfdrderzeuge mit Elsitroantrieb vermeiden direide Trelbhausgaserissionen und
Larre, i Gegensatz zu Flmdrderzaugen mit Verbrennungsimotoren (Gas, Disse)).
Die Kennzaht Informiert daher dber den Aussiol direider Trelbhavsgase des
Urnaschiags.

Gesetzliche Beachrdnkungen

Berechnung

¥ Flurforderzeuge mit Elektro—, Gas — oder Dieselantrieb

- — x 100
¥ Gesamter Bestand an Flurforderzeugen

Definitionen/Bestandteile

Die Anzahl der Flurdrderzeuge nach Ekefdroanirieh bezeichnet alle Flndrder
Zeuge, dis mit elekirischar Energle betrieben werdan. Die Anzahi der Flurirder
Ieuge it Gasantreb tereichnet allke Flundrcerzeuge, die mit Gas betrieben
werden. Die Anzahl der Flukdroerzeuge mit Digselantrieh bezeichnet alke Flur-
farderzeuge, die mit Diesel ais Traibsioff betrieben wenden. Der gesamie Bestand
an Flufdrderzaugen beschreidt alle unlermehimenseigenen Flurfdrderzeuge W
abhangig derAntiensartimimse hlagfLager.

fircian Innenainsatzvon untermnehmensspezifisch EN3 EN4
DieselfiuforderreLgen
20%
mElekiro
10% Gas
T0% Diesel
Input Daten Validierung
Einkauf Lager.

Die Informationen zu den Anirebsdsfen der Flurfdmerzeuge
werden alf siner Liste im EinkaWf oder im Lager gefihit

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Flurarderzege mit Disselantiepelgnen sich flir den ALl enbereich, Flir sie gerten
Beschrdnkungen belmEinsatz innerhalbdes Lagers.

Verantwortich fr e Bildung der Kennzahi ist das Controling
brw. das Qualitdts-Urmweltmanagement

Berichtsintervall

JEhich.

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

Einteilung nach Fahrzeugart (z B. Schubmaststapier, Quersitzstapler,
Kommrissionieres).

Fribrung cier Flurfdrderzoug-Liste. Aldualisiorung cer Liste,

27 OkoLogi
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Abbildung 136: Kennzahl "Antrieb Flurférderzeuge”
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Lagerhaltung
Kennzahlendatenblatt —

»Energieeinsatz des Lagers in kWh bzw. Litern“

Berechnung

= [T kvh Strom + F Kinth Gas + ¥ WAWh Fermwanme + 5 L Heizdl]

Definitionen/Bestandteile

Die Summe kh Strom enltsprichidem gesamien Energlesinsaiz von efeldrische,
Energle inkWhdes Lagers. Die Surene KW h Gas beziffert den gesarrten Ener
esinsatzvon Gasin kWh des Lagers. Dle Surmme KW h Fermwirme bezeichnet
dengesamien Energiesinsatz von Fermwarme in kW hdes Lagers. Die Summe
Litor Helzdlentspricht demgesarnten Ensrgiesinsatz von Helzdlin L des Lagers.

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

ergieiche des Energlesinsatzes sind ohne Willerungsiereinigung nicht aussage-
Lraftig, da monatiiche Durchachniisternperaturan f&hrlichvariiersn. Earmdssen die
monat Heizenatgiewere miteinemEimataidor multipliZietwerden, umden Ein-
flussder Witerungd® limas aufden Heirenergiesinsatz u bericksichtigen. Klima-
faidoren erheiit der Deutsche Welterdienst (hifo#vww. dwd dedklimafalioren).
Darit sind Jahresvergleiche firjadan Standort anndhernd magiich.

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken - Prazesseigentimer Urweltmanagement
Piosese Tager plang Gesehanstihrng Urnealtbericnt
Zweck der Messgrife: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRLIndikator(en)
Die Messgrofe beschreltt den gesarmten Energieeinsatz, derfllr die Betraibung

oies Lagers bendtighwird. Darin sind enthaiten die Fnergietrdger Strorm Gas, —_ untemehmensspeziisch ENI ENG
Fernwénme und Helzil

800000 opEe—750.000 735000 _ganaog—

dasUnternehmen die erbyauchadaten voml/ermister. Dig Ab-
rechnungen der Energle-Verbrawchsdatenwerdan inder Buch-

e Buchhaltung.

| mEnergieeinsatz Strom
600,000 8 '
J Gas, Fernwiarme des
400.000 Lagers in KWh
200.000 | I BEnergieeinsatz Heizdl
| des Lagers in Litern
g 4 ; 2 i
2009 2010 2011 2012
Input Daten Validierung
Bereichsiaiter
Dia Vertrauchsdaten werden den Abvechnuhgen det Enargie- Buchhaitung,
fiefarantenentnormmen. Wirddie Lagerimmobilie gernietet erhait Controfiing.

haltung exfasst. Veranbyortiich flir die Exhebung der Kennzahlist

Berichtsintervall

Monatiich, j@hlich.

Drill-Down-Kennzahlen

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Energleeinsats der FrderA ageKommissionietechnil, Beleluchtung,
Helzung'Lufungiiimaaniagen getrennt in kWh sowie Antell amgesarmien
Lagerenergieainsstzin %, Energieeinsaiz pro n? Lagerfidche).

Wetterdienst unter www chwol cerklimafalitoren

Diow nifoged et Kiimataidoren Wi die Region des StandortsUniermenmens beim Deutschen

29 OkoLogi
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Abbildung 137: Kennzahl "Energieeinsatz Lager"

Lagerhaltung
Kennzahlendatenblatt —

»,Energieeinsatz in kWh pro m? Lagerflache*

Strategisches Ziel | Energioeinsatz senken. Emt Prozesseigentimer Urmwelimanagement

Prozess Lager S Geachaftsfihrung Urmweitbericht

£weck der MessgriBe: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator({en)

Die Kennzahi beschreiti den Energieeinsatz pro Guadratmeter L agerfidche im

betrachietenZetraum Mit der Kennzahi sind lassen sich Perlodenvergieiche . ENZ EN4

hilefan fidr einen baw. 2wischen Standartan hinsichtiich des Energliealivands e die !

Lagerbewidschattung

Berechnung i [ 51 47 .
5 |_ 43 i 4, e

TkWh (Strom + Gas + Fernwirme) + ¥ Liter Heiz6l 4 T - 7 - =
Gesamtfliche des Lagers in Quadratmetern 3 l mikh pro Quadratmeter

o —

Definitionen/Bestandteile 1 | _

Die Surnme Wb Strormn entspricht dem gesarmien Energieeinsatz von elefdrisc har o |

Energle in kWh des Lagers. Die Surnme KWhH Gas beziffert deh gesamten Ener- 2004 T 010 T 2011 M3

Qigeinsatzvon Gas in KWhdes Lagers. Dis Summe kWh Fernwarme bezeichnet
dengesamien Energiesinsaizvon Fernwarnme [n kW h des Lagers, Die Summe
Liter Helzd! entspric ht demgesarmten Energieainsatzvon Helzbiin L des Lagers.
Dig Gesamifidche des Lagars beziffer die Grundiiache des Lagers in 1.

Input Daten

Validierung

Die ferbrauchadaten werden den Abrechnungen der Energie-

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Woaolimsehiagsiager nicht beheint werden, falltder Energieeinsatz fiir die Warme
ausder Kennzahl ergieiche des Heizenergiesinsatzes sind ahne Witterungs
berainigung nicht aussagekrsiio, oa monatiiche Durchschnitstamperaturen
Fahtlich variiaren. Eamiisasn die monhatiichen Helzenergiewerle mit einem
Klirnafaldor muitinlizierbwerden, wmden Einfluss ger Willerunglimas auf den
Heizenergieeinsats zu bericisichtigen. Klimafaldoren erheid der Dewtsche
Wetterdienst (hito Feww. dwd deddimafaidoren). Damit sind Jahresvergieiche filr
feden Standort ahnahernd maglich.

iefaranten entnormen. Wird dia Lagerimmobile geristat erhalt
daslinternehmendie Vertrauchsdatenvomlermieter. Die Ab-
rechhungen der Energie-lerbrauthadaten werden inder Buch-
haltung erfasst. Die Anzahl v Grundfidche sind beim Faciiiy
Managementverfiigbar. Veranbwvartiich fiir die Erbebung istdie
Buchhaitung, Confroliing bzw. QualitstsA rmwveltmanagement.

Beralchsleltar
Buchhaltung, Lager.

Berichtsintervall

Monatlich, fahlich.

Mabnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

Dow nlozad der Klimafaldoren tir die Reglon des StandortsUniernehimens beim Dewlschen

Wetterdienstunter www dwd. deddimafaitoren Umrechnung des

Heiziiwvertes von Litern in

KWh. DerHeizwerteines Liters Reizdi petragt ungefahr 10 kWh. Urrechnungsfalitor 2.8
erhalfiich unter hitpAawww energieagentur nrw dedhawshailferbrauc hstewesrtung-heizung-

1984 a0
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Abbildung 138: Kennzahl "Energieeinsatz Lagerflache"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Fuhrparkmanagement

in kWh*

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess

Fuhiparimanagerment

Frozeaseigentimer
Geschafstihmng

Urwealtmanagement

Empfanger Urmweiltbericht

Zweck der MessgriBe:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRLIndikator({en)

Dje Kennzahl Energlesinsatz der Werksiall beschrelbldie eingesetzie Menge
Energie, die zum Betrieh der Werkstalt im Betrac htungszeitralmeingesstzt wurde.

Berechnung

{7 kh Strom + = KWh Gas + ¥ kWWh Fernwirme)+ 5 L Heizdl

Definitionen/Bestandteile

Die Summe kih Strom entsprichidem gesamten Energieeinsatz von elekdrischer
Energie in k¥Wh derlmmobilie. Die Summe KWh Gas heziffert den gesamten
Energieeinsatz van Gasin kish der immaohilie. Die Summe Kwh Fernwarme
bezeichnetden gesamten Energieeinsatz von Fernwarme in kKA der Immobilie
und die Surnme Liter Heizdl entspricht dem gesamten Energieeinsatz von Heizdlin
L hzw. kéh der Immohilie

unternehmensspezifisch ENZ ENG

£.000  —

4.000 - BEnergieeinsatz Strom,
- Gas, Fernwérme des
FA il Lagers in kh
[2.000 - T = :
BEnergieeinsatz Heizal des
1.000 —

Lagersin Litern

Mitarbeitern der Werkstatt von den Strorme baw.
Wanmemengenzshiern abgelesen und andas Controliing b

0+ 1 i L
2003 2009 2011

Input Daten Validierung

DerStromeinsatz sowle der Helzenergiesinsatz werdenvon Lajter Werksiatt

Berichtsintervall

Urnweitmanagerment gemeldet. Verantwortiich fiir die Erhebung
derKennzahl istdas Controlling baw. das Urwelimanagement.

MaBnah zur Kennzahl hebung

Flirclie Erfassing des Stromeinaatzes muas eln Stromzahler flr die Werkstait instailier werden.
Flirciie Erfassung der HelZenergle eln Warmemengenzahiar. Es riissenMitarbeliar instriert
sowle die Zyiden festgelegtwerdan, in welchendie Exfassung der Daten durchzufihren sind.
Klimafalkioren zurwiterungaberainigten Berechnung des Helzenergiesinsatzes kinnen von ger
Welbsite des Deutschen Welterdianstes (www.dwd.de) herunter geladenwerden. Wird die Heiz
ung it Heizdl betrieben, kinnen die eingesetzten Liter Heizdiper Urnvec hnungsfaldor n kA b
urgerechnet werden. Dabel hat { Liter Helzolelnen Heizwertvon ca. 10 KWh. Informationen zur
Urnrechnung: hitpdwww.energieageniur. nnv. dedhaushalidrerbrauc hsbeweriung-heizung-

15984 a50.

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte Monatiich, jahiich.

ergieiche von Energleverbrduchen sind nurdann Iuidssiq, wenn die eingesetze
Heizenergie durch cieMuitinlikation von Kiimatakloren wilterungsterainigt
berachnetwurde

Drill-Down-Kennzahlen

Energleantell der Belouchiing, Helzung Maschinen,

‘0‘"
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Abbildung 139: Kennzahl "Gesamtenergieeinsatz Werkstatt"

Fuhrparkmanagement

Kennzahlendatenblatt — ,Energieeinsatz der Werkstatt in
kWh/m?2“

Strategisches Ziel

Energieeinsatz senken Frozesseigentimer

Geschaftsfuhrung

Umiwalimanagement
Urmweitbericht

Prozess

Fubmarkmanagerment

Zweck der MessgriBe: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator{en)

Die Kennzahi beschrelbt den gesarmten Ensrgiesinaatz, der flir den Betriebder

ENZ, EN4
Werkstattjo Quadratmetarvonndtenist

untetnehmensspezifisch

Berechnung

5

hStrom + kKW

+ LH

a5 4+ arme
¥ Gesamte Fliche der Werkstatt in Quadratmetern

% 10]in

=g Energieeingat der
Werkstattin K¥him2

Definitionen/Bestandteile

Die Summe kih Strom entsprichi dem gesamten Energieeinsatz von elekdrischer
Energiein kWh derWerkstatt. Die Summe kWh Gas beziffertden gesamten
Energieeinzatz von Gasinkdwh deriWerkstatt, Die Summe kKh Fermedrme
bezeichnetden gesamten Energieeinsatz von Fernwdrme in kKh derWerkstatt

und die Bumme Liter Heizdl entspricht dem gesamten Energieeinsatz von Heizdlin | | Input Daten Validierung
L dererkstatt. tultipliziert mit10 berechnet man den Helzwertvon Heizdl in p
Kb i Der Stromeinsatz sowle der Helzenergiesinsgzwerdenvon Lejer
- Mitarbeitarn vormSrom bow. Wanmemengenzahiam abgelase Fulrparyranagement

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte Alternatiy miissen die Herstellerangaben derfaschinen ver
wendet und dis Verbrduche geschatitwerden. Veranbwortiich ist

die Leltung Fubrparkmanagementoder das Faclily Management,

Berichtsintervall

Ohne Stromzahier muss der Energievarirauch iber die Herslelierangaben dar Monatich, jahriich,

Werkzeuge undMaschinen sowie die geschaizie Nulzungshaufigheit berechnet
WEKTEN,

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Gof muss ein Stromzakler angebrachiwerdan. Der HeiZenargieantailvom
Gesamthelzenergieeisatr des Standarts muss gof. dber die Herstellerangaben und Rawmgrile
geschatztwerdan. Wird die Helzung mit Helzol betrieben, kinnen die elngesetzien Liter Helzo!
pertimec gsfaktorin kWh umgerechnetwarden Dabtelhat 1 Liter Helzdieinen Heizwert
vonca. 10 KA. Informationen zur Uimvechnung tnter:

hitodpww energleagentur nre dedhatshaiborbrave habeweartung-helzung- 1984 250,

"= A4F cve

Brill-Down-Kennzahlen

Energieeinsatzje Fahrraugivp
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Abbildung 140: Kennzahl "Energieeinsatz Werkstatt pro m>"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Immobilienmanagement

Kennzahlendatenblatt — ,,Gesamtenergieeinsatz je Immobili
in kWh*

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken [ - Prozesseigentimer Ry —
Prozess Il nmanagemant plang Geschanstihrung Urnwalibericht
Zweck der Messgrife: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator{en)

Die Kennzahi Enargleainsatz der lmmaiile Deschraibt tie singesatzte Mange oo
Energie, die um Belrieh der immobilie i Betrac htungszeiraumelngesets wirds = untemehmensspezifisch EN3, EN4
Mitciern EInsatz von K iimataitoren Ui unter Berdchsichtigung der Grofie idsst
siCh dier Energiesinaatz firverschiedans Standora vargisichen.

