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Wege aus dem okologischen Lock-in:
Gestaltung nachhaltiger Geschaftsmodelle

Dr. Thomas Karle & Ana Paula Rivas, Horus software GmbH

Okologie und Okonomie wurden lange Zeit als separate Themen betrachtet, die auf den ersten Blick wenig miteinander zu tun haben. Jedoch
Idisst sich an vielen aktuellen Beispielen beobachten, dass Unternehmen aufgrund von Umweltproblemen vor groBe wirtschaftliche Probleme
gestellt und ohne groBBe Vorwarnung dazu gezwungen werden, ihr Geschdftsmodell massiv anzupassen. Auf der anderen Seite kénnen sich
Unternehmen durch die Umsetzung von Nachhaltigkeit in ihrem Geschdftsmodell auch signifikante Wettbewerbsvorteile verschaffen. Im
vorliegenden Beitrag wird ein Ansatz vorgestellt, mit dem Unternehmen ihr Geschdftsmodell auf transparente Weise beziiglich 6kologischer
Nachhaltigkeit umbauen kénnen. Der Ansatz umfasst ein Vorgehen, das neben Steuerungsmechanismen fiir das Management auch konkrete
Konzepte zur Transformation einzelner Geschdftsprozesse und mogliche Zertifizierungen beschreibt.

Ethik in der Unternehmenspraxis

Die industrielle Revolution kann als ein
komplexer Prozess verstanden werden, bei
dem durch die Einflihrung von technischen
und organisatorischen Innovationen in der
Produktionskette die Beschleunigung und
das Wachstum der industriellen Produkti-
on mdglich war, was zu einer modernen, ur-
banisierten Gesellschaft und langfristig zu
einem kontinuierlichen Wirtschaftswachs-
tum gefiihrt hat. Es ist unbestreitbar, dass
die Industrialisierung betrachtliche Fort-
schritte in Bezug auf das gesellschaftliche
Wohlergehen und die Lebensqualitédt her-
vorgebracht hat, jedoch kénnen auch die
durch sie verursachten aktuellen Probleme
nicht ignoriert werden. Auf Basis des Data
Catalog der Weltbankgruppe [1] ldsst sich
leicht feststellen, dass sich im Lauf dieses
Prozesses eine Stérung des Mensch-Natur-
Verhaltnisses entwickelt hat. Diese Stérung
wird durch die vielen aktuellen Umweltpro-
bleme wie Klimawandel, abgeholzte Walder,
Knappheit von SiBwasser, Luftverschmut-
zung und das Artensterben aufgrund eines
riicksichtslosen Umgangs mit den Ressour-
cen deutlich sichtbar.

Seit ihren Anfdngen basiert die industri-
elle Revolution auf einem linearen Modell
von Produktion und Verbrauch, besser be-
kannt als ,take-make-dispose”: Dabei wer-
den Ressourcen aus der Natur entnommen,
gefolgt von der Herstellung von Produk-
ten, dem Verkauf und dem Verbrauch, um
schlieBlich in Mulldeponien oder Verbren-
nungsanlagen entsorgt zu werden. Dieses

Wirtschaftsmodell basierte auf zwei Annah-
men: Ressourcen sind unbegrenzt vorhan-
den und Ressourcen sind jederzeit leicht
verfiigbar. Diese beiden Grundannahmen
der industriellen Revolution sind im aktu-
ellen globalen Kontext jedoch nicht mehr
gultig. Vielmehr ist es notwendig, den be-
stehenden Widerspruch zwischen den Ide-
en des Wirtschaftswachstums und denen
des Umweltbewusstseins aufzuldsen.

