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Sustainable Excellence
Exzellent fiihren — nachhaltig
handeln

Konzeption, Umsetzung und Praxis-Erfahrungen fiir
die Fiihrung




ort

Vorwort

DBU
Deutsche Bundesstiftung
Umwelt

Die Deutsche Bundesstiftung Umwelt (DBU) ist eine

der grof3ten Stiftungen in Europa. Sie fordert innovative
beispielhafte Projekte zum Umweltschutz aus den Bereichen
Umwelttechnik, Umweltforschung und Naturschutz sowie
Umweltkommunikation und Kulturgtiterschutz. Die Band-
breite dieser Arbeit kann unter www.dbu.de nachvollzogen
werden.

Im Mittelpunkt der Forderung stehen kleine und mitt-
lere Unternehmen. Die DBU mochte diesen Unternehmen
helfen, ihre Ideen umzusetzen. Um Nachhaltigkeit in
der unternehmerischen Praxis zu verwirklichen, bedarf es
engagierter Unternehmen, die ihr Management konsequent
auf das Ziel einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung
ausrichten. Das Projekt Sustainable Excellence hat dazu
hervorragende Bausteine erarbeitet und anhand von
zahlreichen Praxisbeispielen dokumentiert. Es wird auf-
gezeigt, wie unternehmerischer Erfolg und Nachhaltigkeits-
management Hand in Hand gehen.

Dr.-Ing.E. h. Fritz Brickweddde
Generalsekretar der
Deutschen Bundesstiftung Umwelt

DGO
Deutsche Gesellschaft fiir
Qualitat e. V.

Wirtschaftliche Nachhaltigkeit war eigentlich schon immer
ein Ziel »guter« Unternehmerinnen und Unternehmer.

Das Streben nach Excellence gehort im Wettbewerb um
Marktanteile und Zukunftssicherung dazu. Hier kann nur
gewinnen, wer die sozialen und 6kologischen Aspekte der
Nachhaltigkeit ebenfalls beriicksichtigt. Das Sustainable
Excellence Projekt hat Nachhaltigkeit und exzellente
Flihrung miteinander verzahnt und transparent gemacht.

Es zeigt, welchen Nutzen Unternehmen und Organisationen
aus der Verbindung von Excellence mit Nachhaltigkeit
erhalten. »Exzellent flihren und nachhaltig handeln« ist das
Leitmotiv dieses zukunftssichernden Managementkonzepts.
Dafur stellt das Sustainable Excellence Projekt einfache
Ansatze und Methoden vor, die ein Unternehmen weiterent-
wickeln helfen. Sie sind — mit ein bisschen Konsequenz —
aus eigener Kraft einsetzbar, praxisnah und mittelstands-
tauglich. Und sie sind ganz im Sinne des ganzheitlichen
Verstandnisses von Qualitat als Unternehmensqualitat

— dafiir steht die Deutsche Gesellschaft flr Qualitat.

Benedikt Sommerhoff,
Leiter Deutsches EFQOM Center
bei der DGQ



SEG
Sustainable Excellence
Group

Eine kleine Gruppe mit groRer Wirkung. So lasst sich
selbstbewusst die Arbeit der Sustainable Excellence Group
zusammenfassen. In einem Vorlauferprojekt im Jahr 2001
Uberarbeitete die Sustainable Excellence Group — mit
weiteren Fachleuten —das Excellence Modell der EFQM. Ihr
Ziel: In dem bekannten Managementmodell der Excellence
sollten Nachhaltigkeitsaspekte fest verankert werden.
Und sie hatte Erfolg: Ein wichtiger Teil ihrer Anderungs-
vorschlage erlangte im Jahr 2003 nach der Uberarbeitung
des Excellence Modells europaweit Gultigkeit. Bereits
vier Unternehmen sammelten damals erste Erfahrungen
mit Sustainable Excellence: Die Mébelmacher GmbH,
Neumarkter Lammsbrau Gebr. Ehrnsperger e. K.,
Schindlerhof Klaus Kobjoll GmbH, Deutsche Telekom AG,
Serviceniederlassung Weiden.

Im hier beschriebenen Projekt ging es darum, den
Sustainable Excellence Ansatz weiter zu verbreiten und
in Unternehmen anzuwenden. Insgesamt 15 Unterneh-
men beteiligten sich in drei Regionalgruppen (Niirnberg,
Stuttgart, Frankfurt) daran. Das Vorgehen und Erfahrungen
dazu sind in dieser Broschiire zusammengestellt. Sie
soll besonders den Fiihrungskraften des Mittelstandes
als Handlungshilfe zur Einflihrung und Vertiefung des
Sustainable Excellence Ansatzes dienen.

Unser Dank gilt vor allem der Deutschen Bundes-
stiftung Umwelt. Beide Projekte konnten nur dank ihrer
Unterstiitzung so erfolgreich durchgefiihrt werden.

Dr.Werner Ebert, Koordinator der
Sustainable Excellence Group 5



Der Suskx Nachhaltigkeitsansatz

Der Sustainable Excellence

Ansatz

Sustainable Excellence - ein Tiirdffner
zur Zukunft

Erfolgreich in die Zukunft mit
Sustainable Excellence
Der Sustainable Excellence Ansatz
bietet einen entscheidenden Vorteil:
Er verknilipft Nachhaltige Entwicklung
und gesellschaftliche Verantwortung
der Unternehmen mit einem erfolg-
reichen Managementmodell. Gemeint
ist das EFOM'-Modell flir Excellence,
das in vielen Unternehmen als Garant
fir langfristigen wirtschaftlichen
Erfolg gilt.