800.000 Foo-an— 20000 735000 gaqppq—

Berechnung £00.000 IR
5 [E Kh Stram + T KiWh Gas + T kwh Fernwirme]+ T L Heizilin kh bzw Litern | | 400,000 i>
200,000 -—
Definitionen/Bestandteile . 208 42200 2T

Die Summe kih Strom entsprichidem gesamten Energieeinsatz von elekdrischer

mEnergiseinsatz Strom, Gas,
Fermwérme derlmmahilie in
e kh

mEnergieeinsatz Heizil des
41200  Laoersinlitern

Energie in k¥Wh derlmmobilie. Die Summe KWh Gas heziffert den gesamten 7808 2018 2041 2z

Energiesinsatz von Gasin kwh dermmobilie. Die Summe Kih Fermwérme

bezeichnetden gesamten Energieeinsatz van Fernwarme in kih der Irmobilie Input Daten Validierung

und die Surnme Liter Heizdl entspricht dem gesamten Energieeinsatz von Heizdlin

0 e Lie Verbrauchsdaten werden den Abrechnungen des Enargie- Leiter Buchhaitung
versorgers enthormen. Wird dis mmobilie gemietet, erhaltdas

Migliche Probleme/Dysfunktionale Effekte Unternghimen die VerbrauchsdatenvommVermicter. Die Ab- Berichisintervall
rechnungen der Energle-Verbrawchsdatenwerdan in der Buch-

VVergiziche von Energisverbrduchen unterac hisdic her Standorte baw. haltung erfaast, Verantwortiich iy oie Erhebung der Kennzah! ist

unterschieclicher Zeltrdume gisicher Stancorte sind pur dann Zuldssly, wenn die die Buchhatung, Monatiich, f@hich.

elngesstzie Helzenergle durch die Multiolikation von Kiirnafakdorsn

wilterungsbereinig Derechnst wiice. MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

Dow pload der Kiiratalidoren e die Region des StandonsUniemehmens beimDewtschen

Energieanteli cier Beleuchtung, Heizung Technii WS GRS R S b aitaler

‘0‘"

Arcve
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Abbildung 141: Kennzahl "Gesamtenergieeinsatz Immobilie”

Fuhrparkmanagement

Kennzahlendatenblatt — ,,Energieeinsatz der Immobilie in
kWh/m?2“

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken. i Prazesseigentiimer Urweltmanagement
Prozess Immobiienmanagemeant s Geschaftstihung Umweitbericht
Zweck der MessgriBe: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator{en)
Dig Kennzahi beschrell den gesarmien Ensrgiesinsatz, derfiir den Betriebder unlenehmensspazifisch ENG, EN4
Immabilie fe Quadratmelar aufgebracht wird,
2 & &
Berechnung & 5 g & &
SO O R
Y [EkWhstrom + ¥ kWhGas + ¥ kWh Fernwirme + ¥ kWh Heizsl a0 P O
2 e der il == Energieeinsatz der
¥ Quadratmeter der Immobilie 30 | - IFrirmabilie in Kethirz
Definitionen/Bestandteile 20 - ) 22 016 35 1%
Die Summe kih Strom entsprichi dem gesamten Energieeinsatz von elekdrischer 10 T
Energiein K¥Wh derlmmobilie. Die Summe KWh Gasheziffertden gesamten o - -
Energieeinzatz von GasinkWh der immobhilie. Die Summe kKivh Fernwirme
bezeichnetden gesamten Energiesinsatz von Fernwarme in kiWh der Immohilie Input Daten Validierung
und die Summe Kwh Heizal entspricht dem gesamten Energieeinsatz von Heizdlin
ﬂN'h ;Iler I;Vnwrrrw]obwlle Wultipliziertmit 10 berechnetrman den Heizwertvon Litern Diis Energiosinsatzdaton werdon der Strorechnung In dor Laiter Buchhatung
Iz, - Buchhaltung entnormmen. Veranbwortlich flir oie Erhelbung der
Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte Kennzahiistdas Controiiing brw. das Qualiiats und Berichtsintervall
Urmweltmanagement

Eine separate Erhetwing der Heizenergie ist sinnvoll, um Vergleiche herzustelien Monatiich, f@hiich.

Higrzu ist der Heizenergiesinaatz witterungabereinigt it Hife won Kilrmatakdorsn zuw ook
barachnen fwww. dwd dadiimaiziioren). Bel Standorvergleichen sind
unterschiedliche energieintensive Aitivitaten zu bericksichtigen Standort odersahresvergleiche des Energieeinsatzes lassen sich nurvornehimen, wenndie
Heizenargle witlerungsherainiot berec inetwird, Der Helzanargieantelivom
Gesamtenergieeinaatr des Standorts kanniberdie Stromvechnung efasst werden Wird dis
Heizung mit Heizdi betrieben, kinnen die eingesetnien Liter Helzdl per Urnrechnungsfaitorin
kWhurmgerschnetwerden. Dabel hat T Liler Helzdielnen Helzwertvon ca. 10 kiWh.
Energieeinsatz e Standort, Helreneraieeinsalz fe mmobiliesStandon Informationen zur Umrechnung unter:

hitodpww energleagentur nre dedhatshaiborbraue habeweartung-helzung- 1984 250,

*I=E A ove Y

zur Kennzahl hel

4

Brill-Down-Kennzahlen
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Abbildung 142: Kennzahl "Energieeinsatz Immbobilie pro m>"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Immobilienmanagement /

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Standorte mit Zertifizierung '
,hachhaltiges Bauen/Gebaude” in %*“

Strategisches Ziel

Energieeinsatz senken

Urwealtmanagement

Empfanger Urmweiltbericht

Prozess Immohitienmanagement Geschafstihnng

Zweck der MessgriBe: Gesetzliche Grundlagen

Flir Nelpanten:
Energleeihspan erordning

Benchmark/Ampel GRI-Indikator{en)

Zedifikate vorm OGNB (Deutsche Geselischaftflir nachhaitiges Baven), ToxFroof
(Gitezeichen desTUY Rheinland fir schadstoffarmes und dkologischesBauen).

. — ENT
Matureplus {Internationales Gualititszeichen fir nachhaltige Bau- und ﬁ”fn E’”‘:“eg%@x‘f”egf”-
wiohnprodukte). LEED (Leadership in Energy and Environmental Desian stellen armegesel (EEWarmeG)
sicher, dass Gebaude unter Nachhaltigke s, Umwelt und Energiesffizienz- i
kriterien gehautwerden. zertifiden
Bstancont Stuttgart

Berechnung E=tandort Karl suhe

@tandort Heilbronn
@Standot Ulm
@=tandornt Lindau
uStandort Freiburg

¥ Gebiude mit Nachhaltigkeitszertifikar
¥ aller Gebiude

X100

Definitionen/Bestandteile Micht zertifiziert

2 Gebauds mit Nachhaltigketszaniikat beschreitt die Summe alier Zum

Unternehmen gehdrendan Gebduds, flirweiche ein anerkanntas Zedifikat iy Input Daten Validierung

hachhaltiges Baven ausgesteltwurde. Die ¥ Gebdude istdie Surmme alisr zum

Unlernehmen gehdrendian Gebdude. Umweltmanagerment,
Imobilenianagerment

Die Zedificate fir nachhaltiges Bavenwerden beim mmabilien-
bz, Urmvelmanagernent hinteriegt, 1 erantaortiich fir die
Erhebung deriennzahiistdas Uimweilmanagement

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Berichtsintervall

Das Unterehimen muss entscheicen, obMistobyjelte odereinzeine Misthiros, die

Jaheich.
Telfeines groleren Kormplaxes sind, In die Rechnung miteinbezogen werdan.

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

Erfassung der Nachhaltighelts

fiir alie Uintermehmensimmoilien
(A nteil Gebdude mitGoicSiibe~Bronze-Zeniiifat]
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Abbildung 143: Kennzahl "Zertifizierung nachhaltige Bauen"

Immobilienmanagement

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Strom aus erneuerbaren
Energien am gesamten Stromeinsatz in %*

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken

Prozess Irmobitenmanagerment

Umiwalimanagement

Geschaftsfihrung Urrweltbericht

Zweck der Messqgribe:

Die Kennzahl heschreibt, wie viel desvorm Unternehmen fiir seine Akdivitaten
eingesezten Stroms aus urnweeltfreundlichen ermeuerbaren Energieguellen
stammt.

Berechnung

¥ Stromeinsatz aus erneuerbaren Energiequellen in kWh
X

100
Y. Gesamter Stromeinsatz in kWh

Definitionen/Bestandteile

Der Stromeinsatz aus erneuerbaren Energiequelienin kW hist dis gesamie
eingesetzte eloiirische Enargle, die aus erneuerbaren Energiequalien hergestelt
wurce.

Dergesarmte Stromeinaatz in kW hist die gesarmie eingesetzte elelitische Energls,
die Jm Betrachtungszeliraumeingesetatwiirdie.

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-ndikator{en)
Grin:= 50%
EEG ENG
Rot: <35
o Stromauserneuerharen
Energien
= Strommix Deutschland
67%

Input Daten Validierung

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Nureinveriraglichieslgelegter Frozentsaiz mit dem E nergieversorger garantiert,
dass der Shom auch aus regenerativen Energlequelien erzeugt wirde, Der Kauf
wvon, Watursiromzertififcaten”ist mit Vorsicht zu genielen. Kommen solche
Renewable Energy Cedificates{(REC)z B. aus\Wasserkraft ausMomvegen, wird
der Okostrom vom lokalen Energieversorger maglicherweise nichtaus ermeuer-
haren Energiequellen erzeuat und leistet keinen"grinen” Beitrag in Deutschland.

Dig Antelie anermeucrbaren Enargion am Shomeinsatz sind auf
der Stromrechnung vomEnergleversorger angegebean Dig
Rechnung wird in der Buchhaltung hintetlegt. Solte ein fester
Prozentsatz an ermeusrbaren Energienvertraglich vereinbart
worden sein, findet sich dieser inden Ferdragsunieriagen
lYerantwortlich fir die Kennzahlenbildung Ist das Contralling.

Lefter Buchhaitung

Berichtsintervall

LJghHich.

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill Down-Kennzahlen

Antellje Standott.

Derdnteiivon Strom sus ereyerbaren Energlen amGesamistromeinsatz ist auf der Rechnung
des Sirormanbisters ausgewliesen. Ein Fixanteil an ernederbaren Engrgien kann auchmit dem
Enargievarsorger vatiragiich ausgenanceit werden. Bel Eigenproclidionvon Stramaus
ermeuerbaren Energien (bspw. durch Photovoliaitaniagen) kann die eingespeisie Menge dem
Strarmantell aus ermederbaren Energien nugerechnebwerden.
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Abbildung 144: Kennzahl "Strom aus erneuerbaren Energien”
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Einkauf

Kennzahlendatenblatt — ,, Anteil der Lieferanten, die die eigel
okologischen Kriterien erfiillen”

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess Einfeauf

Frozeaseigentimer
Geschafstihmng

Urwealtmanagement

Empfanger Urmweiltbericht

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator(en)

Die Kennzahi gitt den Antelider Lisferanten an, die den eigenen Kritetien des
Unternshimens pichtentsprechen. Ausschilssiaiioren kinnen 2.5, bezogen
werden aul Euro-A bgas-Normen des Fuhiparks oder die implermentierung eines
Zerifizierten Urnwellmanagementsystems. Anhand der Bewerung kbnnen
Lisfarantan bevorzugt bow. benachieiligt behandat werden.

— unternehmensabhangiy ENZE

Berechnung

¥, Lieferanten, die den ékologischen Kriterien entsprechen
2. aller Lieferanten

Definitionen/Bestandteile

Alle Lisferantenwergen anhandgvon dkologischen Kriterien bewertet, dievom
Unternahmen bestimmm werden, Die Bestimmung und Auswahi der Kritarian
unteriegtdem Unternehmen. Die Surme aller Lisferanten bezeichnst alie
Ligfarantan, die im betrachieten Zeitraum beachaftighwurden.

5%
B 35%
m Kriterien erflllt
Bkriterien nicht erfillit

mkeine Riickmeldung

Input Daten Validierung

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Dig Gewinhung glaubwdrdger Datan und AUssagen von den Lisferanten wird zum
Frobierm wenn Daten schwer nachzwwelsen sind und wenn kein engeres ler
trauensverhaitnis besteht Sind bapw. Zedifizierungen durch Nachwelse vonZer
tifitcaten feicht 2u ermitteln, Jst nan bel der FubrarkZusammensetzung nach ENro-
Normoder Qlko-Fahrerschuiungen auf die Ebrlichielit der Lisferanten angewissen

Esmuissen dkologische Kriterien ftir Lisferanten bestimmt und Leitung Einkauf.

ausformuliertwerden. Die Fragebdgenwerdan den (Starmm-
Jieferanten durch die A blaiiung Einfawffdhrlich zugeschicld.
lerantworiich fiir die Erhebung der Kennrahiist tie 4 Seliung
Elnkaut.

Berichtsintervall

Jahriich.

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

Antell Starmmiisferanten; die dis Skologisc hen Kritetien erfilien.
Antallcior Lisforanten, die bestirmbe Skologische Kritarien erlilien

Bestimemung von Sologischen Kritetien. Lisfarantenbefragung Auswertung.

10 OkoLogi
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Abbildung 145: Kennzahl "6kologische Kriterien Lieferantenauswahl"

EDV

Kennzahlendatenblatt — ,,Gesamtenergieeinsatzder EDV in

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken

Frozesseigentimer Umiwalimanagement

Prozess EDV

Urmweitbericht

Geschaftsfuhrung

Zweck der Messqgribe:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-ndikator{en)

Die Kennzahi beschrelbt den Energieainsatz der gesarmten claldronische,
Datenverarbeiung imUnternefimen Uhd bringt Transparenz inden
Energlevetbralchder EDV.

ENg

Berechnung

Energiebedarf x Betriebsstunden x Beschaftigungsgrad

Definitionen/Bestandteile

Erfasst werden nur alle Gerdte der elsldronischen Daterverarbeitung. Der
Energiebedarfeings efelironischen Gerdls beschreibt die bendtigte Menge
eleidrischer Energie InlkW h. Beiriebsstunden sind die Einsatzzeiten des Gerdls im
Biiroalltag in Stunden. Beschaftigungsgrad: Gerdte wie Drucier sind nicht
permanentimEinsatz sondern haben auch Rubephasan wahrend der Arbalts zeit
Als Schatzung kann z.B, ein Beschéftigungsgradvon 60% angenommen werdean.,

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Der EQV-Energlesinsatz muss berechnetund geschatztwerden. Dabel werdan die
Herstelisrangaben zum Strormverbrauch herangezogen. Die Belriebssiunden eines
Jeden Gerdts miasen geachatzt werden. Hiergilt zu beachien, daas elekiranische
Gerate wie Drucker, Koplerer auch nach Betrie nsschiuss nicht kormplstt
ausgeschaltetwerden, sondern in den Stanc-byModus gehen

2.000
| 1500 1,500 1.450 1.450
1.500 |—
1.000 +—— = | . 8 B Quartalsweiser )
| Energieginsatz der EDV in
500 L L Wh
o HE ; -
1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal
Input Daten Validierung
Frfasst brw. geschatziwird der Energiebedar die Leltung EQV.

Betiebsstundan sowie der Beschafligungsarad iy feces Gerdt
durchdie EQV inZusammenarbelt it den Mitarbestern. Dig Daten
werden ineiner Gersteliste festgehaiten

Berichtsintervall

Monatich, fShlich.

Maktinah hi hal

zur Kennz

4

Erfassung der Herstelisrangaben zumE nergiebedar. ExfassungrSchaizung der Betriehssiunden
dles Gerdts. Schatzung des Beschatioungsarads. Erstellung einer Gerateliste rit den

Drill-Down-Kennzahlen

Energleainaatz der EQOV je Berelch/'StandortGeratetyp..

Vertratchsdaten. Bel Newanschaffungen bow. Substitution midssen die entsprechenden Daten
Jjeweils angepasstwerden. Eine Wehsite frireine beispieihafie Berechnung des
Energleainsatzes bel Druckern kannunter folgendem Link abgerfen werden:

At strormverrauc hinfo. dedstrormverbralch-be Larickearm. phe
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Abbildung 146: Kennzahl "Gesamtenergieeinsatz EDV"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Value-added Services: Umweltberatung

Kennzahlendatenblatt — ,,Umsatz ,griiner” Beratungsangebc
in Euro*

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken E nipfanger Prazesseigentimer Urweltmanagement
Prozess Value-adided Services Beratung Geschafstihnng Urweltbericht
Zweck der MessgroBe: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator{en)
Die Kennzahi gt an, wie vielUrmsstz mit Beratungsieistungen genatiertwivd, die - - ENG
andere Unlernehimen dabelunterstitzen, dkologisch nachhaitiger und
urmwelteffizionter 2u witschafen.
15000 5
Berechnung | 9800 11000
T m kaufter Angebate x € Vetkaufsprai e 5 -
enge verkautter Angebote x € Verkaufspreis;
(Mang I prais) ‘ 5000 G300 —Umsatz "griiner’
1-n A000 - = Beratungsprojekte in Euro
Definitionen/Bestandteile 0 |
DieMenge verkaulter Angebole ist die Anzahlfedes Beratungsprocuits, welches o8 2018 20 2012
ImBetrachiungszaltraurngelaistet wird. Der erkaufaprals ist der finanzielie Betrag
In Furajedes Angehols, dervom Kunden fir jedes geleistele Beratungsproduit Input Daten Validierung
bezahitwird,
Leftung Contraliing
Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte Deriimsatz, griner Baratungsangebote kommt aus cder 7 Z
- - Buchhaitung, derm Vertieh baw. der Controliing. Berichtsintervall
Belcerinternrstation und Veraendung der Kennzahi zur Urmsatzgenetiering durch
die Beratungsangebote (Insbesondare Zur extarman Kormmunikation Jst zu Monatiich, jahich.
beachien, daaseine Durchidhrung nicht awtormatischelnen nachhaltiven Exfolg
belmEunden bedeutet.
MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung
Drill-Down-Kennzahlen
Anfegen einer Kostenslelie fUir, grine Beratung” Regeimalige Erfassung der Umsatzzahien der
Umsatzje Angebotaant LGrinen” Beratungsisistungen.

