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Verborgene Schdfze heben

GESELLSCHAFTLICHE WERTSCHOPFUNG
DURCH NACHHALTIGKEITSMASSNAHMEN

Die meisten Unternehmen verfolgen heute Nachhaltigkeitsmassnahmen — sei es durch
Einsparung von Energie in Produktion und Betrieb, Verbesserung der Arbeitsplatz-
attraktivitit oder strategische Ausrichtung auf langfristige Wachstumsziele, die das nach-
haltige Bestehen des Unternehmens sichern. Auch bei den Schweizer kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU) sind flichendeckend Bemiihungen erkennbar, nach-
haltiger zu wirtschaften und gegentiber Umwelt und Gesellschaft verantwortungsvoller
zu handeln.

Doch leider ist auch immer wieder vom Missbrauch der Begriffe ,,Nachhaltigkeit* und
,,Bio“ zu lesen, wodurch das Vertrauen der Gesellschaft in die nachhaltigen Bestrebung-
en der Unternehmen zunehmend schwindet. Die Menschen sind immer weniger bereit,
der Unternchmenskommunikation, z.B. Nachhaltigkeitsberichten, ohne weiteres zu
glauben. Vielmehr verlangen Sie nach Beweisen oder unabhingigen Gutachten und
vertrauen der 6ffentlichen Meinung hiufig mehr als den Unternehmen.

Der St. Galler Ansatz der gesellschaftlichen Wertschopfung / Public Value Ansatz' trigt
dieser Entwicklung Rechnung, indem er Unternchmern die Moglichkeit gibt, die gesell-
schaftliche Wahrnehmung ihres Betriebs und insbesondere dessen nachhaltige Ausrich-
tung zu messen.

Doch wihrend die Auswirkungen von Nachhaltigkeitsmassnahmen auf Natur und
Gesellschaft bei Grossunternehmen kaum angezweifelt werden, herrscht verbreitete
Skepsis Giber das Potenzial von KMU, nachweisbaren gesellschaftlichen Nutzen durch
ihr nachhaltiges Engagement zu bewirken.

Die vorliegende Studie untersucht die gesellschaftliche Wertschopfung, die durch Nach-
haltigkeitsmassnahmen von KMU geschaffen wird. Sie zeigt auf, welche konkreten
Massnahmen und Strategien von der Gesellschaft wahrgenommen und als wertvoll an-
gesehen werden und worin Herausforderungen fur KMU in ithrem Bestreben bestehen,
von der Gesellschaft als nachhaltig anerkannt zu werden. Dies soll KMU dabei helfen,
,wverborgene Schitze® in Form von bisher ungenutztem Potenzial zu entdecken, diese
zu ,,heben® und sich dadurch im Wettbewerb besser behaupten zu kénnen.

1) Fir ausfihrliche Informationen verweisen wir auf Wikipedia:
Public Value: http://de.wikipedia.org/wiki/Public_Value - Gemeinwohl: http://de.wikipedia.org/wiki/ Gemeinwohl
sowie Meynhardt, Timo: Public Value: Organisationen machen Gesellschaft. In: OrganisationsEntwicklung,
Zeitschrift fiir Unternchmensentwicklung und Change Management (2013), Nr. 4, S. 4-7.
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MANAGEMENT SUMMARY

Mit der Studie ,,Verborgene Schatze heben® wollte die Swisscom mehr

tber die in KMU umgesetzten Nachhaltigkeitsmassnahmen und -strategien
erfahren. Ziel war es, herauszufinden, welche Massnahmen von der Offent-
lichkeit tatsichlich wahrgenommen werden und gesellschaftlichen Mehrwert
erzeugen. Nachhaltigkeitsmassnahmen, die bislang noch im Verborgenen
lagen, sollten erfasst und Handlungsvorschlige erarbeitet werden, wie diese
Schitze ,,gehoben® werden kénnen.

Nach dem Ansatz der gesellschaftlichen Wertschépfung/Public Value be-
stimmt sich der Wert eines Unternehmens fiir die Offentlichkeit aus den
individuellen Bewertungen der einzelnen Mitglieder der Gesellschaft. Unter-
sucht wurde, welche Nachhaltigkeitsmassnahmen iiberhaupt von der Offent-
lichkeit wahrgenommen werden und welchen Wert sie fiir die Gesellschaft
haben.

Die Erarbeitung der Studienergebnisse fand zwischen Mirz und Oktober
2014 statt. Zunachst wurden die Mitglieder der Geschaftsleitung von vier
KMU zu den eingefithrten Nachhaltigkeitsmassnahmen und -strategien be-
fragt, um ein Verstindnis der unternehmensinternen Perspektive auf das
Thema Nachhaltigkeit zu gewinnen. Um die gesellschaftliche Perspektive
einzuholen, wurden Mitarbeiter und Kunden befragt. Die beiden Perspek-
tiven wurden miteinander verglichen, wodurch sich Ubercinstimmungen
und Abweichungen zeigten, die sich zu unternehmensiibergreifenden Mus-
tern verdichten liessen. Daraus wurden sechs Schitze identifiziert, die im
letzten Teil der Studie beschrieben werden.

Einer dieser Schitze ist beispielsweise die unterschiedliche Auffassung der
befragten Personengruppen davon, was ein gutes Kerngeschift beit KMU
ausmacht. Wihrend die Mitarbeiter der untersuchten Unternehmen stets
die guten Produkteigenschaften und Qualitit betonten, liegt der Fokus der
Kunden zwar schon auf den Produkten, doch auch die Zusammenarbeit
und der Service tragen bedeutend zum guten Kerngeschift bei.

Zu jedem der Schatze wurden Handlungsempfehlungen fiir die KMU ent-
wickelt. Darauf aufbauend wurden fir die Geschiftsleitung von KMU funf
Tipps formuliert, wie die Wirksamkeit von Nachhaltigkeitsbemiihungen
gesteigert werden kann:

- Thre Produkte sind fiir Thre Kunden dann nachhaltig, wenn das Gesamt-
erlebnis stimmt.

- Wenn Thre Mitarbeiter wissen, wofiir Sie einstechen, erreichen Sie gemein-
sam mehr.

- Authentisch zu sein heisst, dem Kunden gegeniiber transparent zu sein.

- Lassen Sie sich nicht von grossen Begriffen abschrecken — fangen Sie
klein an.

- Sie sagen, wie Sie Thre Produkte bereitstellen und warum Sie es so
tun — es sind nicht nur die Produkteigenschaften, die fiir den Kunden
zihlen.

Im Zuge der Erarbeitung der Studie wurden unterschiedliche Strategican-
sitze deutlich.: Die einen KMU haben neben threm Kerngeschift Nach-
haltigkeitsmassnahmen eingefiihrt, mit denen Sie zum Umweltschutz, zur
Verbesserung der Arbeitssituation und zum langfristigen Bestand ihres Be-
triebs beitragen. Die andere Gruppe von KMU hat sich entschieden, Nach-
haltigkeit in ihr Kerngeschifts einzubinden. Diese Unternehmen haben sich
deutlich mehr mit threr Nachhaltigkeitsstrategie auseinandergesetzt und
strahlen dies in allen Bereichen aus, in denen sie mit der Gesellschaft in
Kontakt kommen. Dies wird in entsprechend facettenreicher Wahrnehmung
des gesellschaftlichen Wertes dieser KMU gewtirdigt.

Es ist jedoch tiber alle untersuchten KMU hinweg zu sehen, dass sich auch
kleinere und mittlere Betricbe um mehr Nachhaltigkeit bemiithen und da-
durch einen Beitrag fiir kiinftige Generationen leisten, damit diese von
gleich guten Lebensbedingungen profitieren kdnnen, wie wir heute.
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ZIEL DER STUDIE

Seit nunmehr 15 Jahren ist die Swisscom bestrebt, ihre interne Nachhaltig-
keit zu verbessern, indem sie beispielsweise ihre Ressourceneffizienz erhoht,
sich als verantwortungsvolle Arbeitgeberin positioniert oder den flexiblen
und gesundheitsbewussten Lebensstil ihrer Angestellten fordert.

Das Telekommunikationsunternehmen richtet sein nachhaltiges Engage-
ment vermehrt auch nach aussen, indem nachhaltigere Produkte angeboten
werden und Kunden dabei unterstiitzt werden, selbst nachhaltiger zu leben
und zu arbeiten. FEinen bedeutenden Kundenstamm stellen KMU dar.

Mit der votliegenden Studie mochte die Swisscom ...

.. anhand von vier Beispielen zeigen, welche Nachhaltigkeitsmassnahmen
von der Offentlichkeit wahrgenommen und geschitzt werden und
damit gesellschaftliche Wertschopfung erzeugen.

.. erforschen, welche Herausforderungen sich fiir KMU stellen, die sich
erfolgreich nachhaltig ausrichten mochten.

. den KMU Handlungsoptionen aufzeigen, wie sie mit diesen Heraus-
forderungen umgehen kénnen, um sich im Wettbewerbsumfeld besser
behaupten und sich gar von der Konkurrenz differenzieren zu kénnen.

