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| Kurzdarstellung

1 Aufgabenstellung

Das Forschungsprojekt TransKoll verfolgte das Ziel eine Toolbox von Instrumenten und Me-
thoden fur kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) zur Schaffung von mehr Trans-
parenz und zur Ausrichtung auf mehr Nachhaltigkeit in der Lebensmittelkette zu entwickeln
und zu dberprifen. Das Projekt verfolgte einen holistischen Ansatz und stellte auf die folgen-
den drei zentralen Ebenen ab: interne Prozesse, vorgelagerte Wertschopfungsstufen und
nachgelagerte Verbraucherkommunikation. Konkrete Zielsetzungen waren:

Die unternehmensinterne Analyse von Wechselwirkungen zwischen unterschiedli-
chen Unternehmenszielen sowie die Analyse der Eignung verschiedener Anreizsys-
teme fur die aktive Unterstiitzung des Nachhaltigkeitsmanagements durch die Mitar-
beiter.

Das Potenzial kollaborativer Ansatze fir ein nachhaltiges Supply Chain Management
von KMU, insbesondere die Identifikation wirksamer Anreizmechanismen.

Die Gestaltung zielgruppenspezifischer Informationsinstrumente zur Vermittlung von
Transparenz und Vertrauenswirdigkeit hinsichtlich der Nachhaltigkeit der Herstel-
lungsprozesse entlang der Wertschopfungskette fur die Endverbraucher.

2 Voraussetzungen, unter denen das Vorhaben durchgeftihrt wurde

Die Umsetzung des Forschungsvorhabens wurde durch die Arbeitsgruppe Food Chain Ma-
nagement der GAU (zu Projektbeginn Juniorprofessur fur Agribusiness und Supply Chain
Management, CAU) und durch die Professur flr Marketing der CAU realisiert. Die Entwick-
lung und Prifung innovativer Konzepte in diesem Projekt erfolgte in Zusammenarbeit mit der
Peter Kolln GmbH & Co. KGaA und, im ersten Projektjahr, mit der Friesenkrone-Feinkost
Heinrich Schwarz & Sohn GmbH & Co. KG, zwei mittelstandischen Lebensmittelherstellern,
als Pilotunternehmen sowie zwei weiteren Lebensmittelherstellern als Transferunternehmen.
Sie wurden darin durch den Projektpartner Wirtschaftsférderung und Technologietransfer
Schleswig-Holstein GmbH (WTSH) unterstutzt. Das Konsortium verfiigte somit tber alle er-
forderlichen Kernkompetenzen in den Bereichen Food Chain Management, Marketing und
Konsumentenverhalten, sowie Netzwerkkoordination und Technologietransfer, sowie tiber im
Ernéhrungssektor tatige Unternehmen, die aktiv an der Prozessentwicklung beteiligt waren.

3 Planung und Ablauf des Vorhabens

Ziel des Projektes sind die Entwicklung und Uberpriifung einer Toolbox von Instrumenten
und Methoden fir KMU zur Schaffung von mehr Transparenz und zur Ausrichtung auf mehr
Nachhaltigkeit in der Lebensmittelkette. Das Projekt verfolgt einen holistischen Ansatz und
stellt auf die folgenden drei zentralen Ebenen ab: interne Prozesse, vorgelagerte Wertschop-
fungsstufen und nachgelagerte Verbraucherkommunikation. Im Projekt sollten folgende Ar-
beitsziele erreicht werden:

Der Aufbau eines Nachhaltigkeitsmanagements, das wirtschaftliche, 6kologische und
soziale Implikationen des Unternehmenshandelns bericksichtigt und die Ableitung

4



gezielter Mallinahmen sowie von internen und stufeniibergreifenden Anreizsystemen
zur Unterstitzung dieser MalZnahmen ermaglicht.

Die Entwicklung von kollaborativen Ansatzen zur Einbindung der Lieferanten in die
Nachhaltigkeitsstrategie von Unternehmen der Lebensmittelverarbeitung, sowie die
Berticksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in der gesamten Wertschopfungskette
durch Lieferantenauswahl und -entwicklung.

Die Ermittlung geeigneter aufmerksamkeitssteigernder Informationsstrategien am
Point-of-Sale, die den Verbrauchererwartungen Rechnung tragen und auch weniger
involvierte Kaufer erreichen kdnnen.

Die Prifung der Gultigkeit und Wirksamkeit der anhand von Pilotunternehmen entwi-
ckelten Instrumente durch Transfer auf weitere Unternehmen und die Entwicklung
von Schulungskonzepten sowie die Bereitstellung einer Datenbank, um eine dauer-
hafte Weiternutzung und -entwicklung der Ergebnisse (ber die Projektlaufzeit hinaus
sicherzustellen.

Aus Sicht der inhaltlichen Projektbearbeitung haben sich geringfiigige Anderungen gegen-
Uber dem darstellten geplanten Projektablauf ergeben, die das Gesamtziel des Vorhabens
jedoch nicht gefdhrdeten, sondern vielmehr in einem partizipativen Forschungsanstalt un-
vermeidbar und auch gewollt sind. Eines der Pilotunternehmen ist aus projekt-unabhéngigen
Grunden aus dem Verbund ausgetreten. Die Priifung der Giiltigkeit sowie die Ubertragung
auf die Transferunternehmen fand anhand der Ergebnisse des Pilotunternehmens Peter
Kdlln GmbH & Co. KGaA statt. Ab dem zweiten Projektjahr erfolgte eine intensive Zusam-
menarbeit mit dem Transferunternehmen Herza Schokolade GmbH & Co. KG. Die Waldemar
Behn GmbH brachte sich ebenfalls intensiv in den Austausch ein.

4 Anknupfung an wissenschaftlichen und technischen Stand

4.1 Angabe bekannter Konstruktionen, Verfahren und Schutzrechte, die fur die Durch-
fuhrung des Vorhabens benutzt wurden

Fur die Entwicklung der Nachhaltigkeits-Informations-App wurde das ,Vuforia® Framework
des Unternehmens PTC Inc. genutzt.

Methodisch stiitzt sich die kollaborative Prozessentwicklung auf das Stage-Gate®-Modell
nach Cooper (2003), in dem sich Phasen der Entwicklung mit Phasen der Evaluation und
Reduktion abwechseln. Zentral fiir das Projekt sind der Ansatz der Strategischen Corporate
Social Responsibility und das Konzept des Shared Value, wie sie von Porter und Kramer
(2006, 2011) vorgeschlagen wurden. Kern des Ansatzes bildet die Forderung nach einer
Fokussierung aller nachhaltigkeitsbezogenen Aktivitdten eines Unternehmens auf solche, die
mit der Unternehmensstrategie vereinbar sind bzw. diese starken. Den Analyserahmen bil-
den die bekannten Konzepte der Wertkette (Porter, 1985) fur die Identifikation interner Po-
tentiale, sowie des Wettbewerbsdiamanten (Porter, 1990). Fir die Ableitung von Zielen und
MalRnahmen sowie die Fortschrittsmessung wurde das Konzept der Balanced Scorecard
(Kaplan & Norton, 1996) genutzt. Weitere theoretische Beziige des entwickelten Ansatzes
und der durchgefiihrten empirischen Studien sind in Abschnitt Il umfassend dargestellt.
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5 Zusammenarbeit mit anderen Stellen

Zwischen den Forschungspartnern der CAU Kiel und der Stiftungsuniversitat Gottingen fan-
den eine intensive Zusammenarbeit sowie regelmafige telefonische bzw. persdnliche Ab-
stimmungen statt. Arbeitsschritte wurden innerhalb dieses Konsortiums gemeinsam bespro-
chen und umgesetzt, was zu einem Austausch auf fachlicher und methodischer Ebene flihr-
te. Des weiteren wurden Ergebnisse bei verschiedenen Projekttreffen beteiligten Unterneh-
men vorgestellt und durch das Feedback angepasst. Ein Informationstransfer zu weiteren
Vertretern der Wirtschaft wurde durch die stets im Projekt eingebundene WTSH sicherge-
stellt. Neben einem regelmafigen Austausch auf wissenschaftlicher Ebene wurden Interes-
sierten aus Forschung und Praxis Inhalte bzw. Ergebnisse des Projektes auf Tagungen und
Konferenzen kommuniziert (siehe 11.6.). Dariber hinaus fanden umfangreiche Austauschak-
tivitaten mit anderen FONA-Projekten sowie mit dem Koordinationsprojekt NawiKo statt
(siehe 11.6.3 und 11.6.4)
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Il Eingehende Darstellung

1 Verwendung der Zuwendung und des erzielten Ergebnisses

im Einzelnen, mit Gegentiberstellung der vorgegebenen Ziele

1.1 Zielsetzungen und Zusammenwirkung der Arbeitspakete

Zielsetzung des Projektes TransKoll war die Entwicklung eines Prozesses, einschliel3lich
einer Toolbox, zur Einfihrung eines Nachhaltigkeitsmanagements in Kleinen und Mittel-
standischen Unternehmen (KMU), der den spezifischen, in der Literatur vielfach beschrie-
benen Restriktionen dieser Unternehmen (Johnson & Schaltegger 2016) Rechnung tragt.
Dabei standen solche Unternehmen im Fokus, die bisher, trotz teils umfangreicher Aktivi-
taten mit Bezug zu Nachhaltigkeit, keine klare Nachhaltigkeitsstrategie aufweisen.

Unter Zugrundelegung des von Porter und Kramer (2006, 2011) vorgeschlagenen Ansat-
zes der Strategischen Corporate Social Responsibility (SCSR), lag der Fokus auf Mog-
lichkeiten zur Identifikation von Synergiepotenzialen, die sowohl positive Beitrdge zum
Unternehmenserfolg als auch zu Umwelt und Gesellschaft versprechen. Die positiven
Wirkungen auf den Unternehmenserfolg sollten dabei einerseits durch unmittelbare Effi-
zienzverbesserungen (Einsparungen bspw. bei Logistik- oder Materialkosten, Reduktion
des Energieverbrauchs), andererseits aber auch durch Absatz- und Umsatzsteigerungen
durch Kommunikation entsprechender Nachhaltigkeitsbemiihungen an die Endkunden
erreicht werden. Hierzu wurden im dritten Arbeitspaket (AP3) umfassende empirische
Analysen durchgefiihrt.

Die in einem, dem Stage-Gate-Innovationsprozess nachempfundenen, mehrstufigen par-
tizipativen Verfahren mit den Pilot- und Transferunternehmen erarbeiteten bzw. ange-
passten Prozessschritte zur Einfihrung des internen (AP1) und stufenibergreifenden
(AP2) Nachhaltigkeitsmanagements wurden, ebenso wie die Erkenntnisse zur Verbrau-
cherkommunikation (AP3), in einem vierten Arbeitspaket in einem Handbuch dokumen-
tiert, das sowohl zur Schulung durch unternehmensexterne Berater, als auch zur internen,
eigenstandigen Umsetzung genutzt werden kann (vgl. Abschnitt 1.6). Begleitend wurden
zur Erfassung des Status Quo sowie zur Erarbeitung von Anreizmechanismen, je zwei
Befragungen der Mitarbeiterinnen der teilnehmenden Unternehmen sowie Lieferantenbe-
fragungen durchgefihrt (vgl. Abschnitt 1.3).

Im Folgenden werden die Vorgehensweise zur Prozessentwicklung sowie die Ergebnisse
der Arbeitspakete 1, 2 und 3 detailliert beschrieben, gefolgt von einer Ubersicht der Schu-
lungskonzepte und der Datenbank. Den Abschluss bilden eine kritische Reflektion der
Ergebnisse im Lichte der urspriinglichen Zielsetzung, sowie die Diskussion weitergehen-
der Erkenntnisse zur Zusammenarbeit von Wissenschaft und Praxis einerseits sowie zur
Transformation des Wirtschaftssystems andererseits.
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1.2 Prozessentwicklung

1.2.1 Methodik

Entsprechend der Zielsetzung, einen Prozess zur Implementierung von Nachhaltigkeits-
management in KMU zu entwerfen, zu erproben, und im engen Austausch mit den betei-
ligten Unternehmen weiterzuentwickeln, verfolgt das Projekt einen partizipativen Ansatz.
Es umfasst dabei nicht nur kollaborative Arbeitsformen, sondern alle finf von Brinkmann
(2015) systematisierten Stufen, von der

- Information (Vorstellung des projektbezogenen Nachhaltigkeitsverstandnisses und
des gewadhlten Analyserahmens, Présentation der Befragungsergebnisse), tber
die

- Konsultation (Feedback von Projektleitenden in den Unternehmen zu ersten Pro-
zessentwirfen, qualitative Interviews, quantitative Mitarbeiter- und Lieferantenbe-
fragungen),

- Kooperation (Austausch mit Entscheidungsmacht bei der Wissenschatft, z.B. in der
finalen Fragebogengestaltung fur Mitarbeiter- und Lieferantenbefragungen sowie
bei der Festlegung der Vorgehensweise zur Einbindung verschiedener Akteure im
Unternehmen) und

- Kollaboration (Austausch mit gleichberechtigter Entscheidungsmacht, insbesonde-
re zur Prozessverbesserung, aber auch zur Vorgehensweise im Austausch mit
Lieferanten), bis hin zum

- Empowerment (Austausch mit Entscheidungsmacht beim Praxispartner, insbe-
sondere in Bezug auf die Priorisierung der Hot Spots sowie die Ableitung von Zie-
len und MalRnahmen).

Wie schon Meyer-Solu et al. (2016) feststellen, ist eine strikte Abfolge der Stufen nicht
zwingend, so dass auch im Fall des Projektes TransKoll die verschiedenen Partizipations-
stufen zu unterschiedlichen Zeiten im Projekt auch wiederholt genutzt wurden.

Abbildung 1 zeigt auf, an welcher Stelle im Innovationsprozess welche Praxisakteure ein-
bezogen wurden. Die zwei Pilotunternehmen (PU), Peter Kélin GmbH & Co.KGaA (im
Weiteren Peter Kolln, PK) sowie Friesenkrone-Feinkost Heinrich Schwarz & Sohn GmbH
& Co. KG (im Weiteren Friesenkrone, FK), setzten gemald des Arbeitsplans, begleitet
durch die Universitat Kiel bzw. Gottingen und die WTSH, die ersten Prozessschritte um
und nahmen eine erste Bewertung vor. Mit den Erfahrungen aus diesen ersten Schritten
wurde im April 2016 ein erster Transferworkshop durchgefiihrt, an dem neben den PU die
drei Transferunternehmen Waldemar Behn, Herza Schokolade sowie Husumer Mineral-
brunnen teilnahmen. Hierbei standen die Implementierungsschwierigkeiten bei der Durch-
fuhrung der Hot Spot Analyse und insbesondere die Moglichkeiten zur zeitlichen Straffung
des Prozesses im Vordergrund.
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Abbildung 1: Stage-Gate-Prozess zur Prozessentwicklung mit Darstellung der beteiligten
Unternehmen
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an das Stage-Gate®-Modell nach Cooper (1990)

Methodisch wurde auf klassische Kreativitatstechniken zurtickgegriffen (Abbildung 2). Der
angepasste Prozess fir die Hot Spot Analyse wurde im Anschluss bei dem Transferun-
ternehmen Herza erprobt (,Bewertung 2“) und in dieser Form in das Schulungs-Handbuch
(Siebert et al. 2018) integriert.
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Abbildung 2: Interaktive Methoden beim ersten Transferworkshop
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Foto: WTSH (2017)

1.2.2 Ausgangsmodell des Implementierungsprozesses

Die Vorgehensweise und der Analyserahmen sind angelehnt an das Konzept der SCSR
nach Porter & Kramer (2006, 2011) und fokussieren die Synergiepotentiale zwischen Un-
ternehmensstrategie und Umwelt- und gesellschaftlichen Themen.

Abbildung 3 zeigt den ersten Teil des urspringlich konzipierten Prozesses, der im Bereich
der Identifikation von Handlungsfeldern (Hot-Spot-Analyse) auf Anséatze der Wesentlich-
keitsanalyse zurtickgreift, wobei auf die Berlcksichtigung externer Stakeholder im ersten
Schritt verzichtet wird, da dies bereits a priori von den teilnehmenden Unternehmen als zu
zeitintensiv ausgeschlossen wurde.
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Abbildung 3: Urspringlicher Prozessentwurf
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Quelle: Eigene Darstellung

1.2.2.1 Hot Spot Analyse

Die Hot-Spot-Analyse dient dazu, mogliche Handlungsfelder tber Interviews mit Bereichs-
und Abteilungsleitern sowie Mitgliedern der Geschéftsfuhrung und interaktiven Workshops
mit Mitarbeitern zu identifizieren, die anschliel3end priorisiert wurden, um fir die wichtigs-
ten Aspekte Ziele und MalRBnahmen abzuleiten. Dabei erfolgte die Identifikation von strate-
gischen Handlungsfeldern entlang des Analyserahmens von Porter und Kramer (2006),
der sich auf die Konzepte der Wertkette (Unternehmensanalyse) sowie des Wettbewerbs-
diamanten (Umfeldanalyse) stitzt (Siebert et al. 2018). Anders als in der vielfach propa-
gierten Wesentlichkeitsanalyse, wird aus oben genannten Griinden auf die Einbeziehung
von Stakeholdern verzichtet (vgl. auch Schulze-Ehlers und Pielow, 2016), so dass einer-
seits Interviews mit den Abteilungsleitern, und andererseits abteilungsibergreifende
Workshops auf Mitarbeiterebene als Informationsquelle dienen.*

Grob gliederten sich die Interviews bzw. Workshops in der urspringlichen Fassung in die
Phasen

1. Warm up (wechselseitige Vorstellung aller Beteiligten),

2. Transparenzphase: Klarung des nachhaltigkeitsbezogenen Vorwissens seitens der
Teilnehmerlinnen,

3. Informationsphase: Erlauterung der projektbezogenen Definition der Strategischen
CSR mit Fokus auf Synergiepotenziale (Win-Win);

! Die aktuelle Version des Leitfadens fur die Hot Spot-Analyse findet sich in Siebert et al. (2018).
Wesentliche Unterschiede zur urspringlichen Fassung beziehen sich insbesondere auf die In-
tegration der Priorisierung in die Workshops und damit die Elimination eines zusétzlichen Befra-
gungsschrittes zur Beschleunigung des Verfahrens (vgl. Abschnitt 1.2.3. Eine detaillierte Darstel-
lung des urspriinglichen Leitfadens erscheint aus Sicht der Autorinnen hier nicht zielfihrend.
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4. Konsultationsphase: Diskussion potenzieller Handlungsfelder
a. Erlauterung des Analyserahmens
i. Inside-out-Linkages
il. Outside-in-Linkages
b. Voruberlegungen in Einzelarbeit auf Moderationskarten,
c. Vorstellung und Diskussion

Die so gewonnenen Aussagen wurden mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse verdich-
tet. Dazu wurden sie transkribiert, anonymisiert und durch Reduktionsprozesse in Hand-
lungsbereiche uberfihrt. Fur die Reduktionsprozesse wurde erneut der Analyserahmen
nach Porter & Kramer (2006) herangezogen. Schlie3lich wurden die Handlungsbereiche
fur funf Kategorien strategischer Einkauf, Qualitdtsmanagement, Marketing & Vertrieb,
Instandhaltung und Personalmanagement nach einem Dringlichkeitsindex aus Schadens-
und Chancenpotenzial in eine Reihenfolge gebracht (Priorisierung). Um den individuellen
Unternehmensstrukturen Rechnung zu tragen, erfolgte anschlieRend, in Abstimmung mit
den Projektleitern und teils mit Mitgliedern der Geschéftsfiihrung der Partnerunternehmen,
eine Zuordnung der Handlungsfelder zu den jeweiligen Abteilungen.

Insgesamt verdeutlichte die Durchfiihrung der Hot Spot Analyse das grof3e Potential, das
im Wissen und den Wahrnehmungen der eigenen Mitarbeiter schlummert. Es erwies sich
sowohl motivations- als auch strategiebezogen als vorteilhaft, sich nicht an den in groRRer
Zahl vorhandenen Berichts-Leitfaden und Mal3hahmenkatalogen zu orientieren, sondern
das eigene Unternehmen und sein Umfeld gezielt mit Hilfe des Analyserahmens von Por-
ter und Kramer (2006, 2011) zu untersuchen. Schwierigkeiten bereitet jedoch die an-
schlieBende Priorisierung, da der Grof3teil der identifizierten Handlungsfelder als relevant
erachtet wurde. Dies unterstreicht gleichzeitig jedoch die Eignung des gewahlten Ansat-
zes fur die Konzentration auf fir die Thematik wesentliche Aspekte. Im Transferunter-
nehmen wurden insgesamt 73 Hotspots diskutiert, von denen im néchsten Schritt 23 prio-
risiert und letztlich 11 wahrend der Projektlaufzeit vollstindig umgesetzt wurden.

1.2.2.2 Ableitung von Zielen und MaRnahmen

Die Erfassung von Zielen, Indikatoren und MafRnahmen orientiert sich an der von Kaplan
& Norton (1996) im Zusammenhang mit der Balanced Scorecard vorgeschlagenen Doku-
mentation (Abbildung 4). Im Verlauf der von der Universitat Géttingen begleiteten ersten
Versuche, geeignete Ziele und MaRnahmen aus den identifizierten Hot Spots abzuleiten,
wurde insbesondere deutlich, dass es den Beteiligten schwer fiel, ein relativ weit gefass-
tes Problemfeld, wie beispielsweise die wahrgenommene Intransparenz beziglich der
Rohstoffherkunft, in spezifische Ziele, die mit Indikatoren versehen werden kénnen, her-
unterzubrechen. Da die vollstandige Erfassung aller Rohstoff- und Materialherkiinfte aus
Kapazitatsgriinden kaum machbar erschien, erfolgte eine langere Diskussion Uber eine
sinnvolle Eingrenzung der zu erfassenden Rohstoffe. Grundsatzlich sind hier verschiede-
ne Ansatze moglich, so beispielsweise die Fokussierung auf solche Materialen und Roh-
stoffe, die grundséatzlich angesichts von kritischer Berichterstattung Uber bestimmte Her-
kiunfte Probleme erwarten lassen. Andere Méglichkeiten umfassen die Orientierung an
Einkaufsanteilen, Bedeutung der Endprodukte, in denen die Rohstoffe verwendet werden,
oder ahnliches.

24



Abbildung 4: Erfassung und Dokumentation von Zielen, Kennzahlen und Maf3hahmen
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Quelle: Siebert et al. (2018)

Die Nutzung der Balanced Scorecard war urspringlich auch zur Erfassung potentieller
Wechselwirkungen zwischen unterschiedlichen Unternehmensbereichen bzw. Zieldimen-
sionen geplant, dies wurde im Zuge der ersten Diskussionen in den Unternehmen auf-
grund der zu hohen Komplexitat zunéchst nicht weiter verfolgt.

Folgender Prozessablauf wurde fur die anschlieBende Abstimmung von Zielen und Mal3-
nahmen zwischen den Abteilungen bzw. Bereichen zunachst vorgeschlagen (Abbildung
5). Dieser Schritt stellte aufgrund unterschiedlicher Zeitrestriktionen und Umsetzungsge-
schwindigkeiten in den Abteilungen héufig eine organisatorische Herausforderung dar, die
die Bedeutung der klaren Weisung durch die Geschéftsfiihrung in Bezug auf das Nachhal-
tigkeitsmanagement unterstreicht und gegebenenfalls, sofern im Unternehmen etabliert,
die Verknupfung mit personlichen Zielen der Abteilungsleiter empfiehilt.

Abbildung 5: Prozess zur abteilungsubergreifenden Abstimmung der Ziele und MaRnah-
men
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Abbildung 6: Identifikation von Wechselwirkungen und Zielkonflikten innerhalb von und
zwischen den Perspektiven der Sustainability Balanced Scorecard
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1.2.3 Transferworkshops zur Prozessverbesserung

Wie in Abschnitt 1.2.1 beschrieben, standen die Transferworkshops im Zeichen der Pro-
zessverbesserung. Konkrete Ziele des ersten Transferworkshops im April 2016 waren aus
Sicht der Universitat Gottingen folgende Fragen:

1. Erfassung bisheriger Prozesse mit Nachhaltigkeits-Relevanz
a. Was motiviert die Transferunternehmen, an diesem Projekt teilzunehmen?
b. Was erhoffen Sie sich an Unterstutzung aus dem Projekt?
c. Was waren/sind die grof3ten Hirden bei der Entwicklung und Umsetzung
von Nachhaltigkeitsaktivitaten?
2. Bewertung des aktuellen Prozesses
a. Steht das Top Management hinter diesem Prozess?
Welche Argumente Uberzeugen die Geschéftsfihrung?
b. Von welchen Funktionen erwarten Sie Widerstande?
Von welchen erwarten Sie Unterstiitzung?
c. Wie stehen die Mitarbeiter voraussichtlich zu einem solchen Prozess?
Wie kdnnten Mitarbeiter ggf. starker motiviert werden?
3. Was waren die grofdten Schwierigkeiten und Hurden bei der Umsetzung der bishe-
rigen Prozessschritte?
4. Wie kann die eigenstandige Umsetzung des Prozesses in den Transferunterneh-
men gefordert werden?
a. Was braucht es dafur?
b. Welche Vereinfachungen sind moglich?
5. Konnen/ sollten wir Teilpakete definieren, um die Komplexitét zu reduzieren?
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Fur die Diskussion der unter 1. aufgefuihrten Fragen wurde die Methode des World Café
genutzt: die Fragen wurden auf groRen Papierbégen auf drei Tische verteilt und die Teil-
nehmer in drei Gruppen eingeteilt und den Tischen zugewiesen. Hier standen jeweils 10
Minuten zur Diskussion und Beantwortung der jeweiligen Frage zur Verfigung, bevor an
den nachsten Tisch gewechselt wurde. Nachdem jede Gruppe an jedem Tisch gearbeitet
hatte, wurden die Ergebnisse insgesamt diskutiert.

