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1. Vorbemerkung

Die Steigerung der Ressourceneffizienz wird in
der nationalen und internationalen Politik im-
mer mehr zu einem wichtigen Thema. Angesichts
der Kostenentwicklung fiir Material und Energie
im deutschen verarbeitenden Gewerbe ist diese
Auseinandersetzung auch dringend geboten. So
sind zwischen 2002 und 2010 diese Kosten in
Deutschland von 577 auf 752 Milliarden Euro
gestiegen (vgl. destatis 2012: 11; Liedtke et al.
2010: 3), was einem Anteil von 45,1 Prozent an
den Gesamtkosten (destatis 2012: 296) entspricht.
Im Vergleich dazu liegen die Personalkosten bei
lediglich 17,9 Prozent (destatis 2012: 296). Schit-
zungen gehen davon aus, dass die deutsche Volks-
wirtschaft hier insgesamt Einsparungen von bis
zu 100 Milliarden Euro realisieren kann (demea
2009). Auflerdem zeigen aktuelle Forschungser-
gebnisse, dass kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) in Deutschland in ausgewdhlten Branchen
ein Einsparpotenzial zwischen fiinf und elf Mil-
liarden Euro pro Jahr innerhalb von sieben Jah-
ren wirtschaftlich erschliefSen konnen (ADL/WI/
IST 2005).

Gerade fiir mittelstdndische Unternehmen
ist ein geringerer Ressourcenverbrauch von gro-
fer Bedeutung: Optimierte Prozessablaufe und
der effizientere Einsatz von Ressourcen senken
die Kosten und steigern damit die Wettbewerbs-
fahigkeit. Die Suche nach Moglichkeiten zur Ein-
sparung von Ressourcen stdrkt aufierdem die In-
novationsfihigkeit der Unternehmen. Auflerdem
belegen aktuelle Studien, dass Innovationen im
Bereich Ressourceneffizienz zu Beschaftigungs-
sicherung und neuen Arbeitspldtzen beitragen.
Uber die Kosteneinsparpotenziale hinaus ver-
mindert ein geringerer Ressourcenverbrauch Un-
ternehmensrisiken, die aufgrund von Rohstotf-
preissteigerungen und -schwankungen auftreten.

Und schlieBlich kann die teilweise prekére Liefer-
situation bei seltenen Rohstoffen entscharft wer-
den (Liedtke et al. 2010: 3).

Unternehmen konnen also durch die Stei-
gerung ihrer Ressourceneffizienz sowohl ihre
wirtschaftliche Situation verbessern als auch zur
dauerhaften Erhaltung der lebenswichtigen Funk-
tionen der Okosphire beitragen. Dies ist aus 6ko-
logischer Sicht auch dringend notwendig, denn
die globale Ressourcennutzung hat lingst ein
Niveau erreicht, das die Tragfihigkeit der Erde
ubersteigt.! Eine Verlangsamung oder gar eine Um-
kehr dieses Trends ist angesichts des immer noch
rasanten Wirtschaftswachstums vieler Schwellen-
lander derzeit nicht absehbar (Bringezu/Blei-
schwitz 2009). Die Ubertragung des westlichen
Entwicklungsmodells auf andere Weltregionen
gefihrdet jedoch die Leistungsfihigkeit der Oko-
sphére fiir kommende Generationen.? Gleichzei-
tig ist es ein Gebot globaler Gerechtigkeit, Men-
schen innerhalb einer Generation an verschie-
denen Orten der Welt den Zugang zu Ressourcen
zu ermoglichen, mit dem sie ihre Bediirfnisse be-
friedigen konnen.® Daher kann eine nachhaltige
Entwicklung nur dann gelingen, wenn die vor-
handenen Ressourcen sehr viel effizienter genutzt
werden konnen.

Die Steigerung der Ressourceneffizienz ist als
Politikziel bereits seit Langerem etabliert. Im Rah-
men ihrer Nachhaltigkeitsstrategie hat sich die
Bundesregierung 2002 zum Ziel gesetzt, die Ener-
gie- und Rohstoffproduktivitdt bis 2020 bezogen
auf das Basisjahr 1994 zu verdoppeln (Bundes-
regierung 2002). Weitere strategische Veranke-
rung erhielt das Thema Ressourceneffizienz auf
politischer Ebene durch das Deutsche Ressour-
ceneffizienzprogramm ProgRess (BMU 2012); meh-
rere aktuelle Projekte wie z. B. Ressourcenpolitik

1 Vgl. Schmidt-Bleek (1993, 1994, 2004); Rockstrom et al. (2009); Spangenberg (2002); Weizsdcker et al. (1995); Weizsadcker et al. (2010).

Vgl. Schmidt-Bleek (1994); Meyer (2008); Jager (2008).

3 Vgl. die Millennium-Entwicklungsziele der Vereinten Nationen (http://www.un.org/millenniumgoals/), Europédische Kommission (2010);

WBCSD (2010).
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(PolRess) unterstiitzen dieses Programm. ProgRess
ist international gerahmt durch verschiedene
Institutionen und Programme wie dem Interna-
tional Panel for Sustainable Resource Manage-
ment, einer wissenschaftlichen Einrichtung unter
dem Dach des UN-Umweltprogramms, und dem
2002 beschlossenen Johannesburg Plan of Imple-
mentation of Sustainable Consumption and Pro-
duction Pattern (SCP). Trotz dieser Bemithungen
ist festzustellen, dass die bisherigen Mafinahmen
aller Voraussicht nach nicht ausreichen werden,
um die selbst gesteckten Ziele zu erreichen.

Zudem konnen die Ziele der Bundesregie-
rung, eine Verdopplung der Ressourcenprodukti-
vitat bis 2020 zu erreichen, nur ein Zwischen-
schritt sein. Nach aktuellem Wissensstand muiiss-
ten westliche Industriegesellschaften ihren abso-
luten Ressourcenkonsum bis 2050 um den Faktor
zehn reduzieren, um Schwellen- und Entwick-
lungsldndern sowie nachfolgenden Generationen
einen bediirfnisgerechten Zugang zu Ressourcen
zu ermoglichen.* Fiir Deutschland wiirde dies be-
deuten, den jdhrlichen Ressourcenverbrauch pro
Kopf von tiber 70 auf hochstens acht Tonnen zu
senken. Um dies zu erreichen, sind gewaltige An-
strengungen vonnoten — aufseiten der Wirtschaft,
die Produkte und Dienstleistungen entlang der
gesamten Wertschopfungskette sehr viel ressour-
ceneffizienter zur Verfiigung stellen muss, und
aufseiten des Staates, der wirtschaftspolitische
Rahmenbedingungen so zu gestalten hat, dass
sich nachhaltigeres Produzieren und Konsumie-
ren lohnt, und der zudem deutlich ressourcen-
konsumérmere Infrastrukturen zur Verfligung
zu stellen hat. Die Voraussetzung fiir derartig weit-
gehende Ressourceneinsparungen ist am Ende je-
doch die Bereitschaft der Konsumentinnen und
Konsumenten, ihre Konsummuster und Lebens-
stile grundlegend zu verdandern.

Tobias Engelmann
Wissenschaftlicher Mitarbeiter des Faktor 10 — Institut fiir
nachhaltiges Wirtschaften gemeinntitzige GmbH

Dr. Robert Philipps
Leiter des Arbeitskreises Mittelstand der Friedrich-Ebert-Stiftung

Friedrich-Ebert-Stiftung

Aufgrund ihrer zentralen Bedeutung fiir die
deutsche Wirtschaft werden KMU einen groflen
Teil der Anstrengungen, die fiir die Transforma-
tion in eine ressourceneffizientere Gesellschaft
notig sind, tragen. Wie beschrieben, kénnen sich
diese langfristigen Anstrengungen fir KMU je-
doch schon kurzfristig lohnen, da im Bereich der
Ressourceneffizienz 6kologische, ¢konomische
und soziale Ziele zumeist zu einem hohen Grad
ubereinstimmen. Eine Rationalisierung im Be-
reich des Ressourceneinsatzes wiirde aber nicht
nur die Okosphire und die dkonomischen Be-
triebsbilanzen entlasten, sie konnte zudem den
Kostendruck auf der Personalseite senken (ADL/
WI/ISI 2005). Werden diese Zusammenhénge ver-
deutlicht, steigen die Chancen, dass Belegschaf-
ten und ihre Vertretungen Vertrauen in Ressour-
ceneffizienzmaflinahmen von KMU fassen und zu
wichtigen Partnern bei der Steigerung der Res-
sourceneffizienz in KMU werden (vgl. WI/IG Me-
tall/BMU 2009, Schmitt et al. 2011).

Wie KMU angesichts ihrer im Vergleich zu
Grofdunternehmen begrenzten finanziellen und
personellen Kapazititen die notwendigen Inno-
vationen und Investitionen zur Steigerung ihrer
Ressourceneffizienz meistern, wie Belegschaften
und ihre Vertretungen dabei zu wichtigen, ko-
operativen Akteuren werden und wie von poli-
tischer Seite KMU und Belegschaften bei ihrem
Streben nach einer ressourceneffizienten Wirt-
schaftsweise unterstiitzt werden konnen, war Ge-
genstand einer dreiteiligen Gesprachsreihe mit
Expertinnen und Experten aus Wirtschaft, Poli-
tik, Verwaltung und Wissenschaft. Die Ergebnisse
dieser Gesprachsreihe im Kontext einschldgiger
Forschungsliteratur zum Thema Ressourceneffi-
zienz und Nachhaltigkeit sind in diesem WISO
Diskurs dargestellt.

Wir wiinschen Ihnen eine informative Lektire!

Prof. Dr. Christa Liedtke
Leiterin der Forschungsgruppe Nachhaltiges Produzieren und
Konsumieren des Wuppertal Instituts fiir Klima, Umwelt, Energie

Holger Rohn

Koordinator in der Forschungsgruppe Nachhaltiges
Produzieren und Konsumieren des Wuppertal Instituts fir
Klima, Umwelt, Energie und Geschiftsfithrer des Faktor 10 —
Institut fiir nachhaltiges Wirtschaften gemeinniitzige GmbH

4  Siehe u. a. Schmidt-Bleek (1994); Bringezu/Bleischwitz (2009); Lettenmeier (2012).
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2. Einleitung

Herausforderung Ressourceneftfizienz

Die effiziente Nutzung natiirlicher Ressourcen
und der Ressourcenschutz ist eine der grofen
Herausforderungen des 21. Jahrhunderts. Das ste-
tige Wachstum der Weltbevolkerung, die Zunah-
me der weltweiten Produktion und Preissteige-
rungen auf den Energie- und Rohstoffmaérkten zie-
hen 6kologische, 6konomische und soziale Proble-
me nach sich. Aus 6kologischer Sicht fordert die
Nutzung von Ressourcen das Entstehen schédlicher
Emissionen sowie die Reduktion von Biodiversitit,
um nur zwei wichtige Themenbereiche anzu-
sprechen (vgl. Schmidt-Bleek/Liedtke 1995). Auch
durch die Entsorgung von Abfillen wird die Um-
welt stark belastet. Und Konflikte durch Versor-
gungsunsicherheit, hohe Rohstoffpreise und Res-
sourcenknappheit sind langst Realitdt geworden.’

Diese Faktoren erhdhen den Anpassungs-
druck fiir die Gesellschaft und Unternehmen, die
Effizienz beim Einsatz natiirlicher Ressourcen zu
steigern.® Da Unternehmen fiir einen hohen An-
teil des Verbrauchs unserer natiirlichen Ressour-
cen verantwortlich sind, stehen sie auch beson-
ders im Fokus, ihren Beitrag zu einer nachhalti-
gen Entwicklung und dem effizienten Umgang
mit diesen Ressourcen zu leisten.’

2.1 Zur Studie

Die vorliegende Studie hat Moglichkeiten des res-
sourceneffizienten Wirtschaftens in kleinen und
mittleren Unternehmen zum Thema. Sie erortert

dabei sowohl die Moglichkeiten und Grenzen be-
trieblicher Instrumente, die Rolle von Belegschaft
und Arbeitnehmervertretung als auch die Optio-
nen politisch-regulatorischer Mafinahmen zur
Steigerung der Ressourceneffizienz in KMU.

An dieser Stelle muss betont werden, dass die
Steigerung der Ressourceneffizienz alleine nicht
ausreicht, um die globalen wirtschaftlichen, so-
zialen, 6kologischen und politischen Probleme
der ungebremsten Ressourcennutzung zu ldsen.
Entscheidend ist die absolute Reduktion der In-
anspruchnahme von Ressourcen. Nach aktuellem
Wissensstand miisste die Ressourcennutzung bis
zum Jahr 2050 weltweit halbiert werden, um ein
langfristig tragfihiges Niveau zu erreichen. Da
die Industrieldinder schon jetzt weitaus mehr
Ressourcen konsumieren als Entwicklungsldnder,
missten sie ihren Ressourcenverbrauch sogar um
den Faktor zehn senken (vgl. Schmidt-Bleek et al.
1993, 1994, 2004). Um dieses Ziel zu erreichen,
werden Nachhaltigkeitsstrategien notwendig
sein, die die Aspekte Effizienz, Konsistenz und
Suffizienz integrieren.® Denn gerade auch die
deutsche Wirtschaft (vgl. Abbildung 1) geht ins-
gesamt noch sehr verschwenderisch mit natiir-
lichen Ressourcen um.

Fiir Unternehmen bedeutet dies, dass sie
ihren Ressourceneinsatz besser managen miissen.
Konkrete Ansidtze hierfiir bieten Stoffstrommana-
gement, Produktdesign und Produktmanagement
(vgl. Abbildung 2).

Die Steigerung der Ressourceneffizienz ist
also nur eine von mehreren zentralen Strategien,
um eine zukunftstihige Ressourcennutzung zu

5  Vgl. Schmidt-Bleek (2008); Jager (2007); Meyer (2008); Kristof/Hennicke (2010); Dreuw et al. (2011); Bringezu/Bleischwitz (2009).
Vgl. z. B. Schmidt-Bleek (2004); Seiler-Hausmann et al. (2004); Ritthoff et al. (2007); Liedtke/Busch (2005).

7 Auch andere Studien sehen bei Unternehmen grofie Potenziale hinsichtlich der Verringerung des Ressourcenverbrauchs, vgl. z. B.: ADL/
ISI/WI (2005); Deutsche Materialeffizienzagentur (www.materialeffizienz.de).

8 Zusammengefasst bedeutet Ressourceneffizienz, Produkte und Dienstleistungen mit weniger Ressourceneinsatz zu erstellen; Suffizienz,
nur noch jene Produkte und Dienstleistungen zu erstellen, die einen tatsichlichen Beitrag zur Steigerung der Lebensqualitét leisten;
Konsistenz, die — durch Effizienz und Suffizienz in der Menge schon deutlich reduzierten — Ressourcen in moglichst geschlossene Kreis-
laufe zu tberfiihren. Eine ausfiihrliche Darstellung dieser drei Prinzipien findet sich z. B. bei Hauff (2011).
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erreichen. Da es sich bei ihr aber um einen Ansatz
handelt, bei dem KMU schon kurzfristig einen
wirksamen Beitrag leisten konnen und der zudem
bei Unternehmen auch 6konomische Vorteile in-
duziert, ist es sinnvoll, in dieser Studie auf den
Aspekt der Ressourceneffizienz zu fokussieren.

Nach einer thematischen Hinfiihrung (Kapi-
tel 2) in das Forschungsfeld der Ressourceneffi-
zienz widmet sich die Studie zunédchst den Her-
ausforderungen (Kapitel 3), vor denen KMU bei
der Steigerung ihrer Ressourceneffizienz stehen.
Es wird beleuchtet, wo die typischen Schwierig-
keiten und Hindernisse bei der Realisierung von
Vorhaben zur Steigerung der betrieblichen Res-
sourceneffizienz liegen und welche grundsitz-
lichen Zielkonflikte zu anderen Unterneh-
menszielen festgestellt werden konnen.

Darauf folgt eine Bestandsaufnahme (Kapitel 4)
verschiedener Ansdtze. So wird im Bereich von
Beratung und Forderung analysiert, wie bisherige
Beratungs- und Forderprogramme funktionieren
und wo diese weiter verbessert werden miissten;
auf dem Gebiet des Umweltmanagements wird
der Beitrag betrieblicher Instrumente zur Steige-
rung der Ressourceneffizienz in KMU und deren
Relevanz bei bestehenden Beratungsinstitutionen
erortert; auf das Feld der betrieblichen Mitbestim-
mung wird ein Schlaglicht geworfen, indem die
Rolle von Belegschaft und Arbeitnehmervertre-
tung (Kapitel 5) bei der Steigerung der Ressour-
ceneffizienz diskutiert wird; schliefdlich wird die
politische Perspektive (Kapitel 6) in Form regulato-
rischer Maflnahmen zur Steigerung der Ressour-
ceneffizienz in KMU in den Blick genommen.

Teil dieser Erérterungen sind Uberlegungen,
wie betriebliche Instrumente einerseits und Beleg-
schaften und Arbeitnehmervertretungen ande-
rerseits dazu beitragen konnen, die Ressourcen-
effizienz in KMU zu steigern, und wie sie dabei
durch politische Instrumente und Mafinahmen
(Rahmenbedingungen, Regulierungen etc.) un-
terstiitzt werden konnen.

Die Studie schliefst mit einem Fazit (Kapitel 7),
in dem die wesentlichen Schlussfolgerungen zu-
sammengestellt werden.

Die Erkenntnisse dieser Studie basieren einer-
seits auf aktuellen, teilweise von der Autorin und

den Autoren selbst betriebenen Forschungen im
Bereich der Ressourceneffizienz. Andererseits greift
die Studie auf Erkenntnisse aus drei Experten-
workshops im Rahmen des Projekts ,,Nachhalti-
ges Wirtschaften im Mittelstand — Steigerung der
Ressourceneffizienz in KMU” aus dem Jahr 2012
zurlick. In diesen Workshops brachten Exper-
tinnen und Experten aus Wissenschaft, Politik
und Wirtschaft sowie vonseiten der Arbeitneh-
mervertretung ihre Standpunkte zu den oben
formulierten Forschungsfragen ein.

2.2 Forschungsfeld Ressourceneffizienz

Im Folgenden wird das Forschungsfeld der Res-
sourceneffizienz naher erldutert, um nach einer
Definition des Begriffes der Ressource unter-
schiedliche Wertschopfungsketten und Lebens-
zyklen darzustellen. Im Anschluss an die Begriffs-
definitionen werden wichtige historische Meilen-
steine in der Diskussion um die Ressourcenetfi-
zienz aufgefithrt. Auf einige Aspekte dieses
Diskurses wird daraufhin ndhereingegangen.

Zum Ressourcenbegriff

Der Begriff , Ressourcen“ wird sowohl inter- als
auch intradisziplindr unterschiedlich definiert
und dementsprechend uneinheitlich verwendet.
In der Volkswirtschaftslehre werden Arbeit und
Kapital entweder als Produktionsfaktoren oder
Ressourcen bezeichnet. Je nach Analyseziel gelten
auch Boden oder andere natiirliche Produktions-
faktoren wie z. B. Rohstoffe in der Volkswirt-
schaftslehre als Ressourcen.

Im Kontext dieses Papieres wird der Ressour-
cenbegriff jedoch in einem 6kologischen Kontext
verwendet und bezeichnet die ,natiirlichen Res-
sourcen” Boden (mit allen mineralischen Roh-
stoffen, fossilen Energietrdgern etc.), Wasser, Luft,
einschliefilich der Biosphére (dazu zdhlen z. B.
auch Aspekte wie die Biodiversitat) und stromen-
der Ressourcen (z. B. Erdwarme, Wind-, Gezeiten-
und Sonnenenergie). Ressourcen kénnen dabei
sowohl als Quellen fiir die Herstellung von Pro-
dukten wie auch als Senken zur Aufnahme von
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Emissionen (Wasser, Boden, Luft) dienen (WI/IG
Metall/BMU 2009: 87; UBA 2012: 22).

Unterschiede ergeben sich bei Fragen der Re-
generierbarkeit. Bei den endlichen Ressourcen
handelt es sich um fossile oder anorganische Stof-
fe, die sich — zumindest in den fiir den Menschen
relevanten Zeitrdaumen - nicht neu bilden (UBA
2012: 28). Allerdings kann ihre Verweildauer in
der Technosphdre teilweise durch Recycling er-
heblich verlangert werden (UBA 2012: 33). Dem-
gegeniiber stehen nachwachsende Ressourcen,
also organische Rohstoffe, die sich durch natiir-
liches oder durch Menschen ,gelenktes“ Wachs-
tum (Land- und Forstwirtschaft) regenerieren.
Daneben zdahlen Wasser und Luft zu den erneuer-
baren Ressourcen (UBA 2012: 17, 28). Der Res-
sourcenbegriff kann weiterhin auf immaterielle
Ressourcen erweitert werden. Hierunter werden
unter anderem menschliche Fihigkeiten (Blies-
ner/Rohn 2013, Bliesner et al. in prep.), Wissen,
soziale Beziehungen und auch kulturelle Prak-
tiken verstanden.’ Sie sind zwar nicht explizit
Gegenstand dieser Studie, jedoch kénnen imma-
terielle Ressourcen dazu dienen, materielle Res-
sourcen einzusparen. So konnen beispielsweise
durch das Know-how viele Stoffstrome in Unter-
nehmen und in der Wertschopfungskette opti-
miert werden (Engelmann et al. 2011).

Wertschépfungsketten und Produktlebenszyklus

Die Nutzung von Ressourcen kann von verschie-
denen Betrachtungsebenen aus gesehen und ana-
lysiert werden: namlich auf der Ebene von Pro-
dukten, Prozessen, Unternehmen, Branchen,
Stadten, Regionen, Staaten und des gesamten
Globus. Um eine einseitige Betrachtung des Res-
sourcenthemas zu vermeiden, ist es notwendig,
Produkte und Prozesse hinsichtlich ihrer Ressour-
cenintensitdt entlang des gesamten Lebenszyklus
bzw. entlang der gesamten Wertschdpfungskette
zu analysieren, also typischerweise von der Roh-

Friedrich-Ebert-Stiftung

stoffgewinnung tiber die Herstellung von Vorpro-
dukten und Fertigung des Produkts, Marketing,
Distribution, Verkauf und Nutzungsphase bis hin
zum Recycling oder der Entsorgung. So betont
Walther (2010: 20), dass in Wertschopfungsket-
ten ,alle vertikalen Verkniipfungen mit unterneh-
mensexternen Zuliefer-, Vertriebs- und Abnehmer-
wertketten enthalten sind”.

Der Begriff des Produktlebenszyklus wird in
der Literatur hdufig synonym hierzu gebraucht
und bezeichnet den Weg eines Produktes oder
Stoffes von der Rohstoffgewinnung {iiber die
(Vor-)Produktion, den Gebrauch und das Recyc-
ling bis zur Entsorgung (Simonis 2003). Entschei-
dend ist — gerade aus unternehmerischer Perspek-
tive —, dass Bestrebungen, die sich auf die Opti-
mierung einzelner Produkteigenschaften oder
Prozessparameter beschranken, nicht hinreichen
werden, um die Ressourcennutzung um den Fak-
tor zehn zu reduzieren. Produkte und Dienstleis-
tungen miissen vielmehr entlang ihres gesamten
Lebenszyklus und entlang der gesamten Wert-
schopfungskette einschliefilich der dahinter ste-
henden Infrastrukturen ressourcenleichter wer-
den. Dies beriihrt nicht nur technische und orga-
nisatorische Fragen, sondern auch Konsum-
muster, Lebensstile und das Verstindnis von
Wohlstand. In diesem Papier wird an verschie-
denen Stellen davon noch die Rede sein.

Die historische Entwicklung des Diskurses um
Ressourceneffizienz

Im Folgenden sollen abrisshaft die historisch
wichtigsten Etappen im Diskurs um Ressourcen-
effizienz aufgezeigt werden. Zur Veranschau-
lichung sind die beschriebenen Entwicklungen
zusatzlich in Abbildung 5 grafisch dargestellt.

Der Club of Rome, dessen Ziel es war, die Auf-
merksamkeit der Welt auf die globalen Umwelt-
probleme zu lenken, veroffentlichte 1972 ,The
Limits to Growth” (Meadows et al. 1972)! und

9 Vgl. hierzu das RessourcenKultur-Projekt; Bliesner et al. (2010); Dreuw et al. (2011); vgl. auch Liedtke et al. (2012) zum Thema Nachhal-

tiges LivingLab.

10 Nachfolgestudien erschienen 1993 ,Beyond the Limits” und 2004 ,Limits to Growth: The 30-year Update”.
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Abbildung 3:

Historische Entwicklung Ressourceneffizienz

Ressourcenproduktivitat
als Leitmotiv unserer Zeit:

Faktor 10 Agenda 21 Enquete-Kommission
Club Of Rome , Wachstum, Wohlstand, Lebensqualitat”
The Limits to Growth Faktor Vier EU-Strategie fiir konstituiert sich
. Nachhaltige Entwicklung
. Ziel des Bundes-
Uit umweltministeriums — e . DR IS
Rio de Janeiro Fakior 2.5 bis 2020 Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie Ressourceneffizienz-
Brundtland- Gl 22 0 ) . Perspektiven fiir Deutschland” programm (ProgRess)
Report EG-Vertrag beinhaltet Ziel der Bundesregierung:
p Eff|2|e'nzste|gerung Verdopplung der Rohstoff- und
Energie & Ressourcen Energieproduktivitat bis 2020
gegeniber 1990
1972 1987 B )
98 1992 o0s 1008 Agenda Weltc_l;lpfel
1996 Brasilien
Weltgipfel ErstesWorld ~ Furopa 2020
Johannesburg  Ressources Forum
2000 in Davos
2001\
2002
2009

Meilensteine Ressourceneffizienz/Ressourcenproduktivitat

Quelle: Dreuw et al. 2011; Layout VisLab Wuppertal Institut.

loste damit eine intensive und kontroverse Dis-
kussion in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft
aus. Das weltweite Wirtschaftswachstum mit
seinem ausufernden Konsum von Material und
Ressourcen wurde erstmalig im Kontext der End-
lichkeit von Ressourcen thematisiert. Die Heraus-
forderung, Ressourcen effizienter zu nutzen und
Material produktiver einzusetzen, wurde damit
auf die globale Agenda des 20. Jahrhunderts ge-
setzt (Dreuw et al. 2011).

Anfang der 1980er Jahre griindeten die Ver-
einten Nationen in Genf die World Commission
on Environment and Development, die einen Be-
richt zu einer langfristig tragfahigen umweltscho-
nenden Entwicklung der Welt bis 2000 erstellte.

Im Jahr 1987 wurde der sogenannte Brundt-
land-Report ,,Our common future” (Hauff 1987;

2010 5091 2012

Brundtland 1987) verotffentlicht, der erstmals das
Leitbild der ,nachhaltigen Entwicklung” formu-
lierte und die internationale Debatte tiber Ent-
wicklungs- und Umweltpolitik bis heute maf3-
geblich préagt. Auf die Veroffentlichung des Be-
richts folgte 1992 die Konferenz der Vereinten
Nationen tiber Umwelt und Entwicklung in Rio
de Janeiro. Die Konferenzteilnehmerinnen und
-teilnehmer forderten eine politische Strategie,
einerseits die Armut in den Entwicklungsldndern
zu Uiberwinden und andererseits den materiellen
Wohlstand der Entwicklungsldnder in Einklang
mit der Erhaltung der Natur als Lebensgrundlage
aller zu bringen. Die Konsum- und Lebensweisen
der Menschen miissten sich fiir dieses Ziel dauer-
haft verindern (Engelmann et al. 2012).
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Eine der in Rio 1992 verabschiedeten Kon-
ventionen zur Umsetzung der im Brundtland-
Bericht formulierten Forderungen war die Agenda
21 (Vereinte Nationen 1993; Europdische Kom-
mission 2008). Diese enthielt konkrete Hand-
lungsanweisungen fiir Regierungen auf nationa-
ler Ebene und befasste sich auch konkret mit der
Erhaltung und Bewirtschaftung der Ressourcen.
Der Agenda-21-Prozess beinhaltete zudem expli-
zit lokale und regionale Mafinahmen (Engelmann
et al. 2012).

Im Kontext der Nachhaltigkeitsdebatte wur-
de Anfang der 1990er Jahre der Begriff der Oko-
effizienz (eco-efficiency) gepragt'! und vom Busi-
ness Council for Sustainable Development (BCSD)
in den internationalen Diskurs eingebracht'.
,Okoeffizienz“ bedeutet, ,mehr Wert mit weniger
Impakt” zu erzeugen. Unternehmen, die sich Be-
strebungen zu mehr Okoeffizienz verpflichten,
produzieren Giiter und Dienstleistungen bei ge-
ringerem Ressourcenverbrauch, weniger Abfall
und weniger Umweltbelastungen.!® Das Konzept
der Ressourceneffizienz — mit Fokus auf die Input-
seite der Stoffstrome — kristallisierte sich in den
frithen 1990er Jahren als zentraler Teil der Oko-
effizienz heraus.