Die im Folgenden dargestellten Studienergebnisse bieten erste Anhaltspunkte
zur Beantwortung dieser Fragen, die einen Startpunkt fiir eine weitere Be-
fassung mit dieser hochaktuellen Thematik bilden kénnen.

Wir danken den beteiligten Unternechmen, ihren
Geschiftsleitungsvertretern sowie ihren
hilfsbereiten Mitarbeitern und Kunden, dass sie sich die Miihe
gemacht haben, sich intensiv, durch teilweise mehrstiindige
Interviews befragen zu lassen und dadurch ihren wertvollen
Beitrag zu dieser Studie zu leisten.

UNTERSUCHUNGSDESIGN

Wir haben als Grundlage fir diese Studie vier KMU aus verschiedenen
Branchen untersucht:

Delinat, Weinhandlung, St.Gallen

saw Gruppe, Betonspannwerk, Widnau/SG

Goba, Getrénkeherstellung, Gontenbad/Al

KSP Krieg Schlupp Partner, Werbeagentur, ZUrich

Um die Wahrnehmung der Nachhaltigkeitsmassnahmen und damit deren
gesellschaftlichen Wert messen zu konnen, wurden zwei Perspektiven einge-
holt und miteinander verglichen:

- Innensicht: Die Geschiftsleitungsmitglieder gaben Auskunft Gber die
Nachhaltigkeitsmassnahmen und -strategien, die sie in thren Unternehmen
umsetzen. In jedem Unternehmen wurden zwei bis vier Mitglieder der Ge-
schiftsleitung befragt. Dabei wurde darauf geachtet, dass, sofern moglich,
Personen aus der strategischen Planung, der operativen Fithrung sowie
der Finanzabteilung befragt wurden, um einen moglichst umfassenden
Eindruck zu erhalten.

- Aussensicht: Um die von der unternehmerischen Titigkeit betroffene Ge-
sellschaft ansatzweise erfassen zu kénnen, wurden zwei Personengruppen
befragt, die am stirksten von den Entscheidungen der Geschiftsleitung
der KMU betroffen sind. Es wurden jeweils drei bis vier Mitarbeiter und
Kunden der untersuchten KMU zu Interviews eingeladen. Dabei wurden
sowohl Geschifts- als auch Privatkunden sowie Mitarbeiter aus den Be-
reichen Finkauf, Produktion und Finanzen befragt.

Die Interviews und die Datenauswertung erfolgten zwischen Mirz und

Oktober 2014.
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GESELLSCHAFTLICHE WERT-
SCHOPFUNG / PUBLIC VALUE

TRIPLE BOTTOM LINE
DER NACHHALTIGKEIT

Der Begriff Nachhaltigkeit fiel im deutschsprachigen Raum bereits zu Be-
ginn des 18. Jahrhunderts im Rahmen der Planung langfristiger forstwirt-
schaftlicher Nutzung von Waldflichen. Seither hat sich der Nachhaltigkeits-
begriff zu einem omniprisenten Schlagwort entwickelt, zu dem es eine
Vielzahl von Definitionen gibt. Fine der verbreitetsten Beschreibungen
stammt aus dem Brundtland-Bericht von 1987. Nachhaltige Entwicklung
wird dort wie folgt definiert® ,,Nachhaltige Entwicklung ist eine Entwick-
lung, die die Lebensqualitit der gegenwirtigen Generation sichert und
gleichzeitig zukiinftigen Generationen die Wahlméglichkeit zur Gestaltung
ithres Lebens erhalt.*

Nachhaltigkeit umfasst 6konomische, 6kologische und soziale Aspekte. Be-
reits viele Unternehmen, darunter auch die Swisscom, versuchen, sich in

allen drei Aspekten der Triple Bottom Line der Nachhaltigkeit zu verbessern.

In der Offentlichkeit z.B. bei Medien und NGOs liegt der Fokus meist auf
okologischer oder sozialer Nachhaltigkeit. Der Umstand, dass Unternehmen,
um gesellschaftlichen Mehrwert zu schaffen und nachhaltig zu sein, lang-
fristig iberleben missen, wird dabei oft Gberschen.

Neben der Triple Bottom Line lassen sich zwei weitere Prinzipien nach-
haltigen Wirtschaftens ableiten:

- Vom Einkommen leben, nicht vom Kapital:
Nur der aus dem Kapital zurtickfliessende Gewinn darf fiir weitere Ent-
wicklung verwendet werden. Der Kapitalstock bleibt unangetastet.

- Kurz- und langfristige Aspekte integrieren:
Nicht nur auf kurzfristigen Erfolg (z.B. Jahresabschliisse) setzen, um
Kapitalgeber und Aktionire zufriedenzustellen, sondern auch den lang-
fristigen Unternechmenserfolg sicherstellen.

2) vgl. WCED — World Commission on Environment and Development (1987):
Our Common Future (Brundtland-Report). Oxford University Press. Oxford, S. 51.

(finanziell-Skonomische Werte) a 7
z.B. Beitrag zum regionalen Wohistand \

Public Value ist definiert als der Wertbeitrag und Nutzen, den eine Organi-
sation fiir die Gesellschaft erbringt. Zum besseren Verstindnis empfiehlt
sich eine getrennte Betrachtung der beiden Begriffe:

Der Wert eines Objektes (Gegenstand, Person, Handlung oder Zustand) im
Sinne der gesellschaftlichen Wertschépfung ist abhiingig davon, in welcher
Beziehung die Person zum Objekt steht, das sie beurteilt und welchen Wert
sie dieser Beziehung beimisst. So stellt beispielsweise ein Fussballplatz fiir
einen begeisterten Fussballspieler ein wertvolles Gut fir die Gemeinschaft
dar. Demgegentiber wird ein Naturfreund, der Fussball nicht so sehr schitzt,
den Platz vielleicht als ,,6kologische Wiiste beurteilen und thm keinen Wert
fir die Gemeinschaft beimessen. Wert wird folglich von jedem Einzelnen
subjektiv und womdglich unterschiedlich wahrgenommen.

Unter Gesellschaft (englisch: ,,public®) wird im Kontext der gesellschaftlich-
en Wertschopfung jener Kreis von Personen verstanden, die von den Tatig-
keiten des Unternehmens, unabhingig ob deren Auswirkungen gut oder
schlecht sind, betroffen sind und diesen einen Wert beimessen.

Ein Unternehmen kann fir die Gesellschaft z.B. durch Nachhaltigkeits-
massnahmen auf unterschiedliche Weise Wert schaffen. Das Handeln von
Unternehmen wird dabei durch individuelle Erfahrungen am Massstab
menschlicher Grundbediirfnisse bewertet. Public Value lasst sich anhand
der einzelnen Wertdimensionen durch Befragungen messen und mit Hilfe
der sog. Public Value Scorecard’ in grafischer Form darstellen.

|2 Istessachlich gerechtfertigt?
m’ (instrumentell-utilitaristische Werte)
z.B. gutes Kerngeschaft der KMU

Ist es profitabel? wo \\__ == |st es anstandig?
7 AlA (moralisch-ethische Werte)

z.B. anstandiges Geschdaftsgebaren

Ermdglicht es positive Effahrungen? g it e's'pollﬂsch e
(hedonistisch-asthetische Werte) @ (politisch-sozicle Werte)
z.B. Steigerung der Lebensqualitat 2.B. Beitrag zum regionalen Zusammenhalt

Beispiel einer Public Value Scorecard mit fiktiven Werten (Die beiden griinen Linien stellen unter-
schiedliche Wahrnehmungen gesellschaftlicher Wertschopfung zweier Personengruppen dat.)

3) Ausfiihrliche Informationen zur Public Value Scorecard: Meynhardt, Timo: Werkzeugkiste:
37. Public Value Scorecard (PVSC). In: OrganisationsEntwicklung. Zcitschrift fiir Unternchmens-
entwicklung und Change Management (2013), Nr. 4, S. 79-83.
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BERECHNUNG UND DARSTELLUNG
DES GESELLSCHAFTLICHEN WERTES
VON NACHHALTIGKEITSMASSNAHMEN

N

Im nichsten Abschnitt werden die untersuchten KMU vorgestellt und ihre
gesellschaftliche Wertschopfung sowie ihre Nachhaltigkeitsmassnahmen be-
schrieben. Die Ausfithrungen tber die gesellschaftliche Wertschopfung der
einzelnen KMU bezichen sich auf die Bewertung und Einschitzung der Re-
levanz der fiinf Dimensionen gesellschaftlicher Wertschépfung durch die
befragten Geschiftsleitungsmitglieder, Mitarbeiter und Kunden.

- Bewertung: Die Bewertung bildet ab, wie stark die befragten Personen den
allgemeinen Wertbeitrag des betreffenden KMU auf jeder der funf Di-
mensionen einschitzen. Die Interviewpersonen wurden gebeten auf einer
Skala von 1 bis 6 einzustufen, inwieweit Aussagen wie: ,,Die X-AG verhilt
sich anstindig® (moralisch-ethische Werte) oder ,,Die X-AG trigt zum
regionalen Wohlstand bei* (politisch-soziale Werte) fiir das jeweilige KMU
zutreffen.