Nachhaltige Entwicklung wird
dadurch zu einem integralen Bestand-

teil der strategischen und operativen
Planung eines Unternehmens. Die

konkreten Ergebnisse dieser Entwick-

lung werden systematisch erfasst.
Damit erhalten Unternehmen erst-

mals einen entscheidenden Gradmes-

ser fur ihre Glaubwdirdigkeit.
Weiterer Vorteil: Sustainable
Excellence erweitert den Blick. Der
Ansatz stellt sicher, dass alle rele-
vanten Interessengruppen (Stake-
holder) betrachtet und ihre strate-
gische Bedeutung erkannt und in
die Chancen-Risikobetrachtung

einbezogen werden. Dadurch bekommt
der wirtschaftliche Erfolg eines Unter-
nehmens eine tatsachlich nachhaltige
Basis.

Nachhaltig exzellente Organisationen

zeichnen sich aus durch:

mm Nachhaltig gute Ergebnisse - sie
sind auRergewohnlich erfolg-
reich

I Eine hohe Organisationskultur —
sie sind (iberaus attraktive
Arbeitgeber

B [hr methodisch sicheres Vor-
gehen —was sie machen,
machen sie sehr gut

mm |hr gelebtes Vorbild und ihre
gesellschaftliche Verantwortung
—sie treiben die organisato-
rische, technologische, soziale
und gesellschaftliche Entwick-
lung voran und erhalten dafiir
Anerkennung

'EFQM = European Foundation for
Quality Management



Das EFOM-Modell fiir Excellence

Wenn Organisationen erfolgreich sein
wollen, bendtigen sie unabhangig
von Branche, GrofSe, Struktur oder
Reifegrad ein geeignetes Manage-
mentsystem. Das EFOM-Modell ist
ein praxiserprobtes Werkzeug, das
Hilfestellung fiir den Aufbau und die
kontinuierliche Weiterentwicklung
eines umfassenden Management-
systems gibt. Ziel des Modells ist das
Streben nach Excellence, nach Aus-
zeichnung durch Kunden, Mitarbeiter
und weiteren Interessengruppen. Das
Besondere dabei: Das EFQM-Modell
zeigt genau, in welcher Phase sich das

Unternehmen auf dem Weg zur Excel-
lence befindet. Es hilft, eigene Starken
und Verbesserungspotenziale systema-
tisch zu erkennen.

Das EFOM-Modell fiir Excellence
deckt alle Managementbereiche ab und
hat zum Ziel, den Anwender zu exzel-
lentem Management und exzellenten
Geschaftsergebnissen zu flihren.




Die neue Stakeholder Betrachtung zieht die
»Gore Mitarbeiter« in ihren Bann.

Nachhaltige Erganzungen im
Excellence Modell

Die Sustainable Excellence Group

hat das EFQM-Modell fiir Excellence
bereits mafRgeblich beeinflusst. Im Jahr
2003 wurden wichtige Anderungs- und
Erganzungsvorschlage in Richtung
Nachhaltigkeit in das Excellence
Modell eingearbeitet. Seitdem bietet
auch das EFQM-Modell fur Excellence
einen soliden Grundstock fiir nachhal-
tiges Wirtschaften.

Sustainable Excellence geht
jedoch uber diese Basis hinaus und ist
so ein Instrument fir Unternehmen
nachhaltigen und gesellschaftlich
verantwortlichen Wirtschaftens.
Nachhaltig exzellente Unternehmen
konnen sich ihrer Zukunft sicher sein.

Sustainable Excellence und

Excellence — Die Unterschiede

Was bei Excellence als Moglichkeit

beschrieben wird, ist bei Sustainable

Excellence Pflicht. Sustainable

Excellence definiert »Nachhaltiges

Wirtschaften« als Managementsystem

und betont besonders die Aspekte:

I Ethische Grundhaltung und
Werteorientierung

I Verantwortung fir die Gesell-
schaft

I Rechte und Interessen zukinf-
tiger Generationen (langfristige
Ausrichtung)

Il Starkere Betonung und Ein-
bindung der Interessengruppen
(Stakeholder)

I Konzepte der Fihrung zur Mit-
arbeiterinnen-Entwicklung unter
Beachtung des demografischen
Wandels

I Verbesserung der globalen
Umwelt, integrierte Produkt-
politik, starkere Gewichtung der
Material- und Energieeffizienz bei
der Prozessoptimierung

I Chancengleichheit und kulturelle
Vielfalt

m Wahrnehmung globaler und
regionaler Verantwortung



Der Sustainable Excellence Ansatz
Die Sustainable Excellence Group hat
zur Férderung von Excellence und
nachhaltiger Entwicklung einen
Nachhaltigkeitsansatz fiir Organisa-
tionen entwickelt. Dieser Ansatz
wurde in einer Reihe von Pilotunter-
nehmen erprobt und optimiert.

Der Sustainable Excellence Ansatz

besteht aus:

mm Dem erweiterten EFQM-Modell
fr Excellence

mm Einem Vorgehen (Workshops),
das besonders die Bedlrfnisse
von kleinen und mittleren
Unternehmen berlcksichtigt,
aber auch fiir grolRe Unter-
nehmen mit Gberschaubarem
Aufwand wichtige Erkenntnisse
liefert

I Einer Sammlung von Know-
how und Erfahrungen, wie
die schillernden Begriffe
»Nachhaltigkeit«und »nachhal-
tiger Erfolg«mit Leben gefullt
werden konnen

Die Mébelmacher mit allen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern beim Sustainable Excellence
Workshop
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Faktoren fur nachhaltigen Erfolg

Faktoren fiir nachhaltigen
unternehmerischen Erfolg

Thomas Merten und Patrick Ulmer, Fa. Schmalz,
im Gesprdich

Nachhaltiger unternehmerischer
Erfolg —was ist das? Und welche
Faktoren machen nachhaltigen Erfolg
aus? Mit diesen Fragen haben sich
viele Menschen aus Wissenschaft,
Beratung und Unternehmen beschaf-
tigt — und beschaftigen sich noch. Fest
steht: Ohne nachhaltige Ausrichtung
kann kein Unternehmen auf Dauer
erfolgreich sein.