In der Zwischenzeit wurden in der Wissen-
schaft Forderungen laut, die ressourcenleichte
Welt zum Leitbild zu erheben. Ziel miisse es sein,
den Ressourcenkonsum um den Faktor vier bzw.
zehn zu reduzieren, um so die bedrohte Umwelt
zu entlasten.' Insbesondere der Faktor-zehn-An-
satz wurde dabei von Beginn an nicht als techno-
logisches, sondern als gesellschaftliches Leitbild
konzipiert's. Der technologische Aspekt alleine —
beispielsweise in Gestalt ressourceneffizienter
Materialien, Produkte und Produktionsverfah-
ren — wirde nicht hinreichen, den absoluten
Ressourcenkonsum um den Faktor zehn zu redu-

11 Vgl. Schaltegger/Sturm (1990); Stahel (1991); Fussler (1996).
12 Vgl. Schmidheiny (1992); Hauff/Kleine (2009).
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zieren. Vielmehr sind dafiir die gesamten Stufen
der Wertschopfungsketten und Phasen der Pro-
duktlebenszyklen zu betrachten. Der Aspekt des
Konsums spielt in diesem Zusammenhang eben-
falls eine wichtige Rolle, da sich in ihm die gesell-
schaftlich relevante Frage, wie und wovon wir
leben wollen, manifestiert (Schmidt-Bleek 1994).

Das Ziel einer nachhaltigen Entwicklung
wurde auch auf der Ebene der Europdischen Ge-
meinschaft 1993 im Vertrag von Maastricht ver-
ankert und im Vertrag von Amsterdam 1997 (in
Kraft getreten 1999) als ein vorrangiges Ziel de-
Klariert (vgl. Kleine 2009: 135; Umbach 2009). Im
Jahr 1998 wurde der Cardiff-Prozess beschlossen,
der die Integration von Umweltaspekten in die
gesamte EU-Politik'® zum Ziel hatte (vgl. Kleine
2009: 1395). Die Europdische Union verabschie-
dete 2001 mit dem Strategiepapier , A Sustainable
Europe for a Better World“ ihre Strategie fiir nach-
haltige Entwicklung (EU-SDS) in Goéteborg, die
den Wachstumsvertrag von Lissabon um eine
Umweltdimension ergdnzte. Allerdings werden
die Umweltmafinahmen, die auch einen effizien-
teren Umgang mit Ressourcen beinhalten, im
Vergleich zur Wirtschafts- und Arbeitsmarkt-
politik tendenziell als nachrangig betrachtet (vgl.
Kleine 2009: 135)". Auch in Deutschland wurden
etwa zeitgleich die Fordermafinahmen des Bun-
des unter dem Leitsatz ,Nachhaltiges Wachstum*
zusammengefasst. Erstmals wurden in dieser Zeit
auch die ersten Ressourceneffizienzziele auf na-
tionaler Ebene in Deutschland und Osterreich
definiert und in Nachhaltigkeitsstrategien veran-
kert. So wurden in Deutschland zunéchst Strate-
gien zur Steigerung der Ressourceneffizienz von
einigen wenigen Beraterinnen und Beratern und
in KMU-Forderprogrammen umgesetzt (Rohn/
Engelmann 2004; Kristof/Hennicke 2010). Als
einige Linder und der Bund mit der Griindung

13 Siehe Weizsacker/Seiler-Hausmann (1999); Liedtke (2003); BMU/UBA (2007); Aachener Stiftung Kathy Beys (2005); Dreuw et al. (2011:

14); Engelmann et al. (2012: 13).

14 Vgl. Schmidt-Bleek (1994); Weizsdcker et al. (1995); Fussler (1999); Seiler-Hausmann et al. (2004); Weizsacker et al. (2010).
15 Dieses Leitbild bezieht neben Ressourceneffizienz auch die Konzepte Suffizienz und Konsistenz mit ein, s. u. zum aktuellen Diskurs um

Ressourceneffizienz.

16 Die europdische Umweltpolitik ist unter www.eu-koordination.de dargestellt.
17 Konzepte zur nachhaltigen Entwicklung der europdischen Wirtschaft sind aber vorhanden (siehe hierzu die SERI-Studie von Rocholl et al.
2006 und die WI-Studie von Schepelmann et al. 2009) und bis hin zur Indikatorenebene ausgearbeitet (siehe hierzu Giljum et al. 2006).



Wirtschafts- und Sozialpolitik

von Effizienzagenturen (z. B. EFA - Effizienz-Agen-
tur NRW 1998 und demea — Deutsche Material-
effizienzagentur 2005 auf Grundlage der konzep-
tionellen Studie von ADL/WI/ISI 2005) begannen,
wurde die Ressourceneffizienz auf breiterer Basis
in den Unternehmen gefordert.!®

Im Jahr 2002 trafen sich die Vertreterinnen
und Vertreter der Staatengemeinschaft auf dem
Weltgipfel fiir nachhaltige Entwicklung in Johan-
nesburg, um neue Formen des Umgangs mit den
Prinzipien der nachhaltigen Entwicklung in Zei-
ten technologischen Fortschritts und der Globa-
lisierung zu finden. Einer der Schwerpunkte war
auch hier der Ressourcenschutz sowie der effi-
zientere Umgang mit Ressourcen (Heinrich-Boll-
Stiftung 2002; Dreuw et al. 2011: 12ff.). In der im
Nachgang des Weltgipfels iberarbeiteten deut-
schen Nationalen Nachhaltigkeitsstrategie wurde
Ressourceneffizienz unter verschiedenen Gesichts-
punkten zum Handlungsziel bestimmt (Bundes-
regierung 2012a: 20). Im Vordergrund stehen die
nachhaltige Rohstoffnutzung' (Bundesregierung
2012a: 137f.), die Erhohung der Ressourceneffi-
zienz mit dem Ziel der Reduktion der Material-
kosten (Bundesregierung 2012a: 139f.) und die
Steigerung der Energieeffizienz (Bundesregierung
2012a: 148ff., 153ff.).

Zum aktuellen Diskurs um Ressourceneffizienz

Ressourceneffizienz ist einer der gegenwdrtigen
Megatrends in Wissenschaft, Wirtschaft und Poli-
tik. Auch wenn das Thema erst in den vergange-
nen Jahren in den Fokus einer breiteren Offent-
lichkeit geriickt ist, ist es, wie oben gezeigt, an
sich nicht neu. Die Notwendigkeit eines sparsa-
men und wirkungsvollen Umgangs mit natiir-
lichen Ressourcen fiir die Moglichkeiten, auch

kiinftig Wohlstand zu generieren, wie auch fiir
das Fortbestehen des menschlichen Lebens tiber-
haupt ist bereits vor Jahrzehnten von Teilen der
Wissenschaft erkannt und analysiert worden.
Uber die Analyse hinaus wurden normative Ziel-
setzungen und Umsetzungskonzepte zur Steige-
rung der Ressourceneffizienz entworfen. Relativ
weite Verbreitung im wissenschaftlichen und teil-
weise auch im gesellschaftlichen Diskurs fanden
dabei die Ideen von , Faktor zehn“ (Schmidt-Bleek
et al. 1993) und , Faktor vier” (Weizsacker et al.
1995); der Ansatz zu ,Faktor zehn” wurde zu-
dem durch die Entwicklung des MIPS-Konzepts
(Schmidt-Bleek 1994), mit dem der Material-
Input pro Serviceeinheit errechnet werden kann,
anwendungsorientiert operationalisiert.

Dieser — zundchst weitgehend auf den Be-
reich der Wissenschaft beschrankte — Diskurs be-
ginnt sich jedoch erst seit wenigen Jahren auf
Unternehmensstrategien und politische Program-
me auszuwirken. Beispielhaft daftir steht auf
nationaler Ebene das unldngst verabschiedete
Deutsche Ressourceneffizienzprogramm (ProgRess)
(BMU 2012). Auf EU-Ebene ist ein ressourcen-
schonendes Europa eine der sieben Leitinitiativen
im Rahmen der ,Strategie fiir intelligentes,
nachhaltiges und integratives Wachstum” alias
»Europa 2020“ (Europédische Kommission 2010).
Die Initiative verankert Ressourceneffizienz als
Leitprinzip der EU-Politik in den Bereichen Ener-
gie, Transport, Klimaschutz, Industrie, Rohstoff,
Landwirtschaft, Fischerei, Biodiversitit und Re-
gionalentwicklung (vgl. Bundesregierung 2012a:
137). Zur Umsetzung von Ressourceneffizienz-
konzepten in der unternehmerischen Praxis ent-
standen in den vergangenen Jahren diverse Ini-
tiativen von politischer Seite?* und von Wirt-

schaftsverbanden?!. Diese Initiativen werden von

18 Vgl. Kristof/Hennicke (2010); Dreuw et al. (2011: 14); Engelmann et al. (2012: 14).
19 Im Kapitel ,Rohstoffe nachhaltig nutzen” geht es in erster Linie um die Deckung wirtschaftlicher Bedarfe, insbesondere die langfristige
Versorgungssicherheit. Okologische und soziale Erwdgungen finden hier wenig Platz, sodass der Begriff ,nachhaltig” an dieser Stelle fast

uberdehnt wirkt.

20 Hier ist beispielsweise 1998 durch das NRW-Umweltministerium die Effizienzagentur NRW (EFA) gegriindet worden, um nordrhein-
westfalische Unternehmen in technologischer und finanzieller Hinsicht zur Steigerung der Ressourceneffizienz zu beraten (www.efanrw.
de). Einen dhnlichen Ansatz verfolgt bundesweit die vom Bundesministerium fiir Wirtschaft initiierte Deutsche Materialeffizienzagentur

(demea; www.demea.de).

21 An dieser Stelle kann beispielhaft das VDI Zentrum Ressourceneffizienz und Klimaschutz genannt werden, das Informationen tiber Res-
sourceneffizienz und Losungsansitze fiir die Umsetzung insbesondere in KMU zur Verfligung stellt (www.vdi-zre.de).
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verschiedenen Forderprogrammen des Bundes
und der Lander flankiert?? und durch Forschungs-
projekte wissenschaftlich untermauert?:.

Auffillig ist, dass Ressourceneffizienz zurzeit
hdufig nur als eine technische oder betriebswirt-
schaftliche Herausforderung betrachtet wird.
Dadurch geraten Probleme wie beispielsweise
Reboundeffekte aus dem Blickfeld, die erst durch
eine ganzheitliche Betrachtungsweise erkennbar
werden. Fiir die Uberlebensfihigkeit der Erde ist
letztlich nicht der relative, sondern der absolute
Ressourcenverbrauch entscheidend. Anerkannte
Konzepte zur Steigerung der Ressourceneffizienz
wie das MIPS-Konzept®* berticksichtigen dies und
beziehen deswegen zum Beispiel den Faktor
Konsum mit ein. Denn eine Verdnderung des
Konsumverhaltens ist ein wichtiger Schliissel zur
Senkung des absoluten Ressourcenverbrauchs
(vgl. Liedtke/Welfens 2008). Voraussetzung einer
weitreichenden absoluten Verbrauchssenkung ist
zudem eine Vervielfachung der Ressourcenpro-
duktivitdt sowie ein Ansatz, der die Aspekte
(Schmidt-Bleek 1994, 2008; Bringezu/Bleischwitz
2009), der Effizienz, Suffizienz und Konsistenz
gleichermaflen berticksichtigt®.

Das Konzept der Suffizienz geht von einem
grundlegenden Umdenken bei Produzentinnen
und Produzenten sowie Konsumentinnen und
Konsumenten aus. Die Frage, ob ein Produkt res-
sourceneffizient hergestellt wurde, ist im Konzept
der Suffizienz zwar wichtig, aber entscheidend ist
vielmehr, ob dieses Produkt zur Steigerung des
Wohlstands im Sinne der Lebensqualitét beitrdgt.
Ein solcher Wohlstandsbegriff ist von den Zielen
her kaum in einem gesellschaftlichen Konsens
zu definieren und in seiner Ausprdagung schwer
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zu messen, weshalb politische Vorgaben in die-
sem Bereich kontrovers diskutiert werden. Es ist
vielmehr Aufgabe sowohl von Produzentinnen
und Produzenten als auch von Konsumentinnen
und Konsumenten, ein Bewusstsein fiir gesell-
schaftlich ,sinnvolle” Produkte und Dienstleis-
tungen zu entwickeln und nur noch diese an-
zubieten bzw. zu kaufen oder zu nutzen. Dies
konnte - auf einer eher technischen Ebene - be-
deuten, dass langlebige, wart- und reparierbare
Produkte konsumiert wiirden und moglichst we-
nige der Giiter in einem gewissen Zeitabstand
nachproduziert werden miissten. Auf der Ebene
sozialer Innovationen wiirde es fiir Konsumen-
tinnen und Konsumenten bedeuten, dass sie ihre
Konsummuster eher auf das langfristige Nutzen
von Gitern ausrichten und nicht auf deren Be-
sitz. Eine Suffizienzorientierung kann somit zu
einer Verschiebung des Schwerpunkts der Volks-
wirtschaft weg von Produktion und Verkauf in
Richtung (produktnaher) Dienstleistungen und
Produkt-/Servicesystemen fithren und damit neue
Geschiftsmodelle induzieren.?

Konsistenz wiederum bedeutet, dass techni-
sche Prozesse mit natiirlichen Prozessen verein-
bart werden. Der industrielle ,Stoffwechsel” soll
die nattirlichen Prozesse nicht wie aktuell storen,
sondern als Zusammenspiel betrachten. So ent-
steht ein System, in dem es wie in der Natur nur
weiterverwertbare Produkte gibt, jedoch keine
Abfille. Wenn dies nicht umzusetzen ist, werden
naturfremde Stoffe in geschlossenen Kreislaufen
(closed loops) wiedergewonnen. Wenn auch dies
nicht gelingt, ist eine Verwendung dieser gar nicht
mehr vorgesehen (Engelmann et al. 2012: 18). Effi-
zienz und Suffizienz kénnen den Substanzverzehr

22 Fine Ubersicht tiber die Bekanntheit zahlreicher wichtiger Férderprogramme des Bundes und der Linder findet sich in einer Umfrage des

VDI ZRE zur Ressourceneffizienz in KMU (VDI ZRE 201: 28ff.).

23 Fine Ubersicht der Forschungsforderungsaktivitdten des Bundes und verschiedener Bundesministerien findet sich unter http://www.

24
25
26

foerderinfo.bund.de/. Das bisher grofite Projekt zur Ressourceneffizienz war das Verbundprojekt ,Materialeffizienz und Ressourcenscho-
nung (MaRess)“. Aktuell (erste Jahreshalfte 2013) befindet sich beispielsweise das Projekt ,RessourcenKultur” in seiner Schlussphase, in
der Ressourceneffizienzstrategien auf betriebliche Vertrauenskulturen bezogen werden. Ein anderes, derzeit laufendes und vom BMBF
gefordertes Forschungsprojekt, ,Strategische Allianz Demografiemanagement, Innovationsfahigkeit und Ressourceneffizienz am Beispiel
der Region Augsburg (ADMIRe A3)“, untersucht den Zusammenhang von Ressourceneffizienz, demografischem Wandel und Innovati-
onsfahigkeit.

Vgl. Schmidt-Bleek (1994); Ritthof et al. (2002); Baedeker et al. (2005); Lettenmeier et al. (2009).

In einem WISO Diskurs (von Hauff 2011) sind diese drei Prinzipien ausfiihrlich dargestellt.

Vgl. Weizsdcker (1997); Miegel (2010); Seidl/Zahrnt (2010); Jackson 2011; Engelman et al. (2012: 18); Leismann et al. (2012). Vgl. fiir
differenzierte Ausarbeitungen zum Thema Suffizienz z. B. Sachs (2002) und Stengel (2011); zu eigentumsersetzenden Dienstleistungen
(,Nutzen statt Besitzen“) siehe eine aktuelle Studie der Heinrich-Boll-Stiftung (Leismann et al. 2012).
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an Ressourcen zwar vermindern, aber nicht gianz-
lich aufheben. Eine Ausrichtung an der Konsis-
tenzstrategie dagegen ertibrigt im Idealfall den
Verbrauch von nichterneuerbaren Ressourcen.?

2.3 Ressourceneffizienz in (kleinen und
mittleren) Unternehmen

Die Auseinandersetzung mit der Einsparung von
Ressourcen ist fiir Unternehmen mit einer Reihe
von Vorteilen belegt. So geht Ressourceneffizienz
fir Unternehmen hédufig einher mit einem Ge-
winn an gesellschaftlicher Akzeptanz und Vor-
teilen im Wettbewerb. Aufierdem werden Produk-
tionsprozesse verbessert und innovative Ideen
gefordert. Auch neue Markte konnen durch inno-
vative, ressourcenschonende Konzepte erschlos-
sen werden.?® Das Nutzen von Effizienzpotenzia-
len im Bereich nattirlicher Ressourcen wie bei-
spielsweise Material, Energie, Wasser und Flache
spart Kosten ein und fordert die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens. Dadurch kénnen
neue Arbeitsplitze entstehen und einem Perso-
nalabbau entgegengewirkt werden. Generell kann
demnach eine hohere Ressourceneffizienz dazu
beitragen, Kosten durch geringeren Verbrauch
von natirlichen Ressourcen zu senken, die Roh-
stoffsicherheit zu erhéhen und Umweltbelas-
tungen iiber den gesamten Produktlebensweg zu
verringern.? Davon wiirde insbesondere die res-
sourcenintensivsten Sektoren Deutschlands pro-
fitieren, zu denen die Bauindustrie, die Nahrungs-
mittel- und Getrdnkeindustrie, die Herstellung
von Metallen und Metallhalbzeugen, der Energie-
sektor und der Fahrzeugbau zdhlen (Acosta-
Fernandez 2007; Bringezu 2004).

In der Diskussion um Ressourceneffizienz
werden vermehrt auch die Verantwortung und
das Handlungspotenzial von KMU miteinbe-

zogen, denn mittelstindische Unternehmen ha-
ben eine wichtige soziobkonomische Bedeutung.
Auch zur Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen
bilden KMU einen wichtigen Ansatzpunkt, weil
sie hdufig auf einen generationsiibergreifenden
Werterhalt ausgelegt sind und zudem durch kurze
Entscheidungswege eine erhohte Flexibilitdt und
Anpassungsfahigkeit aufweisen (Engelmann et al.
2011: 1). So werden KMU beispielsweise auch in
ProgRess berticksichtigt und sollen vor allem
durch Beratungsangebote zur Reduzierung ihrer
Ressourcen befdhigt werden (BMU 2012). KMU
profitieren dabei genauso wie grofiere Unterneh-
men von den oben genannten o6konomischen
und sonstigen Vorteilen einer Verringerung des
Ressourcenverbrauchs.

Ressourceneffizienz als Thema ist in Deutsch-
land zwar présent, die Potenziale jedoch werden
in vielen kleinen und mittleren (sowie auch in
groflen) Betrieben nicht hinreichend ausge-
schopft.®® In Teilen der mittelstandischen Wirt-
schaft ist das Bewusstsein fiir die Bedeutung des
Themas auch noch nicht problemadédquat. Dies
driickt sich beispielsweise in einer eher geringen
Akzeptanz von Forderprogrammen zur Steigerung
der betrieblichen Ressourceneffizienz aus (vgl.
VDI ZRE 2011). Dabei summiert sich das oben
genannte Einsparpotenzial von ungefdhr 20 Pro-
zent der Materialkosten (vgl. ADL/ISI/WI 2005,
Kristof/Hennicke 2010) auf ca. 100 Milliarden
Euro pro Jahr (vgl.: www.demea.de).?!

Worin die spezifischen Herausforderungen
bei der Verankerung von Ressourceneffizienz-
mafinahmen in kleinen und mittleren Unterneh-
men liegen und welche Instrumente und Maf3-
nahmen vielversprechend sind, die brachliegen-
den Potenziale zur Steigerung der Ressourcen-
effizienz in KMU zu heben, wird im Folgenden
erortert.

27 Vgl. Scherhorn (2008: 5); Dreuw et al. (2011: 16f.); siehe auch Rohn (2010); Engelmann et al. (2012: 18); Leismann et al. (2012); grund-

legend zur Cradle to cradle-Strategie McDonough/Braungart (2002).
28 Vgl. EFA/WI (2001); Erdmenger et al. (2005); Geibler et al. (2011).

29 Vgl. U. a. Gorlach/Schmidt (2010); Lettenmeier et al. (2009); Ritthoff et al. (2007); Van der Voet et al. (2005); Liedtke/Busch (2005);
Bringezu (2004); Schmidt-Bleek (2004); Dreuw et al. (2011: 6ff.); Engelmann et al. (2012: 23).

30 Vgl. BMU/UBA (2007); BMU (2009); UBA/BMU (2008b); Aachener Stiftung Kathy Beys (2005); Reinhardt (2010).

31 Andere Studien (z. B. Schroter/Lerch/Jager 2011, Schmidt/Schneider 2011), kommen auf niedrigere Werte.
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3. Herausforderungen

Friedrich-Ebert-Stiftung

Die Fragen, vor welchen besonderen Herausfor-
derungen KMU bei der Steigerung ihrer Ressour-
ceneffizienz stehen, wo die typischen Schwierig-
keiten und Hindernisse bei der Realisierung lie-
gen und welche grundsatzlichen Zielkonflikte zu
anderen Unternehmenszielen festzustellen sind,
werden hier zundchst anhand der Literatur zur
Ressourceneffizienzforschung und anschliefiend
anhand von Aussagen im ersten Expertinnen-
und Expertengesprdch im Rahmen des Projekts
»,Nachhaltiges Wirtschaften im Mittelstand -
Steigerung der Ressourceneffizienz in KMU“ be-
antwortet.

3.1 Herausforderungen fur KMU bei der
Steigerung ihrer Ressourceneffizienz
aus Sicht der Forschungsliteratur

In den folgenden Unterkapiteln werden die Her-
ausforderungen fiir KMU anhand von Anwen-
dungsfeldern, technologischen Risiken, Spezifika
gegeniiber grofien Unternehmen sowie weiterer
unternehmensinterner und -externer Ansatz-
punkte dargestellt. Eine Unterscheidung der ver-
schiedenen Rahmenbedingungen und Bediirf-
nisse von Zulieferern, Dienstleistern, Handwer-
kern, produzierenden Unternehmen oder Agrar-
betrieben und eine Diskussion zu entsprechend
adaptierten Instrumenten und Policy-Ansétzen
wdre angesichts der Vielfalt und unterschied-
lichen organisatorischen Spezifika von KMU
wiinschenswert, wiirde den Rahmen dieser Ex-
pertise jedoch sprengen und ldsst Moglichkeiten
tiir weitere Studien offen.

3.1.1 Wesentliche Anwendungsfelder und
Grinde far die Steigerung der
Ressourceneftfizienz in Unternehmen

Die Einsparung von Materialien und (Produk-
tions-)Kosten ist ein zentraler Ansatzpunkt zur
Umsetzung einer effizienten Nutzung von Res-
sourcen. Die Unternehmensbereiche Einkauf,
Marketing, Produktion und das Produkt selbst
sowie Forschung und Entwicklung (vgl. EFA/WI
2001: 12f.) sind hier besonders betroffen. Den-
noch konnen Mafinahmen zur Ressourceneffi-
zienz in nahezu allen Geschiftsbereichen eines
Unternehmens von Relevanz sein. Somit ist auch
die strategische, operative, organisatorische und
administrative Ebene einbezogen. Innovative
Organisationskonzepte, die Verwendung neuer
Technologien und damit korrelierende Material-
einsparungen konnen die Umwelt entlasten und
durch Kosteneinsparungen in einem Nutzen fiir
das Unternehmen resultieren.3? Weitere Vorteile
konnen sowohl in der Kostensenkung direkt als
auch in verbesserten Produktionsprozessen, Pro-
duktinnovationen und verbesserter Wettbewerbs-
tahigkeit liegen (Schmitt et al. 2011: 62ff.). Ein-
sparungen beim Ressourcenverbrauch (Material
und Energie) und bei den Folgekosten wie etwa
der Entsorgung von Abfillen sind beispielhaft zu
nennen (vgl. Erdmenger et al. 2005, siehe auch
Busch/Orbach 2003). Neben dem Zugewinn an
wirtschaftlichem und 6kologischem Nutzen be-
deutet die Steigerung der Ressourceneffizienz
auch einen Zuwachs an gesellschaftlicher Akzep-
tanz. Zudem verbessern Unternehmen durch die
Nutzung neuer Technologien und innovativer

32 Siehe ADL/WI/ISI (2005); BMU/UBA (2007); Lemken et al. (2010b); Schmitt et al. (2011: 9£.).
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Organisationskonzepte die eigene Stellung im
Wettbewerb und werden attraktiver fiir qualifi-
zierte Beschiftigte (vgl. Schmitt et al. 2011).

Okologische Vorteile der erfolgreichen Um-
setzung und Implementierung von Ressourcen-
effizienz im Unternehmen konnen in der Ein-
sparung von Material, Wasser und Energie, der
Erh6hung der Ressourcenproduktivitit oder der
Vermeidung von toxischen Stoffen liegen.** Die
nachfolgende Tabelle 1 stellt die wesentlichen
Anwendungsfelder von Ressourceneffizienz in
Unternehmen dar.

Wie die Tabelle erldutert, finden sich Anwen-
dungsfelder der Ressourceneffizienz nicht nur in
der Produktentwicklung und Produktion, son-
dern in nahezu allen strukturellen und prozes-

Tabelle 1:

sualen Ebenen und Abldufen eines Unterneh-
mens. Daraus ergeben sich in der Praxis jedoch
auch Umsetzungsschwierigkeiten und Hiirden.
Diese sollen im Folgenden kurz ausgefiihrt wer-
den, bevor anschliefiend auf die Besonderheiten
von KMU eingegangen wird.

3.1.2 Schwierigkeiten und Risiken fiir Unterneh-
men bei der Entwicklung von ressourcen-
schonenden technischen Lésungen

Ressourceneffiziente Technologien setzen zu-

ndchst einmal notwendige Investitionen fiir ihre

Entwicklung voraus, was fiir viele Produzentin-

nen und Produzenten, Herstellerinnen und Her-

steller als grofte Hiirde betrachtet wird. Auch der

Anwendungsfelder von Ressourceneffizienz in Unternehmen

Anwendungs- und Wirkungsfeld

Auspragungen von RessourceneffizienzmaBnahmen in Unternehmen

und auBen)
Strategische Planung

Beriicksichtigung in der Unternehmenspolitik (nach innen, z. B. Unternehmensleitbild,

Strategieentwicklung fir ressourceneffiziente Technologien, Produkte und Dienstleistungen

Strategie fiir Ressourcenmanagement

Investitionen und Finanzierung

Investitionen in Technologien, Forschung & Entwicklung sowie Produktlinien

Personalmanagement und -entwicklung

Kompetenzentwicklung und Qualifizierung (fachlich und methodisch)

Produkt- bzw. Dienstleistungsentwicklung

Optimierung bestehender Produkte und/oder Dienstleistungen
Entwicklung von ressourceneffizienten Produkten und/oder Dienstleistungen und deren Design

Produktion

Optimierung/Entwicklung von Produktionsprozessen bzw. Dienstleistungen und deren Prozessen

Optimierung/Entwicklung von Ablaufen und Technologien (z. B. zur Einsparung von Material,
Wasser, Energie oder Abfall)

Operatives Ablaufmanagement

Identifizierung und Priorisierung von Stoffstrom- und Kostenoptimierung
Ressourceneffizientes Produktinnovationsdesign bzw. Dienstleistungsinnovationsdesign

Kundeninformation

Marketing und Kommunikation

Produktkennzeichnung
Umwelt-/Nachhaltigkeitsbericht

Quelle: Dreuw et al. 2011: 20; verandert und erweitert in Anlehnung an EFA/WI 200134,

33 Vgl. EFA/WI (2001: 13); Dreuw et al. (2011: 19f.); Engelmann et al. (2012: 24).
34 Praktische Beispiele von Anwendungsfeldern fiir Ressourceneffizienz sind unter den Ausfiithrungen des PIUS-Netzwerks (www.pius-info.de)
oder des NeRess-Netzwerks (www.netzwerk-ressourceneffizienz.de) sowie des B.A.U.M-Arbeitskreises (www.baumev.de) nachzuschlagen.
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Herstellungsprozess wird hédufig teurer.® Ein Auf-
preis, der zwar von vielen Kundinnen und Kun-
den getragen wird, da diese etwa von geringeren
Betriebskosten in der Anwendung (z. B. durch
einen niedrigeren Bedarf an Treibstoff) profitie-
ren, bei anderen hingegen zu einem Ausweichen
auf giinstigere Produkte fiihrt (vgl. Geibler et al.
2011: 68).