- Relevanz: Die Geschiftsleitungsmitglieder, Mitarbeiter und Kunden wur-
den gebeten, die Aspekte gesellschaftlicher Wertschopfung nach ihrer
Wichtigkeit fiir sie personlich zu ordnen, losgelost vom jeweiligen Unter-
nchmen. Der wichtigste Aspekt sollte mit ,,5° und der am wenigsten
wichtige mit ,,1% eingestuft werden.

Die Durchschnittswerte der Bewertungen und Relevanzangaben ergaben
schliesslich folgende Darstellungen, wobei die farbigen Linien die Angaben
der verschiedenen Personengruppen widerspiegeln:

BEWERTUNG RELEVANZ

o |2 F ]

Darstellung der Angaben von Bewertung und Relevanz durch die Geschiiftsleitung, die Mitarbeiter
und die Kunden (fiktives Beispiel)

(>

=

- Geschdftsleitung
Mitarbeiter
= Kunden

Auf den folgenden Seiten werden die wahrgenommenen Nachhaltigkeits-
massnahmen der einzelnen KMU in folgender Logik visualisiert: Wihrend
am Rand der Abbildungen die Massnahmen der Geschiftsleitung der je-
weiligen KMU genannt werden, stellen die unterschiedlich grossen Kreise
im Innenbereich die Nachhaltigkeitsmassnahmen dar, die von Mitarbeitern
und Kunden wahrgenommenen werden. Die Fliche dieser Kreise bestimmt
sich nach der gesellschaftlichen Wertschopfung bzw. dem Public Value (PV)
der entsprechenden Nachhaltigkeitsmassnahme, die jeweils einer Public
Value Dimension zugeordnet ist:

PV = Bewertung x Relevanz = Kreisflache

Fiktives Beispiel einer Bewertung einer genannten Nachhaltigkeitsmassnahme durch eine Interview-
person und die Berechnung von deren Visualisierung:

Nachhaltigkeitsmassnahme ,,A“: Bewertung = 3, Relevanz der Bewertungsdimension = 4, d.h. PV = 12
Nachhaltigkeitsmassnahme ,,B“: Bewertung = 6, Relevanz der Bewertungsdimension = 5, d.h. PV = 30

Mehrere Nachhaltigkeitsmassnahmen wurden thematisch in Gruppen zu-
sammengefasst und tiber die Befragten eines KMU hinweg aggregiert. Ent-
sprechend ergab sich die Kreisfliche der Gruppe aus der Summe der an-
grenzenden kleineren Kreise der einzelnen Nachhaltigkeitsmassnahmen.
Im untenstehenden Beispiel ergibt sich die Fliche C durch Summierung
der Flichen A und B.

Fldche A=12

Fldche C = 42

Fldche B =30

Die hochste Ebene der Hierarchisierung bilden die drei Dimensionen 6ko-
logische (griine Kreise), soziale (blaue Kreise) und 6konomische (orange
Kreise) Nachhaltigkeit der Triple Bottom Line. Deren Kreisflichen be-
stehen aus der Summe aller daran anknipfenden, aus Kunden- und Mitar-
beitersicht wahrgenommenen, Nachhaltigkeitsmassnahmen. Dartber hinaus
gibt es eine vierte Dimension als Mischkategorie (violette Kreise), der Nach-
haltigkeitsmassnahmen zugeordnet wurden, die gleichzeitig auf 6konomische
und soziale Nachhaltigkeit abzielen.
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GESELLSCHAFTLICHE
WERTSCHOPFUNG VON DELINAT

DELINAT:
UNTERNEHMENSPORTRAIT

16

indel, Online-Versand von Wein

Das Weinhandelsunternehmen Delinat vertreibt ca. 250 Weinsorten aus bio-
logischem Anbau. Die Produktpalette wird durch Honig, Olivendl, Essig und
Spirituosen erginzt. Hinter dem Motto ,,Weine aus gesunder Natur® verbirgt
sich Delinats Vision, 6kologisch nachhaltigen Weinbau mit hoher Biodiversi-
tat in Europa zu etablieren. Zu diesem Zweck setzt das Unternehmen in
Zusammenarbeit mit rund 100 Winzern in verschiedenen Lindern Europas
die strengen Delinat-Richtlinien um, die weit iiber dem europdischen Stand-
ard liegen. Die auf Basis dieser Richtlinien bewirtschaftete Fliche umfasst
ca. 2'500 Hektar I.and, auf dem anstelle der tblichen Wein-Monokulturen
Biodiversitat gefordert wird.

Die Abteilung ,,Delinat-Consulting™ entwickelt die biodiverse Anbauweise
weiter und berit die Winzer bei der Umsetzung der Delinat-Richtlinien
durch Besuche und Gutachten vor Ort im Weinanbaugebiet. In Zusammen-
arbeit mit dem eigenen Weingut Chateau Duvivier ist Delinat bestrebt, den
Einfluss von Biodiversitit auf die Weinqualitit wissenschaftlich nachzu-
weisen und die Methoden des Delinat-Weinbaus durch Forschung zu
optimieren.

Die Bewertung der durch Delinat geschaffenen gesellschaftlichen Wert-

schopfung durch die Geschiftsleitung entspricht vor allem in den Bereichen

des Kerngeschifts, des anstindigen Geschiftsgebarens sowie des Beitrags

zur Lebensqualitit weitgehend der Einschitzung der Mitarbeiter!. Beim Bei-
trag zum regionalen Zusammenhalt und Wohlstand weichen die Meinungen

etwas voneinander ab. Die Mitarbeiter bewerten diese Dimensionen héher
als die Geschiftsleitung von Delinat. Daher bieten sich der Beitrag zum
regionalen Zusammenhalt und zum Wohlstand neben der bereits gut inte-

grierten Ausrichtung auf 6kologische Nachhaltigkeit in einem ersten Schritt
als weitere Ansatzpunkte fir die Formung der unternehmensinternen Werte
an, die in einem zweiten Schritt auch nach aussen hin der Offentlichkeit und

vor allem den Kunden kommuniziert werden konnen.

Beziiglich Relevanz der einzelnen Aspekte gesellschaftlicher Wertschopfung

zeigt sich, dass die Mitarbeiter des Weinhandelsunternehmens den Beitrag
zur Lebensqualitit und zum regionalen Wohlstand als besonders wichtige

Wertbeitrige von Delinat ansehen. Demgegentber siecht die Geschiftsleitung

vor allem das gute Kerngeschaft als besonders wichtig an. Diese Beobacht-
ungen legen nahe, dass einerseits den Mitarbeitern die Wichtigkeit eines
guten Kerngeschifts aufgezeigt und andererseits im Dialog nach Méglich-
keiten gesucht werden sollte, den Beitrag von Delinat zur gesellschaftlichen
Wertschopfung in der Region auszubauen.

BEWERTUNG RELEVANZ
|2 F)
|:::::)
6 o

Geschaftsleitung

© fi © W

Bewertungen und Einschitzung der Relevanz der Dimensionen gesellschaflicher Wertschopfung
durch die Geschiftsleitungsmitglieder und die Mitarbeiter von Delinat

4) Die Kunden wurden auf Wunsch von Delinat hin nicht befragt.
Daher fehlt diese Perspektive in der Analyse.
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DELINAT:
WAHRGENOMMENE
NACHHALTIGKEITSMASSNAHMEN

Recycling Leidenschaft / Passion der Crew
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Obschon seitens der Geschiftsleitung vergleichsweise wenige Massnahmen
im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit umgesetzt wurden, werden von Seite
der Mitarbeiter vor allem Soft Facts im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit
wie z.B. gutes Arbeitsklima, ehrliche und offene Kommunikation sowie die
Ptlege der Beziehung zu den Winzern als gesellschaftlich wertvoll anerkannt.
Doch auch gute Léhne und gesunde Arbeitsbedingungen werden geschitzt.
Die Passion der Crew, die aktiv von der Geschiftsleitung gefordert wird, ist
in dieser Wertschitzung von Delinat als soziale Arbeitgeberin wiederzu
finden. Andere Nachhaltigkeitsmassnahmen des Managements wie die
strengen Richtlinien und deren offene Kommunikation werden wertge-
schitzt. Im sozialen Bereich zeigt sich noch Potenzial, die Stellung von

Delinat als verantwortungsvolle Arbeitgeberin weiter zu optimieren.

Obwohl Delinat im Bereich der 6konomischen Nachhaltigkeit nur den kon-
sequenten Fokus auf Biodiversitat als konkrete Nachhaltigkeitsmassnahme
genannt hat, nehmen die Mitarbeiter das Weinhandelsunternehmen in mehr-
facher Hinsicht als 6konomisch nachhaltig wahr. Dementsprechend ist der
gesellschaftliche Mehrwert vergleichsweise hoch, der durch die wirtschaft
liche Nachhaltigkeit von Delinat entsteht. Neben der Produktqualitit wird
auch die Ausrichtung des Kerngeschifts ,,Wein aus Biodiversitit™ auf 6ko
logische Nachhaltigkeit als bedeutender Faktor angesehen, der die

okonomische Nachhaltigkeit des KMU fordert.

