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1. Einleitung

Umweltaspekte werden fur mittelstandische Unternehmen immer wichtiger. Am Bei-
spiel von Logistikdienstleistern, welche mehrheitlich mittelstdndische Unternehmen
sind, wird dies besonders deutlich. Aktuell werden Umweltaspekte von 30 Prozent
der befragten Logistikunternehmen als wichtig oder sehr wichtig angesehen. In Zu-
kunft soll dieser Wert auf fast 80 Prozent steigen! Die Umweltvertraglichkeit der Lo-
gistikleistung wird dartber hinaus von einer untergeordneten zu einem gleichbe-
rechtigten Kriterium bei der Umsetzung von Logistikprozessen (vgl. Balderjahn
2004).

Logistikdienstleister haben ihre Verantwortung erkannt und starten nun viel eher 6ko-
logische Initiativen aus eigener Verantwortung heraus (+47% zwischen 2004 und
2010). Daruber hinaus hat sich die Erkenntnis, dass ein 6kologieorientiertes Unter-
nehmen grof3e wirtschaftliche Potenziale besitzt und sich ,grin“ rechnet, inzwischen
in der Praxis durchgesetzt (+23%, vgl. Lohre & Herschlein 2010).

Durch rechtzeitiges und proaktives Handeln gegen mdgliche Konsequenzen (z.B.
Betriebsbeschrankungen) kénnen Kosten- und Nutzenpotenziale erschlossen wer-
den, die sich etwa in der Erstellung neuer oder verbesserter Dienstleistungen
oder der ErschlieBung neuer Geschaftsfelder zeigen. Eine verbesserte Planung
und Steuerung von Prozessketten, der Einsatz umweltvertraglicherer Kraftstoffe und
umweltschonendere Verpackungssysteme sind Beispiele fur die Anstrengungen in
der Praxis, eine 6kologieorientierte Logistik zu verwirklichen und auf Kundenanforde-
rungen zu reagieren. Oft werden entsprechende Malinahmen jedoch unsystema-
tisch eingesetzt; die langfristige strategische Ausrichtung der Aktivitaten fehlt.
Eine 6kologieorientierte Unternehmensfiihrung, die sich an Umweltzielen orientiert
und nach diesen Zielen Maflinahmen plant, ist so fur viele Unternehmen derzeit nicht
umsetzbar.

Was unter 6kologieorientierter Unternehmensfihrung zu verstehen ist, findet sich
in der folgenden Definition: ,Okologieorientierung kann definiert werden als die Aus-
richtung unternehmerischer Entscheidungen auf die ©6kologische Knappheit, wobei
diese [...] aufgrund rechtlicher Normen, marktwirtschaftlicher Uberlegungen oder mo-
ralisch-ethischer Uberzeugung vorgenommen worden sein kann. Diese zeichnet sich
aus durch die Prioritat 6kologiebezogener Zielsetzungen und durch ein auf langfristi-
ges Uberleben ausgerichtetes Planungs-, Steuerungs- und Kontrollsystem. Das Ziel
der Okologieorientierung lasst sich durch die Vermeidung, Verminderung oder Besei-
tigung von Belastungen der ¢6kologischen Umwelt auf allen Stufen der Wertschop-
fung operationalisieren, um so langfristige Schaden nicht entstehen zu lassen® (vgl.
Gunther 1994, S. 76).

Zwischen der Entwicklung einer 6kologieorientierten Strategie und deren Umsetzung
besteht in der unternehmerischen Praxis eine Barriere. Um diese zu Uberwinden, ist
ein Vorgehen notwendig, das von den Anforderungen der Anspruchsgruppen (z.B.
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Kunden, Mitarbeiter) ausgeht, daraus umweltstrategische Ziele ableitet und Mal3-
nahmen in den Bereichen Fuhrung, Strategie, Programme und Organisation umsetzt
(vgl. Epstein 2008).

Entscheidend fir die MaRnahmenumsetzung ist dabei einerseits die Messung der
Malinahmenergebnisse anhand geeigneter logistikspezifischer Kennzahlen als
auch deren interne und externe Kommunikation im Rahmen eines Berichtswesens
(vgl. Abbildung 1.1). Andererseits ist das 0kologieorientierte Verhalten der Mitarbeiter
und FUhrungskréfte von grof3er Bedeutung. Dies entsprechend der strategischen
Umweltziele zu beeinflussen, ist Gegenstand dkologieorientierter Anreizsysteme.

Okologieorientierung ist kein Selbstzweck, sondernrichtet
sich an die Anspruchsgruppen des Unternehmens!

Leltblid +
Strategle

Fihrung

Organisation Programme

Ziel ist die Messung 6kologischen und 6konomischen
Vorteile durch Okologieorientierung

Abbildung 1.1: Kernelemente der 6kologieorientierten Unternehmenssteuerung (eigene Darstellung).

Anhand zweier Beispiele soll verdeutlicht werden, dass Berichtswesen und
Anreizsysteme notwendig sind, um Okologieorientierung in Unternehmen zu realisie-
ren: Wird eine Fuhrungskraft ausschlieBlich anhand der finanziellen Zielerreichung
beurteilt und bezahlt, ist davon auszugehen, dass sie - unter rationalen Gesichts-
punkten - sich immer fiir die effizienteste Alternative entscheidet. Okologische
Nachteile bzw. Kosten, die nicht eingepreist sind, werden nicht beriicksichtigt. Dies
fuhrt dazu, dass unter 6kologischen und u.U. ganzheitlichen Gesichtspunkten nach-
teilige Entscheidungen getroffen werden. Okologieorientiertes Handeln, das die Be-
trachtung von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen und Kostensenkungspotenzialen
beinhaltet, wird in bisherigen Systemen zumeist nicht gefordert.

Gegenstand des vorliegenden zweiten Bands des Leitfadens fir mittelstandische
Unternehmen ist daher ein Vorgehen zur Umsetzung eines 6kologieorientierten
Anreizsystems. Dieses orientierte sich an den Anforderungen mittelstandischer Un-
ternehmen. lllustriert wird das Vorgehen anhand von Unternehmensbeispielen, die
im Rahmen des Forschungsprojekts ,OkolLogi“ als Praxispartner an der Entwicklung
des Vorgehens beteiligt waren.