Im Rahmen des Sustainable
Excellence Projektes haben sich
folgende Faktoren als entscheidend fur
nachhaltigen Erfolg erwiesen:

Il Verantwortungsvolle und
glaubwiirdige Fiihrungsperson-
lichkeiten

mm Werteorientierte Unternehmens-
kultur

I Orientierung an einem erwei-
terten Kreis von Interessen-
gruppen

Il Erweiterte Risikobetrachtung

I Ganzheitliches Management

Fiihrung mit Verantwortung

Eine verantwortungsvolle und glaub-
wiirdige Fiihrung ist der entscheidende
Wettbewerbs- und Erfolgsfaktor.
Zahlreiche Studien belegen, dass
Flhrungskrafte, die eine Vision leben,
die sich an Werten orientieren, die
verantwortungsvoll und entschieden
handeln, besonders erfolgreich sind.

Werte und Kultur schitzen

Die Erkenntnis, dass sich eine dau-
erhafte Existenz nur sichern lasst,
wenn Werte auf Unternehmensebene
formuliert und gelebt werden, setzt
sich zunehmend durch. Wenn Interes-
sengruppen, Kunden und Mitarbeiter
erleben, dass ihre Werte ernst genom-
men und umgesetzt werden, entstehen
groleres Vertrauen, starkere Kunden-
bindung und hohere Motivation.

Interessen achten

Das Ziel eines nachhaltigen Unter-
nehmenswerts verlangt, die mit

dieser Entwicklung verbundenen
Interessengruppen zu berticksichtigen
und umfassend zu betrachten. Es geht
darum, sicher zu stellen, dass alle
relevanten Interessengruppen und ihre
Beduirfnisse erfasst und in der Strategie
verankert werden.

Risiken absichern

Eine weitere wichtige Komponente
nachhaltigen Erfolgs ist die Fahigkeit,
Risiken fruhzeitig zu erkennen.
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Die Vielfalt der Interessengruppen eines Unternehmens

Das Bewusstsein fur Risiken, wie
Haftungsrisiken, Reputationsrisiken
oder solchen, die in Zusammenhang
mit Ressourcensicherheit stehen,

ist der erste Schritt zu deren Bewal-
tigung im Krisenfall. Eine Reihe

von Beispielen hat in den letzten
Jahren gezeigt, dass ein nachlassiger
Umgang mit der naturlichen
Umwelt oder die Vernachlassigung
von ethischen Grundsatzen

Unternehmen teuer zu stehen kom-
men kann. Die praventive Auseinander-
setzung mit diesen Risiken ist daher
unabdingbar fur nachhaltigen Erfolg.

Der ganzheitliche Blick

Ein Erfolgsfaktor ist schliel3lich,
Management ganzheitlich und
integriert zu betreiben. Hierzu bietet
das EFQM-Modell fiir Excellence eine
hervorragende Basis. Damit lassen sich

vorbildliche Fiihrung, klare Strategie,
kontinuierliche Innovation und
Verbesserung, die eine Vision leben
und sich an Werten orientieren sowie
Kunden- bzw. Mitarbeiterzufrie-
denheit sinnvoll verknipfen. In das
ganzheitliche Managementkonzept
der EFQM lassen sich auch nahtlos
Managementsysteme des Umwelt-
und Arbeitsschutzes integrieren.

n
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Nachhaltig exzellent

werden

Um in Organisationen und Unternehmen Sustainable Excellence als Managementprinzip zu etablieren, hat die Sustainable
Excellence Group ein Handlungskonzept entwickelt, das sich bewahrt hat. Ausgehend von einer Einflihrungsveranstaltung
dient eine Workshop-Reihe zur schrittweisen Entwicklung der Unternehmen. Dass dies gerade fiir KMU eine praktikable
Vorgehensweise ist, zeigen die erfolgreichen Unternehmensbeispiele. Aus einem sich anschlieBenden Erfahrungsaustausch

ergeben sich weitere Impulse fir die kontinuierliche nachhaltige Organisationsentwicklung.

Ubersicht: Sustainable Excellence — Das Vorgehen

1. Dialog / Information der interessierten Unternehmen

2. Qualifizieren und Vorbereiten: Einstiegsworkshops (jeweils halber Tag) und MaBnahmenplanung

Verbesserungsprozess (KVP),
Selbstbewertung

Workshop 1: M Die Grundkonzepte der Excellence

Einfihrung und erste M Grundsatze der Nachhaltigkeit

Starken-Schwachen-Analyse M Erste, eigene Bestandsaufnahme: Starken-Schwachen-Analyse
Workshop 2: M Interessengruppen und deren Interessen identifizieren
Analyse der Interessengruppen, B Konsistenz und Vollstandigkeit der Strategie hinterfragen
Strategie-Check

Workshop 3: M Werte und Verantwortung der Unternehmensfiihrung
Kontinuierlicher u

Kontinuierlichen Verbesserungs- und Organisations-
entwicklungsprozess anstolRen

Werkzeuge zur Selbstbewertung, RADAR-Bewertungsmethodik
EFQM-Modell fiir Excellence und Sustainable Excellence — Das
Modell

3. Umsetzen: Projekt- und MaBnahmenumsetzung in den Unternehmen / der Organisation

4.Verstetigen und Verankern: Review / Erfahrungsaustausch, Fortschreibung der VerbesserungsmaRnahmen



Nachhaltigkeits-Check der Excellence:
Die Bestandsaufnahme

In einem ersten Schritt Uberpriifen Organisationen ihren »Reifegrad« anhand der Grundkonzepte der Excellence. Die
Sustainable Excellence Group hat diese Grundkonzepte mit speziellen Fragen zur Nachhaltigkeit versehen. Die so ange-
reicherten Grundkonzepte der Sustainable Excellence betonen nachhaltige Werte wie langfristiges Denken, globale und
regionale Verantwortung, die Rechte der zukiinftigen Generationen, die Achtung sozialer und kultureller Vielfalt und
einige weitere. Bereits am Ende des ersten Workshoptages entsteht so ein erstes Bild, wo die Organisation steht und worin
ihre Starken und Verbesserungspotenziale bestehen.