Schwierig wird die Fokussierung auf Ressour-
ceneffizienz, wenn die technische Entwicklung
auch auf Nachhaltigkeit im Allgemeinen ausge-
richtet werden soll. Denn hier herrscht hdufig ein
Mangel an wichtigen Kompetenzen, beispielswei-
se zur Bewertung mit erweiterten Indikatorsys-
temen in der Entwicklungsphase, um etwa spe-
zifische Umweltauswirkungen wie Bodenversaue-
rung, Humantoxizitdt sowie soziale Kriterien zu
berticksichtigen. So ist es etwa erforderlich zu prii-
fen, ob ein ressourcenoptimierter Herstellungs-
prozess oder ein ressourceneffizientes Produkt-
design mit einem vermehrten Bedarf an kriti-
schen Rohstoffen (wie z. B. seltenen Erden) ein-
hergeht. Die Nutzung von beispielsweise seltenen
Erden stellt angesichts der absehbaren Verknap-
pung auf dem Weltmarkt ein Risiko dar und kann
der Verbreitung der Ressourceneffizienztechnolo-
gie entgegenwirken. Die Verknappung kritischer
Rohstoffe kann auch zu gesellschaftlichen oder
politischen Konflikten fithren.¢ Die Entwicklung
ressourceneffizienter LOsungen setzt also entspre-
chende Kompetenzen in Forschungseinrichtun-
gen und Unternehmen voraus. Neues Know-how
wird in KMU erforderlich, diese Fachqualifika-
tionen miissen durch Aus- und Weiterbildungs-
mafinahmen erlernt werden.

Friedrich-Ebert-Stiftung

Ein grofies Problem besteht weiterhin in dem
Umstand, dass eine Reduktion des Ressourcen-
verbrauchs auf Unternehmensebene noch keine
gesamtwirtschaftliche Ressourceneinsparung be-
deuten muss. Daher muss in einer frithen Phase
der Entwicklung von Produkten, Dienstleistun-
gen und Produktionsprozessen darauf geachtet
werden, mogliche Reboundeffekte zu identifi-
zieren, damit die Technologieentwicklung dahin-
gehend optimiert werden kann. Diese Mafinah-
men auf Unternehmensebene reichen jedoch
bisweilen nicht aus. Es bedarf auch politischer
Steuerungsmechanismen, um durch das Kon-
sumverhalten Reboundeffekten entgegenzuwir-
ken (vgl. Geibler et al. 2011: 70).

Manche ressourceneffizienten Technologien
finden aufgrund ihres spezifischen Anwendungs-
feldes kaum Verbreitung. Technologien, die ledig-
lich in einem Nischensegment Absatz finden,
konnen kaum ihr Potenzial entfalten, obwohl
sie moglicherweise, verglichen mit Konkurrenz-
produkten, ressourcensparender sind. Dies sollte
bei der Forderung entsprechender Technologien
und Produkte stets beriicksichtigt werden (vgl.
Geibler et al. 2011: 70f.).

In Tabelle 2 finden sich die Risiken und
Schwichen der Entwicklung technischer Losun-
gen zusammengefasst. Sie sind das Ergebnis einer
SWOT-Analyse zu ,Ansatzpunkten zur Steigerung
der Ressourceneffizienz” aus dem Ressourcen-
effizienzatlas von Geibler et al. 2011.

Das folgende Kapitel wird sich schwerpunkt-
maflig auf KMU konzentrieren, fiir die es zum Teil
besondere Voraussetzungen bei der Umsetzung
von Ressourceneffizienz gibt.

35 So etwa bei Hybrid-Autos, die teurer als vergleichbare Fahrzeuge sind und deren Herstellung mehr Ressourcen erfordert.
36 Vgl. Bleischwitz/Bringezu (2007); siehe auch die Ergebnisse der AP 1, 2 und 3 des Projekts MaRess (http://ressourcen.wupperinst.org/
downloads/detailergebnisse_der_aps/index.html); zu kritischen Ressourcen siehe auch Geibler et al. (2011: 69) sowie das Arbeitspaket 1

des MaRess-Projekts, insbesondere Rohn et al. (2010a, b).
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Tabelle 2:

Risiken und Schwachen technischer Entwicklungen

Risiken der Entwicklung technischer Losungen fiir
Ressourceneffizienz

Welche Risiken ergeben sich bei der Entwicklung
ressourceneffizienter Technologien und Produkte?

Schwachen der Entwicklung technischer Losungen

filr Ressourceneffizienz

Welche Schwéchen zeigt die Entwicklung ressourceneffizienter
Technologien und Produkte?

Nischendasein von Ressourceneffizienz

o Verknlipfung der Einspareffekte natiirlicher Ressourcen mit
Verkaufserfolg/Verbreitung des Produktes

o Steigende Entwicklungskosten und Preisorientierung der Anwender
bei hoheren Preisen Reboundeffekte

e Schwierige Berticksichtigung der Reboundeffekte in der
Produktentwicklung

o Gefahr der Verlagerung des Ressourceneinsatzes in andere Bereiche

Vielzahl an Bewertungsmethoden

e Fehlende Etablierung von Standards zur Bewertung von
Ressourceneffizienz (Vergleichbarkeit verschiedener Unternehmen,
Produkte bzw. Technologien ist daher nur eingeschrankt moglich)

Starre Denk- und Handlungsmuster

o Festgefahrene Denkstrukturen, die den erforderlichen Wandel in
Richtung Ressourceneffizienz blockieren

e Fehlende Nachfrage vonseiten der Kunden und Lieferanten

Fehlende Kooperation und Initiativen fiir Ressourceneffizienz

e Fokussierung okologischer Initiativen auf Energiethemen und
Klimaschutz

e Unzureichende Netzwerkbildung fiir Ressourceneffizienz

Fehlende Investitionsmittel fiir Ressourceneffizienz

e Investitionskosten fir Technologie- bzw. Produktentwicklung
oftmals ein Hindernis

e \ermeidung externer Kosten bei der Produktion derzeit oft nicht
einzelbetrieblich wirtschaftlich

Fehlende Kompetenzen

e Bewertung und Umsetzung von Ressourceneffizienz in der Praxis

e Nachhaltigkeitsbewertungen, insbesondere hinsichtlich
Humantoxizitat, sozialen Aspekten, oder langfristige Verfiigharkeit
von Rohstoffen (z. B. seltene Metalle)

e Umstrukturierungsprozesse innerhalb des Unternehmens und in der
Wertschépfungskette notwendig

e Fachkraftemangel

Quelle: Geibler et al. 2011.

3.1.3 Die Besonderheiten von KMU im Bereich
Ressourceneftfizienz im Vergleich zu
GroBkonzernen

Griinde dafiir, dass Ressourceneffizienzziele in
KMU noch nicht umfassend umgesetzt werden,
konnen auch in den Besonderheiten kleinerer
und mittlerer Unternehmen gesucht werden. Be-
vor Themen wie Umweltschutz und Nachhaltig-
keit in den Fokus des Mittelstandes riicken, sind
zundchst existenziellere Fragen wie die Finanzie-
rung des Unternehmens, Personalmangel oder
Standortfragen von Bedeutung. Wihrend Grof3-
unternehmen hdufig tiber ein Umweltmanage-
mentsystem verfiigen, das Schritte hin zu mehr
Ressourceneffizienz erleichtert, gibt es solche
Systeme in KMU meistens nicht. Ein Umweltma-
nagementsystem einzufiihren, ist zeit- und kos-
tenintensiv und stellt daher fiir kleine und mitt-
lere Unternehmen hédufig eine Hiirde da. Noch
dazu sind in KMU héufig nicht geniigend Infor-
mationen dariiber vorhanden, dass sich eine
Verbesserung der Ressourceneffizienz positiv auf

die Kosten eines Unternehmens auswirkt und
somit auch wirtschaftlich gewinnbringend ist.
Hinsichtlich der Zielsetzung und Umsetzung
von Konzepten zur Steigerung der Ressourcen-
effizienz bestehen in KMU Unterschiede zu
Grof3konzernen: In KMU stehen grundlegendere
Managementfragen wie die generelle Steuerung
und Messung der Prozesse oftmals im Vorder-
grund. Spezifische Fragestellungen zu einzelnen
Prozessen riicken dabei in den Hintergrund, da
zundchst eine moglichst effektive Verbesserung
mit begrenztem Aufwand erreicht werden soll
(vgl. Onischka et al. 2008). Verschiedene Fakto-
ren hemmen die Hebung von Ressourceneffi-
zienzpotenzialen in der Praxis (vgl. Baron et al.
2005). Beispielhaft sei hier das unzureichende
Wissen iiber neue Prozesse und Materialien zur
Erreichung einer hoheren Ressourceneffizienz ge-
nannt. Auch wenn das Wissen im Unternehmen
vorhanden ist, besteht hdufig eine Scheu, beste-
hende Produktionsprozesse zu verdndern und
neue Verfahren einzusetzen. Die Optimierung
von Prozessen miisste haufig entlang der Wert-
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schopfungskette stattfinden und setzt eine enge
Zusammenarbeit mehrerer Akteure voraus, die in
der Praxis nicht immer gegeben ist. Auch das Feh-
len von Handlungsanreizen durch die Politik ist
ein wichtiger Faktor (Dreuw et al. 2011: 24).

3.1.4 Unternehmensinterne Herausforde-
rungen fir Innovationen im Bereich
Ressourceneffizienz

Innovationen im Bereich Ressourceneffizienz set-
zen eine innovationsférdernde Unternehmens-
kultur sowie die Nutzung von Innovationspoten-
zialen beispielsweise durch Qualifizierung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren Be-
teiligung voraus. Die Offenheit von Unterneh-
men, Innovationen zuzulassen und zu generie-
ren, kann als Aspekt der Lern- und Anpassungsfa-
higkeit betrachtet werden (vgl. Reick et al.
2007: 51; Hartmann et al. 2006). Hemmende un-
ternehmensinterne Bedingungen fiir Innovati-
onstdtigkeiten von KMU im Bereich Ressour-
ceneffizienz liegen u. a. in einer mangelnden Be-
reitschaft zu bzw. einer suboptimalen Gestaltung
von Verdnderungsprozessen, in Organisations-
strukturen und interner Kommunikation und
mangelndem Know-how (Dreuw et al.: 31).

Identifikation mit dem Thema Ressourceneftfizienz
in KMU

Wichtige Ansatzpunkte, um die Identifikation
mit dem Themenkomplex Ressourceneffizienz in
KMU zu analysieren, liefert das Projekt ,Res-
sourcenKultur“?” (Klinke/Rohn 2013; Schmitt et
al. 2011: 9). Nach den Befragungen von KMU-
Geschiftsfiihrerinnen und -Geschiftstithrern so-
wie Beraterinnen und Beratern nach Treibern
und Hemmnissen fiir die Umsetzung von Res-
sourceneffizienz zu urteilen, herrscht eine grof3e
Identifikation mit dem Thema Ressourceneffi-
zienz seitens der Geschiftsfithrungen in den Un-

Friedrich-Ebert-Stiftung

ternehmen. Die Liicken in der systematischen
Umsetzung werden allerdings im Unternehmens-
alltag schnell deutlich. Wie die Befragungsergeb-
nisse zeigen, liegt dies z. T. an der mangelnden
institutionellen Verankerung von Ressourcen-
effizienzmaflinahmen in der Unternehmens-
struktur (Schmitt et al. 2011: 9). Die Ergebnisse
zeigen auch, dass fiir eine systematische Veranke-
rung von Ressourceneffizienz in Unternehmen
ein breiteres Portfolio an Instrumenten notwen-
dig ist bzw. dass die bisherigen einschrankenden
Spezifizierungen der Instrumente (z. B. auf Res-
sourceneffizienz) fiir eine umfassende strategische
Ressourceneffizienzsteigerung nicht ausreichend
waren (Rohn/Dreuw 2013). Da die Anwendung
von Konzepten zur Steigerung der Ressourcen-
effizienz in Unternehmen derzeit nur punktuell
vorgenommen wird, ist der Wissenstand tiber
Moglichkeiten und Grenzen der Umsetzung in
KMU beschrankt, weitere empirische Forschun-
gen waren dazu hilfreich.

Bei der Betrachtung der unternehmensinter-
nen Hemmnisse fiir Innovationen im Bereich der
Ressourceneffizienz aus den in Unternehmen
vorhandenen Perspektiven von Arbeitgeberinnen
und Arbeitgebern wie auch Arbeitsnehmerinnen
und Arbeitnehmern lésst sich festhalten, dass Ar-
beitgeberinnen und Arbeitgeber die Hemmnisse
vor allem in burokratischen Hiirden bei der
Akquisition von Finanzmitteln, den fehlenden
(finanziellen) Ressourcen und in unsicheren poli-
tischen und rechtlichen Rahmenbedingungen
sehen. Zusédtzlich wird eine unzureichende tech-
nische Entwicklung als Hindernis angegeben (vgl.
ZIT 2004: 24), ebenso wie die Einschdtzung, dass
Chancen und Risiken von Innovationen (auch
im Bereich Ressourceneffizienz) zu weit in der
Zukunft lagen (vgl. Reinhardt 2010: 10). Aus der
Sicht der Beschéftigten lassen sich die Hemm-
nisse im fachlichen, organisatorischen, mone-
tdren ebenso wie im psychologischen Bereich
verorten. Im fachlichen Bereich fehlen die ent-

37 Ziel des BMBF-Projektes, das sich derzeit (erste Jahreshidlfte 2013) in der Abschlussphase befindet, ist es, die Wechselwirkung zwischen
Innovationen fiir Ressourceneffizienz und Vertrauenskulturen in KMU als Beitrag fiir die nachhaltige Entwicklung zu untersuchen. Das
Projekt RessourcenKultur priift die Forschungsthese, dass an Ressourceneffizienz orientierte Unternehmen eine bestimmte betriebliche
Vertrauenskultur pflegen, die Innovationsprozesse im Unternehmen starkt oder erst ermdglicht. Das Projekt untersucht daher die Frage,
unter welchen Bedingungen die wechselseitige Steigerung von Ressourceneffizienz und Vertrauenskulturen gelingen kann und worin
hemmende und fordernde Bedingungen bestehen (siehe www.ressourcenkultur.de).
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sprechenden Kenntnisse, z. B. zur Beurteilung
technischer Mafinahmen. Im Bereich der Organi-
sation wird eine mangelnde Beteiligung an den
Innovationsvorhaben durch die Geschiftsleitung
angefiihrt (vgl. Reinhardt 2010: 10f.). Dieser As-
pekt steht in einem engen Zusammenhang mit
Verunsicherungen, Befiirchtungen und Angsten
im psychologischen Bereich. Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer fiirchten zusdtzlich den Ver-
lust ihres Arbeitsplatzes und finanzielle Ein-
schnitte. Ein Interesse von Beschiftigten, ihrer
betrieblichen Interessenvertretung und den Ge-
werkschaften am Thema Nachhaltigkeit und Res-
sourceneffizienz ldsst sich dennoch feststellen
(vgl. BMU/IG Metall/WI et al. 2006: 36; Vitols
2011). Auch die steigenden Beschiftigungszahlen
z. B. in nachhaltigen Zukunftsmarkten?®® sind fiir
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer von Inte-
resse (Dreuw et al. 2011: 34).

Ein auffdlliges Befragungsergebnis ist die ge-
ringe Einbindung von Beschiftigten und deren
Vertretungen und die — gegeniiber dem Ziel all-
gemeiner Kostensenkungen durch Ressourcenef-
fizienzmafinahmen - eher untergeordnete Ziel-
setzung, tiber Materialkosten- den Druck auf Per-
sonalkostensenkungen zu vermindern. Dies ist
insofern bemerkenswert, als gerade das Fachwis-
sen und die Erfahrung der Beschiftigten ein zen-
trales Element im Wettbewerb und bei der Siche-
rung des Standortes darstellen und zudem Ar-
beitsplatzsicherheit der Vertrauensbildung dient.
Zudem setzt eine systematische Verankerung von
Ressourceneffizienz in den Unternehmen die Ein-
bindung aller Beschiftigten und aller Funktions-
einheiten voraus, was tiberwiegend nicht statt-
findet. In einigen Betrieben geschieht jedoch die
Bildung von Gremien mit Personen aus unter-
schiedlichen Hierarchiestufen und Funktionsein-
heiten, in denen das Know-how von Geschifts-
leitung sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
vernetzt wird. Was jedoch im Allgemeinen fehlt,
sind Anreizsysteme fiir ressourceneffizientes Han-

38 Vgl. UBA (2009); BMU/UBA (2009) UBA/BMU (2008).

deln auf individueller Ebene. Auch Qualifizie-
rungsaktivitaten fiir Ressourceneffizienz spielen
eine untergeordnete Rolle, was zu deutlichen
Wissensdefiziten tiber das Thema, insbesondere
bei Beschiftigten und deren Vertretungen fiihrt
(vgl. Schmitt et al. 2011: 85ff.).

Unternehmenskultur, Beteiligung und Flihrung

Die Umsetzung von Neuorganisationen und In-
novationen in Unternehmen scheitert haufig an
intraorganisationalen Widerstinden, die in der
Unternehmenskultur zu verorten sind (vgl. Reick
et al. 2007: 51 ff.; Hartmann et al. 2006: 64). Da-
bei kdnnen jedoch Innovationen kaum ohne die
Beteiligung der Personen (Beschiftigte, aber auch
der Betriebsrat), die von den Anderungen betrof-
fen sind, umgesetzt werden.** Aktive und enga-
gierte Beschaftigte, die ihr Wissen und ihre inno-
vativen Ideen in Prozesse einflieflen lassen, wer-
den von Unternehmen ermutigt, die eine Betei-
ligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fordern (vgl. Martins et al. 2007: 131). Die Mit-
gestaltung der Beschéftigten fiihrt auf’erdem zu
einer Erweiterung ihrer Fahigkeiten und Kennt-
nisse. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die eine
hohe private intrinsische Motivation zu Themen
nachhaltigen Wirtschaftens mitbringen, konnen
diese , Leitbilder” mit ins Unternehmen einbrin-
gen. Aber auch im Unternehmen gelerntes Han-
deln kann als Riickkopplungseffekt in das Privat-
leben tibernommen werden. Die Beteiligung der
Beschiftigten sollte stets als kontinuierliches
Prinzip in der Unternehmenskultur gelebt wer-
den (vgl. Anlauft et al. 2007: 144; Dreuw et al.
2011: 32).%0

Partizipation setzt jedoch auch die Unter-
stitzung durch eine Fihrungskultur voraus, die
Beteiligung als wichtigen Faktor schétzt. Im Un-
ternehmensalltag wiirde dies die Gewdhrung
von Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen,
klare und definierte Ziele hinsichtlich des Rah-

39 Vgl. Stadelmann (2004); Frommann (2000); Raich (2009); Anlauft et al. (2007); Klemisch/Rohn (2002); Dreuw et al. (2011: 32).
40 Die Einfiihrung eines Beteiligungsprozesses an sich bringt schon eine Kompetenzerweiterung im Sinne einer ,Partizipationskompetenz*”

mit sich (vgl. Anlauft et al. 2007: 144).
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mens der Beteiligung, aber auch Ressourcen wie
Zeit, Entlastung und Informationen (vgl. Anlauft
et al. 2007: 144; Gorlach et al. 2009: 22) bedeu-
ten. Die Fithrungskultur muss dabei auch mit den
Werten und Zielen in der Unternehmenskultur
ibereinstimmen, damit die Authentizitit gewahrt
wird, aber auch eine gewisse Langfristigkeit gege-
ben ist (vgl. Frommann 2000: 120-122; Dreuw et
al. 2011: 33). Da sich KMU durch flache Hierar-
chien und einen geringen Formalisierungsgrad
unter dem Aspekt der sozialen Interaktion grund-
legend von Grofunternehmen unterscheiden,
haben sie unter diesem Aspekt gute Vorausset-
zungen, um Maflnahmen zur Steigerung ihrer
Ressourceneffizienz umzusetzen (Dreuw et al.
2011: 32f.).

Verdnderung, Lernen in der Organisation und
Kompetenz

Die Umsetzung von Innovationen in KMU be-
deutet hdufig zunidchst einen Reorganisations-
prozess, dessen positive Auswirkungen zu Anfang
meist wenig messbar und unsicher sind (vgl.
Stuhldreier 2002). Wenn eine mangelnde Beteili-
gung der Geschiftsfiihrung an den Verdnderungs-
prozessen fiir die Beschéftigten spiirbar ist, gibt es
Befiirchtungen vor einem erhohten Arbeitsauf-
kommen, der Notwendigkeit von Kompetenz-
entwicklungen, dem Verlust des Arbeitsplatzes
oder finanziellen Einschnitten.*! Diese Wider-
stande seitens Personen in Organisationen kon-
nen auch durch den ,Frustrations-Regressions-
Effekt” entstehen. Verdnderungen im Unterneh-
men entwerten in der Wahrnehmung von Be-
schiftigten eingetibte Verfahrensweisen. Dies ruft
Frustration hervor, die wiederum zu einer Riick-
kehr zu alten Verfahrensweisen fiihrt (vgl. Stuhl-
dreier 2002: 147; Dreuw et al. 2011: 34).#

Friedrich-Ebert-Stiftung

In vielen Unternehmen herrschen wenig
kreative und innovative Milieus. Dies kann durch
die hierarchische Struktur, Biirokratie oder eine
unzuldngliche Geschiftskultur, beispielsweise eine
fehlende Feedback- und Lernkultur, begriindet
sein (vgl. ZIT 2004: 24; EFA/WI 2001: 37). Wenn
Unternehmen innovative Prozesse nicht aus eige-
ner Kraft verankern konnen, kann dem durch
externe Beratung entgegengewirkt werden, was
jedoch wiederum zu einer externen Abhdngigkeit
fihren kann (vgl. Klemisch/Rohn 2002: 11f,;
Dreuw et al. 2011: 34).

Ein zentrales Merkmal von Innovationen im
Bereich Ressourceneffizienz im Unternehmen ist
der hohe technische Anspruch dieser Art von
Verdnderung (vgl. Dreuw et al. 2011: 34; Gorlach/
Schmidt 2010: 7).
tionen bendtigen gewisse Fachkenntnisse und

Ressourceneffizienzinnova-

Qualifikationen sowie Kenntnisse tiber Einschit-
zungsverfahren fiir Risiko und Marktmoglichkei-
ten, z. B. neuer Produkte (vgl. ZIT 2004: 24). Auf-
grund der Komplexitédt ist zudem umfassendes
Systemverstindnis notwendig.** Unzureichende
Kenntnisse konnen zu einer Uberlastung von
Beschiftigten und einer sinkenden Motivation
und Akzeptanz fithren (vgl. BMU/IG Metall/WI
2006: 36). Insgesamt ist der Mangel an Know-
how und Fachkréften ein wesentliches Hemmnis
bei der Umsetzung von Ressourceneffizienzinno-
vationen (vgl. KfW 2009).

Bei Beteiligungs- und Innovationsprozessen
tun sich haufig bestimmte Schliisselakteure her-
vor, die als Impulsgeberinnen und -geber agieren
und den Prozess in weiten Teilen tragen (vgl.
Fichter et al. 2007: 11; Klemisch/Rohn 2002: 21 -
23). Diese ,,Change Agents”“ konnen aktiv gefor-
dert werden.**

41 Vgl. Reinhardt (2010: 10f.); Stuhldreier (2002: 146); Dreuw et al. (2011: 34).
42 Andere hemmende Mechanismen treten zum Beispiel in Form von , defensiven Routinen” oder als ,Veranderungstragheit” auf (vgl.

Hartmann et al. 2006).

43 Vgl. Gorlach/Schmidt (2010: 7); Welfens et al. (2008); Jager (2007).

44 Vgl. Kristof (2010); Kundiger (2007); Gorlach et al. (2009: 35).
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3.1.5 Unternehmensexterne Herausforderungen
fur Innovationen im Bereich Ressourcen-
effizienz

In den folgenden Unterkapiteln werden wesent-
liche fordernde und hemmende unternehmens-
externe Bedingungen fiir die Innovationstétig-
keiten von KMU im Bereich der Nutzung der
Potenziale von Ressourceneffizienz dargestellt.
Diese Rahmenbedingungen werden von den Be-
reichen Politik, Markt und Gesellschaft gesetzt
(vgl. Dreuw et al. 2011: 27).

Finanzielle Férderangebote seitens der Politik

Finanzielle Férderungen durch die Politik bedeu-
ten fiir Unternehmen zwar einen zusdtzlichen
Anreiz (vgl. Reinhardt 2010: 10), die biirokrati-
sche Hiirden der Beantragung, mangelnde zeit-
liche Ressourcen und Know-how in KMU fiihren
jedoch dazu, dass diese Forderungen nicht umfas-
send genutzt werden (vgl. UBA/BMU 2008a: 100;
ZIT 2004: 24). Zwar sind die meisten Fordermaf3-
nahmen zur Verbesserung der Rahmenbedin-
gungen fiir Innovationen hauptsachlich aut KMU
ausgerichtet.* Dennoch sind die Hiirden fiir die
Beantragung und Durchfiihrung von innovativen
Maflnahmen im Umwelt- und Nachhaltigkeits-
bereich aufgrund mangelnder finanzieller und
zeitlicher Ressourcen héufig so hoch, dass viele
KMU keinen Zugang zu diesen Fordermoglich-
keiten bekommen (vgl. UBA/BMU 2008a: 100).
Weitere Untersuchungen kamen zu &dhnlichen
Ergebnissen.*” Zentrale Hemmnisse fiir KMU bei
Forderprogrammen sind nach Gorlach et al
(2010: 371f.):

Intransparenz bzw. mangelnde Bekanntheit

von Fordermoglichkeiten;

— wenig Praxisrelevanz bzw. mangelnde Bertick-
sichtigung unternehmerischer Interessen;

— Mittelvergabe, von der insbesondere For-
schungseinrichtungen profitieren;

— Forderbedingungen, die die gemeinsame Ver-
marktung von FuE-Ergebnissen verlangen;

— hoher biirokratischer Aufwand;

— bestehende Fordertopfe pflegen eine Ko-Exis-
tenz; die Themen Energie, Innovation und
Materialeffizienz laufen getrennt;

— Schwerpunkt von Fordergeldern insbesondere
auf den Bereichen Klima und Energie, nicht
aber auf dem Bereich Ressourcen;

— Zuschiisse und Gutscheine werden gegeniiber
Krediten als Forderinstrumente bevorzugt;

— drohende Forderinflation; bevor neue For-
derungen aufgelegt werden, sollte iiber die
Ausgestaltung bestehender Programme ent-
schieden werden*.

Chancen und Hemmnisse im Bereich der Forde-

rung von Ressourceneffizienzmafnahmen in

KMU waren auch eines der von den Expertinnen

und Experten im Rahmen des FES-Projekts , Nach-

haltiges Wirtschaften im Mittelstand - Instru-
mente und Malnahmen zur Steigerung der Res-
sourceneffizienz in kleinen und mittleren Unter-
nehmen” intensiv diskutierten Themen (siehe

Kapitel 4.1).

Zudem konnte festgestellt werden, dass die
Diskrepanz zwischen kurzfristigen Geschiftszie-
len und langfristigen und ggf. unsicheren Inves-
titionen fiir Innovationen in Ressourceneffizienz
die Bereitschaft fiir diese vermindert (vgl. ZIT
2004: 24). Beziiglich der Umsetzung von Inno-
vationen im Ressourceneffizienzbereich hat die
finanzielle Unsicherheit, insbesondere hinsicht-

45 FEine Ubersicht zu Innovationsforderprogrammen des Bundes findet sich unter www.foerderdatenbank.de.
46 Laut einer Studie des Zentrums fiir Europdische Wirtschaftsforschung und der Freien Universitdt Berlin im Auftrag des UBA sind die
meisten Fordermanahmen des Bundes zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fiir Innovationen speziell auf KMU ausgerichtet (vgl.

UBA/BMU 2008a: 100).

47 Diese Ergebnisse werden durch eine weitere Studie gestiitzt, bei der ca. 62 Prozent der KMU, die iiber hemmende Einfliisse bei ihren
Innovationsbemiihungen befragt wurden, mangelnde Finanzierungsmoglichkeiten angegeben haben und die Kosten fiir Innovations-
bemiihungen beklagen (vgl. KfW 2009: 60). Auch in Interviews, die im Rahmen des MaRess-Projekts gefiihrt wurden (Gorlach et al.
2010: 39), wurde einerseits das bestehende Forderangebot sowohl von den befragten Intermedidren als auch von den Unternehmen als
gut sowie ausreichend eingeschitzt, andererseits wiirden bestehende Fordertopfe nicht ausgeschopft.