In den letzten Jahren scheint der The-
menkranz Okologie, Nachhaltigkeit und grii-
ne Prozesse zu einem Trend geworden zu
sein. Diese Themen beschiéftigen sich nicht
nur mit ethischen Fragen, sondern beziehen
auch wirtschaftliche Aspekte mit ein. Viele
Unternehmen sind sich inzwischen der Insta-
bilitdt des herkdmmlichen Wirtschaftsmo-
dells bewusst und erkennen wirtschaftliche
Risiken, die aus Umweltproblemen entste-
hen konnen. Es ist notwendig, Uber Veran-
derungen in der Wirtschaft nachzudenken,
die auch nachhaltige Aspekte mit einbezie-
hen, um einerseits positive Entwicklungen
fir Umwelt und Gesellschaft voranzutreiben
und andererseits wirtschaftlichen Schaden
vorzubeugen. Nachhaltige Geschéftsmodel-
le sind mehr als nur eine mdgliche Alterna-
tive zu herkdmmlichen Geschaftsmodellen.
Die Bewertung der Nachhaltigkeit von Un-
ternehmensprozessen kann als Chance fir
Innovation, Verbesserung oder gar das Ge-
nerieren vollig neuer Geschaftsmodelle ge-
nutzt werden, um Wettbewerbsvorteile zu
erlangen und einen greifbaren wirtschaftli-
chen Wert zu schaffen.

Nachhaltige Prozesse umsetzen
heif3t die Zukunft bauen
Verdnderungen, die in einer Organisation
stattfinden, sind untrennbar mit den Ver-
dnderungen in den entsprechenden Ge-
schaftsprozessen derselben Organisation
verbunden /2, 3]. Die Kompetenzen eines Un-
ternehmens sind nicht nur in seinen Produk-
ten zu erkennen, sondern sie zeigen sich auch
in seinen Prozessen. In vielen Unternehmen
finden im Rahmen der Prozessgestaltung oft
jeweils separate Projekte und Abstimmungen
zu den Aspekten Zielsetzung, Strategie und
grobe Organisationsstruktur in der Unterneh-
mensfiihrung sowie zu Detailabldufen mit
den jeweiligen Geschéftsregeln in den Fach-
bereichen statt. Dementsprechend werden
diese Aspekte oft separat gestaltet, ohne dass
diese im Zusammenhang behandelt werden.
Betrachtet und analysiert man jedoch einen
Prozess im Gesamtkontext unter Berlicksich-
tigung aller relevanten Aspekte, so erhdlt man
eine ganzheitliche Betrachtung innerhalb ei-
nes Unternehmens, die sowohl bei der Ge-
staltung und der Verbesserung als auch bei
der spdteren Nutzung verwendet werden
kann. Hierzu ist eine kollaborative Plattform
erforderlich, die eine gemeinschaftliche und
zusammenhangende Bearbeitung dieser As-
pekte ermdglicht.

Zusammenfassend wurden in /4] zum The-
ma Innovationsmanagement fiir Green BPM
bereits grobe Ansdtze beim Geschéftspro-
zessmanagement vorgestellt, um die Trans-
formation von aktuell konventionell laufen-
den Geschaftsprozessen hin zu nachhaltigen
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Geschéftsprozessen (Green Processes) zu un-
terstuitzen. Nachhaltigkeit wurde hierbei als
ein umzusetzendes Ziel mit entsprechenden
Detailaspekten betrachtet, die es ausgehend
vom bisher klassisch umgesetzten Geschafts-
prozess einzubauen und zu erweitern gilt.

Das Hauptziel von ,griinem” BPM und
dem Umbau zu nachhaltigen Vorgehens-
weisen besteht dann darin, die durch die
Geschéftsprozesse verursachten negativen
Auswirkungen auf die Umwelt zu reduzie-
ren, ohne dabei die wirtschaftlichen Ziele ei-
ner Organisation zu vernachldssigen. In die-
sem Artikel wird nun dariiber hinaus noch ein
konkretes Konzept in Form eines Katalogs aus
Green Services und einer dazugehérigen Vor-
gehensweise zu deren Umsetzung im Unter-
nehmen vorgestellt. Um die Umweltziele be-
zliglich Nachhaltigkeit zu unterstitzen, ist es
hierbei notwendig, Umwelt und Organisation
als Gesamtsystem zu verstehen. Der Katalog
enthalt bereits vorgefertigte Services und An-
forderungen in Form von Beispielen fiir Nach-
haltigkeitsziele fiir Unternehmen, mit denen
eine unternehmensspezifische Definition
konkreter Prozessumbaumafinahmen zur Er-
reichung dieser Ziele sowie deren transparen-
te Uberpriifung beziiglich der Erfiillung in ei-
nem Unternehmen erfolgen kann.