‘0‘"

 AFrcvBe ™
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Abbildung 147: Kennzahl "Umsatz griiner Beratungsangebote”

Value-added Services: Umweltberatung

Kennzahlendatenblatt — ,,Durchschnittlicher Kraftstoffeinsa
der Berater in Litern/100km*

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken i Prazesseigentiimer Urweltmanagement
Prozess Valug-added Senices Baratung. T Geachattsflihnng Urmweltbericht
Zweck der MessgriBe: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator{en)
Die Konnzahi besehraitt cdon durchschnitichen Kranstofieinsatz der Berater fily — — £NE
Urnweitangeibote zur Durchidhrung ihrer Lelstungen In Liternd 100K m.

o

gl § _ _ _ I
Berechnung ol - i el

< g 5.3

g 7B F g 75 R TETI VA e T

3 ] =——Durchschnittlicher

e ] - Kraftataffeinsatz in 11 00km

= ; 5 N O L St R S N SR )

Definitionen/Bestandteile SRl I Ty & ®

g ka2
Die, Summe getanide Liter Kraftstof™ sind sadrmbliche Tanifiiiungen (Digse !, o <0 o
Benzin firjeden PEW derlitarbeiar irmMarieting und Vertneb der
untermnehmenseigenen PEW-Fiolte in Litern. Die gesarmie Fahrieistung sind die Input Daten Validieruna
gesamten gefatwenen Kliameter fedes PRKW einesMitarbeitars aus demMarieting P - . S - = 9
und Fertrieb dar untermehmenseigenan FRW-Fiotte. VonjedemiMitatbeiter mit Dienskragen wird beljecem

Tanfvorgang die Anzahigetanide Liter Kraftstoff sowie der Leiter Controfing.

Hilormeterstand in ein Tankibuch eingetragen. BeiTanikkarten
werdeh die Tankrmehgen auf der Rechnung durch ois Buchhaiiung Berichtsintervall

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Zuveridssighelt der Tankmengenerfassung durch dieMitarbeiter imTankbuch erfasst. Der Kilomelerstand wird monatiich durch die Fafver dem _—
Zuveridasigkel derberritiung der Kiormeterstande durch tie Fahrer, Richtige Controling gemeldet \erantwortiich i die Ethebung der Monatlich, jdhdich.
Zuornung je PKW der Tankmengen durch die Rechnungen der Tankkarten in ger | LIennZahiisidas Controliing,

Buchhaltung

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen Elnfibrang eines Tankbuchs fr oie Mitarbedter it Dinshvagen. EXfassung der Tankmengen

und &liometerstinde durchdie Mitarbedter. BeiTankkartenwerden die Tankmengen durch die

Durchachniitlicher Kraftstoffeinsatz je Kraftstoffant (Benzin, Diess)), je PR W-Mocdeil. 3“”’””?”“?’9 e ea‘e_p Fahrerbazw. PKW erfasst Utermm_'ng der Daten aus dem Tanituch
baw. die Kilometarstinde durch die Fahrer andas Confroiing.
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Abbildung 148: Kennzahl "Durchschnittlicher Kraftstoffeinsatz Berater"

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH Seite LVI




Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Value-added Services: Umweltberatung

Kennzahlendatenblatt — ,,Umsatz der Beratungsangebote im Verhiltnis '
-Ausstof durch Beratungsreisen in Euro Umsatz/ Kg CO, ;"

CO,.aq

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess ¥ alue-added Services Beratung

Frozeaseigentimer

Empfanger Gescharstihmng

Urwealtmanagement
Urnweitbericht

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel

GRI-Indikator(en)

Die Kennzahi beschreld, wieviel Ewro Umsatz der Beratungsangebote rmiteinern
KilogrammiCiOs . generiertwerden. Je hiher die Kennzahl wmso
wrmwelteffizicnier ist das Beratungsangebotdes Unternehime,

Berechnung

% Gesamtumsatz aus "griinen” Beratungsangeboten in Euro

2 €02 — dq — Emissionen der Beratungsreisen in KgCO2 —ig

Definitionen/Bestandteile

D, Summe Gesamiumsatz der Beratungsangebole in Euro” umfasst alie
finanziehen Zahiungen, die von Kunden flir durchgefihrte Beratungsangebote
geleistetwurden. e, Summe CO-Ausstol alier Beratungsralisenin Kg COrdq”
beschreift alle CO-dG-E missionen, die durch die Relsenverursachtwurdan
Berechnetwerden die Emissionen mittels eines irninlernet verfigbaren 0O+
Rechnars

— — ENG
& i 5,66 1z
1 kX :
4 4 2 d i 3
5l .
E | mEuUrn Urmnsatz pro Ky COZ2-4g

i
T 5 - i 3 =
0+ T —
2004 2010 2011 2
Input Daten Validierung
Controliing, Gualitdts

Die Relseldiometer und Relsemittelwerden vom Sekrelariat Admweltmanagement

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Dig exalian Emissionan sInd meist nur sefr schiwer Iu berachnen, oa
Reisekilometer bow. durchachnitiicher Kraflstoffeinsatz meist Schatzwerte sind

arritteit und auf siner Liste festgehalten. Mittels eines CO2-
Rechners kinnendie Emissionen berechnetwerden
lYerantwortiich fir die Kennzahlensrhebung ist das Controling
baw. das Qualitdts-Almweiimanagement.

Berichtsintervall

Monatlich, f@hlich.

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

LimsstziKg COZ-8g e Relsemitiol

Die gesarmten Reiselilometer flr die Beraterreisen rudssenfestgehaiten werden Aulerdem
muss fr jede Relse das Relsermittel mit erfasst werden. Mithilfe der Daten kannman z.8. bel

demim internet varhangenen CO-Rechner von, Prima Kima" unier

e rims-klima-

weltwelt dedto Zdompens-berechhen pho die CO-E missionen berechnen
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Abbildung 149: Kennzahl "Umsatz Beratungsangebote/CO,-Ausstoss”

Value-added Services: Umweltberatung

Kennzahlendatenblatt — ,,Umsatz der Beratungsangebote im Verhiltnis :

zum Kraftstoffeinsatz der Dienstwagen in Euro/Liter”

(£

Strategisches Ziel | Energieeinsatzsenken.

Frozesseigentimer

Prozess Vaie-added Services Beratung

Geschaftsfuhrung

Umiwalimanagement
Urmweitbericht

Zweck der Messqgribe:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel

GRI-Indikator(en)

Die Kennzahi beschreltd, mitwelchemKraftstoffeinsatz der Umsatz der
Beratungsangebote zur nachhaltigen Logistic erzieft wird und git A wskunit dber
die Okoiogische Effizienz der Beratungsiaisiungen,

Gikonomischer Nutzenvs. Okologischer Einsats

ENG

Berechnung

¥ Gesamtumsatz der Beratungsangebote in Euro

¥ gesamte eingesetzte Liter Kraftstoff fiir die Beratung

Definitionen/Bestandteile

Dig, Summe Gesarmtumaatz der Beratungsangebote in Ewro”ufasst alie
finanzielien 2 ahiungen, dievon Kunden fir durchgefinnte Beratungsange bote
geleistet wurden. Die, Summe gesamie eingesetzie Liter Kraftstoff flir die
Beratung” wmschreibt aile flir tie Beratungslelstungen eingesetzten Liter K raftstoff
dier Dienstwagen der Berater im betrachtetenZ eitraur.

o = MW B
T_-i_“i_i_?_m
S
[
I 1
L |
| o
|tn
I
| | |

mEuro Umsatz pro Liter
Kraftstoff

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

2009 2010 2011 2mz2
Input Daten Validierung
Lajler Contraling,
Dig Umsatzdaten kommen aus dem Controliing. Die Daten {r die Buchhaitung

Kilormeterleistung und derlfenge getanider Liter werden von den
Beratern In Tankiichern festgenalten. Diese werden ronatiich
demControliing ausgehandigt welches die Daten ineiner Tabelie
sichett. Verantwortich iy die Exhebung Jst das Conbralling.

Berichtsintervall

Monatiich, fSheich.

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Brill-Down-Kennzahlen

EuwrcrLiter nach Angebotsartder Beratung

Einfihrung elnes Fahrarbuchafirdie Berater, Inweichem beljedem Tankorgang der
Kllormsterstand und dieMenge getanidar Liter Kraftstoff fastgehaltenwerdan. Das Tankbuch
uEs von fedem Berater ronatiich dem Cantroiling zur Ubernahme der Daten geschicitwerden.
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Abbildung 150: Kennzahl "Umsatz Beratungsangebote/Kraftstoffeinsatz”
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Marketing und Vertrieb

Kennzahlendatenblatt — ,Durchschnittlicher Kraftstoffeinsa
der Dienstwagen des Vertriebs in Litern/100km*

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess Marketing und Verriet

Urwealtmanagement
Urnweitbericht

Frozeaseigentimer

Empfanger Gescharstihmng

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRLIndikator({en)

Die Kennzahi beschreltd den durchachnittlichen Kraftstoffainsatz derfarketing wnd
\ertrie bsatiteiiing Zuy DUrchdhrung Ihrer Lelstunden in Literndd 00K m.

ENG

Berechnung

23 getankte Liter Kraftstoff (PKWa — n)

(PKWa—n) = 100

¥ Gesamte Fahrleistung in

Definitionen/Bestandteile

Dig, Summe getanide Liter Kralstoff sind sdriiche Tanifiliungen (Diasea),
Benzin) firfeden PEW gerlitarbeiter imMarieting und Verrebder
unternefrrenseigenen PEW-Fiolte In Litern. Die gesarnte Fahrisistung sind die
gesamten gefahrenen Kilometar jedas FKW einesiitarbeitars aus demifatieting
und Yertriebderunternehinenseigenen PRIW-Fiotte.

= Durchschnittsverbrauch in
1N 00km

Input Daten Validierung

lfonjedemMitarbeiter mit Dignshvagenwird beijedam

Tankvorgang tie Anzahl getanide Liter Kraftatoff sowle der Lefianonmoning,

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Zwveridasighkel der Tanfmengenearfassung durch die Mitarbeiter imTankbuch,
Zuvergssighelt der Obarmitiung der Kliometerstinde durch die Fahrer, Richtige
Zuordnung e PRW der Tankrengen durch die Rechhungen der Tankikaiten in dey
Buchhaltung,

Kiiometerstand in ein Tankbuch eingetragen. Bel Tankiaren
wercen die Tankmengen auf der Rechnung durchdie Buchhaitung
effzast. Der Kilometersiandwird monatiich durch die Fahrer dem
Controfing gemelcat Verantwortich fr die Exfebung der
Kennzahiistdas Controling,

Berichtsintervall

Monatich, fshelich.

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

Durchschhitlicher Krafistofioinsatz jo Kraftstoffart (Banzin, Diessl, fo FKW-Modail

Einfritbrung elnes Tankbuchs fir die Mitarbejter it Dienshvagen. Efassung der Tankmengen
und & liometerstande durch dis Mitarbelter. Bel Tankikarten werden die Tankmengen durch die
Buchhattung fiirjeden Fahrer haw. PEW erfasst Ubermitiung cer Daten aus dern Tanihuch
baow. der Kilometerstdnde durch die Fahrer an das Cantroiling.

19 OkoLogi
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Abbildung 151: Kennzahl "Kraftstoffeinsatz Vertrieb"

Controlling

Suife 3: Grine Transparenz Carbon Foolprint+ Accounting, Nachhaligiers-
berichtserstaliung, Produid und Standorianalysen, Zieie Fls auf Funidionsebene
Stiufe 4:Grine Bewertung und Steverung. Grine Investiionsrec hhung/Revenue
Management¥ ostenrechnungd anagement Reporing/Frojaidcortroiling

Stufe 5:Ganzheitliche grine Ausrichtung: Integration ind nreizsystere, lautencs
Integration inMarid und Potenzizianalysen, negration In die Frihetiennung

Strategisches Ziel | Energieeinsatzsenken. Gt Frozesseigentimer T ——
plang S or
Prozess Contraling Geschaftstihung
Zweck der Messqgribe: <__ T
; : ) e M Contaling ' Ganzheltiiche
Die Kennzahi beschreltt das Avsimal der integration des Contraliings in eine M‘;, grune
urmwaitfreundiliche und dlologeonsntiens Unterme hrmensstratagie. e Ausrichiung
e
i Griine Bewertung | = Integratonin
und Steuerung Anreizsysieme
Berechnung Griine = Grine Investit ' :Iﬁgé;ﬁ?ﬁ-.n
Transparenz rechnurg Marktanalyser und
Elgens Einschatzung, Abgielch der berelts genutzten dkologieotientiaran e Sl e wio ralysen
e : y ; arbon L i di
Controlinginstremente roitden 5 Stufen des griinen Controliings. arine Zisle s et Ftaironi ik
= Oko-Audit! » Granes Leitbid g 5 Kostnrechnung
Definitionen/Bestandteile Oko-Bilanz = Grine Werte el
Y - =5 = Nachhaltgkeits-
Strfe 1: Qko-Auditko-Bilanz; Urmweltaldits, -checkilsten, -bilanzen. * Uninwentaudits :j’;“ﬁf;j“‘ benchierstatiung a4
Stufe 2: Grine VisionZlele: Grines Leithiid, Wenre, Ziele Reduktion) = Produkt = Grunes Projeki-

controling

Standomanaiysen

Input Daten Validierung

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Lejtung Controling,
Dig Analyse des Relfeqrads des, grinen Contrailings” erfalgt Unternehmensieiiung.

anhahdelnes Abgieic hs der bisher eingesetzion

Contrafiinginstrumente imilintermehmen mit dervom Condroliing

rsteilten Checkiiste, Verantwortlich fr die Erhebung des Berichisintervall

Dig Inhaite der 3 Stufen kinnen in derlniemetimenspraxis abwelchen baw. nicht
Kiarvoneinander abgegrenst sein Hier solite darauf hingearbeitet werden, dis
Inhalte der Stufen In Einkiang mitaer Vorgabe 2u bringen, 50 dass elne Kiare
Aussage TumRefagrads des,grinen Controiings” magiich st

Relfagrads istdas Controling, -
Shelich.

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

brill-Down-Kennzahlen

Dias Controliing erstelit eine Checkiiste fr die 5 Stufen des , grinen Controllings” mit den
Inhakten baw. dkologlearientietten instrumenten des Controliings feder Stufe.
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Abbildung 152: Kennzahl "Reifegrad griines Controlling"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Personal

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Weiterbildungen mit
Umweltbezug an allen Weiterbildungen in %*“

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess Personal

Empfanger

Frozeaseigentimer
Geschafstihmng

Urwealtmanagement
Urnweitbericht

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen

Benchmark/Ampel

GRLIndikator(en)

Dig Kennzahi steilt e Weiterbildungen mit Urmweitbe zug in Vergiaich v den
gesarmten Weisrbildungen injedermProzess Mitder Kennzahi kann kantrollient
werdan, obin elnemProzess Welterbiidungen mitLimweltbe zug erhdntwerdien
soliien.

ENZ2Y

Berechnung

¥ Stunden Weiterbildungen mit Umweltbezug

%100

¥ Stunden aller Weiterbildungen

Definitionen/Bestandteile

Dig Surmme Stundan Walterbiicungen mitLirmweitbe zug bezsichnet die Telinahime
alferMitarbeiter an Schuivngen'WorkshopsTrainings in Stunden, die expiizit das
Zial haben, neve Gualifikationen zu vermiftein oder alte aufzufischen. Die Summe
Stundien aller Welterbiidungen bezeichnet die Telinahme alier Mitarbelter an
SchulungerndWorkshopaTrainings in Stunden ohne explizit thematischen Bezug,

Yertrieh

B0%  s5%

Transport

mAnteil Umeltbezug 2011
Anteil Urneeltbezug 2012

Input Daten

Validierung

Die Gesamtanzahl Welterblicungen sowle die Anzani

Prozessieiter,
Urweltmanagernent

Welterbildungen mitUrveltbe zug werdan vomfewelligen

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Fro. i Br jecenMitarbeiter fastgehaiten. ferantwortiich iy Berichtsintervall
dig Kennzahienerhebung istdas Confroliing bow. das
Jehach Prozess kinnen untsrschisdiiche Werts ImMehyshrasveraleh aines Urmeltmanagerment Jahlich,

Frozresses kein Negativergebnisaus Urmweltgesic htspuniden darsh 1

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill-Down-Kennzahlen

Die Welterbildungen mitUnmwetbezug mussen in jedem Prozess fir fedien Mitarbeiter explizit
exasstwerden

‘0‘"

Arcve
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Abbildung 153: Kennzahl "Weiterbildungen"

Personal

Kennzahlendatenblatt — ,,Absolute Anzahl 6kologischer
Verbesserungsvorschlage*

Strategisches Ziel

Energiesinsatz senken.