C‘_/J’ Die Grundkonzepte der Excellence

Sorlale Ergebnis-
Verankwortung orenterung
Entwickbung von 1 ::;l::ﬁﬂt
Parnorschalton K
ﬁmmma;m \ Fihrung snd
m"""""' "m“"'“ h Zielkonsogusne
Mitartsiber- Manzgement mitdeis
entwickiung wnd Progessen und Fakien
-betelligisng
Grund- Nr. Aussagen: Stirken [ Verbesserungs- | Nachweise /
konzept potenziale Begriindungen
1. 11 Wir kennen die flir unser Unternehmen
Ergebnis- relevanten Interessengruppen (Stake-
orientierung holder): z. B. Mitarbeiterinnen, Partner,

gesellschaftliche Gruppen, Nachbarschaft.

1.2 Wir bewerten die Bedurfnisse und
Erwartungen unserer Interessengruppen.

1.3 Wir Uberlegen speziell fiir unser Unter-
nehmen, was die Rechte und ...

Ausschnitt: Erste, eigene Bestandsaufnahme: Stéirken-Schwdchen-Analyse

13
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Zukunftige Generation

Partnerunternehmen

Lieferanten

Ceden)  anordon>

Offentlichkeit

Kunden und
Verbraucher

Gewerkschaften
Aldionsgruppen
Politik f Regierungen

Maégliche Interessengruppen eines Unternehmens

Interessengruppen und deren Bediirf-
nisse in der Strategie beriicksichtigen
Unternehmen und Organisationen
haben es mit einer Vielzahl unter-
schiedlicher Interessengruppen zu tun.
Die aktive Zusammenarbeit mit ihnen
kann den Erfolg eines Unternehmens
erheblich steigern. Handeln Unterneh-
men dagegen gegen die Bediirfnisse
wichtiger Interessengruppen, kann
dies zu erheblichen wirtschaftlichen
Schaden fuihren. Wichtig ist es, den
mit der Kooperation verbundenen
Aufwand und die Bedeutung der
Interessengruppen gegeneinander
abzuwagen.

Bei Sustainable Excellence geht es

deshalb darum:

mm Die relevanten Interessengruppen
und deren Belange zu erkennen

Il Die Bedeutung der jeweiligen
Interessengruppen fiir das
Unternehmen zu klaren

mm Anregungen fiir den Umgang mit
den jeweiligen Erwartungen und
Bedurfnissen der Interessengrup-
pen zu erarbeiten



Strategie-Check

Um Konsistenz und Vollstandigkeit

der Unternehmensstrategie zu

hinterfragen und diese auf die

Interessengruppen zu beziehen, hat

die Sustainable Excellence Group die

folgende Check-Liste entwickelt:

Il |nteressengruppe: Was sind die
wichtigsten Interessengruppen
(Stakeholder)?

Il Bedirfnisse / Erwartungen: Was
sind die wesentlichen Bedirf-
nisse / Erwartungen?

Bl Quelle: Aus welcher internen
oder externen Quelle sind die
Beduirfnisse bekannt?

Bl Strategiebezug: Ist die Interes-
sengruppe / das spezielle
Beduirfnis in der Strategie
behandelt?

Bl Strategische Ziele und Kenn-
zahlen: Welche Ziele sind hierzu
formuliert? Welche Kennzahlen
sind dazu ausgewiesen?

Il Prozesse: Welche spezifischen
Prozesse sind zur Erreichung der
Ziele eingerichtet?

Bl Ergebnisse: Welche Ergebnisse
werden diesbezlglich erreicht?

Viel Optimismus bei den »Roto Frank«-Mitarbeitern

15
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Die Landesakademie fiir Lehrer-
fortbildung beim Strategie-Check

Werte und Verantwortung der Unter-
nehmensfiihrung

»Flihrungskrafte entwickeln die Vision,
Mission, Werte und ethischen Grund-
satze und sind Vorbilder fiir eine
Kultur der Excellence« lautet ein
Teilkriterium des EFQM-Modells fiir
Excellence.Tatsache ist, dass derart
entscheidende Veranderungspro-
zesse wie der Weg zur nachhaltigen
Excellence von den Fithrungskraften
angestofRen werden miissen und nur
mit dem starken Riickhalt und dem
Engagement der Fiihrung zu bewal-
tigen sind. Dass zu dieser visionaren

und werteorientierten Fiihrung eine
ausreichende Transparenz und Betei-

ligung gehoren, ist selbstverstandlich.

Getragen werden die Veranderungen
zwar von allen Beteiligten. Entschei-
dend fur ihren Erfolg ist jedoch die
Qualitat und Kultur der Fihrung.