Die unter 2. genannten Aspekte wurden zunachst in zwei Gruppen diskutiert und die Ant-
worten auf einer Pinnwand festgehalten. AnschlieRend wurden die Ergebnisse den ande-
ren Teilnehmern vorgestellt und diskutiert. Da sich als wesentliche Stolpersteine insbe-
sondere die Dauer des Prozesses herauskristallisierte, wurden auch die individuellen
Zeitbedarfe fur die Teilschritte (Abbildung 7) diskutiert.

Abbildung 7: Prozessmodell zum Zeitpunkt des ersten Transferworkshops.

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 8: Uberlegungen zu Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Prozessschritte

Foto: WTSH

Fir die WTSH, der neben der Organisation von Offentlichkeitsarbeit und Workshops auch
die Gestaltung des eigentlichen Transfers sowie die Erarbeitung der Schulungsunterlagen
oblag, war zudem die Ermittlung der Erwartungen und des Schulungsbedarfs in den
Transferunternehmen ein zentrales Thema des ersten Transferworkshops (Abbildung 9).
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Abbildung 9: Feststellung des Schulungsbedarfs im ersten Transferworkshop
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Der zweite Transferworkshop im Juni 2017 brachte weitere wichtige Erkenntnisse insbe-
sondere in Bezug auf ein geeignetes Framing der Prozessinnovation hervor. Grundsatz-
lich besteht eine groRe Ahnlichkeit des entwickelten Prozesses zu einem Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP), der in einem Transferunternehmen bereits erfolgreich ein-
gefuhrt wurde. Daher diskutierten Wissenschaft und Praxis in diesem Workshop insbe-
sondere Uber die Moglichkeit, auf dem Wege der Einfihrung des KVP auch den Blickwin-
kel fur spezifische Umwelt- und Sozialaspekte am einzelnen Arbeitsplatz zu weiten, und
diese Nachhaltigkeitsdimensionen explizit in die KVP-Einfuhrung einzubinden. Gleichzei-
tig wurde vereinbart, dass das Transferunternehmen, das bereits tUber einen KVP verfugt,
mit einer gezielten Mitarbeiterinformation versuchen wirde, das Augenmerk der Mitarbei-
terlnnen auf das Thema Nachhaltigkeit zu lenken und gezielt zu Verbesserungsvorschla-
gen in diesem Bereich zu ermutigen. Dies erfolgte im Herbst 2017. Zum Berichtszeitpunkt
lagen jedoch noch keine einschlagigen Vorschlage vor. Da dies auch unternehmensspezi-
fischen Faktoren, die hier nicht im Einzelnen erlautert werden koénnen, geschuldet sein
kann, ist derzeit noch keine Aussage Uber den Erfolg oder Misserfolg dieser Aufsatte-
lungs-Strategie moglich. Entsprechend wurden keine weiteren Schulungsunterlagen hier-
zu entwickelt, da zunachst weitere Forschung erforderlich ist.

Erganzend zu den oben aufgezeigten Transferworkshops, die zur Prozessentwicklung
dienten, wurde im November 2017 von der WTSH in Zusammenarbeit mit der Universitat
Gottingen ein weiterer Workshop zum Thema Mitarbeitermotivation und -einbindung im
Nachhaltigkeitskontext durchgefuhrt. Ziel dieses Workshops war es, Impulse fur die Ver-
ankerung von Nachhaltigkeitsaspekten im Tagesgeschaft und fur die gezielte Einbindung
von Mitarbeitern zu geben, und die Bedeutung der internen Kommunikation, die von den
Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung unterstrichen wurde, zu verdeutlichen. Ebenso
wurde Uber die Mdglichkeiten der Entwicklung eines nachhaltigkeitsorientierten Unter-
nehmensleitbildes diskutiert.
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1.2.4 AbschlieRendes Prozessmodell

Nach Durchlaufen des in Abbildung 1 dargestellten Innovationsprozesses, wurde das fol-
gende Prozessmodell (Abbildung 10)von allen Beteiligten als das Vielversprechendste
bewertet. Hierbei wurden insbesondere die knappen Ressourcen der Unternehmen, sowie
die Notwendigkeit, den Prozess schnell voranzutreiben, um die Motivation der Beteiligten
nicht zu geféahrden und die Aktualitdt der identifizierten Hot Spots zu gewahrleisten, be-
ricksichtigt. Die Dauer der Einfiihrung ist abhéngig von den Kapazitaten und der Koordi-
nation im Unternehmen. Die einzelnen Schritte kénnen innerhalb weniger Wochen oder
Uber einige Monate absolviert werden. Bei Bedarf kann der Prozess auf3erdem individuell
an die Strukturen und Ressourcen des Unternehmens angepasst bzw. in bestehende
Prozesse integriert werden. Ziel ist die Etablierung eines kontinuierlichen Prozesses, bei
dem Maflinahmen auf ihren Erfolg gepruft und entsprechend angepasst, aber auch regel-
mafRig neue Potentiale ermittelt werden.

Veranderungen im Prozess ergaben sich, wie oben beschrieben, insbesondere im Be-
reich der Methodik und Durchfiihrungsanleitungen. Die Priorisierung von Hot Spots mittels
online-Befragung erwies sich in der Durchfiihrung fir die Unternehmen sowohl aus zeitli-
chen als auch aus praktischen Griinden als wenig praktikabel. Entsprechend wurde die
Priorisierung im néchsten Schritt in die Workshops integriert, wahrend die abschlieRende
Feinabstimmung Uber die Prioritaten in den betroffenen Abteilungen geféllt werden. Hier
ist es den Abteilungsleitern Gberlassen, wie stark sie die Mitarbeiter in diese Entscheidung
einbinden. In jedem Fall empfiehlt sich die enge Einbindung der Mitarbeitern bei der Ablei-
tung von Zielen und MaRnahmen, da die letztliche Umsetzung bei ihnen liegt und die Ak-
zeptanz der gesetzten Ziele so gesteigert werden kann.

Abbildung 10: Prozessdarstellung von Hot Spot Analyse bis Mal3hahmenimplementierung
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Erfassung Identifikation |} MaRnahmen

Kick-off 3

Abstimmung J] Umsetzung Monitoring

Quelle: Siebert et al. (2018: 9)

Die einzelnen Prozessschritte sowie die genutzten Techniken und Materialien sind im von
der WTSH herausgegebenen Schulungshandbuch (Siebert et al., 2018) detailliert be-
schrieben und sollen hier nicht im Einzelnen dargestellt werden. Nachfolgend werden wei-
tere alternative Ansatze zusammenfassend dargestellt.
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1.2.5 Zwischenfazit Prozessentwicklung

Insgesamt zeichnen sich, je nach Ausgangssituation des jeweiligen Unternehmens vier
madgliche Wege ab, um die Transformation hin zu einem nachhaltigeren Wirtschaften bei
begrenzten Ressourcen zu vollziehen:

1. FOr Unternehmen ohne das Ziel eines tiefgreifenden Wandels zu einem primar an
Nachhaltigkeitsaspekten orientierten Unternehmen:

a. Integration mit KVP oder einfachem Betrieblichen Vorschlagswesen (exis-
tent oder neu einzufiihren); Motivation der Mitarbeiter zu nachhaltigkeits-
orientierten Verbesserungsvorschlagen

b. Integration mit klassischem Innovations- oder Projektmanagement (gezielte
Suche nach nachhaltigkeitsrelevanten Innovationspotentialen)

2. Fur Unternehmen, die insgesamt eine Integration von Nachhaltigkeit in die Uber-
geordnete Unternehmensstrategie anstreben:

a. Top-down-Ansatz (Top Management entscheidet und macht Vorgaben zu
Zielen und Malinahmen fur nachhaltiges Handeln)

b. Mix aus Top-Down und Bottom-up-Ansatzen (TransKoll-Ansatz — Top Ma-
nagement erteilt klaren Auftrag zur Auseinandersetzung mit Nachhaltig-
keitsthemen, Mitarbeiter und mittleres Management erhalten weitgehende
Entscheidungsfreiheit hinsichtlich Prioritdten und Mal3nahmen; Entschei-
dungen werden ggfs. abteilungstibergreifend kollaborativ entwickelt und
gemeinsam getragen); Verstetigung durch jahrliche Wiederholung der Hot
Spot-Analyse

Hier sind also zuné&chst Grundsatzentscheidungen seitens der Geschaftsleitung zu treffen,
welchen Stellenwert das Thema Nachhaltigkeit im Unternehmen kinftig erhalten soll.
Auch die Literatur bestatigt, dass fur eine effiziente Umsetzung entsprechender Verénde-
rungen im Unternehmen ein Mix aus Top-Down und Bottom-Up-Ansatzen, wie er im Pro-
jekt TransKoll verfolgt wurde, sinnvoll ist.
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1.3 Einbindung und Motivation der Mitarbeiter im Umsetzungs-

prozess: Ergebnisse begleitender Befragungen und Interviews

1.3.1 Hintergrund und Zielstellung

Die Einfuhrung eines Nachhaltigkeitsmanagements stellt einen Verdnderungsprozess im
Unternehmen dar und erfordert die Bereitschaft der Mitarbeiter, den Wandel mitzutragen
und ihre Arbeitsweise entsprechend anzupassen. Partizipative Ansatze empfehlen sich
hier nicht nur wegen des Wissenspotentials, das die Mitarbeiter bieten, sondern auch auf-
grund der motivationssteigernden Wirkung klarer und sinnvoller Einflussmdglichkeiten
(Young et al. 2009; Nejati, Rabiei, und Chiappetta Jabbour 2017; Engert und Baum-
gartner 2016). Damit ist die direkte Einbindung der Mitarbeiter in den Transformationspro-
zess auch 6konomisch hochst attraktiv (Merriman et al. 2016).

Die Literatur benennt einige Mal3nahmen die Struktur bzw. die Strategie betreffend, die fur
eine bessere Mitarbeiterpartizipation sorgen kénnen. So sollten beispielweise sowohl Top-
Down- als auch Bottom-up-Mafinahmen fir eine erfolgreiche Umsetzung einer Nachhal-
tigkeitsstrategie eingesetzt werden (Johannsdottir, Olafsson, und Davidsdottir 2015). Von
elementarer Bedeutung ist daneben eine eindeutige, Uiberzeugende Definition von Nach-
haltigkeit fur das Unternehmen wie auch die damit verbundenen Visionen (Engert und
Baumgartner 2016).

Jeder Mitarbeiter verflgt Uber verschiedene Sichtweisen und Praferenzen und reagiert
individuell auf Anreize und Signale. Belohnungssysteme fiir Mitarbeiter werden in der Lite-
ratur kontrovers diskutiert. Der aktuelle Forschungsstand propagiert grundsatzlich die in-
dividuelle Gestaltung von Belohnungssystemen, um den individuellen Praferenzen ge-
recht zu werden. Wéhrend einige Mitarbeiter durch eine Verantwortungsiibertragung im
Rahmen der Nachhaltigkeitsstrategie motiviert werden, da sie sich wertgeschétzt fihlen,
ist fir andere die Gewahrung von Zeit, Flexibilitdét und gewissen Freiheiten ein zusatzli-
cher Ansporn. Beispiele hierfur sind Studienerlaub, Job-Rotation-Programme (Blok et al.
2015) oder Home-Office Zeiten zur Verbesserung der Work-Life-Balance. Wieder andere
reagieren am besten auf klassische, monetare Belohnungssysteme (Young et al. 2009;
Ruepert et al. 2016). Dabei sensibilisiert Pouliakas (2010) fir das Mal3 finanzieller Boni.
Gar keinen Bonus auszusprechen ware hiernach besser als einen zu geringen oder gar
einen nicht realistischen Betrag auszuschreiben, weil es zu Unverstandnis und Frustration
bei den Mitarbeitern fuhre.

Nachhaltigkeitsorientierte Anreizsysteme sind nur bei Personen mit hohen Identifizierung
mit Nachhaltigkeitsproblemen und hohen sozialen Normen einzusetzen (Huber und Hirsch
2017; Ruck, Welch, und Menara 2017). Biedenbach und Manzhynski (2016) erarbeiteten
drei Cluster von Mitarbeitern: Nachhaltigkeitsnachziigler, engagierte Nachhaltigkeitsanha-
nger und engagierte Nachhaltigkeitsanfuihrer. Bei den beiden letztgenannten lassen sich
héhere biosphérische und/oder soziale Normen feststellen, welche pro-0kologisches Ver-
halten beguinstigen. Empfinden diese Gruppen allerdings Hemmnisse, die ein den Einstel-
lungen entsprechendes Handeln am Arbeitsplatz hindern, bleiben diese Vorteile unge-
nutzt. Aus diesem Grund muss es den Mitarbeitern an ihrem Arbeitsplatz so einfach und
bequem wie mdglich sein, sich sozial und 6kologisch zu engagieren (Ruepert et al. 2016).
Young et al. (2015) weisen andererseits darauf hin, dass gezielt durch die Unterneh-
menskultur, die Arbeitsstruktur, das System sowie durch Boni unabhangig von der indivi-
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duellen Einstellung der Mitarbeiter, deren Verhalten im Unternehmen positiv beeinflusst
werden kann, sobald sie verstanden haben, warum und wie sich ihr Handeln auswirkt.
Weiterhin sollte versucht werden, die emotionale Bindung der Mitarbeiter an das Unter-
nehmen zu erh6hen (Shin et al. 2017). Hameed et al. (2016) stellen die besondere Rele-
vanz der Kommunikation tber positive Effekte von CSR-Aktivitdten auf den Unterneh-
menserfolg heraus. Hier muss auch das mittlere Management explizit einbezogen wer-
den, da dieses in der Regel lber eine bessere Beziehung zu den Mitarbeitern verfugt
(Gao und He 2017) und das Verhalten direkter beobachtbar ist, so dass die Vorbildfunkti-
on leichter erfillt werden kann.

Die herausragende Rolle des Top-Managements wird in der Literatur vielfach diskutiert
und empirisch aufgezeigt. Sie muss als Verkdrperung des Unternehmens als bestes Bei-
spiel vorangehen und Umwelt- und Sozialverantwortlichkeit aktiv vorleben sowie den ihr
Unterstellten stets administrativ zur Seite stehen (Young et al. 2009; Engert und Baum-
gartner 2016; Keating und Heslin 2015). Dies setzt eine ausreichende Qualifikation, Moti-
vation und Belastbarkeit voraus (le Roux und Pretorius 2016; Engert und Baumgartner
2016), sowie die Kenntnis, wie aufgeschlossen die Mitarbeiter gegeniiber Nachhaltigkeits-
themen und den Unternehmensinteressen sind (Shin et al. 2017).

Schulungsinitiativen gelten, zusammen mit den Bausteinen Fiihrung und Kommunikation,
als zentrale Komponente zur Gestaltung des Veranderungsprozesses (Burbano 2016;
Young et al. 2009; Engert und Baumgartner 2016; Huber und Hirsch 2017; Delmas und
Pekovic 2018). Longoni, Golini, und Cagliano (2014) sehen in Weiterbildungen ein In-
strument zur Entwicklung von Fahigkeiten, die fur die Zielerreichung von sozialen und
Okologischen Nachhaltigkeitszielen erforderlich sind sowie eine Voraussetzung fir eine
positive Wahrnehmung von Nachhaltigkeitsprogrammen — ohne Verstandnis, keine Sym-
pathie. Auch Nejati, Rabiei, und Chiappetta Jabbour (2017) stellen die enge Verbindung
zwischen nachhaltiger (griiner) Entwicklung und Fortbildungen heraus. In demselben Ma-
3e nahmen Blok et al. (2015) geftérderte Weiterbildungsmaflinahmen als einen der Hebel
des Human Ressource Managements auf.

Die interne Kommunikation sollte sich primar auf die geplanten und aktuellen Nachhaltig-
keitsinitiativen des Unternehmens konzentrieren (Biedenbach und Manzhynski 2016). Die
fur die Kommunikation Ublicherweise verwendeten Medien wie schwarze Bretter, Mitarbei-
terzeitungen, Intranet u.a. finden bereits in den begleiteten Unternehmen Anwendung.
Allerdings geben Ligeti und Oravecz (2009) zu bedenken, dass Einwegbotschaften, wie
manche dieser Medien sie nur zulassen, unbefriedigend fiir die Mitarbeiter sind. Ferner
sollten auch der Inhalt und die Dosierung kritisch tiberpriift werden. So fiihrt eine Uberflu-
tung mit Informationen eher zu Abstumpfung als zur erwtinschten héheren Aufmerksam-
keit und Mitarbeiterbildung. AuRerdem sollte die Wirkung von Unternehmensausgaben fir
philanthropische Projekte in Anbetracht alternativer Verwendungsmaoglichkeiten fur die
Mitarbeiter und deren Arbeitsplatz bedacht werden (Ligeti und Oravecz 2009). Im Sinne
des Ansatzes der strategischen CSR (SCSR) nach Porter und Kramer (2006, 2011), soll-
ten entsprechende Investitionen konsequent mit der Unternehmensstrategie bzw. dem
Unternehmenserfolg verknipft sein, um die Sinnhaftigkeit des Projekts und damit die
Dauerhaftigkeit des Engagements sicherzustellen.

Fur eine bessere Effektivitat aller vorgenannten MalRnahmen sollten die Mitarbeiter auf
Einzel- wie auch auf Gruppenebene angesprochen werden (Young et al. 2009). Dass das
Feedback auch von den Mitarbeitern ausgehen kdnnen sollte, wird auch von anderen
Studien bekraftigt (Young et al. 2009; Albino, Balice, und Dangelico 2009; Huber und
Hirsch 2017; Ruck, Welch, und Menara 2017) bekraftigt. Jeder Mitarbeiter sollte zudem
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eine Ruckmeldung uber sein Engagement erhalten und auf der anderen Seite Kritik und
Anregungen &ufRern diurfen und kdnnen, um die Motivation langfristig zu steigern und zu
erhalten. Potoski und Callery (2018) fassen diese Mdglichkeiten unter den MalRnahmen
des Multisource-Feedback und des Performance Coaching zusammen. Darlber hinaus
schlagen sie Kommunikations- und Beratungsprogramme unter Kollegen vor (Peer Com-
munication Programs und Peer Mentoring). Diese werden als sehr vielversprechend er-
achtet, da die Atmosphére in der der Austausch stattfindet viel lockerer ist, die zwischen-
menschlichen Beziehungen tendenziell besser sind und die Hemmschwelle, Kritik und
Probleme zu aufiern unter Kollegen, im Vergleich zu dem wohl mdglich férmlicheren Kon-
takt zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, generell geringer ist. Vor allem im Rahmen
solcher Programme, aber auch allgemein fir das Mitwirken der Mitarbeiter, ist die Team-
arbeit sehr wichtig (Longoni, Golini, und Cagliano 2014; Delmas und Pekovic 2018). Dazu
empfehlen Nejati, Rabiei, und Chiappetta Jabbour (2017) die Bildung sogenannter griiner
Teams.

Erstes Ziel der im Folgenden dargestellten Mitarbeiterbefragungen, die in den teilneh-
menden Unternehmen je zweimal durchgefiihrt wurden, ist einerseits die Feststellung des
Status Quo der Mitarbeitereinstellungen und Motivation in Bezug auf nachhaltiges Han-
deln im Unternehmen zu Projektbeginn sowie im Projektverlauf. Theoretisch stitzt sich
dieser Untersuchungsschritt auf die oben aufgezeigte motivationstheoretische und unter-
nehmenskulturbezogene Forschung zur Anreizgestaltung im Nachhaltigkeitskontext. An-
dererseits ist der Einfluss der vorgenannten Einstellungen sowie des Mitarbeiter-
Commitments und der Wahrnehmung der Anreizsituation auf die Unterstitzungsbereit-
schaft fur die Einfihrung eines Nachhaltigkeitsmanagements zu untersuchen, um Hand-
lungsempfehlungen fiir die optimale Einbindung der Mitarbeiter in den Umsetzungspro-
zesssicherzustellen. Letztere werden in Abschnitt 1.3.7 formuliert.

1.3.2 Fragebogenkonzeption und -aufbau

Entsprechend der Zielstellung erfasst der Fragebogen die Wahrnehmung des Unterneh-
mens in Bezug auf Aktivitdten in den drei Nachhaltigkeitsdimensionen, die Selbstwahr-
nehmung der Mitarbeiter in Bezug auf ihr Nachhaltigkeits-Engagement (beruflich und pri-
vat), die Ermittlung der Unterstitzungsbereitschaft fir ein Nachhaltigkeitsmanagement
sowie die Wahrnehmung von Anreizen fir ein Engagement im Nachhaltigkeitsmanage-
ment. Einen weiteren Bestandteil bildete die Erfassung des Mitarbeiter-Commitments ge-
genuber dem Unternehmen, da diesem erwartungsgemal eine hohe Bedeutung fur die
Unterstutzungsbereitschaft des Nachhaltigkeitsmanagements zukommen sollte (vgl. Ab-
schnitt 1.3.5). Bei der Fragebogengestaltung wurden die Projektleitenden der beiden Pi-
lotunternehmen intensiv einbezogen. Schwierig gestaltete sich insbesondere die ange-
messene Formulierung der Fragen bzw. Items, um die Verstandlichkeit fir alle Ebenen
des Unternehmens sicherzustellen. Aufgrund der teilweise sensiblen Daten wurden auch
die Betriebsrate konsultiert. Der Fragebogen wurde im Projektverlauf leicht angepasst, so
dass die zweite Welle der Befragung auch Aspekte der Unternehmenskultur erfasste.

Im ersten Abschnitt des Fragebogens ging es zunachst um die Wahrnehmung und Bewer-
tung der Nachhaltigkeitsaktivitditen des Unternehmens in den drei Nachhaltigkeitsberei-
chen 6kologisch, sozial und 6konomisch absolut sowie relativ zu anderen Unternehmen.
Zudem wurde die Selbsteinschatzung der Mitarbeiter zu ihrem nachhaltigen Verhalten in
ihrem Arbeitsalltag abgefragt.
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Fur den zweiten Befragungsabschnitt wurden die Teilnehmenden dber die Plane ihres
Unternehmens informiert, ein Nachhaltigkeitsmanagement einzufiihren (Abbildung 11).

Abbildung 11: Information Uber die geplante Einfiihrung eines Nachhaltigkeitsmanage-
ments zur Herstellung einer einheitlichen Informationsgrundlage

Quelle: Eigene Darstellung

Die anschlieRende Messung der Unterstitzungsbereitschaft erfolgte anhand der Theorie
des geplanten Verhaltens (TPB, Ajzen 1991): Nicht nur die Einstellung zum Verhalten und
die erwartete Wirkung des Nachhaltigkeitsmanagementsystems, sondern auch die subjek-
tive Norm und wahrgenommene Verhaltenskontrolle wurden erfasst. Daneben wurde die
Moralische Verpflichtung gemessen, die sich in neueren Studien als wesentliche Ergan-
zung des urspringlichen TPB-Modells erwiesen hat. Des Weiteren wurden die Mitarbeiter
um eine Selbsteinschatzung ihrer Nachhaltigkeitsorientierung anhand von zwei Items ge-
beten. Daran schloss sich ein Fragenblock zum organisationalen Commitment an, bevor
die wahrgenommene Anreizsituation erfasst wurde. Den Abschluss bildeten Fragen zur
Erfassung der Soziodemographie (Alter und Geschlecht) sowie zur Position im Unter-
nehmen (Dauer des Arbeitsverhaltnisses, Arbeitsbereich — gewerblich oder kaufméannisch
-, Personalverantwortung und Entfernung des Wohn- vom Arbeitsort.

Insgesamt umfasste die erste Fassung des Fragebogens, die in den beiden Pilotunter-
nehmen genutzt wurde, acht DIN-A4-Seiten, was von den Praxispartnern als eben noch
angemessen bewertet wurde. Die Befragungsdauer wurde nach Pretests auf ca. 15-20
Minuten geschatzt, was sich im Untersuchungsverlauf bestétigte. Die erste Befragung im
Transferunternehmen wurde bereits um einen Fragenblock zur Nachhaltigkeit in Bezug
auf Sozial- und Umweltbereiche erganzt, der auch in dem zweiten Befragungsdurchgang
des Pilotunternehmens tbernommen wurde.

Fur die zweite Befragung wurden weitere Veranderungen vorgenommen, wenngleich das
Kerngerist erhalten blieb. Hinzu kamen neue Bereiche wie die Messung der Unterneh-
menskultur. So sollten die Arbeitsstruktur, die Arbeitsbedingungen, der Motivationsférde-
rung, der Work-Life-Balance, des Arbeitsklimas und der internen Kommunikation von den
Mitarbeitern in der Befragung bewertet werden. Ferner enthielt die zweite Befragung offe-
ne Fragen zur individuellen Definition von Nachhaltigkeit, zu Motiven der taglichen Arbeit
und zur Beschaftigung mit Nachhaltigkeit seit der vorausgegangenen Befragung.
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1.3.3 Durchfiihrung und Stichprobenbeschreibung

Die Befragung erfolgte mithilfe von Papierfragebdgen, die zum Selbstausfiillen an die Mit-
arbeiter verteilt wurden. Die ausgefillten Bégen konnten von den Mitarbeitern, in Briefum-
schlage verpackt, im Anschluss in dafur bereit gestellte Container geworfen werden. wah-
rend in einem Partnerunternehmen das Ausfillen wéhrend der allgemeinen Frihstiicks-
pause in der Kantine stattfand und die Container unmittelbar von einer Mitarbeiterin der
Universitat Kiel (spater Goéttingen) mitgenommen wurden, wurden bei den anderen Unter-
nehmen die Fragebdgen an die Heimatadresse der Mitarbeiter versandt. Die Container
standen Uber einen Zeitraum von zwei Wochen in den Unternehmen zur Sammlung bereit
und wurden im Anschluss fir die Auswertung an die Universitat Gottingen gesendet.