Frozesseigentimer

Prozess

Fersanal

) Geschaftsfuhrung

Umiwalimanagement
Urmweitbericht

Zweck der Messqgribe:

Gesetzliche Grundlagen

Benchmark/Ampel

GRI-Indikator{en)

DieMessgrille verolgtden Zweck, dis Verbesserungavarachidge derMitarbeiter
Zurerbessaring der U, istng TW sarmeln und 2u dokurnentieren, Sis =
kannAussage dariber geben, obdas Thema Verbesserungen imUmaeltberaich
hachhaltig imUnternehmen gela b wird,

ENE, ENT

Berechnung

_ 3
30 ‘ i —
¥ skologische Verbesserungsvorschlige aller Mitarbeiter 20 ‘ i B B mAbsolute Anzahl
Jahr ‘ akologischer
sak 10 -— -ﬁ_ 5 3 — - —
Definitionen/Bestandteile 0 ‘ e . L.

“Wethesserungsvorschlage

2009 200 2011 2012
Eindlologise her Verbesserungavorschlag ist definiert durch eine gedullens idee,
wie negative Umweltauswirkungen reduzier werdan kinnen Input Daten Validierung
Lajter
Dig Verbesserungsvorschiage wardenvon deniitarbeitarn an das Urmveltmanagerment

Urnveitrmanagerment bow. das Uroweiteamdbermittelt. Dort wird
die Anzahi der Vorschidge fastgehalten und disiutien.
Verantwortlich fiir die Erhebung derKennzahilst das
Urnweitrmanagerment

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Berichtsintervall

Unregelmal ige Erassung der |/ orac hidge. Die alleinige Anzahi von Forschidgen Jahelich,

e noch keine Aussage tber die Qualitat und die Urnsetzbatkelt der Vorschidge.

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Brill-Down-Kennzahlen

Einrichiung des VVorschizgwesens, evtl dis mpiernentierung eines Anreizsystems. Effassung

Anteii wrgesetzie Vorschldge analfen Vorschidgen in % ertiakiglshenlierbessclungalorsshlge:

®

AFrcve
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Abbildung 154: Kennzahl "6kologische Verbesserungsvorschlage"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Personal

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Pendelverkehre der Mitarbe%
zum Arbeitsplatz nach Verkehrstrager in %*“

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken - Prazesseigentimer Urweltmanagement
Piosese fE— plang Gesehanstihrng Urnealtbericnt

Zweck der Messgrife: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRLIndikator(en)

Dig Kennzahi beschrell, mitweichemVerke hrstrager dis Mitarbeiter dea

Standorts Zum Arbeltspiatz pendein. fst der Antail OFNV und Fahirad hoch, deutet _ _ ENT

dies aufeinen besonders Wrmwellfreundiichen Pendeleriely hin. In lterbindung mit

der Kennzahi, Distanz Wohnort zum Arbeitspiatz" kdnnte bepw. ermittelt werden,

abdie Anbindung des QPN zum Standortverbessert warden kann.

Berechnung

T Pendelkilometer PKW bzw. OPNV bzw. Fahrrad m R
— %100 T0% m OPNY
X aller Pendelkilometer
WFahrrad

Definitionen/Bestandteile

Die Gesartidiomster OPNY aind alie Fendeiiiiometar der Mitarbelter mitdem Daten fur: G.J 2012

affentlichen Parsonennabverkehr, Dis Gesarrtkiometer PEW sind alie

Pendeliiiometer derMitarbeiter mit derm Verke hrstrager PKW. Dig Pendeliiormeter | | Input Daten Validierung
Fahrrad sind alfe Pendeifiiometer derMitarbeiter mit dem Fahwrad, Urmwelt

AQualitdtsmanagement
Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte DastimwellGualitdismanagement erhati die Daten pertimrage 7 Z
- - - — - - vondenMitarbetem. Berichtsintervall

Die Wahl des Yerkehrstragers zumArbeitspiatz ist die frele Entscheidung eines
fedeniitarbelters. Fehlinterpretationan khnnen besondars hel Uniermehmen Jaheich,

auftreten, die bapw. beziglich der Verfigharkelt tes QPN Standornachtelie

haben.

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung
Drill-Down-Kennzahlen
Erhebung des Pendelaufiiommens firjeden Mitarbeiter in lim Erhebung des genutzten
Pendelarkehre je Verkehrsirdger fe Slandon, Verkehrstragars frfedanMitarbelter.
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Abbildung 155: Kennzahl "Pendelverkehre"

Personal

Kennzahlendatenblatt — ,,Distanz Wohnort zum Arbeitsplatz
in km*

(

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken i Umweltmanagement
Prozess Porsonal s Geschaftstihung
Zweck der MessgriBe: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator{en)
Dig Kennzahl beschreibt die Distanzdes Wohnors der Mitarbeitar 2urm Arbeits-
platzin Kiloetarn, eingeteiltin 3 Distanzstufen. Die Kennzahl zeligt wis weitdie _ . ENT
Mitarpeiter taglich Zum Arbeitsplatz pendsin. In Verbindung rit der Kennzahi
LAnieil Pendeherfehre derMitarbeiter zumArbeitsplatz nach Verkehrstrdger” fiann
heralsgefunden werdan obrmehr Potenziaifir urwelfreundliches Pendaln 10
pestehtundes kKonnen ierr Antelze geschaffonwerdsn. 20%
Berechnung BUnters km
T Mitarbeiter mit Pendelkilometer < 5kmbzw.5 — 10kmbzw. > 10km i = 5-10km
¥, aller Mitarbeiter maber10km
Definitionen/Bestandteile
Dig Summe M itarbeter mit Pendaikiiometar< 5 km uniasst afie Wiitarbeier, deren Daten fiir: GJ 2012 %
Wohnort unterd Kiiormetervorm Arbeitspiatrentfernt ist. Die Sumime Mitarbester mit
Pendelidiometer 5-10 krurfasst alie Mitarbelter, deren Wohnort 2wischen 510 Input Daten Validierung
KliormetervomArbeltspiatz entfernt Jst. Die Surmme Mitarbeiter mit Pendelidiometer Leiter Controfling
= {0 kmuriaast alle Mitarbelter, deren Wohnort dber 10 Kilometervom DR R T R R Umweit &
Arbeitspiatzentiort ist a3 Confrolling bzw. UrnweltQualitdtsmanagermant erhett die i
LARens: Daten perLirfrage von denMitarbeiem. Wornorswachsel AQualiatsmanagement
—— 7 - : ..
Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte werden in derBuchhfaItur_?g erfasstund kdnnen dort abgeruien Berichsmtervall
werden. Verantwortlich fir die Exhebung der Kennzahlist das
Die Djstanz Wohnort zumArbelisplaiz kann swardas Folenziaiflir Controlling bzw. Urmweltiualistsmanagement Jahrich
wrwelifreundliches Pendein (Fafwrad QPN aufzeigen, it aber auch auf die : :
Inciviciuelie Lebenssituation derMitarbaitar.
MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung
WL a2 Erfassung der Distanzen alierMiarbeiler vom Wahnor zum Arbeltsalatz, ARtualisiering der
_ Distanzen bei Wohnorswechsel

Arcve
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Abbildung 156: Kennzahl "Distanz zum Arbeitsplatz"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Organisation

Kennzahlendatenblatt — ,,Energieeinsatz aller elektronische ,

Gerate im Unternehmen in kWh*

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess Organisation

Empfanger

Frozeaseigentimer
Geschafstihmng

Urwealtmanagement
Urnweitbericht

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen

Benchmark/Ampel

GRLIndikator(en)

Dig Kennzahi beschreld den Energieeinsatz aller elkironischan Gerate im
Unternehmen und bvingt Transparenz in den Energlesinsats

End

Maigliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Der Enargieeinsatz muss berechnet UND geschatzt werden. Dabelwearden die
Herstelierangaben zum Strormwerbrauch herange zogen. Die Betebastunden eines
Jedien Gerats mussengeschaizt wardan. Hiargilt 2u beachien, dass elekironische
Gerdle wie K affeemaschinen 0.4, auch nach Belriebsschiuss nicht formplett
ausgeschaltetwerden, sondarnevt! Inden Stanc-by Modus gehen und weiterhin
Energie benddigen..

2.000
Berechnung | 1.500 1.600 1.450 1.460

1.500 |—

Z Energiebedarf x Betriebsstunden x Beschiftigungsgrad 1000 +—— s = - o HEnergieeinsatz )
: ‘ elektronischer Gerate in
500 4+ - - - — kivh
Definitionen/Bestandteile |
Der Energiebedart sinas elsitronischen Gerats beschreitt die benctigte Menge ] ! A ' d
eleidrischer Energie InkWh Beiriebsstunden sind die Einsatzzeiten desGerdls im 1 Quond  Zifhanal, BiRdaal “AiQdan]
Bliroalltag in Stunden. Beschiffigungsgrad: Gerdte wie Drucier sind nichi —
permanentimE insatz, sondern haben auch Ruhephasen wahrend der Arbelszelt Input Daten Validierung
Als Schatrung kann z B eln Beschattigungsgradvon G0% angenormen wesden
Lefung EOK

Erfasst baw. geschatziwird der Energiebadar, dis
EBetriebsstunden, sowie der Beschdfigungsgrad fir jeces Gerdt
aurchdia EDV inZusarnmenarbelt it den Mitarbaitern. Die Daten
werdan In elner Gersteliste fastgenalten.

Berichtsintervall

Maonatiich, f@heich

Maknahmen zur Kennzahlenerhebung

Drill Down-Kennzahlen

Energiesinsatzje StandortGersteln..

Jjeweils angepasstwerden

Erfassung der Herstelisrangaben zumE nergiebedar, ErfassungSchaizung der Betriehssiunden
desGerdts. Schatzung des Beschatioungsarads. Erstellung einer Gerateliste it den
Vrertrauchsdaten. Bel Newanschaffungen bow. Suhstitution mdssen dieentsprechenden Daten
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Abbildung 157: Kennzahl "Energieeinsatz elektronische Gerate"

Organisation

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Standorte mit Umwelt-

management-Zertifizierung nach ISO (14001) oder EMAS*“

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken

Prozess

Organisation

Geschaftsfihrung

Umiwalimanagement
Urmweitbericht

Zweck der Messqgribe:

Gesetzliche Grundlagen

Benchmark/Ampel

GRI-Indikator{en)

Die Einflhrung eineszedifizierten Urmvekmanage mentsy sterms nach 13014001
oder EMAS istein Indiz fir einen bewussten und verantwortungsvollen Umgang

Kelne gesetziche Pilicht, aber
aherkannts freivilige Normen

G F00%

4 . = L - (DI EN IS0 14001, EMAS), ENEG, ENT
deslUnternehmens mitdem Ziel, negative Urnwellauswirkungen, die ausder Landertarderang fir EMAS- Rot 0%
Geschaftstitigkeitentstehen, zuvermeiden undzuverringern. Enfiifeang. g
Berechnung zertifiziert
- BStandont Stuttgart
¥ Standorte mit giltigem Umweltzertifikat/—validierung i Bctandott Karlsmhe
¥ alle Standorte @=tandort Heilbronn
= 5 3 @StancotUlm
Definitionen/Bestandteile
Estandort Lindau
Die, Summe Standiorte mit gutioemUrmweitzerdifitat (190 14001) bow. giltiger " uStandott Freiburg
Urwelhvalidioning (EMAS)T besc hreibt die Surmme alier ZumUntame bmen nicht zertifizert '
gehdrenden Standorte, firweiche ein anerkanntes und glitigesZedifikal fir
Urnweltmanagerment ausgesteitwurde. Die, Surmme alle Standorte” ist die Surmme T
alfer Zumintame hmen gendrenden Gebdude. Input Daten Validierung

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Urnweitmanagermentsysterne kdnnen sowoly untermehmensweit als auch fir
ainzeine Standotte eingeflibn werden. Bel eingr untarmehmenswealden Einfitring
Istclie Kennzahl hinfallig. Wahrend ISO 14001 eher aufdas Management von
Urnweaitauswirkungen ziet geht EMAS weiter. Dot steht die Urnweltielstung im
\Vordargrund it der Verpfiichtung der standigen Verbessaring.

Die Standorzeriizienung legtdermU,

Geschiftsieitung,
Urmmweitmanagerment

veltmanagement bzw. der

Geschdftsieifung vor. Veranbwortiich iy die Erhebung cer
Kennzahlistdas Urwelimanagement.

Berichtsintervall

JEhich.

Brill-Down-Kennzahlen

Matnahmen zur Kennzahlenerhebung

Anteil Stanclorte vaiidient nach EMAS baw. Zerifiziert nach Qi EN (30 14007

Erfasaung derUrmmveltmanagement-Zertificate fiir alie Unternehimenastandone,
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Abbildung 158: Kennzahl "Umweltmanagement-Zertifizierung"
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Unternehmensleitung
Kennzahlendatenblatt — ,,Dienstreisen des gesamten
Unternehmens in km*“
Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken - Prazesseigentimer Urweltmanagement
Piosese R RRp eI plang Gesehanstihrng Urnealtbericnt
Zweck der MessgriBe: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRLIndikator(en)
Dig Kennzahi beschrelbt die gesarmten, fir Diensiraisen allerMitarbeier
Furickgeleglen Kilometer mitAuto, Bahn oger Flugzeug. Die Kennzahllann zur . . ENG
Zigldefinition und zur Steuerung vervendet werden, Dienstrelsen-Kilbmeter durch
den Einsatz roderner Korynunikationsredien T4 reduzieran. Durch die Reduidion
wvon Dienstreisen kdnnen Treibhawsgas und Schadstoffernissionen sowie Kosten
reduzietwerden 15.000 7 =
| 10500 11200
10.000 9500
Berechnung 10,000 4—— B el
¥ Gesarntkilometar (PKW + Zug + Flugzeug) ‘ mGesamte Diensireisen-
5.000 4—— L ] KilameterdesUnternehmens
Definitionen/Bestandteile 4 |
2009 2010 2011 2012
Gesarmtiiloretsr der erkehrstrager beceuten samtiiche, iy Dienstreisen mit
FRW, Zug ader Flugzeun rurickgelecte Kilometer im Betrachiungsreiiraum Input Daten Validierung
Die Djenstraisefilometer PEIY werdenvon deniditarbestern in i
Fahrtentyichern fastgehalien und monatich dernControling Controling, Sekretariat
T - - tibergeben. Die Dienstralsekilometar perZug und Fiugzeug = =
Mégliche Probleme/Dysfunktionale Effekte werdenvomjewelligen Sekretariat bei der Buchung festgehaiten Berichtsintervall
g Entscheldung, Disnstraisen durch moderne Kormmunikationsmethoden (2.8, und monatiich dernControliing dbergeben. Veranbwortich flir dis Jahrlich
VVideokonferenzen) ru ersetzen, isteine subyeltive und faliweise Entscheidung. Erhebung der Kennzahl istdas Controling i
Tellwelse kinnen sich solche Substiutionan auch hegativ auf den Glonormische, -
Effolg des Untermehmens suswirken, Das Unternahmen kann Richtlinian MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung
verabschisden, nachweichen in solchen Fallen zu entscheiden ist. ATl MTarDeRar il DIenstw ag0en Issen ein Fannenbuch ianren. DOR Werdan beljecer
Tanivorgang oie getaniden Liter Kraitstoff und der Kilometerstand festgehaiten. Die
Drill-Down-Kennzahlen Fahrtenbuicherwerden monatiich demControlling dbergeben Bel Dienstraisen it demZ g
oder Flugzeug werden vomSelretariat vor oder nach jeder Dienstraise die Dienstrelseidiomelar
g . . : ermittelt undfesigehalten. Dies geht mithiife von bapw. internetgestitzien Karenoprograrmmen
Diensitalsep-Kiibaaiarnach erkeistiager, e ARallRg, wie Googlernaps oder mittels COZ2-Rechner, Dis Dienstrelselilomeatar werden monatichvormn
Selretaniat demControiling dbergeben
#® ' :
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Abbildung 159: Kennzahl "Dienstreisen”
Unternehmensleitung

Kennzahlendatenblatt — ,,Durchschnittlicher Kraftstoffeinsa
aller Dienstwagen in Litern/100km*

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken i Prazesseigentiimer Urweltmanagement
Prozess tinlermapmensisiung s Geschaftstihung Umweitbericht
Zweck der MessgriBe: Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator{en)
Die Kennzahi beschreitt den curchschnitichen Krafistoffeinsatz der Marketing ind — — ENZ
rertriebsabteiiung zur Durchitihrung ihrer Leistungen in LiterndA 00K m.
o -
g
Berechnung g I
ral
7] _ =——Durchschnittsverbrauch in
0 _| ) - ) 111 aakm
i R W T
Definitionen/Bestandteile g@ \*Q FFPHFIFTIE
}.’b W o 4P
Die ,Summe getankte Liter Kraftstoff" sind sdmtliche Tankfdllungen iDiesel, o = 9
Benzin firjeden PIW der Mitarbeiterim Marketing und Vertrieb der
unternehmenseigenen PEW-Flotte in Litern. Die gesamte Fahrleistung sind die Input Daten Validieruna
gesamten gefahrenen Kilometer jedes PEW einesMitarbeiters aus dem Marketing P - . S - = 9
und¥ertrieh derunternehmenseigenan PRY-Flotte, VonjedemiMitatbeiter mit Dienskragen wird beljecem
Tanfvorgang die Anzahigetanide Liter Kraftstoff sowie der Leiter Controfing.
- = T Hliometerstand in ein Tankbuch elngetragen. BeiTankkaren
Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte werdeh die Tankrmehgen auf der Rechnung durch ois Buchhaiiung Berichtsintervall
Zwveridssighait der Tankmengenerfassung cdurch dieMitarbeiter imTankbuch. ENfH5H, _Der Sl T m_ona_mcr_J ChEle ahicrcem s
Zuveridasigkel derberritiung der Kiormeterstande durch tie Fahrer, Richtige Controling gemeldet \erantwortiich i die Ethebung der Monatlich, jdhdich.
Zuordnung e FK W der Tankmengen durch die Rechnungen der Tankkaren inder | LAEnNZahlistdas Controling,
Buchhaiting Maknahmen zur Kennzahlenerhebung
Drill-Down-Kennzahlen Elnfibrang eines Tankbuchs fr oie Mitarbedter it Dinshvagen. EXfassung der Tankmengen
und &liometerstinde durchdie Mitarbedter. BeiTankkartenwerden die Tankmengen durch die
Durchachniitlicher Kraftstoffeinsatz je Kraftstoffant (Benzin, Diess)), je PR W-Mocdeil. 3“3”””3”“’.’9 e ea‘e{? Fahrerbzw._ PEW erfasst Ube’”””‘”.”g der Daten aus dem Tanituch
bow. der Klipmeterstands durch oie Fahrer an das Controling.