48 Vgl. Gorlach et al. (2010: 37ff.); Dreuw et al. (2011: 27); Engelmann et al. (2012: 32).
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lich der Verfiigbarkeit von externem Kapital, z. B.
in Form von Bankkrediten oder externem Eigen-
kapital, zugenommen (vgl. Onischka 2010; EFI
2009: 9). Aufgrund der Weltwirtschaftskrise ha-
ben Unternehmerinnen und Unternehmer die
Beftirchtung, dass zusdtzlich die Konsum- und
Investitionsbereitschaft ihrer Kundeninnen und
Kunden zuriickgehen (vgl. EFT 2009: 9; KfW
2009: 20). Auch die Tragheit politischer Prozesse
und der einseitige umweltpolitische Fokus auf
einzelne Technologien oder individuelle Akteure
werden als negativ wahrgenommen.*

Betriebswirtschaftliche Motivation

Anreize fiir ressourceneffizienzrelevante Innova-
tionen werden vor allem durch den Druck auf-
grund von Absatzproblemen, durch verstdrkten
Wettbewerb, eine verdnderte Kundennachfrage
und das Wachsen neuer Markte (vgl. ZIT 2004: 18
-21) sowie die Moglichkeiten der Kostenein-
sparung geschaffen. In diesem Zusammenhang
stehen KMU durch den Wunsch nach Erhalt und
Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit ange-
sichts neuer Mairkte mit neuen Bedarfen im
Zugzwang, ihre Innovationstatigkeit zu steigern
(vgl. ZIT 2004: 18-21).%°

Die Beschiftigtenzahlen im Bereich neuer
Mairkte und neuer Technologien steigen laut
Studien® (u. a. BMU 2009; Aachener Stiftung
Kathy Beys 2005), ressourceneffizienzrelevante
Innovationen konnen daher zu Beschiftigungs-
sicherung und neuen Arbeitspldtzen beitragen.
Dies gilt aber nur fiir den Fall, dass Kostensen-
kungspotenziale unabhingig von der Minderung
der Personalausgaben erschlossen werden.*! Auch
nach Fichter/Arnold (2003) sind Innovationen
im Umweltbereich allgemein in der Regel durch

Friedrich-Ebert-Stiftung

Kostendruck entlang der Wertschopfungskette
motiviert (vgl. Fichter/Arnold 2003: 24f.); das pri-
madre Ziel der Innovationsmafinahmen liege we-
niger in einem Umweltgedanken als in der Ein-
sparung von Kosten im Material-, Energie- und
Entsorgungsbereich begriindet (vgl. ZIT 2004: 19).
Der Anreiz fiir Ressourceneffizienz hat hier klar
betriebswirtschaftliche Griinde (vgl. Gorlach et
al. 2009: 11). Aber auch das Wachstum und die
Entstehung neuer Zukunftsmarkte im Bereich der
Ressourcen- und Materialeffizienztechnologien
(vgl. BMU 2007) stellt einen grofen Motivator
dar, Mafnahmen zur Ressourceneffizienz umzu-
setzen (vgl. Dreuw et al. 2011: 29; Engelmann et
al. 2012: 35).%3

Normen, Zertifizierungen und Verordnun-
gen bieten eine weitere gilinstige Gelegenheit,
einerseits die Auflenwirkung des Unternehmens
zu verbessern, aber auch Kostensenkungspoten-
ziale durch Ressourcennutzung zu identifizieren.
Beispiele sind die EMAS-Verordnung (Eco Ma-
nagement and Audit Scheme, auch , Oko-Audit*
genannt), die ISO-Normen fiir Umweltmanage-
mentsysteme (DIN EN ISO 14001 sowie weitere
mit nationaler Giiltigkeit) und Okobilanzierun-
gen (ISO 14040 und 14044). Ziel der Instrumente
ist es, die betriebliche Ressourcennutzung zu er-
fassen und so Kostensenkungspotenziale durch
Ressourceneffizienz zu erschliefien. Eine weitere
Auswirkung solcher Mafinahmen ist eine gestei-
gerte Rechtssicherheit durch Priifung — was eine
Erleichterung im Umgang mit Umweltvorschrif-
ten zur Folge hat (vgl. Moosmayer et al. 2009).
Die Durchfiihrung grofierer Audits ist jedoch
fir KMU aufgrund von mangelnden finanziellen
und zeitlichen Ressourcen und fehlendem Know-
how schwierig (Dreuw et al. 2011: 30; Engelmann
et al. 2012: 35).

49 Vgl. ZIT (2004: 24); Dreuw et al. (2011: 27); Engelmann et al. (2012: 32).

50 Das Wachstum des Marktes fiir Ressourcen- und Materialeffizienztechnologien betrdgt laut BMU jadhrlich etwa acht Prozent (vgl. BMU/
UBA 2007), wobei der Anteil am Bruttoinlandsprodukt bis 2020 auf 14 Prozent steigen soll (vgl. BMU 2009).

51 Laut der Studie von Distelkamp et al. 2010 konnte eine forcierte Politik zur Steigerung der Ressourceneffizienz die Beschaftigung um

680.000 Personen steigern.

52 Eine lineare Absenkung der Material- und Energiekosten um 20 Prozent im Verlauf der ndchsten zehn Jahre wiirde die Beschiaftigung um
ca. 700.000 Beschiftigte erhohen und Lohne, Umsétze und Gewinne der Unternehmen wiirden steigen (vgl. Aachener Stiftung Kathy

Beys 2005).

53 Daten und Vergleiche im europdischen Kontext liefern der Eco-Innovation Report (Reid/Miedzinski 2008) und ein EU-Paper (Europdi-

sche Kommission 2009).
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Stakeholderanforderungen und Netzwerke

Fir KMU ist die Auseinandersetzung mit exter-
nen Stakeholdern und die Arbeit in Netzwerken
eine weitere Herausforderung im Bereich Ressour-
ceneffizienz. Zu den externen Stakeholdern geho-
ren neben den Kundeninnen und Kunden sowie
Beschiftigten, dem Staat und den Gldaubigern
auch die Gesellschaft als ganze und die Lieferan-
ten des Unternehmens®. Durch ein erhohtes Be-
wusstsein fiir Nachhaltigkeit sowie ein fundiertes
Know-how kann auf das Image von Unterneh-
men eingewirkt werden. Der Druck durch zivilge-
sellschaftliche Akteure und die Medien nimmt zu
und beeinflusst die Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen (vgl. ZIT 2004: 18-21; Reinhardt
2010: 10; Dreuw et al. 2011: 30; Engelmann et al.
2012: 36). Zudem werden durch Diffusionsfor-
derangebote Unternehmen dazu angeregt, ihr
Wissen zum Thema Ressourceneffizienz zu teilen
und zu vergrofiern.’® ,Innovationsnetzwerke”
(vgl. Fichter/Beucker 2008) konnen z. B. die Dif-
fusion von neuen Technologien im Bereich Res-
sourceneffizienz erleichtern.’® Weiterhin wird
nach aufien eine Plattform geboten, die Unter-
nehmen mit Informations- und Beratungsange-
boten zu adressieren. Die Einbindung in Netzwer-
ke stellt eine wichtige Voraussetzung dar, um eine
innovationsfreundliche Wirtschaftsweise zu eta-
blieren.5’

Die Abbildung 4 verdeutlicht zusammenfas-
send wesentliche fordernde und hemmende Ein-
fliisse fiir die Umsetzung von Ressourceneffizienz
in KMU.

Neben der hier vorgestellten Kategorisierung
der Treiber und Hemmnisse sind auch andere
Vorgehensweisen denkbar und gédngig. So wurde
beispielsweise im Projekt MaRess nicht nach
unternehmensintern und -extern unterschieden,
sondern nach Individual-/Systembarrieren, nach
sozialen Interaktions- und Umfeldbarrieren. Zum
ersten Hemmniscluster wurden mangelndes (Effi-
zienz-)Bewusstsein, inaddquate Deutungsmuster
und Informations-/Wissensdefizite gezdhlt, zum
zweiten Cluster Verstindigungsprobleme, man-
gelnde Ansprache des individuellen Eigeninte-
resses und Misstrauen, und zum dritten Cluster
eine nicht passgenaue Forderstruktur, fehlende
Verhaltensangebote und fehlende langfristige
Orientierungspunkte (Gorlach/Schmidt 2010:
20). Letztlich sind dies dhnliche Hemmnisse, wie
sie in den obigen Ausfithrungen genannt wurden
und wie sie in den folgenden Kapiteln im Rah-
men der Aufarbeitung der Expertengespridche
weiter diskutiert werden. Auch zentrale Gestal-
tungsempfehlungen wie der ressourceneffizienz-
orientierte individuelle und kollektive Struktur-
auf- und -ausbau (Gorlach/Schmidt 2010: 21)
findet man in dhnlicher Form — meist auf gerin-
gerer Abstraktionsebene — in den Stellungnah-
men der Expertinnen und Experten wieder.

Nach dieser theoretischen Ausarbeitung von
Herausforderungen, mit denen kleine und mitt-
lere Unternehmen bei der Realisierung der Stei-
gerung
werden, folgt nun eine Auswertung der Aussagen
aus den Expertengesprdchen, die im Rahmen des
Projektes ,Nachhaltiges Wirtschaften im Mittel-
stand” gefiihrt wurden.

ihrer Ressourceneffizienz konfrontiert

54 Zu den Grundlagen des Stakeholder-Managements siehe Freeman (1984).
55 Vgl. Lemken et al. (2010b); Liedtke et al. (2010); Gorlach et al. (2009: 15).
56 Vgl. Rennings (2010); Bleischwitz et al. (2010); Clausen et al. (2011); Reid/Miedzinski (2008); siehe auch das Eco-Innovation Observatory

(www.eco-innovation.eu).

57 Vgl. WI (2006: 21); Dreuw et al. (2011: 30); Engelmann/Merten (2012); Engelmann et al. (2012: 36); Fichter et al. (2007: 11); Bandow et
al. (0.J.: 1-24); fur Grundlagenliteratur wie auch eine im Rahmen des BMBF-Projektes StratAll erfolgte praxisnahe Ausarbeitung des The-
menkomplexes siehe Lemken et al. (2010a) und Engelmann/Merten (2010).
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Abbildung 4:

Friedrich-Ebert-Stiftung

Fordernde und hemmende Faktoren fiir Ressourceneffizienz in KMU

UNTERNEHMENSINTERN

Fordernde Einfliisse
Lernende Organisation

Qualifizierung und
Kompetenzentwicklung
(fachlich/methodisch/sozial)

Unternehmenskultur, geprdgt von
Beteiligungsorientierung,
addquater Fiihrungs- und Fehlerkultur

Schltisselakteure/Change
Agents

Finanzielle Forderprogramme

Wachstum neuer Markte fiir
Technologien

Kosteneinsparung

Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit
Zertifizierung
Stakeholderanforderungen

Teilnahme an Netzwerken

Hemmende Einfliisse

Mangel an Kenntnissen, Fahigkeiten und
Kompetenzen, insb. fachlich/technisch

Innovationsfeindliche Unternehmenskultur,
insb. fehlende Lernkultur und
Beteiligungsorientierung

Nicht innovative organisationale,
strukturelle und soziale Strukturen

Mangelnde Kenntnisse Uber externe
Fordermittel, mangelnde interne
Finanzierungsmaglichkeiten

Soziale, psychologische Tragheitseffekte ...

Burokratische Hiirden,

Mangelnde zeitliche,

finanzielle Ressourcen,
Mangelnde Kenntnisse hinsichtlich
Forderprogrammen

Kurzfristige Geschéftsziele versus
langfristige Investitionen

Marktunsicherheit

UNTERNEHMENSEXTERN

Quelle: Dreuw et al. 2011, Layout VisLab Wuppertal Institut.

3.2 Herausforderungen fir KMU bei der
Steigerung ihrer Ressourceneffizienz
aus Expertensicht im Rahmen des
Projekts ,,Nachhaltiges Wirtschaften
im Mittelstand — Steigerung der
Ressourceneffizienz in KMU”

Anhand mehrerer Vortrage und Diskussionsbei-
trdge in den Expertengesprdchen® im Rahmen
des Projekts ,Nachhaltiges Wirtschaften im Mit-
telstand - Steigerung der Ressourceneffizienz in

KMU* wurde erkennbar, dass das Grundmotiv
von KMU, sich um die Steigerung ihrer Ressour-
ceneffizienz zu bemiihen, hauptsidchlich 6kono-
mischer Natur ist (vgl. u. a. Wolfram 2012: Folie
13). Ein wichtiger Aspekt in diesem Zusammen-
hang ist die Wettbewerbstihigkeit der Unterneh-
men. Peter Jahns von der Effizienzagentur NRW
nennt acht Aspekte betrieblicher Wettbewerbs-
fdhigkeit, die mit der Steigerung der Ressour-
ceneffizienz in einem Zusammenhang stehen:

58 Es handelt sich hierbei um drei Fachgesprdche mit den Titeln , Betriebliche Instrumente zur Steigerung der Ressourcenetfizienz in KMU
und bestehende Beratungsmoglichkeiten” (13.06.2012), ,Ressourceneffizienz in kleinen und mittleren Unternehmen - ein Thema fiir
Beschiftigte und Arbeitnehmervertretungen?” (15.10.2012) und , Politische Instrumente zur Steigerung der Ressourceneffizienz in klei-
nen und mittleren Unternehmen” (7.11.2012). Die Gespriche fanden unter Beteiligung von jeweils ca. 25 Expertinnen und Experten
aus den Bereichen Forschung und Wissenschaft, Politik, Verwaltung, Wirtschaft und NGOs in den Raumlichkeiten der Friedrich-Ebert-
Stiftung in Berlin statt. Die jeweiligen Programme sowie Vortrage und Statements sind unter http://www.fes.de/wiso/content/veras/v_

mittelstand.php#2012 veroffentlicht.
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Abbildung 5:

DIHK-Umfrage: Welche MaBnahmen ergreift Ihr Unternehmen zur Sicherung seiner Rohstoffversorgung?

Suche nach neuen Lieferanten

Eigenes Ressourcenmanagement optimieren
Langfristige Bezugsvertrage

Substitution durch andere Rohstoffe
ErschlieBung neuer Rohstoffquellen

Mehr FuE fir effizienteren Ressourceneinsatz
Absicherung durch Termingeschafte
Drosselung der eigenen Produktion

Verlagerung von Kapazitaten ins Ausland

Alle Branchen

M Industrie ohne Bau

Quelle: DIHK, Berlin 2010, Umfragezeitraum: 5.11.-12.11.2010; Jahns 2012: Folie 3.

— Materialausbeute verbessern;

— Rohstoffversorgung sichern;

— Innovationstempo steigern;

— Durchlaufzeiten verkiirzen;

— Absatzmarkte sichern;

— Anlagenverfiigbarkeit erhéhen;

— Ausschuss/Abfall verringern;

— Liquiditét sichern.

Zum Stichpunkt Rohstoffversorgung zitiert
Jahns (2012: Folie 3) eine DIHK-Umfrage, wonach
sich Rohstoffengpédsse abzeichneten (siehe Ab-
bildung 5).

Aus der Umfrage geht hervor, dass die Steige-
rung der Ressourceneffizienz nur im weiteren Sin-
ne (Ressourcenmanagement optimieren) zu den
prioritiren Handlungsfeldern der Mehrheit indus-
trieller Unternehmen gehort. Ressourceneffizienz
im engeren Sinne (FuE fiir effizienteren Ressour-
ceneinsatz) spielt fiir immerhin die Hilfte der
Industrieunternehmen eine bedeutende Rolle
und ist damit wichtiger als etwa die Absicherung
durch Termingeschifte oder die Verlagerung von
Kapazititen ins Ausland. Auf der anderen Seite

erreicht Ressourceneffizienz aber nicht die Be-
deutung langfristiger Bezugsvertrdge oder der
Suche nach neuen Lieferanten. Auflerhalb des
industriellen Sektors spielen Ressourcensicherung
und -effizienz insgesamt eine weniger bedeuten-
de Rolle. Dies liegt in den unterschiedlichen
Kostenstrukturen innerhalb der verschiedenen
Sektoren begriindet. Wihrend im produzieren-
den Sektor ca. 45 Prozent der betrieblichen Aus-
gaben in Form von Materialkosten anfallen (de-
statis 2012: 296), sind andere Sektoren, insbe-
sondere im Dienstleistungsbereich, im Vergleich
dazu wesentlich personalintensiver.

Jahns (2012: Folie 5) fiihrt zudem vier zen-
trale Hemmnisse fiir KMU auf dem Weg zu mehr
Ressourceneffizienz auf:

— Abhiéngigkeit von Kundenvorgaben;

- mangelnde zeitliche, personelle und finan-
zielle Kapazitdten fiir Veranderung;

- mangelnde Detailkenntnisse der innerbetrieb-
lichen Prozesse und Stoffstrome;

- keine unternehmensiibergreifende Sichtweise.
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Diese Hemmnisse werden im Laufe des Papiers an
verschiedenen Stellen im Rahmen der Darstel-
lung der Ergebnisse aus den Expertengesprdchen
aufgegriffen, beispielsweise die Abhdngigkeit von
Kundenvorgaben im Zusammenhang mit An-
forderungen des Handels oder mit Beschaffungs-
richtlinien, die unternehmensiibergreifende Sicht-
weise im Kontext von Vernetzung und Wertschop-
fungsketten und die mangelnden Prozesskenntnis-
se als Ansatzpunkt fiir Beratungsaktivitaten.

Eine weitere Herausforderung zur Steigerung
der Ressourceneffizienz in KMU ist das noch nicht
flachendeckend verbreitete Bewusstsein fiir die
Notwendigkeit eines ressourceneffizienteren Wirt-
schaftens. So zeigt eine Umfrage des VDI ZRE (vgl.
Vogt 2012: Folien 13-22), dass Ressourceneffi-
zienz eine ,moderate Aktualitit in der KMU-
Landschaft” (Vogt 2012: Folie 22) besitzt — ein
Ergebnis, das in den drei Expertengesprachen

Friedrich-Ebert-Stiftung

wiederholt betont wurde. Jenen Unternehmen
wiederum, denen die Bedeutung und Dringlich-
keit des Themas bewusst ist, sind Férderprogram-
me und Beratungsmoglichkeiten oft nicht be-
kannt, abgesehen von einer relativ weit verbrei-
teten Abneigung gegen das Engagement von Un-
ternehmensberatern (Aspekte, die in Kapitel 4.1
dargestellt werden).

Eine grofie Herausforderung, die in den fol-
genden Kapiteln an mehreren Stellen themati-
siert wird, ist die ,kulturelle Anschlussfahigkeit”
von Angeboten und Rahmenbedingungen an die
Denkweise und Erwartungen von Unternehmern.
So sei Jahns (2012: Folie 19) im Schlusswort die-
ses Kapitels zitiert: ,Der Unternehmer ist bereit,
sich neuen Herausforderungen zu stellen, unter-
wirft sich aber nur sehr ungern irgendwelchen
Einschrankungen.”
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4. Die Rolle von Forder- und Beratungsprogrammen bei der
Steigerung der Ressourceneffizienz in KMU

Dieses Kapitel gibt in erster Linie die Aussagen
des ersten Expertengesprachs im Rahmen des
Projekts ,Nachhaltiges Wirtschaften im Mittel-
stand - Steigerung der Ressourceneffizienz in
KMU* wieder. In diesem Expertengesprach wurde
die Rolle von Beratungs- und Forderangeboten
ftir KMU bei der Steigerung der Ressourceneffi-
zienz im Sinne einer Bestandsaufnahme und hin-
sichtlich moglicher Potenziale reflektiert. Diese
Diskussion ist im folgenden Unterkapitel dar-
gestellt. In einem eigenen Unterkapitel werden
Forder- und Beratungsangebote anhand der Dar-
stellung betrieblicher Instrumente auf der unter-
nehmerischen Umsetzungsebene konkretisiert.
Die Diskussionsbeitrdage der beteiligten Expertin-
nen und Experten werden punktuell an Erkennt-
nissen der aktuellen Forschungsliteratur zum
Thema Ressourceneffizienz gespiegelt, wobei an
dieser Stelle noch Forschungsliicken zu konsta-
tieren sind. So liegt bislang keine umfassende sys-
tematische wissenschaftliche Evaluation bishe-
riger Beratungs- und Forderprogramme vor.

4.1 ,Bilanz" bisheriger Beratungs- und
Forderprogramme

In diesem Kapitel soll rekapituliert werden, wel-
che Erfahrungen mit 6ffentlich finanzierten Bera-
tungs- und Forderprogrammen gemacht wurden,
welche Hemmnisse bei der Inanspruchnahme
dieser Programme aufgetreten sind und wie diese
Hemmnisse iiberwunden werden konnen. Der
Begriff ,Bilanz“ steht in der Uberschrift deshalb
in Anfiihrungszeichen, weil es bislang keine um-
fassende systematische Evaluation solcher Pro-
gramme gibt. Die Aussagen zu Erfahrungen mit
Beratungs- und Forderprogrammen basieren da-
her auf den - zwangslaufig subjektiv gefarbten —

Aussagen, die in den Expertengesprachen aus der
Perspektive von Behorden- und Verbandsvertre-
terinnen wie -vertretern, Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern sowie Unternehmerinnen
und Unternehmern und schliefflich Akteuren
von Umweltschutz- und intermedidren Organisa-
tionen geduflert wurden.
In allen drei Expertengesprachen, die im Pro-
jekt ,Nachhaltiges Wirtschaften im Mittelstand
— Steigerung der Ressourceneffizienz in KMU” im
Jahr 2012 stattgefunden haben, wurde auf die
zentrale Bedeutung von Information und Bera-
tung fiir KMU hingewiesen. Wie im vorangegan-
genen Kapitel deutlich wurde, sind sich viele
KMU der Herausforderungen im Zusammenhang
mit Ressourcen und Ressourceneffizienz nicht
bewusst, und selbst wenn ein Bewusstsein vor-
handen ist, sind die Wege hin zu einer Steigerung
der Ressourceneffizienz fiir KMU zumeist nicht
ohne externe Unterstiitzung zu planen und zu
bewidltigen. Die Bedeutung der Forderung von
Informations- und Beratungsangeboten wieder-
um ergibt sich aus der in KMU oft vorherrschen-
den Knappheit an finanziellen und personellen
Ressourcen.
Informations- und Fordermoglichkeiten
konnen auf unterschiedlichen geografischen Ebe-
nen abgerufen werden (vgl. Jahns 2012: Folie 9):
— Lokales Umfeld: Wirtschaftsforderung, Unter-
nehmerstammtisch, Hausbank;

— Region: THK, Kreishandwerkerschaft,
hochschule;

— Landesebene: Branchenverband, Angebote der

Fach-

Landesregierung;

— Bundesebene: Bundesagenturen (VDI-ZRE, de-
mea), Internet (PIUS-info.de);

— Europa: BREF (Best Available Techniques Refe-
rence Documents).
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Entscheidende Vermittler sind:
— Betriebsmittellieferanten;
— Anlagenanbieter;
- Ingenieurbiiros, Beraterinnen und Berater
(Steuer- wie auch technische Beraterinnen und
Berater).
Im Folgenden werden einige Aussagen aus dem
Kreis der beteiligten Expertinnen und Experten
zu Erfahrungen mit Forderprogrammen ange-
tihrt. Diese Erfahrungen sind teilweise aus der
Makro-, teilweise aus der Mikroperspektive ge-
schildert. Die Aussagen aus der Mikroperspektive,
also Umsetzungserfahrungen in einzelnen Unter-
nehmen, erheben natiirlich keinen Anspruch auf
Représentativitdt, sondern sind eher dazu geeig-
net, als Schlaglichter die Umsetzungsebene von
Forderprogrammen punktuell zu erhellen und
iber ihre illustrative Wirkung das Verstdndnis
iber das Funktionieren von Forderprogrammen
und {tber Erfolgstreiber und Hemmnisse zu
vertiefen.

Als tbergreifende Konklusion der Aussagen
der Expertinnen und Experten kann festgehalten
werden, dass die Anwendungen aus Forder-
programmen dort, wo sie in Unternehmen zur
Anwendung kommen, sehr positive Wirkungen
zeigen, dass aber in der Summe nur relativ wenige
KMU Forderprogramme zur Steigerung der Res-
sourceneffizienz in Anspruch nehmen.

4.1.1 Hemmnisse bei der Wahrnehmung von
Forderprogrammen

Die relativ geringe Resonanz auf Forderprogram-
me wird von den befragten Expertinnen und Ex-
perten zum einen mit einer mangelndern Kennt-
nis, zum anderen mit mangelnder Akzeptanz der
Programme in KMU-Kreisen begriindet. Die Be-
kanntheitsgrade aller Forderprogramme, aufier
denen der KfW, seien einem Teilnehmer zufolge
sogar als ,miserabel” zu bewerten. Die mangeln-
de Durchdringung der Zielgruppe mit dem The-
ma Ressourceneffizienz wird dementsprechend
insgesamt als sehr bedauerlich bezeichnet —, da
schlie8lich die an Beratungen teilnehmenden
Unternehmen ausnahmslos davon profitierten.
Bei Okoprofit-Beratungen wiirden beispielsweise
nach Aussagen der Teilnehmerinnen und Teil-
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nehmer in der Regel Ressourceneffizienzpoten-
ziale von 20 Prozent aufgedeckt. Dennoch sei es
noch genauso schwierig wie vor 15 Jahren, kleine
Unternehmen, die nicht durch Mundpropaganda
angeworben werden konnen, fiir eine Teilnahme
zu gewinnen.

Der Mangel an Wissen iiber das Thema Res-
sourceneffizienz im Allgemeinen und tber For-
derprogramme im Besonderen wird von einem
anderen Gesprdchsteilnehmer etwa damit begriin-
det, dass 90 Prozent der KMU weniger als zehn
Beschiftigte haben, Ressourceneffizienz dort
nicht auf der Agenda stehe und die Programme
nicht auf diese KMU zugeschnitten seien. Mehr-
fach félt in diesem Zusammenhang auch der
Begriff der ,Parallelwelt”: ,Hier wir Experten,
dort die Welt des Mittelstands”. Nach Einschét-
zung der Expertinnen und Experten kénne man
am ehesten noch tber Verbdnde und Kammern
und deren Medien sowie {iber Wirtschaftsforderer
mit dem Thema Ressourceneffizienz an die Un-
ternehmen herantreten. Zudem wird das schon
in Kapitel 2 thematisierte, in der Breite noch feh-
lende Problembewusstsein fiir Ressourceneffi-
zienz in KMU als Grund fiir die eher schleppende
Beteiligung an Forderprogrammen benannt. Al-
lerdings machen die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer auch darauf aufmerksam, dass die feh-
lende Priorisierung nicht nur die Unternehmen
selbst betreffe, von denen nur ein Drittel Druck
hinsichtlich der Ressourcenknappheit und des
Ressourcenzugriffs verspiire, sondern auch Be-
triebsrdte, deren Prioritit auf ihrer Wiederwahl
lage, die wiederum von klassischen Themen wie
der Tarifpolitik abhdnge - von Zeitknappheit
und Mangel an Know-how in kleinen Betriebs-
ratseinheiten ganz abgesehen. In Kapitel 5 ist
die Rolle von Belegschaftsvertretungen ndher
dargestellt.

Zur mangelnden Kenntnis von Forderpro-
grammen diirfte die Uniibersichtlichkeit in der
Forderlandschaft beitragen. So ist bei verschie-
denen Experteninnen und Experten von einem
yForderdschungel” die Rede. An anderer Stelle
wird auf die begrenzte Kapazitdt zur Wahrneh-
mung von Beratungsangeboten bei der Zielgrup-
pe hingewiesen, weswegen die Bedeutung der
Qualitdt, aber auch der thematischen Ausrich-
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tung der Beratungen betont wird. Sogar ein
Zielkonflikt wird hier erkannt: Die sogenannte
Energiewende dominiere den offentlichen Dis-
kurs so stark, dass Ressourceneffizienzprogramme
in der Rezeption der potenziellen Anwender zu
kurz zu kommen drohten.

Neben der Kenntnis fehle es den Teilneh-
menden zufolge an Akzeptanz fiir die mit den
Programmen verbundenen Mafinahmen, die
meist eine Beratung, mitunter auch Kooperation
und Vernetzung mit anderen Unternehmen vor-
sehen. Immerhin konne an dieser Stelle das
Agieren einer Beraterin oder eines Beraters im
Rahmen eines staatlichen Forderprogramms als
eine Art ,Glitesiegel” Seriositdt vermitteln und
Vertrauen schaffen. Von ministerieller Seite wer-
de Wert darauf gelegt, dass Beraterinnen und Be-
rater zertifiziert sind, da dies zur Glaubwiirdigkeit
ihres Handelns beitrage. Beraterinnen und Bera-
ter selbst stellten jedoch eine Engstelle beim
Funktionieren von Forderprogrammen dar: Oft
sprangen gute Beraterinnen und Berater ab, um
sich lukrativeren Engineering-Auftridgen zuzu-
wenden, sodass letztlich mittelstandsgeeignete
Beraterinnen und Berater fehlten. Dariiber hinaus
wird die Bedeutung der Mittelstandseignung der
Programme selbst betont: Fiir KMU seien langfris-
tige Programme schwer praktikabel, der Markt
fordere Kkiirzere, flexiblere Einsatze.

