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Vorwort

Zusammen mit den Begriffen Okologie und Partizipation bekommt der
Januskopf einen zentralen Symbolgehalt. Sie gehdren wie Zwillinge zu-
sammen, sind zwei Gesichter der gleichen Sache: Sie sind der Beginn
und unverzichtbare Bestandteil jeden nachhaltigen Wirtschaftens. In der
Mythologie steht der altromische Gott Janus fir eine Vielzahl positiver
Aufgaben. Urspriinglich war er Licht- und Sonnengott sowie Schiitzer
des Hauses und wurde schlieflich zum Gott allen Ursprungs und allen
Anfangs: der Vater aller Dinge. Im Monatsnamen Januar, dem ersten
Monat des Jahres, findet dies seinen Niederschlag. Entsprechend zeigen
schon sehr friihe Abbildungen in Form von Miinzen Janus mit einem
Doppelgesicht: vorwarts und rickwarts blickend. Janus ist die einzige
romische Gottergestalt, zu der es ein solches italienisches Kultbild gibt.
Dem liegt nichts anderes zugrunde als die Idee, da} zu Beginn jeden
Tuns zundchst der ,,Geist der Er6ffnung” anzurufen ist. Vor diesem Hin-
tergrund steht der Januskopf fiir Erganzung, Ubereinstimmung, Komple-
mentaritdt, Vollstandigkeit oder Ganzheitlichkeit.

In diesem Sinne enthalt auch die Bezeichnung nachhaltiges — oder bes-
ser noch — zukunftsfahiges Wirtschaften trotz aller Vieldeutigkeit einen
harten Kern: Die Entnahme von Rohstoffen und der Aussto von Schad-
stoffen soll im Gleichklang mit den Selbsterholungsfahigkeiten der Na-
tur bleiben. Nur so lalt sich sichern, dal} die menschlichen Bediirfnisse
der Gegenwart nicht auf Kosten zukiinftiger Generationen befriedigt wer-
den. Deshalb ist die Auseinandersetzung mit allen Fragen der Okologie
zentraler Bestandteil zukunftsfahigen Wirtschaftens. Okologie ist aber
nicht vorrangig ein Problem des Messens, des Erfassens und Verfolgens
der Stoffstrome. Die immer perfektere technische Aufbereitung und Ana-
lyse der Umweltprobleme garantiert noch lange nicht deren Bewalti-
gung. Okologisch verantwortliches Handeln laRt sich nicht verordnen.
Vielmehr spielt die soziale Akzeptanz fir alle Ansatze zukunftsfahigen
Wirtschaftens eine ausschlaggebende Rolle.
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Deshalb stellt Partizipation bzw. Beteiligung die soziale und politische
Erganzung zur Okologie dar: Das demokratische Aushandeln unter-
schiedlicher Bedurfnisse und Interessen sowie die gemeinsame Suche
nach Losungen von Umweltproblemen stehen gleichberechtigt neben
der C)kologie. Ohne den sozialen Prozel} des Informierens, Streitens,
Beratschlagens und Entscheidens bleibt verantwortliches umweltorien-
tiertes Handeln durch den einzelnen oder durch Teilgruppen eine Uto-
pie ohne Fundament. Das bedeutet im Idealfall, daR sich jeder Mitarbei-
ter im Unternehmen als Umweltmanager versteht. Bei allen seinen Akti-
vitaten agiert er im Sinne der Zukunftsfahigkeit. Die Natur wird maximal
nur so weit genutzt, dal® sie sich vollstandig regenerieren kann. Hierfur
erforderliche Einsichten und Fahigkeiten sind aber bei den meisten Men-
schen wenig ausgepragt. Partizipation stellt deshalb eine Moglichkeit
dar, dies in Auseinandersetzung mit anderen zu lernen.

Wie das Zusammenspiel von Okologie und Partizipation in der Praxis
aussieht, wird im vorliegenden Buch aus den bisherigen Erfahrungen
von 50 Betrieben aus sechs verschiedenen europaischen Landern her-
ausgearbeitet. Als Umweltunternehmen zeichnen sie sich, gleichgiiltig
ob sie aus der Genossenschafts- oder Selbstverwaltungstradition kom-
men oder ihre aktuelle Ausrichtung aus herkdmmlichen Strukturen her-
aus entwickelt wurde, immer auch durch ausgeprégte partizipative Ele-
mente aus. Dieser Zusammenhang stellt ein wesentliches Auswahlkrite-
rium fir die Befragung der Betriebe und ihre Prasentation auf der Ta-
gung ,Okologie und Partizipation — zwei Gesichter zukunftsfihigen
Wirtschaftens” im November 1996 in Frankfurt dar. Die befragten Fir-
men sind beim Thema Okologie und Partizipation Pionierbetriebe. Ihre
Besonderheiten sind noch eine Ausnahme und erlauben — zumindest
auf den ersten Blick — keine Verallgemeinerung. Mit der intensiven Be-
trachtung der Modellbeispiele werden insofern auch keine reprasentati-
ven Ergebnisse vorgelegt. Sie kdnnen vielmehr von anderen Unterneh-
men als Beispiel und Lernfeld genutzt werden. AulRerdem lassen sich
aus den Ergebnissen dieser Studie auch erste Anregungen fir die Politik
gewinnen, wie mit dem partizipativen Umweltsektor bzw. den Entwick-
lungen eines zukunftsfahigen Wirtschaftssektors unterstlitzend umge-
gangen werden kann.

In diesem Buch sind die Ergebnisse eines europdischen Projekts doku-
mentiert." Die Durchfiihrung dieses Projekts wurde durch die finanzielle
Forderung der Europaischen Kommission, vertreten durch die General-
direktion XXIII ermdglicht. Wir danken in diesem Zusammenhang fiir
die finanzielle Unterstiitzung und die inhaltlichen Hilfestellungen durch
die Generaldirektion XXIIl. Der anschauliche Einblick in die vielfaltigen
Erfahrungen mit partizipativem Umweltmanagement in Europa wurde



erst durch die gute Zusammenarbeit mit unseren Kooperationspartnern
moglich. Sie fiihrten die Befragung der Betriebe in den jeweiligen Lan-
dern durch und waren aktiv an der Tagung beteiligt. Unterschiede in
den sprachlichen Ausfiihrungen der einzelnen Firmenprofile sind darauf
zurlckzufihren.

Fir die gute Zusammenarbeit mochten wir uns ausdriicklich bei allen
Beteiligten bedanken, insbesondere bei unseren Kooperationspartnern
und ihren Mitarbeiterlnnen. Im einzelnen waren dies:

— Industrial Common Ownership Movement — ICOM, aus GroRbritannien;
— Irish Federation of worker Co-operatives, aus Irland;

— CONFCOOPERATIVE, aus ltalien;

— Oko Consult, aus Osterreich;

— Foreningen for Kooperativ Utreckling i Sverige, aus Schweden.

Unser Dank gilt auch der Stiftung Mitarbeit, die die Veroffentlichung die-

ses Buches mit einem Druckkostenzuschull ermdglicht hat.

netz e.V.

' Die Firmenprofile finden Sie auch unter http://www.aries.eu.int
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Maria Icking #

Okologisches Bauen

Ergebnisse des Forums ,,Bauen” — aus den Interviews
sowie den Beitragen und Diskussionen der Fachtagung —

Aus dieser Branche wurden zwolf Unternehmen aus funf europdischen
Landern befragt. Bevor sie im einzelnen vorgestellt werden, wird im fol-
genden eine Auswertung vorangestellt, in der neben wichtigen Ergeb-
nissen und Aussagen der Interviews mit den Verantwortlichen der Un-
ternehmen auch die Beitrdge und Diskussionen des Forums Bauen auf
der Fachtagung in Frankfurt aufgenommen wurden.

1. Die Unternehmen und ihre wirtschaftliche Situation

Hinsichtlich des Alters der Unternehmen reicht das Spektrum von einer
Neugriindung bis zu einem Unternehmen, das seit 20 Jahren besteht.
Typisch ist ein , Mittelalter” von circa acht bis zwolf Jahren; damit fiel die
Griindung in eine Zeit, als die neue Okologiebewegung politisch eine
bedeutende Rolle spielte.

Die Unternehmensformen reichen vom Einzelunternehmen bis zur Ge-
nossenschaft. Inbesondere die englischen und irischen Unternehmen
werden in letzterer Rechtsform gefiihrt, weil sie in besonderer Weise
Partizipationsanspriichen gentigt, aber hier weniger birokratisch gehand-
habt wird als gerade in Deutschland. In Deutschland diirfte die GmbH die
typische Rechtsform auch der Unternehmen der Branche des 6kologi-
schen Bauens sein.

Ein typisches Unternehmensziel insbesondere der kleinen Unternehmen
ist die Sicherung der wirtschaftlichen Tragfahigkeit einschlieRlich der Si-
cherung der bestehenden Arbeitsplatze in Verbindung mit dem Ziel, még-
lichst weitgehend 6kologische Produkte und Dienstleistungen anzubie-
ten. Einzelne Unternehmen verfligen (ber differenziertere Ziele in Unter-
nehmensleitbildern, die zum Teil schriftlich festgelegt sind.

Die meisten Unternehmen arbeiten mindestens kostendeckend. Fast alle
konnten in den vergangenen Jahren Umsatzsteigerungen verzeichnen.
Die Branche ist durchwegs wirtschaftlich erfolgreich und mul} keines-
wegs am Tropf offentlicher Subventionen hangen. Fast alle Betriebe ar-

~A-

Beraterin bei der G.I.B.,
Gesellschaft fiir innova-
tive Beschaftigungs-
foérderung in Bottrop,
bis 1994 Vorstandsmit-
glied und Geschafts-
fihrerin vom netz e.V.
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beiten mit Aushilfskraften. Sie sind wie alle kleineren Unternehmen ge-
rade in der Baubranche gezwungen, sich hinsichtlich der Kostenstruktur
rasch den saisonalen und konjukturellen Umsatzschwankungen anzu-
passen.

Ein modernes Beispiel einer personell flexiblen Organisation ist Arkitekt
kontoret Vallgatan in Schweden, wo nur noch ein kleiner Kern fest beschaf-
tigter Mitarbeiterlnnen mit einem Netz von freien Mitarbeiterinnen fall-
und projektbezogen zusammenarbeitet. Wie diese Struktur sozial vertrag-
lich funktionieren kann, wird eine der gro3en Herausforderungen partizi-
pationsorientierter und 6kologischer Unternehmen sein.

2. Die Mitarbeiterlnnen und ihre Beteiligung am Unternehmen

Im Hinblick auf die Kompetenzen und Qualifikationen der Mitarbeiterinnen
wird durchwegs die Bedeutung der einschlagigen fachlichen Qualifikatio-
nen betont. Sie ist nicht zuletzt die Basis des wirtschaftlichen Erfolgs der
Unternehmen. Auch Quereinsteiger mit zuvor anderen Berufsbiographien
haben die notwendigen fachlichen Kompetenzen erworben. Zum Teil wird
angemerkt, dal in der Griindungszeit bei der Auswahl der Mitarbeiterinnen
politische Motive — unabhangig von der fachlichen Qualifikation — eine
groRere Rolle gespielt haben.

Interesse und Kompetenz hinsichtlich einer grundlegenden 6kologischen
Orientierung und hinsichtlich einer aktiven Beteiligung am Unternehmen
werden in der Regel von den Mitarbeiterinnen mitgebracht. Sind diese
nicht ausreichend vorhanden, entstehen Konflikte, die zum Teil mit den
unterschiedlichen Motiven zusammenhangen. Oft lassen sich bei den
Mitarbeiterlnnen zwei Gruppen unterscheiden, wobei die einen mehr an
dem individuellen Einkommem interessiert sind, wahrend die anderen
starker motiviert sind, im Bezug auf das ganze auch unternehmerisch zu
denken.

Weiterbildungsbemuihungen in den Unternehmen beziehen sich fast aus-
schlieRlich auf fachliche Qualifikationsdefizite. Anstrengungen zur Ver-
besserung der Beteiligungsfahigkeit werden nicht unternommen.

Partizipation ist in den Unternehmen im wesentlichen immaterielle Be-
teiligung. In den Inhaberbetrieben bzw. in den GmbHs mit einem oder
mehreren Gesellschaftern driickt sie sich in nicht-patriarchalischen Fiih-
rungskulturen, famlidgrem Betriebsklima und verstarkten Anstrengungen
aus, die Mitarbeiterlnnen umfassend (iber das Betriebsgeschehen zu in-
formieren. Die letztendlichen Entscheidungen treffen die Inhaber, Ge-
schiftsflhrer und Vorstande. Nur in den kleinen Genossenschaften aus
England und Irland und bei der Architektengemeinschaft aus Schweden
treffen noch alle Beschaftigten die wichtigsten Entscheidungen gemein-
sam. Zum Teil war die Beteiligung in der Griindungszeit starker. Die Er-
fahrungen damit werden eher negativ dargestellt, weil beispielsweise
die Integration neuer Mitarbeiterinnen in die Partizipationskultur der



Griinder nicht gelang oder die Strukturen sich im Proze} der weiteren
wirtschaftlichen Entwicklung. als zu schwerfallig und zu ineffektiv erwie-
sen.

Auf den ersten Blick paradox erscheint es, da} bei einer wachsenden Un-
ternehmensgrofle eine beispielsweise zweistufige Hierarchie mit definier-
ter Fuhrungsverantwortung dazu fuihrt, da in diesen kleinteiligeren Struk-
turen die Beteiligung und die Eigenverantwortlichkeit im Handeln wachst.
Auch fir aus der Griindungsidee partizipativ angelegte Unternehmen gilt,
daR sie durch eine lernforderliche Unternehmenskultur und durch bewuR-
te Gestaltung der Struktur mehr Anstrengungen zur Umsetzung von Parti-
Zipation als Idee unternehmen mdssen. Auf der Tagung in Frankfurt wurde
dies so formuliert: Partizipation ist ein wichtiges Anliegen und im Prinzip
produktiv, aber sie kann auch die Produktivitit hemmen, wenn sie nicht
vernlinftig umgesetzt werden kann.

Ansatze, Mitarbeiterinnen, die nicht Gesellschafterlnnen oder Genosslnnen
sind, materiell am Unternehmenserfolg zu beteiligen, existieren kaum. Als
dies auf der Frankfurter Tagung kritisiert wurde, wurde das Argument vor-
gebracht, es habe bislang in den Unternehmen auch keine Uberschiisse
gegeben, die hatten verteilt werden kdnnen. Dem wurde zurecht entge-
gengehalten, dal® es durchaus ein von allen erwirtschaftetes Betriebsver-
mogen gabe, liber das aber nur Inhaberlnnen und Gesellschafterlnnen
eigentumsrechtlich verfiigen konnen.

3. Innerbetriebliche UmweltmaRBnahmen
und 6kologische Produktentwicklung

Innerbetriebliche UmweltmaRnahmen sind betriebstypisch spezifisch. Sie
beziehen sich im wesentlichen auf die Frage der Abfallentsorgung und die
Gestaltung der Geschaftsraume und Betriebsstatten. Sehr weitgehend sind
die MalRnahmen von Altham Hardwood, fir jedes genutzte Holz neue Bau-
me anzupflanzen.

Motiv fiir solche MaRnahmen sind in erster Linie die &kologische Uberzeu-
gung und ein im Zusammenhang mit dem 6kologischen Produkt bzw. der
Dienstleistung konsistentes Image. Insbesondere die Abfallentsorgung
erspart keine Kosten, sondern ist eher zusatzlich kostenverursachend.

Nicht zuletzt wegen der BetriebsgroRe ist die Einfiihrung eines Umwelt-
managementsystems mit evt. Zertifizierung nach EMAS (Oko-Audit) eher
selten. Die Zimmerei Reinhardt plant eine solche Mallnahme und die Firma
Isofloc hat sie bereits durchgefiihrt.!

In 6kologisch orientierten Unternehmen ist — nicht zuletzt wegen der kriti-
schen Kundschaft — das Wissen (bezliglich Inhaltsstoffe, Herstellung etc.)
Uber das 6kologische Produkt vergleichsweise hoch. Darliber ist bei Isofloc
das Problem der Umweltorientierung im Betrieb selbst zu kurz gekom-
men. Wegen der wachsenden GréfRe kamen Uberdies neue Anforderun-
gen hinsichtlich der Kommunikation in den Subsystemen dazu, die Uber

1=

Uber die Erfahrun-

gen bei Isofloc
berichtete der
Geschiftsfiihrer
Uwe Welteke auf
der Tagung in
Frankfurt. Die

folgene Darstellung

basiert auf seinem
Vortrag.
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In der Diskussion
machte Frau Binder
von der Okoconsult
aus Ostereich auf
diesen Zusammen-
hang aufmerksam.
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Institutionalisierung der Informationsfliisse organisiert werden muRten.
Hier setzte das Oko-Audit an. Die Ist-Analyse als erster Schritt (iberpriift
unter anderem die Stoffstrome (wo kommen die Stoffe her, wie werden
sie transportiert, etc.), den Stand der Technik und die Unternehmenszie-
le. Es zeigte sich beispielsweise, dal} es Defizite gab bei der Kommunika-
tion Uber die Unternehmensziele. Der zweite Schritt ist die Identifizie-
rung der Schwachstellen und die Frage nach Verbesserungsmoglich-
keiten. Im dritten werden MalRnahmen festgelegt, die ergriffen werden
sollen, und im vierten wird regelmalig Uberprift, ob die Mallnahmen
auch auf Dauer durchgefiihrt werden. Das Oko-Audit ist ein Mittel, vom
Status Quo auszugehen, um sich immer weiter zum positven zu entwik-
keln. Es flhrt automatisch zu einem Organisationsentwicklungsprozef,
der die Organisation durchleuchtet und umkrempelt. Dieser Aspekt wird
an einem solchen Verfahren als besonders niitzlich herausgestellt. Ein
Auditierungsverfahren dieser Art rechnet sich auch, weil es zu techni-
schen und organisatorischen Verbesserungen fiihrt.

Auf die Frage, warum kleine, 6kologisch orientierte Betriebe noch ver-
gleichsweise selten Uber ein Oko-Audit verfligen , wird neben den Kosten-
aspekten auf die haufig guten Kontakte zu den Lieferanten verwiesen.
Dadurch verfligt das belieferte Unternehmen Uber gute und ausreichende
Informationen Uber die Produkte und die Produktion und ein formelles
Oko-Audit wird vor diesem Hintergrund oft als nicht nétig erachtet.