Green Services als Wettbewerbsvorteil
Ein Geschaftsprozess kann als eine Reihe von
Aktivitaten betrachtet werden, der im Rah-

Okologischer Lock-in

Selbst wohlgemeinte Nachhaltigkeitsin-
itiativen scheitern oft nicht am Willen der
Verantwortlichen, sondern an ihrer Umset-
zung im Unternehmen. Die Griinde hierfiir
kénnen vielfaltig sein: mangelnde Kapital-
ausstattung, fehlendes Wissen, tiberalterte
Produktionsmittel, ungeeigneter Produkt-
mix und in ganz vielen Fallen auch starre
Geschéftsprozesse, die sich Nachhaltig-
keitsaspekten schlichtweg verschlieBen.
Eine solche Umsetzungskrise ldsst sich tref-

fend als ,6kologischer Lock-in” bezeich-
nen. Wege aus einem derartigen Lock-in
lassen sich nur finden, indem alle fiir die
Umsetzung relevanten Aspekte, begin-
nend mit dem Geschdftsmodell Gber die
Geschéftsprozesse bis hin zu den IT-Sys-
temen, zur Disposition gestellt werden.
Insofern wird die Unterstiitzung des Exe-
cutive Management, ja selbst der Eigentui-
mer, zum kritischen Erfolgsfaktor fiir mehr
Nachhaltigkeit im Unternehmen.

men seiner Durchfiihrung Werte schafft. Die-
se Wertschopfung ist der Kern eines jeden
Geschédftsmodells. In einem nachhaltigen
Geschéaftsmodell wird diese Wertschopfung
auf Basis von nachhaltigen Dienstleistungen,
sogenannten Green Services oder auch Eco
Services, erbracht. Hammerl et al. [5] stellen
diesbezuglich einen systematischen Ansatz
fur Produkte und Dienstleistungen vor. Ab-
bildung 1 zeigt die grundlegende Idee und
die Struktur des Ansatzes von /5] und er-
ganzt diesen um konkrete Services auf Ba-
sis des Konzepts der Okoeffizienz, das vom
World Business Council for Sustainable De-
velopment (WBCSD) /6] eingeflihrt wurde.
Nach dem zugrunde liegenden Ansatz
von [5] kdnnen Dienstleistungen in primare

(immaterielle) und sekundére (mit einem Pro-
dukt verbundene) Dienstleistungen unter-
teilt werden. Primére Dienstleistungen stellen
reine Dienstleistungen dar und sind imma-
terieller Natur. Sekunddre Dienstleistungen
werden in produkterganzende und produk-
tersetzende Dienstleistungen unterschieden.
Zu den erganzenden Produktdienstleistun-
gen konnen Dienstleistungen gehdren, die
den Lebenszyklus eines Produkts verlangern,
sowie Dienstleistungen zur Produktriicknah-
me. Produktersetzende Dienstleistungen
konnen in nutzungsorientierte und ergebni-
sorientierte Dienstleistungen unterteilt wer-
den. Das entworfene Green-Services-Modell
in Abbildung 1 basiert auf dem Ansatz von
Hammerl. So kann dieser Katalog als Basis ge-
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Abbildung 1: Green Services [5,6,7]
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Abbildung 2: Green Business Goals [7]

nutzt werden, um ein neues, nachhaltiges Ge-
schéftsmodell zu definieren.