®
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Abbildung 160: Kennzahl "Durchschnittlicher Kraftstoffeinsatz Dienstwagen”
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Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Unternehmensleitung

Kennzahlendatenblatt — ,,Anteil Verkehrstrager an Dienstrei
Im gesamten Unternehmen in %*“

Strategisches Ziel | Energiseinsatz senken

Prozess Unternehmensisitung

Frozeaseigentimer
Geschafstihmng

Urwealtmanagement

Empfanger Urmweiltbericht

Zweck der Messgrife:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRLIndikator({en)

Dia Kennzahi beschreld anteilia die gesarmten, flir Dienstrelsen zuricigelagten
Kiloreterder Geachaftsieitung mit Auto, Bahn oder Flugzeng. Da Dienstreisen mit
FEW und Bahn urmwelffraundiiicher sind afs mit demFligzeug, gitt die Kennzah
einen Eindruci iber die Umweliverrdglic hiceit der Dienstreisen.

Berechnung

Definitionen/Bestandteile

Dig, Surme K Disnsireisen mit Flugzeud” sind alie addientan, in Dienstralsan
zurickgelegten, Kilormeter it dem Flugzeug im Betrachtungszeitrawm Dig
LSumme K Dignsiraisen mitZug™ sind alfe addiertan, in Dienstraisen Zurici-
geleglen, Kiometer mitdem Zug im Belrachtungszeiraum Die, Summe Km
Dignstreisen mit PEW" sind alle addierten, In Dignstraisen zurickgelegten, Kiio-
meter it dem PEW Im Belrachtungszeitraum, Die, Surnme Gesariiliometer
Dienstraisen sind aiie addierten, mil alien Yerfkehrstrdgern zunickgelegten, Dignst
relsen imBelrachtungszelraum.

—_ — ENG
33%
= PR
Fug
B lugzeuy
12%

Draten fur: . 2012

Input Daten Validierung

Maogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Die Dienstrelsekiiometer PEW werdenvan denMitarbeitern in

Sekretariat Controllin
Fahrtentichern festgehalion und monatiich dermControling L 2

tbergeben. Dje Dienstrelsaiiiomeler perZug und Flugreug

Berichtsintervall
werden varmjeweiligen Sefratariat bel der Buchung festgehalten

und monatiich demControling lbergeben. Verantwortiich flr dis
Erhebung derKennzahiisidas Coniroling.

Jdhriich.

Trade-off wlschenZelt, Standort und Urmweltaspelion baw. el
Geschéftsausnichiung belder Wahi des Verkehrstrdgers

ternationaler

Maknal Py o

zur Kennz

Drill-Down-Kennzahlen

Anteii Verkehrstrdger an Dienstreisen fe Abeilung.

)
AlieMiarbeitar i Dienstwagen dssen ein Fahrentuchilihran. Dorwerdan beljedern
Tanivorgang oie getaniden Liter Kraitstoff und der Kilometerstand festgehaiten. Die
Fahrenticherwerdan monatiich demContraliing dbergeben Bel Diensiraisen mit demZug

oder Flugzeug werden vomSelretariat vor oder nach jeder Dienstraise die Dienstrelseidiomelar
ermittelt undfesigehalten. Dies geht mithiife von bapw. internetgestitzien Karenoprograrmmen
wile Googlemaps oder mittels CO2-Rechner. Die Diensireiselilometer werden rmonatiich vorm
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Selretaniat demControiling dbergeben
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Abbildung 161: Kennzahl "Anteil Verkehrstrager an Dienstreisen"

Unternehmensleitung

Kennzahlendatenblatt — ,,Eingesparte Dienstreisen-Kilomet
durch Nutzung moderner Kommunikationsmittel in km*

Strategisches Ziel | Energieeinsatz senken

Frozesseigentimer Umiwalimanagement

Prozess

Uinternehrmensiaiting

Geschaftsfuhrung Urrweltbericht

Zweck der Messqgribe:

Gesetzliche Grundlagen Benchmark/Ampel GRI-Indikator(en)

Die Kennzahi beschreltd die gesarmten eingaspanten, sonsatftiy Dienstreisen
urickgelagien Kiiometer der Flhrungsebens mit Auto, Bahn oder Flugzeug im
Letrachteten Zeitrawm Anhand dereingesparten Kilometer kdnnen fe nach

— — ENT

arelfbar und konkyet zu definieren. Situationsabhangia wirdvonMitarbeitarn,
Flihrungsicrdften und Ateliungen infern und in Abstimmung mit Geschaftskunden
entschieden, nbmaneine Dienstrelse durch moderme Kormmunikationsmittel
erselzen kann. Hisrbel handgites sich Jedoch umeine bewusste Entschelidung,

Mogliche Probleme/Dysfunktionale Effekte

Verkehrshrdger die singesparten Treibhausgasamissionen berechnet werden. 12000 - -
10000 - Y E— ) 1500—
Berechnung 2000 If — = eingesparte Dienstreisen-
G000 i —— Kilometer
5 singesparte Disnstreisen-Kilometer durch den Einsatz von Videokonfarenzan 4000 - i i —  mgeleistete Dienstreisen-
2000 1 B = = - - Kilometer
04— . =
Definitionen/Bestandteile 2009 2010 201 202
Eingesparte Dignstrelsern-Kikbmeter sind nicht gefahrane bzw. nichtgefliogens —
Kilorneter, die auigrund der Durchidhning von Videokonferenzon verhindeast Input Daten Validierung
werden konnten. Die Anzahi, eingespante Dienstrelsen-Kibmetar" ist schwer Nach feder I ideckonferenz werden die elngesparten Dienstraise- Lelturig Contraling

Liforetar dor beltoffenan Person(en) ermiietund fastgehaiten.

Diesgeht mithifevon 78 internelgestitrten K afenprogrammen

wiaGoogiamaps. Dis eingespatten Disnstreiser-Kiormster aus Berichtsintervall

Zug- undf Flugrelsen baw. mit dern PR werdan monatiich dem
Urnwaitmanagement bow. Confrailing fibergeben Veranhwvarllich
filrdie Kennzah!istdas Urweltmanagement bzw. das Controiling.

-dghriich.

Die Entscheldung, Dienstrelsen durch moderne Kormmunikationsmethocen (2.8,

MaBnahmen zur Kennzahlenerhebung

Videokonfarenzan) 2u ersetzen, isteing subelktive und Entschaldung.
Tellweise kbnnen sich solche Substitutionan auch negativ aufden dlonomischen
Erfalg des Untarnehimens auswirken

Drill-Dewn-Kennzahlen

Eingespante Dienstrelsen-Kilbmeter je lYerkehrstrdger PRV, Bahn, Flugzeug), fe
Kunde, jo Atteiling, je Standort

Sarmiliche Dienstreisen-Kilometer sind 110 erfassen. FUr fedenMilarbeiter mil Diensty agen istein
Fahrtenbuch anzwiegen. Dorwerden beljedemTanivorgang tie getaniden Litor K raftstoff und
der kilomelersiandfesigehaiten. Bei Dignstrelsen mit demZ ug oder Flugzeug werdenvom
Selretariatvor oder nach feder Dignstralse die Dienstrelsekiiometer ermittelt undfestgehatten.
Digs geht mithilfe von bspw. internetgestitzien Karenprograrmen wie Googlemaps. Alien
Mitarbeltern istdas Zel, Dianstrelser-Kilometareinzusparan, deutiich zu kommunizieren, so
dlasa bewnsste Entscheidungen mbgiich sind. Ea st sinmvoll, Richtlinien zu verabschisden,
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anhandg derer bei solchen Entscheldungenvorzugehen ist
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Abbildung 162: Kennzahl "Eingesparte Dienstreisen”
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Fragebogen zu Okologieorientierung und dkologischen Kennzahlen fur Subunternehmer

1. Aligemeiner Tell

Haben Sie bereits ein Umweltmanagementsystem (ISO 1 4001, EMAS) eingefiihrt oder ist eine Einflihrung
geplant?

Haben Sie bereits MalBnahmen zum Einsparen von Kraft stoff an der Nutzfahrzeugflotte vorgenommen
(z.B. Verbesserung der aerodynamischen Eigenschafte = n)? Wenn ja, welche?

Fuhren Sie regelmaRig Fahrerschulungen im Jahr durc h? Wenn ja, wie viele? Zu welchen Themen?

Verfuigen lhre Nutzfahrzeuge tber Telematiksysteme z  ur Optimierung der Tourenplanung?

2. Okologische Kennzahlen

Wie hoch ist der Anteil der jeweiligen Euro-Abgasno rm an der gesamten Nutzfahrzeugflotte in %?

Wie hoch ist der durchschnittliche Kraftstoffverbra uch der gesamten Nutzfahrzeugflotte in 1/2100km?
Kdnnen Sie den Durchschnittsverbrauch auch fir jede Fahrzeugklasse angeben ?

Wie hoch ist der Anteil der Leerkilometer an den Ge  samtkilometern in %? (Leerkilometer sind alle Kilo-
meter, die ein Nutzfahrzeug ohne Last gefahren wird )

Kommen in Ihrem Unternehmen alternative Kraftstoffe (Biodiesel, Gas) oder alternative Antriebe (Elektr o,
Elektro-Diesel-Hybrid) zum Einsatz? Ist ein Einsatz geplant?

T T T I I T T O IO T ST TOT T T TSN To T TY SO T T ST T T ToUtote g o TTioT T TCTTC =7 NTV




Abschlussbericht Forschungsprojekt OkoLogi (IGF-Nr. 17363 N/1)

Fragebogen zur Feststellung 6kologischer Glaubwirdi gkeit bei Kunden

Sehr geehrte Kunden,

wir, die [UNTERNEHMENSNAME] wollen ein zuverlassiger und glaubwirdiger
Partner fur den Umweltschutz sein.

Um zu wissen, wo wir uns verbessern kdnnen, brauchen wir lhre Hilfe.

Bitte beantworten Sie durch Ankreuzen folgende Fragen

1-stimmevollzu 2-stimmezu 3 -stimme teilweise zu 4 - stimme nicht zu 5 - stimme gar nicht zu

(Bitte wéahlen Sie eine Antwort) 1 2 3 4 5
Frage 1: Mir ist es wichtig, dass sich XY in []
Umweltbelangen engagiert.

Frage 2: XY nimmt seine Umweltverantwortung ernst. ] [] [ [ [
Frage 3: XY hat groBe Kompetenz rundums Thema [] [] [1 [ [
Umwelt.

Frage 4: Das Umweltengagement von XY fiihrt L1 O [ OO [
nachhaltig zu einer geringeren Umweltbelastung.

Frage 5: XY ist ein zuverlassiger Partner in Sachen  [] [] [1 [1 [
Umwelt.

Frage 6: Ich vertraue XY in Sachen Umwelt. L1 O [ OO [
Frage 7: Fir XY sind Umweltaktivitaten nur L] O O OO O
Marketing.

Frage 8: Ich filhle mich gut tiber das L1 O [ OO [
Umweltengagement von Y X informiert.

Frage 9: XY verheimlicht Informationen bzgl. seiner L] O O OO O
Umweltbelastung.

Frage 10: Die Umweltberichterstattung von XY stimmt [] [ [ [ [

mit der tatsachlichen Situation tberein.
Frage 11: Mdchten Sie gern von uns beraten werden, wie Sie sich fir die
Umwelt engagieren kénnen?

[] [] Falls ja, bitte Name, Firma und Email - Adresse angeben:
Ja Nein

IPRI - International Performance Research Institute gGmbH
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Fragebogen zur Feststellung 6kologischer Glaubwrdi gkeit bei den eigenen Mitarbeitern

... Mitarbeiter,
Okologisches Engagement ist uns wichtig. Um einzuschéatzen, wie wir uns weiterhin
verbessern kénnen,
bauen wir auf lhre Hilfe!
Bitte beantworten Sie durch Ankreuzen folgende Fragen:
Sind sie kaufméannischer Angestellter?  [] Ja L] Nein
1-stimmevollzu 2-stimmezu 3 -stimme teilweise zu 4 - stimme nicht zu 5 - stimme gar nicht zu
Bitte wahlen Sie eine Antwort 1 2 3 4 5
Frage 1: Mir ist es wichtig, dass sich mein Unternehmen in OO0 0 O
Sachen Umwelt engagiert.
Frage 2: Ich weiR, welchen Beitrag ich zum Umweltschutz OO0 >Odn
innerhalb meines Unternehmens leisten kann.
Frage 3: Ich kenne Umweltleitbild und Umweltziele meines OO0 >Od O
Unternehmens.
Frage 4: Die Geschaftsfiihrung meines Unternehmens hat OO0 >Odn
grof3e Sachkenntnisse rund ums Thema Umwelt.
Frage 5: Die Umweltaktivitaten sind sinnvoll und betreffen OO0 0 O
unsere Kernaktivitaten
Frage 6: Umweltaktivitaten meines Unternehmens fiihren OO0 0 O
nachhaltig zu einer geringeren Umweltbelastung.
Frage 7: Die Geschaftsfiilhrung meines Unternehmens geht in OO0 >Od O
Sachen Umwelt mit gutem Beispiel voran.
Frage 8: Gesetze Umweltziele werden von meinem OO0 >Odn
Unternehmen erreicht.
Frage 9: Umweltaktivitaten sollen lediglich das Image meines OO0 >Od O
Unternehmens verbessern.
Frage 10: Die Informationen Uber die Umweltaktivitaten meines [ [ [ [ O
Unternehmens stimmen mit den Handlungen tberein.
Frage 11: Mein Unternehmen verheimlicht Informationen tiber OO0 0 O
ihre tatsachliche Umweltbelastung.
Frage 12: Mein Unternehmen beschénigt Informationen tiber OO0 0 O
ihre Umweltaktivitaten.
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Anhang C - Hilfsmittel Reportingsystem

ericht fiir die Geschéftsleitung Januar2013

015

Kraftstoff : Der Kraftstoffverbrauch je Tonnenkilometer konnte im Jahr 2012 um bis zu 6% O
gegenuber dem Yerbrauch in 2011 gesenkt werden. Geplant war ein  Ruckgang um 10%

01 HDieseleinsatzin Liter pro
Tonnerkilometer 4 Quartal
0.05 2012
Abfall f Recycling: Das Ziel, die Recyclingquote der Abfalle auf 80% (Ende 2012) zu steigern o)
konnte nicht ganz erreicht werden. Die Recyclingquote betragt derzeit 77 % aller Abfalle, die im
Unternehmen anfallen O