Holz ist ein zentraler Grundstoff beim 6kologischen Bauen. Aus diesem
Grund beschiftigen sich fast alle Unternehmen in unterschiedlicher Weise
mit der Weiterverarbeitung und Vermarktung des Grundstoffs Holz. Die
Zimmerei Reinhardt und die Genossenschaft Griinspecht sind, wenn auch
aus unterschiedlichen Unternehmenstraditionen kommend, klassische
Zimmereibetriebe. Beide Unternehmen haben ihr Leistungsangebot ent-
scheidend um das Holzhaus erweitert. Sie beschaftigen sich intensiv da-
mit, wie das Holzhaus in seinen Einzelheiten (Konstruktion, Dammung
etc.) unter 6kologischen Gesichtspunkten verbessert werden kann. Die
Zimmerei Griinspecht setzt besonders auf den Verkauf eines bestimmten
Haustyps aus der AG 81FUNF, der weitgehend standardisiert, normiert
und mit einem Produktpal} ausgestattet ist und damit dem Kaufer in gleich-
bleibender 6kologischer Qualitdt angeboten werden kann. Die Zimmerei
Reinhardt setzt dagegen auf den Bau des individuellen Holzhauses.
Altham Hardwood ist ebenfalls ein Holzverarbeitungsbetrieb, der sich auf
die Lieferung und Verarbeitung von in Handarbeit zugeschnittenen Ei-
chenbalken fiir die Gebauderestaurierung spezialisiert hat. Ein besonderer
okologischer Aspekt liegt in der Verwendung von Holz aus einer schonen-
den und nachhaltigen Waldbewirtschaftung.

Neue Wege in der Vermarktung von Holzprodukten beschreitet die Genos-
senschaft Circle Dance. Die Holzhandlung liefert unterschiedliche Vorpro-
dukte flr Schreinereien in 6kologischer Qualitat. Innovativ ist vor allem
ein Mdbelprogramm, das aus mit Planungsunterlagen ausgestatteten
Serienmobelelementen besteht, die die Schreinereien je nach Kunden-



wiinschen endfertigen und endmontieren kdnnen. Damit sind die Schrei-
nereibetriebe, die Mitglied in der Genossenschaft sind, konkurrenzfahiger
zu Serienmobelherstellern und kénnen ein preiswertes Produkt trotz-
dem in der Qualitat einer handwerklichen Einzelfertigung anbieten.
Multilines Workers Co-operatives und Build for Change sind zwei Bauunter-
nehmen, die darauf orientiert sind, maoglichst viel Material beim Bauen
wiederzuverwerten. Das Architektenblro Arkitekt kontoret Vallgatan hat
sich auf ein 6kologisches Heizungssystem auf Biogasbasis spezialisiert.
Griinspecht aus Wien und die Frovin und Baumaakt GmbH sind im Einzel-
handel tatig und vermarkten insbesondere Produkte fiir das 6kologische
Bauen. Frovin ist zudem Vertreiber von Holzfenstern einer gleichnamigen
danischen Herstellerfirma. Die Fenster wurden erst durch Einwirken auf
den Hersteller umweltfreundlicher, sie werden inzwischen auch ohne Ver-
wendung von Tropenholz und mit biologischer Oberflachenbehandlung
angeboten. Zum Standard der nach Deutschland gelieferten Fenster ge-
hort auch der Einbau von Warmeschutzverglasung mit hoheren K-Wer-
ten. Vorher hatte sich der Hersteller mit 6kologischen Fragen nicht be-
schaftigt. Das Einwirken auf den Hersteller erweist sich auch im Vergleich
zu anderen déanischen Herstellern ohne derartige Angebote als wirtschaft-
lich erfolgreich.

Die Frage nach einer Partnerschaft bei der Produktentwicklung wurde
auf der Frankfurter Tagung an den Hersteller Isofloc gerichtet. Kundenan-
forderungen etwa im Bereich Brandschutz werden Uber die weiterverar-
beitenden Fachbetriebe an den Hersteller /sofloc gerichtet mit dem Erfolg,
daB so der hochste Stand der Technik und Qualitét gesichert werden kann.
Insofern lernt das Unternehmen durch die Fachbetriebe. Die Wertschop-
fungspartnerschaft macht dies méglich, obwohl die Kommunikation nicht
fest institutionalisiert ist, zumindest nicht iber den Weg der Fachbetrie-
be in das Unternehmen.

4. Uberbetriebliche und zwischenbetriebliche Kooperationen

Bei den liberbetrieblichen Kooperationen lassen sich Mitgliedschaften in
brancheniibergreifenden, eher politisch orientierten Unternehmensver-
banden unterscheiden von Mitgliedschaften in Branchenverbiinden, die
in der Regel spezifisch 6kologisch orientiert sind. Ein weiterer Aspekt der
Kooperation bezieht sich auf die konkrete Zusammenarbeit zwischen ein-
zelnen Unternehmen entlang der Wertschopfungskette oder als horizon-
tale Kooperation von Unternehmen auf der gleichen Verarbeitungs- bzw.
Vermarktungsstufe. Eine Fragestellung der Studie bezog sich nicht zuletzt
darauf, ob unter dem Gesichtspunkt von Partizipation 6kologisch orien-
tierte Unternehmen eine spezifische Qualitat in der Zusammenarbeit un-
tereinander entwickelt haben, die sich in diesem Punkt auch von her-
kommlichen Unternehmen unterscheidet.

Bei der Mitgliedschaft in brancheniibergreifenden Verbanden, die sich in
der Zielsetzung auf den partizipativen Charakter der Betriebe beziehen,
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waren die befragten Unternehmen eher zurlickhaltend.® Bei den &kolo-
gisch orientierten Branchen- oder Fachverbanden ist dagegen das Pro-
blem, dal sie noch zu wenig existieren. Die Schreinerei Griinspecht und
Isofloc fordern beispielsweise einen bauspezifisch ausgerichteten 6kolo-
gischen Unternehmensverband und messen ihm hohe Bedeutung zu
im Hinblick auf Lobbyarbeit, Informationsbeschaffung, Erfahrungsaus-
tausch und Weiterbildung. In GroRbritannien gibt es die Vereinigung
umweltbewuRter Baufirmen, wo auch Altham Mitglied ist. Cork-House in
Iland ist Mitglied in der Organisation freiwilliger Siedlungsvereinigun-
gen.

In Deutschland existieren mittlerweile einige Zusammenschlisse, die als
Zielsetzung die Forderung des okologischen Bauens allgemein mit der
konkreten Zielsetzung der Steigerung der Leistungsfahigkeit und des wirt-
schaftlichen Nutzens der angeschlossenen Unternehmen verfolgen. Sie
sind vor diesem Hintergrund notwendigerweise auf spezifische Produkt-
typen oder Teilbranchen der 6kologischen Bauwirtschaft beschrankt und
eher Beispiele fiir eine zwischenbetriebliche Kooperation.

Auf der Tagung in Frankfurt wurden zwei Verbande vorgestellt: Im Ar-
beitskreis 6kologischer Holzbau* haben sich circa 80 Betriebe — Hand-
werksbetriebe ebenso wie Architekten, Statiker etc. — zusammengeschlos-
sen. Der Arbeitskreis existiert seit drei Jahren. Zielsetzung ist die Zusam-
menfiihrung der unterschiedlichen Kompetenzen bei der Planung und
Ausfiihrung von Hausern aus Holz. Anstol} gab das LBS Holzhaus, das
auf eine gute Resonanz gestof3en ist und viele bewegte, in eine ahnliche
Richtung zu gehen.’ Das Ziel ist nicht ein Qualitatssiegel fir ein Unter-
nehmen, sondern fiir das Produkt ,,Holzhaus”. Das Qualitatssiegel driickt
sich in einem Gebaudebrief aus, in dem alle Daten unter technischen
Aspekten, eine Deklaration der verwendeten Baustoffe und ein Energie-
pal enthalten sind. Ein zentrales und komplexes Problem ist die Defini-
tion von Standards. Eine weitere Funktion des Arbeitskreises ist die Wei-
terbildung, die sich tiber den Modus der Weitergabe von Informationen
und Wissen der Mitglieder, die bereits Uber viel Erfahrung auf diesem
Gebiet verfligen, an weniger erfahrene Mitglieder vollzieht.

Der Arbeitskreis sieht seine Aufgabe darin, zwischenbetriebliche Koopera-
tionen durch Informationen zu erleichtern. Die Kundenanfragen sind viel-
faltig. Aufgabe ist insbesondere die Information tber Qualitat. Prinzipiell
kann der Kunde mit den Informationen auch zu Nichtmitgliedern gehen,
empfohlen werden aber natiirlich die Mitgliedsunternehmen des Arbeits-
kreises, die dem Kunden die Qualitat garantieren. Nach Auffassung des
Arbeitskreises wird Wissen nicht durch Weitergabe entwertet, mogliche
Konkurrenz ist aber auch deswegen kein Problem, weil der Markt noch
expandiert. Es gibt mittlerweile auch Kontakte etwa zum Bund deutscher
Zimmerleute, die sich verstarkt auf den Bau von Holzhausern besinnen.
Auch wenn verdichtetes Bauen per se 6kologischer ist, wird auf dem Markt
noch liberwiegend das Einzelhaus nachgefragt. Dabei geht es fast aus-
schlieBlich um Neubauten. Eine Ausnahme ist das nachtragliche Dam-
men von Althdusern, wobei hier die Kooperation verschiedener Gewerke



auch unter Kostengesichtspunkten zwingend notwendig ist. Bislang wer-
den Musterhauser nur als Einzelhduser angeboten. Um die Leistungsfahig-
keit des Holzbaus auch im Siedlungsbau und langfristig im Geschol3-
wohnungsbau zu zeigen, ist eine Musterhaussiedlung sehr erwiinscht,
aber kaum zu realisieren, weil die Handwerker ein solches Vorhaben nicht
finanzieren konnen. Politische Arbeit mul} sich darauf richten, auch den
MehrfamiliengeschoRwohnungsbau zu beférdern.

Der Ansatz des Arbeitskreises ist ein 6kologischer, die Baubiologie ist an
diesem Punkt zu begrenzt. Betont wird aber auch die Notwendigkeit einer
»artgerechten Menschenhaltung” mit der Implikation, dall moglicher-
weise Abstriche bei der Energiebilanz etc. gemacht werden, wenn es um
Fragen der Gestaltung, der Farben und des Designs geht.

Ein weiteres Beispiel zwischenbetrieblicher Kooperation im 6kologischen
Bausektor ist die Oko+ AG in Griindung.s Seit 1977 gibt es Aktivititen
okologischer Baustoffhandler, durch verstérkte Kooperation Informations-
beschaffung und Marketing fiir die beteiligten Unternehmen zu erleich-
tern. 1995 verstarkten sich die Ansdtze zur Griindung eines Verbandes
baudkologischer Fachmarkte. Motive waren die Verbesserung der Profes-
sionalitat, die Entwicklung von Kriterien fiir gute Qualitat und Ausbildungs-
fragen. Die Mitglieder sollten moglichst nur solche sein, die wirtschaftlich
Uberlebensfahig sind, was fiir viele Baumarkte durchaus ein Problem dar-
stellt. Die 50 Mitgliedsbetriebe realisieren heute Umsatze von 500.000 bis
drei Millionen DM. Als Rechtsform wurde die Aktiengesellschaft gewahlt,
die dem Verband und dem Vorstand die notwendigen Spielraume fur wirt-
schaftliches Handeln ermdglicht. Der Verband ist ein wirtschaftliches Un-
ternehmen ohne Forderungsanspriiche und Gemeinniitzigkeit.

Die Angebote sind neben Kundenzeitung und anderen Werbemitteln ins-
besondere das Markenzeichen Oko-+. Hinter dem Markenzeichen steht ein
Qualitatsarbeitskreis, der nach einer Vorauswahl von Produkten Kriterien
aufstellt, die von der Herstellung bis zur Entsorgung alle Produktstadien
beriicksichtigen. Grundlage der Bewertung der Produkte sind die Informa-
tionen der Hersteller. Ergebnis sind Punktzahlen fiir jedes Produkt im Rah-
men des Bewertungskatalogs. Produkte mit hohen Punktezahlen werden
ins Sortiment genommen. Das Projekt wird von den Herstellern finanziert,
die mit ihren Produkten ins Sortiment kommen. Grundlage der Beitrdage
der Hersteller sind die Umsatze, die mit den Handlern erzielt werden. Her-
steller, die nicht zahlen, werden nicht mit erster Prioritat aufgenommen.
Einige Hersteller sind Mitglied jedoch ohne Stimmrecht, weil der Charak-
ter als Einzelhdndlerverband erhalten bleiben soll.

Ein Problem der Branche ist der Anspruch, gute Beratung zu leisten, was
aber nicht zwangslaufig zum Verkauf und zu einem wirtschaftlichen Nut-
zen fihrt. In den Unternehmen mufR daher auch die Fahigkeit und die
Bereitschaft zum wirtschaftlichen Erfolg gestarkt werden. Dazu gehort auch
eine gute Ladenausstattung und eine gute Prasentation.

Neben der horizontalen Kooperation spielt die vertikale eine grof3e Rolle in
der Branche. Auch fir die meisten der befragten Unternehmen ist die
Kooperation mit anderen Unternehmen entlang der Wertschopfungs-
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kette von grofRRer Bedeutung. Einige nennen namentlich Hersteller, Sa-
gewerke, ausflihrende Handwerksbetriebe, Lieferanten von Vorproduk-
ten etc., mit denen sie dauerhaft wirtschaftlich zusammenarbeiten. Die
Handelsbeziehungen sind offen und tranparent und garantieren nicht
zuletzt deswegen eine gleichbleibende Qualitdt. Dieser Qualitatsge-
sichtspunkt ist in der Regel die wichtigste Motivation fiir diese Form der
Kooperation und ersetzt zum Teil formalisierte Qualitatszertifikate. Die
engen und langfristigen Partnerschaften haben auf der anderen Seite
den Nachteil, dal Preissenkungen nicht oder kaum durchgesetzt wer-
den konnen.

Eine besondere Form der Partnerschaft in der Vertriebsorganisation hat
die Firma Isofloc entwickelt. Isofloc kooperiert mit circa 500 Betrieben, die
selbstandige Fachbetriebe im Einzelhandel oder im Handwerk sind. Sie
vermarkten und verarbeiten die Dammstoffe und ibernehmen sowohl
logistische Funktionen wie Marketingaufgaben. Grundprinzip ist die zen-
trale Herstellung und eine dezentrale Dienstleistung bei Verzicht auf eine
eigene lokale oder regionale Marktprasenz bzw. Niederlassungen, die
fir Isofloc in der Aufbauphase auch zu teuer gewesen ware. Notwendig
war auf der anderen Seite die Quialifizierung der Partner inbesondere in
der Verarbeitung der Dammstoffe. Urspriinglich war dies auch eine Art
Wertegemeinschaft. Mittlerweile aber geht die Zahl derjenigen, die ei-
nen hohen 6kologischen Anspruch haben, eher zuriick. Eine Reihe von
Absatzmittlern kamen hinzu, die nicht prinzipiell Umweltbelange vertre-
ten, sondern deren primares Leitmotiv der wirtschaftliche Erfolg ist. Ein-
zelne Isoflocpartner arbeiten ebenfalls zum Zweck des Informations-
austausches untereinander zusammmen. Dies soll erweitert werden, um
dariiber weitere Synergieeffekte zu erzielen.

Neben der Unterstlitzung bei der Vermarkung der zum Teil neuartigen
und innovativen, umweltvertraglicheren Produkte und Dienstleistungen
ist das Bemiihen um eine gesicherte Qualitdt insbesondere unter 6kolo-
gischen Gesichtspunkten eine der zentralen Motive fiir zwischenbetrieb-
liche Kooperationen. Hintergrund ist sicher auch eine kritische und ver-
gleichsweise kompetente Kundschaft auf diesem Markt. Kooperative, of-
fene und transparente Wirtschaftsbeziehungen der Unternehmen un-
tereinander, wie sie von den Unternehmen des Okologiemarkts weitge-
hend praktiziert werden, kdnnen durchaus ,Vorbildfunktionen” fir alle
Unternehmen haben, die ihre Perspektiven immer weniger in der Her-
stellung und Vermarktung von méglichst preiswerten Massengtitern se-
hen, sondern in einer diversifizierten Qualitatsproduktion.

5.  Gestaltung der politischen Rahmenbedingungen

Die Unternehmen verfolgen ihre ideellen und wirtschaftlichen Zielsetzun-
gen in einem gesellschaftlichen Rahmen, der nicht zuletzt durch staatli-
che bzw. politische Entscheidungen und Regelwerke gesetzt ist. Vor die-
sem Hintergrund formulieren die befragten Unternehmen auf unter-



schiedlichen Ebenen Erwartungen an die Gestaltung der politischen Rah-
menbedingungen.

Ein Bereich ist die starkere Forderung des Umweltschutzes und des nach-
haltigen Wirtschaftens durch politische Initiativen. Darunter fallt die For-
derung nach einer Steuerreform, die via Okosteuer den Ressourcen-
verbrauch verteuert ebenso wie die nach verbindlichen Umwelt- bzw.
Okobilanzen, um die wirklichen Kosten der Herstellung, des Vertriebs und
der Entsorgung der Produkte aufzeigen. Eine Verteuerung der Transport-
kosten wiirde beispielsweise die Produkte des regionalen Marktes konkur-
renzfahiger machen. Ein anderer Bereich sind die rechtlichen Rahmenbe-
dingungen. In diesem Zusammenhang wurden beispielsweise Anderun-
gen der Brandschutz- und Losungsmittelverordnungen genannt, die bis-
lang noch umweltvertragliche Produkte zum Teil als gefahrlich einstufen,
weil die Verordnungen Kategorien und Kriterien beinhalten, die die An-
dersartigkeit der Zusammensetzung umweltvertraglicher Produkte nicht
genugend berticksichtigen.

Weitere Forderungen richten sich auf die Forderung des 6kologischen
Bauens. Hier beziehen sich die Vorstellungen zum einen auf o6ffentliche
Investitionsprogramme, die beispielsweise Niedrigenergiehduser, das nach-
tragliche Dammen alter Hauser, ressourcensparende Energiesysteme, etc.
beim Kunden bezuschussen und dadurch den Marktzutritt 6kologisch
orientierter Leistungsanbieter erleichtern. Zum anderen wird eine Vorreiter-
funktion staatlicher Korperschaften (z.B. Hochbauamter) und des sozialen
Wohnungsbaus gefordert, die durch Aktivitaten im Hinblick auf dkologi-
sches Bauen in ihrem Bereich indirekt fordern kénnen. Eine besondere
Steuerungsfunktion haben in diesem Fall auch Kommunen bei der Auf-
stellung von Bebauungsplénen. Eine besondere Idee ist der Vorschlag von
Griinspecht aus Wien, die Beratung der Kunden, die oft den Charakter einer
umfassenden Konsumentenberatung hat, durch das Ausgeben von staat-
lichen Beratungsschecks zu finanzieren.

Ein letzter Bereich bezieht sich auf die offentliche Forderung junger Unter-
nehmen und Existenzgriindungen allgemein. Im einzelnen werden neben
direkten Zuschussen, staatliche Blrgschaften zur Verbesserung der Eigen-
kapitalbildung, begrenzte Steuerfreiheit und andere Steuererleichterun-
gen und Zinsvergiinstigungen bei der Fremdkapitalbeschaffung genannt.
Ein weiterer Punkt ist die Unterstlitzung speziell bei der Qualifizierung
der Mitarbeiterlnnen und bei Unternehmensberatungsleistungen durch
Externe. Unterstlitzung bei den Beratungen beziehen sich insbesondere
auf Beratungen im Zusammenhang mit Zertifizierungs- und Auditierungs-
verfahren.