Erfolg und Vitalitdt von Unternehmen

und Organisationen hdngen davon ab

Bl wie Fihrung ausgelbt wird,
denn die Flihrungsqualitat ist der
entscheidende Wettbewerbsfaktor

[ dass Personlichkeiten handeln, die
bereit sind Verantwortung fiir das
Ganze zu libernehmen

Il ob eine Organisationskultur
gepflegt wird, die sich an Werten
orientiert

Beispiele fiir Werte sind:

Il Produktive Werte: Leistungsfahig-
keit, Leistungsqualitat, Handlungs-
spielraume

I Erlebniswerte: Beziehungsqualitat,
Vertrauen, Gemeinschaft

Il Einstellungswerte: Respekt, Wiirde,
Verantwortung, Bewusstseins-
qualitat

Il Existenzielle Werte: Gesundheit,
Sicherheit, materielle Werte, Erhalt
der natirlichen Umwelt

Sustainable Excellence liefert meist den
ersten AnstoR, um die Konsistenz und
Umsetzung der Werte-Kultur und die
Fihrungswirkung zu hinterfragen.



Lernen und neue Ziele
festlegen

Zu erreichende

Ergebnisse festlegen

Results

Bewerten
und uiberpriifen

Durchfiihren

pproach

Deployment

Aspekte der RADAR-Bewertungsmethodik der EFQM

Kontinuierlicher Verbesserungs- und
Organisationsentwicklungsprozess
Grundlage zur Entwicklung von
Sustainable Excellence im Unterneh-
men ist, neben dem Strategie- und
Flihrungsprozess, die Methode der
Selbstbewertung. Mit ihr ist die
umfassende, systematische und
regelmaBige Uberprufung der
Tatigkeiten und Ergebnisse einer
Organisation verbunden.

Bei der ganzheitlichen Betrach-
tung der gesamten Organisation
werden Starken und Verbesserungs-
potenziale identifiziert. Ziel dabei
ist, ehrlich, ohne Vorbehalte die

Organisation unter dem Anspruch von
Sustainable Excellence zu untersu-
chen. Denn eine Beschonigung der
Ergebnisse hiefl3e, auf die Erkenntnis
und damit die Entwicklung von
Potenzialen zu verzichten.

Zur Selbstbewertung eignen
sich Fragebogen, Standardformulare,
Workshops sowie speziell entwickelte
Nachhaltigkeits-Checks.

Als sinnvoll fur die Bewertung
und als Grundlage fiir einen kon-
tinuierlichen Verbesserungs- und

Organisationsentwicklungsprozess hat

sich die so genannte RADAR-Bewer-

tungsmethodik erwiesen. Gebildet aus

den Anfangsbuchstaben der Begriffe
Results (Ergebnisse), Approach
(Vorgehen), Deployment (Umset-
zung), Assessment und Review
(Bewertung und Uberprifung) ist
RADAR die EFOM-Interpretation des
PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act)
des Managementexperten Deming.
Auf der Grundlage dieses Zyklus lasst
sich ein kontinuierlicher Verbesse-
rungs- und Organisationsentwick-
lungsprozess anstol3en.

17
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xcellence in der Praxis

Sustainable Excellence in der

Praxis

Ubersicht der beteiligten Unternehmen

bfk Ingenieure, Niirnberg

J. Schmalz GmbH, Glatten

Die Interessengruppen einbeziehen
GroRen Nutzen zogen die beteiligten
Unternehmen aus der Analyse der
Stakeholder. So wurden vielfach bisher
unbeachtete Stakeholder identifi-
ziert und Zielkonflikte gegentiber
unterschiedlichen Interessengruppen
offensichtlich. Die zielgruppenspezi-
fischen Strategien konnten so praziser
formuliert werden, auch wenn bereits
eine schliissige Strategie vorhanden
war. Dabei bezogen die Uberlegungen
zur Strategie, neue, zusatzliche Quellen
und Aspekte ein.

Arbeiterwohlfahrt Kreisverband Niirnberg e. V.

Diakonie Neuendettelsau, Laurentius Sozialstation Niirnberg
Gutmann Aluminium Draht GmbH, Weienburg

Schulte & Schmidt GmbH LeichtmetallgieBerei KG, Niirnberg
Siidwestpark Management GmbH, Niirnberg

TNT Express GmbH, Niederlassung Niirnberg

W.L. Gore&Associates GmbH, Electronic Products Division, Pleinfeld
Noris Automation GmbH, Niirnberg

Landesakademie fiir Lehrerfortbildung, Esslingen

Roto Frank AG, Leinfelden-Echterdingen

Deutsche Telekom AG, T-Com, Technische Infrastruktur, Eschborn
Fujitsu Microelectronics Europe GmbH, Langen
Erbacher GmbH&Co.BetriebskKG, Kleinheubach

Mit Werten iiberzeugen

Das Thema Nachhaltigkeit und die
Themen »Werte« und »Ethik«
kénnen sinnvoll verbunden werden.
Meist sind Werte und ethische Grund-
satze bereits teilweise in Leitbildern
oder Unternehmensstandards for-
muliert, allerdings ist ihre praktische
Anwendung im Unternehmen nach
wie vor eine groBe Herausforderung.
Besondere Verantwortung haben
dabei die Fuhrungskrafte: Sie konnen
Impulse geben, wo die Entwicklung
stockt.

Engagement kommunizieren

Wer sich engagiert, sollte auch dartiber
sprechen. Einige Unternehmen fiihren
interessante Mallnahmen durch, ohne
jedoch alle Interessengruppen und
besonders die Mitarbeiter dartiber

zu informieren. Eine intensivere, aber
realistische Kommunikation wiirde zu
mehr Glaubwiirdigkeit und Motivation
beitragen.
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Diakonie Neuendettelsau, Laurentius
Sozialstation Niirnberg

Gegriindet wurde die Diakonie Neu-
endettelsau 1854 von Pfarrer Wilhelm
Lohe. Seit dieser Zeit hat sie sich zu
einem der grof3ten diakonischen
Unternehmen in Deutschland
entwickelt und dabei ihr europa-
weites Engagement kontinuierlich
ausgebaut.