Balanced Scorecard: Griine Ziele,
Strategien und Risiken

Fur Butler, Henderson & Raiborn [8] sind die
groBten Beschréankungen fir die Einbezie-
hung von Nachhaltigkeit in die finanziellen
Ziele und Strategien eines Unternehmens
die fehlende Messbarkeit der Auswirkungen
des aktuellen Stands beziglich Nachhaltig-
keit auf den Shareholder Value, die fehlen-
den Mdglichkeiten, die positiven Auswirkun-
gen der Umsetzung von Nachhaltigkeit auf
die finanzielle Performance zu dokumentie-
ren und das Fehlen einer strukturierten Ent-
scheidungsgrundlage, die auch Umweltas-
pekte berlicksichtigt. Hier kann jedoch eine
entsprechende Nutzung der Balanced Score-
card (BSC) dazu beitragen, diese Barrieren zu
Uberwinden, indem sie einen Rahmen fiir die
Darstellung und Ermittlung von qualitativen
Kennzahlen zu den Abladufen eines Unterneh-
mens bereitstellt und diese mit Unterneh-

menszielen und -strategien zur Umsetzung
und Einhaltung von Nachhaltigkeitsprinzipi-
en verknipft. Das BSC-Konzept entstand in
den 90er-Jahren und wurde von Kaplan und
Norton [9] als neue Methode zur Messung der
Leistung von Unternehmen vorgeschlagen,
um von der einseitigen Ausrichtung auf Buch-
haltung und finanzielle Ziele wegzukommen.
Sie fuhrten diese neue Methodik ein, um fi-
nanzielle und nicht-finanzielle Ziele innerhalb
eines Performance-Management-Systems zu
kombinieren. Hierbei wurden alle relevanten
Aspekte fur ein ausgewogenes Gesamtbild
des Unternehmens identifiziert, jeweils Zie-
le flir diese gesetzt und Wege gefunden, um
den jeweiligen Fortschritt bezliglich deren Er-
reichung zu messen.

Hier ist vor allem die dynamische Natur
dieses Instruments hervorzuheben, welche
die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwi-
schen den Perspektiven beriicksichtigt und
dem Management eine umfassende und
leicht verstandliche Sicht auf den aktuellen
Stand der Umsetzung des Geschaftsmodells

bietet. Durch die Einbindung von qualitativen
Kennzahlen zu Nachhaltigkeit in dieses Inst-
rument ist es moglich, auch eine Bewertung
von Umweltaspekten vorzunehmen und auf-
grund der Ursache-Wirkungs-Beziehungen
zu und zwischen den vier Standard-Perspek-
tiven Finanzen, interne Prozesse, Innovation &
Potenzial und Kunden die Zusammenhange
und Abhangigkeiten erkennen und darstel-
len zu konnen. Hierbei werden die folgenden
zugrunde liegenden Instrumente genutzt:

o Green Business Goals: Im Zuge der
geplanten Anpassung des Geschaftsmo-
dells eines Unternehmens fiir einen Um-
bau auf Basis von Green Services werden
zunéchst die diesbeziiglich zu erreichen-
den Ziele definiert. Die Ziele sollten im
Einklang mit der Mission des Unterneh-
mens stehen und aus dieser abgeleitet
werden konnen. Bei der Zieldefinition flr
Green Business Goals ist zu berticksich-
tigen, dass die Umweltaspekte auf die
gleiche Stufe wie die finanziellen Aspek-
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te gestellt werden. Dies ermdglicht eine
Steuerung hin zu einer Reduzierung
negativer Umweltauswirkungen, die
im Rahmen der Geschaftsprozesse ent-
stehen, ohne die wirtschaftlichen Ziele
einer Organisation zu vernachlassigen.
Die Green Business Goals werden zu-
nachst fur die interne Prozessperspek-
tive definiert. Weitere Green Business
Goals kdnnen dann jedoch auch fiir die
weiteren Perspektiven festgelegt und
zugeordnet werden. Abbildung 2 zeigt
Beispiele flir Green Business Goals, ori-
entiert an der Grundstruktur der Balan-
ced Scorecard.

e Green Business Strategies: Die
Green Business Goals sind der Aus-
gangspunkt fir die Definition von je-
weils zuzuordnenden Green Business
Strategies, die im Unternehmen ange-
wendet werden sollen, um die Nach-
haltigkeitsziele zu erreichen. Auch hier
beginnt die Definition bei der Pers-
pektive der internen Prozesse.