Die genannten Beispiele und Forderungen sollten nicht zu dem Schluf}
verleiten, die Branche konne ohne den Tropf 6ffentlicher Subventionen
nicht wirtschaftlich auf Dauer existieren. Im Kern sind es Vorstellungen zu
einer okologisch orientierten Wirtschafts- und Unternehmenspolitik, die
im Prinzip — wenn sie denn realisiert wirden — fiir alle Unternehmen in
der Baubranche bessere Rahmenbedingung fiir eine umweltvertragliche-
re Produktion bzw. Dienstleistung schafft.
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1.1 Forderung naturnaher Waldbewirtschaftung
durch Vernetzung:

¢\
Ga B

CIRCLE DANCE

Wie konnen zertifizierbare Holzer aus naturnaher Waldbewirtschaftung
gehandelt werden? Wie lat sich die Wettbewerbsfahigkeit dkologisch
orientierter holzverarbeitender Betriebe und Schreinereien durch Informa-
tionen Uber glinstige und effektive Holzeinkaufsmoglichkeiten verbes-
sern? Und wie konnen Produktokobilanzen fiir Holzmdébel und Holz-
halbfertigwaren kleinen Holzverarbeitern kostengtinstig als Serviceleistung
angeboten werden? Um diese Aufgabenstellung zu l6sen, wurde im Juli
1996 auf der Okomesse in Freiburg die Holzhandelsgenossenschaft Circle
Dance gegriindet.

Die zentrale Unternehmensidee ist der Handel mit Holz aus nachhaltiger

regionaler Holzwirtschaft. Zu den wichtigsten 6kologischen Produkten

bzw. Dienstleistungen von Circle Dance gehoren:

1. ein eigenes formaldehydfreies Tischler- und Leimholzplattenprogramm
aus regionaler Forstwirtschaft;

2. Bezugsmdglichkeiten von Rundhélzern direkt vom Forst mit Kosten-
einsparungen zwischen 10 und 15 Prozent;

3. die Entwicklung eines Mobelprogramms speziell fiir 6kologische Tisch-
lereien mit eigenstandiger Veredelung und Komplettierung durch den
Schreiner.

®  Produktivfaktor Kooperation

Okologische Schreinereien sind wichtige Bindeglieder fiir eine gesunde
Haus- und Wohnumwelt, aber auch fiir eine intakte Natur. Als einzelne
bleiben die meisten Betriebe aber wirtschaftlich oft schwach. Fiir Kleinbe-
triebe ist Kooperation deshalb oft die einzige Moglichkeit, Gberhaupt zu
Uberleben. Circle Dance bietet seine verschiedenen Dienstleistungen uber-
wiegend den Mitgliedern der Genossenschaft an, derzeit 21. Das Mitglieder-
spektrums bewegt sich zwischen holzverarbeitenden Klein- und Grof3be-
trieben: von der Kleinschreinerei, die nur sehr wenig Rundholz anfordert,



bis zum Méobelwerk, das 80 Kubikmeter Tischlerplatte zu einem Waren-
wert von uber 150.000 DM auf einmal benétigen.

Die Abrechnung der Bestellungen erfolgt in Form der Zentralregulierung.
Die von der Genossenschaft dafiir ausgewahlte Bank richtet fiir jedes Mit-
glied nach einer Bonitétspriifung ein eigenes Konto ein. Nicht die Genos-
senschaft, sondern die Bank stellt dann dem Mitglied die gelieferten Lei-
stungen monatlich gebiindelt in Rechnung. Gleichzeitig zahlt sie dem
Lieferanten seine Rechnungen immer innerhalb von acht Tagen. Durch
diesen Forderungsabkauf genie3en die Mitglieder beim Lieferanten eine
erhdhte Bonitat.

Aulerdem erhalten Mitglieder auf ihrem Konto beim Zentralregulierer
einen Kreditrahmen eingerdumt. Dessen Nutzung ist mit derzeit 8,75 Pro-
zent Zinsen vergleichsweise kostengunstig. Sie verfligen so (ber einen
zusatzlichen Finanzierungsspielraum. Fir die Genossenschaft bedeutet
die Zentralregulierung den Verzicht auf unnétig hohe Finanzierungs-
aufwendungen und geringere steuerliche Veranlagungen. Denn nicht
der gesamte Warenverkehr lauft tGber ihre Blicher, sondern nur die Provi-
sionierung. Verbunden ist damit gleichzeitig eine Minimierung der Risi-
ken, falls einmal ein Mitglied zahlungsunfahig werden sollte.

Eine Reihe von Hiirden muBten von Circle Dance Giberwunden werden, bis
die ersten Umsatze erzielt wurden. Das Unternehmenskonzept ist in seiner
Ausformung — Verbundgruppe mit Zentralregulierung — und den Mdég-
lichkeiten, die darin liegen, bei Schreinern wenig bekannt. Im Umwelt-
sektor stellt es das erste Modell dieser Art dar. Zwar gibt es keine Ableh-
nung, aber alle Zielgruppen missen lernen, damit umzugehen: Der Tisch-
ler, der fiir seine Beschaffung nicht mehr mit verschiedenen Anbietern
telefonieren muBy, und der Lieferant oder HolzgroRhandler, dem gegen-
Uber eine Gruppierung als Sammelbesteller auftritt.

m  Mobelmodule aus Massivholz

Um kostendeckend zu arbeiten, sollen bis Ende 1997 50 bis 70 Mitglieder
einen Umsatz von etwa zwei Millionen DM mit der Genossenschaft erzie-
len. Dies laRt sich nur erreichen, wenn gegenwartig drei Mitglieder pro
Monat gewonnen werden. Parallel dazu ist die erforderliche Zahl der Liefe-
ranten zu steigern. Langfristig rechnet sich ein solches Konzept erst, wenn
eine ausreichend groRe Zahl von Partnern zusammenfindet. Um wettbe-
werbsfahig und wirtschaftlich erfolgreich zu sein und ein solches Unter-
nehmenskonzept 6konomisch aufzuziehen, miissen etwa 300 nutzende
Mitglieder gefunden werden.

Deshalb wird eines der attraktivsten Produkte des Unternehmens die Wei-
terentwicklung eines Mébelmodulprogramms aus Massivholz und Tischler-
platte sein. Der 6kologisch orientierte Schreiner kann die verschiedenen
Elemente vorgefertigt beziehen und endmontieren. Zur Arbeitserleichte-
rung wird er mit umfassenden Planungsunterlagen ausgestattet. Trotz-
dem besteht firr ihn die Moglichkeit, vieles selbst zu gestalten und durch
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eigene Leistungen zu ergdnzen. Dazu gehoren unter anderem die ei-
genstandige Veredelung der Oberflache und die vom Kunden gewiinsch-
ten Komplettierungen.

Der einzelne Schreiner kann 10 bis 15 Prozent mehr an Umsatz ohne
eigene Investitionen erzielen, weil bei den Deckungsbeitragen neben dem
Montage- und Herstellungsfaktor der Handelsfaktor ein groReres Gewicht
bekommt. Verschiedene Schreinereien versuchen deshalb schon seit lan-
gerem, sich etwas Ahnliches zu erarbeiten. Im Verbund gelingt dies aber
wesentlich schneller und kostenglinstiger. Voraussetzung ist allerdings,
dal eine grolRere Zahl 6kologischer Schreinereien sich tatsachlich tber
ihren regionalen Bereich hinaus vernetzt.

®  Glaubwiirdigkeit durch Transparenz

Viele 6kologische Schreinereien kiimmern sich kaum darum, wo ihre Vor-
produkte herkommen. Nur wenn damit nicht zusatzliche Arbeit verbun-
den ist, bevorzugen sie Holzer aus der Region. Hier setzt Circle Dance als
Vermittler an. Vor allem fiir die Kunden wird der Weg vom naturnahen
Wald tiber die verschiedenen Verarbeitungsstationen bis zum fertigen Pro-
dukt transparent gemacht. Die erforderlichen Informationen werden zu
jedem gehandelten Holz oder Plattenmaterial mitgeliefert. Der Endkunde
kann mit diesen Daten eine Entscheidung eventuell noch einmal zugun-
sten Okologischer Alternativen iberdenken. Probleme bereitet noch die
derzeitige allgemeine Unklarheit Gber die Zertifizierung von Holz aus natur-
naher Waldbewirtschaftung.

Mit der skizzierten Organisationsform und mit der gestellten Gberregiona-
len Aufgabe ist das Unternehmenskonzept von Circle Dance das erste sei-
ner Art. Als Clou kann die Ubertragung dieser Form der Verbundarbeit auf
den 6kologischen Sektor angesehen. In anderen Branchen existiert sie
schon. Versuche, eine Verbundgruppe im Umweltbereich nach ahnlichen
Gesichtspunkten aufzubauen, wurden schon mehrfach gestartet — bisher
mit wenig Erfolg. Solche neuen Formen &kologischer Dienstleistungen
werden in den nédchsten vier bis funf Jahren erheblich an Bedeutung ge-
winnen.

Letztlich steht hinter der Circle Dance-ldee allerdings kein wirtschaftlicher,
sondern eine ideeller Antrieb. In der Satzung der Genossenschaft ist veran-
kert, eine Wiederaufpflanzungsabgabe von drei Prozent fiir die Tree Trust
Stiftung abzufiihren. Daraus soll ein griines Band , Baume fiir den Frie-
den” von Berlin nach Moskau gepflanzt werden. Absicht ist es, fir diese
Idee zukiinftig mehr PR-Arbeit zu betreiben. Sie veranschaulicht in einer Art
ganzheitlichem Modell, wie mit Holz umweltverantwortlich und gleichzei-
tig auch noch volkerverbindend umgegangen werden kann.



1 .2 Spezialisten fiir Gebauderestaurierung:

Die Genossenschaft wurde 1989 gegriindet; sie hat zur Zeit sechs Be-
schéftigte, davon vier Vollzeit- und zwei Aushilfskrafte. Die Genossenschaft
wurde von Mitgliedern einer Wohnungsbaugenossenschaft gegriindet,
die die Altham Corn Mill renovierten, um Wohnraum zu schaffen. Ihre
Renovierungskenntnisse wurden in der Folge von anderen Gruppen in
Anspruch genommen. Das vorrangige Ziel der Genossenschaft ist es, ein
bedeutender und bekannter Betrieb im Bereich Holzerhaltung und -restau-
rierung zu werden. Die Genossenschaft bezeichnet sich in ihrem Gewerbe
als Fachbetrieb fiir Eichenholz-Tischlerei. Sie haben sich auf die Lieferung
und die Verarbeitung von in Handarbeit zugeschnittenen Eichenbalken fir
die Gebauderestaurierung spezialisiert.

Die Umsatzzahlen sind steigend. Das Unternehmen hat die Gewinnschwelle
Uberschritten, ist aber nicht so ertragreich wie zundchst angenommen. Als
die Genossenschaft gegriindet wurde, bekam sie eine Startfinanzierung
aus einem offentlichen Unterstiitzungsfond. Im Bereich Bauholz war die
MarkterschlieBung ein Problem. Das wiederum fiihrte dazu, daf} das Um-
satzwachstum langsamer ausfiel als erwartet. Von Einfluf auf das Unter-
nehmensergebnis ist auch, dal Bauarbeiten, bei denen Eichenbalken ver-
wendet werden, saisonabhangig sind. Wahrend des Winters besteht die
Hauptarbeit darin, Hartholz zu Dielenbrettern zu verarbeiten.

Altham Hardwood ist Mitglied von ICOM" und der Vereinigung umweltbe-
wullter Baufirmen. Beide Organisationen liefern Informationen und lei-
sten Lobby- und Werbearbeit.

®  Genossenschaftliches BewuBtsein und fachliche Kompetenz

Alle Beschaftigten wurden durch personliche Kontakte gewonnen. Einige
der Mitglieder hatten Erfahrung als Tischler oder Zimmermann, bevor sie
sich Altham Hardwood anschlossen. Niemand stieR} direkt nach Abschluf
der Schulzeit zur Genossenschaft. Es existiert ein starkes genossenschaftli-
ches Bewultsein unter den Mitgliedern. Alle sind aktiv in Umweltfragen

-1-

ICOM (Industrial
Common
Ownership
Movement) ist ein
Dachverband von
Genossenschaften
in GroRbritannien.
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auch aulerhalb der Firma engagiert. Die wichtigsten Fahigkeiten der
Beschaftigten sind handwerkliche Fertigkeiten als Zimmerleute, Begei-
sterung fur Holzbauweise, Kenntnisse im Entwerfen und Verstandnis fir
Management. Die Genossenschaft beabsichtigt, ein eigenes Budget fuir
Aus- und Fortbildung auszuweisen. Man ist der Meinung, dal} die Firma
davon profitieren wirde, wenn alle ein gewisses Ausbildungsniveau im
Bereich Gebaudeerhaltung besalten.

Die Leute innerhalb der Genossenschaft teilen weitgehend Ziele und Mo-
tive. Unterschiede gibt es bei den Gehaltsvorstellungen. Diejenigen, die
keine staatlichen Sozialleistungen bekommen, sind mehr an héheren Ge-
haltern interessiert sind als diejenigen, bei denen ein gesteigerter Verdienst
zu einer Minderung an Sozialleistungen fiihren wiirde.

B Kollektive Geschiftsfiihrung

Die alltdgliche Geschaftsfiihrung des Unternehmens wird von der Beleg-
schaft getragen. Zweimal im Jahr finden Treffen der gesamten Belegschaft
mit den circa zehn friiheren Kollegen statt, die weiterhin zur Genossen-
schaft gehoren. Wochentliche Mitarbeiterbesprechungen beschaftigen sich
mit den alltdglichen Entscheidungen und der Anstellung von neuen Be-
schaftigten. Neue werden nur eingestellt, wenn sie eine Zeit lang als Aus-
hilfskrafte im Betrieb gearbeitet haben.

Es gibt keine MalRnahmen, um die Mitbestimmungsmaglichkeiten der
Genossenschaftsmitglieder zu erweitern. Im Laufe der Jahre ergaben sich
Probleme, weil der Betrieb sich von einer Subkultur hochengagierter Mit-
glieder mit Erfahrungen in kollektiver Entscheidungsfindung veranderte
und mehr und mehr Beschiftigte integrieren mufite, die in erster Linie
Handwerker sind und weniger Erfahrung in Beteiligung an gemeinschaft-
licher Unternehmensfiihrung mitbrachten.

B Wiederaufforstung als UmweltschutzmafRnahme

Altham Hardwood hat sich seit seiner Griindung mit 6kologischen Fragen
auseinandergesetzt. Verschiedene einschlidgige Uberpriifungen wurden im
Laufe der Zeit vorgenommen, aber es gab bisher noch kein formelles Oko-
Audit. Das genutzte Holz stammt von Baumen, denen normalerweise kein
groRer wirtschaftlicher Wert beigemessen wird, die aber im Rahmen scho-
nender Waldnutzung geféllt werden. Es besteht eine enge Beziehung zwi-
schen Altham Hardwood und Forstern. Das wichtigste Abfallprodukte ist
Sagemehl und wird grotenteils in Kompost umgewandelt.

Die wichtigste UmweltschutzmalRnahme besteht darin, dall Altham Hard-
wood pro 25 KubikfuR genutzten Holzes (entspricht einem Baum) fiir das
Anpflanzen von zehn neuen Baumen sorgt. Aufforstungsprogramme wur-
den mit diversen Organisationen durchgefiihrt.



Die ergriffenen MaRnahmen hatten positive Auswirkungen auf Kostener-
sparnis, Marktstellung und Image. Die Zeitungen werden umfassend Gber
die Aufforstungspolitik informiert und es wird auch in den Publikationen
des Unternehmens entsprechend herausgestellt. Da die Genossenschaft
nur umweltbewulte Menschen anzieht, hat es keine Probleme gegeben,
neu hinzukommende Beschaftigte in das Umweltschutzkonzept des Un-
ternehmens zu integrieren.

m  Beteiligung an groReren Restaurierungsprojekten

Handbearbeitete Eichenbalken sind das wichtigste Produkt. Altham Hard-
wood macht im Unterschied zu friiher mehr und mehr Einbauarbeiten und
arbeitet direkt auf Baustellen. Im Vergleich zu Produkten anderer Wettbe-
werber hat das von Altham den Vorteil, dall es traditionelle Bauweisen
genauer nachahmt. Die Entwicklung neuer Produkte wird wahrscheinlich
von der Kundennachfrage angestoen und die gesamte Belegschaft wird
in jedwede zukiinftige Produktentwicklung einbezogen sein. Teil des zu-
kuinftigen Marketings wird die Erstellung einer Homepage im Internet sein.
Der Kundenstamm verandert sich von kleinen Geschftsleuten und Bau-
firmen hin zu grofRen Organisationen, die sich mit der Erhaltung schiitzens-
werter Bauten beschaftigen wie The National Trust und English Heritage.

Partizipative Organisationen mussen laut Altham nicht notwendigerweise
der passendere Rahmen fiir die Herstellung 6kologisch verantwortungs-
voll hergestellter Produkte sein. Es kann sein, dal} umweltfreundliche Ar-
beit flr Leute attraktiv ist, die eher mit einer ‘partizipativen’ Arbeitsweise
sympathisieren.

®  Erwartungen an die Politik

Gefordert wird ein besserer rechtlicher Schutz fiir Subunternehmer in der
Bauindustrie. Das geltende Recht macht es nahezu unmaglich fiir Subun-
ternehmer, groRe Bauunternehmen zur Bezahlung geleisteter Arbeit zu
zwingen. Das Foérderprogramm flir neugegriindete Unternehmen muf}
reformiert werden. Die Zuschusse fiir Anlageinvestitionen sollten Gber lan-
gere Zeitraume zur Verfligung stehen, damit die Unternehmen ihrem wirk-
lichen Bedarf entsprechend investieren konnen. Auch das staatliche Unter-
nehmenszuschulRprogramm zur Finanzierung der L6hne im ersten Jahr ist
sinnvoller, wenn es degressiv mit abnehmenden Raten iber mehrere Jahre
laufen wiirde.
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1 .3 Personenzentrierte
umweltverantwortliche Unternehmenskultur:

e
isofiOc

Warmedammtechnik

Die Isofloc Okologische Bautechnik GmbH gehért zur Branche der Baustoff-

industrie. Das gegenwartig wichtigste 6kologische Produkt des Unterneh-

mens stellt eindeutig der Zellulose-Dammstoff Isofloc dar. Dessen Vorteile

gegeniiber Konkurrenzprodukten am Markt sind:

— die hohe Wirksamkeit bei der Energieeinsparung aufgrund des Verarbei-
tungsverfahrens durch Einblasen oder Anspriihen;

— die Warmepuffung, die sich viermal besser verhilt als bei anderen
Dammaterialien;

— das praktizierte Recycling als sinnvolle Verwertung von Zeitungen;

— der niedrige Energieeinsatz bei der Herstellung.

In die 6kologische Produktweiterentwicklung des Dammstoffs wird viel
Zeit und Geld gesteckt. Ergebnisse sind unter anderem die Verringerung
von Staubemissionen und die Verbesserung von Brandschutz. ,Aus heuti-
ger Sicht wiirden wir das Isofloc von vor zwdlf Jahren als AusschuBware
bezeichnen”, lautet die Einschédtzung tiber den gegenwartigen Qualitats-
stand. Bei den Produktverbesserungen findet eine rege gemeinsame Ar-
beit der qualifizierten Mitarbeiter aus der Produktion, der Werksleitung
und dem Leiter von Forschung und Entwicklung statt. Von den 24 Mitar-
beitern in der Produktion beteiligen sich etwa sechs bis acht aktiv daran,
ohne dal} ein Vorschlagswesen existiert, also ungefahr ein Drittel.