Betrachtet man nur die von der Geschiftsleitung eingefithrten Nachhaltig-
keitsmassnahmen, fillt auf, dass Delinat sich intensiv um die 6kologische
Nachhaltigkeit bemiitht. Dabei gelingt der Geschaftsfithrung eine sehr gute
Kommunikation und Wertevermittlung in Bezug auf die 6kologische Ver

antwortung des Unternehmens.

Die am Rand aufgefiihrten Eintrige stchen fiir Massnahmen der Geschiftsleitung von 1 ()
Delinat

Durch Kunden und Mitarbeiter wahrgenommene gesellschaftliche Wertschépfung im

Bercich soziale @, ékologische @D, wirtschaftliche und soziale-6konomische
Nachhaltigkeit @ (Mischkategorie). (Zur Berechnung der Kreisflichen s. S. 13.)
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Den Kern von Gobas Geschiftstitigkeit bildet die Produktion von Mineral-
wasser. Neben dem ,,appenzell“~-Mineralwasser werden auch diverse Stssge-
trinke wie ,,Flauder in verschiedenen Geschmacksrichtungen, , iisfee” und
Goba Limonaden hergestellt. Neu ins Sortiment aufgenommen wurde das
Kaffeegetrink ,,chalte kafi“. Das Angebot an mineralwasserbasierten Ge-
trinke wird durch verschiedene Spezialititen aus der Goba Manufaktur
sowie durch die Goba Bitter und Likére erginzt.

Die Wahrnehmung von Gobas gesellschaftlicher Wertschopfung durch die
Geschiftsleitung, die Mitarbeiter und Kunden harmoniert weitgehend. Ge-
samthaft beurteilt die Geschiftsleitung den gesellschaftlichen Wertbeitrag
von Goba in allen Dimensionen etwas zuriickhaltender als die Mitarbeiter
und Kunden. Wesentliche Unterschiede sind wie auch bei Delinat im Be-
reich des Beitrags zum regionalen Zusammenhalt und Wohlstand zu er-
kennen. Es zeigt sich eine grosse Begeisterung der Mitarbeiter fir ithr Unter-
nehmen. Die Kunden hingegen scheinen etwas kritischer eingestellt zu sein.

In Bezug auf die Relevanz der funf Aspekte gesellschaftlicher Wertschopf-
ung sind sich die Kunden und Mitarbeiter weitgehend einig, Fiir sie stehen
vor allem anstindiges Unternechmertum, Gobas Beitrag zur Lebensqualitit
sowie das gute Kerngeschift im Mittelpunkt. Der Fokus der Geschifts-
leitung liegt dagegen sehr deutlich beim Kerngeschift, gefolgt vom an-
stindigen Geschiftsgebaren. Es ist daher wichtig, dass Goba die Bediirf-
nisse der Mitarbeiter und der Kunden erkennt und sich entsprechend aus-
richtet. Das Anliegen der Geschiftsleitung, zum regionalen Wohlstand bei-
zutragen, ist wertvoll und sollte den Mitarbeitern und Kunden durch ent-
sprechend gestaltete Kommunikationsmassnahmen vermittelt werden.

BEWERTUNG RELEVANZ
ul2 P
Aufgrund der lokalen Gebundenheit durch die Mineralquelle befinden sich 6 5
die Produktionsanlagen von Goba alle in Gontenbad, Appenzell Inner-
rhoden. Durch die gesamte Geschiftstitigkeit ziehen sich die fiinf im
Managementbericht des Unternchmens aufgefithrten Nachhaltigkeits- ﬂ é f ﬂ

dimensionen: Soziale, regionale, 6kologische und 6konomische Nach-
haltigkeit sowie Innovation. Um ihrer Verantwortung gegentiber der
regionalen Natur Ausdruck zu verleithen, setzt sich Goba fir den Erhalt des
Gontener Hochmoors ein, an dessen Grenze das Mineralwasser an die

Geschaftsleitung

. Mitarbeiter

© m © | I

Oberflache tritt.

Bewertungen und Einschitzung der Relevanz der Dimensionen gesellschaflicher Wertschopfung
durch die Geschiftsleitungsmitglieder, die Mitarbeiter und die Kunden von Goba
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Die von der Geschiftsleitung eingefithrten Nachhaltigkeitsmassnahmen
spiegeln die im Unternehmensportrait beschriebenen fiinf Ebenen der
Nachhaltigkeit, die den Kern des unternehmerischen Handelns bei Goba
bilden, wider. In Bezug auf die soziale Nachhaltigkeit erzeugt Goba als gute
Arbeitgeberin einen bedeutenden gesellschaftlichen Mehrwert. Der Mensch
steht im Zentrum. Diesen Handlungsgrundsatz sptiren die Mitarbeiter im
Arbeitsalltag durch guten Umgang, Ehrlichkeit und Sicherheit. Auch gross-
zugige finanzielle und materielle Leistungen, die ihnen Goba zuspricht,
werden sehr geschitzt. Die Kunden spuren Gobas soziale Finstellung durch
offene Kommunikation und das Angebot guter und gesunder Produkte.
Zudem wird die regionale Verankerung und damit die Férderung von Wohl
stand und sozialem Zusammenhalt in der Region Appenzell und dariiber

hinaus geschitzt.

Zur okonomischen Nachhaltigkeit tragen in erster Linie die Qualitit von
Produkten und Dienstleistungen sowie die Pflege und Kommunikation der
Vorbildfunktion des Unternehmens bei. Daneben werden die Innovations-

kraft und die Kundenzufriedenheit gewtirdigt.

Der gesellschaftliche Mehrwert im Bereich der 6kologischen Nachhaltigkeit
entspringt vor allem den Anstrengungen von Goba im Umweltschutz, bei-
spielsweise aus dem Schutz des Gontener Hochmoors, welches fir die
Wasserqualitit eine entscheidende natirliche Ressource darstellt. Einen
weiteren Beitrag zur Nachhaltigkeit leistet das Unternehmen mit dem Goba
Fonds, der weltweit Projekte zur Sicherstellung der Wasserqualitit unter
stitzt, sowie der kontinuietlichen Reduktion von Goba’s Wasser-Fuss-

abdruck.

Die am Rand aufgefiihrten Eintri
Goba

tchen fiir Massnahmen der Geschiftsleitung von

Durch Kunden und Mitarbeiter wahrgenommene gesellschaftliche Wertschépfung im

Bereich soziale @, 6kologische @D, wittschaftliche und soziale-6konomische
Nachhaltigkeit @ (Mischkategorie). (Zur Berechnung der Kreistlichen s. S. 13.)
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Die KSP Krieg Schlupp Partner Werbeagentur hat sich unter dem Motto

,» Werbung und Nachhaltigkeit® vollstindig der Nachhaltigkeitsthematik ver-
schrieben und differenziert sich damit im Markt. KSP arbeitet mit Kunden
aus verschiedenen Branchen zusammen, fir die Nachhaltigkeit eine wichtige
Rolle spielt. Zum Kundenstamm gehoren unter anderem Swisscom, Coop,
VW, Helsana, myclimate, SV Group und Lindt.

Fur einen Einkauf, der weniger
Spuren hinterlasst.

1 S

Der Ansatz von KSP, Werbung und Nachhaltigkeit als ein integriertes, un-
trennbares Produkt anzubieten, beruht auf drei Saulen ("Warum-, Was- und
Wie-Revolution"): Einerseits dem fundamentalen Wertewandel, durch den
das Thema Nachhaltigkeit immer mehr zum Treiber von Wertschépfung im
Kerngeschift wird. Die zweite Siule bezieht sich auf Inhalte und stellt als

[EJEF T3] BUNDESPLATZ
22/09/12| ZURICH iIES
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Wie bei keinem der anderen in dieser Studie untersuchten Unternehmen
sind sich sowohl die Geschiftsleitung wie auch die Mitarbeiter und Kunden
von KSP einig iiber deren grosse Authentizitit und das anstindige Ge-
schiftsgebaren. Dies weist darauf hin, dass Nachhaltigkeit innerhalb des
Unternchmens und auch nach aussen hin stimmig und glaubwiirdig gelebt
und kommuniziert wird.

Beim Beitrag zur ILebensqualitit, zum regionalen Zusammenhalt und Wohl-
stand liegt die Bewertung der Kunden nicht ganz so hoch, wie jene der Mit-
arbeiter oder der Geschiftsleitung, Dies weist darauf hin, dass KSP noch
mehr in diesen Bereichen leisten konnte und dieses Engagement noch inten-
siver und konkreter kommunizieren muss.

