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Gedankenfiihrung

Herausforderung

Nachhaltig? Natur!

ABC der Nachhaltigkeit

Nachhaltiges Wirtschaften

SUDEST - Sustainable Decision Support
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Betriebliches Management

Unternehmens-
umfeld

Unternehmens-
Ressourcen

Analyse

Ziele

Planung

Umsetzung

? Status
? Dynamik

? Status
? Potenzial

Kennen wir das Unternehmensumfeld gut genug?
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Herausforderung: komplexes Umfeld
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Stakeholder Management-Ansatze

Analyse von Netzwerk-Effekten ?
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1 Mitchell, Agle, Woods (1997), Kochan, Rubenstein (2000), % Freeman, Evans (1990), Preble (2005)

2 Freeman (2010), Donaldson, Preston (1995), Post, Preston, Sachs (2002) 4 Scott, Lane (2000), Rowley (1997)
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Natur als Leitstern der Nachhaltigkeit

Okosysteme:

yoystemische Regelkreislaufe®

Bestandsaufnahme: Systemorganisation?

Biologische Evolution:

,oystemdynamik®

Langsschnittbetrachtung: Resilienz?
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Biokybernetisches Wesen der Nachhaltigkeit

= Organisationseinheiten: offene Systeme, in Austausch
mit einem dynamischen Umfeld

= Drei Grundprinzipien: 1. Integration, 2. Differenzierung,
3. Kooperation

= Systeme: homogen nach innen, heterogen nach aul3en; bei
fortschreitendem Ausdifferenzieren: Subsystembildung

= Systemkonstituenten: Entschei-
dungssubjekte (Stakeholder) und
-objekte (Produkte)

Umwelt

= Selbstorganisation von Systemen
innerhalb bestimmter Toleranz-
grenzen (Systemresilienz); Ziel:
Uberleben! (Nilpotenz)

Systemgrenze

Quelle: Vahs (2005)
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Systemzustande: Umwelt & Selbstorganisation

instahil

O

indifferent
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Selbstorganisation: Gleichgewichte anstreben

\ —o—SH 02
1 \ / SH 01

.
Nachhaltiges System mit . A
korrektiven (zeitversetzten) _5 / \ / \
Ruckkoppelungen Eal o \ .
,—Sg 3 \/
g 2
1

3 4 5 6 7
Zeitverlauf

Nicht-nachhaltiges
System mit
eskalierenden
Beziehungen

Nachhaltiges Verhalten: geeignet, um im System Gleichgewichte anzustreben
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Beispiel fur Nicht-Nachhaltigkeit: System Ernahrung

1/.07.2012, 15:29 unr

GroBer und schwerer: Sitze und Betten folgen dem
Menschenmal

Miinchen (dpa) - Flugzeugbauer bieten XXL-Sitze, auf den Stralien rollen mehr geriumige Geliindewagen, ein
Aufzug fasst nur noch sechs statt siecben Personen. Ein Grund dafiir: Die Menschen in Deutschland werden
griBer und schwerer - allein in zehn Jahren um mehr als zwei Kilo.

s

T
33‘-" er Krankenhad

en, © dpa /Jan Wo

Eine siebte Person dringelt sich in den Fahrstuhl hinein. "Das geht schon", mutmalit einer im At
eigentlich nicht. Laut Hinweisschild ist das Maximalgewicht von 450 Kilogramm nun tiberschrit
Jahrzehnten wiire das noch nicht der Fall gewesen. Da wogen sieben Personen, tiber den Daume
als 450 Kilogramm. Heute schon. Die Aufzugbauer miissen ihre Produkte tiberdenken, damit in
Menschen oben ankommen wie heute, sagt TUV-Siid-Sprecher Thomas Oberst. "Besonders auf
wird sich das in Zukunft auswirken."