Exzellente Sozialwirtschaft

Heute erbringen 5.800 hauptamtlich
Mitarbeitende vielfaltige, differen-
zierte und miteinander vernetzte
Dienstleistungen in den Arbeitsfeldern
Behindertenhilfe, Altenhilfe, Kran-
kenhauswesen, in Schulen und in
zahlreichen anderen sozialen Einrich-
tungen.

Werteorientierte Unternehmens-
fiihrung

Eine eigens gebildete Projektgruppe
lbersetzte die Anforderungen aus
dem Sustainable-Excellence-Konzept
exemplarisch flr die ambulante Lau-
rentius-Sozialstation in Niirnberg, die
28 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beschaftigt. Sie legte unter ande-
rem ein systematisches Vorgehen
hinsichtlich der Stakeholder fest

und entwickelte die Instrumente

zur Erfassung und Bewertung der
Bedurfnisse und Erwartungen von
Kunden weiter.

Parallel dazu wurden die Aus-
wirkungen und Konsequenzen fir
das Integrierte Managementsys-
tem der Diakonie Neuendettelsau
bewertet und in konkrete MaRnah-
men Uberfiihrt: »1. Formulierung von
Ethik- und Nachhaltigkeitskriterien
und deren Abgleich mit Leitbild,
Vision, Strategie und Prozessen,

2. Herstellung der Transparenz mit
allen Stakeholdern hinsichtlich
ethischer Werte und Kooperations-,
Leistungs- und Kommunikations-
werten, 3. Implementierung von
Ethikberatung«.

Kontakt:

Petra Bickelbacher

Telefon 09874|83755
petra.bickelbacher@diakonieneuen-
dettelsau.de
www.diakonieneuendettelsau.de
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Mehrfach-Draht-Ziehmaschine

Gutmann Aluminium Draht

Die Gutmann Aluminium Draht

GmbH (GAD) ist ein Unternehmen

der Hermann Gutmann Werke AG aus
WeiBenburg in Bayern. Mit 70 Beschaf-
tigten fertigt die GAD Aluminiumdraht
und ist Marktfihrer in Europa. Die
Mission von GAD ist, das beste Unter-
nehmen der Branche zu sein — mit

den Kennzeichen »einfach, schnell,
zuverldssig, gut und innovative.

»Die intensive Auseinanderset-
zung mit den verschiedenen Qualitats-
und Umweltmanagementnormen
in den letzten 5 Jahren fihrte uns

immer wieder zum EFQM-Modell fiir
Excellence«, beschreibt Paul Habbel
den Nachhaltigkeits-Weg der GAD. Im
Jahr 2005 war dann die Zeit reif und
das Projekt Sustainable Excellence
Uberzeugte die Fihrungsmannschaft
von GAD.

Die ersten Sustainable Excellence
Workshops zeigten weitere positive
Entwicklungspotenziale vor allem in
den Bereichen Fuhrung, Mitarbeiter
und Ergebnisse auf.

»Nach den Einstiegsworkshops waren
wir neugierig«, sagt Habbel, »und
beschlossen eine umfassende Selbst-
bewertung nach dem Sustainable
Excellence Ansatz«. Umfangreiche Vor-
bereitungstreffen und Qualifizierungs-
workshops wurden durchgefiihrt, die
im Januar 2006 in eine Selbstbewer-
tung mit anschlieBender MaRBnahmen-
findung miindeten. Schlieflich wurde
im Februar 2006 eine EFQM-orientierte
Balanced Scorecard aufgesetzt, die die
Entwicklungsrichtung fiir die nachsten
11 Monate definiert. 2007 soll das
Augenmerk der Starkung, Motivierung
und Beteiligung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gelten. »Nach den
Erfahrungen der vergangenen Monate
sind wir uns sicher, dass die nachhal-
tige Unternehmensentwicklung ganz
im Sinne unserer Anteilseigner, der
Beschaftigten und deren Familien und
auch aller Gbrigen Interessengruppen
ist«, sagt Habbel. »Wir freuen uns

auf die Herausforderung und sind
zuversichtlich, dass uns dieser Ansatz
ganz im Sinne unserer Mission weiter
bringen wird.«

Kontakt:

Paul Habbel

Telefon 09141|992-387
habbel@gutmann.de
www.gutmann-aludraht.de



Wolfgang Schmalz (links) und Dr. Kurt Schmalz, beide

geschdftsfiihrende Gesellschafter der J. Schmalz GmbH

J. Schmalz GmbH, Glatten

Wenn man ins romantische Glatttal
im Schwarzwald fahrt, vermutet man
nicht, dass hier ein innovativer und
international fihrender Hersteller
von Vakuum- und Handhabungs-
technik seinen Stammsitz hat. Neben
dem geschaftlichen Erfolg hat auch
das Thema gesellschaftliche Verant-
wortung einen hohen Stellenwert
fiir die Unternehmensfiihrung. Dies
belegt eindrucksvoll eine Reihe von
Umwelt- und Unternehmenspreisen,

die in den letzten Jahren errungen
wurden.

Angefangen hat die Firma im
Jahre 1910 mit der Herstellung von
Rasierklingen. Heute baut Schmalz
mit Uber 350 Mitarbeitern weltweit
Handhabungs- und Aufspannsysteme,
die mit dem Vakuum-Prinzip arbeiten.
Diese Produkte sind Uberall dort zu
finden, wo Werkstlicke im Produkti-
onsprozess bewegt, transportiert oder
gespannt werden mussen.