Die ersten Mitarbeiterbefragungen fand im Marz (PU#2) bzw. April 2016 (PU#1) statt. Ei-
ne zweite Befragung erfolgte bei PU#1 im Januar 2017. Bei PU* wurde im Dezember
2016 sowie, nach Implementierung erster MaBnahmen, im November 2017 befragt. Die
Teilnahmebereitschaft in den Pilotunternehmen an der ersten Mitarbeiterbefragung war
erfreulicherweise relativ hoch (85 von 335) und (117/165); in dem Transferunternehmen
blieb sie mit (36 von 165) niedriger. Auch im zweiten Befragungsdurchgang konnte mit 78
von 365 Mitarbeitern in dem verbleibenden Pilotunternehmen eine ahnlich (relativ) hohe
Teilnahmebereitschaft beobachtet werden. Der Stichprobenumfang aus dem Transferun-
ternehmen verdoppelte sich fast im Vergleich zur ersten Befragung auf 65 Teilnehmende,
ohne dass sich die Grundgesamtheit maf3geblich vergroRRert hatte.

Hinsichtlich der Altersstruktur der Stichproben zeigt sich ein deutlicher Unterschied zwi-
schen den Pilot- und dem Transferunternehmen (Tabelle 1). Letzteres ist durch eine deut-
lich jingere Stichprobe gekennzeichnet; jeweils knapp ein Drittel der Befragten sind zwi-
schen 30 und 40 bzw. 40 du 50 Jahre alt, und keiner der Befragten ist 60 Jahre oder &lter.
Der Anteil der tber 50jahrigen ist in PU#1 am héchsten.

Tabelle 1: Altersstruktur der Stichproben

Unternehmen bis 19 20 bis 29 30 bis 39 40 bis 50 bis 60 Jahre
Jahre Jahre Jahre 49 Jahre | 59 Jahre | oder alter
PU#1, B1 1% 27% 14% 22% 31% 5%
PU#1, B2 5% 30% 14% 17% 28% 4%
PU#2, B1 1% 24% 28% 15% 25% 7%
PU* B1 3% 22% 28% 30% 17% -
PU*, B2 - 30% 29% 27% 14% -

Abweichungen von 100% kennzeichnen fehlende Werte bzw. Rundungsfehler
Quelle: Eigene Darstellung

Entsprechend unterscheidet sich auch die Beschaftigungsdauer der Befragten (Tabelle 2):
bei PU#1 sind fast ein Drittel der Befragten mehr als 20 Jahre beschaftigt.
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Tabelle 2: Beschaftigungsdauer in den Stichproben

Unternehmen Weniger als 1bis5 | 6bis10 11 bis 16 bis Mehr als
1 Jahr Jahre Jahre 15 Jahre | 20 Jahre | 20 Jahre
PU#1, B1 4% 28% 5% 8% 11% 29%
PU#1, B2 4% 41% 6% 13% 9% 26%
PU#2, B1 10% 36% 12% 17% 13% 12%
PU*, B1 11% 20% 33% 25% 8% 3%
PU*, B2 8% 51% 19% 14% 5% 3%

Abweichungen von 100% kennzeichnen fehlende Werte bzw. Rundungsfehler
Quelle: Eigene Darstellung

Relativ ausgeglichen ist das Geschlechterverhaltnis nur in der Stichprobe von PU#2
(Tabelle 3). Bei beiden anderen Unternehmen Uberwiegen in der ersten Befragung die
mannlichen Teilnehmer. Im Transferunternehmen kehrt sich dieses Verhaltnis in der zwei-
ten Befragung jedoch um, und insgesamt mehr Teilnehmer waren nicht bereit, ihr Ge-
schlecht zu offenbaren. In PU#1 und PU* war der Grof3teil der Teilnehmenden in beiden
Befragungen im kaufmannischen Bereich der Unternehmen beschéftigt. In PU#2 waren
hingegen zwei Drittel der Befragten im gewerblichen Bereich tétig.

Tabelle 3: Geschlecht, Arbeitsbereich und Personalverantwortung der Befragten

Unternehmen Méannlich Weiblich Ge- Kauf- Personalverantwo r-
werb- man- tung

lich nisch it Ohne
PU#1, B1 57% 41% 31% 67% 21% 79%
PU#1, B2 62% 37% 35% 65% 27% 73%
PU#2, B1 47% 53% 64% 36% 24% 76%
PU* B1 58% 40% 39% 50% 42% 47%
PU*, B2 35% 52% 32% 37% 25% 63%

Abweichungen von 100% kennzeichnen fehlende Werte bzw. Rundungsfehler
Quelle: Eigene Darstellung

Zur Kontrolle des Erfahrungshorizontes wurde in der zweiten Befragungswelle auch die
Teilnahme an TransKoll-Veranstaltungen abgefragt. Die Zustimmung lag bei 12% im Pilot-
und 17% im Transferunternehmen. Im Folgenden werden die Befragungsergebnisse ent-
lang der oben dargestellten Fragebogenstruktur dargestellt, bevor die mittels hierarchi-
scher Regressionsanalyse ermittelten Einflussfaktoren auf die Unterstitzungsbereitschaft
fur das Nachhaltigkeitsmanagement vorgestellt werden. Der Abschnitt schlie3t mit Hand-
lungsempfehlungen fir die Einbindung der Mitarbeiter in den Umsetzungsprozess.
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1.3.4 Vergleichende Ergebnisdarstellung

1.3.4.1 Wahrnehmung des Nachhaltigkeitsengagements der Unternehmen
durch die Mitarbeiter

Die Mehrheit der teilnehmenden Mitarbeiter bewertete ihr Unternehmen als grundsétzlich
nachhaltig handelnd, wobei die Bewertung im Detail durchaus heterogen ausfallt
(Abbildung 12 und Abbildung 13).

Abbildung 12: Bewertung des Nachhaltigkeitsengagements des Arbeitgebers

XY bemtuht sicht stark um Umweltfreundlichkeit.

PU#1

% 23% 48% T 1
PU#2 1$40% 34% 30% 22l 2%

PU* 3W11% 56% 22% 8%

XY bemtuht sich starker um Umweltfreundlichkeit als
andere Unternehmen der Branche.

Pu#1 2 15% 48% 28% 59 2%
Pu#2 4 15% 34% 28% [ 7
PU* 28% 56% 11%

XY setzt sich stark fiir die Gesundheit der Mitarbeiter
ein.

PU#1 1

b 19% 6%  [NNSELINN] 1%

PU#2 15% 26% 28% el 4+
PU* 42% 39% 355
XY setzt sich starker fir die Gesundheit der
Mitarbeiter ein als andere Unternehmen der..
PU#1 34% 38% 2l >
PU#2 20% 28% 21% 2% s
PU* 31% 47% 6%
XY ist wirtschaftlich sehr gut aufgestellt.
PU#1 2%  28% 43% s 2o
PU#2 1% 25% 32% e -
PU* | 14%  25% 42% 17% 3
XY steht wirtschaftlich sehr viel besser da als andere
Unternehmen der Branche.
PU#1 14% 38% 30% Al 3%

PU#2

25% 39% =l

60% 3%13%

13%

PU*

m Stimme Uberhaupt nicht zu 2 weder noch 4 wmStimme vollund ganz zu mFehlend

Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 13: Bewertung des Nachhaltigkeitsengagements des Arbeitgebers -
Gesellschaft und Standort

XY engagiert sich stark fir die Stadt [Standort ].

PU#1 1§80% 49% 290% BB 2%
\
Pux2 [l 16%  30% 25% 70 4
\
PU* @ 17% 53% 19% 6%
XY engagiert sich stark fir das Wohl der

Gesellschaft.

PU#1 1§86 29% 44% e o
1
PU#2 1§614% 37% 21% [N20%0 7%

\
Pu @ 28% 53% 119%3%

der Branche flr das Wohl der Gesellschaft.
PU#1 8% 43% 3%  [2%l 3%
\
Pu#2 4B 19% 34% 25% GO 10
\

ru- Bl 28% 56% 8%

XY engagiert sich starker als andere Unternehmen

E Stimme Uberhaupt nicht zu 2  weder noch 4 mStimme vollund ganzzu ®Fehlend

Quelle: Eigene Darstellung

Insbesondere bei dem Transferunternehmen wird deutlich, dass das Unternehmen von
den Mitarbeitern in der ersten Befragung zwar als wirtschaftlich gut aufgestellt bewertet
wird, in Bezug auf die Nachhaltigkeitsdimensionen Umwelt und Soziales jedoch, insbe-
sondere im Vergleich zu anderen Unternehmen, noch nicht sehr positiv eingeschétzt wird.
Keines er Unternehmen wird von einer Mehrheit der Mitarbeiter als im Branchenvergleich
starker engagiert eingeschatzt. Damit wird deutlich, dass aus Mitarbeitersicht keine ein-
deutige Nachhaltigkeits-Positionierung der Unternehmen vorliegt. Dies entspricht der Ziel-
stellung des Projektes.

1.3.4.2 Selbsteinschatzung der Mitarbeiter

Die Mehrheit der teilnehmenden Mitarbeiter erachtete sich selbst als eine nachhaltig han-
delnde Person, die auch um nachhaltiges Verhalten im Arbeitsalltag bemiuht ist
(Abbildung 14). Es wird aber auch deutlich, dass einige Mitarbeiter keine Mdglichkeiten
sehen, auf bestimmte Nachhaltigkeitsaspekte, wie beispielsweise die Produktqualitat, den
Stromverbrauch oder die Abfallmenge zu achten.
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Abbildung 14: Selbsteinschatzung der Mitarbeiter in Bezug auf nachhaltiges Handeln am
Arbeitsplatz (Vergleich erste und zweite Befragung)

Ich achte im Arbeitsalltag darauf...

... dass wo immer maéglich Kosten gespart werden
PU*(B2) 3% 17% [027% " NSO 14%

PU*(B1) 3% 22%  [11722% " NSO NS

PU#1(B2) 4% 10% [TIIT43% 1 ISSA 5%

PU#1 (B1) 2% 15% 35% Z

... dass nur qualitativ einwandfreie Produkte das
Unternehmen verlassen

PU* (B2) Zfepe 19% NG 0%
PU* (B1) 3%6% 14% " NG N 11%
PU#1 (B2) 1%%!14% " INCT/ N 4%
PU#1 (B1) 1%10% ININNNNNCSO 24%
... gut mit anderen Kollegen umzugehen
PU*(B2) 3%% 16% IS
PU*(B1) (1% s c i —
PU#1 (B2) 1% 18% I E s
PU#1 (B1) 2% 11129% 1 IGE
... gesund zu bleiben
PU* (B2) 5% 8% [1125% " G
PU*(B1) 3%9% [1123% " G S 2
PU##1 (B2) 18868% [111729% S GoA N o
PU#1 (B1) e 128% 1 ICC
... 80 wenig Abfall wie mdglich zu produzieren
PU*(B2) 8% 13% [ 27%  NNSSTNNNNN 14%
PU*(B1) [119% |  19%  [N28% 0 I2ETG %
PU#1 (B2) 1#% 19%  [85% T ST 6%
PU#1(B1) 6%  18%  [A% T S22
... S0 wenig Strom wie moglich zu verbrauchen
PU*(B2) 26 19% [11725%  NSSTINN 16%
PU*(B1) [9% 14% [I34% 0 INGATEN o%
PU#1(B2) 4% 17% [1000788%  SGaN %
PU#1 (B1) 116% 9% [IIIS6% 0 I 7%

N (PU#1 (B1))=86; N (PU#1 (B2) = 78; mNie ©2 Weder noch ©4 ®Immer = Nicht moglich
N (PU#2 (B1)=36; N(PU#2 (B2))= 65

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Mitarbeiter erhielten auch die Gelegenheit, anzugeben, ob sie bereits Vorschlage fir
Okologische oder soziale Verbesserungen in ihnrem Arbeitsbereich gemacht haben, und ob
diese umgesetzt wurden. Der Anteil derer, die bereits Vorschlége eingebracht haben, liegt
in allen Unternehmen unter einem Viertel der Befragten (Tabelle 4 und Tabelle 5). In
PU#1 ist die Umsetzungsquote bei den Vorschlagen zur Sozialverantwortung mit 54%
gegeniber 33% bei Vorschlagen zur Umweltfreundlichkeit deutlich héher. Bei PU#2 ver-
héalt es sich genau umgekehrt: 57% der Personen, die angaben, schon Vorschlage fur
mehr Umweltfreundlichkeit gemacht zu haben, geben auch an, dass diese umgesetzt
wurden, gegenuber 33% bei den Vorschlagen zur Sozialverantwortung. Hinsichtlich der
Geschlechterverteilung ist das Bild Uber beide Unternehmen einheitlich: es gaben jeweils
mehr Manner an, schon Vorschlage gemacht zu haben. Bei PU#1 lag der Anteil an Per-
sonen mit Verbesserungsvorschlagen fur jeweils bei den gewerblichen Mitarbeitern héher,
bei Sozialaspekten sind die Anteile unter den gewerblichen und kaufmannischen Mitarbei-
tern etwa gleich. Bei PU#2 verhdlt es sich erneut anders: hier ist der Anteil der Personen
mit Verbesserungsvorschlagen aus dem kaufmannischen Bereich deutlich héher als bei
den Personen aus dem gewerblichen Bereich.

Tabelle 4: Nachhaltigkeitsorientierte Verbesserungsvorschldge und Umsetzungsquoten
(PU#1) — Befragung 1

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 5: Nachhaltigkeitsorientierte Verbesserungsvorschldge und Umsetzungsquoten
(PU#2) — Befragung 1

Quelle: Eigene Darstellung
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Im Transferunternehmen gaben rund 15% der Teilnehmenden an, schon Vorschlage zu
umweltfreundlicheren Produkten /Prozessen gemacht zu haben, und rund 29% haben
Verbesserungsmaoglichkeiten im Sinne von Mitarbeitern oder Gesellschaft aufgezeigt.

In der zweiten Befragung wurde mittels offener Frage auch das Nachhaltigkeitsverstand-
nis der Mitarbeiter thematisiert. In PU#1 machten rund zwei Drittel, bei PU* etwas weniger
als die Halfte der Teilnehmer hier Angaben. Die Grinde fir die Nicht-Antwort der tbrigen
Teilnehmer bleibt unklar; es kbnnen sowohl Unsicherheit als auch der Wunsch, die Befra-
gung schnell abzuschliel3en oder sonstige Griinde angenommen werden .Die Angaben
wurden thematisch aggregiert und sind in Abbildung 15 vergleichend fir beide Unterneh-
men dargestellt.

Abbildung 15: Nachhaltigkeitsverstandnis der Mitarbeiter in PU#1 und PU*

Méoglichst
ressourcenschonend &
energieeffizient handeln;
Rickverfolgbarkeit;
moglichst wenig (Plastik-)
Mull produzieren

60%

50%
40%

Regional, saisonal .
einzukaufen N 30%

20%

. Soziale Nachhaltigkeit

Glaubwiirdiges,
Ubergeordnetes Konzept,
das den Mitarbeitern
einen Rahmen flir ihren
Beitrag liefert

An nachfolgende
Generationen denken

Unternehmenserfolg;
unternehmerisches
Wirtschaften und
Unternehmens-

ausrichtung —o— PU#1 (N=52)

Quelle: Eigene Darstellung

Jeweils rund die Halfte der Antwortenden aus beiden Unternehmen nannte mdéglichst res-
sourcenschonendes, 6kologisches und energieeffizientes Handeln mit gegebener Ruck-
verfolgbarkeit und minimaler Millproduktion als Nachhaltigkeitsdefinition. Nennungen im
Bereich soziale Nachhaltigkeit machten 27% der Nennungen bei PU* und 11% der Nen-
nungen bei PU#1 aus. An nachfolgende Generationen zu denken, entspricht dem Nach-
haltigkeitsverstandnis von 13% der PU*- und 6% der PU#1-Mitarbeiter. 23% der Antwor-
tenden von PU#1 nannten zudem den Unternehmenserfolg und unternehmerisches Wirt-
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schaften als Nachhaltigkeits-Definition, gegentber nur 10% bei PU*. Ein glaubwirdiges,
Ubergeordnetes Konzept, dass den Mitarbeitern einen Rahmen bietet, verstanden 3 (PU%)
bzw. 4% (PU#1) unter Nachhaltigkeit, und in PU#1 entfielen zudem noch 2% der Nen-
nungen auf regionales, saisonales Einkaufen.

1.3.4.3 Unterstitzungsbereitschaft fur die Einfihrung eines Nachhaltigkeits-
managements

Nach der in Abbildung 11 dargestellten Information tber die geplante Einfiihrung des
Nachhaltigkeitsmanagements wurde die Unterstutzungsbereitschaft der Mitarbeiter Uber
drei ltems gemessen (Abbildung 16). Wahrend die Unterstiitzungsbereitschaft insgesamt
sehr hoch ist, insbesondere, wenn sich Moglichkeiten bieten, sind doch mehr als ein Drit-
tel der Mitarbeiter beider Unternehmen unsicher, ob es viele Moglichkeiten in ihrem kon-
kreten Arbeitsbereich gibt, und in PU#2 sind weitere 38% (eher) sicher, dass es im eige-
nen Arbeitsbereich keine Mdglichkeiten hierfir gibt. In PU#1 ist der Anteil negativer Ein-
schatzungen mit rund 19% etwas geringer.

Abbildung 16: Unterstitzungsbereitschaft fir das geplante Nachhaltigkeitsmanagement

Ich werde mich von Anfang an flr das
Nachhaltigkeitsmanagement bei XY
engagieren.

PU#1 188% 17% 27% 1%

PU#2 2% 27% 38% 1%

In meinem Aufgabenbereich gibt es viele
Maoglichkeiten, sich flr das
Nachhaltigkeitsmanagement von XY zu...

PU#1 15% 34% 15% 1%

PU#2 22% 36% 30% 12%
Wenn sich Méglichkeiten bieten, werde ich
mich fur das Nachhaltigkeitsmanagement bei
XY engagieren.
v Gtk 220 (e I -
\

m Sehr unwahrscheinlich 2 i 4 wmSehr wahrscheinlich mFehlend

Frage: Wie wirden Sie sich gegeniiber dem Nachhaltigkeitsmanagement verhalten?
Quelle: Eigene Darstellung
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Die Mehrheit der Mitarbeiter beider Pilotunternehmen erwartete von der Einfihrung des
geplanten Nachhaltigkeitsmanagements eine positive bzw. sehr positive Wirkung
(Abbildung 17). In Unternehmen 2 fielen die Antworten insgesamt noch positiver aus als in
Unternehmen 1.

Abbildung 17: Erwartete Wirkung der Einfihrung eines Nachhaltigkeitsmanagements in
den Pilotunternehmen (erste Befragung)

... auf mich selbst
PU#10% 19% 34% . 46%
PU#2 288% 26% 37% - 29%

... auf die Mitarbeiter von XY
PU#10886 13% 55% [t S|
PU#2 28611% 25% 36% D 70/

... auf die Wirtschaftlichkeit von XY
PU#10%% 15% 42% . 34%
PU#20% g9, 17% 42% o 32%

.. auf die Konsumenten von XY-Produkten
PU#10%2% 46% S 42%
PU#20%86 17% 46% S 34%

... auf die Gesellschaft
PU#1 1B  27% 49% | aby
PU#2 0% 35% 37% - 26%

... aufden Standort
PU#1®@%12% 49% . 36%
PU#213%  28% 33% S 3%

... auf die Umwelt
PU#10%%6 48% . 48%
PU#2 2849 % 49% S 40%

mSehr negativ =2 Keine Wirkung 4 mSehr positiv

Frage: Welche Wirkung erwarten Sie von einem Nachhaltigkeitsmanagement bei XY?
Quelle: Eigene Darstellung

Der Theorie des geplanten Verhaltens entsprechend, wurden des Weiteren auch die sub-
jektive Norm (Erwartungen wichtiger anderer Personen) und die wahrgenommene Verhal-
tenskontrolle, sowie die wahrgenommene moralische Verpflichtung, sich fir das Nachhal-
tigkeitsmanagement zu engagieren, abgefragt.

Sozialer Druck geht aus Sicht der Befragten insbesondere von den Kollegen aus, die ein
entsprechendes Engagement erwarten wirden (Abbildung 18). Auch geht die Mehrheit
der Befragten davon aus, dass sie weitgehend selbst beeinflussen kdnnen, ob sie sich fur
das Nachhaltigkeitsmanagement engagieren oder nicht (Abbildung 19). Am starksten ist
die Zustimmung zu den Items, die die Moralische Verpflichtung messen (Abbildung 20). In
PU#1 stimmen hier jeweils mehr als 60% (eher) zu, in PU#2 sind es jeweils rund die Half-
te der Befragten. Die vorstehenden Variablen der Theorie des Geplanten Verhaltens wur-
den in die Analyse der Einflussfaktoren auf die Unterstitzungsbereitschaft einbezogen,
deren Ergebnisse in Abschnitt 1.3.5 dargestellt sind.
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Abbildung 18: Subjektive Norm in Bezug auf die Unterstlitzung des Nachhaltigkeitsmana-

gements

Die meisten Menschen, die mir wichtig sind,
mochten, dass ich mich fir das
Nachhaltigkeitsmanagement engagiere.

PU#1

PU#2

Meine Kollegen wiirden es gut finden, wenn ich
mich fur das Nachhaltigkeitsmanagement von XY

engagiere.
PU#1
PU#2
m Stimme Uberhaupt nicht zu 2

14%

18%

%o 40%

9%

3 4

45% 27% .
39% 21% .

Y

= Stimme voll und ganz zu

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 19: Wahrgenommene Verhaltenskontrolle fir die Unterstitzung des Nachhal-

tigkeitsmanagements

Ob ich mich fur das Nachhaltigkeitsmanagement
von XY engagiere, hangt einzig und allein von
mir selbst ab.

PU#1

PU#2

Wenn ich es wollte, kénnte ich mich ohne
Probleme fur das Nachhaltigkeitsmanagement
von XY engagieren.

PU#1

PU#2

m Stimme Uberhaupt nicht zu 2

012%  24%

15%

18%

18%

o o [

o ECEE

m Stimme voll und ganz zu

Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 20: Moralische Verpflichtung zur Unterstitzung des Nachhaltigkeitsmanage-
ments

Ich wiirde mich schuldig fiihlen, wenn ich mich
dem Nachhaltigkeitsmanagement widersetzen

wirde.
PU#1 -9% 16% 28%

PU#2 - 12% 26% 25%

Ich fihle mich verpflichtet, mich fir das
Nachhaltigkeitsmanagement zu engagieren.

PU#1 l8% 22% 44%
PU#2 -10% 22% 34%
= Stimme Uberhaupt nicht zu 2 3 4 m Stimme voll und ganz zu

Quelle: Eigene Darstellung

1.3.4.4 Wahrgenommene Anreizsituation

Um die Forderung von nachhaltigem Handeln, wie sie von den Mitarbeitern vor Durchfih-
rung des Projektes in den Unternehmen wahrgenommen wurde zu erfassen, wurden die-
se gebeten anzugeben, ob entsprechende MalRnahmen angeboten werden. Die Ergeb-
nisse sind im Folgenden dargestellt (Abbildung 21 zur Unterstitzung durch Vorgesetzte
sowie Abbildung 23 zur Unterstitzung durch die Geschaftsfiihrung; Abbildung 22 zeigt die
Antworten zur Wahrnehmung der internen Kommunikation, die in derselben ltem-Batterie
abgefragt wurde). Im Hinblick auf viele Anreize und MalRnahmen, insbesondere bei PU*,
herrscht noch Unsicherheit vor. Als hauptsachliche Problemfelder zeigen sich die Bereit-
stellung von Zeit sowie Wertschatzung der Mitarbeiter fir nachhaltiges Handeln, das An-
gebot von Schulungen, die Forderung der abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit,
sowie die Kommunikation tber nachhaltiges Handeln und dessen Sinn im Unternehmen.

Zudem nehmen die Mitarbeiter in PU#1 zwar eine hohe Verantwortungsubertragung fur
nachhaltiges Handeln wahr (Abbildung 21), die Zustimmung hierzu nahm jedoch in der
zweiten Befragung leicht ab, und es fuhlten sich anteilig weniger Mitarbeiter von Vorge-
setzten unterstutzt als noch in der ersten Befragung (Wie bereits oben ausgefuhrt, kommt
der Sinnvermittlung fur nachhaltiges Handeln im Unternehmen eine zentrale Bedeutung
zu. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Mitarbeiter nicht a priori in hohem Malf3e intrin-
sisch motiviert sind, nachhaltig zu handeln (vgl. Abschnitt 1.3.1). Insofern ist die relativ
geringe Zustimmung zu dem entsprechenden Item in PU* und insbesondere die leichte
Verschlechterung in der zweiten Befragung als kritisch zu bewerten (Abbildung 22). Auf-
fallig ist jedoch, dass insbesondere in der zweiten Befragung im selben Unternehmen eine
deutlich starkere Wahrnehmung von Kommunikation tber den Erfolg nachhaltigen Han-
delns im Unternehmen wahrgenommen wird. Insofern ist hier eine klare Trennung im Mit-
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arbeiterverstandnis zwischen Sinn und Erfolg von Nachhaltigkeitsaktivitaiten anzunehmen.
Eine mogliche Erklarung ist, dass der Sinn von Nachhaltigem Handeln wesentlich grund-
satzlicher verstanden wird, wahrend eine Kommunikation tber den Erfolg nachhaltigen
Handelns bereits vorliegt, wenn tber eine konkrete MalRhahme berichtet wird. Dies hat
jedoch gegebenenfalls noch keine grundsatzlich sinnstiftende und motivierende Wirkung
auf die Mitarbeiter. Es ist aber auch anzumerken, dass die Stichprobe bei PU* in der zwei-
ten Befragung deutlich groRer ausfiel als in der ersten Befragung. Dies verringert die Ver-
gleichbarkeit.