Oktober November  Dezember

23%
Energie: Der Energieverbrauch des gesamten Unternehmens konnte 2012 weiter gesenkt Y

werden. Grund dafir waren Uberwiegend Investitionen in eine effizientere Beleuchtungsanlage O
imUmschlagslager. mRecyclebarer Abfall

Restmull

Glaubwiirdigkeit: Die Marketing-Investitionenin ,grine Glaubwirdigkeit' (LKW, Umweltbericht

und auf der Homepage) beliefen sich 2012 auf insgesamt 10.700 Euro in 2012. Genaue O
Zahlen zur Steigerung der dkologische Glaubwirdigkeit gegentber der Offentlichkeit, Kunden

und Lieferanten stehen noch aus

7% Stand: Dezember 2012

Innevatien: Investitionen in innovative Technologien zur Umwelteffizienz konnten 2012 gegenuber
2011 um 5% gesteigert werden und beliefen sich 2012 auf insgesamt 8% der Gesamt-
Investitionen

0
e e a0z 2009 2010 2011

50.000

mGesamtenergiesinsatz in kWwh

Kurzfristig
Das Ziel, den Kraftstoffverbrauch um 10% gegentber 2011 zu senken, wird Ende des 1 O
Quartals 2013 erreicht werden. Ebenso die Recyclingguote von 80% 5000
4000 /

Mittel-und langfristig: 3000 /

. 2000 ——Investitionenin grones
Das okologische Glaubwirdigkeitsproblem der gesamten Branche ist grofi. Eine Kosten-Nutzen 1000 Marketing in Euro
der Marketingstrategie ,6kologische Glaubwiirdigkeit” soll ab Ende 2013 jahrlich Gberproft werden 9

und ist bis jetzt nicht abschatzbar. Es istmit einem langen Zeitraum fur Ergebnisse zu rechnen

1. Quartal 2. Quartal 3 Quartal 4. Quartal
2012 2012 2012 2012

Kurzfri : 100

Schlechte Witterung, ungunstigere Streckenprofile, sowie schlechtes Fahrverhalten konnten O
technologische Erfolge zur Senkung des Kraftstoffverbrauchs konterkarieren 50 Sonstige Investitionen
Okologische Investitionen
Mittel-und langfristig .
4] T mOkonamische Investitionen

Kunftige Gesetze (auf nationaler und EU-Ehene), insbesondere im Hinblick auf sinen moglichen .
Regierungswechsel in Deutschland, konnten eine Ermittlung der COZ2-Emissionen verpflichtend 2009 2010 201 2012
vorschreiben. Das Lnternehmen ware Stand hewte auf eine solche Entwicklung nicht vorbereitet

Abbildung 163: Beispielbericht fiir die Geschaftsleitung

Jahresbericht fir die Bereichsleitung Planung/Disposition 16. Dezember 2013
Reduktion Kraftstoffeinsatz: Der durchschnittlicher Kraftstoffeinsatz Nutzfahrzeugen tUiber 12,5 30 - 34
Tonnen betrug 2013 33,5 Liter/100km. Damit wurde mehr Kraftstoffverbraucht als die 33 33,5 -
] —
anvisierten 31 Liter/100km. Der Grund fir den Anstieg liegt an Fahrten durch unginstiges . 20 Eur;hts??qlnllcgel\lr FzZ
Terrainbzw. an haherer Tonnage. rafs °. eln_sa
10 =125 tin Litern/100km
Reduktion Kraftstoffverbrauch: Der durchschnittlicher Kraftstoffverbrauch bei Nutzfahrzeugen 0
von 7,5-12,5 Tonnen betrug 2013 22 Liter und lag somit leicht unter dem anvisierten
Durchschnittvon 22 L /100km. Der Grund fir die verbesserten Werbrauchsdaten sind die in O 2011 2012 2013
dieser Klasse bereits durchgefihrten Fahrerschulungen 30
Reduktion Kraftstoffverbrauch: Der durchschnittliche Kraftstoffverbrauch der Nutzfahrzeuge ._——.___-
unter7,5 Tonnen konnte 2013 dectlich gesenkt werden und betrug durchschnittlich 16,3 O 20 4.5 533 == Durchschnittlicher
Liter/100km. Der Ruckgang ist einerseits auf in dieser Klasse bereits durchgefihrte Fahrer- ’ 22 KraftstoffeinsatzNFZ
trainings als auch auf die Substitution von Diesel- durch Elektrofahrzeuge zuriickzufuhren 10 7.5-125tin
Anteil Euro-Abgasnormen am gesamten Fuhrpark: Der Anteil der Euro-Abgasnormen 5 und 6 0 . y Litern/100km
konnte 2013 erneut verbessertwerden durch den Kauf zweier neuer Nutzfahrzeuge Gber 12,5 O 2011 2012 2013
Tonnen mit Euro 5 Morm. Aussortiert wurden entsprechend zwei altere Nutzfahrzeuge mit
Euro 3 Norm. Der Gesamtanteil Euro 5 am Fuhrpark betragt damit 65 %
20
15 ke —e
173 17 16.3 e
Kurzfristig: Durch die noch durchzufiinrenden Fahrertrainings der Nutzfahrzeugklasse tber 12,5 10 ! #— Durchschnittlicher
Tonnen wird sich der Kraftstoffverbrauch in dieser Klasse weiter senken O 5 srsaft“?_ffe'ni?gg:fz{
5tin Litern m
Mittel-und langfristig: Die flr das Jahr 2014 geplanten Investitionen in Aerodynamikpakete 0 . . .
furdie Klassen 7,5-12,5 Tonnen bzw. GOber 12,5 Tonnen sind positive Effekte auf eine weitere O 2011 2012 2013

Eedultion des Kraftstoffverbraychzy enwarten

. Anteil Euro-Abgasnormen am gesamten NFZ-Fuhrpark

Kurzfristig: Negative Effekte wie schlechte Witterung, unganstiges Terrain und 10%
Verkehrsverhaltnisse konnen positive Effekte durch Fahrertrainings konterkarieren O 20% ®Euro3
i eti 5% Euro4
M Mittel-und langfristig: Mittel- und langfristige Risiken bestehen vorallem durch verzogerte oder
verschobene Investitionen ininnovative Technologien in den Fuhrpark wie Aerodynamikpakete, O Euro s
Fahrertrainings oder Nutzfahrzeuge mit modernster Euro-Normen

65% Euro 6

Abbildung 164: Beispielbericht an die Bereichsleitung
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Verringerung des
Kraftstoffverbrauchs.

MaRnahmen

r Verbesserung der

Zielerreichung Quartal 4/2013 Geplante Aktivitaten Erwartete 6kolog. Ergebnisse Erwartete 6konom. Ergebnisse

weltleistung

Durch Fahrertrainings und
Routenoptimierung durch den
Einsatzvon Telematiksystemen
sollder Kraftstoffverbrauch
gesenktwerden,

Amortisationszeit von ca. 2 Jahren.
Danach jahrliche Kostenersparnis in
Héhe von ca. 50.000 Litern Diesel p.a.

Die Malinahmen sollen zu einer
Reduzierung des
Kraftstoffverbrauchs und CO2-
Emissionen um 6-10% fiihren.

Erhdhung der 8kologischen
Glaubwiirdigkeit.

Ehrlicheres Marketing zur Ver-
besserung der Reputation des
UnternehmensaufLKWs.
Verdffentlichung cdes Umwelt-
berichts auf derHomepage.

Wahrnehmung des Unternehmens
als umweltbewusster, verant-
wortungsvoller Logistikdienstleister.

Vorteile bei der Vertragsvergabe durch

konsequente dkologische Orientierung.

Eine genaue Kosten-Nutzen-Kalkulation
kann derzeit noch nicht erfolgen.

Einsatz innovativer
Technologien.

Einsatzvon Aerodynamik-
Paketen an den LKWs. Neue
Flurférderzeuge mit Elektro-
antrieb und Energieriick-
gewinnung.

10% Verringerung des Energie-
verbrauchs im Umschlag sowie 3-
6% des Kraftstoffverbrauchs im
Fuhrpark.

Amaortisationszeit im Umschlag von 2,5-3
Jahren. Danach Kostenersparnis von ca.
9.000 Euro p.a. Ersparnis von ca. 15.000-
30.000 Litern Kraftstoff p.a. im Fuhrpark.

Niedriger Energieverbrauch im
Gebdudemanagement.

Einsatzvon Bewegungsmeldern
fiir dlie Beleuchtung in wenig
frequentierten Bereichen.
Energieeffizientere Lampenin
cden Gebauden.

Investitionssumme von ca. 100.000 Eurc.
Amortisationszeit von 3 Jahren, danach
Kostenersparnisse in Héhe von 30.000
Eurcp.a.

10% Verringerung des
Energieverbrauchs in den
Gebauden.

Einsatz 8kologischer Produkte.
Hoher Recyclinganteil.

Substituierung nicht-
recyclebarer Materialien. z.B.
Verpackungen. Einfithrung
rigoroser Miilltrennung. zur
Reduktion des Restmiills.

Umweltfreundlichere Verpackungen.
Stufenweise Erhéhung des
Recyclinganteils auf 80% Ende
2013.

Eine Kosten-Nutzen-Rechnung der Mull-
trennung und der Kostenersparnis durch
die Reduktion des Restmiillaufkommens
kann noch nicht aufgestellt werden.

ommentare

Zu Ziel 5: Die Analyse, wie stark eine konsequente Milltrennung zur Reduktion des Restmilllaufkommens und dadurch zu
Kosteneinsparungenfiihrt ist Stand heute noch nicht abgeschlossen. Ergebnisse werden erstmals Ende des 2. Quartals 2013 erwartet.

Abbildung 165: Beispiel-MalRnahmenkatalog

Aufgaben
Aufbersitung der Bereichsumweltdaten
des letzten Quartals

Bildung der Bereichsumwieltkennzahlen,
Status Quo der Bereichsmannahmen

Verfassenund Yersenden des
Bereichsumweltberichts

Bereichsumwieltberichte an
Umweltmanagement senden

Bildung der Umweltkennzahlen auf
Unternehmensebene

Verfassenund Yersenden des
Umweltberichts an die Geschaftsleitung

Bereichsbkerichte an Umweltmanagement
schicken

Bildung der Jahres-Umweltkennzahlen,
Berechnung CO,-Emissionen

Verfassen des Umweltberichts,
Versendung zur Yalidierung

Freigabe des Urnweltberichts
Versenden des Umweltberichts

Veroffentlichung des Umweltberichts

Zusammen
mit/
Instrument
M4 des Bereichs Excel
M~ des Bereichs SxeElL
Sonstiges
MA des Bereichs PDF, E-Mail
M~ der Bereiche PDF, E-Mail
Excel,
Umwveltmanagement Sonstiges
Umweltmanagement FDF, E-Mail
MA der einzelnen POF, E-Mail
Bereiche
Excel,
Umweltmanagement Semeliges
Urmnweltmanagement RIEIEL DI,
Y E-Mail
Word, PDF,
Validierungsstelle E-Mail
Umweltmanagement PDF, E-Mail
Marketing PDF

Jahrin Monaten

Empfanger
Feb  Mar  Apr  Mai Jun Jul Aug  Sep Okt Nov  Dez  Jan

MA des Bereichs, IT-
Systemn

Bereichsleitung

Umweltmanagement

Geschaftsleitung

Urmwveltmanagement

Validierungsstelle

Umwveltmanagement

Geschaftsleitung,
Marketing

Homepage, Sonstiges

. & <

Abbildung 166: Beispiel-Reportingkalender
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Anhang D - Hilfsmittel Anreizsystem

Materielle und immaterielle, arbeitsplatzunabhdngige
Motivations- und Belohnungsoptionen (1)

Belohnungsoption

Aufwand

samkeit

Erlduterung

Materiell: Thema Biodiversitat:
Gutscheinfiir einen (Bio-)Kochkurs
fur Angestellte und Partner.

Geringer Aufwand. Sensibilisierung mit dem Thema Biodiversitat, dko-
logische und regionaler Produkte. Anreiz flr intrinsisch motivierte MA. Mdg-
liche Folge: mehr Bio-Produkte, daher dkologiekomplementédre Bewertung

Materiell: Thema Biodiversitat:
Gutschein fiir den Kauf eines Obst-
baumes fur den privaten Anbau.

Geringer Aufwand fiur das Unternehmen. Auseinandersetzung mit Biodiver-
sitédt. Stellt fUr__intrinsisch motivierte MA einen guten Anreiz mit guter Wirk-
samkeit dar. Okologiekomplementare Bewertung da Klimaschutzbeitrag..

Materiell: Thema Mobilitat: Uber-
nahme von Fahrradausstatt. bei
regelmafiger Anreise mit dem Rad.

Geringer Aufwand durch Kosten. Auseinandersetzung mit Mobilitat und
Treibhausgasemissionen. Anreiz fir MA mit dem Fahrrad zum Arbeitsplatz
und privat zu nutzen. Daher 6kologiekomplementare Bewertung..

Materiell: Gutschein fur ein
Abendessen fir 2 Personenin
einem Restaurant

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als
Belohnungsoption fur die private Nutzung zum Wohlbefinden und
Kosteneinsparung. Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Thema Wasser:
Gutscheinfur eine Wellness-
Mineraltherme (mit Kindern).

Geringer Kostenaufwand. Sensibilisierung mit dem Thema Wasser. Gute
Belohnungsoption da auch Zuschuss fur Kinder méglich. Okologieneutrale
Bewertung.

Materiell: Thema Energie:
Kostenlose Energieberatung fur den
Privathaushalt

Mittlerer Aufwand da zentral organisierbar. Auseinandersetzung mit dem
Thema Energieeffizienz. Hohe Wirksamkeit, da Mitarbeiter privat Energie
und Kosten sparen kénnen. Daher kologiekomplementare Bewertung.

Materiell: Thema Energie:
Zuschuss zu einem OPNV-Monats-
oder Jahresticket.

0000000
0000000

Mittlerer Aufwand durch Zuschuss. Wirksamkeit durch Sensibilisierung mit
dem Thema Mobilitdt und CO2-Emissionen. Anreiz, den OPNV zum Ar-
beitsplatz und privat zu nutzen, daher 6kologiekomplementare Bewertung.

Materielle und immaterielle, arbeitsplatzunabhangige
Motivations- und Belohnungsoptionen (2)

Belohnungsoption

Aufwand

samkeit

Erlduterung

Materiell: Thema Mohilitat:
Zuschuss/ Kostenubernahme/
Leasing eines E-Bikes. Installation
einer Firmenladestation

Hoher Aufwand fiir das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit bei Mitarbeitern mit
Wohnort ndher am Unternehmen durch Kosteneinsparung. Okologie-
komplementare Bewertung durch weniger Treibhausgasemissionen durch
Nutzung des E-Bikes privat und auf dem Weg zum Arbeitsplatz.

Immateriell: Thema Mobilitat:
Einmal im Jahr ein kostenloser
Fahrradcheck fiir die Mitarbeiter.

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Bewusstsein mit den Themen
Mobilitat/Kraftstoffeinsparung. Hohe Wirksamkeit far MA, Kosten zu sparen.
Okologiekomplementire Bewertung da Anreiz, das Fahrrad privat zu nutzen.

Immateriell: Thema Energie;
Firmenausflug mit einem Elektro-
Fahrrad zu Naturgebiet

Relativ groRer organisatorischer Aufwand. Wirksamkeit in Verbindung mit
Kennenlernen des Themas Elektro-Mobilitét hoch. Sensibilisiert MA auch
privat fur Elektro-Fahrrader. Daher kologiekomplementére Bewertung.

Immateriell: Thema Mobilitat:
Gemeinsamer Ausflug mit dem
Fahrrad.

Hoher organisatorischer Aufwand. Gute Wirksamkeit durch gemeinsame
Aktivitat und Auseinandersetzung mit dem Thema Mobilitdt und
Kraftstoffeinsparen. Okologiekomplementare Bewertung da CO2-frei.

Immateriell: Thema Energie:
Bastelstunde fur Kinder. Ein mit
Elektromotor betriebenes Etwas.

Mittlerer Organisationsaufwand. Eine Bastelstunde soll MA und Kindern das
Thema Energie ndher bringen. Neutrale Bewertung, da nur hohe
Wirksamkeit in Verbindung mit Kindern. Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Ausflug zu einem lokalen
Biobauernhof mit Flihrung.

Hoher organisatorischer Aufwand. Bewusstsein mit dem Thema Biodiver-
sitat. Mittlere Wirksamkeit, da nur fir interessierte MA eine Belohnung.
Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Thema Mobilitét: bei Car-
sharing fur An- und Abfahrt tiber-
nimmt die Firma 50% Benzinkosten

0000000

000000 0O

Hoher Aufwand durch Kontrolle. Neutrale Bewertung, da hohe Wirksamkeit
nur fuir interessierte Mitarbeiter. Durch Carsharing werden Treibhaus-
gasemissionen eingespart, daher dkologieckomplementare Bewertung.
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Materielle und immaterielle, arbeitsplatzunabhdngige
Motivations- und Belohnungsoptionen (3)

Okologische,

Wirk-
samkeit

Belohnungsoption

Erlauterung

Bewertung

Immateriell: Thema Wasser: Uber-
nahme einer Bachpatenschaftin
der unmittelbaren Umgebung.