BEWERTUNG RELEVANZ
M F] M
6 5
- )4 3 —_—
T a i

Geschaftsleitung
Grundeigenschaften der Produkte von KSP die Attribute ,,Green, Clean, v Mitarbeiter

Fair, True & Sexy“ in den Mittelpunkt. Die Verkntipfung von analogen und @ m @ m = KuaEh
digitalen Medien bildet die dritte Sdule der Strategie von KSP. Thre Nach-

haltigkeitsanstrengungen fasst KSP auf der ,,Reload the Future*-Webseite

= ‘ 5 ot e Bewertungen und Finschitzung der Relevanz der Dimensionen gesellschaflicher Wertschépfung
unter www.reloadthefuture.com zusammen. Zudem unterhilt die Werbe- o

durch die Geschiftsleitungsmitglieder, die Mitarbeiter und die Kunden von KSP
agentur den R3-Fonds, in welchen 2% des jihtlichen Umsatzes des Unter-

nehmens fliessen. Aus diesem Fonds werden z.B. Projekte wie die Unter-

stiitzung der Stiftung Stéckenweid oder Gemeinwohl Schweiz

(www.gemeinwohl.ch) finanziert. Zudem versucht KSP, CO,-Emissionen

bei der Geschiftstitigkeit zu minimieren und kompensiert entstandene

Emissionen.
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Die Geschaftsleitung von KSP hat mit ihren ,,9 Handlungsfeldern der Nach
haltigkeit, www.reloadthefuture.com und der ,,People-Planet-Profit — Lupe*
drei Massnahmen’ eingefiihrt, die 6kologisch, sozial und wirtschaftliche Nach-
haltigkeit fordern sollen. Weitere Massnahmen umfassen beispielsweise den
schonenden Umgang mit Ressourcen (z.B. Umgang mit Arbeits- und Ver-
brauchsmaterial oder die Nutzung eines VW E-Up als Elektro-Geschiftsfahr
zeug). Daneben wird vor allem die soziale und 6konomische Nachhaltigkeit
des Unternehmens gefordert. Dies spiegelt sich auch in den von den Mitar
beitern und Kunden wahrgenommenen nachhaltigen Wertbeitrigen wider.

Diese machen den grossten Teil der gesellschaftlichen Wertschopfung aus.

Neben der Rolle von KSP als Arbeitgeberin wird, wie auch bei Goba, die
chrliche Kommunikation geschitzt. Ausserdem wird explizit die Ver
ankerung der Nachhaltigkeit im Unternehmen hervorgehoben. Dass die
Agentur sich auf Nachhaltigkeit ausgerichtet hat und die Mitarbeiter Nach
haltigkeit leben, hat offensichtlich nicht nur Auswirkungen auf die nach-
haltige, wirtschaftliche Entwicklung des Unternehmens, sondern wirkt sich
auch positive auf die Zufriedenheit der Belegschaft und der Kunden aus.
Gesellschaftliche Wertschopfung im Bereich der 6konomischen Nachhaltig-
keit wird durch die Qualitat der Produkte aber auch durch die Zusammen
arbeit mit dem Kunden bei der Umsetzung und Produktion der Kommuni-
kationsmittel erzeugt. Des Weiteren wird die Innovationskraft des KMU ge
schitzt, wodurch diese bedeutend zur wirtschaftlichen Nachhaltigkeit bei

KSP beitriigt.

Die gesellschaftliche Wertschopfung einer Werbeagentur wie KSP ist auf-
grund des Geschiftsmodells eher immaterieller Natur. So hat das Unter
nehmen einen betrichtlichen Einfluss durch die Produktion von Werbe-
mitteln, z.B. mit den ,,Bio-Songs* fiir Coop oder den Verkauf von umwelt-
freundlichen Produkten. Des Weiteren steht KSP (mit externem Monitoring)
mitten im Prozess hin zur ,,proved & transparent sustainable company*.

Die Resultate daraus werden erst im Laufe des Jahres 2015 veroffentlicht

und einen Einfluss auf die gesellschaftliche Wertschopfung haben konnen.
5) vel. wwwkspch.ch/rtf fiir weitere Informationen zu diesen Massnahmen.

Die am Rand aufgefiihrten Eintrige stchen fir Massnahmen der Geschiftsleitung von
Goba

Durch Kunden und Mitarbeiter wahrgenommene gesellschaftliche Wertschépfung im

Bercich soziale @, ékologische @D, wirtschaftliche und soziale-6konomische
Nachhaltigkeit @ (Mischkategorie). (Zur Berechnung der Kreistlichen s. S. 13.)
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SAW GRUPPE: GESELLSCHAFTLICHE
UNTERNEHMENSPORTRAIT WERTSCHOPFUNG VON SAW

Branche: Baubranche

Standort: Widnau/SG

Die in Widnau SG ansissige saw Gruppe vereint unter sich die drei Bereiche Die Befragung der Mitarbeiter und Kunden von saw zeigte, dass diese den
mit spezifischen Geschiftstitigkeiten: Gemeinwohlbeitrag der Betonelementeherstellerin vor allem in Bezug auf

das Kerngeschift sowie durch ihr anstindiges Handeln dhnlich einschitzen

- saw Spannbetonwerk AG: Herstellung einer breiten Palette von Beton- e i o . : :
wie die Geschiftsleitung, Wie sich herausstellt, unterschitzt die saw hingegen

elementen fur Hallen und Wohnraume sowie kleinerer Elemente wie

3 1 S A . shene 111 7 - e <ot ki, { S 1
Stithle oder Whitlpools. ihren Beitrag zur chcnsquahtat. \ or allem die seit kurzem im bo.rtm?cnt
angebotenen Produkte wie Betonmobel und Whirlpools wurden in diesem
- saw Schmitter AG: Vermietung von Riumlichkeiten sowie Dienstleister Zusammcnhang von den Kunden genannt. Die Kunden und Mitarbeiter
im Zusammenhang mit Betonelementen, z.B. fir Transporte schitzen den Beitrag der saw zum regionalen Zusammenhalt etwas schwich-

er ein als die Geschiftsleitung, Dies mag einerseits an der Grosse der KMU,

- saw System Management AG: zentrale Dienstleistungen zu Gunsten der : :
andererseits aber auch an der Art der hergestellten Produkte liegen.

saw Gruppe und Projektmanagement

Sowohl die Geschiftsleitung, wie auch die Mitarbeiter und Kunden schen
das gute Kerngeschift und anstindiges Geschiftsgebaren als die wichtigsten
Aspekte des Gemeinwohlbeitrags von saw an. Dies wird dadurch geférdert,
dass die saw sich durch Sponsoring sportlicher und kultureller Anldsse
engagiert und Menschen mit Behinderung beschiftigt.

Vor allem fiir die Kunden ist jedoch auch der Beitrag zum regionalen Wohl-
stand sehr relevant. Dies deutet darauf hin, dass sich eine stirkere Kom-
munikation des oben angesprochenen regionalen Engagements positiv auf
den Ruf von saw bei ihren Kunden auswirken kénnte.

BEWERTUNG RELEVANZ
o o | 2
B
Die saw Spannbetonwerk AG leistet einen wesentlichen Beitrag zum 6 4
Kerngeschift der saw Gruppe. Die Betonelemente werden in Widnau, /
dem einzigen Produktionsstandort der saw, gegossen und per Bahn - o - —
oder LKW zu den Kunden transportiert. Die Anlieferung des Roh- a 514 6 514

betons geschieht aus 6kologischen Griinden per Bahn.

- Geschdaftsleitung

., Mitarbeiter

© fi © i -

Bewertungen und Einschitzung der Relevanz der Dimensionen gesellschaflicher Wertschopfung
durch die Geschiftsleitungsmitglieder, die Mitarbeiter und die Kunden der saw Gruppe
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Das starke FEngagement der saw im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit ist in

der nebenstehenden Abbildung gut erkennbar. Die Unternehmensleitung
sicht die Mitarbeiter als wichtige Ressource des Unternehmens und fordert
diese durch spezielle Ausbildungsprogramme. Zudem wird die Arbeitsplatz-
attraktivitit durch die Pflege eines guten Teamgeistes und organisatorische
Massnahmen wie flexible Arbeitszeitmodelle fir Wiedereinsteiger erhoht.
Diese Massnahmen werden sowohl von den befragten Arbeitnehmern als
auch von den Kunden wahrgenommen und erzeugen einen gesellschaftlichen
Mehrwert. Doch auch offene und ehrliche Kommunikation und die regionale
Verankerung werden als wertvoll im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit

empfunden.

[n Bezug auf die 6konomische Nachhaltigkeit liegt der Schwerpunkt der
Geschiftsleitung von saw bei der optimalen, durch Variantenvielfalt und
[nnovation gepriagten Ausgestaltung der Produktepalette sowie beim Kun-
denservice. Diese Aspekte werden von den befragten Personen wertge-
schatzt. Bei den Kunden von saw steht in erster Linie die gute Qualitit der
Produkte und Dienstleistungen im Vordergrund, wahrend die Mitarbeiter

den innovativen Charakter des Unternehmens schitzen.

Eine bedeutende Massnahme der saw Gruppe, welche in den Bereich der
okologischen Nachhaltigkeit fillt, ist die Verlagerung der Transporte auf die
Bahn. Die Anlieferung des Rohbetons der saw Spannbetonwerk AG ge-
schieht aus 6kologischen Griinden per Bahn. Gesamthaft wurden 2013
107'000t Material im Auftrag von saw durch SBB Cargo transportiert, wo-
durch gegeniiber dem Transport auf der Strasse 822t CO -Emissionen ver
hindert werden konnten. SBB Cargo hat ein Emissionsreporting veroffent-
licht, welches auf der Website der saw zum Download zur Verfiigung steht.
Abgesehen vom Bahntransport wird ein schonender Umgang mit Ressout-
cen angestrebt. Es mag an der Art der Produkte, dem Ruf der Branche oder
an der zuruickhaltenden Nachhaltigkeitskommunikation des Betonelemente
Herstellers liegen, dass die befragten Kunden und Mitarbeiter weniger 6ko-
logische Nachhaltigkeitsmassnahmen nennen, wenn sie die gesellschaftliche

Wertschopfung der saw beurteilen.