Die Gesamtzahl der regelmaRig Beschaftigten betragt 50. Sie stieg zeit-
weise auf 70 an, sank dann aber wieder auf den gegenwartigen Stand.
Gleichzeitig verringerte sich der Umsatz von 23 Millionen DM im Jahre
1994 auf 21 Millionen DM fiir 1995 und rund 16 Millionen DM im Jahre
1996. Die Veranderungen kommen zustande, weil verschiedene Bereiche
ausgegliedert wurden, beispielsweise der Vertrieb einer Holzfaserddmm-
platte. Das Unternehmen wird nur noch fir deren verschiedene Anwen-
dungsbereiche und die Promotion bezahlt. AuRerdem sind gut 20 Prozent
der Produktion von Isofloc in Lizenz an die Isofloc AG Schweiz abgegeben
worden. Dies eingerechnet blieb der Umsatz im genannten Zeitraum



konstant. Geplant ist gegenwartig die Umwandlung des 1983 gegriin-
deten Betriebs in eine Aktiengesellschaft.

m  Kommunikation als wechselhafter ProzeR

Die Qualifikationen der Mitarbeiter umfassen das ganze Spektrum eines
Industriebetriebs vom Ingenieur, der sich mit der Anwendungstechno-
logie befaltt, bis hin zu Werbekaufleuten. Alle fiir das Unternehmen wich-
tigen Qualifikationen und Kompetenzen sind vorhanden. Anfangs kamen
viele Beschiftigte aus dem personlichen Umfeld des Geschaftsfihrers.
Sein Bekanntenkreis war immer stark mit der Umweltbewegung verbun-
den und somit stammen auch die Mitarbeitenden im wachsendem Malle
von dort.

In der Griindungs- und Aufbauphase des Unternehmen gab es eine ausge-
pragte Diskussionskultur. Spéter hinzukommende Mitarbeiter wurden je-
doch nicht ausreichend eingebunden, so dal} langere Zeit eine Art ‘Kern-
fiihrungsgruppe’ bestand. Diese ist erodiert. Bis auf den Geschaftsfiihrer
und einem weiteren Mitarbeiter arbeiten die Betreffenden nicht mehr im
Unternehmen. Von daher entstand ein gewisser Fiihrungsmangel bei gleich-
zeitigen Orientierungsschwierigkeiten der Mitarbeiter. Die Einstellung be-
zogen auf die Person des Geschiftsfihrers in dem Sinne: ,,Mach’ mal”
und ,du wirst es schon hinkriegen”, spielte dabei eine wichtige Rolle.
Kompetenzen bei der Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter setzen klare
Orientierungen voraus. Diese wurden aber aufgrund von Anpassungs-
erfordernissen immer wieder geédndert. Sie fiihrten zu den genannten
Defiziten.

Der innerbetriebliche Kommunikationsprozess wird deshalb, so die Aussa-
ge des Geschéftsfiihrers, ,eine ewige Ubung bleiben”. Der regelmiRige
Kommunikationsrhythmus, der fir eine offene Unternehmenskultur not-
wendig ist, durch den auch Zeit fir die Einbindung moglichst vieler Mitar-
beiter zur Verfligung steht, muR immer wieder angesto3en werden. An-
sonsten schlafen die hierfir erforderlichen Rituale als Folge der Alltags-
routine ein. Die Entwicklung des Unternehmens erweist sich immer wie-
der als turbulent genug, um diese Aufgabe nicht voranzutreiben. Durch
die Einflhrung einer zweistufigen Hierarchie nimmt die Information der
Mitarbeiter allerdings zu. Der Grund dafir ist, daf} sich die Abteilungen
zunehmend zu den Orten der Koordination entwickeln. Wie gut die Infor-
mation letztlich funktioniert, hangt von der Uberlastung des jeweils zu-
standigen Abteilungsverantwortlichen ab.

Aufgrund der starken Ausrichtung des Managements auf den Geschafts-
leiter besteht bei Fragen der Partizipation Beratungsbedarf. Die Einbin-
dung der Mitarbeiter in die betrieblichen Entscheidungsprozesse lauft nach
dem Betriebsverfassungsgesetz. Diejenigen, die sich im Unternehmen
engagieren, auch im Betriebsrat, stimmen mit der Geschaftsflihrung weit-
gehend uberein. Von daher wird wenig in Richtung eines starkeren In-
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teressenausgleichs zwischen Beschiftigten und Unternehmen gefordert.
Aufgrund dieser Situation wurden die Betriebsratswahlen paradoxerweise
von der Geschiftsflihrung angeschoben.

®  Durch Oko-Audit zum Umweltmanagement

Eine Auseinandersetzung im Unternehmen mit 6kologischen Fragen fin-
det von Beginn an statt. Als innerbetriebliche Umweltmallnahmen gibt es
vor allem produktbezogen ein Programm zu Verringerung des Energieauf-
wands. Sowohl bei der Produktion als auch beim Gebaude wird durch die
Niedrigenergiebauweise auf Energieeinsparung geachtet. Zudem nimmt
die Abfallvermeidung beim Produktionsprozef® einen hohen Stellenwert
ein. Abfalle werden weitgehend wiederverwendet. Die 6kologische Bewer-
tung des Rohstoffeinsatzes und der Gesundheitsbedingungen bei der Ver-
arbeitung sind Dauerthema: ,,Das wird vom Markt verlangt.”

Eng im Zusammenhang mit der Einflihrung eines Qualitdtsmanagements
wurde mit der Durchfiihrung eines Oko-Audits begonnen. Die erforderli-
chen Qualifikationen zum Bereich Umwelt sollen zukiinftig tiber das Oko-
Audit gesichert werden. Umweltleitlinien und ein Konzept zum Umwelt-
management sind auf der Leitungsebene schon erarbeitet worden. Das
Konzept soll im Friihjahr 1997 wieder aufgegriffen werden. Die angestreb-
ten Mallnahmen fiir das Umweltmanagement werden fiir ausreichend
gehalten: ,, Aufgrund der sehr hoch gesteckten Umweltziele sind kaum
noch Erweiterungen méglich.”

Bisher fand nur eine geringe Einbindung der Mitarbeiter bei Umweltfragen
statt, weil dafur ein ausschlaggebender AnlalR fehlte. Das Selbstverstand-
nis als okologisches Unternehmen fiihrte zu systematischen Unterlassun-
gen in diesem Bereich. Erst das Oko-Audit gab den AnstoR, sich systema-
tischer mit dem Thema innerbetriebliches Umweltmanagement ausein-
anderzusetzen. Seitdem die Defizite erkannt sind, werden Weiterbildungs-
mafinahmen der Beschaftigten nachhaltig gefordert, die sie in umwelt-
verantwortliche Aktivitaten starker einbinden. Entsprechende Angebote
werden innerbetrieblich kommuniziert. Allerdings sind die Reaktionen
darauf nicht sehr gro: ,Man mul jeden einzelnen zum Jagen tragen”.

B Wertschépfung durch Partnerschaft

Die wichtigsten Kooperationen von Isofloc laufen innerhalb der Vertriebs-
organisation. Es besteht eine grofRe Fachhandelskooperation zwischen der
Uiblichen Vertriebsschiene Einzelhandel und den Verarbeitungsbetrieben.
Eine hervorzuhebende Besonderheit ist das Konzept der Wertschop-
fungspartnerschaft mit den Partnerbetrieben. Dahinter steckt der Grund-
gedanke, konsequent darauf zu setzen, die Fachbetriebe als Verarbeiter
erfolgreich zu machen. Anlal} fiir die Kooperation mit dem 6kologischen
Baustoffhandel ist seine Pionierrolle im lokalen Umfeld. Hier trug dieser



viel zur Entwicklung des Marktes bei. Die einzelnen Unternehmen UGber-
nehmen sowohl logistische Funktionen als auch Marketingaufgaben.
Eine eigene lokale Marktprasenz ware fir sofloc in der Aufbauphase zu
teuer gewesen.

Urspriinglich war diese Wertschépfungspartnerschaft auch eine Art Werte-
gemeinschaft. Die Zahl von Absatzmittlern, die einen hohen 6kologi-
schen Anspruch haben, geht aber eher zurlick. Gleichzeitig kommen eine
Reihe von Absatzmittlern dazu, die nicht prinzipiell Umweltbelange ver-
treten. Deren primdres Leitmotiv liegt nicht darin, 6kologische Damm-
stoffe zu vertreiben, sondern wirtschaftliche Erfolge zu erzielen.

Enge Zusammenarbeit besteht auch mit anderen Baustoffanbietern, de-
ren Produkte sich mit denen von Isofloc erganzen. Beispiele hierfir sind
Holzfaserplatten, die Einblasmaschinen, Baupappen und Flocken aus Frisch-
zellulose eines schwedischen Anbieters. Die verschiedenen Baustoffan-
bieter werden als Systempartner angesehen, die erganzende Produkte an-
bieten. Damit ergibt sich ein konzeptioneller Ansatz, auf den systematisch
gesetzt wird: Endkundenfunktionsorientierung. Versuche, einen Branchen-
verband Zellulose Dammstoffe zu initiieren, sind bisher gescheitert.
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1.4 Bewulte Orientierung auf die lokale Gemeinschaft:

Build for Change ist als , Arbeitergenossenschaft im gemeinschaftlichen
Besitz” eingetragen. Griindungsmotive waren: Armut, Arbeitslosigkeit,
ein Mangel an interessanten Beschaftigungen und der Wunsch, fach-
Uibergreifend tatig sein zu konnen. Das Unternehmensziel ist eine ,an
Nachhaltigkeit orientierte Vermittlung innovativer und qualitativ hoch-
wertiger Losungen” im Bausektor. Nach aulen stellt die Genossenschaft
sich so dar:
— die Firma ist ein konsequent 6kologischer Betrieb, nicht nur mit einem
griinen Touch,
- die Genossenschaft tragt zur Beschaftigung und Entwicklung am Ort
bei,
— der Betrieb entwirft und konstruiert nach Effizienzkriterien.
Das Unternehmen ist vier Jahre alt. Zur Zeit sind sechs Vollzeitkrafte be-
schaftigt. Die Umsatzzahlen sind steigend. Die Gewinnmargen sind nicht
so wie eigentlich erwartet. Auftrdge werden auf der Basis von ungefahr
einem Drittel Lohnanteil, einem Drittel Material und einem Drittel Ge-
meinkosten und Gewinn kalkuliert. Der Gewinnanteil droht von nicht ein-
geplanten Mehrausgaben in den anderen Bereichen aufgefressen zu wer-
den. Ein wirtschaftliches Risiko stellt die schlechte Zahlungsmoral der Kun-
den dar, die zum Teil zu Forderungsausfallen fihrt.

m  Das Unternehmen als Team kooperierender Spezialisten

Die wichtigste erforderliche Qualifikation der Beschaftigten ist Erfahrung.
Dabei hat jede Person im Team in einem besonderen Bereich spezielle
Kenntnisse, beispielsweise als Schweiller oder als Architekt. Mitbestim-
mung in betrieblichen Angelegenheiten und Oko-Management werden
in verniinftigen Mallen praktiziert. Es gibt zur Zeit keine Maflnahmen, um
zusatzliche Qualifikationen oder Fahigkeiten zu entwickeln. Dies konnte
aber erforderlich werden, wenn beispielsweise bestimmte neue Auftrage
ein hoheres Mall an umweltbezogenen Kenntnissen erfordern.



Wenngleich die Beschaftigten unterschiedliche Prioritaten haben, gibt
es ausreichend gemeinsame Grundlagen fiir alle, an einem Strick zu zie-
hen. Anders als in einem normalen Betrieb ist sich jeder (ber die finanzi-
elle Lage des Betriebs im klaren. Die Beschdftigten arbeiten kontinuier-
lich an einem besseren gegenseitigen Verstandnis flr die Rolle des je-
weils anderen im betrieblichen Geschehen.

Vier der Beschéftigten sind Direktoren der Firma und gleichzeitig auch
Mitglieder der Genossenschaft. Belegschaftsversammlungen werden ein-
mal pro Woche abgehalten, aber da formell die Entscheidungsbefugnis
bei diesen Treffen in die Verantwortlichkeit der Firmenleiter féllt, gibt es ein
unterschiedliches Mal} an innerbetrieblicher Mitbestimmung auf Seiten
der Beschiftigten, die nicht Mitglieder der Genossenschaft sind. Die vier
Direktoren sind diejenigen, die die wesentlichen Managemententschei-
dungen treffen. Zwei Hindernisse fiir die Entwicklung weitergehender
innerbetrieblicher Mitbestimmung sind die finanzielle Lage, die den zur
Verfligung stehenden Mitteln enge Grenzen setzt und die Erfahrung,
daR technische Fertigkeiten und Kenntnisse bei einzelnen nicht unbedingt
auch Sensibilitat fir die mit einer Genossenschaft verbundenen Werte
bedeuten.

®  Wiederverwertung von Baumaterialien
als Beitrag zur Abfallvermeidung

Wichtige Ansétze bei den 6kologischen Produkten und Dienstleistungen

sind:

— Alles in Frage kommende Holz stammt aus nachhaltig bewirtschafteten
Bestanden, beispielsweise wird Ahorn von dem Stamm der Menominee
in Wisconsin/USA gekauft (die Genossenschaft hat nahezu ihren ge-
samten Sommereinschlag gekauft).

— Wiederverwertbares Holz wird in Ladeneinrichtungen verarbeitet.

— Der Betrieb vermeidet die Verwendung von Industriefarben oder an-
deren kiinstlichen Deckanstrichen und benutzt statt dessen Ole oder
Wachse.

— Es wird so viel wiederverwertbarer Stahl verarbeitet wie moglich, obwohl
es dabei auch technische Schwierigkeiten geben kann.

Die Genossenschaft unterstiitzt die Entwicklung der Gemeinde: alles wird

von Ortsansassigen entworfen und gebaut. In Zukunft wird die Komplett-

abwicklung von Auftragen eine wichtige Dienstleistung sein. Damit ist
einerseits eine grofRere Gewinnmdglichkeit, andererseits aber auch ein
groReres Risiko verbunden.

Ein entscheidender Vorzug der prononciert 6kologischen Einstellung ist

die eindeutige Abgrenzung von anderen Wettbewerbern auf dem Markt,

indem zum Beispiel die erforderlichen Holzer von indigenen Volkern be-
schafft werden. Gleichzeitig bietet sich auch ein lohnendes Arbeitsumfeld.

Positive Auswirkungen dieser Firmenstrategie: In puncto Holzer werden

die schadlichen Folgen fir die Walder vermieden, beim Stahl wird die
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Menge von Stahlschrott in der Umwelt vermindert und durch Wieder-
verwendung auch Energie gespart. Es hat nur wenige Schwierigkeiten
gegeben, mit dem Angebot einer umweltfreundlichen Dienstleistung
auf den Markt zu treten, da die Kunden sich schnell mit der Idee an-
freunden, wenn sie einmal dargestellt wird. Die Genossenschaft beab-
sichtigt, kontinuierlich neue umweltfreundliche Produkte und Dienstlei-
stungen zu entwickeln. Gegenwartig beschaftigt sich der Betrieb mit den
Moglichkeiten der Wiederverwertung von Plastik und einem neuen De-
sign wiederverwerteter Verpackungskartonage.

Ob ein auf innerbetriebliche Mitbestimmung ausgerichteter Betrieb den
angemesseneren Rahmen fir einen umweltfreundlichen Betrieb darstellt
oder nicht, wird in erster Linie von den Beschdftigten abhangen. Hier be-
darf es kontinuierlicher Aufklarungsarbeit zu den vorhandenen und még-
lichen Querverbindungen zwischen den beiden Aspekten.

Die Genossenschaft ist Mitglied von ICOM und von Work for Change,
einem alternativen, kulturellen Arbeitszusammenhang. Vorteile der Mit-
gliedschaft sind Vernetzung der kommerziell agierenden, genossenschaft-
lichen Partner, rechtliche Unterstiitzung und Beratung sowie eine genos-
senschaftliche Version der Guild of Master Craftsmen (Vereinigung von
Handwerksmeistern) als eine Art Siegel der Glaubwiirdigkeit und Zuverlas-
sigkeit. Work for Change und seine anderen Mitglieder sind auch wichtige
Partner bei der wirtschaftlichen Zusammenarbeit.

m  Starkung der lokalen Okonomie

Politische MalRnahmen zur Férderung von klein- und mittelstandischen

Betrieben (KMU) mit 6kologischer Orientierung sollen im wesentlichen

Gemeinden starken, die Menschen befahigen, ihr eigenes Leben in die

Hand zu nehmen und dazu entsprechende Unternehmen zu griinden. Ein

weiterer Ansatzpunkt ist die Entwicklung konsequenter Wiederverwertungs-

strategien.

Als groReres offentliches Unterstiitzungsprogramm ist ein staatliches Pro-

gramm zur Bekampfung der Arbeitslosigkeit vonnoten. Ein Schwerpunkt

darin sollte die Forderung demokratisch strukturierter und 6kologisch ori-
entierter KMU sein. Die gezielte Férderung:

- beispielsweise durch Zuschusse fiir Investitionsvorhaben,

- durch Unterstiitzung wahrend der ersten flinf Jahre nach Existenzgriin-
dung, indem etwa bei &ffentlichen Ausschreibungsverfahren die Be-
schéftigung ortsansassiger Arbeitskrafte zu einer wesentlichen Bedin-
gung gemacht wird,

- durch staatliche Birgschaften fiir Firmengriinder und Unterstiitzung
bei der Ausbildung,

soll sich auf die Griindungsphase beschranken und keinesfalls dauerhaft

von offentlicher Hilfe abhdngig machen.



1.5 Von der Selbstverwaltung
zur kollektiven Leitung:

Zimmercei Gl'iinsllecllt

Von ihrer Entstehung kommt die Zimmerei Griinspecht, eine eingetrage-
ne Genossenschaft, aus dem Spektrum der selbstverwalteten Betriebe.
Auch heute sind die wichtigsten Ziele des Unternehmens davon gepragt:
Zusammenarbeit, okologische Orientierung, solidarisches Handeln, ge-
meinsamer Erfolg. Als verbindlich sind diese Ziele in der Praambel der
Satzung verankert.

Das Unternehmen besteht seit 13 Jahren, davon sechs Jahre als Genossen-
schaft. In Vollzeit arbeiten derzeit regelmalig 16 Beschéftigte im Unter-
nehmen. Der Umsatz belief sich in den Jahren 1994 und 1995 auf 1,7 bzw.
1,8 Millionen DM und stieg 1996 auf knapp 2,2 Millionen an. Damit
arbeitet die Zimmerei mittlerweile wieder kostendeckend, hat aber schwe-
re Jahre hinter sich. Die verbesserte Ertragssituation wird auf neue Unter-
nehmensstrukturen zuriickgefiihrt.