Die deutsche Wohlstandsgesellschaft hat Folgen: Der durchschnittliche Erwachsene wird griofier

< Ungleichgewicht von Nahrstoffverbrauch und Nahrstoffzufuhr

Barnim Jeschke | 9. Sdchsische Umweltmanagement-Konferenz 2015



Beispiel fur Nicht-Nachhaltigkeit: System Fischbestande

Quelle: DIE ZEIT (11.02.2010)

5’ Seezunge

Die Seszunge wilshst langsam

und Ist deher anfilllg for Obee

fischung. FOr ein Kiio Seszunge
werden bis zu sechs NBogramm
andere Fische rurGckgewarfen.
Babyflechang: 52%

< Chronisches Ungleichgewicht von Fischreproduktion und Wildfang
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Beispiel fur Nicht-Nachhaltigkeit: System Staatshaushalt

Entwicklung Staatsverschuldung Deutschland
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< Chronisches Ungleichgewicht von Staatseinnahmen und -ausgaben
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Verbraucher wirtschaften nachhaltiger als die Politik!

BRD-Aufteilung der Neuverschuldung an der Gesamtsumme
Frivate (Unternehrmen und FPrivatpersonen, ohne Banken, ab 1337 inkl. wertpapiere] ¢ Offentliche Haushalte
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Gesamtschuldenzuwachs [Private+«Staat] [Mrd. Eura]
—=— Private [UnternebhmensPrivatpersonen, ohne Banken)] Meuverschuldung in 2 der Gezamtszumme
—=— Gesamtstaatliche [Sfentliche Haushalte] Meoverschuldung in 3 der Gesamtsumme
Datengquelle: Deutsche Bundeshank [ miprog.de)
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Immanent oder invasiv — Regeln oder Steuern

Preis als Ergebni
Wirtschaftszyklus rels a's Ergebnis von Subventionen
Angebot und Nachfrage
\ VN y,
Korpergewicht Bewegung und Ernahrung Fett absaugen
\ y i N Y,
S toff hsel
Gewasserqualitat ) auerstotwecnse Abwassereintrag
% zwischen Flora und Fauna ) )
\.

Regeln: Wechselwirkungen in ihrer Gesamtheit erfasst?

Steuern: Ausreichende Systemkenntnis vorhanden?
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Sinnhaftigkeit anthropogener Bestimmungsansatze?

Beispiel:
Triple Bottom Line /
Dreisaulenmodell

J"&L? ""‘r r-(

FELRTIE) x.oo..'

Gleichwertigkeit der drei
Dimensionen ?

Fokus reduziert auf
Schnittmenge !

Trade-offs zwischen den
drei Dimensionen ?

Trade-offs innerhalb der
drei Dimensionen ?

Umkehrschluss: Nachhaltig-
keit muss sich rechnen ?

AR

Nutzung offentlicher Guter?
Externalisieren von Kosten?
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Begrifflichkeiten

Nachhaltigkeitsmanagement

“Nachhaltige” Entscheidungen: Handlungen eines Unternehmens,
welche das Gleichgewicht eines betrachteten Systems unterstutzen.
Nachhaltigkeitsmanagement unterstuzt die Resilienz eines Systems,
d.h. die Toleranz des Systems gegenuber Storungen.

Absolut nachhaltig

Stabilisiert ein System, z.B. durch Einfuhrung von Technologien, die
eine okologisch vertragliche Produktion ermoglichen.

Relativ nachhaltig

Wirkt fur ein System immer noch destabilisierend, aber zu einem
geringeren Grad als eine vorherige (alternative) Handlungsweise.
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Systemisches Hindernis: Investitionsrechnung

Investition Zahlungsreihe, die mit
einer Auszahlung beginnt
(Verwendung liquider
Mittel)

t

CF
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Bewertung von Investitionen (DCF-Ansatz)

Terminal Value
(ewige |Rente)

T1 T2 T3 T4 T5 nahere Phase
(meist 3-5 Jahre)
Bar- <
wert .
_ Z Cash Flows
— (1+n)t
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Bar- <
wert

5
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t=1
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Bewertungsgrundsatze

= Die dem Investor bis zum Planungshorizont zuflieBenden
Zahlungen (Cash Flows) werden auf Bewertungsstichtag
abgezinst (diskontiert)

= r=Diskontsatz (Abzinsungsfaktor): Opportunitatskosten,
Risiko (systematisches/unsystematisches)?

Je kurzfristiger, desto effektiver,
je langfristiger, desto irrelevanter.

Umkehrschlufl: Langerfristige Aufwendungen sind
kommerziell tolerabel!
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Ansatze zum Nachhaltigkeitsmanagement

Fokus spezifisch Fokus generisch

=

§- z.B. z.B.