Die am Rand aufgefiihrten Eintrige stehen fiir Massnahmen der Geschiftsleitung von
Goba

Durch Kunden und Mitarbeiter wahrgenommene gesellschaftliche Wertschépfung im
Bercich soziale @, ékologische @D, wirtschaftliche und soziale-6konomische
Nachhaltigkeit @ (Mischkategorie). (Zur Berechnung der Kreisflichen s. S. 13.)




«Wer sich mit Nachhaltigkeit
erfolgreich im Markt pO sitionieren will,
muss diese auch ins I(Gl‘ﬂgﬁSChﬁf‘[
integrieren - in allen dret Dimensionen.»

Daniel Krieg, CEO und Inhaber

KSP Krieg Schlupp Partner Werbeagentur -
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In der Bewertung der gesellschaftlichen Wertschopfung besteht
grosse Ubereinstimmung zwischen Innen- und Aussensicht. Be-
sonders geschitzt werden das anstindige Geschiftsgebaren und
die Leistung im Kerngeschiift.

Wir haben alle befragten Geschiftsleitungsmitglieder, Mitarbeiter und Kun-
den gebeten, die gesellschaftliche Wertschopfung der KMU entlang der
finf Dimensionen der Public Value Scorecard zu bewerten. Die Bewer-
tungen durch die drei Personengruppen (Geschiftsleitung, Mitarbeiter und
Kunden) stimmen weitgehend tberein. Insgesamt ergibt sich ein sehr posi-
tives Bild, bei dem die gesellschaftliche Wertschépfung (Public Value) tiber
alle Dimension hinweg positiv bewertet wird. Besonders gut schneiden die
KMU im Bereich des anstindigen Verhaltens (moralisch-ethische Dimen-
sion) und der Leistung im Kerngeschaft (instrumentell-utilitaristische Di-
mension) ab. Auch der Beitrag zur regionalen Lebensqualitit (hedonistisch-
dsthetische Dimension) wird positiv beurteilt. Vergleichsweise schwiicher
erfolgt die Bewertung des Beitrags zum regionalen Zusammenhalt (poli-
tisch-soziale Dimension) und Wohlstand (finanziell-6konomische Dimen-
sion). Bei letzterer Dimension zeigt sich auch ein Unterschied zwischen den
Gruppen: Die Mitarbeiter bewerten den Beitrag zum Wohlstand in der
Region deutlich hoher als die Geschiftsleitung und die Kunden.

BEWERTUNG
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Unternehmensiibergreifende Bewertungen der gesellschaflichen Wertschépfung durch die Geschifts-
leitungsmitglieder, die Mitarbeiter und die Kunden.

Zwischen den befragten Personengruppen zeigen sich deutliche
Unterschiede hinsichtlich der Relevanz und Gewichtung der fiinf
Dimensionen von gesellschaftlicher Wertschépfung. Diese Erkennt-
nis ermoglicht den KMU eine stirkere Ausrichtung darauf, was fiir
Kunden und Mitarbeiter wirklich zéhlt.

Losgelost von den Unternehmen wurden die befragten Personen aufgefor-
dert, anzugeben, welche Aspekte gesellschaftlicher Wertschopfung fiir sie
personlich am relevantesten und welche eher weniger bedeutsam sind. Da-
bei hat sich gezeigt, dass die Prioritit der Kunden beim guten Kerngeschift
und dem anstindigen Verhalten der KMU liegt. Auch die befragten Mit-
glieder der KMU-Geschiftsleitungen erachten diese Aspekte als relevant,
bewerten jedoch ausserdem den Beitrag ihrer Unternehmen zur Lebens-
qualitit von Kunden, Mitarbeitern und der Gesellschaft als wichtig. Unter-
schiede sind auch in der Relevanz des Beitrags der KMU zum finanziellen
Wohlstand der Region zu erkennen. Fiir die Mitarbeiter und Kunden ist
dieser Aspekt deutlich relevanter als fiir die Geschiftsleitungen. Im Beitrag
zum regionalen Wohlstand besteht Potenzial fir die KMU, sich vor allem
in Bezug auf ihre soziale Nachhaltigkeit noch mehr zu engagieren und
durch entsprechende Kommunikationsmassnahmen besser zu
positionieren.

RELEVANZ
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Unternehmensiibergreifende Einschitzungen der Relevanz der einzelnen Dimensionen der gesell-
schaflichen Wertschopfung durch die Geschiftsleitungsmitglieder, die Mitarbeiter und die Kunden.

O
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ERSTER VERBORGENER SCHATZ:
SERVICEMENTALITAT
ALS TEIL DES KERNGESCHAFTS

Q
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Eine zuvorkommende Servicementalitit der Mitarbeiter trigt
ebenso zum Unternehmenserfolg bei wie gute Produkte. Denn
nur wenn das Gesamterlebnis des Kunden stimmt, wird er wieder-
kommen.

Bei der Betrachtung der Ergebnisse aller fiinf untersuchten Unternchmen
zeigt sich, dass die Mitarbeiter bei der Beschreibung des Kerngeschifts, stets
in erster Linie die Produkte und deren Eigenschaften nannten. Die Kunden
hingegen nannten als zweite wichtige Komponente des Kerngeschifts den
Service, den sie von den KMU erhalten. Konkret aufgefithrt wurde z.B. die
Beratung und gemeinsame Produktgestaltung (hier hat sich v.a. KSP als Best
Practice-Beispiel erwiesen). Auch der freundliche Kontakt am Telefon sowie
die korrekte Lieferung und Rechnungsstellung wurden positiv hervorge-
hoben. Fur die KMU ist es wichtig, den Mitarbeitern die Bedeutung des
Dienstleistungsaspekts fiir den Unternehmenserfolg klar zu machen und
diesen mit strategischen, kulturellen und operativen Massnahmen zu unter-
stiitzen. Hervorragender Service bietet namlich eine Erfolg versprechende
Moglichkeit, sich von der Konkurrenz abzuheben. Dieser wird vom Umfeld
auch wertgeschitzt und stiftet damit auch gesellschaftlichen Mehrwert/Pub-
lic Value. Zudem begitinstigt ein zufriedener Stamm wiederkehrender Kunden
die 6konomische Nachhaltigkeit des Unternehmens. Fir die KMU bieten
sich dabei eine Reihe von Handlungsmdglichkeiten an:

- Strategisch: Unternehmen kénnen das wahrgenommene Gesamterlebnis
des Kunden durch erginzende Dienstleistungen definieren. Dazu gehoren
die Beratung des Kunden im Kaufprozess, die Abwicklung des Kaufs
selber und die Betreuung des Kunden nach dem Kauf.

- Kulturell: Jedes Unternehmen sollte sich die Frage stellen: ,,Was heisst fiir
uns Service? In erfolgreichen serviceorientierten Unternehmen herrscht
diesbeziiglich ein geteiltes Verstindnis (,,Servicementalitat®), das im Unter-
nehmensalltag gelebt wird.

- Operativ: Schulungen und andere innerbetriebliche Massnahmen kénnen
helfen, die Kundenbetreuung zu verbessern. Die Swisscom stellt beispiels-
weise die Kundenerlebniskette im Internet zur Verfiigung, Mittels der dort
abrufbaren Vorlage kénnen Geschiftskunden fiir sich herausfinden, wie
sich der Kundenprozess bei thnen gestaltet und sich auf das Gesamter-
lebnis des Kunden auswirkt.

[WEITER VERBORGENER SCHATZ:
UMWELTSCHUTZ UND BIOLOGISCHE
PRODUKTION ALS TEIL DES
KERNGESCHAFTS

|2
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Wenn die Kunden Umweltschutz und biologischen Anbau oder Pro-
duktion als Hauptdifferenzierungsmerkmale der Produkte und
Dienstleistungen wahrnehmen sollen, miissen KMU 6kologische
Nachhaltigkeit in allen Bereichen umsetzen. Denn nur, was wirklich
umgesetzt wird, darf kommuniziert werden, sonst schwindet die
Glaubwiirdigkeit.

Die Bedeutung von 6kologischer Nachhaltigkeit fur das Kerngeschift wird
von den Mitgliedern der Geschiftsleitung der untersuchten KMU wv.a. bei
Delinat und bei Goba betont. Die Befragung der Kunden und Mitarbeiter
hat jedoch gezeigt, dass nicht sosehr Bio-Produkte, sondern vielmehr die
Kultur verantwortungsvollen Unternechmertums der KMU zum guten Kern-
geschift beitragt. Mitarbeiter identifizieren sich mit dem Unternehmen auf-
grund einer von nachhaltigen Werten geprigten Unternehmenskultur.