Urspriinglich diente die Genossenvollversammlung als zentrales Entschei-
dungsgremium, an der alle Mitarbeiter in vierzehntdagigem Rhythmus teil-
nahmen. Von dieser Struktur wurde Abstand genommen. Nur noch fiinf
Betriebsmitglieder, in den Funktionen von Vorstand und Aufsichtsrat, tref-
fen sich regelméaRig. Alle wichtigen Entscheidungen werden von diesen
funf gefallt. Sie sind gleichzeitig als einzige der Belegschaft auch Mitglie-
der der Genossenschaft. Ihre weitgehenden Entscheidungskompetenzen
werden als eine Art Interimsregierung bezeichnet.

m  Uberschaubare Verantwortlichkeit

Das Kompetenzvolumen, also der Umfang an Aufgaben, fiir die ein einzel-
ner Mitarbeiter zustandig ist, und damit die unternehmerische Mitverant-
wortlichkeit, nimmt mittlerweile von oben nach unten ab. Die Folge ist
nicht eine Schwachung, sondern eine Starkung des Verantwortungsge-
fuihls. Das heil’t, auf der Ebene der Facharbeiter und Lehrlinge wird mehr
Kompetenz gelernt als friiher. In der vormals basisdemokratischen Struk-
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tur entwickelten sie dies nicht im gleichen Malle: Die Eigenverantwort-
lichkeit erstickte im Wirrwarr der Kompetenzen.

Heute wird versucht Aufgabenstellungen mdglichst klar und Gberschau-
bar darzustellen, damit sie den betreffenden Kollegen nicht tiberfordern.
Dies, die Abschaffung der regelméRigen Genossenschaftssitzungen und
die klare Struktur von oben nach unten haben die Arbeitszufriedenheit
erhoht. Die frihere Organisation nahm die Freude an der Arbeit. Diese,
der urspriinglichen Einstellung und Einschatzung des Geschiftsfiihrers
gegenlaufige Erfahrung wird von ihm als ,Phdnomen” bezeichnet.
Regelmaliige Mitarbeiterversammlungen fangen erst langsam wieder an,
indem alle Giber die Auftragslage und die Perspektiven des Unternehmens
informiert werden. Auch Uber die Erfolge der Konsolidierung und tber
anstehende Veranderungen wird dort berichtet. Eine weitergehende Ein-
bindung der Belegschaftsmitglieder ist gegenwartig nicht beabsichtigt,
um nicht wieder in die Situation zu kommen, dal} zu viele Uiber alles ent-
scheiden.

m  Selbstverstandlichkeit der Okologie

Eine Auseinandersetzung mit 6kologischen Fragen findet bei der Zimme-
rei Griinspecht seit ihrer Griindung statt. Die meisten UmweltmalRnahmen
erstrecken sich auf die Produktion und auf die Produkte, die verkauft wer-
den. Alle Arbeiten beim Kunden fiihrt die Firma mdglichst umweltver-
antwortlich aus. Beispielsweise wird so gut wie nie mit Holzschutzmitteln
gearbeitet. Die wichtigste innerbetriebliche UmweltmalRnahme ist die
Miilltrennung. Sie wurde eingefiihrt, bevor es generell Pflicht war. Der
Anstol} dazu ging von einem Kollegen aus, der sich damit besonders be-
schéftigt hatte. Die Entscheidung fiel noch basisdemokratisch: Alle waren
daran beteiligt. AuRerdem wird im Unternehmen der Holzabfall fiir die
Heizanlage und damit fir sinnvolle Energieverwendung genutzt.

Die gegenwartig wichtigsten okologischen Produkte von Griinspecht sind
Isoffoc und das Haussystem 81FUNF. /sofloc ist ein Recyclingprodukt aus
Papier, das zur Warmedammung genutzt wird. Als Isofloc-Fachbetrieb blast
es die Firma mit entsprechenden Maschinen ein. Eingesetzt wird es, weil
sich immer mehr Mitarbeiter aus Gesundheitsgriinden weigerten, Mineral-
wolle zu verarbeiten. Im Betrieb wurde deshalb nach alternativen Damm-
materialien gesucht.

Zukiinftig sollen als wichtiges Standbein ganze Hauser verkauft werden,
die auf einem konsequent umweltorientierten Konzept beruhen. Diese
Hauser, hergestellt im Holzrahmenbau in Niedrigenergiebauweise, tragen
den Produktnamen 81FUNF. Die Bezeichnung kommt aus dem Abstand
der Balken, der energetisch und statisch optimiert ist. Die Hauser wurden
okologisch ‘durchkonzeptioniert’: Im Elektrobereich wird kein PVC einge-
setzt. Die Ziegel werden mit niedrigem Energieaufwand hergestellt und
vieles andere mehr. Alle verwendeten Baustoffe sind so ausgewahlt, dal}



sie keine Belastung fiir die Umwelt darstellen, nur einen niedrigen Ener-
gieaufwand erfordern und trotzdem noch bezahlbar bleiben.

Ziel ist es, mit diesem Produkt den Marktdruck zu verringern. In Konjunk-
turkrisen hat der Wettbewerb fiir 6kologisches Bauen oft ruinése Folgen.
Mit dem Hauskonzept 81FUNF lassen sich entsprechende Ideen umset-
zen, ohne daR in einzelnen umweltrelevanten Fragen zuviel Kompromisse
gemacht werden miissen. Der AnstoR3, hier einzusteigen, kam aus kon-
junkturellen Griinden, aber auch aus der Uberzeugung, daB es das beste
Produkt dieser Art auf dem Markt ist.

B Qualitatssicherung durch Kooperation

Zur Strukturierung der Zusammenarbeit ist Griinspecht Gesellschafterin
der Aktiengesellschaft 81FUNF. Durch diese Kooperation kénnen erheb-
lich bessere Konditionen bei den Einkaufspreisen erzielt werden. Vor allem
die Beschaffung von Vorprodukten und deren kologische Qualitét soll
liber die 81FUNF AG forciert werden. Auch ist eine Qualititssicherung
angedacht, der sich jeder beteiligte Betrieb unterwerfen muB. Ein Aus-
schul} arbeitet an der erforderlichen Qualitatsnormung. Er soll irgend-
wann auch die entsprechenden Kontrollen durchfiihren. Die Kunden selbst
bekommen einen Produktpal}, in dem die Nutzung des Hauses beschrie-
ben wird. Die einzelnen Bestandteile, aus denen das Haus besteht, sind
darin aufgefihrt.

Um das Haus zu vermarkten, werden mdglichst viele der Beschaftigten
von Griinspecht eingebunden. Problem fiir den Verkauf ist aber die Aus-
richtung der Mitarbeiter. Sie sind Handwerker und keine Verkaufer. Inso-
fern wird mittlerweile Uberlegt: Wie konnen Facharbeiter gute Verkaufer
werden? Grundsatzlich sollen sich mdglichst viele Mitarbeiter aus der Pro-
duktion auch in der Akquisition engagieren. Sie kdnnen beim Hauskonzept
81FUNF ihr gestreutes fachliches Wissen plétzlich fiir ein einziges Produkt
biindeln.

Weder zu den umweltverantwortlichen Aktivitdten noch zur innerbetrieb-
lichen Beteiligung der Mitarbeitenden gibt es eine gezielte Offentlichkeits-
arbeit, auch nicht zum Genossenschaftsmodell. Die Umweltverantwort-
lichkeit soll und muB sich nach Meinung des Geschéftsfiihrers im Produkt
ausdriicken: , Uber die Miilltrennung oder Partizipation gewinnen wir kei-
ne Sympathie, sondern indem wir ein entsprechendes Produkt anbie-
ten.”
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1.6 Von einem genossenschaftlichen
zu einem o6kologischen Profil:

Die Genossenschaft ist 13 Jahre alt. Sie gehort zur Baubranche. Zur Zeit

gibt es drei Vollzeitkrafte und im Durchschnitt zwei Aushilfskrafte bei Be-

darf. Im Vergleich zu diesem Tiefstand gab es 1990 einmal 13 Vollzeit-

stellen.

Die Motive der Griinder, die Genossenschaft ins Leben zu rufen, waren mit

dem Wunsch verbunden, Selbstbestimmung im Arbeitsleben zu realisie-

ren und eine Alternative zum herrschenden Prinzip der Okonomie zu schaf-

fen. Die wichtigsten Ziele sind:

— wirtschaftliche Tragfahigkeit — was nicht unbedingt Gewinnorientierung
bedeuten muf,

— Arbeitsplatzsicherheit,

- Selbstbestimmung fiir die Mitglieder.

In den ersten Jahren ist erhebliche Zeit und Mihe darauf verwendet wor-
den, Ziele und Strategien schriftlich niederzulegen, dies wurde aber in der
letzten Zeit aufgegeben, da Ziele wie das Erreichen der Produktionsvorga-
ben und wirtschaftliche Uberlebensfihigkeit absolute Prioritit bekommen
haben.

Die Genossenschaft hat Gber langere Zeit Verluste gemacht. In den letzten
Jahren hat sich die Lage gebessert. Die Genossenschaft hat aber nie ihre
finanziellen Ziele erreicht; unter anderem wegen der unbestandigen Kon-
junktur in der Bauindustrie.

®  Die Zusammenarbeit funktioniert nicht ohne Konflikte

Friher kamen die Mitglieder zum groRen Teil aus Kreisen, die frustriert
waren von den normalen Beschaftigungsverhaltnissen; spezielle berufli-
che Kenntnisse spielten kaum eine Rolle. Heute werden die Beschiftigten
nach ihren beruflichen Erfahrungen in der Baubranche ausgewahlt. Nichts-
destoweniger bleiben die Fahigkeiten zur Zusammenarbeit und zum ehr-
lichen Umgang miteinander die wichtigsten Qualifikationen. Technische



Kenntnisse, obgleich sie naturlich wichtig sind, sind erst in zweiter Linie
von Bedeutung.

Bei den Beschftigten gibt es sowohl Defizite im Hinblick auf das Uberneh-
men personlicher Verantwortung wie es in der Genossenschaft auch Pro-
bleme mit der Einstellung gegenliber Umweltfragen gibt — wenn beispiels-
weise die Stukkateure Gipsreste einfach in den AbfluR kippen. Okologie
geniellt keinen besonders hohen Stellenwert im traditionellen Bausektor
und die Arbeiter bleiben allzu oft bei ihrer schlechten, alten Gewohnheit,
die einfachste Losung zu suchen ohne Riicksicht auf die Umweltaus-
wirkung, zumindest wenn sie glauben, unbeobachtet zu sein.

Die Hauptursache flr Dissens in der Belegschaft liegt im Umgang mit
dem Geld. Was die Verwendung der Mittel angeht, teilen die neuen
Mitglieder noch lange nicht die Vorstellungen derjenigen, die schon lan-
ger dabei sind.

Drei aus der Belegschaft sind auch die Geschéftsfiihrer. Friiher wurden
einmal pro Woche nach der Arbeit Mitarbeiterbesprechungen abgehalten.
Als die Genossenschaft groRer wurde, wurde die Verantwortung kleineren
Teams Ubergeben, wahrend das monatliche Treffen aller Mitglieder grund-
satzliche Fragen behandelte. Aktuell werden Sitzungen nur dann abgehal-
ten, wenn besondere Griinde vorliegen.

Es gibt keine formellen MalRnahmen, um Beschdftigte in Fragen der Mit-
bestimmung zu ermutigen oder zu qualifizieren. Als Genossenschafts-
treffen regelmaRig abgehalten wurden, wurden alle Belegschaftsmitglie-
der und Praktikanten dazu angehalten, auch wirklich teilzunehmen, damit
sie wuBten, was los war. Dies war mit der Absicht verbunden, sie zu starke-
rem Engagement anzuregen — meist ohne Erfolg. Es gab zudem einen
»sports & social club”, um den Kontakt unter den Belegschaftsmitglie-
dern auch auerhalb des Betriebs zu fordern. Einige friihere Mitglieder, die
sich in der Genossenschaft das grundlegende Wissen in Unternehmens-
fiihrung angeeignet hatten, stiegen aus und griindeten ihren eigenen pri-
vaten Betrieb. Sie wollen unter keinen Umstanden mehr in einer Genos-
senschaft arbeiten.

®  Wiederverwertung als Umweltschutzmaf3nahme

Die wichtigsten innerbetrieblichen UmweltmaRnahmen sind:

- sorgfaltige Abfallentsorgung,

— Wiederverwendung von Verpackungen, beispielsweise Styropor als Iso-
liermaterial,

— Verwertung von Restholz als Brennstoff.

Die Abfallmenge, die die Bauindustrie produziert, ist groR3, zumal dann,

wenn Gebdude abgerissen werden. Die Genossenschaft hat in diesem

Bereich viele Mallnahmen ergriffen, sowohl um maoglichst viel Material

wiederverwerten zu kénnen wie auch um den Abfall so zu sortieren,

dal® er moglichst umweltvertrdglich entsorgt werden kann. Es besteht
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die Hoffnung, dall durch die Gewdhnung an die Wiederverwendung
von Materialien weitergehende Lerneffekte entstehen.

Die Umweltschutzmallnahmen ergeben keinen spiirbaren wirtschaftli-
chen Nutzen, sie verursachen eher zusatzliche Kosten. Es ware einfacher,
alles in einen Container zu kippen. Obwohl der Betrieb sich nicht als
besonders umweltfreundliches Unternehmen présentiert, sind viele sei-
ner Kunden umweltbewult und erwarten die Einhaltung gewisser Stan-
dards. Derzeit gibt es keine MaRnahmen, Beschaftigte in puncto Umwelt-
bewulRtsein zu sensibilisieren. Es gibt zur Zeit auch keine Pléne, das Spek-
trum umweltfreundlicher MaRnahmen im Betrieb auszuweiten.

Das grofite Hindernis, umweltforderliches Bauen auf dem Markt durchzu-
setzen, ist der Preis. Dennoch hat die 6kologische Orientierung durchaus
positive Auswirkungen auf die Umsatze, da circa 20 bis 30 Prozent der
Kundschaft diese Einstellungen teilen. Multilines wirde auf diesem Gebiet
gern noch mehr tun und zum Beispiel Fortbildungen im Bereich von Bau-
techniken veranstalten, die bei der Wiederverwertung ansetzen und um-
weltfreundliche Materialien verwenden. Okologische Fragen werden mit
Kunden diskutiert und die jeweiligen Vorzlige verschiedener Moglichkei-
ten erklart. Dadurch gehen durchaus auch Auftrage verloren.

Ein wichtiges Marketingargument ist, dal in einer Genossenschaft jedes
Mitglied eine personliche und kollektive Verantwortung dafir hat, dal ein
Auftrag zur Zufriedenheit des Kunden erledigt wird. Man ist der Ansicht,
dal auf Mitbestimmung angelegte Unternehmen, wie z.B. Genossen-
schaften, Umweltfragen mit hoherer Wahrscheinlichkeit ernst nehmen
und deswegen eine passendere Form der Betriebsorganisation bieten.

m  Lokale Okonomie ist umweltfreundlich

Unter wirtschaftspolitischen Aspekten werden Steuererleichterungen fiir
umweltfreundliche Unternehmensaktivitaten begriiRt. Konkret genannt
wird die gezielte Forderung der Verwendung ortlich hergestellter Materia-
lien, was zu mehr Beschaftigung vor Ort fiihren wiirde. Charakteristische
Unterschiede im Baustil verschiedener Regionen sind nicht zuletzt Ergeb-
nis der Verwendung von Materialien aus der naheren Umgebung. Aus
Preisgriinden werden heute dagegen Materialien tber riesige Entfernun-
gen transportiert, was zum Teil gravierende Folgen fiir die Umwelt hat. Hier
sollten staatliche Mallnahmen gegensteuern.

Programme wie die Bereitstellung von Beihilfen fir das Isolieren von Hau-
sern dlterer und behinderter Menschen sollten verldngert werden. Dies
schafft Beschaftigung und ist eine niitzliche und umweltfreundliche Dienst-
leistung. Es kdnnte vorteilhaft sein, die Unterstlitzung fir umweltfreundli-
che Praktiken mit Unterstltzung fir Betriebe in Belegschaftsbesitz zu ver-
binden. Verantwortung fureinander am Arbeitsplatz und Verantwortung
fur die gemeinsame Umwelt passen gut zusammen und konnten zu Ver-
besserungen in der Lebensqualitat allgemein beitragen.



1.7 Umweltvertréagliches Bauen
gemeinschaftlich inszenieren:

Die Zimmerei Reinhardt, gegriindet im Jahre 1893, ist tiber 100 Jahre alt.
Urspriinglich war das Unternehmen im Miihlenbau tatig, dann Schreinerei
und schlieBlich Sagewerk. 1987 brannte der Betrieb ab. Danach wurde er
als Zimmerei neu aufgebaut. Sie wird als Einzelunternehmen mit derzeit
30 Beschaftigten geflihrt, von denen vier in Teilzeit arbeiten. lhre Zahl
betrug lange Zeit 15, bevor 1996 ein grofRer Wachstumsschub kam. Die
Mitarbeiter der Stammbelegschaft kommen grofteils aus dem Osten. Sie
eigneten sich viele Qualifikationen an, die ihnen in der Zimmerei vermit-
telt wurden. Mittlerweile zeichnen sie sich durch eine entsprechende
Facharbeiterqualifikation aus.

Wichtige Unternehmensziele sind: die Weiterentwicklung der Kooperati-
on frontalBAU' und der Hausbau in Holzrahmenbauweise. Letzteres soll
als Schwerpunkt des Betriebes so 6kologisch wie moglich verwirklicht
werden. Der Umsatz im Jahr 1994 belief sich auf 2,8 Millionen DM. 1995
sank er auf 2,4 Millionen DM und 1996 verdoppelte er sich auf etwa
funf Millionen DM. Nach einem wirtschaftlichen Einbruch befindet sich
der Grad der Kostendeckung langsam wieder im erwarteten Rahmen.
RationalisierungsmalRnahmen fiihrten zu Ertragssteigerungen und zur
besseren Kostendeckung.

m  Familidres Betriebsklima

In seiner inneren Struktur unterscheidet sich die Zimmerei von anderen
Unternehmen besonders durch das Betriebsklima. Griinde hierfir liegen
im Neubeginn als kleiner Betrieb. Die erste Stammbelegschaft arbeitet
noch immer mit, so daf sich eine familidre Situation ergibt: Alle gehoren
dazu. Der Betrieb zieht seine Zufriedenheit aus der Zufriedenheit der Kun-
den und der Mitarbeiter. Immer wenn Probleme auftauchen, werden
Mitarbeiterversammlungen durchgefiihrt, in denen Schwierigkeiten an-
gesprochen und dann auch Veranderungen umgesetzt werden. Zu Beginn
des Jahres findet auf jeden Fall eine Versammlung statt. Im Schnitt gibt

vgl. S. 44
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es drei- bis viermal im Jahr ein Treffen mit allen Beschiftigten. Themen
sind: Bestandsaufnahme, welche Probleme und welche Veranderungs-
vorschldage liegen vor, was ist gelaufen und was soll laufen.