= Carbon Footprint’ Cross Impact-Analyse3
8 Environmental Value Added? Sustainable Value Added?
()]

z.B. z.B.
BUIS® Vester-Biokybernetik?’
EMAS II6 Sigma-Guidelines?

.2
e
.9
o
<
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o
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Hahn (2004), 5 Bullinger et al. (1998), s www.emas.de (2015)

1Kranke (2010). 2Figge (2001), 3 Asan et al.(2004), 4 Figge,
7Vester (2008), 8 The Sigma Project (2003)
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Produkte: systemrelevante Ressourcen

Naturliche
Umwelt

Soziale
Umwelt

< Wirtschaftl.
o - Umwelt

o~

Emissionen
Immisdionen
Bodeg
Wassgr
EnelNgie

Kaufkra
Bildung

Wahrung
Haus
Ertragskraf
Liquidita
Portfolio

* Flora
= Fauna
» pH-Wert
= Ruft
= Klimg
= Zeit
Raun
» rbeifismgptivation
= WorkAdte-Balance
- erwartung
® dtmgmt.
= _pSracl@istung
» Umweltkatastrophen

= Mitarb@itereffizienz
= Kundenzufriedenheit
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Grundsatzliche Wirkungsstrange

Entscheidungen

Stakeholder F
Naturwissenschaften
Produkte AT
Emission / Absorption
Stakeholder
At
EinfluR
Produkte F

Stakeholder

Produkte

Produkte

Stakeholder

At: intervallgebundene Wechselwirkung
(Entscheidungsintervall)

t: instantane Wechselwirkung
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Abbildung Systemzustand via SUDEST-Matrix

Beeinflusste Beeinflusste . ]
Stakeholder Produkte .Stake.holder
induzierter

- - - - - - Handlungsablauf

= 4 Untermatrizen,
eine pro
austausch Produktbestande Interaktionstypen

Informations -

= Darstellung einer
Systemkonstellation

- zu einem Zeitpunkt

Produkteffekte Produkt -
wechselwirkungen

Beeinflussende
Stakeholder

Beeinflussende
Produkte
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Beispiel: Informationsaustausch

Beeinflusste Stakeholder

Beeinflussende
Stakeholder

++ starker Konsens
+ eher Konsens

O neutral -

eher Dissenz
starker Dissenz

= Sofern quantitative Daten
fehlen: Verwendung einer
diskreten Nominalskala

= Stakeholder-
Beziehungen: Dissenz
oder Konsens mit
Unternehmenszielen?

* Produktbeziehungen

beziehen sich auf den
Einfluss auf jeweiligen
Bestand

++

1,5

1,25

0,75

0,5
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SUDEST - Analyseebenen

Ausgangs- Gestaltungs-
lage rahmen

Systemerfassung, Stakeholder
Systemgrenzen IPeriode

Eng:::ei?“,‘?ogs' Produkt /Periode

Gestaltungsspiel-
raume /Periode

Stakeholder / Austauschprodukte /
Wechselbeziehungen

Entscheider-
kalkil

Simulation
/Periode

Konsens-Profile,

Konfidenz

Interpretation:
Werte,
Zeithorizont,
Unsicherheiten,
Sensitivitaten

Simulation im
Zeitverlauf

Profile ATP /
Stakeholder
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Praxisbeispiel Kiesgrubenerschlielung

Fakten:
15 Stakeholder, 11 Produkte

Bewertungskriterien fur ein Abbaugebiet
bestimmen die Niveaus im Initialvektor:

VY = (SHqy;SH>; ...;SH,;; P1; Po; ... ; Py)

SH;: Konsensniveaus der Stakeholder

P;: Materialbetrage der Produkte
(i=1..,n;j=1,..,m)
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Beispiel KiesgrubenerschlieBung:
Entscheidungsphasen und -momente

= Bedarfsplanung » Planung = Darstellung » Geschaftsbetrieb = Detailplanung
= Objektsichtung * Anhérungen = Detailplanung = Lfd. Auflagen = Anhérungen
= Zugriffssicherung ~ =UVP = Begutachtung » Bodenpriifung = Auflagen
= evtl. Auflagen  =saP, CEF = Kontrolle
= Verhandlung
= Auflagen