Diese unterschiedliche Wahrnehmung kann einerseits auf eine zu geringe
Kommunikation des 6kologischen Engagements der KMU, aber auch auf
den Charakter der Produkte und die zunehmend kritische Grundhaltung der
Konsumenten zurtickzufiithren sein. Beispielsweise befiirchtet die Geschifts-
leitung von Delinat, dass durch die ,,J.abel-Flut® im Bio-Bereich das Vertrau-
en der Konsumenten in die Bio-Zertifikate gelitten hat. Diese verlangen nun
nach stichhaltigeren Beweisen fiir nachhaltig hergestellte Produkte, bevor sie
den biologischen Anbau oder die umweltgerechte Herstellung der Giiter und
Dienstleistungen tatsichlich als wichtiges Differenzierungsmerkmal der Pro-
dukte wahrnehmen und honorieren.

Um auch unternehmensextern mit biologischen und 6kologisch nachhaltigen
Produkten erfolgreich zu sein, miissen die KMU die 6kologische Nachhaltig-
keit, die sie nach aussen hin kommunizieren, auch wirklich glaubhaft umge-
setzt haben. Delinat veroffentlicht beispielsweise auf threr Homepage die un-
ternchmenseigenen Standards, die weit tiber die europiischen Richtlinien hin-
ausgehen. Diese Art der Kommunikation und grossen Transparenz wird
wahrgenommen und kann auch dazu fithren, dass durch eine Positionierung
mit 6kologischer Nachhaltigkeit der Absatz gesteigert wird.
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DRITTER VERBORGENER SCHATZ:
BEITRAG ZUM ZUSAMMENHALT DURCH
REGIONALE VERANKERUNG

KMU konnen durch ihre regionale Verankerung, die Verkérperung
des Images einer Region durch das Unternehmen und seine Produkte
sowie durch ihr lokales Engagement einen wichtigen Beitrag zum
regionalen Zusammenbhalt leisten.

KMU konnen auf vielfiltige Weise zum Zusammenhalt in ihrer Region und
zur Schaffung und Stirkung der regionalen Identitét beitragen. Dabei zeigen
sich Unterschiede zwischen einem im B2B-Geschift titigen KMU, welches
sich auf die Herstellung von Betonelementen spezialisiert hat und einer Ge-
trinkeherstellerin, die direkt den Endkunden anspricht und deren Produkte
Appenzeller Image verkérpern. Die Getrinkeherstellerin hat es leichter, das
Produkt mit regionaler Identitit aufzuladen und damit einen Beitrag zum
Zusammenhalt zu stiften. Jedoch ist das hergestellte Produkt nicht der ein-
zige Weg, einen Beitrag zum regionalen Zusammenbhalt zu leisten.

Ein Beispiel fur eine Best Practice, um diesen Schatz zu heben ist bei KSP
zu finden. Die Mitarbeiter der Werbeagentur engagieren sich jedes Jahr
wihrend eines Tages unentgeltlich fur die Stiftung Stéckenweid, die ein
Heim fiir behinderte Menschen betreibt. Dieses Engagement zeigt nicht nur
das soziale Verantwortungsbewusstsein von KSP, sondern auch die Bezich-
ung des Unternehmens und seiner Mitarbeiter zur Region und den Men-
schen, die darin leben. Neben dem Engagement der Belegschaft an sozialen
oder anderen gemeinnitzigen Projekten in der Region gibt es auch andere
Moglichkeiten, einen Beitrag fiir den regionalen Zusammenhalt durch die
Beschiftigung von Mitarbeiter aus der Region zu betonen. So stirkt z.B.
auch die Ausbildung lokaler I.ehrlinge den Zusammenhalt der lokalen
Bevolkerung und deren Bezug zum Unternechmen.

Besonders wichtig ist auch hier die Schaffung von Transparenz. Die be-
wusste Ausrichtung der Wertschopfungskette auf regionale Lieferanten,
Ressourcen und Mitarbeiter, die Unterstiitzung von regionaler Kunst und
Sport oder die Integration des regionalen Images (Bsp.: Goba) basiert auf
Werten. Diese gilt es zu kommunizieren und mit konkreten Beispielen fiir
das regionale Engagement transparent und glaubwiirdig zu machen. Der
Kunde kann sich damit ganz bewusst fiir ein Produkt aus einer klar spezifi-
zierten Region entscheiden, was das KMU von seiner Konkurrenz abhebt.

VIERTER VERBORGENER SCHATZ:
EHRLICHE VERWENDUNG DES
BEGRIFFS «tNACHHALTIGKEITY
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KMU koénnen sich im Wettbewerb von der Konkurrenz abheben, in-
dem sie sich mittels Nachhaltigkeit positionieren und diese nach
aussen tragen, von der Konkurrenz abheben. Das fiir den Erfolg
notwendige Vertrauen der Kunden kommt jedoch nur durch authenti-
sches Handeln und transparente Kommunikation.

Das Verstindnis von anstindigem Geschiftsgebaren der befragten Kunden
und Mitarbeiter entspricht weitgehend jenem der Geschiftsleitungsmit-
glieder der KMU. Letztere beftirchten jedoch, dass der teils missbrauchliche
Umgang mit den Begriffen ,,Bio* und ,,Nachhaltigkeit” sowie Negativbei-
spiele unter den Mitbewerbern einen negativen Einfluss auf ithre Wahr-
nechmung als anstindig wirtschaftende Unternechmen haben kénnten. Des-
halb sind sie z6gerlich, ebenfalls mit diesen Begriffen zu werben. Es gilt
daher, die tatsichlich nachhaltigen Unternehmen von jenen, die lediglich
,,Green-“ oder ,,Blue-Washing® betreiben, zu differenzieren.

Alle befragten Personengruppen nannten offene und chrliche Kommunika-
tion als bedeutenden Indikator fiir anstindiges Unternehmertum. Ent-
sprechend ist den KMU zum Heben dieses Schatzes auch zu empfehlen,
der Offentlichkeit gegeniiber in transparenter, ehrlicher Form Rechenschaft
tber ihre seriés umgesetzte Nachhaltigkeitsstrategie zu geben. Neben
strengen Zertifizierungsrichtlinien, die tiber den Standards liegen, wie es bei
Delinat der Fall ist, kann auch ein offener Dialog mit der Offentlichkeit in
den Medien und auf Sozialen Medienkanilen dazu beitragen, das Vertrauen
der Offentlichkeit und vor allem der Kunden in die ehtlich gelebte Nach-
haltigkeit des KMU zu stirken. Auch bereits eine einfache Massnahme wie
das Aufschalten einer Rubrik ,,Unsere Bemtihungen fiir mehr Nachhaltig-
keit* kann ein wirksamer Schritt in diese Richtung sein.
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FUNFTER VERBORGENER SCHATZ:
BEITRAG ZUR LEBENSQUALITAT
UMFASSENDER BERUCKSICHTIGEN

©

Fiir die verschiedenen Anspruchsgruppen der KMU entsteht Lebens-
qualitit aus unterschiedlichen Aspekten der Unternehmenstitigkeit.
Kunden schitzen die Produkte, Mitarbeiter den Arbeitsplatz und An-
wohner ihre Lebensumgebung, die durch das Unternehmen mitge-
prigt wird. KMU sollten versuchen, in all diesen Bereichen zur
Lebensqualitit beizutragen und diesen Beitrag in der Offentlichkeit
sichtbar zu machen.

Der Beitrag zur Lebensqualitit entspringt aus Sicht der Kunden hauptsich-
lich dem Produkt und seinen Eigenschaften (Genuss, Freude und Gesund-
heit). Far die Mitarbeiter hingegen leisten die Arbeit und die Arbeitsbeding-
ungen (Lohn, Arbeitsplatzgestaltung, etc.) den grossten Beitrag zur Lebens-
qualitit, gefolgt von den hergestellten Produkten. Die Sicht der befragten
Geschiftsleitungsmitglieder entspricht mehrheitlich jener der Mitarbeiter und
lisst damit die Aspekte, die fiir die Kunden relevant sind, etwas ausser Acht.
Es ist gut nachvollziehbar, dass der innerbetriebliche Zusammenhalt und die
Firsorge der Geschiftsleitung gegentiber den Mitarbeitern besonders in
KMU grosse Bedeutung haben. Dennoch sollten die Geschiftsleitungsmit-
glieder ein ganzheitliches Verstindnis ihres Beitrags zur Lebensqualitit fur
die ganze Gesellschaft entwickeln.

Eine Handlungsoption fiir die KMU besteht darin, ihre Produkte weiterzu-
entwickeln, sodass sie einen stirkeren Beitrag zur Lebensqualitit leisten oder
bereits vorhandene Produkteigenschaften in Marketing und Kommunikation
stirker hervorzuheben. Ein Best Practice in dieser Hinsicht ist Gobas
wFlauder“-Werbung, Diese vermittelt ein gesundes, junges und trendiges
Lebensgefithl und kntipft gleichzeitig an die Geschichte und Tradition des
Appenzellerlandes an. Dadurch trigt Flauder deutlich zur wahrgenommenen
Lebensqualitit der Konsumentinnen und Konsumenten bei. Auch KSP ver-
mittelt mit ihrer ,,jungen®, kreativen und humorvollenWerbung I.ebens-
qualitit. Es ist jedoch bei aller Betonung der guten und angenehmen Pro-
dukteigenschaften darauf zu achten, dass allfillige negative Produkteigen
schaften und Externalititen bei der Produktion nicht verschwiegen werden.
Sonst riskiert das Unternehmen schwerwiegende Reputationsschiden fiir
sich wie auch fir die gesamte Branche. Auch fiir andere Gruppen wie z.B.
die Anwohner kann ein KMU die Lebensqualitit steigern. Indem wie z.B.
bei Delinat auf effizientere ILogistik geachtet wird, kann die Anzahl der be-
noétigten Transporte verringert und damit die Larm- und Abgasbelastung
der Bevolkerung minimiert werden.