Auch sonst finden Mitarbeiterbesprechungen in mehr oder weniger re-
gelmiRigen Abstanden statt. Ublich sind AbschluRbesprechungen mit
der Kolonne nach groRen Projekten, vor allem nach dem Bau eines Holz-
hauses. Samtliche Vorschlage der Mitarbeiter, besonders in Fiihrungs-
positionen, werden gemeinsam besprochen und weitergedacht. Die Mit-
arbeiter konnen so auch am Erfolg des Unternehmens teilhaben. Aller-
dings gibt es innerhalb der Belegschaft keine Miteigentiimer. Mit dem
Fihrungsteam, das Uber zentrale Unternehmensentscheidungen berit,
findet einmal wochentlich ein Treffen statt. Daran beteiligt sind vier bis
flnf Personen.

Versucht wird, die Mitarbeitenden stdrker an Entscheidungen im Unter-
nehmen zu beteiligen. Als beispielsweise die Halle fiir die Elementfertigung
ausgebaut wurde, erhielt jeder den Grundril® der neuen Flachen fir die
Fertigung. Alle konnten Vorschlage fiir den Aufbau einbringen. Gemein-
sam wurde daraus der beste Ablauf entwickelt. Uber solche MaRnahmen
konnen die Mitarbeiter vieles selbst einbringen. Zwar ist spirbar, daR eine
solche Beteiligung der Mitarbeiter sich nicht als der bequemste Weg er-
weist: , Die erste Betriebsversammlung war Schweigen im Walde” — mitt-
lerweile wird jedoch rege diskutiert.

B Umweltkooperation verschiedener Gewerke

Eine Auseinandersetzung mit 6kologischen Fragen findet im Unterneh-
men seit drei Jahren statt. Der Oko-Check als bisher wichtigster Schritt
wurde im Januar 1995 abgeschlossen. Bis Ende 1998 soll ein Oko-Audit
durchgefiihrt werden. In diesem Zusammenhang ist die Zimmerei Mit-
glied bei frontalBAU, einer als Gesellschaft birgerlichen Rechts organisier-
ten Kooperation von sieben Unternehmen des Baugewerbes. Als nachstes
wird gemeinsam in dieser Kooperation die Definition der Unternehmens-
zZiele im Umweltbereich angegangen und wie die Mitarbeiter zu integrie-
ren sind. Insgesamt gibt es in der Gruppe ein Mitarbeiterpotential von tGber
100 Personen. Das erleichtert die Durchfiihrung von Mitarbeiterschu-
lungen.

Einzelne umweltverantwortliche Mafinahmen sind schon Realitat. Wichti-
ge Impulse fir diese Schritte in Richtung Umweltengagement kamen aus
der Kooperation frontalBAU. So wird beim Holzeinkauf darauf geachtet,
dal es aus Deutschland kommt und kurze Transportwege aufweist. Ver-
sucht wird zudem, auf eine Impragnierung beim Bauholz zu verzichten.
Nach Maglichkeit werden OSB-Platten und Holzweichfaserplatten einge-
setzt und keine Spanplatten. Vieles hangt vom Einkauf der Kunden ab.
Deshalb wird darauf Einflu® genommen, daR dieser moglichst 6kologisch
erfolgt, beispielsweise weg von der Glaswolle zum Zellulosedammstoff
Isofloc.



Die Einbindung der Mitarbeiter erfolgt durch Schulung. Das meiste wird
auf den Betriebsversammlungen festgelegt und mufl dann von jedem
eigenverantwortlich umgesetzt werden. Dazu gehort beispielsweise die
Muilltrennung auf den Baustellen. Die Mitarbeiter miissen den Abfall von
dort mitnehmen. Wenn das nicht funktioniert, werden entsprechend ,,for-
derliche MalRnahmen” eingeleitet. Diese waren erforderlich beim ersten
Versuch, den personlichen Miill der Mitarbeiter im Unternehmen getrennt
zu sammeln. Als das nicht klappte, wurde beschlossen, dal jeder seinen
Mull mit nach Hause nimmt: ,Ab da hat es funktioniert”.

m  Regionales Baumarketing

Die Kooperation arbeitet mit einem Marketingbiiro zusammen, das ent-
scheidende Anregungen zur Einflhrung von Umweltmafnahmen gab.
Von dort wurde betont, daf der 6kologische Impuls sich weiter am Markt
ausbreiten wird. Weil sich Marktchancen sichern lassen, wenn die Um-
weltaktivitaten ehrlich betrieben werden, will die Zimmerei daran teilha-
ben. Zusammengearbeitet wird auRerdem mit dem R.H.O.N. e.V. (Regio-
nales Handwerk fiir Okologie und Natur), ein Verein, der Triger des regio-
nalen Baumarketings werden soll.

Ausgangspunkt fur die Kooperationen ist die Erfahrung, daf allein durch-
gefiihrte Werbung unter geht. Deshalb treten die Mitglieder der Koopera-
tion frontalBAU gemeinsam als Aussteller bei der regionalen Baumesse im
Friihjahr auf. Auch besteht der Plan, eine Borse zu veranstalten, auf der sich
alle unter einem Dach zusammenfinden, die am Bau miteinander zu tun
haben: Handwerker, Bauherr, Architekt, Baustoffindustrie, Bauhandel etc.
Zentrale Argumente sind die Vertrauensbeziehung zwischen Kunden und
ausfiihrendem Handwerk und die fachliche Qualifikation des Handwerks
als Qualitatsgarant. Betont wird, daR es sinnvoll ist, nicht nur begrenzt auf
das Handwerk Marketing zu betreiben, sondern sich Partner im Handel
und der Industrie zu suchen. Ziel ist auf jeden Fall, weg von der reinen
Anzeigenwerbung zu kommen. Das entscheidende Schlagwort lautet: re-
gionales Baumarketing.

Der ,,Clou”, durch den sich die Zimmerei bzw. der Kooperationsverbund
auszeichnet, sind die Aktivitaten in Richtung Events: Mit Ereignissen wird
Aufmerksamkeit fiir die beteiligten Unternehmen erzielt. Ein Beispiel dafiir
ist die genannte Kontaktbdrse sowie eine Knusperhduschenaktion, die mit
einer Spendenaktion verkniipft war: Im Zusammenhang mit der im Mai
1996 organisierten 1. Rhoner Handwerker-, Bauherren- und Architekten-
borse wurde von den Handwerkern der Kooperation und von regionalen
Firmen aus Baustoffindustrie und -handel ein Spielhaus fir Kinder aus
Holz errichtet und an einen Kindergarten verlost. Im Zusammenhang mit
solchen Aktionen erfolgen auch Anzeigenschaltungen.

Darliber hinausgehende Ideen, die umweltverantwortlichen Aktivitdten
des Unternehmens bekannter zu machen, sind Schulungen fiir die Bau-
herren und das glaserne Handwerkerhaus mit einem Info-Zentrum. Ge-
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meint ist damit ein Haus, in dem alle Informationen zusammenfliel3en,
die ein Bauherr bendtigt. Das geht vom Bauland und dessen Erschlie-
Rung bis hin zur Bauausfiihrung. Ebenfalls gehort dazu das Angebot
von Dienstleistungen: die Ubernahme von Behérdengingen, Vermitt-
lung 6kologischer Schulungen und Informationen etc. Die regionale Aus-
richtung spielt bei all diesen MalRnahmen eine grof3e Rolle.



1.8 Ein konsequent 6kologischer Baustoff-Fachhandel:

BAUMAAKT

OKOLOGISCH BAUEN UND WOHNEN

Das Unternehmen besteht seit sechs Jahren, der 6kologische Baustoff-
einzelhandel seit drei Jahren. Das Unternehmen hat den Alleinvertrieb ei-
nes danischen Fensterherstellers fiir Deutschland (Frovin). Diese Fenster
sowie Okologische Dammaterialien werden sowohl an Handwerksbetrie-
be und Einzelhandler verkauft wie auch selbst eingebaut. Sechs Mitarbei-
terinnen arbeiten als Vollzeitkrafte, flinf in Teilzeit und zwei als Hilfskrafte.
Das Unternehmen arbeitet mit steigenden Umséatzen kostendeckend —
allerdings abhangig von der jeweiligen Baukonjunktur.

Das wichtigste Unternehmensziel ist die Sicherung der Existenz und die
Sicherung der Arbeitsplatze der Beschaftigten tiber eine Tatigkeit, mit de-
ren Inhalte (6kologische Produkte) sich alle identifizieren konnen.

®  Hohefachliche Kompetenz und eine offene Unternehmenskultur

Die Mitarbeiterinnen wurden fast ausschlieflich iber Kontakte im Be-
kannten- und Kollegenkreis gewonnen. Die Mitarbeiterlnnen sind liber-
wiegend Schreiner bzw. Schreinerinnen; die fachliche Kompetenzim hand-
werklichen Bereich wird als ganz wichtig fiir eine qualifizierte Beratung
erachtet. Das Fachwissen der Beschaftigten hinsichtlich der Produkte wur-
de durch Eigenstudium und Schulungen der Hersteller und Lieferanten
erworben. Die Kosten der Weiterbildung werden teilweise vom Betrieb
und zum Teil auch von den Mitarbeiterlnnen getragen. Ein Problem ist,
dal} das Tagesgeschaft nicht geniigend Zeit fiir interne Schulungen laft,
die beispielsweise dann notwendig sind, wenn ein Lieferant ein neues
Produkt auf den Markt bringt.

Die Unternehmenskultur ist offen fiir eigenverantwortliches Handeln der
Mitarbeiterlnnen, die diesen Anspruch auch im Prinzip erfiillen. Der Fiih-
rungsstil wird als nicht-patriarchalisch bezeichnet. Im Grundsatz sind alle
Beschaftigten mit dem Unternehmensziel der Verbreitung umweltfreund-
licher Baumaterialien verbunden. Unterschiede hangen eher mit der Art
der Tatigkeit zusammen. Die Mitarbeiterinnen, die Uberwiegend im
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Montagebereich tétig sind, orientieren sich starker an den Vorgaben,
wahrend die Mitarbeiterlnnen etwa in dem Bereich Beratung, Verkauf,
Kundenkontakte starker eigenverantwortlich handeln und vorausschau-
end denken. Einmal im Monat findet eine Mitarbeiterlnnenbesprechung
statt, an der alle teilnehmen. Zwischendurch werden auch beim gemein-
samen Mittagessen Absprachen getroffen und Informationen ausge-
tauscht. Die Mitarbeiterlnnen sind an zentralen Unternehmensentschei-
dungen beteiligt.

m  Okologische Produktentwicklung
durch EinfluBnahme auf den Hersteller

Eine Auseinandersetzung mit okologischen Fragen findet seit Betriebs-
grindung statt. Aus diesem Grund wurde auf den Hersteller der Fenster
eingewirkt, Fenster ohne Verwendung von Tropenholz und mit biologi-
scher Oberflachenbehandlung anzubieten. Die dénische Firma hatte sich
mit okologischen Fragen bis dato nicht beschaftigt. Zur Zeit werden in
Deutschland zu (iber 50 Prozent Fenster mit biologischer Oberflachenbe-
handlung ausgeliefert.

Gegenwartig sind die Vollholzfenster mit biologischer Oberflachenbehand-
lung und die 6kologischen Dammstoffe die wichtigsten Produkte. Sie
werden sowohl an Handwerksbetriebe zur Weiterverarbeitung geliefert
wie auch durch den eigenen Betrieb eingebaut. Die Dammstoffe werden
auch an andere Einzelhdndler geliefert. Ein neues Produkt im Bereich der
Dammstoffe ist eine Zellulosedammplatte aus Altpapier, Jute und Harz.
Der Bereich der Dammstoffe wird auch zukiinftig fir das Unternehmen
von Bedeutung sein. Unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten macht sich
negativ bemerkbar, dafl zunehmend mehr konventionelle Baustoffhandler
okologische Dammstoffe im Angebot haben, weil die Kundinnen dies
nachfragen oder die Ausschreibungen entsprechende Produkte vorsehen.
Aufgrund ihrer guten Kontakte zu den Handwerksfirmen haben die kon-
ventionellen Handler hier Marktvorteile.

Der konsequent 6kologische Baustoffhandel kann seine Stellung am Markt
dann behaupten, wenn er seine Stellung als Fachmarkt mit kompetenter
Beratung ausbaut und sichert. Weitere Mafinahmen, um wettbewerbsfa-
hig zu bleiben, sind die Zusammenarbeit der 6kologischen Baustoffhandler
und eine gute Logistik. Im Bereich des Vertriebs der Fenster hat sich gerade
das Einwirken auf den Hersteller, das Produkt konsequenter 6kologisch
auszugestalten, als wirtschaftlich erfolgreich erwiesen. Andere Hersteller
danischer Fenster, die dieses Angebot nicht machen konnten, waren aus
diesem Grund am Markt weniger erfolgreich. Zum Standard der nach
Deutschland gelieferten Fenster gehort auch der Einbau von Warme-
schutzverglasung mit hoheren K-Werten.

Die wichtigste Hirde, die bei der Vermarktung der Produkte zu uUber-
winden ist, ist nach wie vor der Preis. Das Beispiel des Baustoffs PVC
macht allerdings auch deutlich, da} er nur deswegen so billig sein kann,



weil die mit der Herstellung und Entsorgung verbundenen Kosten exter-
nalisiert werden und in die Preisgestaltung nicht einbezogen werden
mussen. Eine grofle Rolle spielt allerdings auch gewohntes gesellschaft-
liches Denken bei den Kundinnen und besonders ein konventionelles,
konservatives und unflexibles Denken im Handwerk. Gerade wenn Kun-
dinnen von okologischen Alternativen liberzeugt werden konnten, ist
die nichste Hirde, die Handwerker zu finden, die die Produkte mit Uber-
zeugung einsetzen wollen und konnen.

Ein Zusammenhang zwischen der 6kologischen Ausrichtung und einer
partizipativ orientierten Unternehmenskultur ist nicht zwingend. Histo-
risch gesehen gibt es einen Zusammenhang zwischen alternativ orientier-
ten Unternehmen und der Beschaftigung mit Umweltfragen als Unterneh-
mensziele. Auch liegt es auf der Hand, dal} sich bewullt denkende Men-
schen mit Eigeninitiative und Interesse an 6kologischen Fragen in hier-
archisch strukturierten Betrieben nicht wohlfiihlen wiirden.

®  Regionale Kooperation

Das Unternehmen ist Mitglied im Fachhandelsverbund Oko+ und im Ver-
bund Okobau Handelsverbund Rhein-Ruhr. Oko+ ist ein bundesweiter
Fachhandelsverbund, wéhrend der Okobau Handelsverbund Rhein-Ruhr
ein regionaler Verband von sieben Handelsunternehmen ist. Ziel der Ko-
operation Okobau ist die Leistungsstérke verschiedener Anbieter in einer
Region zu biindeln. Beispielsweise werden Waren ausgetauscht, um eine
hohe Lieferfahigkeit zu gewabhrleisten. Teilweise werden Waren gemein-
sam eingekauft, und der Verbund prasentiert sich gemeinsam auf Messen
und Ausstellungen.

Beide Verbande sind noch sehr jung und erstim Aufbau begriffen. Erwartet
wird von ihnen auch eine verstarkte Lobbyarbeit fiir die Branche. Beispiels-
weise waren Mitglieder von Okobau zu Arbeitskreisen und Gesprichen im
Bauministerium NRW geladen.

m  Vorreiterfunktion der offentlichen Hand

Offentliche Férderprogramme im Bereich 6kologischer Baustoffe sollen
sich auf die Ausschreibungspraxis der staatlichen Korperschaften bezie-
hen. Die Vergabeordnung muf nicht ausschlieflich das Kriterium des bil-
ligsten Angebots verfolgen, sondern kann auch 6kologische Kriterien be-
riicksichtigen. Die staatlichen Hochbauamter und die Wohnungsbauge-
sellschaften des Sozialen Wohnungsbaus konnten in diesem Bereich Vor-
reiterfunktionen erfiillen. Eine weitere Gestaltungs- und Steuerungsfunktion
konnen die Kommunen bei der Aufstellung von Bebauungsplanen haben,
wenn sie dort beispielsweise den Einsatz 6kologischer Baumaterialien
und regenerativer Energietechnik vorschreiben.
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1.9 .Unsere Strategie ist Information”:

Die Biomilan GmbH wurde 1983 gegriindet. Sie handelt mit Farben, Bau-
stoffen, Dammstoffen und Reinigungsartikeln auf 6kologischer Basis. Zur
Zeit sind im Unternehmen vier Vollzeitbeschaftigte, zwei Teilzeitbeschaf-
tigte und eine Aushilfskraft tatig. Das Unternehmen expandiert, wenn
auch nicht mehr so rasch wie in der Zeit nach der Griindung. Es arbeitet
jedoch kostendeckend.

m  Mitarbeiterlnnen kaufen ihre Firma

Die Zielsetzung der Mitarbeiter/innen ist grundsatzlich gleich, namlich
okologische Produkte zu verkaufen. Natiirlich hat jede/r Beschaftigte sei-
nen/ihren Fachbereich, auf den er/sie spezialisiert ist — als Geschaftsfuhrer,
als Buchhalter, als Verkaufer, als Malermeister etc. , Wir tauschen allerdings
oft Informationen aus und helfen uns gegenseitig, sodal} jede/r sich auch
Uber der Arbeit des/der anderen Bescheid weil3.”

Kompetenzdefitite hinsichtlich der Eigenverantwortlichkeit bestehen ihrer
Meinung nach nicht. Ebenso gibt’s keine Kompetenzdefizite bei den Mit-
arbeitern hinsichtlich 6kologischer Fragen, Themen und Probleme.

Als die ehemaligen Eigentiimer ihre Anteile verkauft hatten, wurden sie
von den Mitarbeiter/innen aufgekauft. Nun gibt es bei Biomilan sechs
Miteigentiimer/innen, von denen fiinf in der Geschiftsstelle in Wien und
eine in der neu eroffneten Grazer Filiale arbeiten. Sie unterscheiden sich
von anderen Unternehmen, dall den sechs Mitarbeiter/innen die Gesell-
schaft gehort. Fiir Entscheidungen ist der Geschaftsfihrer verantwortlich.
Die beteiligten Mitarbeiter/innen sind an der Entscheidungsfindung bei
zweitrangigen Problemen gleichberechtigt, bei erstrangigen Problemen
mitspracheberechtigt. , Wir arbeiten mit sehr viel Engagement — wir wis-
sen auch wofir.”

Es werden zwar keine regelmaligen Mitarbeiter/innensitzungen durch-
gefiihrt, doch auf den Teamsitzungen an denen alle sechs Mitarbeiter/



innen teilnehmen, diskutieren sie die anstehenden Probleme. Das Be-
triebsklima ist sehr offen und ein InformationsfluR vorhanden, dadurch
fuhlt sich jede/r Mitarbeiter/in aufgefordert, am Gesprach teilzunehmen.
Weitere MalRnahmen zur Forderung der Partizipation der Mitarbeiter/
innen werden nicht fur erforderlich gehalten.

m  Stillstand ist Riickschritt

Als innerbetriebliche UmweltmalRnahmen trennt Biomilan den Miill und
verwendet umweltfreundliche Biromaterialien. Von einzelnen Produk-
ten, die sie fiihren, liegen ihnen die Umweltvertraglichkeitsprifungen
oder auch Okobilanzen vor. Diese MaBnahmen zeigen dem Kunden,
dald Biomilan nicht nur ,,6kologisch produziert” auf seinen Produkten ste-
hen hat, sondern daf} Okologie fir sie eine Geisteshaltung ist: ,,Das heil’t,
es ist auch eine Imagefrage fiir unser Unternehmen”. Weitere innerbe-
triebliche MalRnahmen sind nicht geplant, und das halten sie bei ihrer
GroRe auch nicht fiir erforderlich. , Wir versuchen natirlich weiter, auf
dem Stand zu bleiben”.