Abbildung 22: Wahrgenommene Kommunikation zum nachhaltigen Handeln im Unter-
nehmen

Kommunikation tber den Erfolg nachhaltigen Handelns
im Unternehmen

PU* (B2)

38%
PU* (B1) 47%

PU#1 (B2) 22%

PU#1 (B1) 23%

Kommunikation von Informationen Giber den Sinn von
nachhaltigem Handeln im Unternehmen

v N s

O TR

oot c2) | < I

pu1 81) [ 2> [
N (PU#1 (B1))=86; N (PU#1 (B2) = 78; mfindet statt ~ ungewiss mfindet nicht statt

Quelle: Eigene Darstellung

Die Unterstitzung der Geschéftsfihrung wurde bei PU#1 in der ersten Welle starker
wahrgenommen als in der zweiten; bei PU* verhielt es sich genau anders herum (Abbil-
dung 23). Die spezifischen Umstdnde in PU#1 lassen jedoch keinen unmittelbaren
Schluss auf eine tatsachliche Verschlechterung zu. Durch einen Wechsel in der Ge-
schéaftsfihrung mag verstarkte Unsicherheit in dieser Hinsicht die Ergebnisse bestimmt
haben.

Abbildung 23). Dies verdeutlicht moglicherweise, dass die Ankiindigung bestimmter Aktivi-
taten auch eine starkere Erwartungshaltung hervorruft. Diese héheren Erwartungen wur-
den dann im vorliegenden Fall gegebenenfalls nicht erfillt, so dass weniger Wertschéat-
zung empfunden wird, als noch in der ersten Befragung. Andererseits wird von mehr Mit-
arbeitern zugestimmt, dass Zeit fur nachhaltiges Handeln bereitgestellt wird und dass
Fortbildungen fir nachhaltiges Handeln angeboten werden.
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Abbildung 21: Wahrnehmung von Anreizen / Unterstutzung fir Nachhaltigkeitsaktivitaten
durch Vorgesetzte (erste und zweite Befragung)

Unterstltzung der Vorgesetzten fiir nachhaltiges
Handeln

PU* (B2)
PU* (B1)
PU#1 (B2)

PU#1 (B1)

Bereitstellung von Zeit fir umwelt- und
sozialvertragliches Handeln im Unternehmen

PU* (B2)
PU* (B1)
PU#1 (B2)

PU#1 (B1)

Ubertragung von Verantwortung auf Mitarbeiter fiir
nachhaltiges Handeln im Unternehmen

PU* (B2)
PU* (B1)
PU#1 (B2)

PU#1 (B1)

Wertschatzung fur Mitarbeiter, die sich fiir nachhaltiges
Handeln einsetzen

PU* (B2)
PU* (B1)
PU#1 (B2)

PU#1 (B1)

Fortbildungen zur Férderung von Umwelt- und
Sozialvertraglichkeit in meinem Arbeitsbereich

PU* (B2)
PU* (B1)
PU#1 (B2)

PU#1 (B1)

N (PU#1 (B1))=86; N (PU#1 (B2) = 78;
N (PU* (B1)=36; N(PU* (B2))=65

B1, 2: Befragung 1 bzw. 2

Quelle: Eigene Darstellung
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Wie bereits oben ausgefihrt, kommt der Sinnvermittlung fur nachhaltiges Handeln im Un-
ternehmen eine zentrale Bedeutung zu. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Mitarbeiter
nicht a priori in hohem Mal3e intrinsisch motiviert sind, nachhaltig zu handeln (vgl. Ab-
schnitt 1.3.1). Insofern ist die relativ geringe Zustimmung zu dem entsprechenden Item in
PU* und insbesondere die leichte Verschlechterung in der zweiten Befragung als kritisch
zu bewerten (Abbildung 22). Auffallig ist jedoch, dass insbesondere in der zweiten Befra-
gung im selben Unternehmen eine deutlich starkere Wahrnehmung von Kommunikation
Uber den Erfolg nachhaltigen Handelns im Unternehmen wahrgenommen wird. Insofern
ist hier eine klare Trennung im Mitarbeiterverstandnis zwischen Sinn und Erfolg von
Nachhaltigkeitsaktivitaiten anzunehmen. Eine mogliche Erklarung ist, dass der Sinn von
Nachhaltigem Handeln wesentlich grundséatzlicher verstanden wird, wahrend eine Kom-
munikation Gber den Erfolg nachhaltigen Handelns bereits vorliegt, wenn utber eine kon-
krete MalRnahme berichtet wird. Dies hat jedoch gegebenenfalls noch keine grundsatzlich
sinnstiftende und motivierende Wirkung auf die Mitarbeiter. Es ist aber auch anzumerken,
dass die Stichprobe bei PU* in der zweiten Befragung deutlich groR3er ausfiel als in der
ersten Befragung. Dies verringert die Vergleichbarkeit.

Abbildung 22: Wahrgenommene Kommunikation zum nachhaltigen Handeln im Unter-
nehmen

Kommunikation tber den Erfolg nachhaltigen Handelns
im Unternehmen

PU* (B2)

38%
PU* (B1) 47%
PU#1 (B2) 22%

23%

PU#1 (B1)

Kommunikation von Informationen Giber den Sinn von
nachhaltigem Handeln im Unternehmen

v N s
v o) I e
e ) | v+
pust 81) [ 2> [
N (PU#1 (B1))=86; N (PU#1 (B2) = 78; mfindet statt  ungewiss mfindet nicht statt

Quelle: Eigene Darstellung

Die Unterstutzung der Geschaftsfuhrung wurde bei PU#1 in der ersten Welle starker
wahrgenommen als in der zweiten; bei PU* verhielt es sich genau anders herum
(Abbildung 23). Die spezifischen Umstande in PU#1 lassen jedoch keinen unmittelbaren
Schluss auf eine tatsdchliche Verschlechterung zu. Durch einen Wechsel in der Ge-
schéftsfihrung mag verstarkte Unsicherheit in dieser Hinsicht die Ergebnisse bestimmt
haben.
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Abbildung 23: Wahrnehmung von Anreizen / Unterstutzung fir Nachhaltigkeitsaktivitaten
durch die Geschéftsfuhrung (erste und zweite Befragung)

Unterstitzung der Geschéftsfiihrung fiir nachhaltiges
Handeln im Unternehmen.

PU* (B2)
PU* (B1)
PU#1 (B2)

PU#1 (B1)

Formulierung und Verdffentlichung einer
Nachhaltigkeitsstrategie

PU* (B2)
PU* (B1)
PU#1 (B2)

PU#1 (B1)

Beriicksichtigung von Nachhhaltigkeitsaspekten in
allen Entscheidungen

PU* (B2)
PU* (B1)
PU#1 (B2)

PU#1 (B1)

Messung des Erfolgs nachhaltigen Handelns im
Unternehmen

PU* (B2)
PU* (B1)
PU#1 (B2)

PU#1 (B1)

Férderung der Zusammenarbeit zwischen Abteilungen
fur nachhaltiges Handeln

PU* (B2)

PU* (B1)
PU#1 (B2)
PU#1 (B1)

N (PU#1 (B1))=86; N (PU#1 (B2) = 78;
N (PU* (B1)=36; N (PU* (B2))= 65

Quelle: Eigene Darstellung
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Insgesamt zeigen die zuvor dargestellten Antworten, dass eine konsequente und das ge-
samte Unternehmen durchdringende Orientierung an Nachhaltigkeitsaspekten von den
Mitarbeitern nicht breit wahrgenommen wird. Die hohe Zustimmung zur Existenz einer
Nachhaltigkeitsstrategie ist Uberraschend. Nur rund ein Funftel der Mitarbeiter hat den
Eindruck, dass Nachhaltigkeitsaspekte bei allen Entscheidungen im Unternehmen be-
ricksichtigt werden, bei PU* sinkt die Zustimmung im Vergleich zur ersten Befragung so-
gar auf 16%. Die Messung des Erfolgs nachhaltigen Handelns nehmen in beiden Unter-
nehmen in der zweiten Befragung mehr Mitarbeiter wahr als in der ersten, jedoch stimmen
insgesamt auch dann weniger als ein Drittel der Befragten zu.

Zum Vergleich der Werte von PU#1 und PU* ist zudem hinzuzufligen, dass der Abstand
zwischen den Befragungen bei PU* etwas geringer ausfiel als bei PU#1, so dass letzteres
Unternehmen mehr Zeit fir die Umsetzung des Prozesses hatte, bevor die zweite Befra-
gung durchgefihrt wurde.

Ausschlief3lich in der zweiten Befragung wurde auch nach einer Gesamteinschatzung der
Forderung durch die Unternehmen gefragt (Abbildung 24). Hier zeigt sich erneut eine Auf-
teilung der Stichprobe wie schon bei den spezifischen Malinahmen (vgl. vorstehende Ab-
bildungen).

Abbildung 24: Gesamtbewertung der Forderung nachhaltigen Handelns durch die Arbeit-
geber

Insgesamt werden soziales und
umweltgerechtes Verhalten, und damit
Nachhaltigkeit, bei XY aktiv gelebt und
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Mitarbeiter.

5%
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XY arbeitet aktiv daran, die Sozial- und
Umweltvertraglichkeit seiner Produkte zu
verbessern.

PU#1 *% 27% 42% 1%

puU* l 9% 48% 26% 3%

m Trifft Gberhaupt nicht zu 2 weder noch 4 wmTrifft voll und ganz zu mfehlend

Quelle: Eigene Darstellung
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1.3.4.5 Unternehmenskultur

Insgesamt wurden umfassende Fragen zur Unternehmenskultur, der wahrgenommenen
Work-Life-Balance, Gestaltungsfreiraumen am Arbeitsplatz, zur allgemeinen Motivations-
foérderung, zur Arbeitsplatzsicherheit und zur internen Kommunikation gestellt, deren Ein-
zelergebnisse hier aus Griinden der Vertraulichkeit nicht im Detail dargestellt sondern nur
Ubergreifend hinsichtlich spezifischer Unterschiede diskutiert werden. Nachstehend finden
sich die, auch fur die Handlungsempfehlungen unmittelbar wichtigen Ergebnisse zum
Teamgeist im Unternehmen (Abbildung 25).

Abbildung 25: Auszug der Ergebnisse zur Unternehmenskultur (zweite Befragung)

Ich habe ein gutes Verhaltnis zu meinen
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TE T
PU 1§60 A

Bei xy zu arbeiten bedeutet fur mich, sich
gegenseitig zu unterstitzen.

PU* §%11% 41% S s%
ss%  [S0%

PU#1

Bei xy zu arbeiten bedeutet fiir mich, etwas
gemeinsam zu erreichen.

4% Ca%
42% %

In unserem Unternehmen gibt es klare Aufgaben und
Zustandigkeiten.

25% 36% 8%

26% 21%  [AT%N

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Quelle: Eigene Darstellung

Die MalRnahmen zur Mitarbeitermotivation, wie Gerechtigkeit bei Lob Beférderung, objek-
tive und gerechte Standards bei der Leistungsbewertung und Anerkennung, Férderung
der Weiterbildung sowie Zeit fir das Erlernen neuer Ablaufe werden in beiden Unterneh-
men heterogen wahrgenommen; jeweils rund ein Drittel der Mitarbeiter in PU#1 und rund
die Halfte in PU#2 positioniert sich zu allen Items neutral. Die Arbeitsplatzsicherheit hin-
gegen wird in beiden Unternehmen sehr positiv bewertet, was die positive soziale Auswir-
kung dauerhaften Unternehmenserfolgs und umsichtigen unternehmerischen Handelns
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unterstreicht. Wesentliche Unterschiede ergeben sich bei der Bewertung der Work-Life-
Balance. Der Anteil der Mitarbeiter in PU#1, der eine gute Vereinbarkeit von Beruf und
Familie empfindet, ist deutlich hoher als in PU*. Andererseits werden Hierarchien bei letz-
terem als deutlich weniger wichtig bewertet und eine deutliche héhere FOorderung eigen-
verantwortlichen Denkens und Handelns wahrgenommen. Damit sind die Grundvoraus-
setzungen fur eine starke Betonung des Bottom-Up-Ansatzes in PU* etwas starker gege-
ben als in PU#L. In beiden Unternehmen ist insbesondere der zuvor diskutierte starke
Teamgeist der Mitarbeiter eine sehr gute Grundlage fur kollaborative Ansatze im Nachhal-
tigkeitsmanagement.

1.3.5 Einflussfaktoren auf die Unterstlitzungsbereitschaft

Fur die Gestaltung geeigneter Anreizmechanismen ist die Kenntnis der wesentlichen
Treiber der Unterstitzungsbereitschaft elementar. Hierzu wurde aus der Literatur ein For-
schungsmodell abgeleitet, das Anreize als Moderatoren des Einflusses von wahrgenom-
mener Ist-Situation, Einstellungen (orientiert an der Theorie des Geplanten Verhaltens
(Ajzen (1991)), Arbeitsumfeld und Mitarbeiterbindung (Commitment) operationalisiert
(Abbildung 26). Da die tbrigen Elemente des Modells bereits vorstehend umfassend er-
lautert und deskriptive Statistiken prasentiert wurden, soll im Folgenden nur noch das
Konstrukt des organisationalen Commitments sowie dessen Messung néher erlautert
werden, bevor auf die Ergebnisse der multiplen hierarchischen OLS-Regressionsanalyse
eingegangen wird. Weitergehende Ausfuhrungen zum theoretischen Hintergrund sowie
zur Durchfiihrung der Analyse finden sich in Siebert (2016).

Abbildung 26: Forschungsmodell zur Bestimmung der Determinanten des Nachhaltig-
keitsengagements

[ Anreize ]
a N\

Ist-Situation

Einstellungen

\ J

q ) Engagement
Arbeitsumfeld

\ v

Mitarbeiterbindung
(Commitment)

Quelle: Eigene Darstellung
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Das organisationale Commitment wird in der Literatur seit langem als zentrale Determi-
nante von Mitarbeiterverhalten wie Arbeitsleistung, freiwilligem Arbeitsengagement, der
Bereitschaft Wissen zu teilen, der Anwesenheit, Punktlichkeit und ahnlichem diskutiert
(lles et al., 1990; Allen & Meyer, 1996; Meyer et al., 2004; Fedor et al., 2006). Auch ver-
mindert ein hohes Commitment die Wechselbereitschaft (Allen & Meyer, 1996) und sorgt
damit fur eine geringe Mitarbeiterfluktuation im Unternehmen.

Eine eindeutige Definition von organisationalem Commitment liegt bislang jedoch nicht vor
(Elias, 2009). Relativ einhellig wird organisationales Commitment als psychologische Ver-
bindung zwischen Mitarbeitern und ihren Unternehmen verstanden (Buchanan, 1974:
533; Allen & Meyer, 1996: 252), beziehungsweise als Grad der Identifikation einer Person
mit einem Unternehmen und ihres Engagements in diesem Unternehmen (Porter et al.,
1973: 3).

Allen und Meyer (1990; 1996) unterscheiden affektives (AC), kalkulatorisches (CC) sowie
normatives Commitment (NC). Affektives Commitment bezieht sich dabei insbesondere
auf die emotionale Verbundenheit und Identifikation mit dem Unternehmen. Kalkulatori-
sches Commitment hingegen unterstreicht das rationale Abwagen von wahrgenommenen
Kosten des Verbleibs gegeniber denen eines Wechsels des Arbeitgebers. Normatives
Commitment, als dritte Auspragung, charakterisiert die Wahrnehmung einer moralischen
Verpflichtung des Mitarbeiters, sich gegeniiber dem Arbeitgeber loyal zu verhalten und
hohen Arbeitseinsatz zu zeigen (Allen & Meyer, 1996).Andere Modelle, wie beispielsweise
Argyris' (1998) Unterscheidung in externes und internes Commitment, haben sich in der
Forschung zumindest bislang nicht durchgesetzt.

Zur Operationalisierung von organisationalem Commitment wurde in der Vergangenheit
haufig der Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) von Mowday et al. (1979)
verwendet, der den Glauben eines Mitarbeiters an und die Akzeptanz von Organisations-
zielen und -werten, sowie der Wunsch zum Verbleib in der Organisation erfasst (lles et al.,
1990; Mowday et al., 1979). Da der OCQ insbesondere das affektive misst, wurden fir
das Projekt weitere Skalen zum kalkulatorischen und normativen Commitment entwickelt
bzw. herangezogen. Beispielhaft sind nachfolgend die Antworten auf ein ltem der ver-
wendeten Skala fur die beiden Pilotunternehmen dargestellt. Alle folgenden Ausfihrungen
beziehen sich ausschlie3lich auf die Ergebnisse der ersten Befragung bei den beiden
Pilotunternehmen.
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Abbildung 27: Commitment gegenliber den Arbeitgebern (erste Befragung)
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Quelle: Eigene Darstellung

Die multiple hierarchische Regressionsanalyse (nur auf Basis der Datensatze von PU#1
und 2) zur Erklarung der Unterstitzungsbereitschaft zeigt eine Dominanz der Konstrukte
der Theorie des geplanten Verhaltens: Die Einstellung gegeniber dem Engagement fur
das Nachhaltigkeitsmanagement, die subjektive Norm sowie die wahrgenommene Verhal-
tenskontrolle haben einen signifikanten positiven Einfluss auf die Absicht, sich fur das
Nachhaltigkeitsmanagement zu engagieren. Moralische Verpflichtung, Selbstidentitat und
Commitment gegentber dem Unternehmen konnten hingegen nicht als signifikante Ein-
flussfaktoren bestatigt werden. Gleichwohl kann hieraus nicht abgeleitet werden, dass die
grundsétzliche Haltung zum Unternehmen keinen Einfluss auf die Unterstitzungsbereit-
schaft hat: zum einen war die Befragungsteilnahme freiwillig, und es ist davon auszuge-
hen, dass eine Selbstselektion insofern stattgefunden hat, als erstens hauptsachlich dem
Unternehmen verbundene und zweitens eher am Thema Nachhaltigkeit interessierte Mit-
arbeiter teilgenommen haben. Die Moderationsanalyse ergab dariber hinaus, dass die
Zufriedenheit mit der Anreizsituation den positiven Effekt der Einstellung auf die Absicht,
sich fir das Nachhaltigkeitsmanagement zu engagieren, signifikant verstarkt.
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1.3.6 Spannungsfeld Unternehmenskultur: Ergebnisse der Ge-

schaftsfuhrerinterviews

Die Rolle der Geschéftsfiihrung im Zuge von Veranderungsprozessen kann nicht tber-
schéatzt werden (Michaelis et al., 2009). Mitglieder der Geschéftsleitung wurden bereits in
die qualitativen Einzelinterviews zu Beginn der Hot Spot Analyse einbezogen. Erganzend
wurden zudem, zur Erfassung der Rahmenbedingungen und zur Feststellung eventueller
Zielkonflikte, im Projektverlauf qualitative Einzelinterviews mit den Geschéftsfuhrern der
beteiligten Pilot- und Transferunternehmen durchgefiihrt (Interviewleitfaden in Anhang
Al).

Inhaltlich wurden neben dem Nachhaltigkeitsverstéandnis und dem Stellenwert von Nach-
haltigkeit im Unternehmen auch Einschatzungen zu Anknipfungspunkten und Gestal-
tungsmaglichkeiten fur das interne und stufeniibergreifende Nachhaltigkeitsmanagement,
aber auch uber den Austausch zwischen Geschéaftsleitern befragt. Schlie3lich ging es
auch darum, zu prifen, inwiefern die Geschéaftsfiihrer Gber den Projektverlauf im Bilde
sind und diesen aus eigener Sicht fordern. AbschlieRend wurden Chancen und Probleme
fur die Einfihrung des Nachhaltigkeitsmanagements angesprochen.

In den Interviews wurde insgesamt deutlich, dass die Geschéftsfihrung in Bezug auf
nachhaltiges Handeln auf die Eigeninitiative ihrer Mitarbeiter auf allen Ebenen setzen, da
dies im Sinne des Unternehmenserhalts und damit der Arbeitsplatzsicherung im originé-
ren Interesse aller Mitarbeiter sein sollte. Dies spiegelt die Ergebnisse der Mitarbeiterbe-
fragungen, die zeigten, dass die Mitarbeiter ihrerseits einen Mangel an expliziten Auftra-
gen zu nachhaltigem Handeln empfinden. Bestatigt wird auch die vorrangige Betonung
wirtschaftlicher Besténdigkeit als Indikator fir nachhaltiges Handeln — Arbeitsplatzsicher-
heit und auch Arbeitsschutz stellen aus Sicht der Geschéftsfiihrer zentrale Handlungsfel-
der dar, wenngleich das Nachhaltigkeitsverstandnis grundsétzlich mehrdimensional ist
und auch Umweltthemen einschlief3t. Dies deckt sich prinzipiell mit dem im Projekt zu-
grunde gelegten Porter und Kramer'schen Ansatz der strategischen CSR, der eine Fo-
kussierung der CSR-Aktivitdten auf Win-Win-Potenziale (,Shared Value®) fordert. Die In-
terviewten wiesen aber auch auf Widerstande seitens Gesellschaftern und Mitarbeitern in
Bezug auf nachhaltiges Handeln im Unternehmen hin. Unterschiede im Involvement der
Geschéftsfihrung liel3en sich bereits im Projektverlauf feststellen, was sich auch in der
Geschwindigkeit der Prozessumsetzung niederschlug.

1.3.7 Zwischenfazit: Handlungsempfehlungen fir interne Kom-

munikation und Anreizgestaltung

Bereits die Hot Spot Analyse verdeutlichte das grof3e Potential, das im Wissen und den
Wahrnehmungen der eigenen Mitarbeiter schlummert und bislang von den Unternehmen
kaum genutzt wurde. Es erwies sich sowohl motivations- als auch strategiebezogen als
vorteilhaft, sich nicht an den in groRRer Zahl vorhandenen Berichts-Leitfaden und Mal3-
nahmenkatalogen zu orientieren, sondern das eigene Unternehmen und sein Umfeld ge-
zielt mit Hilfe des Analyserahmens von Porter und Kramer zu untersuchen.

Insgesamt zeigen die Mitarbeiterbefragungen, dass bei grundsatzlich relativ breiter positi-
ver Einstellung der Mitarbeiterinnen zum Thema Nachhaltigkeit und relativ hohem Com-
mitment gegeniber dem jeweiligen Unternehmen, vor Beginn des Projekts keine klare
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Unterstitzung oder Forderung nachhaltigkeitsbezogener Verbesserungsvorschlage oder
Innovationen seitens der Abteilungsleiter oder des Top-Managements wahrgenommen
wurde. Dies gilt insbesondere fur wichtige Aspekte der Férderung und Anreizsetzung, wie
Schulungen, aber auch die Gewéhrung von Zeit zur Auseinandersetzung mit nachhaltig-
keitsbezogenen Themen. Damit wird die schon oben beschriebene Position der Unter-
nehmen, das Thema Nachhaltigkeit bislang nicht systematisch zu verfolgen, unterstri-
chen.

Anreizmechanismen sollten sich entsprechend der Befragungsergebnisse in erster Linie
auf die interne Kommunikation konzentrieren, da diese ein zentrales Element zur Verbes-
serung des internen Transparenz Uber bestehende und geplante Nachhaltigkeitsaktivita-
ten, aber auch ein Signal der Wertschétzung und damit Motivationsinstrument fur die Mit-
arbeiter darstellt. Da die Mehrheit der befragten Mitarbeiter Nachhaltigkeit auch mit ihrer
Tatigkeit im Unternehmen assoziiert, waren Schulungsangebote gut geeignet, um die vor-
handene pro-nachhaltige Einstellung aufzugreifen, zu belohnen, zu festigen und zu erwei-
tern. Werden dariber hinaus noch die dufR3erst positiv bewertete Arbeitsatmosphare im
Team, der Zusammenhalt unter den Mitarbeitern und weitere Aspekte der Unternehmens-
kultur bertcksichtigt, konnen der internen Kommunikation und den Fortbildungsangeboten
in Anbetracht von besonders motivierten Mitarbeitern als Multiplikatoren noch grél3ere
Bedeutung beigemessen werden. Teamwork wurde in den betrachteten Unternehmen als
auRerst positiv wahrgenommen und stellt hier eine gute Grundlage fir die Einfihrung von
,Peer Communication’ dar.

Zusammenfassend nehmen die befragten Mitarbeiter das Nachhaltigkeitsengagement
ihres jeweiligen Unternehmens heterogen wahr, sehen sich selbst aber eher als nachhal-
tig handelnde Personen, auch am Arbeitsplatz. Elementare Treiber fir nachhaltiges Mit-
arbeiterengagement sind den Untersuchungsergebnissen entsprechend weniger monetéa-
re Anreize, als vielmehr die Unterstiitzung von Vorgesetzten und Geschéftsleitung, die
Gewdéhrung von Zeit sowie Schulungsprogramme fir nachhaltiges Handeln, eine funktio-
nierende interne Kommunikation und die Wertschétzung von geleistetem Einsatz fir
nachhaltiges Handeln. Das Fehlen dieser begleitenden MalRhahmen hemmt die Einfih-
rung des betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements.
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1.4 Stufeniibergreifendes Nachhaltigkeitsmanagement

1.4.1 Hintergrund und Zielstellung

Angesichts des hohen Grades an Arbeitsteilung ist die Wertschopfungskette bzw. das
Verhalten der Lieferanten und deren Vorlieferanten regelmaRig Gegenstand gesellschaft-
licher Kritik hinsichtlich nicht-nachhaltiger Praktiken, sowohl im Umwelt- als auch im sozia-
len Bereich. In der Erndhrungswirtschaft sind als prominente Beispiele die Tierhaltung auf
landwirtschaftlichen Betrieben oder der Einsatz von chemischen Pflanzenschutzmitteln in
der Gemuseproduktion zu nennen, fur die auch Lebensmitteleinzelhandel und Verarbei-
tungsunternehmen zur Rechenschaft gezogen werden. Auch Lohndumping durch den
Einsatz von Subunternehmern oder die Ausbeutung von Kleinbauern in Entwicklungslan-
dern werden regelmaRig kritisiert. Andere wichtige Elemente der nachhaltig ausgerichte-
ten Wertschépfungskette beziehen sich auf die gewéahlten Transportmittel und deren Um-
weltwirkung, die sich auch aus der zu tberbriickenden Distanz ergibt.