Bachpatenschaft kimmern sich MA um die Erhaltung eines Bachabschnitts.

o Hoher organisatorischer Aufwand. Bei der Ubernahme einer
Motiviert sensibilisierte MA. Gute tkologische Bewertung.

Immateriell: Thema Biodiversitét:
Firmenausfluge mit Naturbezug
ohne PKW. (Eco-Tourismus).

durch die UmweltmaBnhahmen geschutzt werden soll. Anreiz fur intrinsisch

o Recht hoher organisatorischer Aufwand. Schafft Bewusstsein mit dem, was
motivierte MA. Okologiekomplementire Bewertung da kein PK\W-Einsatz.

Immateriell: Thema Wasser:
Firmen-/Abteilungsausflug
Canooing, Kayaking, Rafting etc.

Wasser und Natur. Anreiz fur naturaffine Mitarbeiter sowie als Teambuilding-
MaRnahme. Okologieneutrale Bewertung.

° Hoher organisatorischer Aufwand. Auseinandersetzung mit dem Thema

Materielle und immaterielle, arbeitsplatzférdernde Motivations-

und Belohnungsoptionen (1)

. Wirk-
Belohnungsoption samkeit
Hoher organisatorischer Aufwand furr das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit

Materiell: Vorschlagswesen mit
Pramien fur Verbesserungen im durch Auszahlung von Pramien flr gelungene Vorschlage. Positive
Bkologische Bewertung.

Umweltschutz

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit fiir MA, sich zu
engagierenund eine attraktive Pramie zu bekommen.
Okologiekomplementére Bewertung, da Ideen auch privat umgesetzt werden
kénnen und andere MA angeregt werden.

Immateriell: Umweltschitzer des
Jahres" mit attraktiver Pramie.

Materiell: Grundsétzliche 6ko-
logieorientierte Buroausstattung:
(Pflanzen, flieRend Wasser).

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, da nicht fur
alle Mitarbeiter als Belohnungsoption geeignet. Okologieneutrale Bewertung.

Geringer Aufwand fir das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, da frisches
Obst nicht fur alle MA eine Belohnungsoption darstellt. Okologieneutrale
Bewertung.

Materiell: Kostenloses, frisches
Obstim Pausenraum/Kantine

Immateriell: Einrichtung eines
Ruheraums zur Erholung wéhrend
bzw. nach der Arbeitszeit.

Mittlerer Aufwand fur das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit: da gute
Belohnung fiir MA die den Raum nutzen, keine Belohnungfir sonstige MA.
Okologieneutrale Bewertung.

Immateriell: Thema Biodiversitat:
Anlegen eines Gartensunter
Selbstverwaltung der MA.

Hoher Aufwand fur das Unternehmen. Auseinandersetzung mit dem Thema
Biodiversitét. Neutrale Wirksamkeit, da nur fur interessierte Mitarbeiter als
Belohnungsoption geeignet. Okologiekomplementére Bewertung.

Materiell: Einrichtung von Arbeits-
maoglichkeiten im Freien fur MA der
Administration.

Hoher Aufwand fur das Unternehmen zur Einrichtung von Arbeitsméglich-
keiten im Freien. Neutrale Wirksamkeit, da nicht fur alle Mitarbeiter im Freien
arbeiten kdnnen und méchten. Okologieneutrale Bewertung.

0000000
0000000
0000000

Materielle und immaterielle, arbeitsplatzférdernde Motivations-
und Belohnungsoptionen (2)

Belohnungsoption Aufwand Erlduterung

samkeit

Materiell: Einrichtung einer
Kindertagesstatte oder Zuschuss
fiir externe Kinderbetreuung

Hoher organisatorischer Aufwand fur das Unternehmen. Neutrale
Wirksamkeit, da eine Kindertagesstatte nur fir Mitarbeiter mit Kindern eine
Verbesserung darstellt. Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Zuschuss/
Kosteniibernahme fir eine
Massage einmal im Monat/ Quartal

Hoher organisatorischer und kostenmaRiger Aufwand fiir das Unternehmen.
Neutrale Wirksamkeit, da nicht alle MA die Belohnungsoption wahrnehmen.
Okologieneutrale Bewertung.
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Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir Filhrungskrafte

(1)

Belohnungsoption

samkeit

Erlduterung

Materiell: Eigenes Bliro

Hoher Aufwand furs Unternehmen eigene Biros zu schaffen. Hohe
Wirksamkeit da Belohnungsoption ein Statussymbol fur Filhrungskrafte
darstellt. Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Eigene Bahncard 100

Hoher Aufwand fiirs Unternehmen. Hohe Wirksamkeit da Belohnungsoption
ein Statussymbol fur Fuhrungskréfte darstellt und privat nutzbarist.
Okologiekomplementare Bewertung da mehr private Nutzung erwartbar.

Materiell: Eigener Firmenwagen

Der Kauf eines Firmenwagens stellt einen hohen Aufwand fur das Unter-
nehmen dar. Hohe Wirksamkeit: eigener Firmenwagen ist ein Statussymbol
und privat nutzbar. Okologiekonfliktire Bewertung da mehr Kraftstoffeinsatz.

Immateriell: Raum fr
Eigeninitiative zur Umsetzung
eigener ldeen mit Umweltbezug

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit, da Freiheit
gegeben, kreativ das Unternehmen 6kologisch weiter zu bringen. Okologie-
komplementare Bewertung da spill-over Effekt ins Private wahrscheinlich.

Immateriell: Zeichen und Hinweise
fur umwelt-schonendes Verhalten
(Licht/Gerate ausschalten, etc.)

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als Motivation
fur Fihrungskrafte sich umweltschonend zu verhalten.
Okologiekomplementare Bewertung da bessere Umweltleistung erwartbar.

Immateriell: Teilnahme an
Verbandsarbeit(e.g. ,AK Green
Logistics*)

Mittlerer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit, da Anreiz far
intrinsisch Motivierte sowie Mittel zur Probleml&sung/Innovation. Okologie-
komplement&re Bewertung da Ideen fur Verbesserungen zu erwarten sind.

Immateriell: Teilnahme an
Fachvortragen, -konferenzen mit
Umwelthezug

0000000
0000000

Hoher Aufwand da wéhrend der Arbeitszeit. Hohe Wirksamkeit, da es eine
WeiterbildungsmaRnahme darstellt. Okologiekomplementare Bewertung
durch erwartbare Input/Ideen und Verbesserung der Umweltleistung.

Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir Filhrungskrafte

(2)

Belohnungsoption

Erlduterung

Immateriell: Teilnahme an
Forschungsprojekten mit
Umweltbezug

Wirk-
samkeit

Hoher Aufwand fur das Unternehmen, da kapazitatshindend. Hohe
Wirksamkeit, da Forschungsprojekte Innovationen/Problemlésungen liefern
kannen. Okologiekomplement&re Bewertung da VVerbesserungen erwartbar.

Immateriell: Trainings, Schulungen
und Weiterbildungen mit
Umwelthezug

Hoher Aufwand fur das Unternehmen, da kapazitatshindend. Hohe Wirk-
samkeit als Anreiz durch Problemlssungshilfe. Okologiekomplementare
Bewertung da Verbesserungen erwartbar.

Immateriell: Flexible Arbeitszeiten
und Home Office

Hoher organisatorischer Aufwand furs Unternehmen. Hohe Wirksamkeitda
flexible Arbeitszeiten eine gute Belohnungsoption darstellen. Okologie-
komplementére Bewertung da Einsparungen von Kraftstoffzu erwarten sind

Materiell: Anschaffung von
Equipment zur Durchfithrung von
Videokonferenzen.

Mittlerer Aufwand fur das Unternehmen zur Installation des Equipments.
Neutrale Bewertung, da nicht fur alle Fiihrungskrafte als Belohnungsoption
wahrgenommen. Okologiekomplement&re Bewertung da kraftstoffeisparend.

Materiell: Moderne Buroausstatt-
ung: Ergonomischer Stuhl, héhen-
verstellbarer Schreibtisch, Laptop.

Mittlerer Aufwand des Unternehmens. Neutrale Bewertung da Buro-
ausstattung nicht fiir jede Fiilhrungskraft eine Belohnungsoption darstellt (v.a.
abhangig von der GréRe des Unternehmens). Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Sonstige
Biroausstattung wie z.B. Pflanzen
im Baro.

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Geringe Wirksamkeit, da
Buropflanzen keine Belohnungsoption fiir Flihrungskréfte darstellen.
Okologieneutrale Bewertung.

Immateriell: Interview in
Unternehmenszeitung fur
gelungene UmweltmaRnahmen.

0000000
000000

90000000

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Geringe Wirksamkeit, da es keine
Belohnungsoption fur Fihrungskrafte darstellt. Okologiekomplementare
Bewertung, da es andere MA zu mehr Umwelteinsatz motivieren kann.
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Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir Mitarbeiter der
Administration (1)

Belohnungsoption

Wirk-
samkeit

Okologische

Bewertung

Erlduterung

Materiell: Neue Arbeitsausstattung
wie Bildschirm, Computer
ergonomischer Stuhl, Schreibtisch.

Mittlerer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als Beitrag zum
Wohlbefinden und Verbesserung am Arbeitsplatz..Okologiekomplementére
Bewertung, wenn energieeffiziente Geréte angeschafft werden.

Materiell: Firmenlaptop fur Home
Office oder Arbeiten im Freien

Hoher Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als Belohnung fzur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Okologiekomplementére Bewertung
wenn als Maglichkeit genutzt, Fahrleistung und Kraftstoff einzusparen.

Immateriell: Zeichen und Hinweise
fur umwelt-schonendes Verhalten
(Licht/ausschalten, Milltrennung...)

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit zur Motivation
von &kologieorientiertem Verhalten. Okologiekomplementire Bewertung.

Immateriell: Einsparungen aus
UmweltmaRnahmen werden an
wohltatige Zwecke gespendet.

Geringer Aufwand fiir das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit da als
p_erst')nliche Befriedigung empfunden, etwas fiir eine gute Sache zu tun.
Okologieneutrale Bewertung.

Immateriell. Personliches Lob der
Fuhrungskraft (mundlich/schriftlich)

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als Belohnung
und Motivation fir umweltfreundlicheres Verhalten bewertet. Okologie-
komplementédre Bewertung, da zu weiterhin gute Leistungen motivierend.

Immateriell: Flexible Arbeitszeiten
und Home Office

Hoher organisatorischer Aufwand fiirs Unternehmen. Hohe V\flrksam_keit
Belohnungsoption da Befriedigung von persénlichen Bediirfnissen. Okologie-
komplementare Bewertung da Einsparungen von Kraftstoff zu erwarten sind

Immateriell: Teilnahme an
Weiterbildungen und Schulungen
mit Umweltbezug

0000 oook

0000000

Hoher Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit zur Motivation
durch Aufzeigen von Problemlésungen.Okologiekomplementére Bewertung,
da Verbesserungenin der Umweltleistung zu erwarten sind.

Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fur Mitarbeiter der
Administration (2)

Belohnungsoption

Aufwand

Wirk-

samkeit

Erlduterung

Materiell: Zuschuss/Kostenlose
Massage 1x im Monat/Quartal

Mittlerer Kostenaufwand fiirs Unternehmen. Neutrale ngertung. danicht
alle MA eine Massage als Belohnungsoption ansehen. Okologieneutrale
Bewertung.

Immateriell: Artikel/Interview in
Unternehmenszeitung/Umwelt-
bericht iber Umweltmafnahmen

Immateriell: Raum fur Eigen-
initiative ermdglichen. Umwelt-
fordernde ldeen umzusetzen.

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, guter Anreiz
fur motivierte MA, bei nichtinteressierten MA als Mehrleistung angesehen.
Okologiekomplementére Bewertung, Anreiz fur andere MA zum Handeln.

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, da Eigen-
initiative fur nicht sensibilisierte MA nicht als Belohnungsoption sondern als
Mehraufwand eingeschatzt wird. Okologiekomplementéare Bewertung.

Immateriell: Legere
Arbeitskleidung.

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit da
unterschiedliche Einstellungen bei MA. Okologiekomplementére Bewertung,
da es ermdglicht, sich optimal auf Temperaturen einzustellen. Dadurch kann
Energie fur Klimaanlage und Heizung gespart werden..

Immateriell: Teilnahme an der
Durchfiihrung unternehmensweiter
UmweltmaRnahmen.

Mittlerer Aufwand flr das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, da es fir
nicht umwgltsensibilisierte MA Mehraufwand und kein job enrichtment
bedeutet. Okologiekomplementére Bewertung: verbesserte Umweltleistung.

Immateriell: Teilnahme an
okologieorientierten
Forschungsprojekten

Mittlerer Aufwand furs Unternehmen, da kapazitatsbindend. Neutrale
Wirksamkeit, da es nur fur um_weltsensibilisierte MA eine Belohnungsoption
als job enrichtment darstellt. Okologiekomplementare Bewertung.

Immateriell: Berufungins
Umweltteam des Unternehmens

0000000
0000000
000 ojoco

Mittlerer Aufwand firs Unternehmen da kapazitatsbindend. Neutrale Wirk-
s__amkeit. da Mitarbeitim Umweltteam fur einige MA Mehraufwand bedeutet.
Okologiekomplementédre Bewertung da Verbesserungen zu erwarten.
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Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir Mitarbeiter der
Administration (3)

Belohnungsoption

samkeit

Erlduterung

Immateriell: Beférderung zum
Umweltbeauftragten der Abteilung

Mittlerer Aufwand fiir das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, da durchaus
ein Anreiz fur interessierte MA. Fur Mitarbeiter ohne Interesse jedoch eine
Zusatzhelastung und Demotivation. Okologiekomplementare Bewertung.

Immateriell: Verbandsarbeit mit
Umwelthezug (e.g. ,AK Green
Logistics®)

Hoher Aufwand fir das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, da guter
Anreiz fur intrinsisch Motivierte, jedoch Mehrarbeit fir nicht Motivierte,
Okologiekomplementare Bewertung: |deen fur Verbesserungen zu erwarten.

Immateriell:
Projektleitung/Arbeitspaket-
verantwortung

Hoher Aufwand fiir das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit. Bedeutet
Anreiz nur fir interessierte MA. Fiir MA ohne Interesse eine Zusatzbe-
lastung. Okologiekomplementare Bewertung da Verbesserungen stattfinden.

Materiell: Kostenlose Getrankein
der Kantine.

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Geringe \Wirksamkeit. Der
kostenlose Bezug von Getranken wird nicht als Motivationsanreiz
eingeordnet, da z.T. schon vorhanden. Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Kostenloses, frisches
Obstin der Kantine.

Geringer Aufwand furs Unternehmen. Geringe Wirksamkeit. Frisches Obst
wird grundséitz_!ich nicht als Belohnungsoption fiir eine gute Leistung
eingeschatzt. Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Neue Buroausstattung
wie z.B. Zimmerpflanzen.

000000
000000

000000

Geringer Aufwand furs Unternehmen. Geringe Wirksamkeit, da nicht als
Belohnungsoption wahrgenommen. Okologieneutrale Bewertung.

Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fur Mitarbeiter von

Disposition und Kundenservice (1)

Belohnungsoption

Aufwand

samkeit

Erlduterung

Materiell: Neue Technik am
Arbeitsplatz: Computer, Bildschirm,
Headset, Mausetc.

Mittlerer Aufwand fir das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit, da
Arbeitsabldufe und —tatigkeiten erleichtert werden. Okologiekomplementare
Bewertung, wenn energieeffiziente Ausstattungen angeschafft werden.

Immateriell: Zeichen und Hinweise
firumweltschonendes Verhalten
(Licht/Gerate ausschalten etc.)

Geringer Aufwand fiir das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit zur Motivation
von E:'vkologieo__rientiertem Verhalten fur intrinsisch motivierte MA, eigene Ziele
umzusetzen. Okologiekomplement&re Bewertung durch Verbesserungen.

Immateriell: Meinungsabgabe fur
neue dkologieschonende
Arbeitsausstattung (Software, Tele)

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit, da MA das
Gefilhl gegeben wird, dass ihre Meinung zum Okologiethema wichtig ist.
Okologieorientierte Bewertung da Verbesserungen erwartbar.

Immateriell: Persénliches,
mindliches Lob der Fithrungskraft

Geringer Aufwand fiir das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit durch
personliche Anerkennung fiir gute Leistungen. Okologiekomplementére
Bewertung da Fortfitlhrung guter kologieorientierter Leistungen erwartbar.