Neues in Vorhandenes integriert

Das Motiv fiir die Beschaftigung mit
dem EFOM-Modell ergab sich aus der
Frage, wie das vorhandene Manage-
mentsystem noch besser integriert
und umfassender ausgerichtet
werden kann. Bei der Recherche

nach geeigneten Projekten stiel3

der Qualitats- und Umweltmanage-
mentbeauftragte Patrick Ulmer auf
das Sustainable Excellence Projekt.
Schnell war ihm klar, dass dies eine
gute Gelegenheit fir die weitere
Beschaftigung mit dem Thema EFOM
und Nachhaltigkeit ist.

Fiir ihn war schon die Infoveran-
staltung hoch interessant. Vor allem
die Moglichkeit zum Erfahrungsaus-
tausch mit anderen Unternehmen,
auch mit Dienstleistern, sieht er als
positives Element in den Workshops.
Das Projekt hat ihm eine erweiterte
Sichtweise und in der Auseinander-
setzung mit anderen Praktikern viele
neue Ideen gebracht.

Kontakt:

Patrick Ulmer

Telefon 07443|2403-266
PatrickUImer@schmalz.de
www.schmalz.de
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TNT Express GmbH, Niederlassung
Niirnberg
Weltweit zeitsensible Business-to-
Business-Expressdienstleistungen —
das ist das Angebot von TNT Express.
Der Standort Nirnberg ist einer
der drei Verkehrsknotenpunkte im
nationalen und internationalen
Expressnetzwerk der TNT Express.
Unter einem Dach vereint ist die
lokale Niederlassung und das Road-
Transit-Hub fir Std- und Osteuropa.
In Niirnberg beschaftigt TNT Express
insgesamt 260 Mitarbeiter sowie
etwa 60 Fahrer, die im Nahverkehr die

Abholungen und Zustellungen der
Expresssendungen gewahrleisten.

Ideen fiir Verbesserungen

Im Rahmen des Sustainable Excellence
Workshops konnten sieben Verbesse-
rungspotenziale identifiziert werden.
Gerade eine starkere Orientierung

an den Stakeholdern wurde noch vor
Beendigung der Workshops begonnen.
Zum einen wurde die Kommunikation
mit externen Nahverkehrspartnern
verbessert, in dem quartalsweise zum
Unternehmerstammtisch ins Gast-
haus eingeladen wird. Neben einem

intensivierten Themenaustausch fiihr-
ten diese Stammtische auch zu einem
verbesserten Vertrauensverhaltnis. Zum
anderen wurden auch die Nahver-
kehrspartner in den bestehenden
kontinuierlichen Verbesserungsprozess
eingebunden. Das Ideenpotenzial der
Nahverkehrspartner und Fahrer, die
taglich mit den TNT-Kunden im Kontakt
stehen und mit den Prozessablaufen
vertraut sind, war bisher ungenutzt
geblieben. Erfreut nahmen die Partner
die Einladung zum KVP-Workshop an
und bringen nun ihre Ideen, Anre-
gungen und Verbesserungsvorschlage
aktiv ein. Nachdem in der TNT Unter-
nehmenskultur der »best practice«
Gedanke auch gelebt wird, werden die
oben aufgefiihrten Verbesserungs-
potenziale mit den bisher gemachten
Erfahrungen der gesamten Flachenor-
ganisation zur Verfligung gestellt.

Kontakt:

Norbert Trebing
Telefon 09128|910-180
norbert.trebing@tnt.de
www.tnt.de



Exzellente Ergebnisse

Exzellente Ergebnisse

Nicht nur exzellente, sondern auch
beeindruckende Ergebnisse

Gut integrierbar und in der Praxis
bewdhrt
Sustainable Excellence ist nicht der
einzige, aber ein sehr glaubwiirdiger
und wirkungsvoller Weg zu mehr
Nachhaltigkeit und dauerhaftem
wirtschaftlichen Erfolg. Das Gute
daran: In bestehende Management-
systeme einer Organisation |asst
sich Sustainable Excellence sehr gut
integrieren. So wird vermieden, dass
etwas Kiinstliches aufgesetzt und
nicht gelebt wird.

Auch die Praxis zeigt: Mit
Sustainable Excellence lasst sich gut

»weiterarbeiten«. Unabhangig davon,
wie lange und wie intensiv Unter-
nehmen schon an kontinuierlichen
Verbesserungsprozessen arbeiten. Der
Sustainable Excellence Ansatz ver-
kniipft nachhaltiges Wirtschaften und
Business. Er erlaubt beides in Form von
win-win-Situationen in Unternehmen
und Organisationen umzusetzen.

Erfahrungsaustausch

Bislang beteiligte Sustainable
Excellence Unternehmen treffen sich
regelmaRig zu einem Erfahrungsaus-
tausch. Weitere Unternehmen und

Unternehmensvertreterinnen und
-vertreter, die beim Thema Nach-
haltigkeit oder Excellence bereits
Fortschritte gemacht haben, sind
herzlich zu diesem Erfahrungsaus-
tausch eingeladen.

Die bisherigen Treffen zeigen,
dass die Beteiligten von dort weiter-
gegebenen Ideen und Anregungen
zur nachhaltigen Excellence profi-
tieren, selbst wenn Reifegrad und
Branchenhintergrund sehr unter-
schiedlich sind.

Jederzeit einsteigen

Die Sustainable Excellence Group
mochte weitere Unternehmen und
Organisationen dabei unterstiitzen,
den Sustainable Excellence Ansatz
fiir sich anzuwenden. Interessenten
profitieren dabei in besonderer Weise
vom erarbeiteten Know How in

der Sustainable Excellence Group.
Viele Klippen bei Einfiihrung und
Umsetzung lassen sich so zeit- und
kostensparend umschiffen.

Die nachfolgenden Ansprech-
partner (s. Seite 25) stehen lhnen fir
die Kontaktaufnahme jederzeit zur
Verfligung. In einem Vorgesprach
lassen sich Ziele, Vorgehen, Zeitrah-
men und Kosten schnell klaren.
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Die Sustainable Excellence Group Iddt ein.