Biomilan hat sich auf den Handel mit 6kologisch produzierten Produkten
spezialisiert, weil zur Griindungszeit ,,der Markt reif war”. lhre wichtig-
sten Okologischen Produkte sind Auro-Naturfarben, erst in zweiter Linie
Bau- und Dammstoffe. Ein wichtiger Marktvorteil von Biomilan ist, ,,dal}
die Kunden einwandfrei 6kologische Produkte bei uns kaufen konnen.
Wir versuchen auch, dem Kunden eine eingehende Fachberatung und
Hilfestellung zu Problemlésungen zu bieten.”

Ausgehend von den Auro-Produkten konnen sie darlegen, dal} die Produk-
te rein auf natiirlicher Basis hergestellt werden. Bei der Produktion wird
Wert auf eine ausgeglichene Energie- und Okobilanz gelegt. Der Produkt-
Kreislauf wird von der Entstehung bis zur Zersetzung gewahrleistet. Auch
in gesundheitlicher Hinsicht kann der Kunde von einer besseren Quali-
tat ausgehen, als petrochemisch produzierte Produkte sie ihm bieten.
Zwar ist der Losungsmittelgehalt der Auro-Naturfarben héher als ver-
gleichsweise bei konventionellen Lacken, jedoch kann man Losungs-
mittel nicht gleich Lésungsmittel setzen.

Bei der Konzeptentwicklung waren mehrere spater Beschiftigte einge-
bunden. Das hat sich sehr positiv auf die Unternehmensgriindung ausge-
wirkt. ,,Die Griinder waren alle mit 110 Prozent im Einsatz — ansonsten
kann man eine Unternehmensgriindung nicht vornehmen.”

In Zukunft wollen sie ihr Sortiment an 6kologischen Produkten in jeder
Richtung erweitern: sei es im Farbbereich, wo neue Lasuren entwickelt
wurden, sei es hinsichtlich der von ihnen gebotenen Dienstleistungen wie
Maschinenverleih, Schleifmaschinenverleih, Verlegersets fiir FuBboden,
Gestaltungssets fiir Wande, etc. Da das Geschéft im Juni 1996 durch Selbst-
entziindung von Leindl abgebrannt ist, mullten sie alles von Grund auf
renovieren. Sie begreifen dies als Chance, denn ,Stillstand ist Riickschritt”.
Alle sechs Mitarbeiter/innen sind in der Produkt- und Dienstleistungs-
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entwicklung durchaus eingebunden. Eine Idee wird in den Raum ge-
worfen, durchdiskutiert, verworfen oder angenommen. Es gibt in unre-
gelmaBigen Abstanden Teamsitzungen, vor allem wenn wesentliche Ent-
scheidungen anliegen.

® ,Wenn der Kunde zufrieden ist, empfiehlt er uns weiter”

So lautet das Motto von Biomilan. lhr wichtigstes Werbeinstrument ist
daher die Mundpropaganda. Darlber hinaus gibt es selbstverstandlich
Prospekte und Anzeigen in Fachzeitschriften. Uberregionale Werbung wird
wegen der hohen Kosten jedoch nicht gemacht. Um jedoch den dirketen
Kontakt zu den Kunden zu bekommen, nehmen sie an verschiedenen
Fachmessen teil, wie zum Beispiel an der ,,Bauen und Energie” in Wiesel-
burg, der Grazer Hauslbaumesse, der Wiener Friihjahrsmesse und der
Paracelsus-Messe.

Sie werben mit der Okologie. Ihre Produkte haben eine sogenannte Voll-
deklaration, in der die Inhaltsstoffe aufgelistet sind. ,Wir garantieren fir
qualitativ einwandfreie Produkte. Was wir vertreiben, dahinter stehen wir.
Die Kunden vertrauen uns.”

B Auch mit der Konkurrenz reden

Biomilan ist Mitglied im Oko-Forum. Das ist eine Plattform, , bei der auch
Konkurrenzfirmen miteinander reden”. Von diesem Zusammenhang er-
warten sie sich neue Anregungen, durch den Dialog mit anderen und auch
mit Konkurrenzfirmen wie Natural. So haben sie durch Gesprache im
Oko-Forum Hingematten in ihr Sortiment aufgenommen, die fir sie ei-
gentlich nicht charakteristisch sind, ,sich aber gut verkaufen”. Da in ih-
rer Branche Begriffe wie ,,Oko” oder ,Bio” nicht geschlitzt sind, erwar-
ten sie vom Okoforum diesbeziiglich Unterstiitzung. Denn GroRfirmen
verwenden diese Schlagworte, ohne wirklich 6kologische Produkte zu
vertreiben — zum Beispiel die wasserverdiinnten Lacke, die genauso pe-
trochemische Produkte sind.

Als ihre wichtigsten Kooperationspartner nennt Biomilan Auro-Naturfar-
ben, deren hauptsichlich in Osterreich produzierten Produkte sie vertrei-
ben. Weitere Partner sind die Waldviertler Flachsverarbeitung, die Firma
Holzkopf, eine Tischlerei in Baden etc. Sie werden fir ihre umweltver-
antwortlichen Aktivitaten als wichtig erachtet.

,Unsere Strategie ist Information. Wir wissen Uber die neuesten Produkte
und deren Qualitdt Bescheid. Der Kunde kann sich blind auf uns verlas-
sen.”



1.1 0 Information und Beratung fiir die Kunden inklusive:

Das Unternehmen ist zwei Jahre alt. Es wird als Handelsgesellschaft mit
beschréankter Haftung und Co KG gefiihrt und handelt mit kologischen
Produkten mit dem Schwerpunkt Bauen und Wohnen, fiihrt aber auch
Bliromaterial, Papier, Tee, Kaffee, Holzspielzeug und Produkte aus dem
Textilbereich im Sortiment. RegelmaRig beschaftigt sind zwei Vollzeit-
beschiftigte, die auch die Eigentiimer sind, und fiinf Teilzeitbeschaftigte.
Das Konzept des Unternehmens ist es, mit dem Verkauf von 6kologischen
Produkten Gewinne zu erzielen. Als Leitbild gilt, nicht von dem konse-
quent 6kologischen Weg abzukommen. Die Umsatztendenz ist steigend.
Das Unternehmen arbeitet kostendeckend. Der Grad der Kostendeckung
liegt geringfligig unter dem erwarteten Rahmen.

®  Freude am Verkauf 6kologischer Produkte

Die Mitarbeiterlnnen kommen aus unterschiedlichen fachlichen Branchen.
Es gibt weder sozialstrukturelle noch politische Besonderheiten. Die wich-
tigste Qualifikation der Mitarbeiterinnen ist ihre Freude am Verkauf von
okologischen Produkten in der Weise, dal} sie auf den Kunden eingehen
und ihn ausfihrlich beraten. Die Kundinnen gewinnen an Vertrauen. Auch
wenn sie nichts einkaufen — sie kommen meistens wieder.
Kompetenzdefizite hinsichtlich der Eigenverantwortlichkeit werden durch
Gesprache mit den Mitarbeiterinnen bearbeitet. Es gibt keine Kompetenz-
defizite bei der Haltung der Mitarbeiterinnen im Hinblick auf 6kologische
Fragen, Themen und Probleme. Die 6kologische Geisteshaltung der Mitar-
beiterlnnen ist stark ausgepragt.

Die Motivation samtlicher Mitarbeiterinnen liegt darin, in einem 6kologi-
schen Unternehmen zu arbeiten und gerne im Verkauf tatig zu sein. Struk-
turell unterscheidet sich das Unternehmen nicht tibermaRig von anderen
Unternehmen. Es werden alle Mitarbeiterinnen tber Firmenbelange auf
dem Laufenden gehalten. Mitarbeiterinnen und auch auBenstehende
Personen haben die Moglichkeit einer stillen Beteiligung. Dieses Ange-
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bot ist aber bislang noch nicht in Anspruch genommen worden. Die im
Verkauf titigen Mitarbeiterinnen erhalten eine Provision von drei Pro-
zent und alle erhalten eine Gewinnbeteiligung in gleicher Hohe — egal
welche Position eingenommen wird. Auf diese Weise partizipieren alle
Mitarbeiterinnen am Erfolg des Unternehmens.

Wochentlich treffen sich alle Mitarbeiterlnnen nach Dienstschluf} und
besprechen die Geschehnisse der vergangenen Woche und zukiinftige
Vorhaben. Fir Entscheidungen sind die Gesellschafter und Geschiftsfiih-
rer verantwortlich. Jedoch herrscht ein offenes Gespréachsklima. Die Mei-
nung der anderen Mitarbeiterlnnen wird bei den Entscheidungen bertick-
sichtigt. Die Mitarbeiterlnnen engagieren sich stark fiir das Unternehmen.
Deshalb ist es nicht notwendig, sie zu einer starkeren Beteiligung zu moti-
vieren.

m  Konzentration der Produktpalette
auf okologisches Bauen und Wohnen

Natdrlich sind die Geschaftsraume mit okologischen Produkten ausge-
stattet. Naturlich wird auch der Abfall getrennt. Jede Mitarbeiterln versucht
soweit wie moglich zum innerbetrieblichen Umweltschutz beizutragen.
Grundsatzlich gehen die positiven Auswirkungen dieser Maflnahmen in
Richtung angenehme Atmosphare, weniger in Richtung finanzielle Ein-
sparung.

Grundsatzlich werden die Kundinnen sehr ausfiihrlich informiert. Wenn
eine Mitarbeiterln einmal nicht weiter weil}, versucht man nicht ,um den
heiRen Brei” zu reden, sondern gibt die Frage an die Geschaftsfiihrer
weiter. Die Mitarbeiterlnnen lernen auch in dieser Hinsicht weiter und
die Kundinnen bekommen bestmdgliche Information. Seitens der Lie-
ferfirmen gibt es immer wieder Schulungsangebote.

Zu den wichtigsten 6kologischen Produkten von Griinspecht zahlen unbe-
handelte Vollholzbdden, die aus naturnaher Waldbewirtschaftung stam-
men. Das Verlegen wird auch angeboten, dabei wird der Boden geschlif-
fen und anschliefend gedlt, jedoch nicht versiegelt. Zur zweiten wesentli-
chen Produktgruppe zéihlen voll-6kologische Matratzen und Lattenroste
von der Waldviertler Wollwerkstatt Obermdillner. Die Wollwerkstatt Ober-
muillner ist das einzige Gsterreichische Unternehmen, das Schafwolle
sowohl wascht als auch verarbeitet. Zur dritten wesentlichen Produktgruppe
zahlen die aus natiirlichen Rohstoffen hergestellten Farben und Lacke der
Firma Natural.

Diese drei Produktgruppen sind die Hauptumsatztrager und fir die wirt-
schaftliche Entwicklung des Unternehmens deshalb besonders wichtig.
Samtliche Produkte werden auf natirlicher Basis produziert. Dadurch wird
der Schadstoffgehalt minimiert. Durch eine weitgehende Kreislaufwirt-
schaft wird die Umweltbelastung bei der Herstellung reduziert. Lange
Transportwege werden vermieden. Griinspecht erweitert standig das Sor-
timent an 6kologischen Produkten. Der Bereich Bauen und Wohnen wird



jedoch auch in Zukunft dominieren. Die Mitarbeiterlnnen werden in die
Produktauswahl eingebunden.

Fir den Vertrieb von 6kologischen Produkten speziell ist es nicht unbe-
dingt notwendig, dal} das Unternehmen partizipativ gefiihrt wird. Natdr-
lich wirkt sich Partizipation allgemein positiv auf das Engagement der
Mitarbeiterinnen aus.

Das Unternehmen ist am Fachverband Oko-Forum beteiligt. Vom Oko-
Forum wird erwartet, dal® entsprechende Marketingarbeit geleistet wird,
daR es selbst medienprasent ist und sich um die Medienprasenz der Fir-
men kiimmert. Der Verein Oko-Forum ist noch jung und muR sich erst
etablieren. In Zusammenarbeit mit dem Oko-Forum veranstaltete Griin-
specht im November eine Hanfausstellung. Fiir die Zukunft sind regelma-
Rige Vortrage bzw. andere Veranstaltungen geplant.

®  Forderung nach Finanzierung der Beratung
durch Beratungsschecks

So weit wie moglich werden die Kundinnen beraten und aufgeklart. Die
Beratungen sind aber sehr zeitaufwendig und mifiten in viel groRerem
Umfang zum Beispiel von den Konsumentinnenorganisationen angebo-
ten werden. Gewissermalen fiillt ein privates Unternehmen hier eine Auf-
gabe, die eigentlich eine offentliche Angelegenheit ist. Eine Losungsmog-
lichkeit ware hier ein spezielles Férderprogramm. Damit der Beratungs-
aufwand entgolten werden kann, sollten Ratsuchende Anspruch zum Bei-
spiel auf Beratungsschecks haben, die der Kunde zu Beratungszwecken
beim Fachhandel einlsen kann.

Die Losungsmittelverordnung ist ein Hemmnis fiir umweltvertragliche
Farben und Lacke. Bei Naturfarben und Lacken ist der Losungsmittel-
gehalt zwar erhoht, da sie jedoch auf rein pflanzlicher Basis produziert
werden, gelten sie als Ausnahme im Rahmen der Losungsmittelverord-
nung. Trotzdem bekommen die Produkte von Griinspecht nicht das 6f-
fentliche Umweltzeichen, wohl aber die schadlicheren Lacke auf Wasser-
basis.

Eine Hirde bei der Griindung von Griinspecht war das Problem der Finan-
zierung: Es gibt fiir die Unternehmensgriinder in Osterreich von staatli-
cher Seite so gut wie keine Unterstlitzung im Bereich der Eigenkapital-
bildung. Weil das Fehlen von Eigenkapital in Osterreich die groRte Hiirde
fur Unternehmensgriinder ist, wird hier auch mehr politische Unterstiit-
zung gefordert.
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1.1 1 Teil eines Netzwerks:

Das Architektenbiiro Vallgatan wurde 1976 von einer Gruppe von Leu-
ten gegriindet, die eine Alternative zu der traditionellen Art und Weise
suchten, Projekte zu realisieren und Betriebe zu fihren. Die Gruppe wollte
mit dieser Alternative den Nachweis antreten, dal® man erfolgreich ohne
innerbetriebliche Hierarchien und entsprechende Entscheidungsstruk-
turen einen Betrieb fiihren kann. Vallgatans Rechtsform ist die GmbH,
aber die Besitzer haben mit schriftlichen Vereinbarungen eine Struktur
der Art ,,eine Stimme pro Mitarbeiterln” festgelegt. Die Firma hat sieben
Teilhaberinnen, aber nur flinf davon sind derzeit im Unternehmen be-
schaftigt.

Nach einem drastischen Personalabbau, der wegen wirtschaftlicher Pro-
bleme, die unter anderem mit der Rezession in Schweden zusammenhin-
gen, notwendig wurde, schreibt das Unternehmen zur Zeit wieder schwar-
ze Zahlen. Die gute Ertragssituation ist nicht zuletzt auf ein neues Organi-
sationsprinzip zurlickzufiihren. Das Unternehmen besteht aus einer Kern-
belegschaft, die von einem grolRen Netzwerk von Leuten umgeben ist, die
zeitweise fir das Unternehmen tatig sind. Das Unternehmen wird so mit
einem sehr niedrigen Fixkostenanteil betrieben, ohne da® Mangel an den
erforderlichen Kompetenzen besteht. Andererseits bedeutet diese Strate-
gie ein groles Maly an Unsicherheit fur die Beschaftigten. Vor kurzem
wurde mit der Einflihrung von 1SO 9000 im Betrieb begonnen. Die Anfor-
derungen sind sehr spezifisch und umfangreich. Es ist absehbar, dal} die
Standards die Qualitat der Arbeit verbessern werden, sowohl nach aufien
als auch nach innen. Das bedeutet Effizienz auf lange Sicht.

B Kollektive Geschaftsfiihrung

Alle Beschiftigten bei Vallgatan sind qualifizierte Fachleute mit einem aus-
gepragten Interesse an Mitbestimmungsfragen. Sie engagieren sich sehr
fur innerbetriebliche Mitbestimmung und Demokratie mit einer flachen
Hierarchie. Alle Entscheidungen — egal welcher Bedeutung — werden



auf den Belegschaftstreffen diskutiert und Entscheidungen werden mit-
tels Konsens getroffen. Da alle Beschéftigten die Mdglichkeit haben, die
Strukturen und die Entscheidungen zu beeinflussen, bedeutet dies, dal
jede(r) sich in voller Verantwortung am Entscheidungsprozess beteiligt.
Die Entscheidungsprozesse mit allen Vor- und Nachteilen sind deswe-
gen oft langwieriger. Bei der Wahl zwischen einem schnellen Verfahren,
Entscheidungen zu treffen und einem langsameren, eher prozefRorien-
tierten Entscheiden, ist prinzipiell letzteres vorzuziehen.

®  Im Angebot: ein 6kologisches Heizungssystem

Vallgatan hat in den letzten sechs Jahren einige Analysen zu 6kologischen
Problemen vorgenommen. Die wichtigsten 6kologischen Bemiihungen
finden in der taglichen Arbeit mit den Kundinnen statt, denen eine 6kolo-
gische Sichtweise auf Bauen und Konstruieren nahegebracht wird.
Das wichtigste Produkt ist ein lokales Zentralheizungssystem, das mit
Biobrennstoff betrieben wird. Eine der wesentlichen Herausforderungen
liegt heute darin, den Energieverbrauch zu drosseln. Die zentrale Vorstel-
lung des Unternehmens ist es, insgesamt eine verantwortliche Sichtweise
beim Bauen durchzusetzen. Heute teilt kaum jemand mehr diesen ganz-
heitlichen Ansatz. Dieses innovative Heizungssystem mit gedrosseltem
Energieverbrauch leistet durch die Reduzierung der Schadstoffe nicht zu-
letzt einen Beitrag zur Begrenzung des Treibhauseffekts. Weiter wird durch
sorgfaltige Auswahl von Baustoffen der Gebrauch schadlicher Chemikali-
en verringert, wie sie beispielweise in Farben vorkommen. Dies fihrt dann
wiederum zu besseren Arbeits- und Lebensbedingungen.

Das Unternehmen gehort zu den ersten Architektenbiiros mit 6kologi-
scher Ausrichtung und hat deshalb heute einen Vorsprung an Wissen. Da
aber der Markt geradezu explodiert in diesem Feld, wird es schwieriger,
den Wettbewerbsvorteil zu erhalten. Aber der Markt fiir Umweltverbesse-
rungen ist unbegrenzt und bietet grole Moglichkeiten fir kreative Kopfe.
Das Umweltgeschaft ist ,big business” geworden!