o Risiken beim , Going Green”: Auch die
Risiken missen betrachtet und bewertet
werden. Beim ,Going Green” sind hier
neben den Ublichen Unternehmensrisi-
ken insbesondere die moglichen Gefah-
ren durch die Umstellung des Geschafts-
modells zu beriicksichtigen, welche die
Leistungserbringung einschranken oder
das Unternehmen destabilisieren konn-
ten. Risiken sind den zuvor festgelegten
Zielen des Unternehmens zugeordnet
und kdénnen auch die zugehdrigen Stra-
tegien negativ beeinflussen.

Key Environmental Indicators

Das Orientieren und Steuern anhand von
Leistungsindikatoren ist ein wesentlicher
Bestandeteil des hier vorgestellten Konzepts.
Die Messung von Leistungsindikatoren fiir
Nachhaltigkeit kann entlang der gesamten
Wertschopfungskette erfolgen, um den Er-
reichungsgrad der Green Business Goals zu
bewerten. Vom Brocke et al. [10] bekréftigen,
dass diese Nachhaltigkeitsindikatoren, so-
genannte Key Environmental Indicators, auf

Aktivitéts-, Prozess- und Unternehmensebe-
ne existieren missen. Darliber hinaus mis-
sen sie in Verbindung mit den klassischen
Metriken, die sich auf die Effizienz des Unter-
nehmens sowie die Kosten und die Qualitat
der Ergebnisse beziehen, analysiert werden.
Die Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsin-
dikatoren bedeutet fir viele Unternehmen
einen Paradigmenwechsel in der Unterneh-
mens- und der Managementstruktur.

Bei den Kriterien fir die Bewertung von
Nachhaltigkeitsindikatoren gibt es zwei Ka-
tegorien, die von der International Stan-
dard Organisation [77] bereitgestellt wer-
den: Management-Leistungsindikatoren
und operative Leistungsindikatoren. Das
hier vorgestellte Konzept konzentriert sich
auf die Untersuchung von Leistungsindi-
katoren, die mit konkreten Prozessaktivi-
taten verbunden werden kénnen, um Ver-
besserungen beziiglich der Nachhaltigkeit
bei den internen Prozessen bewerten und
steuern zu kdénnen. Abbildung 3 zeigt eine
Struktur mit konkreten Beispielen fiir Nach-
haltigkeitsindikatoren.

e

ey Emvirunmanial inidEciators

Abbildung 3: Key Environmental Indicators [7]
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Nachhaltige Prozesse

Das Geschaftsprozessmanagement spielt ne-
ben den bisher vorgestellten - eher strate-
gisch orientierten — Aspekten eine zentrale
Rolle bei der Transformation in ein ,griines”
Geschaftsmodell. Die Darstellung in Form von
Prozessmodellen - idealerweise auf verschie-
denen Abstraktionsebenen - unterstitzt
das Management, den Prozessverantwortli-
chen und den Nachhaltigkeitsbeauftragten
dabei, Schnittstellen oder Abhangigkeiten
zwischen einzelnen Prozessen auf den unter-
schiedlichen Ebenen zu erkennen und weite-
re Strategien zur Verbesserung der Nachhal-
tigkeitsaspekte in den Geschéftsprozessen zu
entwickeln. Somit wird ein Uberblick iber das
operative Geschaft geschaffen, der auch die
Beziehungen, Wechselwirkungen und Ein-
flisse beziiglich Umweltaspekten im Rahmen
der konkret laufenden Geschaftsprozesse be-
rticksichtigt, um notwendige MaBnahmen
und Modifikationen durchzufihren.