Sustainable Excellence bleibt aktuell
- Das Modell 2006

Nachhaltiges Wirtschaften ist keine
normative Vorgabe. Die Anforderungen
nachhaltig zu handeln, verandern
sich standig, wenn gleich in groReren
Zeitabstanden bzw. mit einer lan-
gerfristigen Perspektive. So hat die
Sustainable Excellence Group in 2006
zusammen mit namhaften Vertretern
aus Unternehmen das aktuelle EFQM-
Modell erneut unter die Lupe genom-
men. Herausgekommen sind relativ
weitreichende Veranderungen:

Ml Noch starkere Fokussierung auf
die Ergebnisse der Flihrungsakti-
vitaten
M Erarbeitung und Umsetzung

der Werte der Organisation
m Dialog und Ausgleich der
Interessengruppen

Il Starkere Berticksichtigung der
Interessengruppen jenseits der
Kunden, Mitarbeiter, Partner,
Anteilseigner und Kapitalgeber

B Berlicksichtigung der zukiinftigen
Mitarbeiter (z. B. Bildungsaktivita-
ten aulerhalb der Organisation)

Il Starkere Fokussierung auf altere
Mitarbeiter, Work Life Balance und
Lebensqualitat im ganzheitlichen
Sinne
Il Starkere Berticksichtigung der vor-
und nachgelagerten Prozesse
(nachhaltiges supply chain
management)
Il Beriicksichtigung des Zusammen-
spiels zwischen reaktiver Wandel-
fahigkeit und aktivem Change
Management
I Ausbau des Kriteriums »Gesell-
schaftliche Ergebnisse« zum Er-
gebniskriterium fir die Zufrieden
heit der Interessengruppen
M Erarbeitung von Kennzahlen fir
»zukilinftige Generationen« und
»langfristigen Erfolg«

M Hohere Gewichtung dieser
Ergebnisse

Austausch mit DGO und EFQM in
Briissel

Die Sustainable Excellence Group steht
in einem regelmafigen Erkenntnis- und
Erfahrungsaustausch mit der DGQ und
der EFQM in Brissel. Ziel ist es, friihzei-
tig fachliche Inputs bei einen weiteren
Uberarbeitung des EFOM Modells zu
liefern.

Unabhangig davon werden die
Veranderungen in der aktiven Arbeit
der Sustainable Excellence Group mit
Organisationen zum Tragen kom-
men und so die bereits vorgestellte
Sustainable Excellence Vorgehensweise
»modellhaft« unterstiitzen.



Ansprechpartner

Sustainable Excellence Group
Herwig Danzer, die-moebelmacher.de,
Telefon 09151862999, info@die-moebelmacher.de

Dr.Werner Ebert, Stadt Niirnberg,
Telefon 0911]2314189, werner.ebert@stadt.nuernberg.de

Susanne Kaldschmidt, Netzwerk Management Consulting,
Telefon 08081|954477, kaldschmidt@consultingnetz.de

Michael Lorcher, future e. V. / AkkU Umweltberatung GmbH,
Telefon 089|20205630, michael.loercher@akku-gmbh.de

Thomas Merten, Wuppertal Institut fiir Klima, Umwelt,
Energie GmbH / Trifolium Beratungsgesellschaft mbH,
Telefon 06031|6875465, thomas.merten@trifolium.org

Deutsche Gesellschaft fiir Qualitat
Benedikt Sommerhoff,
Telefon 069|95424112, bs@dgq.de

Thomas Votsmeier,
Telefon 069|95424145, vo@dgg.de

www.sustainable-excellence.de
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» Wir bei Schmalz sind uns sicher: Nur wer nachhaltig wirtschaftet wird 6konomisch langfristig erfolgreich
sein. Der Sustainable Excellence Ansatz bildet diese Uberzeugung durch die enge Verkniipfung des EFQM-
Modells mit dem Nachhaltigkeitsgedanken in hervorragender Weise ab.«

Dipl. Ing. Wolfgang Schmalz, geschdftsfiihrender Gesellschafter, J. Schmalz GmbH, Glatten

»Unter der Perspektive von Sustainable Excellence werden wir manche Prioritaten und Schwerpunkt-
setzungen in unserer langfristigen Unternehmensplanung neu liberdenken. Vor allem die systematische
und konsequente Einbeziehung der berechtigten Interessen der Stakeholder in unsere Entscheidungen wird
uns im Hinblick auf die vielfaltigen Vernetzungen mit unseren Partnern ein weiteres Stiick voranbringen.
Ein ganz besonderer Schwerpunkt wird dabei auf einer konsequenten Werteorientierung im Sinne einer
Verpflichtung auf einen Ethik-Kodex liegen.«

Dr. Markus Horneber, Leitender Verwaltungsdirektor, Diakonie Neuendettelsau

»Nachhaltige Unternehmensentwicklung mit Sustainable Excellence dient dem Interesse aller Beteiligten.
Jede unternehmerische Vision muss sich mit diesem Anspruch decken.«
Paul Habbel, Geschdiftsfiihrer, Gutmann Aluminium Draht GmbH, WeifSenburg

»Meine Einstellung und Erfahrung ist: Es gibt nichts, was man nicht noch verbessern kann. Und ich habe
Spal8 daran, mit der damit verbundenen Arbeitsweise den Business- und Sustainable Excellence Gedanken
tagtaglich mit Leben zu erfillen und an alle Kolleginnen und Kollegen, die mit mir zusammen arbeiten,
weiter zu tragen.«

Norbert Trebing, TNT Express GmbH, Niederlassungsleiter Ntirnberg

DBU (.
d 7

Deutsche Bundesstiftung Umwelt
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