Ein von mehreren Expertinnen und Exper-
ten ins Spiel gebrachter, eher allgemeiner Aspekt
der mangelnden Akzeptanz von Beratungspro-
grammen kann als Verdnderungstragheit, Unsi-
cherheit und Angst vor Uberforderung seitens der
KMU bezeichnet werden. Oft schrecke schon die
als kompliziert empfundene Antragsstellung ab.
Bezogen auf den Innovationsprozess an sich, sei
die Barriere, innerbetriebliche Prozesse zu iiber-
winden, hoch, der Return on Invest und damit
die Frage, wann sich die Investition amortisiert,
sei oft unklar, ebenso wie die Risiken, die mit
einer Beratung verbunden sein kénnten. Zudem
seien Ressourceneffizienz-Technologien durch
einen hohen Steuerungs- und Protokollierungs-
bedarf oft komplex, Mitarbeiter miissten geschult
werden, was manche Betriebsleiter scheuten. Zur
Uberwindung solcher Befiirchtungen seien Best
Practice-Beispiele der wichtigste Hebel.

Als Hemmnis, gefdrderte Beratung in An-
spruch zu nehmen, kann auch die schwierige
Finanzierung von Ressourceneffizienzinnovatio-
nen gesehen werden. Zwar ermdogliche es die For-
derung vielen Unternehmen, eine Beratung, die
ansonsten zu kostspielig wdre, in Anspruch zu
nehmen, jedoch wiirden die erarbeiteten Ergeb-
nisse nicht immer umgesetzt, da es sehr schwierig
sei, bei den Hausbanken des Mittelstands Ver-
stdndnis fiir den Nutzen von Ressourceneffizienz-
innovationen zu wecken. Den Banken fehle in
der Regel das Instrumentarium zur Nutzen-
einschdtzung solcher Investitionen.

Vogt (2012: Folie 19) fasst in seiner Pridsen-
tation die in einer Studie des VDI ZRE gewon-
nenen Ergebnisse zur Relevanz von Hemmnissen
bei der Inanspruchnahme von Forderprogram-
men zusammen - Ergebnisse, die von den an-
deren Teilnehmenden der Expertengespriache be-
statigt wurden und umgekehrt die in den Ge-
sprachen gedufierten Stellungnahmen einzuord-
nen helfen. Abbildung 6 stellt die relevanten
Hemmnisse grafisch dar.

Starkstes Hemmnis ist laut dieser Studie die
Furcht vor der Offenlegung von Betriebsgeheim-
nissen, gefolgt vom Unwillen, externe Beraterin-
nen und Berater einzubinden - ein Aspekt, der
sich in einer generellen Skepsis gegentiber Bera-
terinnen und Beratern widerspiegelt —, und der
komplizierten Antragsstellung. Des Weiteren be-
steht Unsicherheit tiber den Erfolg der Mafinah-
men, der zudem, so die Befiirchtung, lange auf
sich warten lasse. Die starke Auslastung der
Beschiftigten ist ein weiterer Grund, Forderpro-
gramme nicht in Anspruch zu nehmen. Weitere
Hemmnisse, die sich auf die finanziellen Aspekte
und das Verstindnis des Themas sowie auf den
Riickhalt in der Wertschopfungskette beziehen,
werden als weniger relevant benannt.

4.1.2 Treiber fir die Wahrnehmung von
Férderprogrammen

Den in den vorangegangenen Absdtzen darge-
stellten Hemmnissen stehen Treiber und Optio-
nen zur Uberwindung von Hemmnissen entge-
gen. Die Einschdtzung von Erfolgsfaktoren basiert
in der Regel auf Umsetzungserfahrungen, verein-
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Abbildung 6:

Friedrich-Ebert-Stiftung

Hemmnisrelevanz bei der Inanspruchnahme von Ressourceneffizienz-Férderprogrammen

Forderung gebunden an
den Einsatz externer Berater

Offenlegung von Betriebsgeheimnissen

fehlendes technisches Verstandnis der
mitfinanzierenden Haushank

starke zusatzliche
Belastung des eigenen Personals

langer Zeitraum, bis
MaBnahmen wirksam werden

komplizierte Antragstellung

Hohe der selbst
aufzubringenden Investitionen

unsicherer Erfolg der MaBnahmen

fehlendes Verstandnis auf
Schliisselpositionen im Unternehmen

generelle Skepsis
gegenliber externen Beratern

lange Amortisationszeiten

Resultat einer der Investitionen

MaxDiff-Skalierung
Ausgewiesene Werte sind
Relevanzpunkte

mangelnder Riickhalt innerhalb
der Wertschépfungskette

47,7
46,5

52,3
51,3

Quelle: Vogt 2012: Folie 19.

zelt auch auf grundsidtzlichen Erwdgungen. Teil-
weise geht die Diskussion iiber die Nutzung von
Ressourceneffizienz-Forderprogrammen hinaus
und beleuchtet Katalysatoren und Handlungsop-
tionen fiir die Beschéftigung von KMU mit dem
Thema Ressourceneffizienz im Allgemeinen.

Ein von mehreren Expertinnen und Exper-
ten genannter Erfolgstreiber ldsst sich mit Be-
wusstseinswandel durch gute Beispiele tiber-
schreiben. In diesem Zusammenhang wird darauf
hingewiesen, dass derzeit zwar nur 32 Prozent der
befragten Unternehmen Ressourcenknappheit
und -zugriff als Problem sehen. Allerdings seien
es vor fiinf Jahren noch viel weniger gewesen,
und in finf Jahren, so die Hoffnung, konnten es
70 Prozent sein. Im Vergleich zum Thema Ener-

1 .
schwache = 1™ starke Hemmnisse

gie, das sich auch sehr langsam im Bewusstsein
der Akteure festgesetzt habe, geschehe dieser Pro-
zess im Ressourcenbereich schneller und dynami-
scher aufgrund des grofleren Kostenanteils und
damit des grofieren Hebels. Da KMU ein gédnzlich
anderes Kerngeschift als die Beschidftigung mit
Ressourceneffizienzthemen haben, gelte es, tiber
gute Beispiele ins Bewusstsein der Unternehmer
zu dringen. Pointiert formulierte ein Teilnehmer:
»Nichts ist so iberzeugend wie ein Beispiel, das
iiberzeugt sogar Prozesstechniker.” Die Schwie-
rigkeit bestehe darin, passende Beispiele fiir das
jeweilige Unternehmen zu finden. Um die Suche
nach Beispielen guter Praxis zu erleichtern, kon-
ne etwa eine Datenbank mit Best Practice-Bei-
spielen hilfreich sein. Vorbild im Hinblick auf
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Bewusstseinsbildung sei die Schweiz, die das
Thema Ressourceneffizienz behutsam und in
einem schrittweise erfolgenden Vorgehen in die
Kopfe der Entscheiderinnen und Entscheider in
Unternehmen zu bringen versuche.

Die Abneigung vieler KMU gegeniiber exter-
nen Beraterinnen und Beratern ist schon im vor-
angegangenen Unterkapitel thematisiert worden.
Nach Einschdtzung der befragten Expertinnen
und Experten konne der Wunsch von Unterneh-
mern nach einer Stirkung ihrer Wettbewerbs-
position dazu beitragen, diese Abneigung zu tiber-
winden. Bei grundsitzlich vorhandenem Interesse
spiele die finanzielle Férderung der Beratung, die
im Falle von KMU in der Regel 50 Prozent der
Kosten betrdgt, eine katalytische Rolle. Insgesamt
wird festgestellt, dass das Mittel der Beratung — ist
das ,Beratungshemmnis” erst einmal iiberwun-
den - ein ganz zentraler Erfolgsfaktor fiir die Stei-
gerung der Ressourceneffizienz von KMU sei.

Die ,Ressourceneffizienz-Szene”, so wird be-
mangelt, sei bislang ein zu kleiner Kreis mit ent-
sprechend geringer Wirkmachtigkeit. Um bei Un-
ternehmen mit dem Thema Ressourceneffizienz
auf mehr Akzeptanz zu stofien, sei es wichtig,
eine bessere Vernetzung mit Unternehmern so-
wie Vertreterinnen und Vertretern der Wirtschaft
wie beispielsweise den IHK zu erreichen. Eine spe-
ziell fiir KMU entwickelte Kampagne des Bundes,
die unter www.das-zahlt-sich-aus.de erreichbar
und an den IHK angedockt ist, sei ein erster
Schritt und stofle bislang auf gute Resonanz bei
den Unternehmen. Fir groflere Vertreter der
Gruppe der KMU wiederum sei das Netzwerk Res-
sourceneffizienz ein Ansatzpunkt, in dessen Rah-
men Veranstaltungen mit Good Practice-Beispie-
len von regionalen Unternehmen stattfinden.

Wichtig sei zudem die zielgruppengerechte
Aufbereitung von Informationen. So besteht der
Eindruck, dass die hohe Abstraktionsebene, mit
der das Thema vielfach behandelt wiirde, eine
Uberforderung fiir viele praktisch orientierte Un-
bedeute.
Daher wird bezweifelt, dass die auf verschiedenen

ternehmerinnen und Unternehmer

Kandlen verbreiteten Informationen die eigentli-
che Zielgruppe im ausreichenden Maf$ erreichen.
Die Zugriffszahlen einschldagiger Homepages wiir-
den meist von Beraterinnen und Beratern in die

Hohe getrieben, auch in Netzwerken wie XING
seien meist Beraterinnen und Berater aktiv. Bisher
am erfolgreichsten, um Unternehmen zu begeis-
tern, seien Wirtschaftsforen auf regionaler Ebene
mit engagierten Wirtschafsforderern und Res-
sourceneffizienzberaterinnen und -beratern. Die
personliche Ebene zwischen Wirtschaftsforderer,
Unternehmerin und Unternehmer sowie Bera-
terin und Berater spiele in diesem Zusammen-
hang eine entscheidende Rolle, weswegen es
wichtig sei, auf lokaler und regionaler Ebene den
Rahmen und die Freirdume zu schaffen, in denen
kompetente und fiir das Thema begeisterte Per-
sonlichkeiten miteinander interagieren konnen.

Als weiterer, in Kapitel 5 vertieft betrachteter
Erfolgsfaktor wird von den Teilnehmern der
Gesprdchsreihe die Einbeziehung der Beschaftig-
ten und ihrer Vertretungen identifiziert. Auch
in diesem Kontext sei ein Bewusstseinswandel
notig, der bei den Beschiftigten und Betriebs-
rdaten mithilfe partizipativer Ansétze bei der Um-
setzung von Ressourceneffizienzvorhaben gelin-
gen konne. Zusatzlich miisse in einschldgigen
Medien {iber Beispiele guter Praxis berichtet
werden, um Wissen und Bewusstsein tiber das The-
ma zu schaffen. In diesem Zusammenhang wird
ein kirzlich entwickelter Ressourceneffizienz-
Leitfaden (http://www.igmetall.de/cps/rde/xbcr/
SID-0A456501-DF04FC73/internet/docs_ig_me-
tall_xcms_155750__2.pdf) der IG Metall fiir Be-
triebsrdtinnen und Betriebsrdte als positives
Beispiel erwdhnt. Externe Qualifizierungen fiir
Beschiftigte konnten dariiber hinaus geeignet
sein, die Ressourceneffizienz in Unternehmen zu
steigern. Zum einen steigere sich dadurch direkt
die Innovationsfahigkeit der Unternehmen, zum
anderen wdren dariiber auch jene Unternehmen
zu erreichen, die sich nicht darauf einlassen
wollen, externe Beraterinnen und Berater ins Un-
ternehmen zu holen.

Ein weiterer wichtiger Ansatzpunkt, um
zukiinftige Beschéftigte und damit auch Unter-
nehmen fiir das Thema Ressourceneffizienz zu
sensibilisieren, ist die Integration des Themas in
die duale Ausbildung. Hier kdnnen nach Ansicht
der befragten Expertinnen und Experten ins-
besondere bei kleinen Unternehmen, die auf
anderen Wegen besonders schwer zu erreichen
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seien, der Weg iiber die Ausbildung erfolgver-
sprechend sein. Auch in die Ingenieurstudien-
gange sollte das Thema stdrker integriert werden.

Mit der Ansprache der ,richtigen” Personen
wird ein weiterer Erfolgsfaktor ausgemacht. So
wird betont, dass das Thema Ressourceneffizienz
nicht nur bei den Umweltbeauftragten, sondern
in erster Linie bei den Unternehmern selbst plat-
ziert werden misse. Dies habe in einer moti-
vierenden Art und Weise zu geschehen, um Be-
geisterung und unternehmerischen Ehrgeiz fiir
die Steigerung der betrieblichen Ressourceneffi-
zienz zu wecken. Neben dem Aspekt des Ehrgei-
zes sei insbesondere die Kommunikation des
Themas tiber Materialkosten und Abhdngigkeiten
von Rohstoffméarkten erfolgversprechend.

Nicht zuletzt seien es aber die auf einer ho-
heren Stufe der Wertschdpfungskette angesiedel-
ten Anforderungen von Verbraucherinnen und
Verbrauchern, die eine Nachfrage nach ressour-
ceneffizienten Produkten und damit Handlungs-

Abbildung 7:
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druck auf die betrieblichen Akteure erzeugen
konnten. Bei einigen Produkten sei dies auch
schon der Fall, beispielsweise bei Investments in
regenerative Energien, bei denen die in 6kolo-
gischen Fragen meist schon sensibilisierten An-
legerinnen und Anleger gezielt nach ,proble-
matischen” Materialien wie z. B. seltenen Erden
in Windkraftanlagen fragten. Die von den betei-
ligten Expertinnen und Experten ebenfalls ins
Spiel gebrachten Mafinahmen staatlicher Re-
gulierung als ressourceneffizienzrelevante Inno-
vationskatalysatoren werden in Kapitel 6 ndher
beleuchtet.

Wie bei den Hemmnissen soll auch der Ab-
schnitt zu den Erfolgstreibern mit der Bezugnah-
me auf eine Unternehmensbefragung des VDI
ZRE abgerundet werden. In Abbildung 7 sind die
Befragungsergebnisse zur Relevanz von Treibern
bei der Inanspruchnahme von Foérderprogrammen
abgebildet.

Treiber-Relevanz bei der Inanspruchnahme von Forderprogrammen

einfache Antragstellung
schnelle Abwicklung

angemessene Hohe der Fordersumme
einfache Mitfinanzierung durch Banken

Zugang zu externen Expertenwissen

professionelle Analyse
relevanter Unternehmensprozesse

Erhéhung der
eigenen Wettbewerbsfahigkeit

Positionierung als 6kologisch
verantwortliches Unternehmen

Einhaltung aktueller und
kiinftiger gesetzlicher Vorgaben

positive Auswirkung
auf die Betriebskosten

Erfiillung von Kundenanforderungen

Vorbereitung auf Rohstoffverknappung

Quelle: Vogt 2012: Folie 18.

33,3

1
schwache == starke Hemmnisse

35,9 Acht von zwolf Treibern kdnnen
als stark identifiziert werden.

Am starksten wirken hiervon mit
Abstand die drei Treiber mit
37,2 direktem unternehmerischen/
betriebswirtschaftlichen Bezug.

96,9
86,7

Resultat einer
MaxDiff-Skalierung
Ausgewiesene Werte sind
Relevanzpunkte
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Die wichtigsten Erfolgstreiber sind demnach
die Erhohung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit,
positive Auswirkungen von Ressourceneffizienz-
investitionen auf die Betriebskosten und die Er-
fillung von Kundenanforderungen; eine eher
untergeordnete Rolle spielen dagegen okologi-
sche Erwagungen. Auch die Vorbereitung auf
mogliche Rohstoffknappheiten zdhlt nicht zu
den wichtigsten Treibern. Daraus kann geschlos-
sen werden, dass Unternehmen insbesondere
uber betriebswirtschaftliche Argumente auf das
Thema Ressourceneffizienz angesprochen und
fiir die Teilnahme an Forderprogrammen gewon-
nen werden konnen. Dies spiegelt sich in den
oben dargestellten Aussagen der teilnehmenden
Experteninnen und Experten wider.

Immerhin werden auch zwei Faktoren, die
eng mit dem Aspekt der Beratung zusammenhén-
gen — professionelle Analyse relevanter Unter-
nehmensprozesse und Zugang zu externem Ex-
pertenwissen — als relativ starke Treiber identifi-
ziert. Die Einschédtzung des Expertenkreises, dass
Beratung ein wichtiger Schliissel ist, um KMU fiir

Abbildung 8:

Mafinahmen zur Steigerung ihrer Ressourceneffi-
zienz aufzuschlieflen, wird damit bestiarkt. Fin
ebenfalls noch relativ starker Treiber, die Einhal-
tung aktueller und kiinftiger gesetzlicher Vorga-
ben, verweist auf Kapitel 6, in dem politisch-regu-
lative Optionen zur Steigerung der Ressourcenef-
fizienz bei KMU erortert werden.

Ein Treiber, der als eher schwach bezeichnet
wird, ist wiederum die Frage nach einfacher Mit-
finanzierung der Banken; umgekehrt wird der fi-
nanzielle Aspekt auch als mogliches Hemmnis als
nicht sehr bedeutend beschrieben. Hier scheint
es zwischen der Unternehmensbefragung und
den Einschdtzungen des Expertenkreises eine un-
terschiedliche Akzentuierung zu geben, da zu-
mindest einige der Expertinnen und Experten das
Finanzierungsthema als durchaus bedeutend er-
kennen.

Die Einschdtzung der Unternehmen tiber die
kinftige Bedeutung des Themas Ressourceneffizi-
enz wird in Abbildung 8 grafisch dargestellt:

In dieser Befragung wird deutlich, dass zu-
mindest eine gemafigte Bedeutungszunahme

Kiinftige Bedeutung des Themas Ressourceneffizienz aus Sicht von Unternehmen

Wird die Bedeutung von RE-
maflinahmen im Rahmen aller
Rl 26,4 kostenreduzierenden
sigigleczn - 19,3 Malnahmen zukinftig ...?
37,7
etwas steigen _ 46,2 Steigende Preise/ - 317 44
Kostenanstieg !
32,1 o Die Befragten schatzen, dass
gleich bleiben - 30,7 Verknappung ' dLIJTCh'dIe Umsetzung der
VG FESsaeET - 17,6 wichtigsten RE-MaBnahmen
3,8 in ihren Unternehmen Kosten
etwas I in Héhe von 11 % eingespart
2.2 . " . 23,5 n gesp
abnehmen derf<</|gre|che Bﬁmu?ungen in - 125 werden kannen.
0.0 er Vergangenheit fortsetzen
deutlich | 03
abnehmen | = Erhalt der Wettbewerbs- - 120 B
0,0 fahigkeit/Marktdruck '
weiB nicht/ | 13
keine Angabe '

Ny= 906, Antworten in %

n =53

ug

I Kontrollgruppe

Quelle: Vogt 2012: Folie 20.
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prognostiziert wird und dafiir in erster Linie be-
triebswirtschaftliche Kostenaspekte als ursdchlich
gesehen werden.

Als Erfolgstreiber kann schlief}lich noch die
Wahl des richtigen Kommunikationskanals be-
trachtet werden. Auch dieser Aspekt wurde in der
VDI-ZRE-Umfrage untersucht (siehe Abbildung 9).

Diese Umfrage bestitigt die von Expertinnen
und Experten getdtigte Aussage, wonach Kam-
mern und Verbande wichtige Kandle sind, um
mit dem Thema Ressourceneffizienz an Unter-
nehmen heranzutreten. Zwei Kanile, die von den
Befragten nicht ndher thematisiert, in der Um-
frage jedoch als bedeutend gekennzeichnet wer-
den, sind Fachmessen und Fachzeitschriften. Die
vom Expertenkreis wiederholt konstatierte Ab-
neigung gegeniiber Unternehmensberaterinnen
und -beratern spiegelt sich auch in dieser Befra-
gung wider, obwohl der Nutzen der aus dieser
Quelle generierten Informationen als relativ hoch
eingeschdtzt wird. Fir Informationen, die KMU
von Forschungsinstitutionen erhalten, gilt diese
Einschédtzung tbrigens noch mehr, auch wenn

Abbildung 9:
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nur vergleichsweise wenige KMU diesen Kanal
nutzen. Dies unterstreicht die in den Experten-
gesprichen betonten und oben zitierten ,ge-
trennten Welten” zwischen Ressourceneffizienz-
expertinnen und -experten, die oft Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftler sind, und mittel-
stindischen Unternehmern.

Auf Grundlage der vorgestellten Befragung
zieht das VDI ZRE folgende Schlussfolgerungen
fiir die Kommunikation mit KMU mit dem Ziel,
diese fiir Forderprogramme zur Steigerung ihrer
Ressourceneffizienz zu gewinnen:

- erfolgversprechende Kanile nutzen: z. B. Fach-
messen, Innungen, Kammern, Verbidnde;

— mit Kernbotschaften betriebswirtschaftlichen
Nutzen fiir KMU aufzeigen;

- Thema in die breite Offentlichkeit hineintra-
gen: Kundendruck tiber gesamte Wertschop-
fungskette ausdehnen und erhohen.

Zudem wird der Hinweis gegeben, das Ange-
bot an Forderprogrammen entsprechend unter-
schiedlichen Kundenmotivationen und KMU-
Typen auszudifferenzieren, z. B. iiber Ansédtze mit

Quellen-Nutzung von KMU in Bezug auf Ressourceneffizienz

24,5
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Quelle: Vogt 2012: Folie 21.
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oder ohne Beraterbindung, perspektivische Lo-

sungen fiir groflere und pragmatische fiir kleinere

Unternehmen oder branchenspezifischen LO6-

sungen (vgl. Vogt 2012: Folie 23).

Insgesamt restimiert das VDI ZRE (Vogt 2012:
Folie 22), dass es eine ,mafige Ausgangslage fiir
Programme zur Erhohung der RE in KMU“ gebe
und begriindet dies mit der moderaten Aktualitat
von Ressourceneffizienz in der KMU-Landschaft
und damit, dass Ressourcenknappheit nicht als
akute Bedrohung wahrgenommen wird. Das VDI
ZRE sieht dennoch gute Chancen fiir Programme
zur Erhohung der Ressourceneffizienz in KMU.
Diese Chancen ldgen darin, dass:

- jedem zweiten KMU Positivbeispiele gelunge-
ner Teilnahme an einem Ressourceneffizienz-
programm bekannt seien;

— fast alle KMU noch offene Potenziale in ihren
Branchen sidhen;

— Treiber fiir Inanspruchnahme von Forder-
programmen deutlich stdrker wirkten als
Hemmnisse.

Fir die Verwirklichung dieser Chancen miissten

Unternehmen mit betriebswirtschaftlichen Argu-

menten abgeholt werden; die Konzeption ,bar-

Abbildung 10:

rierefreier” Angebote konne die bei KMU vor-
handene Skepsis abbauen helfen. Mit diesem
Fazit bekriftigt die zitierte Umfrage die in den
Expertengesprachen getroffenen, oben erorterten
Aussagen. Im Folgenden sollen die anhand der
Expertenaussagen und der zitierten Umfrage er-
langten Erkenntnisse durch ein kurzes Fallbeispiel
illustriert werden.

Das Fallbeispiel handelt von den Erfahrun-
gen des mittelstindischen Berliner Unternehmens
Holmberg GmbH & Co. KG, eines Herstellers elek-
troakustischer Gerdte, mit dem BMWi-Beratungs-
programm ,Verbesserung der Materialeffizienz”
(VerMat, http://www.demea.de/foerderung/foer-
derung-vorlaeuferprogramme/vermat). Die Moti-
vation des Unternehmens zur Teilnahme war klar
betriebswirtschaftlicher Natur: Das Bestreben, rare
Ressourcen sparsam einzusetzen, zielte darauf ab,
Kosten zu senken bzw. unnétige Kosten, die sich
aus nicht optimaler Konstruktion, ineffizienter
Logistik und Materialverschwendung in der Fer-
tigung ergeben, zu vermeiden. Okologische Ge-
sichtspunkte spielten dagegen keine Rolle. Unter
dieser Mafdgabe sollte die gesamte Prozesskette
betrachtet werden (vgl. Wolfram 2012: Folie 13).

Einflussfaktoren auf die Ressourceneffizienz am Beispiel der Holmberg GmbH & Co. KG, Berlin

Senkung der

Werkstoff- Materialkosten

Fertigungsgerechte
Konstruktions-

Hohe Produkt- und
Variantenvielfalt

ituti vorgaben o
substitution T 9 effizienter gestalten
Entwicklungspartner- Systematische Baukastensystem
Nutzung von scha?te% Ursachenforschung y
recyclebaren 2ur Fehlervermeidung Standardisierung
Materialien Vetragsgestaltung Ausreichend Kapazitat
mit Lieferanten 2ur Umsetzung von Produktkonfigurator
a . , li
Uberpriifung alternativer\, ~ Verbesserungs- anlire;
Lieferquellen maBnahmen . ..
e Eort T Locistik Materialeffizienz-
ntwic ungi-édu(:i:etrtzl;r\:g:- und Logisti PTR% ﬁg“.ﬁ?u ng Ll?_irf]deutige Steigerung
L ! der Reparatur- leferanten-
Q!UIH Ftehler Lagerhaltungs-/Kapital- koften Vorgaben
lelsetun bindungskosten -
darf h Starkung der Ggf. Belastung der
Bedarfsgerechter Lieferanten-  /Lieferanten mit Kosten fiir

Materialeinkauf

beziehungen

entstandene Nacharbeit

Bedarfsgerechte Fertigung
von Standardartikeln

Reduzierung von
Ausschuss und
Nacharbeit

Senkung der
Lagerbesténde

Quelle: Wolfram 2012: Folie 15.

Sicherung der Qualitat
der Wareneingange
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In der zwolftdgigen Erstberatung wurde im
Wesentlichen eine Anamnese bzw. Potenzial-
analyse vorgenommen. Nach den Erfahrungen
der Holmberg GmbH & Co. KG ist die Auswahl
eines geeigneten Beraters fiir den FErfolg der
Maflnahmen entscheidend. So sollte der Berater
wenn moglich das Unternehmen bereits linger
kennen und zudem feinfiihlig vorgehen, um
nicht frithzeitig Widerstinde im Unternehmen
zu provozieren (vgl. Wolfram 2012: Folie 14).

Bei der Potenzialanalyse (VerMat I) in der
Holmberg GmbH & Co. KG wurden Ansatzpunk-
te zur moglichen Verbesserung der Materialeffi-
zienz erkannt und Qualitdtssteigerungs- und Ma-
terialeinsparvorhaben mit einem errechneten
Rationalisierungspotenzial von 300.000 Euro ab-
geleitet (vgl. Wolfram 2012: Folie 17). Diese Sum-
me schien den Unternehmensvertretern deutlich
zu hoch, das tatsdchlich umsetzbare Potenzial
wurde auf die Halfte geschatzt (vgl. Wolfram
2012: Folie 18).

Die in den Prozess einbezogenen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter sahen in der Stan-
dardisierung der Schallwandlerfertigung das
hochste Verbesserungspotenzial. Im Rahmen der
der 40-tdgigen Vertiefungsberatung VerMat II ist
daher zundchst bei der Schallwandleroptimie-
rung angesetzt worden, hierzu wurde eine inter-
ne Arbeitsgruppe gebildet. Ziele waren die Redu-
zierung des Ausschusses, die bessere Beherrschung
der Fertigung und die Steigerung der Motivation
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (vgl. Wolf-
ram 2012: Folie 19).

In seinem Fazit fasst das Unternehmen die
aus seiner Sicht wichtigsten Rahmenbedingun-
gen fiir eine erfolgreiche Ressourceneffizienzbe-
ratung zusammen. Demnach gilt es vor allem,

Friedrich-Ebert-Stiftung

auf die Befindlichkeiten der Beschéftigten zu ach-
ten, den wirtschaftlichen Erfolg immer im Auge
zu behalten und den richtigen Berater auszu-
wdéhlen. ,VerMat bietet die Chance, Dinge anzu-
gehen, die oft in der alltdglichen Hektik und auf-
grund begrenzter menschlicher und materieller
Ressourcen auf der Strecke bleiben. VerMat unter-
stitzt die Zukunftssicherung eines Unterneh-
mens und schafft oder sichert Arbeitsplédtze statt
diese zu vernichten”, so das Unternehmen ab-
schliefend (Wolfram 2012: Folie 23).