Die Idee, ,griine” Prozessmodelle zu etab-
lieren, geht auf den Beitrag der Autoren Ley-
mann et al. [72] zurtick. Hier werden Prozess-
muster eingefiihrt, die fiir die Umsetzung von
Nachhaltigkeit in Geschéaftsprozessen ange-
wendet werden kdnnen, sogenannte Green
Business Process Pattern. Daraus wurden drei
grundlegende Prozessmuster als Konzept
aufgegriffen und in das im Rahmen dieses An-
satzes vorgestellte Vorgehen eingebunden.
Ein weiteres viertes Konzept ergibt sich aus
der Kreislaufwirtschaft. Fir die Transformati-
on der Geschéftsprozesse fiir ein Green Busi-
ness Model wird der Einsatz der folgenden
grundlegenden Konzepte empfohlen [72]:

o Green Compensation: Dieses Prozess-
muster kann als mogliche Losung fiir Un-
ternehmen genutzt werden, bei denen
es schwierig ist, bestehende Prozesse
neu zu gestalten oder umzustrukturie-
ren. In einem solchen Szenario kdnnen
Kompensationsaktivitaten — beispiels-
weise der Kauf von entsprechenden
Zertifikaten zur Finanzierung von Klima-
schutzprojekten - eruiert werden, um
die durch die konventionellen Ablaufe
verursachten Umweltauswirkungen (zu-
mindest teilweise) auszugleichen.

o Green Variant: Das nachste Konzept ist
der Einsatz einer Green Variant. Bei der
Umstellung auf einen nachhaltigen Prozess
konnen aus der finanziellen und/oder der
Kundenperspektive Nachteile entstehen.
Ein Unternehmen ist moglicherweise nicht

in der Lage, seine Prozessablaufe zu an-
dern, ohne dass zusétzliche Kosten entste-
hen oder sich der Komfort aus Kundensicht
verschlechtert. Als Konsequenz kénnte
diese Anderung eine Erhhung der Pro-
duktpreise und eine geringere Akzeptanz
am Markt bedeuten. Bei der Green Variant
wird ein zusatzlicher Weg umgesetzt, in-
dem ein alternatives ,griines Produkt” an-
geboten wird, das dann Uber eine spezielle
nachhaltigere Geschéftsprozessvariante
abgewickelt wird, die weniger negative
Umweltauswirkungen mit sich bringt als
die urspriingliche Variante, gegebenenfalls
jedoch mehr Kosten verursacht.

e Green Process Improvement: Dieses
Konzept ist die Anwendung von BPM-Prak-
tiken auf die Umsetzung von Nachhaltig-
keitsaspekten. Hierbei werden potenziell
zu optimierende Prozesse und einzelne Ak-
tivitaten auf der Grundlage von Leistungs-
und Umweltkennzahlen sowie Zielen und
Strategien identifiziert. Der Identifizierung
von Prozessen folgt eine Minimierung der
Schritte zum Erreichen eines Ziels oder die
Vermeidung von Aktivitaten, die einen ho-
hen Schaden fiir die Umwelt bedeuten.

o Circular Procedure: Kreislaufverfahren
stellen einen Ansatz dar, der darauf abzielt,
den Nutzen von Produkten, Komponenten
und Materialien Giber den gesamten Le-
benszyklus zu maximieren. Die Hauptidee
ist die Wiederverwendung von Materialien
und Komponenten. Kreislaufverfahren sind
auf eine effiziente Nutzung von Ressour-
cen ausgerichtet. Uber den gesamten Le-
benszyklus eines Produkts hinweg werden
in den dazugehdrigen Geschéftsprozessen
- soweit wie moglich - Riickfiihrungen von
Komponenten und Materialien sowie die
Reduzierung oder Beseitigung von Abfél-
len angestrebt. Die Kreislauffahigkeit kann
anhand des Grads der Riickgewinnung von
Materialien, Wasser und Energie sowie der
Verlangerung des Produktlebenszyklus be-
wertet werden.

Fir die Umsetzung von Nachhaltigkeits-
zielen in den Geschéftsprozessen kdnnen
oft auch Kombinationen der aufgefiihrten
Konzepte zu einer guten Lésung fiihren.