[ 2 Jahre } [ 2 Jahre J [ (211-.51])8?5912?; } [ 3nJahre J [ 1Jahr }

n = Zahl der Abbaustufen
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Eingangsvektor: Grundstiuckswahl

- Bewertungsaspekt Vorkommen/Auspragung

Regionaler Griinzug ja/ nein
Trenngriin ja/ nein
Wald Keine / Erholung / Bannwald

'E Vorranggebiet Wasserversorgung ja/ nein

E Wasserschutzgebiete ja/ nein

= Landschaftliches Vorbehaltsgebiet ja/ nein
Artenschutz ja/nein
Biotop/Biotopverbundachse ja/ nein
Uberschwemmungsgebiete ja/ nein
Erholungsschwerpunkt ja/ nein

E Siedlungsentwicklung (Planung) ja/ nein

?; Bodendenkmal ja/ nein

E Bebauungsplane in Aufstellung / mit Rechtskraft / nein

=B Flachennutzungsplane in Aufstellung / mit Wirksamkeit / nein
Bodenschatze Vorbehaltsgebiet / Vorranggebiet / nein
Energieversorgung (Linie) ja/ nein

w Verkehr (Linie/Punkt) ja/ nein

E Leerrohre ja/ nein

= TiefbaumaRnahmen ja/ nein

@ Glte der Lagerstatte Sand, Kies / Splitt / unverwertbar
Gemeinden (betroffene) mit/ ohne ansassiger Betriebsstatte
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Konsensentwicklung der involvierten Stakeholder

0,6

0,5

== AWG AWW  =@=KGB BN ——GE GG ——G\W == |HK

-8 |\/SE —=@=| BV - FU == RA =0=—=UNB WVG —==\\/\WA
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Implikationen fur ein nachhaltiges Agieren

Laufende ,,Soll/lst“-Vergleiche,

' laufendes Lernen

Ausrichten nach Sensitivitaten
(Hebelwirkungen)

Konsequenzen

Bewusstmachung von
Wechselbeziehungen antizipativ

Situations- Situation moglichst ]
wahrnehmung umfassend erfassen multi-per-

spektivisch
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Betriebliche Rolle der Nachhaltigkeit

Nachhaltig- Leitbild Erfolgs-

keit: Nachhaltigk. messung Hauptfokus

Kostenfaktor

Neuer Impuls

Integrativer
Ansatz

Zeithorizont
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Wettbewerbsorientiertes vs. nachhaltiges Management

System-
Umfeld

A

Monitoring -Ansatz

= Change Management / laufendes Lernen

» Organische Strategieumsetzung

» Wertschopfung auch jenseits des Marktes
= Risiko vs. Resilienz

Nachhaltiges
Mgmt.

Statisch <€ %
Wettbewerbs- o
orientiertes ‘;?6
Mgmt. 2
Q
= Fokus: direkte Marktinteraktionen
» Unternehmensinterne Wertschoépfung
Markt-
Umfeld

> Dynamisch
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Nachhaltiges Wirtschaften - Luxus oder Notwendigkeit?

Unilersindns [ = MansosmentGrinie.

» Strategie-Gute

 [Umsengscite

Laufendes Lernen » Strategie-Controlling

L 4

Wissen um Vernetzungen
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Food for Thought

Jeschke, B./Mahnke, N. (2013):

SUDEST - Sustainable Decision Support Tool. Ein
entscheidungsorientierter Ansatz zur Unterstiitzung nachhaltigen
Managements, in: O’Riordan, L. / Heinemann, S. (Hrsg.): KCC
Schriftenreihe der FOM, Bd. 1, Essen 2013

Jeschke, B./Mahnke, N. (2013):

An innovative Approach to sustainable Decision-Making in Complex
Environments, in: Business Systems Review, Vol. 2, Issue 3, July -
December 2013, 94-111

Jeschke, B./Mahnke, N./Mader, H./Gillhuber, S. (2014):

Neues Tool unterstiutzt komplexe Entscheidungen bei der Kiesgewinnung,
in: GesteinsPerspektiven, 08/2014, 18-21
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Vielen Dank fur lhre Aufmerksamkeit!

barnim.jeschke@fom.de
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