4.2 Betriebliche Instrumente

Im Bereich des betrieblichen Umweltschutzes im
Allgemeinen und der betrieblichen Ressourcen-
effizienz im Besonderen gibt es eine Reihe an-
wendungsorientierter Analyse- und Umsetzungs-
instrumente. Einige dieser Instrumente wurden
im Rahmen des ersten Expertenworkshops des
Projekts ,Nachhaltiges Wirtschaften im Mittel-
stand - Steigerung der Ressourceneffizienz in
KMU* vorgestellt und diskutiert. Diese Instru-
mente werden in diesem Kapitel vorgestellt, um
einen Eindruck zu vermitteln, wie Mafinahmen
zur Steigerung der Ressourceneffizienz in KMU
konzipiert und umgesetzt werden koénnen.

Ein relativ prominentes Beispiel fiir ein ver-
hiltnisméfRig weit verbreitetes betriebliches In-
strument zur Steigerung der Ressourceneffizienz
ist der von der Effizienzagentur NRW (EFA) ent-
wickelte und tber 500-mal durchgefiihrte
PIUS-Check. PIUS steht hierbei fiir Produktions-
integrierter Umweltschutz. Die Herangehens-
weise von PIUS wird in der folgenden Abbildung
skizziert.
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Abbildung 11:

Funktionsprinzip von PIUS

weniger
Nachgeschalteter
Umweltschutz

Rohstoffe

Hilfs- und
Betriebsstoffe

Vorteile des PIUS:

1. Entlastung der
Rohstoffversorgung

Quelle: Jahns 2012: Folie 4.

Im Kern wird hierbei die von Schmidt-Bleek for-
mulierte Idee umgesetzt, wonach Produkte und
Produktionsprozesse von vornherein so gestaltet
werden sollten, dass moglichst wenig Material
durch den Produktionsprozess geschleust wird,
damit diese Stoffe beim Input nicht eingekauft,
im Prozess nicht gehandhabt und beim Output
nicht herausgefiltert und als Abfall entsorgt wer-
den miissen (vgl. Schmidt-Bleek 1994). Es han-
delt sich daher um eine 6konomisch wie 6kolo-
gisch sinnvolle Strategie, Geld und Ressourcen
einzusparen. Dies unterscheidet PIUS von in ers-
ter Linie outputorientierten Umweltschutzmaf3-
nahmen, mit denen unter teils groflem finanziel-
len Aufwand am Ende des Verarbeitungsprozesses
Maflnahmen zur Reduzierung von Emissionen
durchgefiihrt werden, beispielsweise durch Filter-
anlagen. Die Abbildung 12 zeigt, wie die Durch-
fithrung eines PIUS-Checks ablduft.

Konkret kann als Ergebnis eines PIUS-Checks
auf Unternehmensebene stehen, dass z. B. in ei-
ner Schmiede die Materialzugaben in der Ring-

Abluft

[ ]

Abfall

2. Verminderung des
Betriebmittelshedarfs

Ansétze fiir mehr
Produktionsintegrierten Umweltschutz

— Temperatur-

fiihrung
%
& Chemikalien-
- einsatz
Abwasser

| Prozessfiithrung/

Reaktionsprozess

3. Reduzierung von Schadstoffen
und Emissionen

produktion reduziert werden und die Ablauforga-
nisation der Ofenreisen optimiert wird. Die Mate-
rialeinsparung betrug in diesem Beispiel 1.000
Tonnen pro Jahr, was sich auf eine Kosteneinspa-
rung von ca. 300.000 bis 1.000.000 Euro pro Jahr
summierte. Dazu kamen etwa 50.000 Euro an
eingesparter Energie. Es handelte sich hierbei also
um rein organisatorische Innovationen, Investiti-
onen in neue Maschinen oder Anlagen waren
nicht notig, lediglich ein halbes Jahr Eigenleis-
tung musste seitens des Unternehmens erbracht
werden (vgl. Jahns 2012: Folie 15)

In einem anderen Beispiel aus der Alumini-
umindustrie wurde im Zuge des PIUS-Checks ein
neues Ofenkonzept zur energieeffizienten Erwair-
mung von Aluminiumbolzen erarbeitet. Hierfiir
wurden technische Innovationen mit einer In-
vestitionssumme von 542.000 Euro umgesetzt,
die zu knapp einem Viertel aus dem BMU-Um-
weltinnovationsprogramm bezuschusst wurde.
Durch das neue Ofenkonzept konnte der Erdgas-
verbrauch um knapp ein Viertel gesenkt werden,
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Ist-Aufnahme
(ext. Berater)

Grobanalyse,
PIUS-Relevanz

die CO,-Emissionen wurden um 150 Tonnen pro
Jahr verringert (vgl. Jahns 2012: Folie 16).
Insgesamt wurden seit 2000 tiber 550 PIUS-
Checks durchgefiihrt. Die Spannweite der daraus
folgenden Investitionen betrug im Schnitt 82.000
Euro, wobei Investitionen bis zu einer Million
Euro verzeichnet wurden. Die jdhrlichen Ein-
sparungen betrugen durchschnittlich 50.500 Euro,
was bedeutet, dass sich die meisten Investitionen

in weniger als zwei Jahren bereits amortisierten.
An Ressourcen wurden im Schnitt 5.020 m?® Was-
ser, 260 MWh Energie und 46 Tonnen CO, ein-
gespart (vgl. Jahns 2012: Folie 14)

Ein ebenfalls von der Effizienzagentur NRW
eingesetztes Instrument zur detaillierten Analyse
von material- und energiebezogenen Kosten ist
die Ressourcenkostenrechnung (RKR)>. Wie eine
RKR aufgebaut ist, zeigt die folgende Abbildung.

59 Die auf den Bereich des Ressourceninputs fokussierende RKR steht in der Tradition unterschiedlicher Methoden 6kologischer Kostenbe-
rechnung. Sie baut auf den konzeptionellen Grundlagen auf, die unter anderem im Projekt CARE (CARE — Computerunterstiitzte Res-
sourceneffizienz-Rechnung) des Wuppertal Instituts und des Fraunhofer IAO entwickelt wurden (Busch/Beucker 2004) und der thema-
tisch weiter gefassten Umweltkostenrechnung (Busch/Orbach 2003).
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Abbildung 13:

Ressourcenkostenrechnung

Klassische Kostenrechnung

erfasste Verluste:

Output |

Rohstoffe 500 €
Entsorgung 22,5€
Personal 150 €
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1t
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135 €

Ressourcenkostenrechnung RKR®

Quelle: Jahns 2012: Folie 8.

Die weif} eingefdrbten Bereiche geben die klassi-
sche Kostenrechnung wieder, wihrend die blau
gefarbten Felder die Ressourcenkostenrechnung
darstellen. Der entscheidende Unterschied ist,
dass in der klassischen Kostenrechnung lediglich
diejenigen Verluste erfasst werden, die zu Entsor-
gungskosten fithren. In der Ressourcenkosten-
rechnung dagegen werden alle Verluste, die
wdhrend des Produktionsprozesses auftreten,
erfasst — in diesem Beispiel sind die Kosten der
tatsdchlichen Verluste sechsmal so hoch wie die
erfassten Verluste in der klassischen Kostenrech-
nung.

Auf diese Weise ist das Instrument der Res-
sourcenkostenrechnung geeignet, Ressourcen-
und damit letztlich Umweltverbrauch in eine be-
triebswirtschaftliche Grofie zu tbersetzen und
tragt damit dazu bei, dass ,Preise die 6konomische
Wahrheit sagen” (Weizsdcker et al. 1995) — eine
zentrale Forderung im Nachhaltigkeitsdiskurs.

Ein von ZORN Prozessmanagement entwi-
ckeltes Instrument, die Materialeffizienzanalyse,

fokussiert noch stirker als die vorgestellten EFA-

Output Il

Entsorgung
Material
Produkt
Verluste
Personal
Produkt 1

225 €

425 €
75 €

5
5

27
Verluste 22,
Maschinenzeiten
Produkt 8
Verluste 1

5
5

NRW-Instrumente auf den Aspekt der Material-
effizienz. Im Folgenden wird dieses Instrument
dargestellt.

Ein Projekt zur Durchfiihrung einer Material-
effizienzanalyse ldauft in diesen Schritten ab:

(1) Prozessanalyse

— Multimomentaufnahmen in der Produktion;

— Gesprache mit Prozessinhaberinnen und -in-
habern;

— Prozessbeschreibung und Validierung zusam-
men mit den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern.

(2) Datenabgleich
— Vergleich von Realwerten und Momentauf-
nahmen mit den Unternehmenszahlen.

(3) Potenzialermittlung/Umsetzungsbetrachtung

— Erarbeitung von Optimierungspotenzialen mit
Funktionsinhaberinnen und -inhabern sowie
Spezialistinnen und Spezialisten;

— Bewertung der Optimierungspotenziale.
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(4) Dokumentation und Handlungsempfehlungen

— Erstellung des Abschlussberichts;

— Formulierung von Handlungsempfehlungen
inkl. Zeit- und Investitionsbedarfen (vgl. Zorn
2012: Folie 3).

Abbildung 14:

Friedrich-Ebert-Stiftung

Im Bereich der Prozessbeschreibung werden unter
anderem Materialfliisse analysiert und Verlust-
quellen identifiziert. Abbildung 14 zeigt den Mate-
rialfluss in einem Unternehmen beispielhaft auf.

Materialfluss eines produzierenden KMU (fiktives Beispiel)

—— N

e '*-Q’ ==
Kommissloniemng
AR e B
| Fertigung 2

| (GmBe Linie + STF)
i s Fertigung "-3

(Export Linie)

Quelle: Zorn 2012: Folie 5.

Sobald die Materialfliisse erfasst sind, konnen die
verschiedenen Prozessstufen auf Verlustquellen
hin untersucht werden.

Fir die Validierung der Daten kdnnen bei-
spielsweise folgende Kenngroflen herangezogen
werden:

— Rohmaterialeinkauf;
— Stiicklisten;
— Ausschusserfassungen;

. Trocknung
(K m § l Slapelung : .
_5_.J:_A

N

T (auBsn)
Tracknung /

(Kanal) -ﬂ

Lager
(Hallen:l

- Entsorgungsmengen und -werte;

— Ausschuss-/Verschnittanfall in der Produktion
(eigene Stichprobenerfassungen);

— Lagerbestinde (Systeme und physische Men-
genstichproben).

Die validierten Daten konnen anschlieffend in

einer Tabelle differenziert aufbereitet und in ei-

nem Diagramm anschaulich dargestellt werden,

wie Abbildung 15 beispielhaft zeigt.
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Abbildung 15:

Validierte Daten zu Verlustmengen (Beispiel)

Verhiltnis Holz Verk e zu Verlust | % Anteil in m? in€
Verkaufsware 71% 62.857,14 |125.142.857 €
Verlust 29% 25.142,86 | 5.749.3713 €
Verlust/nicht beeinflussbar 4.740912 €
Verlusst/beeinflussbar 1.008.461 €
m Verkaufsware

Holzverluste
Verkaufsware 71% 62.857,14 | 25.142.857 € W Kappabfall rechnerisch sus Sortierung
Kappabfall rechnerisch aus Sortierung 4% 3.520,00 651.200 € n & fail durch ungenaue Kappung
zusétzlicher Kappabfall durch ungenannte
Kappung 1% 440,00 81.400 € = Transport/Lagerung
Transport/Lagerung 0,27% 236,14 43.686 € W Hobelung [Ab: fspane)
Ijobe\ung (Absaugung/Spéne 18% 15.840,00 | 2.930.400 € 8 Oberisngs Biader (excl Systembolersnc)
Uberlénge Binder (excl. Systemtoleranz) 0,27% 239,46 95.782 € .
Reste aus Kommisionierung 0,19% 167,20 66.880 € ™ Reste sus Kommisionierung
Nicht direkt zuweisbar (u.a. Umhobelung, = Nicht direkt bar {uas. \ g Holzfehler, Sandermate,
Holzfehler, SondermaBe, Uberlange, 5,34% 4.700,06 | 1.880.024 € Uberisnge, Restabschnitte)
Restabschnitte)

Quelle: Zorn 2012: Folie 7.

Aus der Aufstellung geht also hervor, dass der
Grof3teil der Holzverluste dieses Unternehmens
auf die Hobelung zurtickzufiihren ist. Ob in die-
sem Bereich tatsdchlich grofie Materialeffizienz-
potenziale vorhanden sind und deswegen an die-
ser Stelle der Hebel zur Minimierung von Ver-
lusten und damit zur Steigerung der Materialeffi-
zienz angesetzt werden kann, wird im ndchsten
Schritt, der Potenzialermittlung und Umsetzungs-
planung, untersucht. Hier werden fiir bestimmte
Ist-Zu-
stand, Mafnahmen erarbeitet und Ziele definiert,

Produktionsbereiche, ausgehend vom
wie die folgende Abbildung veranschaulicht.

In der Potenzialermittlung und Umsetzungs-
planung wird also nicht zuletzt versucht, Poten-
ziale und den dafiir notwendigen investiven Auf-
wand zu quantifizieren und systematisch Wege
zur Umsetzung aufzuzeigen. Die Ergebnisse meh-
rerer solcher Potenzialermittlungen und Um-
setzungsplanungen werden anschliefend (Abbil-
dung 17) in einer das gesamte Unternehmen be-
treffenden, tabellarischen Umsetzungsplanung
verdichtet.

Die vorgestellten Ressourceneffizienzinstru-
mente von EFA und ZORN Prozessmanagement
zielen stark auf ein Wechselspiel zwischen Bera-
terinnen sowie Beratern und Beratenen ab, indem
externe Expertise in das Unternehmen einge-
bracht, gleichzeitig jedoch auch die im Unter-
nehmen vorhandene, oftmals brachliegende
Expertise nutzbar gemacht wird.

Einen etwas anderen Ansatz verfolgen die
Angebote des VDI ZRE, die abschlieffend kurz an-
geschnitten werden sollen. Diese Angebote ver-
zichten auf den Einsatz von Beraterinnen und
Beratern und setzen stattdessen auf die Erstan-
sprache und Sensibilisierung der Zielgruppe durch
Informationsmaterialien wie Filme, Broschiiren
und Datenbanken zu Beispielen guter Praxis, auf
die Befdhigung der Unternehmen durch selbst
auszufiihrende Ressourcenchecks und auf Quali-
fizierungen fiir Beraterinnen und Berater sowie
Beschiftigte. In Abbildung 18 ist dargestellt, wie
der VDI ZRE-Ressourcencheck funktioniert.
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Abbildung 16:

Materialermittlung und Umsetzungsplanung (Beispiel)

Bereich |/ Prozess: Thema:
Ungenauigkeit der Kappsége nach Keilzinke (Durchlaufpresse) Reduzierung der Toleranzen
IST-Situation: MaBinahmen | Ansatz: c —
- 3 Positioniergenauigkeit beim Ablangen verbesserm
; i Aufirag an Sondermaschinenbauer mit Forderung einer Toleranz
klginer 1 cm

Uberarbeitung der Steuerung ist fir 08/2010 geplant. Ergebnis ungewiss

Als umfassende Lésung wére gine Emeuerung der Hydraulik ndtig.
Investaufwand: ca. 100.000 €

Ziel | Ergebnis:
Eine schrittwaise Reduzierung von deutlich mehr als 5 em
auf weniger als 1 cm solite realisierbar sein

und bringt eine jahrliche Einsparung: von ca. 84.000 € (grolie Linie)
Dadurch soliten sich auch entsprechende Investitionen rechnen.

Rechenwog:

Baschraibung: Oter ot em

Als Toleranzen beim Ablingen nach Keilzinke werden 50 mm geplant ca. 40.000 Lmir. = 2.600 Lagen & 15 m in Presse = 26 m/Tag = 0,17 m¥Tag = 40 m¥atr
(und aufgeschlagen”). 2400 € (= 1 LKW) = 16.000 €

In der Realitit sind es deutiich mehr. (Qualte: Harr Lappin)

Quelle: Zorn 2012: Folie 9.

Abbildung 17:

Umsetzungsplanung (Beispiel)

Hauptthemen Nétige Investition Ergebnis
Einrichtung eines Auftragszentrums Keine —mdglich durch Umverteilung der | - Auftragssteuerung vom Wareneingang bis zur
Aufgaben Verladung

- Bestandverantwortung flir Fertigware
- Qualitatssicherung
- Kennzahlenaufbereitung

Umstellung des Stangenlagers auf ziehende | Gering — ggf. zusétzliche tberdachte - Standige Verfligbarkeit von Standardware ohne
Bestandssteurung Lagerflache gesonderte Steuerung

- Kein Zukauf, um Kundenauftrdge zu erfiillen

- Garantierte, kurzfristige Reaktionsfahigkeit

- Vemeidung des Umhobelns durch Lagermangel

Optimierung des Auftragsdurchlaufes Keine — neutral fir bendtigte Lagerflachen | - Fixierung von Tages- und Wochenpaketen zur
VergréBerung des zeitlichen Horizontes zur
Zuschnittsoptimierung

- Einmalige Auftragsbearbeitung
(Presse+Kommisionierung), somit Wegfall der
Riicklaufer

- Halbierung der Durchlaufzeit fiir kombinierte
Auftrége (Presse+Kommisionierung)

Drastische Reduzierung der Toleranzen Gering (Endanschlag) bis mittel - Materialeinsparung
(Kappung/Hobeln/Stapelbildung) (Uberholung Kappségen)

Quelle: Zorn 2012: Folie 11.
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Abbildung 18:

Ausschnitt aus dem VDI ZRE-Ressourcencheck

lhre PLZ

Frage 1
Riustvorgange?

Kennen Sie den Materialwert lhrer jahrlichen Verluste durch

Anzahl Ihrer Mitarbeiter.

OInfo

' Materalwerte sind bekannt und das Riisten wird regelmafig optimiert

€ ja und wird bereits bearbeitet

c ja, Materialverluste werden aber nicht reduziert

C nein
€ nicht relevant

Frage 2
reduziert?
C ja
C teilweise

€ nein

Frage 3: Gibt es bei Ilhnen Nacharbeit?

C nein

€ gelegentlich
€ meistens
€ immer

Frage 4

€ nein, weniger als 1 %
€ nein, weniger als 5 %
" nein, nurca. 10 %

€ nein, nurca. 15 %

€ nein, mehr als 20 %
C ja,ca20%

Quelle: Vogt 2012: Folie 7.

Ziele dieses EDV-basierten Checks sind das Auf-
zeigen von betrieblichen Ressourceneffizienz-
potenzialen, die Unterstiitzung der Anwenderin-
nen und Anwender bei der selbststindigen Ent-
wicklung und Umsetzung von Ressourceneffi-
zienzmaflnahmen. Zu diesem Zweck werden fiinf
bis sieben gezielte Fragen pro Themengebiet ge-
stellt und aus den Antworten eine Status-quo-
Analyse erstellt. Detaillierte Checklisten, Werk-
zeuge und Methoden sowie Praxisbeispiele vertie-
fen das Ergebnis und helfen dabei, Verbesserungs-

Wird bei lhnen der geplante Verlust in der Produktion systematisch

Entsorgen Sie auch 20 % des eingekauften Materialwerts pro Jahr?

o Info

olnfu

0Infn

mafinahmen einzuleiten (vgl. Vogt 2012: Folie 7).
Auf diese Weise kann der Ressourcencheck auch
ohne den Einsatz externer Beraterinnen und Be-
rater erheblich zum organisationalen Lernen bei-
tragen®.

Ein weiteres Angebot des VDI ZRE besteht in
aufbereiteten Informationen zur Systematisie-
rung der Produktion mit Prozessketten. Die fol-
gende Abbildung gibt einen Eindruck iiber den
Aufbau dieses Angebots.

60 Ausfiihrliche Erorterungen zum Beitrag von Selbstbewertungsinstrumenten zum organisationalen Lernen finden sich bei Engelmann
(2006). Dort werden zwei — thematisch weiter gefasste — Selbstbewertungsinstrumente, der Bochumer Nachhaltigkeitscheck (BNC) und
Sustainability Assessment For Enterprises (SAFE), eingehend analysiert. Einen Uberblick tiber weitere nachhaltigkeitsorientierte Selbst-

bewertungsinstrumente vermittelt Rohn (2009).
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Abbildung 19:

Systematisierung mit Prozessketten

Produkt- EEEE Aufbereitung

entwicklung

-

Formvor-
bereitung

erstellung?

-
=]
“‘---

Modell-
erstellung’

Material- Schmelzen

beschaffung Warmhalten

Lagern

\/ Abluft-
E behandlung

Quelle: Vogt 2012: Folie 8.

In diesem Schema ist ein Ausschnitt einer Wert-
schopfungskette dargestellt (zur Wertschdpfungs-
kette siehe Kapitel 2.2) und in Form einer Pro-
zesskette ausdifferenziert. Hinter einzelnen Pro-
zesskettenstufen liegen abrufbare Informationen;
in diesem Beispiel sind zum Thema Gielen die
Beschreibung eines F&E-Projekts und ein Eintrag
zur besten verfiigbaren Technik vorhanden. Zu
anderen Themen sind zudem Kurzfilme verfiig-
bar. Neben der GiefRereitechnik gibt es diese
Informationen fiir die Bereiche Kunststoffverar-
beitung, Galvanotechnik, Lackieren und Spanen-
de Verarbeitung (vgl. Vogt 2012: Folie 8).

Ein Multiplikatoransatz des VDI ZRE, um
KMU zu gewinnen, die noch nicht fiir eine Res-
sourceneffizienzberatung gewonnen wurden,
liegt in der Qualifizierung von Beschéftigten so-
wie Beraterinnen und Beratern. Ziel ist es, die
Zahl geschulter Ressourceneffizienzberaterinnen

GieBen

BB |nt. Schrott- -——
recycling

Friedrich-Ebert-Stiftung

Externe
Verwertung

Prozessperipherie und
iibergeordnete MaBnahmen

Bearbeiten

Warme-

B Projekte (1) behandeln

* Eintrager ,Beste
verfiighare Technik” (1)

B Videos (0)

Entsorgung
Filter

und -berater zu erhohen - und damit einen in
den Expertengesprachen identifizierten Engpass
zu beheben -, aber auch Geschiftsfithrerinnen
und Geschéftsfiihrer, Ingenieurinnen und In-
genieure, Umweltmanagementbeauftragte und
andere fiir materialbezogene Prozesse verantwort-
liche Beschiftigte zu schulen. Die angebotenen
Kurse erheben den Anspruch, anhand von Bei-
spielen wichtige Methoden zur Effizienzsteige-
rung in produzierenden Unternehmen zu vermit-
teln, den Teilnehmenden einen grundlegenden
Einblick in das Thema des effizienten Ressourcen-
einsatzes zu verschaffen und sie dadurch zu befa-
higen, Projekte zur Ressourceneffizienz in ihren
Unternehmen durchzufiihren (vgl. Vogt 2012:
Folie 9; weitere Informationen unter http://www.
qualifizierung-re.de). Auf den Aspekt der Aus-
und Weiterbildung geht das folgende Kapitel na-
her ein.
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5. Die Rolle von Belegschaft und Arbeitnehmervertretung

Dieses Kapitel greift Aussagen von Teilnehmerin-
nen und Teilnehmern vor allem des zweiten Ex-
pertengesprdachs im Rahmen des Projekts , Nach-
haltiges Wirtschaften im Mittelstand — Steigerung
der Ressourceneffizienz in KMU” auf. In diesem
Expertengesprach wurde diskutiert, welche Rele-
vanz das Thema Ressourceneffizienz aktuell bei
den Beschiftigten und in den Betriebsrdten be-
sitzt, wie Belegschaften als auch Betriebsrdtinnen
und Betriebsrédte fiir das Thema gewonnen wer-
den konnen und welche Moglichkeiten, auch
rechtliche, Betriebsrdatinnen und -rdte haben, um
sich mit diesem Thema einzubringen.
Grundsatzlich sei das Thema Ressourceneffi-
zienz bei der Arbeitnehmerseite positiv besetzt

(vgl. Sprute 2012: Folie 2) und biete keine grofie-

ren Konfliktpotenziale mit Arbeitgeberinteressen

— vielmehr seien im Bereich der Ressourceneffi-

zienz Arbeitnehmer- und Arbeitgeberinteressen

weitgehend deckungsgleich (vgl. Sprute 2012;

Folie 7; auch Trappmann 2012: Folie 3), denn

Ressourceneffizienz:

— dient dem Umwelt- und Klimaschutz;

— schitzt die Produktionsressourcen;

— verbessert die Wettbewerbsfihigkeit;

— dient damit der Standortsicherung und dem
Beschiftigungserhalt;

— reduziert den Lohn- und Verlagerungsdruck;

— kann helfen, die Arbeitsbedingungen im Sinne
guter Arbeit zu verbessern (vgl. Sprute 2012:
Folien 2 und 11).

Allerdings sei der Begriff der Ressourceneffizienz

sperrig und anfillig fir Missverstindnisse, da Be-

triebsrdtinnen und -rdte mit dem Begriff bisweilen
auch Personalressourcen assoziierten und eine

Effizienzsteigerung dieser Ressourcen im Sinne

eines Beschiftigungsabbaus befiirchteten. Aus

diesem Grund werden als Alternativen die Be-
griffe Rohstoffeffizienz und Ressourcenschonung

vorgeschlagen (vgl. Sprute 2012: Folie 2). Eine an-
dere Befiirchtung in der Arbeitnehmerschaft sei,
bei der Erhebung von Ressourceneffizienzpara-
metern konnte die ,Ressourceneffizienzperfor-
mance” einzelner Beschiftigter ermittelt werden
und negativ auf die betreffenden Personen zu-
riickfallen.

Ungeachtet der insgesamt dennoch positi-
ven Konnotation des Themas bei den Beschif-
tigten und ihren Vertretungen geben die Ge-
sprachsteilnehmerinnen und -teilnehmer jedoch
zu bedenken, dass Ressourceneffizienz — wie alle
als primdr oOkologisch wahrgenommenen The-
men - nicht zum Kernbereich betriebsrétlichen
Handelns gehore. Laut Betriebsverfassungsgesetz
sei der Betriebsrat an die betriebliche Ebene ge-
bunden, die Wahrnehmung eines umweltpoliti-
schen Mandats zugunsten der Allgemeinheit sei
somit nicht seine vordringliche Aufgabe (vgl. Jo-
jade 2012: Folie 13). Dies wird auch am Beispiel
eines siiddeutschen Motorenwerks verdeutlicht.
In diesem Unternehmen habe es zwar ein Enga-
gement des Betriebsrates fiir mehr Ressourceneffi-
zienz gegeben, Ziel war aber angesichts einer
drohenden Standortverlagerung, Potenziale fiir
Kostensenkungen zu identifizieren. Das Beispiel
zeigt auf, dass die primdre Motivation der Be-
schiftigtenvertreterinnen und -vertreter nicht
eine 6kologische ist, sondern der Fokus auf den
materiellen Interessen der Beschiftigten liegt.
Dementsprechend sei auch die Erwartungshal-
tung der Beschiftigten in Bezug auf Umwelt-
schutz und Ressourcenschonung nicht sonderlich
hoch (vgl. Sprute 2012: Folie 9). Auch in der ge-
werkschaftlichen Bildungsarbeit spielten ,,6kolo-
gische” Themen gegentiber klassischen Betriebs-
ratsthemen kaum eine Rolle.

Ein weiterer Grund, warum Betriebsrdtinnen
und -rdte eher zurtickhaltend dabei seien, sich
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das Thema Ressourceneffizienz zu eigen zu ma-
chen, sei auch der chronische Zeit- und Kapazi-
tatsmangel dieser Akteure. So seien in vielen klei-
neren Betriebsrdten ,geringere personelle Res-
sourcen zur Lenkung und Biindelung des Wissens
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie zum
Aufbau des spezifischen Know-hows zur Durch-
fihrung innerbetrieblicher Initiativen/Projekte”
(Jojade 2012: Folie 14) zu verzeichnen.

Betriebsrdtinnen und -rdte haben in der Re-
gel nicht nur vergleichsweise geringe Kompeten-
zen auf dem Feld der Ressourceneffizienz, sie ver-
fiigen auch nur iber eine geringe Handlungs-
macht, so die Expertenrunde. In einem Unter-
nehmen sei es letztlich die Geschiftsfithrung, die
iiber den strategischen Kurs und damit auch tiber
Maflnahmen zur Steigerung der Ressourceneffi-
zienz entscheide.

Umgekehrt sei jedoch die Umsetzung von
Ressourceneffizienzmafinahmen ohne Betriebs-
ritinnen und -riate, Vertrauensleute und Aktivie-
rung der Belegschaft schwierig und eine enge Ein-
bindung der Beschiftigten schon von daher ge-
boten - und aufgrund der geringen Konflikttrach-
tigkeit des Themas auch gut moglich (vgl. Sprute
2012: Folie 8).