Kleine und mittelstdndische Unternehmen stehen jedoch in der Regel vor dem Problem,
kaum Druck auf ihre Lieferanten austiben zu kdnnen, da die umsatzbezogene Bedeutung
aufgrund der UnternehmensgréfRe in der Regel keine Hebelwirkung hat. Die von
Schaltegger und Harms (2010) bei 32 DAX und MDAX-Unternehmen durchgefiihrte Be-
fragung zum nachhaltigen Supply Chain Management (SSCM) verweist mithin auf zahl-
reiche Ansatzpunkte, die fir KMU nicht nutzbar sind. In der Forschung zum Sustainable
Supply Chain Management wird KMU entsprechend bisher nur wenig Bedeutung beige-
messen (Harms und Klewitz 2013).

Zur Einbindung der Lieferanten werden in der Regel schriftiche Formulierungen der An-
forderungen, beispielsweise Uber Codes of Conduct, empfohlen (Ciliberti et al. 2008; Cili-
berti et al. 2011). Vorteilhaft ist auch die Konzentration auf Lieferanten, die Uber den An-
forderungen entsprechende Zertifikate verfigen. Dies erleichtert das Monitoring, das an-
dernfalls durch eigene Lieferantenaudits oder Lieferanten-Selbstauskiinfte erfolgen miss-
te, wobei erstere fur KMU schwer in der Breite umsetzbar und letztere mit den bekannten
Unsicherheiten hinsichtlich der Verlasslichkeit verbunden sind. Zur Férderung der Einhal-
tung von Anforderungen durch die Lieferanten kdnnen einerseits Informationen Uber de-
ren Relevanz weitergegeben werden sowie durch wechselseitige Besuche in den Werken
madgliche Umsetzungswege oder Verbesserungsmaoglichkeiten erarbeitet werden (Jenkins
2006). Dies starkt zudem die persoénlichen Bindungen (Ciliberti et al. 2008).

Vor diesem Hintergrund stand die Analyse der Méglichkeiten zur Einfliihrung eines stufen-
Ubergreifenden Nachhaltigkeitsmanagements durch KMU unter Berticksichtigung der ge-
nannten Restriktionen im Vordergrund von Arbeitspaket 2 (,Nachhaltiges Lieferantenma-
nagement").

Der Prozess zur Einfihrung des stufeniibergreifenden Nachhaltigkeitsmanagements wur-
de analog zum internen Nachhaltigkeitsmanagement zunéachst mit der Hot Spot Analyse
begonnen. Auch die Priorisierung der Handlungsfelder erfolgte zunachst intern. Fur die
ausgewahlten Beschaffungsobjekte wurden Pilot-Lieferanten (PL) anhand der erwarteten
Erfolgsaussichten fiir das stufentbergreifende Nachhaltigkeitsmanagement identifiziert.
Die Schéatzung der Erfolgsaussichten basierte sowohl auf internen Informationen hinsicht-
lich der Transaktions- und Beziehungscharakteristika als auch auf Informationen zu
Nachhaltigkeitsaktivititen, Kooperations- und Informationsbereitschaft der Lieferanten.
Letztere wird mithilfe einer quantitativen Lieferantenbefragung erhoben. Dabei werden
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auch die lieferantenseitig wahrgenommenen Machtpositionen (Hingley, 2005; Kumar
2005) sowie die Beziehungsqualitat (Schulze et al., 2006) ermittelt, um deren erwarteten
Einfluss auf die Anpassungsbereitschaft der Lieferanten zu prifen (Morgan und Hunt,
1994; Schulze-Ehlers et al., 2014; Zhao et al., 2008).
Folgende Fragestellungen wurden bearbeitet:
Welches sind in den Partnerunternehmen Beschaffungsobjekte (Rohstoffe, Vor-
produkte) und Handlungsfelder (Hot Spots) die aus Nachhaltigkeitsperspektive be-
sonders kritisch beurteilt werden und die Resilienz der Wertschépfungskette ge-
fahrden konnen?
Wie kann das Nachhaltigkeitsengagement der Lieferanten der Partnerunterneh-
men bewertet werden?
Welche Anreizmechanismen sind fir KMU geeignet, um ein nachhaltiges Lieferan-
tenmanagement umzusetzen?
Eignen sich kollaborative Anséatze fir KMU, um eine breitere Berticksichtigung von
Nachhaltigkeitsthemen bei den Lieferanten zu bewirken und ihre Wertschopfungs-
kette gegen mogliche Risiken abzusichern?

Im Folgenden werden einerseits die Ergebnisse der Hot Spot Analysen, andererseits die
Verédnderungen im Forschungs- und Implementierungsprozess, die sich hieraus ergaben,
dargestellt, bevor die Ergebnisse der Lieferantenbefragungen prasentiert und diskutiert
werden.

1.4.2 Kettenbezogene Ergebnisse der Hot-Spot Analysen

Wie zuvor beschrieben, beinhaltet der Analyserahmen der SCSR verschiedene Bezugs-
punkte zur vorgelagerten Wertschopfungskette. Im Bereich der Inside-out-Linkages sind
dies insbesondere die Beschaffung als unterstiitzende und die Beschaffungslogistik (Wa-
reneingang) als primare Aktivitat. Im Bereich der Outside-in-Linkages werden zudem die
Rohstoffverfiigbarkeit sowie das Vorhandensein verwandter und unterstiitzender Indust-
rien diskutiert. Weitere Beriihrungspunkte ergeben sich aus der Betrachtung der rechtli-
chen Rahmenbedingungen, sofern andere Herkunftslander involviert sind. Der detaillierte
Leitfaden zur Durchfiihrung der Hot Spot Analyse findet sich in Siebert et al. (2018).
Diskutiert wurden dabei insbesondere die Themen Transparenz, Rickverfolgbarkeit, Pro-
duktqualitaten, Transportwege, Umweltbelastungen, Verpackungen, Kontrollen und nach-
haltiges Lieferantenverhalten. Eine Ubersicht aller identifizierten Themenbereiche findet
sich im Anhang B.

Konkret wurden folgende beschaffungsrelevante Aspekte (hier von den Autoren neu zu-
geordnet und tber alle Unternehmen hinweg zusammengefasst) aufgelistet:

o Transparenz Uber die Wertschopfungskette
§ Wissen uber die Produktionsweise von Lieferanten
§ Transparenz und Kontrolle der Vorlieferanten und deren Produkti-
onsbedingungen
§ Kenntnis der Herkunft von Rohstoffen und Materialien
8§ Kontrollierbarkeit von Rohstoffeigenschaften (GVO, usw.)
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0 Lieferantenauswahl
8§ Anteil regionaler Beschaffung
Berticksichtigung kleiner Lieferanten
Beschaffung aus Risikolandern
Qualitatsanspruch bei der Beschaffung
Beriicksichtigung der Rohstoff- und Materialherkunft bei der Be-
schaffungsentscheidung
o Lieferantenmonitoring und -steuerung
8§ Forderung des Nachhaltigkeitsbewusstseins bei Lieferanten
§ Zusammenarbeit und Kommunikation der Lieferanten bei Proble-
men
§ Einsatz von chemischen Pflanzenschutzmitteln und chemischen
Dungern in der Rohstoffproduktion
o Packstoffe
§ Berucksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bei Verpackungen
8§ Verwendung von Plastik
0 Bestellpolitik
8 Reduktion der Bestellmengen
0 Sonstiges
8 Auslagerung von negativen Nachhaltigkeitswirkungen (z.B. Trock-
nung)

w W W W

Als wesentliche Handlungsfelder wurden die Erhéhung der Transparenz Uber die Roh-
stoffherkiinfte, sowie eine Erweiterung der Lieferantenbewertung um Nachhaltigkeitsas-
pekte priorisiert. Im nachsten Projektschritt sollten strategisch relevante Lieferanten identi-
fiziert werden, mit denen eine weitergehende Zusammenarbeit zur Erhéhung der Trans-
parenz sowie eine Verbesserung der Nachhaltigkeit in der Wertschépfungskette ange-
strebt wurde.

Zu diesem Zweck wurde zunachst eine breit angelegte Lieferantenbefragung durchge-
fuhrt, um den Status Quo des Nachhaltigkeitsengagements der Lieferanten einerseits
sowie deren Transparenz Uber ihre jeweilige Lieferkette zu ermitteln. Des Weiteren sollte
die Bereitschaft der Lieferanten, mit ihrem jeweiligen Abnehmer (Pilot- bzw. Transferun-
ternehmen) beim Thema Nachhaltigkeit enger zusammen zu arbeiten, erfasst werden. Die
Ergebnisse sind in Abschnitt 1.4.3 dargestellt.

Darlber hinaus wurde in einem Partnerunternehmen ein Konzept zur Erweiterung der
Lieferantenbewertung erarbeitet, das in Luckner (2017) dokumentiert ist und hier aus
Grinden der Vertraulichkeit nicht naher vorgestellt werden kann.

Methodisch ist anzumerken, dass insbesondere die bereichsiibergreifende Diskussion
von Nachhaltigkeitspotenzialen im Unternehmen leicht zu einer Uberbetonung von wahr-
genommenen Schwéchen fihren kann. Es ist hier Aufgabe der Moderierenden, den Fo-
kus auf Synergiepotenziale sowie eine Diskussion der in aktuellen Schwachen verborge-
nen Chancen zu fordern. Dies ist insbesondere fir die Mitarbeitermotivation und zur Wah-
rung einer positiven Einstellung aller Beteiligten gegeniber dem Nachhaltigkeitsmanage-
ment von zentraler Bedeutung.
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1.4.3 Befragung zu Nachhaltigkeitsaktivitaten und Kooperations-

bereitschaft der Lieferanten

1.4.3.1 Hintergrund und Zielstellung

Die Uibergeordnete Zielsetzung der Lieferantenbefragung war die
Ableitung des Potenzials fiir ein nachhaltigkeitsorientiertes Lieferantenmanagement.
Hierzu wurden, folgende Unterziele formuliert:
Erfassung des Status Quo der Nachhaltigkeitsaktivitaten der Lieferanten
Ermittlung von Treibern und Barrieren in Bezug auf nachhaltiges Wirtschaften
Schaffung von Transparenz hinsichtlich des Informationsstandes der direkten Lie-
feranten Uber ihre Vorlieferanten
Ermittlung der Bereitschaft zur Zusammenarbeit mit den Kunden im Zusammen-
hang mit Nachhaltigkeit und deren wesentlicher Bestimmungsgrinde

Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen wird auf verschiedene Literaturstromungen
zuriickgegriffen. Zum einen muss, fur die Betrachtung der Nachhaltigkeitsaktivitaten der
Lieferanten, die klassische Literatur zu Nachhaltigkeitsmanagement-Tools sowie Treibern
und Barrieren fur deren Implementierung herangezogen werden. Zum anderen muissen
einschlagige Arbeiten zum nachhaltigen Supply Chain Management (SSCM) Bertiicksich-
tigung finden. Schlief3lich sind, zur Beantwortung der Frage nach den Bestimmungsgrin-
den der Kooperationsbereitschaft, Ansétze zur Erklarung der vertikalen Koordination not-
wendig.

1.4.3.2 Fragebogenkonzeption und -aufbau

Entsprechend der Zielsetzung wurden Bewertungen der Zusammenarbeit zwischen Liefe-
rant und Pilotunternehmen, die Wahrnehmung der Beziehung zwischen beiden, die Be-
wertung des Informationsstandes Uber die fir das Zielunternehmen relevante Lieferanten,
die Wahrnehmung des Unternehmens in Bezug auf zentrale Nachhaltigkeitsbereiche,
Fragen Uber die Nutzung von Nachhaltigkeitsmanagement-MalRhahmen und tGber Umset-
zungsschwierigkeiten, Reaktionen der Lieferanten auf den Nachhaltigkeitskurs der Pilot-
unternehmen, Voraussetzungen der Lieferanten fur die Teilnahme an Nachhaltigkeitsakii-
vitdten und die Nutzung von Zertifikaten in die Lieferantenbefragung aufgenommen.

Der Fragebogen stand auf Deutsch und Englisch zur Verfigung. Im ersten Teil des Fra-
gebogens ging es zunadchst um die Nachhaltigkeitsorientierung, um bereits existierende
sowie geplante Nachhaltigkeitsaktivitaten der befragten Unternehmen und um die zugrun-
deliegenden treibenden und hemmenden Faktoren. Es folgten Fragen zur Bereitschaft der
Unternehmen, Nachhaltigkeitsanforderungen des Kunden (TransKaoll-
Partnerunternehmen) zu erfillen. Des Weiteren wurden das wahrgenommene Kosten-
Nutzen-Verhéltnis sowie die Erwartungen beziglich des Nutzens nachhaltigkeitsbezoge-
ner Tatigkeiten erfasst. Der daran anschlieiende Abschnitt beschaftigte sich mit weiteren
Determinanten der Kooperationsbereitschaft sowie dem Informationsstand tber die vorge-
lagerte Wertschopfungskette.

Ein weiterer Teil des Fragebogens thematisierte die Geschéaftsbeziehung zum Kunden.
Angaben zum Beitrag des Kunden am Gesamtumsatz waren optional, alle anderen Ant-
worten verpflichtend auszufiillen. Am Ende bestand die Moglichkeit anzugeben, ob einer
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Weiterleitung der Daten an den Kunden zugestimmt wird oder ob diese nur der Universitét
im Rahmen einer anonymisierten Auswertung zur Verfligung gestellt werden sollten. Die
Befragung schloss mit Angaben zu den ausfilllenden Personen sowie einer Moglichkeit
fur offene Anmerkungen.

Zur Messung der Konstrukte wurden Finf-Punkte Likert-Skalen von 1 = ,Stimme Uber-
haupt nicht zu“ bis 5 = ,Stimme voll und ganz zu*“ bzw. 1 = ,Sehr unwahrscheinlich” bis 5
= ,Sehr wahrscheinlich” genutzt. Wo notwendig, wurde zusétzlich die Mdglichkeit fur offe-
ne Antworten gegeben, um der spezifischen Situation der Unternehmen gerecht zu wer-
den.

Die gestiitzte Abfrage der verwendeten Nachhaltigkeitstools orientierte sich an Windolph,
et al. (2014), Johnson und Schaltegger (2015) sowie Hdorisch et al. (2015). Relevante Zer-
tifikate wurden von den Partnerunternehmen vorgeschlagen. Die Erhebung der Treiber
und Barrieren nachhaltigen Handelns stitzt sich auf eine von Rankin et al (2012) in den
USA durchgefiihrte Studie zur Kategorisierung der Nachhaltigkeitsorientierung von Unter-
nehmen des Agribusiness. Diese wurde bereits von Hauschildt und Schulze-Ehlers (2014)
im deutschen Kontext bei Unternehmen der Gastronomie und Grol3kiichen angewendet.
Weitere Treiber wurden aus Lozano (2015), Ghazilla et al. (2015), Morrow und Rondinelli
(2002), sowie Hahn und Scheermesser (2006);die Barrieren zusatzlich mit Erkenntnissen
aus Ghazilla et al. (2015), Chan et al. (2008), Jayant und Azhar (2014) sowie Murillo-Luna
et al. (2011) erganzt. Tabelle 6 gibt eine Ubersicht (iber die verwendeten Items und deren
Quellen zur Messung der zentralen Konstrukte im Bereich der vertikalen Koordination.

Tabelle 6: Ubersicht der Konstrukte und Literaturquellen

Konstrukt Operationalisierung | Quellen

Kooperationsbereitschaft | 6 ltems Lee 2008; Anderson und Weitz 1992
Komparatlyer Wettbe- 3 ltems Lee 2008

werbsvorteil

Wahrgenommenes Kos- 4 Items Lee 2008

ten-Nutzen-Verhaltnis

Ganesan 1994; Wagner und Bode
2006; Vachon und Klassen 2006;
selbst generiert auf Basis von Unter-
nehmensinformationen

Doney und Cannon 1997; Grover und
Malhotra 2003; Schulze et al. 2006
Commitment 5 ltems Lee et al. 2013; Schulze et al. 2006
Schulze et al. 2006; selbst generiert auf
Basis von Unternehmensinformationen
Nyaga et al. 2010; Doney und Cannon
1997

Generiert auf Basis von Unternehmen-
sinformationen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kruska (2016)

Macht / Abhangigkeit 9 Items

Vertrauen 9 ltems

Gemeinsame Ziele 3 ltems

Kommunikation 4 [tems

Produktcharakteristika 2 ltems

Die Kooperationsbereitschaft wurde mithilfe von sechs Items aus Lee (2008) sowie An-
derson and Weitz (1989) gemessen. Komparativer Wettbewerbsvorteil und wahrgenom-
menes Kosten-Nutzenverhéltnis orientierten sich ebenfalls an Lee (2008).Macht und Ab-
hangigkeit messen neun Items, die von Ganesan (1994), Wagner und Bode (2006), sowie
Vachon und Klassen (2006) entwickelt bzw. auf Basis von Unternehmensinformationen
selbst generiert wurden. Die Messung von Vertrauen erfolgte Gber neun aus Doney und
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Cannon (1997); Grover und Malhotra (2003) sowie Schulze et al. (2006) entnommene
Items, die sowohl die allgemeine Vertrauenswurdigkeit, als auch das Kompetenz- und das
personalisierte Vertrauen sowie verschiedene verhaltensorientierte Vertrauensbewertun-
gen umfassen. Commitment wurde mit insgesamt fiinf Items gemessen, die aus Lee et al.
2013) sowie Schulze et al. (2006)entnommen sind. Fur die Wahrnehmung gemeinsamer
Ziele wurde neben zwei Items aus Schulze et al. (2006) auch ein Item auf Basis von Un-
ternehmensinformationen generiert. Kommunikation wird im Fragebogen als Konstrukt
mittels vier Items nach Nyaga et al. (2010) sowie Doney und Cannon (1997) erfasst.

1.4.3.3 Durchfiihrung und Stichprobenbeschreibung

Die Befragung ist als Online-Befragung konzipiert. Der Link wurde an 120, 145 und 81
Lieferanten gesendet, die von den Partnerunternehmen zuvor als relevante Lieferanten
fur Roh-, Verarbeitungs- und Packstoffe eingestuft wurden. Versandt wurde das Schrei-
ben seitens der Universitat Gottingen, die auch die Auswertung der Ergebnisse uber-
nahm. Im Anschreiben wurde auf das laufende Forschungsprojekt hingewiesen. Die
Rucklaufquoten lagen, nach zwei Erinnerungsschreiben im Abstand von je zwei Wochen,
bei 87%, 71% und 39,5%; jedoch wurden nicht alle Fragebdgen vollstandig ausgefullt, so
dass sich die unten dargestellten Analysen auf eine reduzierte, gepoolte Stichprobe von
99 Lieferanten beziehen.

Die enthaltenen Unternehmen sind in der Verarbeitung und/oder im Handel mit Lebens-
mitteln und/oder Verpackungen tatig. 64 von 99 Unternehmen sind weltweit tatig, und 66
von 99 sind familiengefiihrt. Rund zwei Drittel der Unternehmen fallen aufgrund der Mitar-
beiterzahlen in die Kategorie KMU (weniger als 250 Mitarbeiter), 15% haben 250-500 Mit-
arbeiter, und 20% der Lieferanten weisen eine Mitarbeiterschaft von mehr als 500 aus.
Zwei Drittel der teilnehmenden Lieferanten sind familiengefiihrte Einzelunternehmen, die
Uber einen Jahresumsatz von mehr als 50 Mio. Euro verfiigen. Den Anteil der Partnerun-
ternehmen am Gesamtumsatz der teilnehmenden Lieferanten gaben 96 von 99 mit weni-
ger als 10% an. Dies unterstreicht die relativ geringe Bedeutung von KMU als Abnehmer
und den relativ schwachen ,Hebel* den diese aufgrund ihrer Grol3e fur die Einflussnahme
auf ihre Wertschopfungskette haben.

Der Grof3teil der Unternehmen agiert nur von einem Standort aus. Innerhalb Deutschlands
liegen nur wenige Produktionsstandorte tGber 500 km von dem jeweiligen Abnehmer ent-
fernt. Die durchschnittliche Entfernung liegt zwischen 251-500 km. Entsprechend finden
sich die in Deutschland befindlichen Lieferanten der Partnerunternehmen vorrangig im
Norden (Niedersachsen, Schleswig-Holstein, Hamburg). Einzelne Lieferanten haben ihren
Standort im Westen und Stden Deutschlands; hinzukommen einige internationale Liefe-
ranten.

Bei den meisten Lieferanten waren die Geschaftsfihrung, das Qualitatsmanagement oder
der Einkauf fuir das Thema Nachhaltigkeit zustdndig und fiillten entsprechend den Frage-
bogen aus (Abbildung 28). Die Mehrfachantworten zeigen, dass das Thema Nachhaltig-
keit viele Unternehmensbereiche berihrt, und neben dem internen Qualitdtsmanagement
auch der vorgelagerten Kette (Einkauf) eine wichtige Rolle zukommt — in den meisten
Féllen ist jedoch auch die Geschéftsfiihrung involviert, was die besondere Position des
Themas Nachhaltigkeit unterstreicht. Nur wenige Unternehmen verfiigen tber eine eigene
Nachhaltigkeitsabteilung.
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Abbildung 28: Zustandigkeit fir das Thema Nachhaltigkeit bei den Lieferanten

Geschéaftsfihrung
Qualitatsmanagement
Einkauf

Forschung & Entwicklung
Vertrieb

Produktion
Nachhaltigkeitsabteilung
Logistik

Sonstige

Marketing
Personalmanagement
Rechnungswesen, Controlling
Niemand

0% 20% 40% 60% 80% 100%

N = 99; Mehrfachantworten waren mdglich
Quelle: Eigene Darstellung
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1.4.3.4 Nachhaltigkeitsengagement in der Lieferantenbasis

Die Lieferanten sind sich Uberwiegend der Bedeutung von nachhaltigem Wirtschaften
bewusst und stufen dieses als wichtigen Aspekt innerhalb des Unternehmens ein (Tabelle
7). Auch die Relevanz des Themas fir die gesamte Wertschopfungskette wird von der
Mehrheit bestatigt.

Tabelle 7: Relevanz des Themas Nachhaltigkeit in den Zulieferunternehmen

Stimme Stimme Stimme | Stimme
voll und U Neutral nicht |Uberhaupt
ganz zu zu nicht zu
Nachhaltigkeit ist ei ichti
ac a.!g eit ist ein wichtiges 60% 27% 9% 0% 3%
Thema fir unser Unternehmen.
Nachhaltigkeit ist ein wichtiges
Thema in unserer Wertschop- 53% 28% 14% 2% 2%
fungskette.

Quelle: Eigene Darstellung

Das Spektrum der von den Lieferanten verwendeten Tools fir das interne Nachhaltig-
keitsmanagement wird in Abbildung 29dargestellt und umfasst unter anderem Umwelt-
bzw. Nachhaltigkeitsberichte, Risikoanalysen und Sponsoring fiir soziale oder kulturelle
Belange. Echte Nachhaltigkeitsmanagement-Tools wie Nachhaltigkeits-Benchmarking
und Anreizsysteme fir nachhaltiges Verhalten wurden hingegen nur von vergleichsweise
wenigen Lieferanten umgesetzt. Einige von ihnen planten jedoch die Einfihrung weiterer
spezifischer Tools in den nachsten zwei Jahren. Dies betraf insbesondere die Nutzung
eines Vorschlagswesens fir nachhaltigeres Handeln, die Risikoanalyse sowie Nachhaltig-
keitsberichte, welche hiernach an Bedeutung fir das Nachhaltigkeitsmanagement gewin-
nen wurden.

Allgemein wurden Nachhaltigkeitsaktivitaten bereits von fast allen teilnehmenden Liefe-
ranten umgesetzt. Abbildung 30 stellt diese geordnet nach Themenbereichen vor. Deut-
lich wird der Fokus der meisten Lieferanten auf interne, und insbesondere Umweltaspek-
te. Aber auch faire Entlohnung und Gesundheitsmanagement sind in vielen Zulieferunter-
nehmen wichtig. Eine Vereinbarung von Nachhaltigkeitszielen mit den Mitarbeiten wurde
allerdings nur in wenigen Unternehmen getroffen.

Als beschaffungsrelevante Themen finden sich das Verbot von Kinderarbeit (89,9%), die
Kenntnis der Produktionsbedingungen der Lieferanten (72,7%), die Nutzung nachhaltig
produzierter Rohstoffe (68,7%), sowie der Verzicht auf Beschaffung aus Risikolandern
(55,6%).
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Abbildung 29: Nutzung von Nachhaltigkeits-Tools durch die Lieferanten

| | | |
Risikoanalyse —-

Sozial-/Kultur-Sponsoring [ Y
Umweltkennzahlen T
Sozialaudit |

Nachhaltigkeitsbericht [N
Vorschlagswesen fur e

nachhaltigeres Handeln

Umweltaudit I

Anreizsystem fur nachhaltiges
Varhafien .