SECHSTER VERBORGENER SCHATZ:
REGIONALER WOHLSTAND NICHT
«NUR» DURCH ARBEITSPLATZE

KMU leisten als Arbeitgeber und durch ihren Umsatz einen Beitrag
zum regionalen Wohlstand. Der Beitrag liesse sich aber noch bedeu-
tend steigern, wenn sich die KMU einer Region beispielsweise zu
einem Verbund zusammenschliessen wiirden. Die Vorteile eines sol-
chen Zusammenschlusses gehen weit {iber den Beitrag zum
regionalen Wohlstand hinaus.

Die befragten Kunden, Mitarbeiter und Geschiftsleitungsmitglieder sind sich
darin einig, dass die Schaffung von Arbeitsplatzen in der Region und der
Umsatz der KMU (z.B. in Form von Steuern) einen Beitrag zum regionalen
Wohlstand leisten. Doch nur die Geschiftsleitungen und die Mitarbeiter
schen auch regionales Engagement (z.B. in Form von Sponsoring oder der
Unterstiitzung von Stiftungen (0kologisches oder soziales Engagement) als
Beitrag zum regionalen Wohlstand an. Damit stellt sich die Frage, wie tber
die Schaffung von Arbeitsplitzen und das Bezahlen von Steuern hinaus
regionaler Wohlstand geschaffen werden kann, der auch unternehmens-
extern wahrgenommen wird.

Zwar kann auch hier der facettenreiche Beitrag des KMU zum regionalen
Wohlstand durch transparente Kommunikation verdeutlicht werden, doch
haben KMU es hier gegentiber Grossunternchmen aufgrund ihrer geringe-
ren Grosse deutlich schwerer. Eine Moglichkeit, den Impact der KMU auf
den Wohlstand in ihrer Region zu steigern besteht darin, sich in Form eines
Verbands (z.B. ,,Kleine und mittlere Industrieunternehmen Rheintal®) zu-
sammenzuschliessen, um gemeinsame eine Botschaft wie ,,Regionale Unter-
nchmen, gut fiir die Region® zu senden. Die Effekte eines solchen Zusam-
menschlusses sind vielfiltig. Neben dem gesteigerten und deutlich wahr-
nchmbaren Beitrag zum regionalen Wohlstand demonstriert die Zugehorig-
keit zu einem anerkannten, in der Region verankerten Verband die regionale
Verankerung des KMU. Ausserdem kann das Branchenprofil attraktiver ge-
staltet werden, wodurch sich mehr potentielle Lehrlinge aus der Region fur
einen Beruf in der betreffenden Branche begeistern lassen. Gemeinsam sind
die KMU in der Lage, das Potenzial der vor allem durch KMU geprigten
lokalen Wirtschaft tiber die Regionsgrenzen hinweg sichtbar zu machen und
damit zur Attraktivitit ithres Standortes beizutragen.



LUM SCHLUSS:
FUNF TIPPS FUR DIE
GESCHAFTSLEITUNG
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Wie sich sowohl bei der Betrachtung der einzelnen Unternehmen, wie auch
tber alle Unternehmen hinweg gezeigt hat, leisten KMU einen wichtigen
Beitrag zur Nachhaltigkeit und haben grosses Potential zur gesellschaftlichen
Wertschopfung/Public Value, das oftmals nicht vollstindig ausgeschopft
wird. Somit sind durchaus verborgene Schitze vorhanden, die es noch zu
heben gilt, wenn sich KMU optimal nachhaltig ausrichten und dabei einen
maximalen gesellschaftlichen Mehrwert schaffen méchten.

Um ihre ,,Schitze® im Sinne von ernst gemeinten Nachhaltigkeitsmassnah-
men, die fiir die Gesellschaft zwar wertvoll wiren, von dieser jedoch nicht
entsprechend wahrgenommen werden zu ,,heben®, mussen die KMU da-
nach streben, Nachhaltigkeit in ihrem Kerngeschift zu verankern. Die auf
den vorangegangenen Seiten geschilderten und nachfolgend zusammenge-
fassten Handlungsempfehlungen sollen den KMU eine Hilfe bieten, ihre
eigene Nachhaltigkeitsstrategie zu formulieren.

Ihre Produkte sind fiir Thre Kunden dann nachhaltig, wenn das Ge-
samterlebnis stimmt: KMU miissen stets den gesamten Produktlebens-
zyklus im Auge behalten und darauf achten, dass nicht nur das Produkt
selbst, sondern auch die Dienstleistungen und der Service den Kunden zu-
friedenstellen. Fin Hilfsmittel hierzu ist beispielsweise die Frlebniskette,
welche als Vorlage von der Homepage der Swisscom heruntergeladen wer-
den kann. Wenn das Gesamterlebnis des Kunden stimmt, wird er erneut bei
diesem KMU einkaufen oder dessen Dienstleistungen erneut in Anspruch
nehmen, was bedeutend zur 6konomischen Nachhaltigkeit des Unterneh-
mens beitragt. Dartiber hinaus hat der respektvolle Umgang mit den Kun-
den auch einen Einfluss auf die Arbeitskultur und trigt damit auch zur
sozialen Nachhaltigkeit und gesellschaftlichen Wertschopfung bei.

Wenn Ihre Mitarbeiter wissen, wofiir Sie stehen, erreichen Sie ge-
meinsam mehr: Was der Geschiftsleitung wichtig ist, sollte auch den Mit-
arbeitenden ein Anliegen sein. Daher ist die transparente interne Kommu-
nikation von Werten, welche oftmals bereits unbewusst im Unternehmen
gelebt werden (z.B. Regionalitit, Verantwortung und Nachhaltigkeit) ein
gutes Mittel, um den Zusammenhalt im Betrieb zu stirken. Denn alle soll-
ten gemeinsam fir dieselben Werte und Ziele einstehen. Hinzu kommit,

&

dass das Unternehmen auch gegen aussen authentischer und ehrlicher auf-
tritt, wenn die Geschiftsleitung und alle Mitarbeiter vollstindig hinter ihren
Werten und dem nachhaltigen Engagement des KMU stehen.

Authentisch zu sein heisst, dem Kunden und der gesamten Gesell-
schaft gegeniiber transparent zu sein: In einem Wirtschaftsumfeld, in
dem Begriffe wie ,,Nachhaltigkeit* und ,,umweltgerechte Produktion® leicht
ausgesprochen sind und oft missbraucht werden, verlangen die Gesellschaft
und vor allem die Kunden nach stichhaltigen Hinweisen auf die nachhaltige
Titigkeit eines Unternehmens. Ein authentischer Auftritt nach aussen ist der
Grundstein fiir die Glaubwiirdigkeit einer Firma. Dieser wird durch Trans-
parenz in Bezug auf die umgesetzten Nachhaltigkeitsmassnahmen bedeu-
tend begtinstigt. KMU, die offenlegen kénnen, woher ihre Rohstoffe kom-
men, unter welchen Bedingungen ihre Produkte hergestellt werden und dass
die Mitarbeiter aus der Region kommen, werden als nachhaltige Unterneh-
men wahrgenommen. Das zahlt sich insbesondere durch eine gesteigerte
Nachfrage aufgrund der Differenzierung zur Konkurrenz und eine erhéhte
Kundenloyalitit aus.

Lassen Sie sich nicht von grossen Begriffen abschrecken — fangen Sie
klein an: Nachhaltigkeit ist ein grosser Begriff, doch muss ein KMU nicht
von einem Tag auf den anderen die gesamte Palette an Nachhaltigkeitsmass-
nahmen umsetzen. Auch wird es nur in einem kontinuietlichen Verbesser-
ungsprozess moglich sein, den 6kologischen Fussabdruck des Unterneh-
mens zu reduzieren. Viel wichtiger als ein méglichst rascher Verbesserungs-
prozess ist die Authentizitit und Ernsthaftigkeit, mit der dieser angegangen
wird. Dabei ist insbesondere darauf zu achten, dass die getroffenen Ent-
scheidungen zur Kultur und konkreten Situation im Unternehmen passen.

Sagen Sie, wie Sie Ihre Produkte bereitstellen und warum Sie es so
tun — es sind nicht nur die Produkteigenschaften, die fiir den Kunden
zidhlen: Integriert ein Unternehmen Nachhaltigkeit erfolgreich in sein
Kerngeschift, so verdankt es seinen Umsatz zu einem bedeutenden Teil
seinem Engagement fiir die Umwelt und die Gesellschaft. Um langfristig
6konomisch nachhaltig zu wirtschaften, muss die konsequente Offen-
legung dieses Fngagements eine der bedeutendsten Aufgaben der internen
und externen Unternehmenskommunikation sein.
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