Die Vorteile fiir Unternehmen ldgen bei-
spielsweise darin, dass Betriebsrdtinnen und -réte
sowie Vertrauensleute den , kaufminnischen und
technischen Blick der Fithrungskrifte und In-
genieure um den organisatorischen ,Basis-Blick’
auf die Ressourceneffizienz im Betrieb” (Sprute
2012: Folie 7) erganzen konnten. Wie Abbildung 20
zeigt und von vielen Expertenstatements bekraf-
tigt wird, sei betriebliche Ressourceneffizienz ein
Querschnittsthema, das auch Themen beriihre,
die zur origindren Betriebsratsarbeit gehorten.

Insbesondere mogliche Auswirkungen von
Maflnahmen zur Steigerung der Ressourceneffi-
zienz auf den Faktor Arbeit im Allgemeinen und

Friedrich-Ebert-Stiftung

Abbildung 20:

Die Rolle von Betriebsratinnen und Betriebsraten
beim Thema Ressourceneffizienz

Produkt-
strategie

Arbeits-
gestaltung

Ressourcen-
effizienz

Betriebliche
Gesundheit

Controlling
Betr. VV

Qualifizierung

Quelle: Sprute 2012: Folie 7.

die Arbeitsgestaltung im Besonderen werden im
zweiten Expertengespriach wiederholt angespro-
chen. Arbeitnehmervertretungen und Beschaftig-
te seien nur dann vom dem Thema Ressourcen-
effizienz zu begeistern, wenn eine Steigerung der
Ressourceneffizienz auch mit einer Verwirkli-
chung von ,guter Arbeit” einhergehe. Konkret
konne dies bedeuten, dass Kosteneinsparungen,
die sich durch die Steigerung der Ressourcen-
effizienz ergeben, fiir die Verbesserung der Arbeits-
gestaltung genutzt werden. Zentral sei auch das
Argument, dass Einsparungen auf der Ressourcen-
kostenseite den Druck auf die Personalkosten ver-
mindern kdénnen (vgl. Sprute 2012: Folie 2).

Die folgende Abbildung zeigt, bezogen auf
In- und Outputprozesse, mogliche Ansatzpunk-
te flir Betriebsrate beim Thema Ressourceneffi-
zienz auf.
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Abbildung 21:

Ansatzpunkte fiir Betriebsratinnen und Betriebsrate beim Thema Ressourceneffizienz

Wo sollen Betriebsrdte beim Thema RE nnseizgn?

Rohstoffe = ’

; Hilfsstoffe — f
’ >
m Energie =

= Transporte
{:ﬁ B Chemikalien — l

—>» Produkte

=» Abwasser E
— Emissionen‘m &«

—> Abfall “

ITA \
Wasser —
]
lﬁ% Verpackung —

Seite 10

18.10.2012

Quelle: Sprute 2012: Folie 10.

In der Expertenrunde herrscht Einigkeit dartiber,
dass die Ressourceneffizienz am effektivsten ge-
steigert werden konne, wenn die Akteure, und
damit auch Betriebsrdatinnen und -rdte, ihren
Handlungsschwerpunkt auf die Seite des Ressour-
ceninputs setzen. Jenseits dieser grundsidtzlichen
Einigkeit wird jedoch durchaus kontrovers dis-
kutiert, welche(r) Ansatzpunkt(e) von Betriebsra-
tinnen und -rdten als ,ihr“ Aktionsfeld ausge-
wahlt werden sollte(n).

Die in Abbildung 22 aufgestellte Forderung,
Betriebsrdtinnen und -rdte sollten mit lediglich
einem Thema beginnen, wird im Kreis der Ex-
pertinnen und Experten zumindest unter der Be-
dingung befiirwortet, dass die Komplexitdt des
Themas nicht aus dem Blick gerit.

Eine mogliche Entscheidungsgrundlage fiir
die konkrete Themenauswahl des Betriebsrats ist
eine Wesentlichkeitsanalyse, wie sie in der fol-
genden Abbildung am Beispiel des VW-Werks
Emden dargestellt ist.

Die Betrachtungsgrofie dieser Analyse sind
die Umweltauswirkungen verschiedener Begleit-

Q/
Schulung &
Kommunikation

— Boden / Altlast

Betriebsrat Volkswagen Emden @

umstdnde der Produktion. Dies ist eine mogliche,
Okologisch orientierte Herangehensweise. Eine
andere denkbare Herangehensweise wdre eine
Orientierung an Kostenaspekten, bei denen Ener-
gie mit 2,2 Prozent der Kosten im verarbeitenden
Gewerbe eine wesentlich geringere Rolle spielt als
der Materialeinsatz mit 42,9 Prozent (vgl. destatis
2012: 296), der in Abbildung 23 gar nicht geson-
dert ausgewiesen ist. Fiir eine finanzielle Heran-
gehensweise wiirde nicht zuletzt die in den Ex-
pertengesprachen wiederholt betonte Auffassung
sprechen, dass die meisten Unternehmen letzt-
lich tber betriebswirtschaftliche Aspekte fiir Res-
sourceneffizienzprojekte zu gewinnen seien.

Der Betriebsrat des VW-Werks Emden hat
sich auf Grundlage oben abgebildeter Wesent-
lichkeitsanalyse fiir den Ansatzpunkt der Energie-
effizienz entschieden. Fiir diesen Ansatzpunkt
spreche die leichte Zuginglichkeit des Themas,
da Energieeffizienz auch im Privaten eine Rolle
spiele, was bei Materialeffizienz nicht der Fall sei.
Energieeffizienz konne aus diesem Grund auch
als Einstieg in komplexere Themen wie Ressour-
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ceneffizienz dienen. Der Schritt vom eher einfach
zuganglichen Thema Energieeffizienz zum kom-
plexeren Thema Materialeffizienz wird von den
Expertinnen und Experten jedoch als schwierig
und auch beratungsintensiv dargestellt. Ziel miis-
se es aber sein, beim Thema Ressourceneffizienz
einen dhnlichen ,Hype” zu entfachen wie bei der
Energieeffizienz, zumal Verbesserung im Bereich
der Materialkosten ein deutlich gro3eres Kosten-
senkungspotenzial haben als energetische Opti-
mierungen.

Im VW-Werk Emden wurde der Ansatzpunkt
Energieeffizienz konkret umgesetzt, indem eine
Genossenschaft zum Betrieb einer Photovoltaik-
anlage auf dem Dach einer Werkshalle gegriindet
wurde. Diese Anlage erzeugt als eine der grofiten
ihrer Art in Ostfriesland ca. 265 MWh Strom pro
Jahr und vermeidet somit CO,-Emissionen in
Hohe von 190 Tonnen jdhrlich. Neben einem
kleinen Beitrag zum langfristigen Ziel einer CO,-
freien Fabrik stdrke die Genossenschaft die Mitar-
beiterbindung an das Unternehmen, verbessere
die Mitbestimmungskultur, schaffe eine nachhal-
tige Kapitalanlageform und sei dem Imagegewinn
von Volkswagen zutrdglich. Damit diene sie indi-
rekt der Standortsicherung und dem Beschifti-
gungserhalt (vgl. Sprute 2012: Folie 15).

Jenseits der Frage, bei welchen ressourcen-
effizienzbezogenen Themen sich Beschiftigte be-
vorzugt einbringen konnen, ist die Frage zu eror-
tern, auf welchen Wegen sie dies tun sollten. An
Handlungsmoglichkeiten fiir Beschiftigte zum
Thema Ressourceneffizienz werden beispielsweise
die Erarbeitung eigener Verbesserungsvorschlige
und das Hinterfragen eigener Arbeitsweisen und
betrieblicher Arbeitsabldufe identifiziert. Als Me-
thoden zur Institutionalisierung von Mitarbei-
terbeteiligung werden das betriebliche Vor-
schlagswesen, individuelle oder gruppenbezoge-
ne Zielvereinbarungen und Prdmien als Anteil an
erhohter Wertschopfung genannt. Dennoch: Als
Bedingung fiir erfolgreiches Handeln der Beschdf-
tigten wird auch in diesem Zusammenhang be-

tont, dass die Unternehmensleitung Ressour-
ceneffizienz als wichtig einschitzt (vgl. Jiische
2012: Folie 3). Ein grundsidtzliches Problem sei
aber, dass Menschen in Bezug auf ihre Arbeits-
platzgestaltung tendenziell defensiv und konser-
vativ seien, was die Innovationsfahigkeit im Hin-
blick auf die Steigerung der Ressourceneffizienz
eher schwache.

Als wichtigster Hebel, die angesprochenen
Schwierigkeiten zu beheben und das Thema Res-
sourceneffizienz langfristig in den Belegschaften
zu verankern, wird der Aspekt der Ausbildung
identifiziert. Mit der Integration von Ressour-
ceneffizienzaspekten in die Studien- und Ausbil-
dungsgdnge ist die Hoffnung verbunden, in den
Belegschaften mittel- und langfristig ein Bewusst-
sein fiir die Bedeutung von Ressourceneffizienz
zu schaffen. In diesem Zusammenhang wird dar-
auf verwiesen, dass der Ubergang zu einer res-
sourceneffizienten Wirtschaft letztlich eine kul-
turelle Verdnderung der Gesellschaft voraussetze.
Dieser kulturelle Wandel und die dazugehorigen
Umsetzungsstrategien missten curricularer Teil
der Ausbildung und Priifungsbestandteil werden.
Um systematisch zu erheben, in welchen Bil-
dungsbereichen ab der Grundschule es schon
Bildungsansdtze und -materialien zum Thema
Ressourceneffizienz gibt, wurde im September
2012 das Projekt BilRess — Bildung fiir Ressour-
censchonung und Ressourceneffizienz®® gestartet
mit dem Ziel, mit Akteuren aus allen Bildungsbe-
reichen ein Netzwerk dhnlich wie dem Netzwerk
Ressourceneffizienz (NeRess)®? aufzubauen.

Auch die Institutionen der Weiterbildung
von Beschiftigten und Fiihrungskraften missten
das Thema stidrker aufgreifen. Dadurch konnten
in Unternehmen und Belegschaften, die aufgrund
ausgepragter Abneigung durch externe Beraterin-
nen und Berater ansonsten nicht erreichbar sei-
en, themenspezifische Kompetenzen aufgebaut
werden. Als Beispiel einer nichtstaatlichen Initia-
tive wird das vom DGB-Bildungswerk durchge-
fihrte und vor wenigen Jahren abgeschlossene

61 Forderung durch das Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit und das Bundesumweltamt. Weitere Informa-
tionen unter http://www.wupperinst.org/projekte/proj/index.html?projekt_id=459&bid=29.
62 Gefordert durch das BMU, betrieben durch das VDI ZRE. Nédhere Informationen unter www.neress.de.
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KoReBB-Programm® erwdhnt und dessen Vor-
bildcharakter betont. In diesem Programm wur-
den Betriebsrdatinnen und -rdte sowie Beschaftig-
te geschult, um Ressourceneffizienz in die Beleg-
schaft zu tragen und die Beschiftigten fiir das
Thema zu sensibilisieren; die Weiterfithrung eines
dhnlichen Programms wiirde Sinn ergeben.

Auch das Projekt RessourcenKultur, welches
weiter oben bereits vorgestellt wurde, beinhaltet
eine Qualifizierungskomponente, im Rahmen de-
rer die betrieblichen Akteure dazu befdhigt werden
sollen, eine ressourceneffizienzorientierte Vertrau-
enskultur zu entwickeln (http://www.ressourcen-
kultur.de/uploads/media/Bliesner_RessK_Qualifi-
zierungsmodul.pdf).

Grundsatzlich
schlussfihig an vorhandene betriebswirtschaftli-
che und technische Denkweisen, was die Veran-

ist Ressourceneffizienz an-

kerung in Studium, Aus- und Weiterbildung er-
leichtere. Als Positivbeispiel, wie ein Sujet — auch
durch beharrliches Thematisieren in der Ausbil-
dung, im betrieblichen Alltag sowie durch Schu-
lungsaktivitdten der Beschiftigtenvertretungen —

63 Siehe http://www.betriebsratsqualifizierung.de/projekte/korebb.
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mit der Zeit Teil der Wirtschaftskultur werden
kann, wird das Thema Arbeitssicherheit ange-
fihrt. In ebensolcher Weise miisse auch Ressour-
ceneffizienz Teil der Wirtschaftskultur werden.
Fundamentale Voraussetzung einer gelingen-
den Kooperation zwischen Unternehmerinnen
und Unternehmern sowie Belegschaften bei der
Steigerung der Ressourceneffizienz ist eine starke
Vertrauensbasis zwischen ihnen. Ohne diese ist
ein fruchtbarer Dialog, in dessen Folge das vor-
handene Wissen erschlossen und genutzt werden
konne, kaum moglich. Ahnlich verhalte es sich
mit dem Verhdltnis der Unternehmerin und des
Unternehmens sowie seiner Beschaftigten zu ex-
ternen Beraterinnen und Beratern, da auch diese
darauf angewiesen seien, dass die handelnden Per-
sonen ihnen ihr Wissen , anvertrauen, ohne nega-
tive Auswirkungen befiirchten zu miissen. Bei der
Kooperation von Unternehmensleitung und Be-
schiftigten spielten Betriebsratinnen und -réte als
Mittler wiederum eine zentrale Rolle. Ihre Einbe-
ziehung mache Ressourceneffizienzprojekte fiir die
Beschiftigten tiberhaupt erst vertrauenswiirdig.
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6. Politisch-regulatorische Instrumente und MalBnahmen

In diesem Kapitel werden die Moglichkeiten und
Grenzen politisch-regulativer Instrumente und
Maflnahmen anhand der Diskussionsbeitrdge der
Expertinnen und Experten im Rahmen des bereits
genannten Projekts ,Nachhaltiges Wirtschaften
im Mittelstand — Steigerung der Ressourceneffi-
zienz in KMU" reflektiert.

6.1 Ansatzpunkte einer
Ressourceneffizienzpolitik

Zundchst werden hier Ansdtze einer neuen Res-
sourceneffizienzpolitik vorgestellt. Am Beispiel
des Deutschen Ressourceneffizienzprogramms
(ProgRess) werden diese Ansdtze vertieft. Dieses
Beispiel wurde deshalb ausgewdhlt, weil es die
strategische Verankerung des Themas Ressour-
ceneffizienz in der politischen Arena verdeutlicht.
Weitere Ansdtze zu einer Ressourceneffizienzpoli-
tik, neben dem in Kapitel 1 genannten Nachhal-
tigkeitsziel der Bundesregierung, finden sich an
verschiedenen Stellen, unter anderem in Papie-
ren des BMU zum Green New Deal und zu Inno-
vations- und Wachstumsmairkten (BMU/IG Me-
tall/WI 2006; BMU/UBA 2007), des ,, Zukunftsdia-
logs“ Arbeitsgruppe Nachhaltiges Wirtschaften
(Bundesregierung 2012: 239ff.), des Sachverstin-
digenrats fiir Umweltfragen (SRU 2012: 65ff.) und
des Wissenschaftlichen Beirats der Bundesre-
gierung Globale Umweltverdnderungen (WBGU
2011). Nach der Vorstellung von ProgRess werden
verschiedene Facetten des Politikfeldes Ressour-
ceneffizienz und -schonung anhand der in den
Expertengesprichen getroffenen Aussagen be-
leuchtet. Insbesondere werden Stellungnahmen
der Expertinnen und Experten zur Frage wieder-
gegeben, welchen Nutzen bisherige politische
Mafinahmen entfaltet haben, wo es zu Wider-
stinden, Schwierigkeiten und Zielkonflikten ge-
kommen ist und wie Rahmenbedingungen und

Regulierungen weiterzuentwickeln sein. Zudem
wird reflektiert, wie sich Politikansiatze auf KMU
hinsichtlich deren Wettbewerbsposition, aber
auch auf die kulturelle Verankerung des Themas
Ressourceneffizienz im gesellschaftlichen und
O0konomischen Diskurs auswirken.
Das Umweltbundesamt (UBA) betrachtet
Ressourceneffizienzpolitik als:
- wesentliche Antwort auf die Ressourcenknapp-
heit und damit als wesentliche Sdule neben der

Rohstoffpolitik;
— Umwelt- und Klimaschutzpolitik, da tiber die
gesamte Wertschopfungskette Ressourcen-

nutzung mit 6kologischen Problemen verbun-
den ist;

— Politik der globalen sozialen Verantwortung
wegen der ins Ausland ,verlagerten” sozialen
und gesundheitlichen Folgen sowie der Vertei-
lungstragen;

— Wirtschafts- und Technologiepolitik, da Res-
sourceneffizienzldsungen heute schon interes-
sante, schnell wachsende Inlands- und Export-
madrkte sind (vgl. Kristof 2012: Folie 2).

Dementsprechend geht aus Sicht des UBA Res-

sourcenschonung weit iiber die reine Umsetzung

technischer Innovationen hinaus, sondern erfor-
dert vielmehr auch soziale und institutionelle In-
novationen. Ziel ist ein gesellschaftlicher und
kultureller Wandel, der einen ,Wandel in den

Kopfen” im Sinne gednderter Produktions- und

Konsummuster voraussetzt (vgl. Kristof 2012:

Folie 3).

Im Folgenden werden zundchst die wesent-
lichen Griinde fiir eine Ressourceneffizienzpolitik
aus Sicht des BMU skizziert:

— Knappheit/Ressourcenkonflikte/kritische Res-
sourcen;

— Preissteigerungen und -fluktuation;

— Umweltprobleme oder soziale Probleme, die
durch Ressourcenverbriduche entstehen, und
die die Senken tiberstrapazieren;
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— Verteilungsgerechtigkeit (z. B. Nord-Siid oder
zwischen den Generationen);

— Importabhédngigkeit mit der damit verbunde-
nen wirtschaftlichen und politischen ,Erpress-
barkeit” (vgl. Kristof 2012: Folie 5).

Die politischen Aktivitdten, die sich daraus erge-
ben, sollen in eine Reihe von Kernstrategien fiir
eine erfolgreiche Ressourcenpolitik eingebettet
sein. Diese Strategien orientieren sich am Leitmo-
tiv des Forderns und Forderns und haben folgen-
de Aspekte und Handlungsansdtze zum Inhalt:

e  Aktivierende Institutionen — Schliissel fiir eine
erfolgreiche Diffusion”

e Agentur Ressourceneffizienz (inkl. Evaluie-
rung/Optimierung der Forderstrukturen)

e Impuls- und Beratungsprogramm Ressour-
ceneffizienz

e Ausbau Beraterpool und regionale Strukturen

e ,Innovationen eine Richtung geben - Nach-
haltige Zukunftsmarkte fiir Ressourceneffi-
zienzldsungen”
e Innovations- und Markteinfithrungspro-

gramm Ressourceneffizienz

e Innovationsagenten und ressourceneffizienz-
orientierte Innovationslabore

e Venture Capital fiir Ressourceneffizienz-
16sungen

e  Ressourceneffiziente Produkte und Dienstleis-
tungen”

e Dynamisierte Standards und Kennzeich-
nungspflichten (Erweiterung EU-Okodesign-
Richtlinie)

e Forderung  ressourceneffizienzorientiertes
Produktdesign

e Primérbaustoffsteuer

e Staat als Nachfrager und Bereitsteller von In-
frastrukturen”

e Einkauf nach Lebenszykluskosten als ver-
pflichtendes Beschaffungskriterium

e Nachfragebiindelung zur Risikominimie-

rung fiir Innovationsprozesse

e Ressourceneffizienzoptimierte Infrastruktur-
systeme

Friedrich-Ebert-Stiftung

e Anreize fiir Ressourceneffizienzldésungen tiber
die Finanzwirtschaft”
e Enquete-Kommission ,Ressourceneffizienz
und Nachhaltigkeit im Finanzsektor”
e Ressourcenbezogene Key Performance Indi-
katoren (R-KPI) entwickeln
e Verdnderung in den Kopfen”
e Agenda Setting: v. a. Ressourceneffizienz-
kampagne: Zielgruppe
e (zukiinftige) Entscheidungstrager
* Wissensbasis: Qualifizierung von Beraterin-
nen und Beratern, Etablierung einer ,Virtu-
ellen Ressourcenuniversitit, Entwicklung
von Lehr-/Lernmaterialien fiir Schulen (vgl.
Kristof 2012: Folien 13 und 24-26)%.
Einige der hier genannten Kernstrategien sind —
in Bezug auf Unternehmen und Beschiftigte so-
wie deren Vertretungen - in den vorangegange-
nen Kapiteln bereits thematisiert worden. So sind
Forderprogramme und Beratungsangebote, aber
auch Gewerkschaften und Betriebsrdte als Insti-
tutionen identifiziert worden, die auf andere
Akteure, insbesondere KMU, aktivierend wirken
konnen, indem sie Unternehmer und Fithrungs-
krafte dabei unterstiitzen, ressourceneffizientere
Produktionsweisen, Produkte und Dienstleistun-
gen zu realisieren. Auch der Staat als Nachfrager
wurde in einigen Expertenstatements als bedeu-
tende Grofle fir die Steigerung der Nachfrage
nach ressourceneffizienten Produkten erwihnt,
genauso wie die Rolle der Banken, die aus Sicht
der Expertinnen und Experten noch viel zu z6-
gerlich Ressourceneffizienzinvestitionen finan-
zierten, auch weil ihnen ein addquates ressourcen-
effizienzbezogenes Bewertungsinstrumentarium
fehle. Der kulturellen Verdnderung schlieflich,
die auf einem grundlegenden Umdenken im Hin-
blick auf die Nutzung von Ressourcen aufbaut,
wird von den Expertinnen und Experten eine
zentrale Rolle bei der Steigerung der Ressour-
ceneffizienz zugesprochen.
Seitens der Politik gilt es, Aktivititen zu er-
greifen, welche zur Umsetzung der genannten

64 Diese und weitere Mafinahmenvorschldge zur Ressourcenpolitik im Bereich unternehmensnaher Instrumente sind differenziert in den
Feinanalysepapieren in Arbeitspaket 4 des MaRess-Projekts fiir folgende Bereiche nachzulesen: finanzwirtschaftliche Instrumente
(Onischka et al. 2010), Public Efficiency Awareness & Performance (Gorlach/Schmidt 2010) und Innovation und Markteinfiihrung
(Lemken et al. 2010b). Eine Zusammenstellung und Zusammenfassung der Ergebnisse des Arbeitspakets 7 ,Politikempfehlungen und
Policy Papers” bietet Kristof/Hennicke 2010. Die Papiere kénnen unter http://ressourcen.wupperinst.org/downloads/detailergebnisse_

der_aps/index.html heruntergeladen werden.
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Strategien beitragen. Aus Sicht des UBA sind

zentrale Punkte einer effektiven Ressourcen-

schonungspolitik auf nationaler Ebene u. a. die
folgenden:

— Zusammenwachsen der Ressourcenschonungs-
und der Abfallpolitik sowie Politiken mit dem
Fokus auf die Ressourcenbestdande;

— Schnittstellen zu anderen Politikfeldern (z. B.
Klimaschutz, Biodiversitdt);

- Unterstiitzung von KMU durch die Starkung
aktivierender Institutionen: Agentur, Impuls-/
Beratungsprogramm, Ausbau Beraterpool und
regionale Strukturen;

— Forderung ressourceneffizienzorientiertes Pro-
duktdesign;

— ressourcenleichte, immissionsneutrale, resili-
ente Infrastrukturen;

— Primdarbaustoffsteuer;

- ressourcenbezogene Key Performance Indika-
toren (R-KPI);

— Ressourceneffizienzkampagne fiir (zukiinftige)
Entscheidungstrager;

- Qualifizierung von Beraterinnen und Beratern,
Etablierung , Virtueller Ressourcenuniversitat®,
Entwicklung Lehr-/Lernmaterialien fiir Schu-
len (vgl. Kristof 2012: Folie 14).

Auf EU- und internationaler Ebene identifiziert

das UBA die folgenden Punkte als zentral:

- stdrkere Orientierung und Fokussierung auf
den Ressourceninput;

— Erweiterung der EU-Okodesign-Richtlinie/dy-
namisierte Standards und Kennzeichnungs-
pflichten;

- Einkauf nach Lebenszykluskosten als verpflich-
tendes Beschaffungskriterium;

— angestrebtes Ressourcenschonungsziel des Res-
sourcen-Panels ,Faktor 2 des Pro-Kopf-Ver-
brauchs” fiir Industrieldnder verbreiten und in
politischen Zielen verbindlich verankern;

— globale Nachhaltigkeitsstandards/Zertifizierungs-
systeme zur nachhaltigen Bereitstellung und
Bewirtschaftung von Ressourcen;

— Datenbasis weiter verbessern (vgl. Kristof 2012:
Folie 16).

Das Deutsche Ressourceneffizienzprogramm (Prog-

Ress) greift viele der im Vorangegangenen vom

UBA formulierten Ziele und Handlungsansdtze

auf und soll im Folgenden kurz dargestellt werden.

Die Ziele von ProgRess sind die folgenden:

— Entkopplung des Wirtschaftswachstums vom
Rohstoffeinsatz;

— Senkung der Umweltbelastungen;

— Verantwortung fiir unseren Ressourcenbedarf;

— Starkung der Wettbewerbsfahigkeit.

Mit diesen Maflnahmen sollen die genannten

Ziele erreicht werden:

— Marktanreize, Information, Beratung;

— Bildung, Forschung, Innovation und Stirkung
freiwilliger Mafinahmen und Initiativen in
Wirtschaft und Gesellschaft.

Hierfiir ist die Betrachtung der gesamten Wert-

schopfungskette von der Rohstoffextraktion tiber

Produktion und Produktdesign und der Konsum-

phase bis hin zur Kreislaufwirtschaft notig (vgl.

Wendenburg 2012: Folie 8).

ProgRess orientiert sich an vier Leitideen und
wird umgesetzt in 20 Handlungsansdtzen, die in
finf Handlungsfelder entlang der Wertschop-
fungskettenstufen gegliedert sind.

Die Leitideen sind die folgenden:

— Leitidee 1 ,fiir Umwelt und Wirtschaft”: oko-
logische Notwendigkeiten mit 6konomischen
Chancen, Innovationsorientierung und sozia-
ler Verantwortung verbinden;

— Leitidee 2 ,Globale Verantwortung”: globale
Verantwortung als zentrale Orientierung unse-
rer nationalen Ressourcenpolitik sehen;

— Leitidee 3 ,Ressourcenleichte Wirtschaftswei-
sen”: Wirtschafts- und Produktionsweisen in
Deutschland schrittweise von Primérrohstof-
fen unabhdngiger machen, die Kreislaufwirt-
schaft weiterentwickeln und ausbauen;

— Leitidee 4 ,Qualitatives Wachstum“: nachhal-
tige Ressourcennutzung durch gesellschaftli-
che Orientierung auf qualitatives Wachstum
langfristig sichern (vgl. Wendenburg 2012: Fo-
lien 9-10).

Einen Uberblick iiber Handlungsfelder und -an-

satze gibt folgende Abbildung.
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Abbildung 24:

Handlungsfelder und Handlungsansatze von ProgRess

Friedrich-Ebert-Stiftung

Rohstoffversorgung m Kreislaufwirtschaft Ubergreifend

Rohstoffstrategie Effizienzberatung Bewusstseinshildung Produktverantwortung Marktdurchdringung
Nachwachsende Effiziente Produktion Handel+Verbraucher Recycling Okon. Instrumente
Rohstoffe EMAS Zertifizierungssysteme lllegale Exporte Forschung

Produktgestaltung Offentliche Beschaffung verhindern Rechtlicher Rahmen

technische Normung

Quelle: Wendenburg 2012: Folie 9.

Der Handlungsansatz ,Effizienzberatung” wird
beispielsweise mit Programmen, Instrumenten
und Praxispartnerinnen und -partnern, wie sie in
Kapitel 4 dargestellt wurden, durchgefiihrt. Dazu
zdhlen beispielsweise das demea-Forderprogramm
»go-effizient”’, das KfW-Umweltprogramm zur
finanziellen Forderung von Ressourceneffizienz-
Investitionen oder die Beraterqualifizierung des
VDI ZRE. Information und Sensibilisierung der
Zielgruppe geschehen etwa im Rahmen der Kam-
pagne , Wettbewerbsvorteil Ressourceneffizienz”
(www.das-zahlt-sich-aus.de).

6.2 Nutzen bisheriger politischer
MaBnahmen und Schlussfolgerungen

Ausgangspunkt der Debatte ist die schon an an-
derer Stelle getroffene Feststellung, dass insge-
samt gerade in KMU nicht genug Ressourceneffi-
zienzprojekte umgesetzt werden. Hierflir seien
sowohl die grundsatzliche Aversion vieler Unter-
nehmen gegeniiber externen Beraterinnen und
Beratern ursdchlich als auch inhdrente Schwi-
chen der Forderprogramme.