Nachhaltigkeits-Label [N

Nachhaltigkeits-Benchmarking [

Dialog)

Dialoginstrumente (Stakeholder “_-
| | ; ¥ ¥ |

1

0% 20% 40% ©60% 80% 100%
u Bereits eingefihrt

= EinfUhrung in den nachsten 2 Jahren geplant

Nicht bekannt / Keine Einfihrung geplant

Quelle: Eigene Darstellung

Neben der Schaffung von Transparenz Uber die Aktivitdten der eigenen Lieferanten, kann
diese Ubersicht auch genutzt werden, um gezielt den Austausch mit Lieferanten zur Um-
setzung bestimmter MaBnahmen zu suchen. Besteht ein vertrauensvolles Verhéltnis,
koénnen Lieferanten, die bereits Uber bestimmte Maflinahmen verfligen, hierzu gegebenen-
falls Erfahrungen teilen, die die Umsetzung in den Partnerunternehmen erleichtert.



Abbildung 30: Nachhaltigkeitsaktivitaten der Lieferanten

Umwelt
Energieeinsparungen 90,9%

Abfallverwertung 87,9%

Kenntnis der Produktionsbedingungen von
Lieferanten

Gefahrstoffmanagement 70,7%

72,7%

Wassereinsparungen 70,7%

Nutzung von nachhaltig produzierten
Rohstoffen

Abwassermanagement 53,5%

68,7%

CO2-Reduktion in der Logistik 41,4%
Soziales Umfeld
Verbot von Kinderarbeit 89,9%

Férderung des Standorts 55,6%

Verzicht auf Beschaffung aus

Risikolandern 55,6%

Zusammenarbeit mit Bildungseinrichtungen 45 5%

Mitarbeiter
Faire Entlohnung 82,8%
Gesundheitsmanagement 68,7%

Individuelle / flexible Arbeitszeitmodelle 61,6%

Foérderung von Gleichstellung und
Diversitat
Mitarbeiterentwicklung im Bereich
Nachhaltigkeit
Nachhaltigkeits-Zielvereinbarungen mit
Mitarbeitern

56,6%
49,5%

20,2%

N =99
Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 31 gibt einen Uberblick uber die Zertifizierungen der Lieferanten. Im Mittel ver-
fugten die Lieferanten der Partnerunternehmen Uber drei Zertifizierungen. Nur wenige
Unternehmen haben mehr als fUnf Zertifizierungen. Die meisten Lieferanten sind Bio-,
HACCP- und / oder ISO9001-zertifiziert. Neben den bestehenden Zertifizierungen waren
nur bei einzelnen Lieferanten weitere Zertifizierungen in den néachsten zwei Jahren ge-
plant.
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Abbildung 31: Zertifizierungen der befragten Lieferanten

ISO 9001
HACCP
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ISO 14001/EMAS : : l l
L

| | |
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m Arbeiten danach, aber nicht zertifiziert

ISO 50001 _I- | | | |
“_]

Zertifizierung in nachsten 2 Jahren geplant
Keine Zertifizierungen geplant

N =99
Quelle: Eigene Darstellung

1.4.3.5 Treiber und Barrieren fiir nachhaltiges Handeln bei den Lieferanten

Als Hindernisse bei der Umsetzung von Nachhaltigkeitsaktivitditen wurden tberwiegend
,Hohe Kosten’, die ,Komplexitdt des Themas Nachhaltigkeit', ,Begrenzte finanzielle Res-
sourcen' und ,Begrenzte personelle Ressourcen* wahrgenommen. Allerdings lieBen mehr
als die Halfte der Teilnehmenden diesen Fragenblock unbeantwortet. Da der Grofteil der
Lieferanten bereits im Nachhaltigkeitsmanagement aktiv ist, ist durchaus denkbar, dass
Hindernisse in dieser Stichprobe von untergeordneter Bedeutung sind.

Als Treiber nachhaltigen Handelns klassifizieren die teilnehmenden Lieferanten insbeson-
dere gesetzliche und kundenbezogene Anforderungen sowie den langfristigen Unterneh-
menserhalt (Abbildung 32). Synergiepotenziale wie Kostensenkungen, Férderung von
Produkt- und Prozessinnovationen oder die Steigerung von Ertrdgen werden ebenfalls
noch von rund zwei Drittel der Lieferanten als wichtige oder sehr wichtige Treiber flir
Nachhaltigkeitsengagement erachtet.
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Abbildung 32: Treiber nachhaltigen Handelns aus Sicht der Lieferanten

nicht wichtig sehr wichtig

Treiber Mittelwert
1 2 E] 4 5

Einhaltung von Gesetzen/Standards 4.52 2% 1% 7%
Langfristige/r Unternehmenserhalt/-entwicklung 4,45 2% 1% 8%
Erwartungen/Anforderungen der Kunden 4.35 2% 1% 11%
Verbesserung Produktqualitat 4.22 3% 2% 16 %
Persdnliche Uberzeugung der Geschiftsfithrung 4.19 2% 2% 14 %
Starkung Unternehmensreputation 4,14 2% 3% 14 %
Risikoerkennung und -minimierung 4,12 2% 5% 13 %
Verbesserte Mitarbeiterzufriedenheit 4.02 2% 5% 18 %
ErschlieBung neuer Markte 3.96 3% 4% 21%
Kostensenkung 3.95 6% 3% 19 %
Forderung von Prozess- und Produktinnovation 3.91 2% 7% 23%
Steigerung der Ertrage 3.83 3% 7% 24% :
Angleichung von Werten im Unternehmen 3.79 2% 2% 33% 22%
Anforderungen der Mitarbeiter 3.71 3% 10 % 23% 23%
Zugang zu Behérden/Genehmigungen 3.40 5% 10 % - 16 %
Zugang offentl. Fordergelder 2.97 13% 15 % 18% 10 %

Quelle: Eigene Darstellung

1.4.3.6 Transparenz in der Lieferkette und Stand des Lieferantenmanagements

Abbildung 30 gab bereits Aufschluss Uber einige kettenbezogene Nachhaltigkeitsaktivita-
ten der Lieferanten, wie beispielsweise die Kenntnis der Produktionsbedingungen bei Lie-
feranten, die Nutzung nachhaltig produzierter Rohstoffe und der Verzicht auf Beschaffung
aus Risikolandern. Bei der Beschaffung von Rohstoffen konzentrieren sich die Lieferanten
— entsprechend ihrer eigenen Zertifizierungen - hauptséchlich auf FSC-, Bio- und Fair
Trade-Standards.

Mehr als 80% der befragten Lieferanten geben an, systematische Bewertungen ihrer Zu-
lieferer durchzufuhren, Gber Informationen beziiglich der Produktionsbedingungen ihrer
Lieferanten zu verfigen und die Herkunftslander aller von ihnen verarbeiteten oder ge-
handelten Materialien zu kennen (Tabelle 8). Nur rund die Halfte der Unternehmen verfigt
aber auch Uber Informationen zu Lieferanten ihrer Lieferanten (Vorlieferanten).

Tabelle 8: Stand des Lieferantenmanagements bei den Zulieferunternehmen

. Standard - % Zusti m-

ALENEE abweichung | mung (Top2)
Wir kennen die Herkunftslander aller Materialien o
die wir verarbeiten / handeln. 447 0.82 86,9%
Wir fuhren eine systematische Lieferantenbe- 4,40 0.90 84.8%
wertung durch.
Wir haben Informationen tber die Produktions- o
bedingungen unserer Lieferanten. 4.16 085 81,8%
er haben umfasseno!e Informationen Uber die 3.38 1.26 50.5%
Lieferanten unserer Lieferanten.

Quelle: Eigene Darstellung

Vertrauen und Commitment der Lieferanten gegenuber ihren eigenen Lieferanten sind
Uberwiegend hoch (Tabelle 9). Ein kleinerer Teil der Unternehmen gab aber auch an,
dass die Einflussnahme auf ihre Zulieferer eher schwierig ist. Zudem waren nur rund ein
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Drittel der Unternehmen der Ansicht, dass ihnen viele mdgliche Lieferanten zur Verfiigung
stehen, so dass eine gewisse Abhangigkeit von Lieferanten und wenig Spielraum fir den
Wechsel zu in Bezug auf Nachhaltigkeit besser aufgestellten Lieferanten besteht.

Tabelle 9: Bewertung der Geschéftsbeziehungen mit den Lieferanten

Standard - % Zusti m-

ALENEE abweichung | mung (Top 2)
Die Beziehungen zu unseren Lieferanten sind 4.47 0.84 91.9%
vertrauensvoll.
Wir fiihlen uns unseren Lieferanten verbunden. 4,35 0,81 88,9%
Unsere Lieferanten ziehen mit uns an einem 413 0,01 78.8%
Strang.
Wir kbnnen die Produktion unserer Lieferanten 3.12 1.15 72.7%

stark beeinflussen.

Wir haben ublicherweise eine Vielzahl mogli-
cher Lieferanten von Roh-/Hilfsstoffen die wir 3,17 1,21 36,4%
fur die Zusammenarbeit mit XY bendtigen.

Wir beziehen Uberwiegend standardisierte Roh-
[ Hilfsstoffe, fir die kein enger Kontakt mit den 2,87 1,31 33,3%
Lieferanten notwendig ist.

Quelle: Eigene Darstellung

Insgesamt zeigt die Selbstauskunft der Lieferanten ein sehr positives Bild hinsichtlich ih-
res Informationsstands Uber ihre Lieferanten. Es bestatigte sich jedoch das Bild aus der
Hot-Spot-Analyse bei den Partnerunternehmen, dass uber die Vorlieferanten der eigenen
Zulieferer weniger Transparenz herrscht. Dies unterstreicht die Notwendigkeit, aber auch
die Schwierigkeit der Schaffung einer kettenweiten Transparenz, mit der auch Grol3unter-
nehmen konfrontiert sind (Nestlé 2018).

1.4.3.7Wissen und Einstellung der Lieferanten zum Nachhaltigkeitsengage-
ment der Abnehmer

Die Lieferanten erwarten grundsatzlich positive Effekte von Nachhaltigkeitsaktivitaten
durch ihre Abnehmer, sind sich der aktuellen Aktivitdten aber nur teilweise bewusst
(Tabelle 10. Dass Nachhaltigkeit im Geschéaftsfeld des jeweiligen Abnehmers nur ein kurz-
fristiger Trend sei, vermuten nur sehr wenige Lieferanten; zwei Drittel gehen davon aus,
dass die Kunden ihrer Abnehmer Wert auf nachhaltiges Handeln legen.

Tabelle 10: Wissen um und Einstellung zum Nachhaltigkeitsmanagement des Abnehmers

- 0, i -
Mittelwert Standard 0% Zusti m

abweichung | mung (Top2)

Wir gehen davon aus, dass die Nachhaltigkeitsaktivi-
taten von XY Vorteile fir XY sowie Gesellschaft und 4,12 0,96 81%
Umwelt bringen werden.

Wir sind uns der Nachhaltigkeitsaktivitaten von XY

3,74 1,15 59%
bewusst.
Die Kunden von XY legen besonderen Wert darauf,
dass die Produkte, die wir an XY liefern, nachhaltig 3,72 0,99 57%
produziert sind.
Nachhaltigkeit ist in der Produktkategorie von XY ein 1,55 0,97 6%

kurzfristiger Trend, dem es nicht zu folgen lohnt.

Quelle: Eigene Darstellung

69



1.4.3.8 Kooperationsbereitschaft far gemeinsames Nachhaltigkeits-
Engagement

Tabelle 11 zeigt die Antworten auf die Fragen zur Kooperationsbereitschaft der Lieferan-
ten bei Nachhaltigkeitsthemen. Deutlich wird hier, dass insgesamt eine hohe Kooperati-
onsbereitschaft besteht. Die Bereitschaft zu langerfristigen Investitionen ist ebenfalls recht
hoch, wenn auch etwas geringer als die Zustimmung zu dem etwas allgemeiner gehalte-
nen Item zum gemeinsamen Engagement oder zur Weitergabe von Informationen. Infor-
mationen zu eigenen Lieferanten weiterzugeben bzw. weitere Informationen von diesen
zu erheben, sind nur etwas mehr als die Hélfte der befragten Unternehmen bereit. Hier
sind scheinbar etwas grof3ere Hirden zu tGberwinden.

Tabelle 11: Status Quo der Kooperationsbereitschaft in der Lieferantenbasis

Standard - % Zusti m-

Mittelwer .
telwert abweichung | mung (Top2)

Wir smd'ber(.elt, uns mlj[ XY zusammen flr mehr 4.14 0,89 81%
Nachhaltigkeit zu engagieren.
Wir sind berel't, XY zukunftlug nachhaltigkeitsrele- 412 0,90 28%
vante Informationen zur Verfiigung zu stellen.
Wir sind bereit, langfristige Investitionen und Ver-
anderungen vorzunehmen, um den Anforderungen 0
von XY und deren Kunden besser gerecht zu wer- 3,79 0.92 64%
den.
Wir sind bereit, Informationen Uber unsere Vorlie- 3.54 1.20 54%

feranten an XY weiterzugeben.

Wenn XY es fordert, werden wir auch unsere Lie-
feranten nach Informationen Uber ihr nachhaltiges 4,00 1,03 52%
Handeln anfragen.

Wir engagieren uns nur fur mehr Nachhaltigkeit,
wenn das auch noch andere Kunden von uns ver- 2,73 1,40 29%
langen.

Quelle: Eigene Darstellung

Der Nutzen eines gemeinsamen Engagements wird von etwas mehr als der Halfte der
befragten Lieferanten positiv eingeschatzt (Tabelle 12). Die tbrigen Lieferanten antworten
verhaltener, wie die Mittelwerte zeigen. Dies ist angesichts der Tatsache, dass mit der
Befragung keine Detailinformationen zu geplanten Schritten versandt wurden und ein Drit-
tel der Lieferanten sich der aktuellen Aktivitdten nicht bewusst war, nicht tberraschend.
So fordern auch mehr als zwei Drittel der Befragten zundchst mehr Informationen utber
diese Aktivitdten vom Abnehmer, bevor eine Kooperationsentscheidung getroffen werden
kann. Auch eine fir die gesamte Wertschopfungskette formulierte Nachhaltigkeitsstrategie
wird als hilfreich fiir eine Kooperation erachtet, ebenso wie die Formulierung klarer Anfor-
derungen. Etwas mehr als die Halfte der Lieferanten erwartet die gemeinsame Arbeit an
Strategie und Zielen im Bereich Nachhaltigkeit und eine insgesamt enge Zusammenar-
beit. Schulungen, die Bereitstellung von Managementsystemen oder die Erwahnung des
eigenen Unternehmens im Marketing des Partners werden von weniger Lieferanten er-
wartet. Die Zustimmungsraten liegen jedoch noch bei bzw. Giber 40%.
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Tabelle 12: Nutzenbewertung und Anforderungen an Abnehmer fir gemeinsames Nach-
haltigkeits-Engagement

Standard - % Zusti m-

SN abweichung | mung (Top2)
Nutzenbewertung
Wenn XY sich starker fir Nachhaltigkeit in der
Wertschopfungskette engagiert, ist das auch fur 3,68 0,96 55%

uns von Vorteil.

Mit XY an einer Verbesserung der Nachhaltigkeit
zu arbeiten ist wichtig fur unseren kinftigen Un- 3,60 0,89 55%
ternehmenserfolg.

Der Nutzen einer Zusammenarbeit mit XY beim
Thema Nachhaltigkeit steht in keinem Verhaltnis 2,42 0,98 8%
zum Aufwand.

Anforderungen an die Abnehmer fiir gemeinsames Nachhaltigkeitsengagement.

Bereitstellung von Informationen Uber die Nach-

0
haltigkeitsaktivitaten von XY. 4,03 0,95 73%
Formulierung und Verdoffentlichung einer Nachhal-
tigkeitsstrategie fur die gesamte Wertschopfungs- 3,75 1,01 61%
kette.
Formulierung von klaren Nachhaltigkeitsanforde- 3.70 1,05 61%
rungen durch XY an uns.
Gemelnsame.Erarbeltung von Nachhaltigkeitsstra- 3.56 0,99 54%
tegien und —zielen.
Elng intensive Zusammenarbeit im Bereich Nach- 3.67 0.99 51%
haltigkeit.
Schulungen im Nachhaltigkeitsmanagement. 3,44 1,06 47%
Bereitstellung eines kompatiblen Nachhaltigkeits- 3.40 1,00 43%
Managementsystems.
Erwéhnung unseres Unternehmens im Marketing 3.24 1.19 40%
von XY.

Quelle: Eigene Darstellung

1.4.3.9 Bewertung der Geschéftsbeziehung mit den Partnerunternehmen

Die Geschaftsbeziehung mit ihrem jeweiligen Abnehmer bewerteten die teilnehmenden
Unternehmen insgesamt sehr positiv (Tabelle 13). Die differenzierte Betrachtung der Ant-
worten zu den Einzelitems zeigt, dass die Vertrauenswuirdigkeit im Wesentlichen am fest-
stellbaren Verhalten — der Kompetenz, der Einhaltung von Versprechen, der fairen Be-
handlung, aber auch den guten persoénlichen Beziehungen zwischen Mitarbeitern der Un-
ternehmen — orientiert ist. Etwas schwacher (aber mit rund zwei Dritteln der Teilnehmen-
den immer noch sehr hoch) fallt die Zustimmung aus, wenn es um die Beurteilung der
Anreize fur opportunistisches Verhalten geht. Diese sind aus Sicht einiger Lieferanten
durchaus gegeben, werden aber augenscheinlich aktuell nicht ausgeschopft.

Sehr stark ausgepragt ist bei den Teilnehmenden auch das Commitment gegeniber dem
Abnehmer. Mit Ausnahme des Items hinsichtlich der Nutzung kurzfristiger Gelegenheiten
zu Ungunsten der Beziehung mit dem Partnerunternehmen, liegen die Zustimmungsraten
hier jeweils Uber 80%.
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Tabelle 13: Vertrauen und Commitment gegenuber den TransKoll-Partnerunternehmen

Standard - % Zusti m-

ALENEE abweichung | mung (Top2)
Vertrauen
XY ist vertrauenswiurdig. 4,69 0,63 91%
XY ist ein kompetenter Geschéftspartner. 4,58 0,93 90%
XY halt sich an die Versprechen, die uns gegen- 4.52 0.85 89%

Uber gemacht werden.

Wir fuhlen uns von XY fair behandelt. 4,43 0,97 86%

Es bestehen gute, personliche Beziehungen zu

0,
den Mitarbeitern von XY. 412 1,07 79%
XY hatte keinen Anreiz, auf unsere Kosten eigene 3.04 1.10 67%
Interessen zu verfolgen.
Wir wissen, dass XY nie etwas tun_yvurde, was 3.01 1,24 66%
unserem Unternehmen schaden wirde.
B.el Entscheidungen bertcksichtigt XY neben den 3.63 1,07 5204
eigenen auch unsere Interessen.
XY ist nicht immer ehrlich zu uns. 1,64 1,16 11%
Commitment
Wir gehen davon aus, dass die Beziehung zu XY 455 0.81 92%

langfristig bestehen bleibt.

Wir sind stolz darauf, ein Lieferant von XY zu sein. 4,37 1,03 86%

Wir werden alles dafir tun, damit die Beziehung zu

0
XY langfristig bestehen bleibt. 4,36 0,91 85%

Wir fihlen uns XY verbunden. 4,21 1,05 81%

Wir verzichten auf kurzfristig interessante Gele-

0,
genheiten, um weiter mit XY zusammenzuarbeiten. 3.86 133 66%

Quelle: Eigene Darstellung

Wie bereits oben beschrieben, kommt Macht und Abhangigkeit in Wertschopfungsketten
eine hohe Bedeutung fir die Koordination zu; KMU sind jedoch in der Regel nicht in der
Position, Druck auf Lieferanten ausiben zu kdnnen. Insofern dienen Fragen nach der
Wahrnehmung der wechselseitigen Abhangigkeit zwischen Lieferanten und Abnehmern (
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Tabelle 14) insbesondere als Kontrolle sowie zur Feststellung einer eventuellen Machtpo-
sition der Lieferanten. Knapp die Hélfte der Lieferanten gibt an, viele alternative Abneh-
mer zu haben, was auf einen geringen Abhangigkeitsgrad dieser Lieferanten hinweist.
Auch geben nur 20% der Befragten an, dass es einen hohen Aufwand bedeuten wiirde,
den Abnehmer zu ersetzen. Etwas mehr als ein Drittel der Lieferanten gibt an, firmenei-
genes Wissen fur die Geschéftsbeziehung beigesteuert zu haben und ein wichtiger Liefe-
rant fir den Abnehmer zu sein. Nur rund ein Viertel der Lieferanten hélt sich fir leicht aus-
tauschbar, 15% sehen ihren Abnehmer aber auch als wichtigen Partner fiur den Fortbe-
stand ihres Unternehmens an. Maf3gebliche kundenspezifische Investitionen haben nach
eigenen Angaben rund ein Finftel der Lieferanten getéatigt, wahrend im Gegensatz dazu
nur 5% meinen, dass ihr Abnehmer spezifische Investitionen fir die Beziehung mit ihnen
getatigt hat. Insgesamt ist damit die wahrgenommene wechselseitige Abhéngigkeit, und
insbesondere das Ausmal} an beziehungsspezifischen Investitionen, die diese fordern
kénnten, als sehr gering einzustufen.

73



Tabelle 14: Wechselseitige Abhangigkeit zwischen Lieferanten und Abnehmern

Standard - % Zusti m-

ALENEE abweichung | mung (Top2)
\r/nviltr)r(eben viele Alternativen zur Zusammenarbeit 3.61 113 49%
Wir haben firmeneigenes Wissen und/oder firmen-
eigene Technologie zu dieser Beziehung beige- 2,99 1,39 41%
steuert.
Wir sind ein wichtiger Lieferant fur XY. 3,27 1,09 38%
XY konnte uns jederzeit leicht als Lieferant austau- 208 1.18 26%
schen.
Es wirde einen hohen Aufwand bedeuten, einen 263 1.15 20%

Ersatz fur XY als Kunden zu finden.

Wir haben fir diese Beziehung mafigebliche Inves-
titionen getéatigt (z.B. Betriebsmittel, unterstiitzende 2,39 1,31 20%
Systeme oder Personal).

Die Zusammenarbeit mit XY ist wichtig fir den Fort-

0,
bestand unseres Unternehmens. 2,42 117 15%

XY hat firmeneigenes Wissen und/oder firmeneige-

0
ne Technologien zu dieser Beziehung beigesteuert. 2,14 115 12%

XY hat fir diese Beziehung mafRgebliche Investitio-
nen getatigt (z.B. Betriebsmittel, unterstiitzende 1,74 0,98 5%
Systeme oder Personal).

Quelle: Eigene Darstellung

Neben der Nutzung von Macht zur Durchsetzung eigener Interessen besteht ein wichtiges
Koordinationsinstrument in der Wertschépfungskette in der Formulierung bzw. Verfolgung
gemeinsamer Ziele. Tatsachlich empfinden rund zwei Drittel der Lieferanten die Zusam-
menarbeit mit den Partnerunternehmen als ,Ziehen an einem Strang* (Tabelle 15). Dass
klare gemeinsame Ziele verfolgt werden, wie sie fur ein gemeinsames Nachhaltigkeitsma-
nagement von einem Grof3teil der Lieferanten erwartet werden, nehmen bislang jedoch
nur 40% der Lieferanten wahr, und ein Drittel der Lieferanten bekundet, dass der Preis ein
haufiger Streitpunkt mit dem Abnehmer sei. Die ebenfalls in Tabelle 15 dargestellten Ant-
worten zur Kommunikation zeigen, dass das eigene Informationsverhalten positiver be-
wertet wird als das des Abnehmers: 89% stimmen zu, im Fall von Lieferschwierigkeiten
schnell zu informieren. Nur 59% fuhlen sich aber im Voraus tber gednderte Anforderun-
gen informiert. Weniger als die Halfte der Lieferanten steht auch abseits konkreter Auftra-
ge mit dem Partnerunternehmen in Kontakt. Nur etwa ein Drittel gibt an, auch sensible
Informationen an den Abnehmer weiterzugeben. Die Ergebnisse unterstreichen die typi-
sche, eher informelle Zusammenarbeit zwischen KMU und ihren Partnern in der Wert-
schopfungskette. Explizite Zielformulierungen sind eher untypisch.
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Tabelle 15: Zielkongruenz und Informationsaustauch mit dem Abnehmer

. Standard - % Zusti m-

ALENEE abweichung mung (Top2)
Zielkongruenz
XY zieht mit uns an einem Strang. 3,96 1,06 64%
W'lr haben klare, gemeinsam definierte Ziele 3.20 1,25 40%
mit XY.
Der'Prels ist ein haufiger Streitpunkt in der 2.99 1.16 31%
Beziehung mit XY.
Kommunikation
Wir informieren XY friihzeitig, wenn es zu
Schwierigkeiten bei Lieferungen kommen 4,45 0,82 89%
kdnnte.
)§Y informiert uns |m[ner im Voraus, wenn 373 1.19 59%
sich Anforderungen andern.
Wir sind haufig mit XY in Kontakt, auch
wenn es nicht direkt um Bestellun- 3,40 1,06 44%
gen/Lieferungen geht.
Wir tauschen mit XY auch sensible Informa-
tionen aus, die nicht in fremde Hande ge- 2,84 1,28 34%
langen dirfen.

Quelle: Eigene Darstellung

Nachdem die vorstehenden deskriptiven Analysen ein relativ positives Bild der Nachhal-
tigkeitsorientierung sowie der Kooperationsbereitschaft der Lieferanten gezeigt haben,
werden im Folgenden die Determinanten der Kooperationsbereitschaft der Lieferanten mit
einer multivariaten Analyse vertieft untersucht.