Immateriell: Teilnahme an
Weiterbildungen/Schulungen mit
Umweltbezug

Hoher Aufwand fiir das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit, da als
E_’roblemlésungsinstrument und Wissenserweiterung wahrgenommen.
Okologiekomplementare Bewertung da Verbesserungen erwartbar.

Immateriell: Teilnahme beim
Testen neuer Betriebsausstattung
(e.g. Telematiksysteme)

Hoher Aufwand furs Unternehmen, da kapazitatshindend. Hohe Wirksamkeit,
daMA das Gefiihl gegeben wird, dass ihre Meinung zum Okologiethema
wichtig ist. Okologieorientierte Bewertung da Verbesserungen erwartbar.

Materiell: Kostenloser Kaffee, neue
Kaffeemaschine, Biokaffee

0000000
0000000

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, da nicht fur
alle MA ein Anreiz. Okologieneutrale Bewertung.
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Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiur Mitarbeiter von

Disposition und Kundenservice (2)

Belohnungsoption

Aufwand

samkeit

Erlauterung

Materiell:
Zuschuss/Kosteniibernahme flir
eine Massage 1x im Monat/Quartal

Mittlerer Kosten-Aufwand fiirs Unternehmen. Neutrale Bewertung, da nicht
alle MA eine Massage als Belohnungsoption ansehen. Okologieneutrale
Bewertung.

Immateriell: Legere
Arbeitskleidung im Sommer (senkt
den Energieverbrauch fur
Klimaanlagen)

Geringer Aufwand fiir das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit da
unterschiedliche Einstellungen bei MA. Okologiekomplementare Bewertung,
Legere Arbeitskleidung erlaubt es, sich optimal auf Temperaturen einzustel-
len. Dadurch kann Energie fur Klimaanlage und Heizung gespart werden..

Immateriell: Verfassen eines
Artikelsin der Firmenzeitung zum
Umweltbeitrag der Abteilung

Geringer Aufwand far das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, guter Anreiz
fur motivierte MA, bei nicht interessierten MA als Mehrleistung angesehen.
Okologiekomplementare Bewertung, da Anreiz fir andere MA zum Handeln..

Immateriell: Teilnahme an
Verbandearbeit mit Umweltbezug,
e.g. AK Grine Logistik”

Mittlerer Aufwand fiir das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, da guter
Anreiz fur intrinsisch Motivierte, jedoch Mehrarbeit fur nicht Motivierte. Oko-
logiekomplementére Bewertung da Ideen fur Verbesserungen erwartbar.

Immateriell: Teilnahme an
Forschungsprojekten mit
Umwelthezug

Mittlerer Aufwand fiirs Unternehmen, da kapazitatsbindend. Neutrale
Wirksamkeit, da es nur fur um_weltsensibilisierte MA eine Belohnungsoption
als job enrichtment darstellt. Okologiekomplementdre Bewertung.

Materiell: Dekoratives: Pflanzen,
Blumenim Blro

oooo oo}
000000

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Geringe Wirksamkeit, da
Biropflanzen nichtals Belohnung wahrgenommen werden. Okologieneutrale
Bewertung.

Belohnungsoption

Wirk-
samkeit

Okologische|

Bewertung

Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir Fahrer (1)

Erlduterung

Materiell: Teilnahme an
Fahrertrainings flur
kraftstoffsparendes Fahren.

Mittlerer Aufwand furs Unternehmen. Hohe Wirksamkeit da Motivations-
option fur umweltschonendes (kraftstoffsparendes) Verhalten. Okologie-
komplementére Bewertung durch mégliche Fortfihrung im privaten Bereich.

Materiell: Moderne Cockpitaus-
stattung: Kithlschrank, Fernseher,
Custom-Fahrersitz, Klimaanlage.

Mittlerer Aufwand firs Unternehmen. Hohe Wirksamkeit, da der Arbeitsplatz
angenehmer gestaltet wird. Okologiekonfliktare Bewertung da mehr
Energieeinsatz wahrscheinlich.

Materiell: Teilnahme an Probe-
fahrten fur Neuanschaffungen
neuer LKW mit Meinungsabgabe.

Mittlerer Aufwand furs Unternehmen da kapazitatsbindend. Hohe
Wirksamkeit durch Teilnahme an arbeitsplatzbezogenen Entscheidungen.
Okologiekonfliktdre Bewertung, da extra Kraftstoffeinsatz bei Probefahrten.

Materiell: Neueste Technik LKVWV-
Modell.

Hoher Aufwand fiirs Unternehmen. Hohe Wirksamkeit da die
Arbeitsbedingungen erleichtert werden. Okologiekomplementare Bewertung

wenn &kologische Kriterien zur Anwendung kommen.

Immateriell: Zeichen und Hinweise
fur umweltschonendes Verhalten
(Motor aus, Mulltrennung....).

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit zur Motivation
von 6kologieorientiertem Verhalten durch intrinsische Motive. Okologie-
komplementare Bewertung, da spill-over-Verhalten ins Private méglich..

Immateriell: Persénliches Lob der
Fuhrungskraft (muindlich/schriftlich)

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit durch
persénliche Anerkennung fur gute Leistungen. Okologiekomplementire
Bewertung da Motivation fir gute Folgeleistungen zu erwarten ist.

Immateriell: Nennungin der Unter-
nehmenszeitung oder Umwelt-
bericht fr gute Leistungen..

0 o0/oooool]

0000000

Geringer Aufwand furs Unternehmen. Hohe Wirksamkeit, da Anerkennung
fur besondere Leistungen unternehmensweit bekannt werden. Okologie-
komplementare Bewertung, da méglicher Amsporn fur andere MA.
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Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir Fahrer (2)

Belohnungsoption

Wirk-
samkeit

Erlduterung

Immateriell: Aufmerksamkeit und
Wertschatzung von den
Fuhrungskraften fir Umwelteistung.

Geringer Aufwand fiirs Unternehmen. Hohe W’lrksa[nkeit da Aufmerksamkeit
grundsatzlich als starke Belohnung bewertet wird.. Okologiekomplementare
Bewertung, da gute Leistungen zu erwarten um die FK nicht zu enttduschen.

Immateriell: Teilnahme an der
Durchfithrung unternehmensweiter
Umweltmafnahmen

Hoher Aufwand durch Kapazitatsbindung. Neutrale Wirksamkeit, da furin-
teressierte MA intrinsisch ein Anreiz besteht, fiir MA ohne Interesse jedoch
Zusatzbelastung bedeutet. Okologiekomplementére Bewertung.

Materiell: Zuschuss/
Kostenlibernahme firr eine
Massage einmal im Monat/ Quartal.

Mittlerer Aufwand furs Unternehmen. Fur Fahrer bedeutet eine Massage
eherkeine B__elohnungsoption und damit eine geringe Wirksamkeit zur
Motivation. Okologieneutrale Bewertung.

Immateriell: Vorstellung
gelungener Umweltmanhahmen vor
der Geschaftsleitung

oolooll
o000 o]

0000

Geringer Aufwand furs Unternehmen. Geringe Wirksamkeit, da die
Vorstellung von Umweltleistungen vor der Geschaftsleitung eher Stress und
damit keine Belohnungsoption darstellt. Okologieneutrale Bewertung.

Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir gewerbliche
Mitarbeiter des Lagers und Umschlaglagers (1)

Belohnungsoption

Erlduterung

Materiell: Neue, hochwertige
Arbeitskleidung mit Firmenlogo und
Namen sowie Funktionskleidung

Mittlerer finanzieller Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als
Belohnunyg fiir gute Leistungen, funktional als auch als fiir das Image und
Prestige ggii. MA anderer Unternehmen..Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Kostenlose/Zuschuss zu
einer Massage 1x im Monat/Quartal

Mittlerer Aufwand fiir das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als Belohnung
fur kérperlich anstrengende Arbeiten. Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Neueste Technik
Scanner

Mittlerer finanzieller Aufwand flir das Unternehmen. Moderne
Arbeitsplatzausstattung hat eine hohe Belohnungswirksamkeit far gute
Leistungen. Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Teilnahme an
Probefahrten neuer Flurférderzeuge
und Meinungsabgabe.

Hoher Aufwand fur das Unternehmen da kapazitatsbindend. Hohe
Wirksamkeit als Belohnung, steigert das Gefilhl der MA, anerkanntund
geschétzt zu werden. Okologieneutrale Bewertung.

Immateriell: Nennungin der
Unternehmenszeitung fiir
besondere Leistungen/Vorschlage

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als Belohnungin
Form von Anerkennung und Lob. Eher ékologiekomplementare Bewertung
da als es als Vorbild fur andere MA dienen kann.

Immateriell: Zeichen und Hinweise
fir umweltschonendes Verhalten
(Licht/Gerate ausschalten)

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit zur Motivation
von dkologieorientiertem Verhalten fur MA mit intrinsischer Motivation. Oko-
logiekomplementére Bewertung da spill-over-\Verhalten ins Private erwartbar.

Immateriell: Persénliches Lob der
Fuihrungskraft (miindlich, schriftlich)

oooocoool}
0000000

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als Belohnung
durch Anerkennung fur gute dkologieorientierte Leistungen. Okologie-
komplementare Bewertung da weiterhin gute Leistungen zu erwarten.
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Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir gewerbliche
Mitarbeiter des Lagers und Umschlaglagers (2)

Belohnungsoption

Wirk-

samkeit

Erlauterung

Immateriell: Quartalsfrithstiick mit
der Geschattsleitung, Nennung der
Wichtigkeit des Themas Umwelt.

Mittlerer Aufwand fur das Unternehm. Hohe Wirksamkeit flir gewerbliche
Mitarbeiterin Form von Interesse und Anerkennung der GF, allerdings nur
auf Augenhohe (im Pausenraum). Okologiekomplementére Bewertung.

Immateriell: Umsetzung eigener
|deen/Kreativitat zur Verbesserung
von Arbeitsabldufen

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als Motivation
zur Verbesserung der Umweltleistung und um eigene ldeen umzusetzen.
Okologiekomplementére Bewertung da dkol. Verbesserungen zu erwarten..

Immateriell: Teilnahme an
Schulungen und Weiterbildungen
mit Umweltbezug

Hoher Aufwand fur das Unternehmen (finanziell/Kapazitat). Hohe Wirk-
samkeit, als Motivation fiir gute Umweltleistungen. Okologiekomplementire
Bewertung, da Verbesserungen der Umweltleistung zu erwarten sind.

Materiell: Kostenloses
Mittagessen 1x pro Woche/Monat
mittels Essensgutschein.

Mittlerer Aufwand fiir das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als Belohnung
fur gute Leistungen. Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Kostenlose Getrankeim
Pausenraum

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, da
kostenlose Getréanke nicht fur jeden Mitarbeiter eine Belohnung darstelit.
Okologieneutrale Bewertung.

Immateriell:
Beférderung/Ernennung zum
Umweltbeauftragten der Abteilung

Mittlerer Aufwand fiir das Unternehmen. Neutrale Bewertung der Wirksam-
keit. Nur fur interessierte MA ist mehr Verantwortung ein Anreiz. Okologieko-
mplementdre Bewertung da durch Engagement Verbesserungen erwartbar-

Materiell: Kostenloses, frisches
Obstim Pausenraum

0 oo/ooool}
0000000

Geringer Aufwand fir das Unternehmen. Geringe Wirksamkeit als
Belohnung fiir gute Leistungen. Okologieneutrale Bewertung.

Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir gewerbliche
Mitarbeiter des Lagers und Umschlaglagers (3)

Belohnungsoption

samkeit

Erlduterung

Immateriell: Projektarbeit mit
Umwelthezug.

Mittlerer Aufwand fur das Unternehmen. Kann als Belohnung fur intrinsisch
motivierte MA fungieren, wird generell als Zusatzarbeit fur gewerbliche MA
eingeschiétzt, daher eher geringe Wirksamkeit. Okologiekomplementére
Bewertung da Verbesserungen der Umweltleistung zu erwarten sind.

Immateriell: Umsetzung von
Umweltmalnahmen.

Mittlerer Aufwand fur das Unternehmen. Kann als Belohnung fur intrinsisch
motivierte MA fungieren, wird generell als Zusatzarbeit fur gewerbliche MA
eingeschatzt, daher eher geringe Wirksamkeit. Okologiekomplementére
Bewertung, da Verbesserungen der Umweltleistung zu erwarten sind.

Immateriell: Vorstellung
gelungener UmweltmaRnahmen vor
der Geschaftsleitung.

Geringer Aufwand fiirs Unternehmen. Geringe Wirksamkeit fir Fahrer, da
die Vorstellung von gelungenen Umweltleistungen eher Stress und damit
keine Belohnungsoption darstellt. Okologieneutrale Bewertung.
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Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir (feste)
Subunternehmer (1)

Belohnungsoption

Aufwand

samkeit

Erlduterung

Materiell: Fahrer bekommen ein
kostenloses Mittagessen/Imbiss
durch einen Verzehrgutschein

Geringer Aufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit fir einen Fahrer
fur besonders 8kologieorientiertes Verhalten durch
Kosteneinsparung..Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Subunternehmer diirfen
bei der firmeneigenen Tankstelle
kostenglinstiger zu tanken.

Mittlerer Aufwand fir das Unternehmen. Gute Wirksamkeit bei Subunter-
nehmern durch Einsparung von Kosten und Kraftstoff zur nachsten
Tankstelle. Daher dkologiekomplementare Bewertung.

Materiell: Teilnahme an
Fahrertrainings

Hoher Aufwand fiir das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit als
WeiterbildungsmaRnahme. Okologiekomplementare Bewertung, da spill-
over-Verhalten ins Private moglich ist.

Materiell: Einladung zum
gemeinsamen Betriebsausflug.

Hoher organisatorischer Aufwand. Hohe Wirksamkeit als Wertschatzung fur
gute Leistungen eines Subunternehmers. Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Gemeinsame Einflihrung
voh Umweltmanagementsystemen
und ggf. finanzielle Unterstlitzung

Hoher Aufwand fir das Unternehmen bei finanzieller Unterstitzung .Hohe
Wirksamkeit durch, Kosteneinsparung sowie ,Erméglichung®. Okologie-
komplementare Bewertung durch Verbesserung der Umweltleistung.

Materiell: LK\WW-Parkplétze zur
Vermietung an Subunternehmer auf
dem Firmengelande.

Hoher Bereitstellungsaufwand fur das Unternehmen. Hohe Wirksamkeit, da
Fahrer der Subunternehmer den LKW auf dem Firmengelédnde abstellen
k&nnen. Okologieneutrale Bewertung

Immateriell: Sichtbare Zeichen, wie
man sich verhalten soll (Motor
abstellen, Mull trenneny

0000000
0000000

Geringer Aufwand far das Unternehmen. Starke Wirksamkeit, die fur
intrinsisch motivierte MA eine positive Grundhaltung zum Umweltschutz
anspricht. Okologiekomplementére Bewertung.

Arbeitsplatzbezogene Belohnungsoptionen fiir (feste)
Subunternehmer (2)

Belohnungsoption

Aufwand

samkeit

Erlauterung

Immateriell: Andere gemeinsame
Unternehmungen (z.B. FuBball-
Turnier)

Hoher organisatorischer Aufwand. Hohe Wirksamkeit als Belohnungsoption
fur gute 6kologische Zusammenarbeit mit dem Subunternehmer.
Okologieneutrale Bewertung.

Immateriell: Teilnahme an
gemeinsamen dkologieorientierten
Forschungsprojekten.

Hoher Aufwand fiir Unternehmen, da kapazitatsbhindend. Neutrale Wirk-
samkeit da nicht alle Subunternehmer sich gleich stark fur Umweltschutz
engagieren wollen. Okologiekomplementare Bewertung durch spill-over

Immateriell: Subunternehmer
unterschreiben eine Erklarung, dass
sie sich umweltschonend verhalten.

Geringer Aufwand fiir das Unternehmen. Neutrale Wirksamkeit, qa abhéngig
vom Subunternehmer, wie ernst die Erklarung genommen wird. Okologie-
komplementare Bewertung, da spill-over zum Subunternehmer méglich.

Materiell: Fahrer bekommen einen
kostenlosen Kaffee.

Hoher Aufwand fur Unternehmen, die ihren Umschlagsmitarbeitern keinen
kostenlosen Kaffee anbieten. Wird wegen Umsetzungsschwierigkeiten nicht
als Anreiz eingeschatzt . Okologieneutrale Bewertung.

Materiell: Fahrer bekommen
kostenloses, frisches Obstim
Pausenraum.

00000
0/60 0o

Geringer Aufwand fiir das Unternehmen. Geringe Wirksamkeit, dient nicht
als Anreiz sich kologieorientiert zu verhalten. Okologieneutrale Bewertung.
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Anhang E - Handlungsleitfaden
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Anhang F - Veroffentlichungen wéhrend der Projektla  ufzeit (extern)
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