Zertifizierungen fiir nachhaltige
Geschiftsprozesse

Die Umsetzung von Nachhaltigkeit in Un-
ternehmen kann zertifiziert werden. Bei-
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spielsweise konnen sich Unternehmen nach
ISO 14001 [13] zertifizieren lassen. Eine wei-
tere Moglichkeit stellt die Zertifizierung als
B Corporation [74] dar. Das Hauptziel eines
Geschéftsmodells einer B Corporation ist
es, soziale, wirtschaftliche und 6kologische
Veranderungen mit positiven Auswirkun-
gen zu fordern und gleichzeitig Wachstum,
Gewinne und Beschaftigung zu generieren.
Um eine B Corporation zu werden, muss sich
ein Unternehmen zu einer kontinuierlichen
Verbesserung verpflichten und dies durch
regelmaBige Neuzertifizierungen nachwei-
sen. Seit der Einfihrung im Jahr 2006 gibt es
mittlerweile tiber 4.000 zertifizierte B Corpo-
rations in mehr als 60 Landern.

B Lab Germany wurde 2020 als Non-Pro-
fit-Organisation und unternehmerische Ge-
meinschaft gegriindet. Das B Lab Germany
richtet sich in erster Linie an verantwortungs-
bewusste Unternehmer aus allen Branchen,
Griinder und deren Mitarbeiter, aber auch
an Vertreter aus Organisationen, Medien,
Wissenschaft und Politik. Hierbei wird ein
kollaborativer Prozess mit dem Ziel unter-
stiitzt, eine verantwortungsvolle, 6kologisch
nachhaltige und sozial gerechte Wirtschaft
als neuen Status quo in Deutschland, Europa
und der ganzen Welt zu etablieren.

Fazit

Mit dem vorliegenden Beitrag wurde ein
Ansatz vorgestellt, mit dem Unternehmen
ihr Geschaftsmodell auf transparente Weise
beziiglich 6kologischer Nachhaltigkeit um-
bauen kénnen. Auf Basis eines Katalogs mit
Green Services kdnnen nachhaltige Aspek-
te in die Prozesse eines Unternehmens in-
tegriert werden. Im Rahmen des Vorgehens
fur eine solche Transformation werden zu-
ndchst die zu erreichenden Nachhaltigkeits-
ziele definiert. Im Anschluss daran werden
Strategien zur Erreichung der gesetzten Zie-
le entwickelt. Darliber hinaus werden auch
Risiken fiir eine solche Transformation be-
trachtet und mit den Zielen und Strategien
in Bezug gesetzt. Zur Messung des Grads der
Erreichung der Nachhaltigkeitsziele werden
spezielle Key Performance Indicators (KPIs)
definiert und in einer hierzu angepassten Ba-
lanced Scorecard zusammengestellt. Dieser
Teil des Vorgehens stellt die Steuerungsme-
chanismen fiir das Management eines Un-
ternehmens bereit, das einen solchen Um-
bau plant. Ein besonderes Augenmerk liegt
bei diesem Ansatz auf der gemeinsamen Be-
trachtung der 6konomischen und der 6kolo-
gischen Aspekte.

Fir die konkrete Anpassung von Ge-
schaftsprozessen wurden vier kombinier-
bare Basiskonzepte (Green Compensation,
Green Variant, Green Process Improvement
und Circular Procedure) vorgestellt, mit de-
nen existierende Geschéftsprozesse ana-
lysiert und sukzessiv umgebaut werden
kdénnen. Die zuvor beschriebene Balanced
Scorecard mit den 6konomischen und 6ko-
logischen Aspekten ist hier ein wichtiges
Steuerungselement, um zu beurteilen, wel-
che Green Services im Rahmen der Transfor-
mation der Geschéftsprozesse berlicksich-
tigt werden sollen. Dieses Konzept dient als
Grundlage fir die Gestaltung und Transfor-
mation von nachhaltigen Geschéftsprozes-
sen, stellt jedoch keinen starren Rahmen dar,
sondern ermdglicht das spezifische Anpas-
sen an das jeweilige Unternehmen.
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