1.4.3.10 Determinanten der Kooperationsbereitschaft beim Thema Nachhaltig-
keit: Ergebnisse einer PLS-Schatzung

Die nachfolgenden Auswertungen beziehen sich wiederum auf die gepoolte Stichprobe
von insgesamt 99 Lieferanten aller drei Partnerunternehmen, die den Fragebogen voll-
standig ausgefullt haben. Mithilfe der PLS-Pfadmodellierung wurden die Determinanten
der Kooperationsbereitschaft, sich also gemeinsam mit dem Abnehmer fir mehr Nachhal-
tigkeit und Transparenz innerhalb der eigenen Wertschopfungskette zu engagieren, ge-
nauer bestimmt. Entsprechend der Geschaftsbeziehungsforschung, wurden die empfun-
dene Abhangigkeit, bereits getétigte gemeinsame Investitionen, sowie das Commitment
gegeniber dem Abnehmer-Unternehmen als Geschaftsbeziehungscharakteristika in die
Schatzung einbezogen. Ebenso wurde der komparative Wettbewerbsvorteil, der durch
entsprechende gemeinsame Aktivitaten erwartet wird, sowie die interne Nachhaltigkeits-
orientierung des Lieferanten beriicksichtigt. Eine vollstandige Ubersicht der verwendeten
Items fir diesen Analyseschritt findet sich in Tabelle 16.
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Tabelle 16: Messung der Konstrukte zur Erklarung der Kooperationsbereitschaft

Konstrukt

ltems

Cronbach’s

DEV

Kooperati-
ons-
bereitschaft

Wir sind bereit, langfristige Investitionen und
Veranderungen vorzunehmen um den Anforde-
rungen von XY besser gerecht zu werden.

Wir sind bereit uns mit Unternehmen XY zusam-
men fir mehr Nachhaltigkeit zu engagieren.

Wir sind bereit Unternehmen XY zukinftig nach-
haltigkeitsrelevante Informationen zur Verfiigung
zu stellen.

0,812

0,590

Komparativer
Wettbe-
werbsvorteil

Mit Unternehmen XY an einer Verbesserung der
Nachhaltigkeit zu arbeiten ist wichtig flr unseren
zukinftigen Unternehmenserfolg.

Wenn sich Unternehmen XY stéarker fir Nachhal-
tigkeit engagiert, ist das auch fir uns von Vorteil.

0,777

0,635

Abhéangigkeit

Die Zusammenarbeit mit Unternehmen XY ist
wichtig fur den Fortbestand des Unternehmens.

Es wirde einen hohen Aufwand bedeuten, einen
Ersatz fur Unternehmen XY als Kunden zu fin-
den.

Wir sind ein wichtiger Lieferant fir Unternehmen
XY.

0,785

0,550

Gemeinsame
Investitionen

Unternehmen XY hat firmeneigenes Wissen
und/oder Technologien zu dieser Beziehung bei-
getragen.

Wir haben firmeneigenes Wissen und/oder Tech-
nologien zu dieser Beziehung beigetragen.

Wir haben fir diese Beziehung malfigebliche
Investitionen getatigt.

0,824

0,615

Nachhaltig-
keits-
orientierung

Unternehmerische Nachhaltigkeit ist ein wichti-
ges Thema fur unser Unternehmen.

Unternehmerische Nachhaltigkeit ist ein wichti-
ges in Thema in unserer Wertschopfungskette.

Wir sind uns der Bedeutung von unternehmeri-
scher Nachhaltigkeit bewusst.

0,920

0,796

Commitment

Wir sind stolz darauf, ein Lieferant von XY zu
sein.

Wir werden alles dafiir tun, damit die Beziehung
zu XY langfristig bestehen bleibt.

Wir sind haufig mit XY in Kontakt, auch wenn es
nicht direkt um Bestellungen/Lieferungen geht.

0,773

0,532

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 33 zeigt die Ergebnisse des Pfadmodells. Der wahrgenommene komparative
Vorteil, die Nachhaltigkeitsorientierung und das Commitment haben danach signifikanten
Einfluss auf die Kooperationsbereitschaft und das Nachhaltigkeitsengagement. Gegensei-
tige Investitionen sowie die empfundene Abh&ngigkeit, die zwar stark korrelieren aber
dennoch getrennte Konstrukte darstellen, haben nur einen indirekten Einfluss, indem sie
sie Wahrnehmung des komparativen Vorteils bestimmen.
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Abbildung 33: Einflussfaktoren auf die Kooperationsbereitschaft der Lieferanten

0.30**
Empfundene  — Wahrgenommener
Abhangigkeit komparativer Vorteil
\ *
_0_07ns.\ . ﬁ.54***
0.60*** A
0.31***
0.26™*
.=
Gegenseitige ~ 0.03ns S~ Nachhaltigkeits-
Investitionen in orientierung
untern. Tatigkeit 0.21*
SMART PLS3
Commitment 10.000 Bootstrap-Samples

***p<0.001; **p<0.01; *p<0.05;
n.s.: nicht signifikant

SRMR = 0,059; NFI = 0,791; Chi-Square = 210,794
Quelle: Eigene Darstellung

Die Implikationen dieser Ergebnisse werden im Folgenden diskutiert und in die Formulie-
rung der Handlungsempfehlungen einbezogen.

1.4.3.11 Weitere Zusammenarbeit mit ausgewahlten Pilotlieferanten

Wie bereits beschrieben, waren die kettenbezogenen Arbeiten im Teilprojekt im Wesentli-
chen der Schaffung von Transparenz Uber die Lieferkette gewidmet. Die Auswahl der Pi-
lotlieferanten fir eine gemeinsame vertiefte Zusammenarbeit an Nachhaltigkeitsthemen
erfolgte anhand zweier Kriterien. Einerseits sollte es sich um Lieferanten von Produkten
handeln, bei denen Nachhaltigkeitsaspekte von besonderer Bedeutung sind (Bewertung
der Chancen und Risiken). Andererseits spielte auch die Qualitat der bisherigen Zusam-
menarbeit eine zentrale Rolle, da Kollaboration ohne eine solide Vertrauensbasis nicht
madglich ist (Robson & Bennett, 2000). Grundsatzlich konnte die Lieferantenbefragung
aufzeigen, dass mit den meisten der teilnehmenden Lieferanten eine als gut zu bewerten-
de Geschéftsbeziehung vorliegt. Des Weiteren wurde deutlich, dass die befragten Liefe-
ranten schon Uberwiegend einige Nachhaltigkeitsaktivititen setzten bzw. Uber Nachhal-
tigkeits-Tools verfigen. Dies schafft exzellente Voraussetzungen fir das stufentbergrei-
fende Nachhaltigkeitsmanagement in den vom Projekt TransKoll in den Fokus genomme-
nen Unternehmen. Als Nachhaltigkeits-Follower und aufgrund ihres KMU-Status haben
sie nur begrenzt Moglichkeiten Druck auf die vorgelagerte Wertschopfungskette auszu-
Uben. Sie kdnnen dennoch bereits mit relativ einfachen Instrumenten des Lieferantenma-
nagements — der Lieferantenbefragung und -bewertung, Transparenz schaffen. Insbe-
sondere im Bereich kritischer Vorprodukte kdnnen sie darauf hoffen, dass ihre eigenen
Lieferanten bereits aktiv geworden sind und ein eigenes Nachhaltigkeitsmanagement auf-
gebaut haben. In diesem Fall reicht es bereits aus bei Lieferanten vorhandene Informatio-
nen abzurufen, um Transparenz zu schaffen, und so im Ernstfall gegentiber Stakeholdern
auskunftsfahig zu sein. Die Pflege der guten Zusammenarbeit ist dabei wichtig fur die
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Informationsbereitschaft der Lieferanten: Das Uberwiegend hohe Commitment der befrag-
ten Lieferanten in der Stichprobe legt eine Verzerrung hin zu guten Geschéftsbeziehun-
gen nahe. Lieferanten, die die Geschéaftsbeziehung als weniger wichtig oder weniger posi-
tiv empfinden, wiirden demnach nicht an einer entsprechenden Befragung teilnehmen.
Neben der Identifikation von Lieferanten fur die Durchfihrung gemeinsamer Projekte,
kénnen Informationen aus der Lieferantenbefragung aber auch herangezogen werden,
um solche Lieferanten zu finden, die bereits Mal3hahmen umgesetzt haben, die auch fir
das Abnehmerunternehmen zur Umsetzung anstehen. So kdnnte gezielt der Austausch
mit Lieferanten gesucht werden, die bereits Uber weitergehende Informationen Uber Vor-
lieferanten verfiigen (Transparenz), oder die die Beschaffung aus Risikoldndern vermei-
den. Die Nutzung dieses ,Netzwerk-Wissens” stellt eine zentrale Informationsquelle fir
viele KMU dar und sollte auch von Unternehmen der Ernahrungswirtschaft intensiv ge-
nutzt werden. Dies setzt jedoch als ersten Schritt grundlegende Informationserfassung
Uber den Stand der Nachhaltigkeitsaktivititen bei unmittelbaren Lieferanten voraus.
Ebenso kann nur bei guten Lieferantenbeziehungen von einer hinreichenden Informati-
onsbereitschaft der Lieferanten ausgegangen werden.

1.4.4 Zwischenfazit: Handlungsempfehlungen zum stufentber-

greifenden Nachhaltigkeitsmanagement

Der Fokus der Projektarbeit lag, aufgrund der Ergebnisse der Hot Spot Analyse und Prio-
risierung, vor allem auf der Schaffung grol3erer Transparenz tber bestehende Nachhaltig-
keitsaktivitaten (den Status Quo) in der Wertschopfungskette. Wenngleich das Bewusst-
sein fir diese Problematik in den Unternehmen auch vor dem Projekt vorhanden war, so
wurde diese doch als zu komplex angesehen, um sie im Tagesgeschéaft ohne zuséatzliche
Ressourcen anzugehen. Auch Berichte selbst grol3er Unternehmen, wie schwer dieses zu
erreichen ist (vgl. Nestlé 2018). Insofern ist die Schaffung von mehr Transparenz als ein
grol3er Fortschritt zu werten und entsprechend zu kommunizieren und wertzuschéatzen.
Um die Hirde der Komplexitdt zu Uberwinden, wurde daher in Workshops vor allem an
der Formulierung geeigneter Unterziele, die realistisch erscheinen, und entsprechenden
Indikatoren und MaRnahmen gearbeitet. Insbesondere muss, um ein gutes Kosten-
Nutzen-Verhaltnis sicherzustellen, muss jedoch wohl Giberlegt werden, von welchen Liefe-
ranten Informationen zu Nachhaltigkeitsaspekten in welcher Tiefe benétigt werden. Die
Transparenz darf durchaus Liicken haben — diese sollten jedoch das Resultat einer be-
wussten Entscheidung sein.

Abbildung 34 fasst die Empfehlungen fir eine selektive Vorgehensweise zur Herstellung
von Transparenz, zur Erhéhung der Resilienz in der Wertschopfungskette und zur Schaf-
fung komparativer Wettbewerbsvorteile im nachhaltigen Lieferantenmanagement zusam-
men. Demnach sind zunachst die Lieferantenfragebdgen um Nachhaltigkeitsaspekte zu
erweitern. Hierzu wird im Schulungshandbuch ein Fragenkatalog vorgeschlagen. Dieser
sollte allen Lieferanten vorgelegt und die Datenbank auf Basis der Ergebnisse aktualisiert
werden. Daneben kdnnen Nachhaltigkeitsaspekte in die Lieferantenbewertung und einen
Lieferanten-Kodex integriert werden. Wahrend hiermit im Wesentlichen Informationen
Uber die direkten Lieferanten erfasst werden, sollte bei Lieferanten prioritarer Produkte
auch deren Wertschopfungskette in den Blick genommen werden. Im Falle signifikanter
Abweichungen von den Erwartungen muss dann ggfs. Uber einen Lieferantenwechsel

78



nachgedacht werden. Schlie3lich kénnen Nachhaltigkeitsprojekte mit Schlussellieferanten
genutzt werden, um strategische Wettbewerbsvorteile zu realisieren.

Abbildung 34: Selektive Vorgehensweise fir Information und Kollaboration im nachhalti-
gen Lieferantenmanagement

* Um Nachhaltigkeitsaspekte

Grundlegende Transparenz: erweiterter Lieferantenfragebogen

. . . e Aktualisierte Lieferantendatenbank
Basis-Informationen Uber alle Integration von

Lieferanten Nachhaltigkeitsaspekten in die
Lieferantenbewertung /-kodex
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Quelle: Eigene Darstellung

Schlissellieferanten sollten so gewéhlt werden, dass beide Seiten gleichermal3en von der
Zusammenarbeit profitieren, indem gemeinsame strategische Handlungsfelder identifiziert
werden. Aus Sicht des abnehmenden Unternehmens sollten Lieferanten prioritarer Pro-
dukte, mit denen zudem eine gute und vertrauensvolle Geschéaftsbeziehung besteht, und
die sich durch starke Nachhaltigkeitsorientierung auszeichnen, ausgewéahlt werden. Die
Aussicht auf einen komparativen Wettbewerbsvorteil, sei es durch exklusive gemeinsame
Innovationen oder durch die breitere Anwendbarkeit der gemeinsam entwickelten Pro-
dukt- oder Prozessverbesserungen, stellt die Kooperationsbereitschaft der Lieferanten
auch ohne Marktmacht des Abnehmers sicher.

Daneben besteht die Moglichkeit, durch Lieferantenbefragungen jene Lieferanten zu iden-
tifizieren, die Uber Umsetzungswissen hinsichtlich beim Abnehmer erst geplanter Mal3-
nahmen des Nachhaltigen Supply Chain Managements oder des internen Nachhaltig-
keitsmanagements verfiigen. Sind die Lieferanten aufgrund einer vertrauensvollen und
langfristig ausgelegten Geschéaftsbeziehung bereit, diesbeziigliche Informationen preiszu-
geben, kann hierin ein hohes Potential fur die Beschleunigung und Vereinfachung des
eigenen Umsetzungsprozesses liegen.

Auch sollte klar der strategische Nutzen der beschafften Informationen beriicksichtigt
werden: Nicht nur das Wissen der eigenen Mitarbeiter, sondern auch das der Lieferanten,
beispielsweise lber die Umsetzung bestimmter Nachhaltigkeitstools, kann dem Unter-
nehmen von hohem Nutzen sein. Wichtig ist dabei eine vertrauensvolle Geschaftsbezie-
hung, in der sichergestellt ist, dass das Offenlegen eigener Licken nicht zum Nachteil
verwendet wird, sondern als Schritt zur Vertrauensbildung und Vertiefung der Zusam-
menarbeit verstanden wird.
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Letztlich ist von zentraler Bedeutung, dass die Informationen Uber die Lieferantenbasis
nicht als informelles Wissen in den Képfen einzelner Mitarbeiter schlummern, sondern gut
zugéanglich in den Informationssystemen des Unternehmens dokumentiert sind. Im Projekt
TransKoll wurde hierfur in AP4, in Zusammenarbeit mit allen Projektpartnern, der Prototyp
einer Datenbank entwickelt (vgl. Abschnitt 1.6.1).

Ebenso wie die Anerkennung des strategischen Vorteils von mehr Transparenz in der
Wertschopfungskette, sollten im Tagesgeschaft kontinuierliche, kleine Verbesserungen
und standige Bestrebungen, die Transparenz innerhalb der Lieferkette zu erhéhen, gefor-
dert und wertgeschatzt werden. Hierfir missen gegebenenfalls Handlungsméglichkeiten
im Rahmen eines betrieblichen Vorschlagswesens oder einer Ideenbdrse geschaffen
werden. Mitarbeiter sollten explizit aufgefordert werden, Nachhaltigkeit bei allen Aktivita-
ten mitzudenken, beispielsweise die Auswirkungen der Lieferantenauswahl auf die Um-
welt sowie die Gesellschaft. Verbesserungsvorschlage missen in den Abteilungen syste-
matisch gesammelt und bearbeitet werden.

Insgesamt kann die Lieferantenbefragung somit einen vierfachen Nutzen erzeugen durch

1. eine solide Informationsbasis tber den Stand des Nachhaltigkeitsmanagements
der direkten Lieferanten, die notwendige Anpassungen der Lieferantenbasis offen
legt,

2. erhoéhte Resilienz durch vertiefte Transparenz tber die gesamte Wertschopfungs-
kette bei prioritaren Produkten,

3. Strategische Wettbewerbsvorteile durch gemeinsame strategische Projekte mit
ausgewahlten Schlissellieferanten,

4. Effizienzgewinne durch die Nutzung von Lieferantenwissen zur Beschleunigung
des Umsetzungsprozesses neuer Nachhaltigkeitsmanagement-Tools.

Kollaborative Ansatze sind insbesondere im Rahmen von Nachhaltigkeitsprojekten mit
strategischen Lieferanten entscheidend, die aufgrund der von ihnen gelieferten prioritaren
Produkte, der Qualitat der Geschéaftsbeziehung sowie der eigenen Nachhaltigkeitsorientie-
rung besonders geeignet fur die Schaffung wechselseitiger Wettbewerbsvorteile sind.
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1.5 Nachhaltigkeitskommunikation am Point of Sale

1.5.1 Hintergrund und Zielstellung

1.5.1.1 Einfluss von Transparenz auf nachhaltige Kaufentscheidungen

Viele Konsumenten geben in reprasentativen Befragungen an, dass sie Wert auf einen
nachhaltigen Lebensstil und damit einhergehend einen nachhaltigen Lebensmittelkonsum
legen. Beispielsweise geben 78% der Befragten der Trendstudie der Otto Group (2013)
an, dass sie ,haufig” oder ,ab und zu* ethisch konsumieren. In deutlichem Kontrast dazu
steht jedoch der geringe Anteil, den Biolebensmittel am gesamten Umsatz ( < 6%) und
Marktanteil ( < 4%) der Lebensmittelbranche haben (BOLW, 2012, 2013). Zwar nahm der
Umsatz- und Marktanteil in den letzten Jahren zu; die Differenz zwischen der Absicht,
nachhaltig zu konsumieren, und dem tatsédchlichen Verhalten ist jedoch weiterhin sub-
stanziell. Fir diese ,Intentions-Verhaltens-Liicke* gibt es verschiedene Erklarungsansat-
ze.

Konsumenten werden in ihrer Lebensmittelkaufentscheidung am Point of Sale (PoS)
durch eine Vielzahl von Faktoren beeinflusst, die vom Angebot Uber (zum Teil unbewuss-
te) Einstellungen und Gewohnheiten bis hin zu situativen Faktoren reichen (Kdster, 2009;
Mai et al., 2017; Stok et al., 2017; Symmank et al., 2017). Nach der Low-Cost-Hypothese
verhalten sich Verbraucher vor allem dann umweltfreundlich, wenn dies keine Kosten ver-
ursacht (Diekmann, 1996). Bewusster und nachhaltiger Konsum ist vor allem dann mdg-
lich, wenn dies den Verbrauchern keine grtéReren ,Opfer* abverlangt (Hoffmann und
Schlicht 2013; Hutter und Hoffmann, 2013; Hoffmann, 2013). Kosten dirfen hier nicht nur
monetar verstanden werden, sondern beinhalten auch die benétigten zeitlichen Ressour-
cen. Nachhaltig produzierte Produkte sollten demnach aus Sicht des Konsumenten leicht
wahlbare Alternativen sein (Goldstein et al., 2008) und der Zugang zu transparenten In-
formationen muss einfach sein (Grunert et al. 2014; Hoffmann und Schlicht 2013).

Die mangelnde Transparenz fir den Konsumenten kann deshalb als eines der Kernprob-
leme angesehen werden (Herman, 2012; Trienekens et al., 2012; Wognum et al., 2011,
Mai und Hoffmann, 2012). Die Transparenz wird vom Konsumenten gefordert, da der
Grad der Nachhaltigkeit von Produkten und Dienstleistungen eine Vertrauenseigenschaft
darstellt, die nicht am Endprodukt messbar ist (Balderjahn et al., 2013; Cason und Gang-
adharan, 2002). Verbraucher sind mithin auf Informationen des Herstellers oder Dritter
angewiesen. Damit ist der tatsachliche und/oder empfundene Informationsmangel bzw.
der zu hohe Suchaufwand ein zentrales Hindernis eines nachhaltigen Konsumverhaltens
(Langer et al. 2008; Otto Group 2013). Diese Informationsasymmetrie zu Lasten der Ver-
braucher erfordert ein gezieltes Signaling (Cason und Gangadharan, 2002; Connelly et
al., 2011). Hierfr wurden Siegel von bestimmten Anbietern (Demeter, Bioland, usw.) oder
Priifgesellschaften (TUV, EU-Biosiegel, usw.) eingefiihrt. Diese verlieren jedoch dadurch
an Informationskraft, dass die Menge der als austauschbar wahrgenommenen Gitesiegel
wachst. Im Jahr 2017 waren tber 200 Nachhaltigkeitssiegel in Deutschland im Einsatz
(label-online.de). Konsumenten kennen zwar einige wenige Siegel; sie wissen jedoch
haufig nicht, welche Prifschritte mit diesen Siegeln verbunden sind und welche konkreten
Informationen sich aus der jeweiligen Kennzeichnung ableiten lassen (JoerR et al., 2017).
Die vielfaltigen Siegel, weitere Beeinflussungsversuche und der generelle Informations-
Uberfluss, denen Konsumenten am PoS ausgesetzt sind, fihren dazu, dass der Aspekt
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der Nachhaltigkeit aufgrund begrenzter kognitiver Ressourcen nicht hinreichend beachtet
oder in den (Kauf-)Entscheidungsprozess einbezogen wird (Langer et al., 2008).

Um dieses Problem zu losen, sollten in diesem Projekt alternative Wege der Informa-
tionstibermittlung entwickelt, getestet und bewertet werden. Als geeignet erschienen IT-
basierte Kommunikationsmethoden, wie zum Beispiel ,Recommendation Agents“. Sie
erweitern den am PoS physisch begrenzten durch einen theoretisch unbegrenzten digita-
len Raum. Durch eine IT-gestiitzte Kommunikation ist es daher mdglich, eine unbegrenzte
Informationsmenge und verschiedene konsumentenzentrierte Prasentationsformen einzu-
setzen. Das Projekt ,TransKoll* sollte daher tUberpriifen, wie mit diesen technologischen
Moglichkeiten die Transparenz der Produktionsprozesse erhtéht werden kann und wie dies
dazu beitragen kann, dass Konsumenten nachhaltigere Kaufentscheidungen treffen. Da-
bei wurde sowohl der Inhalt der Kommunikation als auch der Kommunikationskanal be-
trachtet. Es stellte sich somit die Ubergeordnete Forschungsfrage:

Welche Produktinformationen sollten auf welche Art und Weise am PoS
Ubermittelt werden, um sicherzustellen, dass Konsumenten Nachhaltig-
keitsaspekte in ihre Kaufentscheidung aufnehmen und inwiefern kénnen

informationstechnische Applikationen hierbei unterstiitzen?

1.5.1.2 Konsumentenverstandnis der Transparenz von Nachhaltigen identifi-
zieren und erzeugen

Ziel dieses Projektes war es, Wege zu finden und Methoden zu erproben, wie wahrend
des Einkaufsprozesses die Transparenz der Nachhaltigkeit von Lebensmitteln erhdht
werden kann. Die Such- und Informationskosten sollen fiir Konsumenten durch eine adap-
tive, informationstechnologische Vermittlung am PoS gesenkt werden. Es sollte sowohl
der Inhalt der Kommunikation konsumentenzentriert gestaltet als auch das geeignete
Kommunikationsmedium identifiziert werden. Zu diesem Zweck wurden vier empirische
Studien durchgefiihrt und mehrere Versionen einer App entwickelt, die qualitative Nach-
haltigkeits-Informationen anzeigt. Eine Ubersicht zu den durchgefiihrten Studien und die
damit erreichten Meilensteine sind in Tabelle 17 dargestellt. Um konsumentenzentriert
kommunizieren zu kdnnen, eruiert die erste Studie das Nachhaltigkeitsverstandnis aus
der Konsumentenperspektive und grenzt dieses von der unternehmerischen Perspektive
ab. Die verwendeten Methoden werden anschlieend in einem Leitfaden dargelegt, mit-
tels dessen Unternehmen selbststandig das Informationsbedirfnis ihrer Kunden hinsicht-
lich Nachhaltigkeit ermitteln kdnnen. Um die aufgezeigten Nachhaltigkeitsdimensionen zu
priorisieren, wurde in einer weiteren Studie eine Adaptive Conjoint-Analyse (ACA) durch-
gefuhrt. Die Daten wurden mittels eines Onlinepanels bei 790 reprasentativ gezogenen
Konsumenten erhoben, die in ihren Haushalten hauptséchlich fir den Lebensmitteleinkauf
verantwortlich waren. Um aufbauend auf den ermittelten Nachhaltigkeitsdimensionen
Verbraucher zu segmentieren, wurde die Nachhaltigkeitsgewichtung sowohl fir Lebens-
mittel im Allgemeinen als auch fir die Beispielkategorien Fisch, Fleisch, Obst/Gemuse
und Misli erfasst. Aus den verschiedenen Choice-Entscheidungen wurden Nutzenwerte
fur die verschiedenen Nachhaltigkeitsdimensionen und weitere relevante Merkmale sowie
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Teilnutzenwerte fir deren Merkmalsauspragungen statistisch extrahiert. So gelang es,
den Nachhaltigkeitsdimensionen konkrete Prioritdten zuzuordnen, sowohl individuell als
auch aggregiert fur jede der betrachteten Produktkategorien. Im Anschluss wurden die
gewonnenen Erkenntnisse genutzt, um die Nachhaltigkeits-App weiterzuentwickeln. Diese
wurde in einem Feldexperiment Uberprift. Zu diesem Zweck wurde in Zusammenarbeit
mit dem Projektpartner Peter Kolln GmbH & Co. KGaA unternehmenseigene Nachhaltig-
keitsaktivitaten aufgearbeitet. Zusétzlich wurde die Nachhaltigkeits-Informations-App pro-
grammiert, in die die Nachhaltigkeitsaktivitaten des Projektpartners eingepflegt wurden.
AnschlieRend wurden im Mai 2017 in einem Supermarkt in Kiel (CITTI-Markt) Konsumen-
ten Nachhaltigkeitsinformationen prasentiert. Bei der Darbietung dieser Informationen
wurde das Informationsmedium, die Adaptivitat und die Informationstiefe variiert. Die Er-
kenntnisse aus diesem Experiment wurden genutzt, um die App anzupassen und einen
Leitfaden zu verfassen, mit dem es Unternehmen mdéglich ist, Nachhaltigkeitsinformatio-
nen konsumentengerecht aufzubereiten und darzubieten. Im Folgenden werden die Mei-
lensteine inklusive der Teilergebnisse der CAU Kiel detailliert beschrieben.