Erneut wird betont, dass das Auflegen von
Forderprogrammen durch den Staat nicht hinrei-
chend ist, um KMU fiir die Teilnahme zu gewin-
nen. Vielmehr miissten Akteure wie z. B. Verbdn-
de oder - regional und lokal - IHK und HWK ein-

65 Nihere Informationen unter www.neress.de.
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bezogen werden, um fiir die Programme zu wer-
ben. Hier liege auch der Schliissel zur Uberwin-
dung des ,Forderdschungels” und zur Erreichung
effektiver Forderung. Notwendig seien Personen,
die sich kiimmern, die bekannt und , greifbar”
sind, nicht nur globale Programme. Insbesondere
das VDI ZRE sei hier eine wichtige Anlaufstelle.
Die Frage sei nun, wie man eine Art Lotsensystem
aufbauen konne, in dem die vielfdltigen Aktivi-
titen in den Bundesldndern kanalisiert wiirden
und in dem Absprachen stattfinden, um nicht
weiterhin in unterschiedlichen Institutionen am
selben Thema und teilweise doppelt zu arbeiten.
Daher miissten die handelnden Institutionen
besser vernetzt sein. Eine wichtige Einrichtung
hierfiir sei das Netzwerk Ressourceneffizienz®.
Zudem miisse die Herangehensweise konse-
quent an den Bediirfnissen und dem Alltag von
KMU orientiert sein. Der Aspekt der personlichen
Beziehung von Beraterinnen sowie Beratern mit
Unternehmern vor Ort werde von der EFA NRW
durch eine Regionalisierungsstrategie umzuset-
zen versucht. Dabei bauten die Regionalstellen
beispielsweise auf die Unterstiitzung von Wirt-
schaftsforderungen, aber auch von IHK-Energie-
lotsen, die vom BMU finanziert werden und be-
stehende Kommunikationspfade in die Unter-
nehmen hinein nutzen. Neben den , Vertriebs-
wegen”, die auch stark tiber branchenbezogene
Zeitschriften und dergleichen laufen miissten, sei
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auch die Art der Prasentation von grof3er Bedeu-
tung. So werde bereits viel mit Filmen gearbeitet,
in denen Beispiele guter Praxis vorgestellt und
teilweise mit sehr groflem Erfolg adaptiert wiir-
den. Fir diese Angebote miisse die Aufmerksam-
keit der Unternehmen, aber auch der Beschdftig-
ten in den KMU geweckt werden. Am Beispiel der
BMWi-Fordergutscheine werde deutlich, dass dies
nicht einfach sei. Dies liege auch an der mangeln-
den Bekanntheit von Programmen wie der For-
derberatung ,Forschung und Innovation” des
Bundes. Der Bund miisse noch viel mehr tun, um
diese Programme bekannter zu machen und da-
durch KMU fiir das Thema zu sensibilisieren. Eine
Maflnahme dabei konnten offentlichkeitswirk-
same Aktionen wie die Verleihung des Deutschen
Rohstoffeffizienz-Preises sein®. Ein weiterer Weg,
Unternehmen fiir Ressourceneffizienzberatung
zu gewinnen, koénne es sein, die sehr erfolgrei-
chen BMWi-Mittelstandsberatungen mit Bera-
tungen zur REACH-Verordnung zu verkniipfen.
Insgesamt miisse beachtet werden, die Unterneh-
men lber Kostenargumente anzusprechen und
nicht tber Okologische Gesichtspunkte. Aller-
dings seien am Ende nicht alle KMU durch solche
Strategien erreichbar. So sei mit Mitteln der
Marktforschung festgestellt worden, dass ein ge-
wisser Teil der Unternehmen ,aufwandscheue
Skeptiker” oder ,aufwandscheue Passive” seien.
Diese seien selbst iiber Kostenaspekte nicht er-
reichbar, sie gdben sich mit dem Status quo zu-
frieden und wollten an ihrer Produktion nichts
umstellen. Grundsétzlich miisse tiberlegt werden,
welche Angebote fiir welche Unternehmensty-
pen (z. B. ,Beratungsskeptiker”, ,,Marktrationale”)
passgenau sind.

Staatliche Einflussnahme zur Steigerung der
Ressourceneffizienz in Unternehmen kénne auch
iber Investitionstérderung bzw. -finanzierung ge-
schehen. Als positives Beispiel fiir eine staatliche
Einflussnahme im Bereich der Investitionsforde-
rung wird das KfW-Programm Materialeffizienz
bezeichnet, jedoch sei weiteres staatliches Han-
deln in dieser Richtung notwendig. Dabei konn-

ten Banken auch Katalysatoren fiir die Nutzung
von Ressourceneffizienzprogrammen bei KMU
sein, da Kreditinstitute seit der Banken- und
Finanzierungskrise 2008/2009 und in den in der
Folge greifenden Regelungen nach Basel 1I/Basel 111
versuchen, bei der Kreditvergabe auf Forder-
programme zuzugreifen, sodass 30 Prozent der
Akquisition von Unternehmen fiir die Teilnahme
an Ressourceneffizienzférderprogrammen mitt-
lerweile tiber Hausbanken des Mittelstands liefen.
Ein Teil von eigentlich kreditfinanzierten Res-
sourceneffizienzinvestitionen werde somit tiber
offentliche Mittel finanziert. Auf diese Weise lief3e
sich die Finanzwirtschaft dazu motivieren, sich
mit Ressourceneffizienz auseinanderzusetzen®’.
Wie schon an verschiedenen Stellen erwdhnt,
lehnten viele Banken Kredite fiir Ressourceneffi-
zienzinvestitionen jedoch nach wie vor ab, da sie
keine Tools hédtten, um die Kosteneinsparungs-
potenziale dieser Investitionen abzuschétzen. Die
Entwicklung von Key Performance Indicators
sei daher wichtig fiir die Finanzierungsmog-
lichkeiten von Ressourceneffizienzinnovationen
in KMU.

In Bezug auf die Moglichkeiten und Gren-
zen, Uber Gesetze Einfluss auf die Ressourceneffi-
zienz der Wirtschaft zu nehmen, wird die (poten-
zielle) Bedeutung des Themas Beschaffung be-
tont, da der Staat in erheblichem Umfang Auf-
traggeber und Nachfrager von Produkten und
Dienstleistungen sei. In diesem Zusammenhang
wird auf den Aufbau einer Stelle fiir nachhaltige
Beschaffung beim BMWi verwiesen. Hier habe
die Politik die Chance, {iber die Formulierung kla-
rer Ressourceneffizienzanforderungen einen gro-
fen Einfluss auszuiiben und erhebliche Nach-
frage nach ressourceneffizienten Produkten und
Dienstleistungen zu induzieren. Auch kénne in
staatlichen Ausschreibungen auf Beratungsmog-
lichkeiten verwiesen werden, mit deren Hilfe
Unternehmen die Einhaltung der zu formulie-
renden Ressourceneffizienzanforderungen er-
leichtert wiirde. Der Einwand, diese Forderung sei
naiv, da Ausschreibungen unter dem Diktat knap-

66 Zum Deutschen Rohstoffeffizienz-Preis siehe http://www.deutsche-rohstoffagentur.de/DERA/DE/Rohstoffeffizienzpreis/rep_node.html.
67 Die Diskussion und Schlussfolgerungen zu finanzwirtschaftlichen Instrumenten lassen sich in Onischka et al. (2010) ausfiihrlich nach-

lesen.
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per Kassen stdnden und daher das billigste Ange-
bot genommen werden miisse, sei nur bedingt
sachgerecht. Der Staat miisse klare Rahmenbe-
dingungen hinsichtlich der Verankerung von
Ressourceneffizienz im Vergaberecht definieren,
denn mafdgeblich seien nicht nur die Anschaf-
fungs-, sondern die Lebenszykluskosten insge-
samt. Viele vordergriindig giinstige Produkte
zogen zudem, da nicht reparierbar, in wenigen
Jahren hohe Folgekosten nach sich.

Eine derartige Anderung des Vergaberechts
konnte auch dazu fiithren, dass ,Innovationsket-
ten” in der heimischen Wirtschaft blieben und
Auslagerungen entgegengewirkt wirden. Dies
wird am Beispiel von Unternehmen erldutert, die
sich nicht nur als Lohnveredler auf eine Wert-
schopfungskettenstufe beschranken, sondern ih-
rer Produktverantwortung gerecht werden, indem
sie beispielsweise Materialien ,ausgedienter” Pro-
dukte zurticknehmen und wieder in den Produk-
tionskreislauf einspeisen. Diese Form von Pro-
duktverantwortung sollte politisch unterstiitzt
werden. Hier miisste auch der Handel mehr ein-
bezogen werden, der neben dem Staat ein ganz
wesentlicher Nachfrager sei und stdrker fiir das
Thema Ressourceneffizienz sensibilisiert werden
musste.

Eine staatliche Einflussnahme tiber Steuerge-
setzgebung wire eine weitere Option. Eine steuer-
politische Lenkung kénne ein wirksamer Hebel
sein, die Reduzierung des Ressourcenverbrauchs
zu unterstiitzen. Denkbar wire etwa eine aufkom-
mensneutrale Umschichtung der steuerlichen
Belastung vom Faktor Arbeit auf den Faktor Res-
sourcenverbrauch, beispielsweise durch die Er-
hebung von Ressourcensteuern. Eine derartige
steuerliche Lenkung wiére marktkonform und da-
mit kénnten Reboundeffekte verhindert werden.
Auch die Einrichtung eines Zertifikatehandels
nach dem Vorbild des Emmissionshandels sei
denkbar. Andererseits bestehe die Gefahr, bei zu
starker Belastung Unternehmensverlagerungen
ins Ausland zu provozieren. Im Hinblick auf die
notwendigen Innovationsschiibe fiir mehr Res-
sourceneffizienz wird angemahnt, endlich eine
wirksame steuerliche Forschungsforderung zu
schaffen, von der auch KMU profitieren.

Friedrich-Ebert-Stiftung

Jenseits konkreter gesetzgeberischer Maf3-
nahmen konne die Politik das Thema Ressour-
ceneffizienz auch durch die Einrichtung eines
Energieministeriums fordern. Diese Idee sei um-
stritten, angesichts derzeitiger Kompetenzstrei-
tigkeiten und unterschiedlicher Zielsetzungen
insbesondere zwischen Umwelt- und Wirtschafts-
ministerium wiirde jedoch einiges fiir die Ein-
richtung eines einheitlichen Energieministeriums
sprechen. Dies konne auch den Auftritt der Bun-
desregierung gegentiiber der Wirtschaft beim
Thema Foérderung vereinheitlichen. Da Unterneh-
merinnen und Unternehmer nicht interessiere,
aus welchen Ministerien die Projektfinanzierung
komme, konne durch einen einheitlichen Auf-
tritt der hinter den Programmen stehende strate-
gische Ansatz gestdrkt werden.

Die in den vorangegangenen Kapiteln auf
Unternehmensebene diskutierten kulturellen
Aspekte des ressourceneffizienten Wirtschaftens
spielen auch auf gesamtgesellschaftlicher Ebene
eine wichtige Rolle, womit die in diesem Kapitel
angesprochene Kernstrategie des UBA, , Verdnde-
rung in den Kopfen“, unterstrichen wird. So sei
eine Reduzierung des Materialverbrauchs pro
Kopf und eine Entkoppelung von Wohlstand und
Materialverbrauch nur zu realisieren, wenn ein
kultureller Shift in Richtung eines neuen Wohl-
standsverstandnisses gelinge: Seien rauchende
Schornsteine einst ein Symbol fiir Wohlstand ge-
wesen, so seien sie heute ein Symbol fiir veraltete
Technik. Ahnliche Neudefinitionen seien beim
Ressourcenverbrauch notwendig, der Akzent sol-
le vom Verbrauchen zum Gebrauchen verschoben
werden. In diesem Sinne sei auch der Blick auf
andere Volkswirtschaften angezeigt, beispielswei-
se nach Japan, wo pro Kopf deutlich weniger Res-
sourcen verbraucht werden. Auch dieser Vor-
sprung der japanischen Wirtschaft wird mit kul-
turellen Aspekten erkldrt, insbesondere mit der
Kultur der Sparsamkeit und der stetigen Verbes-
serung angesichts knapper Ressourcen, aber auch
mit einer Kultur der Transparenz und des Con-
trolling in Unternehmen, denen — im Gegensatz
zu vielen deutschen Unternehmen - ihre Ressour-
cenkosten genau bekannt seien.

Verbraucherinnen und Verbraucher, Staat
und Unternehmen seien zusammen die wesent-



Wirtschafts- und Sozialpolitik

lichen Akteure beim Wandel hin zu einer ressour-
ceneffizienten Volkswirtschaft und sollten im
Hinblick auf Verantwortlichkeiten nicht gegen-
einander ausgespielt werden. Erldutert wird dies
anhand einer Studie zu den Ressourcenverbriu-
chen ausgewdhlter finnischer Haushalte. Diese
Studie — FIN-MIPS Household®® — habe zum Ergeb-
nis, dass die Verbraucher durch ihr Konsumver-
halten einen enormen Einfluss auf ihren Ressour-
cenverbrauch haben, dass aber andererseits selbst
die ressourcensparsamsten Haushalte — von einem
Wohnsitzlosen abgesehen — immer noch mehr
Ressourcen verbrauchten, als es in einem globa-
len Maf3stab vertrdglich ware. Hieraus folge, dass
alle Produkte und Wertschopfungsketten ressour-
cenleichter werden miissten, insbesondere in den
besonders ressourcenintensiven Bedarfsfeldern
Wohnen, Erndhrung und Mobilitdt. Die von
staatlicher Seite geforderte Erarbeitung ressour-
censparender Losungen sei umso wichtiger, als
sich das Problem des zu hohen Ressourcenver-
brauchs noch stark verschdrfen wiirde, wenn
Schwellenldnder die bisherigen Konsummuster,
Wertschdpfungsketten und Infrastrukturen west-
licher Gesellschaften tibernehmen wiirden. Eben-
so wichtig seien aber auch Kampagnen, die sich
an die gesamte Bevolkerung richten, um den
gesamten volkswirtschaftlichen Ressourcenver-
brauch zu senken.

Insbesondere Infrastrukturen seien als global
bedeutender Faktor zu begreifen. Wahrend grof3e
Teile der Infrastrukturen in westlichen Lindern
nur noch aufrechterhalten werden miissten, sei-
en sie in Schwellenldndern aber noch mit erheb-
lichen Investitionen aufzubauen. Hier gelte es,
andere Wege zu beschreiten, was am Beispiel
Telekommunikation erldutert wird. Wahrend die-
se in Industrielaindern mit langen Leitungen
funktioniere, sei in anderen Weltregionen mit
heutigen Technologien dieselbe Funktionalitit
auch mit kleinen Funkmasten erreichbar. Bei an-
deren Infrastrukturen seien derartige Moglich-
keiten aber noch nicht erkennbar. Notwendig sei
ein globaler Diskurs, wie eine nachhaltige Ent-
wicklung moglich werden kann. Deutschland sei
gefordert, beim Aufbau einer ressourceneffizien-

ten Industrie eine internationale Vorreiterrolle

einzunehmen.

Grundlegend fiir eine Steigerung der Ressour-
ceneffizienz seien klare Indikatoren und Bewer-
tungsgrundlagen. So arbeite der VDI derzeit an
Richtlinien zur methodischen Bewertung von
Ressourceneffizienz in Unternehmen. Folgende
Richtlinien sollen Teil des Richtlinienwerks sein:
— Rahmenrichtlinie Ressourceneffizienz — Grund-

lagen und Bewertungsmethoden;

— Ressourceneffizienz in KMU - Bewertungsrah-
men und Beispiele;

— kumulierter Rohstoffaufwand — Begriffe, Defi-
nitionen, Berechnungsmethoden, Beispiele;

— Indikatoren zur Beurteilung der Umweltver-
traglichkeit im Rahmen der Ressourceneffi-
zienzanalyse.

Mit den VDI-Richtlinien zur Ressourceneffizienz

sollen sowohl die Primdrenergieverbrauche als

auch die eingesetzten Stoffe und Rohstoffe sowie
die beanspruchten Umweltgiiter und Senken in
einem einheitlichen methodischen Bewertungsrah-
men zusammengefasst werden. Auf dieser Grund-
lage sollen weitere VDI-Richtlinien als Branchen-
leitfdden insbesondere fiir kleine und mittelstindi-
sche Unternehmen erarbeitet werden, um sie bei
der Umsetzung von Konzepten zur Ressourceneffi-
zienz zu unterstiitzen (siehe http://www.vdi.de/
technik/fachthemen/energie-und-umwelt/fach-
bereiche/ressourcenmanagement/themen/richt-
linienwerk-zur-ressourceneffizienz-zre/). Dies seien
freiwillige Handlungsanleitungen; bei der DIN und
auf europdischer Ebene gebe es erste Schritte zu
verbindlichen Normen, was im Expertenkreis auf

Zustimmung trifft.

Angesprochen wurde auch das Thema Wert-
schopfungskettenmanagement - ein fiir KMU
besonders schwieriges und komplexes Thema. Hilf-
reich wire eine Art ,Beipackzettel fiir Wertschop-
fungskettenmanagement”, der Unternehmen da-
bei helfe, Optimierungen in komplexen Wert-
schopfungsketten vorzunehmen. FEin derartiger
»Beipackzettel” sollte auch die Kritikalitdt von Res-
sourcen ersichtlich machen, beispielsweise indem
ausgewiesen wird, woher ein Stoff stammt und ob
er primdr oder aus Rezyklat gewonnen wurde.

68 Siehe www.wupperinst.org/projekte/proj/index.html?projekt_id=406&bid=133.
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7. Fazit und politische Handlungsempfehlungen
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Bemithungen von KMU, ihre Ressourceneffizienz
zu steigern, sind sowohl 6konomisch wie auch
okologisch motiviert, wobei die O6konomische
Motivation, und hier insbesondere der Aspekt der
Wettbewerbsfahigkeit, letztlich ausschlaggebend
ist. Diese Motivationslage ist zu beriicksichtigen,
wenn es darum geht, KMU mit ressourceneffi-
zienzbezogenen Forderprogrammen und gesetz-
lichen Rahmenbedingungen zu adressieren. Auf-
grund eines hohen Mafles an Ubereinstimmung
zwischen 6konomischen und 6kologischen Zie-
len im Bereich betrieblicher Ressourceneffizienz
ist diese Fokussierung nicht problematisch. Die
Ubereinstimmung bedeutet im Gegenteil eine
glinstige Ausgangsposition, die es sowohl Unter-
nehmerinnen und Unternehmern als auch Ar-
beitnehmervertretungen erleichtert, sich in die-
sem Bereich zu engagieren. Dabei darf jedoch
nicht aus dem Blick geraten, dass sich die im Dis-
kurs tiber Ressourceneffizienz — und auch von den
Expertinnen und Experten der Gesprachsreihe
dieses Projekts — betonte Zieliibereinstimmung
noch meist auf relativ einfach zu erreichende
Ergebnisse im Bereich der Optimierung von Pro-
duktionsprozessen oder der Verbesserung von
Produkten und damit auf technische Innovatio-
nen bezieht. Das Ziel einer ressourceneffizienten
Volkswirtschaft kann jedoch nur dann erreicht
werden, wenn Wertschopfungsketten und Infra-
strukturen grundlegend ressourcenleichter wer-
den. Dies setzt soziale Innovationen in Form ei-
nes Umbaus von Industrien und eines Wandels
von Produktions- und Konsummustern voraus.
Fiir die Verwirklichung einer solchen gesellschaft-
lichen Transformation ist eine , Verdnderung in
den Kopfen” notig, die insbesondere iber die
Aus- und Weiterbildung der Beschéftigten kataly-
siert werden kann. Als oftmals sehr flexible und
wandlungsfahige Akteure konnen KMU auf dem
Weg zu einer ressourceneffizienten Volkswirt-

schaft eine wichtige Rolle spielen, insbesondere
wenn sie sich untereinander vernetzen und da-
mit ihre Wissens- und Erfahrungsbasis entschei-
dend vergrofiern.

Staatliches Handeln muss beim Versuch,
KMU als transformative Akteure fiir die Umge-
staltung von Wirtschaft und Gesellschaft zu ge-
winnen, die Hemmnisse und Restriktionen, mit
denen KMU umgehen miissen, im Blick haben.
Ein wichtiger verdnderungshemmender Faktor
sind mangelnde zeitliche, personelle und finanzi-
elle Kapazitdten. Dieser Mangel ist angesichts des
scharfen globalen Wettbewerbs absehbar nicht zu
beseitigen, jedoch zu berticksichtigen, wenn For-
derprogramme mit dem Ziel der Erhohung der
unternehmerischen Ressourceneffizienz aufgelegt
werden. Die Programme miissen daher schlank,
flexibel und zielgruppengerecht gestaltet werden,
sodass sie nicht unndotig zusitzliche Kapazititen
binden, etwa durch zu komplizierte Antragsstel-
lung oder unverhdltnismafig detaillierte Berichts-
und Dokumentationspflichten. Die Dienste guter
,Lotsen” in dem immer wieder kritisierten ,For-
derdschungel” sind dabei unerlésslich.

Weitere zentrale Verdnderungshemmnisse
bei KMU sind die Abhédngigkeit von Kundenvor-
gaben, mangelnde Detailkenntnisse der betriebli-
chen Prozesse und Stoffstrome und das Fehlen
unternehmensiibergreifender Sichtweisen, aber
auch ein nach wie vor nicht problemadédquates
Bewusstsein fiir die Bedeutung von Ressourcen-
effizienz und ressourceneffizienzbezogener Bera-
tungsangebote. Zur Uberwindung dieser Hemm-
nisse konnen Forderprogramme, insbesondere
geforderte Beratung, ebenso beitragen wie die In-
tegration des Themas Ressourceneffizienz in die
Aus- und Weiterbildung, das Unterstiitzen der
Vernetzung von KMU und das Setzen politischer
Rahmenbedingungen. Letzteres sollte — analog
zum Handel mit CO,-Zertifikaten — eher mit
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Zielen als mit Vorschriften arbeiten. Dies ist an-
schlussfihig an die Denkweise und Erwartungen
von Unternehmern, die, wie in den Gesprdchen
formuliert wurde, bereit sind, sich neuen Heraus-
forderungen zu stellen, sich aber nur ungern ein-
schrdnken lassen.

Neben Aspekten von Beratung, Information
und Vernetzung, die von politischer Seite eher
indirekt, beispielsweise durch finanzielle Forde-
rung, unterstiitzt werden konnen, hat der Staat
im Bereich der beruflichen Ausbildung wesent-
lich direktere Moglichkeiten, den Stellenwert des
Themas Ressourceneffizienz zu starken. Dies wiir-
de in erster Linie durch die Einflussmoglichkeiten
auf Curricula des schulischen Teils der Ausbil-
dung geschehen, wodurch der praktische Teil der
Ausbildung in den Betrieben auch nicht unbe-
einflusst bliebe und in den Unternehmen zu-
ndchst durch neue Ausbildungsanforderungen,
wenig spdter auch durch ,frisch” ausgebildete
und fiir das Thema Ressourceneffizienz sensibili-
sierte und kenntnisreiche Fachkrifte eine neue,
ressourceneffizienzorientierte Unternehmenskul-
tur entstehen konnte. Die Informiertheit der Be-
schéftigten zum Thema Ressourceneffizienz ist
zudem eine wichtige Voraussetzung fiir deren
Vertrauen in ressourceneffizienzbezogene be-
triebliche Umgestaltungsprozesse und damit fiir
deren Kooperation auf diesem Feld. Weitere be-
deutsame Akteure zur Stirkung von Kompetenz,
Vertrauen und Kooperation von Beschiftigten in
Bezug auf Maflnahmen zur Steigerung der Res-
sourceneffizienz koénnen Weiterbildungstrager,
Gewerkschaften und Betriebsrdatinnen und -réte
sein — Akteure, auf die staatlicherseits nur sehr be-
grenzt Einfluss genommen werden kann, ohne
die es jedoch nicht gelingen wird, beim Thema
Ressourceneffizienz bei Arbeitgeberinnen und Ar-
beitgebern, Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mern sowie der gesamten Gesellschaft einen dhn-
lichen ,Hype” zu entfachen — und damit einen
Kulturwandel zu erzeugen — wie beim Thema
Energie. Erste Forschungs- und Umsetzungsan-
sdtze zur Integration von Ressourceneffizienz in

die Bildung laufen derzeit, jedoch gibt es auf die-
sem Gebiet noch groflen Forschungs-, Diskus-
sions- und Handlungsbedarf.

Der angesprochene Kulturwandel muss auf-
seiten der KMU auch zu einer Kultur der Eigen-
verantwortlichkeit fithren. Die Rohstoffversor-
gung ist im Normalfall keine staatliche Aufgabe,
die Gewdhrung stabiler Preise erst recht nicht.
Dies ist von staatlicher Seite ebenso zu kommu-
nizieren wie die Mitverantwortung der Unter-
nehmen fir ihre Materialkosten, die nicht nur
von den Rohstoffpreisen, sondern auch vom Ma-
terialverbrauch und damit von der betrieblichen
Ressourceneffizienz abhingen. Uber Férderpro-
gramme und das Gestalten von Rahmenbedin-
gungen kann der Staat KMU und ihre Beschiftig-
ten dazu befdhigen, ihrer Verantwortung gerecht
zu werden. Dies kann auch iiber neue oder gedn-
derte gesetzliche Regelungen geschehen; die Fra-
ge, ob das Betriebsverfassungsgesetz im Hinblick
auf die Beteiligungsmoglichkeiten fiir Betriebs-
ratinnen und Betriebsrdte an Ressourceneffizienz-
vorhaben zu reformieren ist, wurde von den
Expertinnen und Experten aber tendenziell ver-
neint: Einerseits dass das
Betriebsverfassungsgesetz Betriebsrdtinnen und
-rdte an die betriebliche Ebene bindet und ihnen

wird festgestellt,

kein Mandat fiir die Wahrnehmung allgemein
umweltpolitischer Aufgaben erteilt, andererseits
lasst das Gesetz aber dennoch ausreichend Spiel-
raum fiir deren Handeln, da es bei Vorhaben zur
Steigerung der betrieblichen Ressourceneffizienz
um Standortsicherung oder auch um Benefit-
sharing (Beteiligung an Effizienzgewinnen, Frei-
stellung von Beschiftigten fiir Ressourceneffi-
zienz-Projekte o. 4.) und damit um legitime Auf-
gabenfelder von Betriebsrdtinnen und -raten
gehen kann.

Politische Handlungsansdtze sind vielmehr
darauf auszurichten, gezielt Aktivitdten zu ergrei-
fen, um die als zentral identifizierten Strategien
umzusetzen. Eine Auflistung von Handlungsfel-
dern, Strategien und Aktivititen findet sich in
Kapitel 6%°. Viele dieser vom UBA erarbeiteten

69 Viele dieser Handlungsfelder, Strategien und Aktivitdten sind ausfiihrlich nachzulesen in den Papieren des Grofiprojekts ,Materialeffi-
zienz und Ressourcenschonung (MaRess)“, Arbeitspaket 4 (Innovative Ressourcenpolitikansdtze auf Mikroebene: Unternehmensnahe
Instrumente und Ansatzpunkte). Download unter http://ressourcen.wupperinst.org/downloads/detailergebnisse_der_aps/downloads_

ap_4/index.html.
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Vorschldge haben Eingang in das Deutsche Res-
sourceneffizienzprogramm (ProgRess) gefunden.
Diese Vorschldge sind im Rahmen der Experten-
gesprdche bestdtigt und bekriftigt und teilweise
auch konkretisiert worden. Dabei kam die Spra-
che immer wieder auf die Notwendigkeit, zum
einen die Forschungsférderung im Bereich der
Ressourceneffizienz starker auf KMU auszurich-
ten, zum anderen Forderprogramme fiir Ressour-
ceneffizienzmafnahmen in KMU noch starker
auf die Bediirfnisse von KMU zuzuschneiden und
vor allem in KMU-Kreisen bekannter zu machen.
Insgesamt spielte der Aspekt von Information
und Orientierung fiir KMU eine wichtige Rolle,
sei es durch ,Beipackzettel fiir das Wertschop-
fungskettenmanagement”, sei es durch ,Lotsen
durch den Forderdschungel” oder Ahnliches. Der

Friedrich-Ebert-Stiftung

Staat konnte hier durch intelligente Gesetzgebung
wie auch durch sinnvolle organisatorische Maf3-
nahmen - beispielsweise durch die Einrichtung
eines Energie- oder Ressourcenministeriums -
politisch so agieren, dass KMU einen optimalen
Rahmen vorfinden, in dem sie ihre Potenziale zur
Steigerung der Ressourceneffizienz entfalten kon-
nen. Makrookonomisch flankiert werden kann
eine solche Politik durch steuerliche Mafinahmen
wie einer aufkommensneutralen Umschichtung
vom Faktor Arbeit hin zum Faktor Ressourcen-
verbrauch, beispielsweise durch die Erhebung
von Ressourcensteuern und durch 6konomische
Maflnahmen zur Reduktion des Ressourcen-
verbrauchs nach dem Vorbild des Handels mit
CO,-Emissionen.
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