Tabelle 17: Ubersicht (iber Studien und Meilensteine

Ziel Abschnitt | Meilenstein | Studie Stand
Nachhaltigkeitsverstéandnis von Konsu- 152 39 |
menten

Leitfaden - Die eigenen Kunden verste- 1522 31/33 )
hen

Rr|0r|3|erung von Nachhaltigkeitsdimen- 153 39 "
sionen

Nachhaltigkeitsbediirfnis verschiedener 154 392 "
Konsumentensegmente

Digitale  Informationsvermittlung am | 1.55 / 34 v
Point of Sale 15.6 '

Leltfader? - .Gestaltung Nachhaltigkeits- 157 35 )
kommunikation
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1.5.2 Nachhaltigkeitsverstandnis von Konsumenten

Sozial- und verhaltenswissenschaftliche Studien belegen einen zunehmenden Trend zur
Berticksichtigung von Aspekten der sozialen und 6kologischen Nachhaltigkeit beim Le-
bensmittelkauf. Das durch das Bundesministerium fir Erndhrung und Landwirtschaft in
Auftrag gegebene Okobarometer 2013 zeigt, dass die Einhaltung sozialer Standards (ge-
nannt von 44% der 742 Befragten) und der Beitrag zum Klimaschutz (41%) wichtige Moti-
ve des Kaufs 0Okologischer Lebensmittel sind. Auch andere Umfragen wie die Otto-
Trendstudie zum ethischen Konsum bestétigen dies (Otto Group, 2013), wobei Kriterien
wie Regionalitat und Saisonalitat an Bedeutung gewinnen. Obwohl viele Verbraucher zwi-
schenzeitlich nachhaltig konsumieren wollen, ist ihre Bereitschaft, in jeder Situation und
fur jedes Produkt Informationen einzuholen, oft gering. Verbraucher wollen vor allem ,sor-
genfrei“ konsumieren (Otto Group, 2013). Ein Faktor, der die Suchkosten erhoht, ist das
unterschiedliche Nachhaltigkeitsverstandnis bei Konsumenten und Unternehmen. Letztere
nutzen meist das Konzept der Corporate Social Responsibility mit der Triple-Bottom-Line
(Okologie, Soziales, Okonomie) (Mishra & Modi 2016; JoerR et al., 2017). Fur Konsumen-
ten trifft dies nicht immer zu und das Verstandnis kann facettenreicher sein. Diese Diffe-
renzen in der Wahrnehmung werden in der unternehmensseitigen Kommunikationsstrate-
gie jedoch nicht oder nur unzureichend beachtet. Konsumenten stehen damit vor dem
Problem, dass Teile der Informationen, fiir die sie sich interessieren, entweder gar nicht
zur Verfigung stehen oder von verschiedenen Quellen zur Verfiigung gestellt werden
(bspw. Unternehmen und Verbraucherschutzorganisationen). Um eine effiziente, kunden-
zentrierte Nachhaltigkeitskommunikation zu gewahrleisten, muss somit in einem ersten
Schritt identifiziert werden, wie die unternehmensintern vorhandenen Nachhaltigkeitsin-
formationen (unternehmerischen Nachhaltigkeitsaktivitaten, UNA) in fir Konsumenten
relevante Informationen uberfihrt werden kdénnen (Deselnicu et al. 2013; Otto Group
2013).

1.5.2.1 Konsumenteninterpretation von Nachhaltigkeit — eine qualitative Ana-
lyse

Um das Nachhaltigkeitsverstéandnis aus Konsumentensicht explorativ zu ermitteln und von
der Unternehmensperspektive abzugrenzen, wurde eine qualitative Studie durchgefihrt.
Zwischen August und September 2015 wurden 20 Tiefeninterviews gefuhrt. Die Proban-
den wurden Uber direkte Ansprache und Flyer in einem Einkaufszentrum rekrutiert und im
Schnitt 80 Minuten lang interviewt. Ziel der Gesprache war es, alle relevanten Einstellun-
gen und Meinungen der Probanden zum Thema nachhaltiger Lebensmittelkonsum zu
eruieren und im Gesamtzusammenhang zu verstehen. Hierzu wurden verschiedene Pro-
jektiv- und Kreativitatstechniken sowie insbesondere die Ladderingtechnik eingesetzt
(Kuckartz 2014; Gutman 1982). Die qualitativen Analysen ergaben auf der abstraktesten
Ebene funf Nachhaltigkeitsdimensionen: 6kologisch, regional, saisonal, sozial und Tier-
wohl (siehe Abbildung 35). Diese funf Dimensionen spiegeln die grundlegenden kaufent-
scheidenden Kriterien der Nachhaltigkeit aus Verbrauchersicht wider. Den fiinf Hauptkrite-
rien kdnnen auf Basis der qualitativen Interviews und einer Literaturanalyse verschiedene
Subkriterien zugeordnet werden.
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Abbildung 35: Means-End-Chain der Nachhaltigkeitsinformation (beispielhafte Darstel-
lung)
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Quelle: JoerR et al. (2017).

Dabei muss jedoch zwischen verschiedenen Intensitdten der Verarbeitungstiefe unter-
schieden werden (siehe Abbildung 36 und Abschnitt 1.5.4). Das Nachhaltigkeitsverstand-
nis ist individuell unterschiedlich ausgepragt und strukturiert. Bei einem diffusen (nomina-
len) Nachhaltigkeitsverstéandnis stehen die Nachhaltigkeitsdimensionen unabhangig ne-
beneinander. Ein fortgeschrittenes Verstandnis wird durch eine ordinale Struktur zum
Ausdruck gebracht, wobei die Dimensionen in einer Rangfolge mit klaren Relationen zu-
einander angeordnet sind. Elaboriertere Formen des Nachhaltigkeitsverstandnisses sind
Clusterungen oder hierarchische Strukturen. Dabei sind die Wirkungsrichtungen und rele-
vanten Verhdaltnisse der Dimensionen untereinander ausdifferenziert. Aufgrund dieser
Erkenntnisse wurde eine Hierarchie der Nachhaltigkeit erstellt.

Abbildung 36: Informationsbediirfnis der Konsumenten
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Quelle: JoerR et al. (2017).
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1.5.2.2 Die eigenen Kunden verstehen — ein Leitfaden fir Unternehmen

Auf Basis der ersten Studie wurde ein Leitfaden entwickelt, der Unternehmen dabei unter-
stitzen soll, das Nachhaltigkeitsverstandnis der eigenen Kunden mittels qualitativer Inter-
views zu ergriinden. Eine Exploration der eigenen Kunden ist erforderlich, da sich das
Nachhaltigkeitsverstéandnis des Konsumenten zwischen verschiedenen Produkten, sogar
wenn diese vom selben Unternehmen stammen, stark unterscheidet (Joerf3 et al., 2017).

Analyse des Nachhaltigkeitskonzepts in der eigenen Zielgruppe

Um das Nachhaltigkeitskonzept innerhalb der eigenen Zielgruppe zu erfassen, empfehlen
sich qualitative Interviews. Jedes Interview sollte neun Phasen durchlaufen, die in Tabelle
18 dargestellt sind und im Folgenden erlautert werden. Die Interviews kénnen von ge-
schulten Mitarbeitern des eigenen Unternehmens durchgefiihrt werden. Es empfiehlt sich
allerdings, ggf. auf geschulte Interviewer als Dienstleister zuriickzugreifen. Im Leitfaden
dienen kursiv gedruckte Passagen als Hinweise und Erlauterungen fir den Interviewer.
Hinter jedem Block ist eine Angabe zur ungefahren Dauer, die der Interviewer fir diese
Sektion einplanen sollte.

Tabelle 18:Ubersicht der neun Interviewphasen zur Analyse des Konzepts Nachhaltigkeit

\ Thema Kurzbeschreibung
Vor Beginn des Gesprachs sollte der Interviewer sich
BegrifRung und selbst vorstellen und Hinweise zum Datenschutz geben,
Datenschutzerklarung um flr eine vertraute Atmosphéare zu sorgen und etwaige

Vorbehalte des Probanden zu zerstreuen.

Ziel dieser Phase ist es, die grundlegenden Gedanken des

Warm U )
P Probanden am Point of Sale zu erheben.

Hier sollen die Faktoren, die das bisherige Einkaufsverhal-
ten beeinflussen, ermittelt werden. Dies geschieht erst
ungestitzt und danach gestutzt.

Status Quo des Lebensmitte-
leinkaufs am Point of Sale

Der Proband soll bei dieser Aufgabe seine eigene Einstel-
Bedeutung von Nachhaltigkeit lung zu dem allgemeinen Konzept von Nachhaltigkeit dar-
stellen.

Der Proband soll hier frei liber seine Assoziationen spre-

Erfahrungen mit Nachhaltig- . ; . .
ahrungen mit Nachhaitig chen konnen, die er mit nachhaltigen Lebensmitteln ver-

keit am Point of Sale

bindet.
Barrieren & Entscheidung s- Hier soll der Interviewer Barrieren des Probanden ermit-
heuristiken von Nachhaltigkeit teln, die beim Kauf nachhaltiger Produkte vorliegen. Dazu
am Point of Sale wird dem Probanden eine fiktive Szene prasentiert.

Die Aufgabe soll testen, inwieweit Nachhaltigkeits-Siegel

Aktuelle Nachhaltigkeitskom- . -
g oder Logos das Einkaufsverhalten des Probanden beein-

munikation am Point of Sale

flussen.
Winsche und Bedingungen Durch ein fiktives Zukunftsszenario sollen Ideen und Wiin-
fur Nachhaltigkeit am Point of sche der Probanden zum Einkaufserlebnis elaboriert wer-
Sale den.

Der Interviewer sollte zum Abschluss dem Probanden die
Moglichkeit geben, Vorstellungen, Konzepte, Ideen und
Winsche anzusprechen, die dem Probanden wichtig sind,
bis zu diesem Zeitpunkt aber nicht zur Sprache kamen.

Gesprachsabschluss

Anmerkung: Den gesamten Interviewleitfaden finden Sie im Anhang.
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Auswertung der qualitativen Interviews

Wenn die Interviews abgeschlossen sind, beginnt die Auswertung der gesammelten Da-
ten. Dazu missen zuerst die aufgezeichneten Interviews transkribiert werden. Dabei ist
auf eine einheitliche Transkriptionsweise und die Anonymisierung sowohl des Interview-
fuhrenden, als auch des Befragten zu achten. Die aufgenommenen Bilder sind in eine fur
die Auswertung forderliche Ordnung zu bringen. Hier bietet sich eine Aufschliisselung in
Tabellenform an (siehe Anhang A3). Die transkribierten Interviews missen anschlie3end
nach der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring in Kategorien unterteilt und ausgewer-
tet werden (Mayring, 2010). Dazu empfiehlt sich der Einsatz von Experten, entweder aus
dem Unternehmen selbst oder durch externe Fachkréfte. Die Bilder kdnnen diese Inhalts-
analyse unterstitzen.

1.5.3 Priorisierung von Nachhaltigkeitsdimensionen - eine ACA

Um die ermittelten Nachhaltigkeitsdimensionen zu priorisieren und darauf aufbauend Ver-
braucher zu segmentieren, wurde eine Adaptive Conjoint-Analyse (ACA) durchgefihrt.
Neben den in den qualitativen Interviews gewonnenen Nachhaltigkeitsdimensionen wur-
den Qualitat, Geschmack und Preis durch die Beantwortung der ACA bewertet. Die Daten
wurden mittels eines Onlinepanels bei knapp 800 représentativ gezogenen Konsumenten,
die in ihren Haushalten hauptsachlich fir den Lebensmitteleinkauf verantwortlich sind,
erhoben. Die Nachhaltigkeitsgewichtung wurde sowohl allgemein fiir Lebensmittel als
auch fur die Beispielkategorien Fisch, Fleisch, Obst/Gemiise und Misli erfasst. Die Pro-
banden wurden den Kategorien zuféllig zugeteilt. Eine Segmentierung der Befunde mit
Hilfe einer Clusteranalyse wurde durchgefihrt.

Zur Priorisierung kénnen den Nachhaltigkeitsdimensionen die anhand der ACA gewonne-
nen relativen Wichtigkeiten zugeordnet werden. Dabei schrieben die Probanden ca. die
Halfte der Relevanz den klassischen Haupttreibern der Produktwahl (Qualitat, Geschmack
und Preis) zu. Die andere Halfte verteilt sich auf die Nachhaltigkeitsdimensionen. Betrach-
tet man nur die Relevanz der Nachhaltigkeitsdimensionen, so ist bei Nahrung im Allge-
meinen das Tierwohl die wichtigste nachhaltige Produkteigenschaft. Gefolgt wird sie von
Regionalitat und Okologie. Am wenigsten relevant waren die Dimensionen Soziales und
Saisonalitat. Die zentralen Befunde sind in Abbildung 37 zusammengefasst.
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Abbildung 37: Relevanz der Nachhaltigkeitsdimensionen beim Lebensmittelkauf
Nahrung (0] 15 & hoch
Allgemein Gemiise

Qualitat {
f '

mittel

Geschmack 1

]
t
%

niedrig

T

f

Preis L a
Tierwohl f |
Regional =)
Okologisch = — ~50%
Saisonal S
&

Sozial

Auf bestimmte Produktkategorien bezogen veranderte sich die Gewichtung teilweise. Das
allgemeine Verhéaltnis der finf Nachhaltigkeitsdimensionen zu Qualitat, Geschmack und
Preis konnte auch bei den Produktkategorien Fleisch und Fisch beobachtet werden. Bei
Obst/Gemise hingegen sank die Wichtigkeit der Nachhaltigkeitsdimensionen in der
Summe auf 44% und bei Musli sogar auf 39%. Bei Fisch wurde das Tierwohl mit einer
héheren Wichtigkeit bewertet, bei Fleisch sogar als noch wichtiger. Im Falle von
Obst/Gemiise stieg die Relevanz der Regionalitat stark an. Bei Musli stiegen Okologie
und Soziales zu den relevantesten Nachhaltigkeitsdimensionen an.

1.5.4 Nachhaltigkeitsbedirfnis von Konsumentensegmenten

Konsumenten unterscheiden sich in ihren Nachhaltigkeitsvorstellungen nicht nur von Un-
ternehmen, sondern auch untereinander. Diese Vielfalt an Vorstellungen liegt unter ande-
rem an heterogenen Praferenzen, Erfahrungen, Einstellungen, Werten, Lebensstilen, kul-
turellen Prégungen und Zielen der Individuen (z.B. Milfont und Duckitt 2004; Oreg und
Katz-Gerro 2006; Scholderer et al. 2004; Soyez 2012; Soyez et al. 2009). Dies schlagt
sich schlussendlich in divergenten Kaufentscheidungen und Konsummustern nieder. So
messen unterschiedliche Konsumentengruppen dem Thema Nachhaltigkeit unterschiedli-
che Bedeutungen bei. Dabei zeigen sich Unterschiede zwischen verschiedenen sozio-
demographischen (Geschlecht, Alter etc.) und sozio-6konomischen (Einkommen, sozialer
Status etc.) Gruppen (Pan und Sparks, 2012; Deutscher Bundestag, 2013). Da dies eine
hohe Verhaltensrelevanz hat und die Suchkosten fir Konsumenten weiter reduziert wer-
den sollen, ist es das Ziel, die Relevanz einzelner Dimensionen der Nachhaltigkeit fur
verschiedene, auch psychographisch definierte Konsumentensegmente zu ermitteln. Mit
diesem Wissen kann die Nachhaltigkeitskommunikation adaptiv an verschiedene Ziel-
gruppenspezifika angepasst werden.
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1.5.4.1 Soziodemographische Einflisse auf die Relevanz der Dimensionen der
Nachhaltigkeit

Um die Nachhaltigkeitskommunikation zielgruppenspezifisch durchfiihren zu kdnnen,
wurden zum einen a priori-gebildete Gruppen unterschieden und zum anderen mit Hilfe
einer Clusteranalyse drei verschiedene Cluster identifiziert. Soziodemographische Unter-
schiede in der Gewichtung der Nachhaltigkeitsdimensionen finden sich im Anhang (C3.1)
fur Lebensmittel im Allgemeinen. Frauen messen dem Kriterium Nachhaltigkeit generell
mehr Bedeutung zu als Mannern. Besonders ausgepragt ist dies beim Kriterium Tierwohl.
Die Préaferenz fur Tierwohl ist auch bei den unter 30-J&hrigen zu erkennen. Verbraucher,
die alter als 50 Jahre sind, bevorzugen hingegen insbesondere regionale Produkte. Bei
der HaushaltsgroRRe ist zu erkennen, dass Singlehaushalte tendenziell nachhaltiger wéh-
len. Zwischen verschiedenen Produktkategorien zeigen sich Unterschiede in der Wichtig-
keit der Nachhaltigkeitsdimensionen. Beispielhaft soll dies an den Produktkategorien
Fleisch (C3.2) und Misli (C3.3) gezeigt werden. In der Kategorie Fleisch wird allgemein
das Tierwohl als wichtiger, die Saisonalitat jedoch als unwichtiger eingestuft. Auch hier
zeigt sich, dass Frauen generell eher nachhaltigere Produkte wiinschen als Ménner und
sie besonders an das Tierwohl héhere Anforderungen stellen. Die Gruppe der unter 30-
Jahrigen zeigt bei Fleisch ein noch geringeres Interesse an Regionalitat. Sie empfindet
das Tierwohl wichtiger als die anderen Altersgruppen. Zwei-Personen-Haushalte wiin-
schen sich bei Fleisch am starksten Nachhaltigkeit (insh. Tierwohl, Okologie, Regionali-
tat). Fur die Produktkategorie Musli (C3.3) wurde Tierwohl als Bewertungskriterium nicht
erfasst. Die Probanden bewerteten die Regionalitat als wichtigste Nachhaltigkeitsdimensi-
on. Ein Unterschied zwischen Mannern und Frauen war nicht festzustellen. In der Gruppe
der jungen Verbraucher wurde Okologie als wichtigste Dimension bewertet. Wie schon bei
Fleisch und Lebensmitteln allgemein bewerteten altere Menschen Regionalitat als wich-
tigste Dimension.

1.5.4.2 Soziobkonomische Einflisse auf die Relevanz der Dimensionen der
Nachhaltigkeit

Soziodkonomische Unterschiede in der Gewichtung der Nachhaltigkeitsdimensionen sind
in im Anhang (C3.4) dargestellt. Die Bildung der Probanden hat in dieser Untersuchung
entgegen den Erwartungen einen geringen und ambivalenten Einfluss auf die Auswahl
nachhaltiger Lebensmittel. Personen mit einem hoéheren Bildungsabschluss bevorzugen
leicht 6kologische Produkte; Personen mit einem niedrigeren Abschluss hingegen das
Tierwohl. Die Tendenzen sind aber nur schwach ausgepragt. Ein ahnliches Bild zeigt sich
beim Einkommen. Probanden mit hohem Einkommen bevorzugen 6kologische und regio-
nale Produkte; die mittleren und unteren Einkommensgruppen wéhlen eher nach dem
Tierwohl aus. In (C3.5 & C3.6) werden sozio6konomische Unterschiede in der Bewertung
bei Fleisch und Musli dargestellt. In der Produktkategorie Fleisch hat die Bildung schein-
bar nur einen geringen Einfluss auf die Relevanz der Nachhaltigkeitsdimensionen. Die
Hohe des Einkommens hingegen wirkt sich stark darauf aus, inwiefern Nachhaltigkeit bei
der Auswahl von Fleisch beachtet wird. Insbesondere Gering- und Mittelverdiener messen
dem Kriterium Tierwohl viel Bedeutung bei. Hochverdiener achten verstarkt auf die Regi-
onalitat. In der Produktkategorie Musli wiinschen sich Probanden mit geringer Bildung
insbesondere regionale Produkte. Im mittleren Bildungssegment préaferierten die Proban-
den dagegen soziale und 6kologische Produkte.
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1.5.4.3 Einfluss des Einkaufsorts auf die Relevanz der Dimensionen der Nach-
haltigkeit

Die Frage, welche Nachhaltigkeitsdimensionen den Probanden besonders wichtig sind,
hangt auch mit den von ihnen typischerweise gewdahlten Einkaufsorten zusammen (C3.7
& C3.8). Wie erwartet weisen Konsumenten, die in Discountern, Shoppingcentern oder im
Internet einkaufen, eher ein geringeres Nachhaltigkeitsbedurfnis auf. Bei ihnen ist die Be-
deutung der Nachhaltigkeitsdimensionen im Verhaltnis zu anderen Bewertungsdimensio-
nen vergleichsweise gering. Erwartungsgemall messen Konsumenten, die regelmafig in
Bio- und Wochenmarkten einkaufen, den Nachhaltigkeitskriterien deutlich mehr Bedeu-
tung bei.

1.5.4.4 Clusterung nach Nachhaltigkeitseinstellung

Neben diesen a priori-Unterschieden nach soziodemographischen und soziokonomi-
schen Merkmalen, die erwartungsgemaf nur geringe Unterschiede erklaren, wurde eine
Clusteranalyse durchgefiihrt, um Segmente zu identifizieren und zu beschreiben, die auf
bestimmte Merkmale beim Lebensmittelkauf Wert legen. Das Ergebnis ist in Tabelle 19
dargestellt. Cluster | umfasst Haushalte mit durchschnittichem Einkommen mit meist zwei
Erwachsenen, einer geringen Preissensitivitdt und wenig Kindern. Der Frauenanteil liegt
hier bei etwa 54%. Diesem Cluster sind viele der Nachhaltigkeitsdimensionen wichtig
(Tierwohl, Okologie, Regionalitat) bzw. mittelmaRig wichtig (Soziales, Saisonalitat). Clus-
ter Il enthalt Haushalte mit tendenziell hdherem Einkommen. Es hat die hochste durch-
schnittliche Bildung und die héchste Kinderhaufigkeit. Dieses Cluster trifft seine Lebens-
mittelwahl vor allem anhand eines vorteilhaften Preis-/Leistungsverhéltnisses. Geschmack
und Qualitat sind besonders wichtig. Hier ist die geringste Frauenquote mit 38% zu finden.
Cluster 1l umfasst mehr Singlehaushalte mit tendenziell niedrigerem Einkommen, einer
geringen Bildung und einer hohen Preissensitivitdt. Die Nachhaltigkeitsdimensionen wer-
den in diesem Cluster eher als irrelevant bewertet (im Anhang C3.9, C3.10 & C3.11 ist der
Zusammenhang zwischen der Gewichtung der Nachhaltigkeitskriterien und den préferier-
ten Einkaufsorten nach Clustern geordnet dargestellt.)

90



Tabelle 19: Clusterung der Konsumenten anhand der Gewichtung der Nachhaltigkeitskri-

terien
Cluster I: Cluster II: Cluster llI:
Nachhaltige PaareGeschmacks- undPreisbewusste, nach-
und Kleinfamilien qualitatsbewusste haltigkeits-apathische
Familien Singles
Clustergrofl3e 40% 49% 11%
Durchschnittliches Alter in 16 45 49
Jahren
Anteil Frauen 54% 38% 43%
Nettohaushalts- 2.306 2.416 2.075
einkommen in €
BIUEEISEE 2,04 1,96 1,01
im Haushalt
Kinder im Haushalt 0,33 0,53 0,34
L . Bio-, Einzelhandler,Discounter, Discounter,
\Wichtigste Einkaufsorte Supermarkt Supermarkt Supermarkt
Bildung mittelmafiig Uberdurchschnittlich  {unterdurchschnittlich
Preis unwichtig mittelmafiig wichtig
Qualitat unwichtig wichtig mittelmafiig
Geschmack unwichtig wichtig mittelmafig
Tierwohl wichtig unwichtig unwichtig
Okologie wichtig mittelmaRig unwichtig
Regionalitat wichtig unwichtig unwichtig
Soziales mittelmafiig unwichtig unwichtig
Saisonalitat mittelmafiig unwichtig unwichtig

1.5.5 Digitale Informationsvermittlung am Point of Sale

Bei der Produktion von Lebensmitteln ist es aufgrund der Beteiligung mehrerer Akteure
schwierig, Transparenz herzustellen. Zusétzlich ist die Flache am Point of Sale, auf der
Informationen zur Nachhaltigkeit kommuniziert werden koénnten (z.B. Produktverpackung,
Informationen am Regal), begrenzt. Andererseits sind Lebensmittel Giter, deren Konsum
direkte Folgen fur das individuelle Wohlergehen und die Gesundheit hat, weshalb das
Interesse von Konsumenten an Lebensmitteln im Allgemeinen sowie an deren Herstellung
im Besonderen grol ist. Konsumenten haben folglich eine hohe Motivation, mdglichst
viele Informationen zu den von ihnen konsumierten Lebensmitteln zu erhalten. Ein neuer
Kommunikationskanal kann die Losung fir das Problem des begrenzten Raums zur In-
formationsvermittlung am PoS sein.
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