Man ist der Uberzeugung, daR die Szene ideal fiir Unternehmen mit
Mitbestimmungsorientierung geeignet ist. Die neuen 6kologischen Sy-
steme basieren alle auf aktiver Beteiligung. Bei der Entwicklung einer auf
Nachhaltigkeit angelegten Gesellschaft missen alle Mitbestimmungs-
formen verbessert werden — auch die Unternehmensformen.

m  Teil eines festen Netzwerks

Die Zusammenarbeit mit anderen Firmen ist vielfaltig. Tatsachlich hangt
die gesamte Arbeit von der Zusammenarbeit mit guten Partnern und qua-
lifizierten Handwerkern ab. Es gibt ein fest etabliertes Netzwerk mit Be-
trieben aus dem Heizungs- und Beliiftungsbereich, die die gleiche
energiepolitische Vision teilen. Dies ist ein sehr wichtiger Faktor bei ei-

57



58

nem komplizierten Projekt wie einem Hausbau, bei dem viele Personen
beteiligt sind.

m  Offentliche Mittel als Anschubfinanzierung
fiir 6kologische Lésungen

Um das Wachstum kleiner Firmen allgemein zu fordern, kdnnte die Regie-
rung mehr zur Unterstiitzung der finanziellen Konsolidierung dieser Fir-
men tun. Eine Moglichkeit ist, die Gewinne langer als ein Jahr unbesteuert
zu lassen. Aber in diesem Bereich laRt sich kaum genaueres sagen, da zur
Zeit einige Aktivitaiten geplant sind. Die schwedische Regierung plant,
innerhalb der nachsten drei Jahre zwolf Milliarden Kronen daftir auszuge-
ben, Schweden zu einem umweltfreundlicheren Land zu machen. Dies ist
eine Menge Geld und es wird erwartet, da} viel von diesem Geld in der
Baubranche ausgegeben werden wird. Damit wird es dann auch einen
Markt fir 6kologische Produkte und Dienstleistungen geben, da die
grundlegende Voraussetzung fiir eine umweltfreundlichere Gesellschaft,
die auf Nachhaltigkeit griindet, darin besteht, dal es einen Marktbedarf
fur diese Angebote gibt.

In der Baubranche ware nichts passiert ohne einen guten gesetzgeberi-
schen Rahmen. Der entscheidende Punkt ist, daf® in der Baubranche die
Anforderungen vom Kunden gestellt werden. Was die Architekten tun
konnen ist, ein wenig EinfluR auf diesen Kunden auszutiben. Deshalb ist es
das allerwichtigste, einen Markt zu haben, und das wiederum bedeutet
offentliche Akzeptanz. Die offentliche Akzeptanz wiederum, anders zu bauen
als auf die billigstmagliche, traditionelle Art und Weise, wird gestarkt durch
ein gutes gesetzliches Rahmenwerk.

Fir die Zukunft werden die Bereiche elektrische Umwelt, elektromagneti-
sche Felder von elektrischen Installationen und der Schutz gegen gefahrli-
che kosmische Strahlung an Bedeutung zunehmen. Auch der ganze Be-
reich der Umwelt im Haus selbst diirfte ein groRer Markt werden. Ein
weiteres grofies Thema ist die Umstellung von Kernenergie auf Brennstof-
fe aus nachwachsenden Rohstoffen, woraus sich ein riesiger Markt ent-
wickeln diirfte.



1.1 2 Soziale und o6kologische Kriterien verbinden:

Die Genossenschaft wurde vor fiinf Jahren gegriindet. Derzeit arbeiten im
Unternehmen fiinf Beschiftigte, von denen drei ganztags und zwei Teilzeit
beschaftigt sind. Die Genossenschaft hat ihren Arbeitsschwerpunkt in
der Versorgung mit Wohnraum in Verbindung mit dem sozialen Auftrag,
Ausbildung fiir Menschen anzubieten, die berechtigt sind, sich am ge-
nossenschaftlichen Siedlungs- und Wohnungsbau zu beteiligen.

Es liegt ein schriftliches Unternehmenskonzept vor, das fir alle Mitglie-
der der Wohnungsbaugenossenschaft verpflichtend ist. Die Mitglieder
sind Besitzer ihrer Wohnungen, miissen sich aber verpflichten, die Woh-
nung nicht frei zu verkaufen. Alle Gelder, die aus Verkdufen einzelner
Wohnungen stammen, werden dazu verwendet, ausstehende Hypothe-
ken abzuldsen oder weiteren Wohnraum fur Leute in vergleichbar schwie-
rigen Lebenslagen bereitzustellen. Es werden keine Gewinne gemacht,
die als Dividende ausgezahlt werden. Insofern ist das Unternehmen eine
Non-profit-Organisation.

®  Probleme bei der Integration neuer Mitglieder

Der Geschiftsfiihrer der Genossenschaft wurde wegen seiner besonderen
Fahigkeiten in der Personalfiihrung eingestellt. Die Kompetenz der ande-
ren Angestellten sind ein generelles BewuRtsein beztiglich 6ffentlicher
Angelegenheiten, die Fahigkeit mit anderen zu kommunizieren, zusam-
men zu planen und zu koordinieren. Daneben sind Ausbilderfahigkeiten
von Bedeutung. Es gibt Plane, die bislang noch an Beratungsfirmen abge-
gebene Arbeit im Umfang zu reduzieren und die Fahigkeiten der vorhan-
denen Belegschaft so zu entwickeln, dal diese viel von der Arbeit selbst
Ubernehmen kann, die zur Zeit von externen Beratern gemacht wird.

Die Belegschaft teilt grundsatzlich die Ziele des Unternehmens, wobei die
Vollzeitbeschaftigten lber eine langere Arbeitserfahrung verfligen. Der
Vorstand der Genossenschaft besteht sowohl aus nicht im Unternehmen
beschiftigten Mitgliedern wie aus hauptberuflich Tatigen. Jede groRere
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Veranderung oder neue Pldne, die entwickelt werden, werden mit allen
diskutiert. Mitarbeiterbesprechungen finden gewéhnlich jeden Monat
statt. Die bei diesen Besprechungen anstehenden Hauptthemen sind
die Politik auf nationaler wie auch auf lokaler Ebene, zukiinftige Bauvor-
haben, Finanzen, die Arbeitsleistung der einzelnen Beschéftigten wie
auch die der verpflichteten Bauunternehmen. Die Beschaftigten sind prin-
zipiell aufgefordert, ihre Meinungen einzubringen. Die schon langer bei
der Genossenschaft Beschiftigten nutzen liberwiegend diese Mdglich-
keit. Erst seit kurzem Beschéftigte haben hier mehr Probleme, was darauf
schlieRen laRkt, dal die neu Hinzukommenden es aulerordentlich
schwierig finden, die Komplexitdt zu verstehen, die zum Alltagswissen
der Mitglieder zu gehoren scheint, die schon lange dabei sind.

B Sozialokologische Orientierung in der Wohnungswirtschaft

Seit ihrer Griindung hat die Genossenschaft ein besonderes Interesse an
den sozialokologischen Aspekten von Bauen und Wohnen. Es ist zum
einen das Interesse an der , gebauten Umwelt” unter dem Gesichtspunkt
der Bewahrung des architektonischen Erbes. Auch der zu errichtende Neu-
bau hat eine gewisse Qualitat architektonischer Tradition. Zweitens kom-
men die Menschen, die an Besitz und Management des jeweiligen Baus
beteiligt sind, aus einem besonderen sozialen Sektor und drittens durch-
laufen alle Leute, die das Haus belegen wollen, eine Grundausbildung,
damit sie in die Lage versetzt werden, mit dem Haus sinnvoll umzugehen.
Die Einbeziehung neuer Mitarbeiterinnen hat ihre besonderen Schwierig-
keiten. Zunachst hat das Ubergreifende Verstandnis dieses als umwelt-
schonend verstandenen Projekts einige falsche Annahmen und Erst-
wahrnehmungen unter den neuen Beschiftigten und in der Offentlichkeit
allgemein entstehen lassen. Es ist noch keineswegs so, dal die Schaffung
von sozialem Wohnungsbau als umweltschonendes/6kologisches Pro-
jekt allgemein akzeptiert wird. Die Situation andert sich jedoch, da die
derzeitige Belegschaft beginnt, immer klarer die Wechselbeziehungen
zwischen bestimmten sozialen Lebensbedingungen und bestimmten
Sozialbeziehungen zu artikulieren.

Das wichtigste 6kologische Produkt unter dem Gesichtspunkt kommerzi-
eller Machbarkeit fiir das Unternehmen ist die qualitativ hochwertige Re-
staurierung von traditionellen Bauten unter besonderer Berlicksichtigung
der Nutzung durch Familien unterschiedlicher Gréfte und Kombinationen
von Familien. FamiliengréRe und durch Kombination der Familien wer-
den unter dem Gesichtspunkt ausgewahlt, wie sich die gemeinsam zu
bewiltigende Managementaufgabe maoglichst erleichtern lalt. Das zweit-
wichtigste 6kologische Produkt ist die Erstellung von Projektprofilen fur
ahnliche Bauvorhaben in anderen Gemeinden, wo Sozialwohnungsbau-
projekte realisiert werden. Ziel ist es, Angste abzubauen, die einige Leu-
te bei dem Gedanken entwickeln, dall Familien zusammenleben und



die Verwaltung und den Betrieb ihrer Wohnanlage gemeinsam uber-
nehmen konnen.

Es gibt andere Non-profit-Wohnungsbauprojekte, die ihren Mitgliedern
auch Dienste anbieten, jedoch mit einer wesentlich niedrigeren Erwar-
tungshaltung, was die Mitbestimmungsmaoglichkeiten angeht. Genau die-
ses Angebot, sich an Eigentum und Verwaltung der Wohnungsbau-
projekte beteiligen zu kénnen, ist es, was dieser Genossenschaft einen
eigenen Platz auf dem Markt verschafft. Natirlich stellen sich unter dem
Gesichtspunkt, neue Kundinnen zu gewinnen, die auf diesem Niveau
an der Organisation ihres Wohnens Anteil haben wollen, besondere
Anforderungen. Schwierigkeiten ergeben sich auch daraus, dal® vielfach
Leute, die aus schlechteren sozialen Verhaltnissen kommen, lberzeugt
werden miuissen, dal sie solche Projekte starten und erfolgreich bewalti-
gen konnen. Daraus resultiert, dal} viel Wert auf die Qualitit der Ausbil-
dung und der Offentlichkeitsarbeit gelegt wird, so daR jeder zukiinftige
Kunde sich ein klares Bild sowohl von der zu Gbernehmenden Eigenver-
antwortung wie auch den Mdoglichkeiten machen kann, die diese Art
umweltschonender und 6kologischer Entwicklung bietet.

®  Eine sozialokologische Wohnungswirtschaft
muB der Marktdynamik entzogen sein

Die wichtigste wirtschaftspolitische Maflnahme zugunsten von Genos-
senschaften sind gewisse Steuererleichterungen und eine verstarkte Un-
terstutzung fuir die Heranbildung potentieller Mitarbeitinnen mit Manage-
mentfahigkeiten. Der grundlegend wiinschenswerte Politikwandel ist die
Betrachtung der Siedlungsbewohnerinnen als Besitzer, wobei aber der Woh-
nungsbesitz nicht frei auf dem Markt verkauflich ist. Zusatzlichen Schutz
wirde die Tatsache bieten, dal® keinerlei interne Dynamik existiert, mit
deren Hilfe die, deren Eigentum im Wert stiege, diese Wertsteigerung zu
Geld machen und so das Projekt insgesamt untergraben konnten.

Zweitens ware eine spezialisierte Ausbildung fir Leute wichtig, die zwar
Uber die nétigen fachlichen Fahigkeiten verfligen, denen es aber an
genossenschaftstypischer Ausbildung oder Managementbefahigung
fehlt. Dies wiirde das Konzept der betriebsinternen Fortbildung unter-
stiitzen, das von der derzeitigen Geschaftsflihrung verfolgt wird.
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Karin Schroder A

Okologisch erzeugte Lebensmittel

Ergebnisse des Forums ,Erndahrung” — aus den Interviews
sowie den Beitragen und Diskussionen der Fachtagung -

1. Die Unternehmen und ihre wirtschaftliche Situation

Im Bereich Erndhrung wurden insgesamt 19 Unternehmen interviewt.
Das Spektrum zieht sich Uber die gesamte Wertschopfungskette land-
wirtschaftlicher Produkte. Es reicht von der Produktion, Gber die Verar-
beitung, zum Grof3- und Einzelhandel bis hin zum Gastronomiebereich
und einem Verband von Biobauern in Osterreich. Die meisten Fallbeispie-
le stammen aus dem Grof3- und Einzelhandelsbereich.

Zu den éltesten Unternehmen gehdéren die Produzentengenossenschaften
aus Italien, zwei davon wurden bereits in den 30er Jahren gegriindet. Bei
den meisten Betrieben liegt die Griindungsphase Ende der 70er oder
Anfang der 80er Jahre. Die jlingsten Unternehmen sind zum Zeitpunkt
der Befragung zwei Jahre alt.

Auch bei den Unternehmensformen gibt es eine grofie Vielfalt: ein Einzel-
unternehmen, mehrere GmbHs sowie einen Verein und die unterschied-
lichen Formen von Genossenschaften, die in der Anzahl tiberwiegen. Dies
kann zum einen auf die Tradition genossenschaftlicher Organisationsfor-
men im landwirtschaftlichen Bereich zurlickgefiihrt werden, zum ande-
ren auch auf die rechtlichen Rahmenbedingungen in den anderen euro-
paischen Landern, die die Wahl fiir diese Rechtsform von Unternehmen
mit partizipativem Anspruch erleichtern.

Die meisten Unternehmen arbeiten kostendeckend, einige sogar wirt-
schaftlich recht erfolgreich (SUMA/Essential). Lediglich die jlingeren Un-
ternehmen haben eine Kostendeckung noch nicht erreicht, erwarten dies
aber in naher Zukunft. Einige der Genossenschaften hatten in der Ver-
gangenheit wirtschaftliche Krisen zu meistern. Dies gelang zum Beispiel
der Winzergenossenschaft Cantina Sociale zum einen Uber eine 6kologi-
sche Umorientierung und zum anderen Uber eine starkere Verpflichtung
der Mitglieder, die der Genossenschaft zu mehr Liquiditat verhalf. Naturata
fuhrt ihre, inzwischen wieder positive Ertragssituation auf die mit langem
Atem verfolgte assoziative Wirtschaftsweise zurlick und wird innerhalb
ihres Prufverbandes mittlerweile als Mustergenossenschaft angesehen.

—A-

Karin Schréter,
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Okotrophologin, seit
1995 Geschiftsfiihre-
rin vom netz fiir
Selbstverwaltung und
Selbstorgaisation e.V.
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2. Mitarbeiterlnnen und ihre Beteiligung am Unternehmen

Die Mitarbeiterinnen der Unternehmen kommen aus den unterschied-
lichsten Zusammenhangen. Ein gewisses Engagement fiir die 6kologi-
schen und partizipativen Unternehmensziele sowie das Interesse fiir die
hergestellten oder verkauften Produkte ist fast durchgéangig zu beobach-
ten und meist auch ein Kriterium bei der Einstellung.

Je nach Art des Unternehmens und der erwarteten Arbeit spielt die fach-
liche Qualifikation eine mehr oder weniger grofRe Rolle bei der Einstel-
lung. Im Zuge der Professionalisierung einiger Betriebe und einer Aus-
weitung der Unternehmensfelder, wie beispielsweise bei Naturata, wurden
gezielt Mitarbeiterlnnen mit den bendtigten fachlichen Qualifikationen
eingestellt.

Entscheidend fir viele sind jedoch die sozialen und kommunikativen Kom-
petenzen im Umgang mit den anderen Mitarbeiterlnnen und den Kun-
den. Hier hat es sich flir einige Genossenschaften als positiv herausge-
stellt, die Mitarbeiterinnen — aus den Reihen der Mitglieder der Produ-
zenten — oder Verbrauchergenossenschaft anzustellen, da sie das Um-
feld und die Struktur der Betriebe gut kennen. Entsprechend der jeweili-
gen Einstellungskriterien sind die fachlichen Kompetenzen oder die Kom-
petenzen zur innerbetrieblichen Beteiligung bei den Mitarbeiterinnen
vorhanden.

Gezielte WeiterbildungsmaRnahmen setzten eher an der Verbesserung der
fachlichen Kompetenzen, als an denen zur innerbetrieblichen Mitbestim-
mung an. Burren Organics ist zum Beispiel dabei, auch hierzu eine ent-
sprechende MalRnahme zu entwickeln.

Die MalRnahmen bei NATURATA werden unter anderem durch die Zerti-
fizierung nach 1SO 9000 mitbestimmt. Jeder einzelne entwirft sich sei-
nen personlichen Schulungsplan, der mit der Geschaftsfiihrung auf Mach-
barkeit abgestimmt (kosten- und arbeitstechnisch) wird. Mit dieser Mal3-
nahme verbindet sich der Anspruch, daR die Mitarbeiterinnen mehr
Selbstverantwortlichkeit lernen und sich dadurch mit den eigenen und
betrieblichen Interessen auseinandersetzen. Trotzdem werden auch hier
noch Defizite bei der Ubernahme von Verantwortung benannt, ein Pro-
blem, dal} viele der anderen Betriebe ebenfalls kennen.

Wichtig ist bei den meisten ein ,Training on the job”, sowohl fir die
fachlichen Kompetenzen, vor allem aber auch zur Beteiligung der Mitarbei-
terlnnen. Dies geschieht vorwiegend durch eine umfangreiche Informati-
on der Mitarbeiterinnen zum Betriebsgeschehen, denn sie bildet eine Vor-
aussetzung fur ihre Partizipation. In den untersuchten Unternehmen wer-
den die Mitglieder und Mitarbeiterlnnen zumeist in Mitarbeiterbesprechun-
gen oder Protokollen informiert. In kleinen Unternehmen geschieht dies
zum Teil auch informell (in der Mittagspause oder ,von Schreibtisch zu
Schreibtisch”). Bei Betrieben mit einer groReren Anzahl von Mitarbei-
terlnnen oder unterschiedlichen Betriebsstatten sind andere Informati-
onssysteme gefragt. Dazu mochte Fischer ein innerbetriebliches Informa-
tionssystem aufbauen. Green City konnte die interne Kommunikation und



Information durch die Einrichtung von Schwarzen Brettern auf Compu-
tern wesentlich verbessern.

Die Partizipation der Mitglieder oder Mitarbeiterinnen der Unterneh-
men war ein Kriterium flr die Auswahl der Unternehmen. Hier muB} zwi-
schen der finanziellen Beteiligung am Unternehmen und den damit ver-
bundenen formalen Entscheidungsrechten und einer immateriellen Be-
teiligung der Mitarbeiterinnen unterschieden werden.

Eine immaterielle Form der Mitarbeiterbeteiligung findet sich in allen
Unternehmen. Sie reicht von der Ubertragung von Kompetenzen den
eigenen Arbeitsplatz betreffend lber eine Beteiligung an der Produkt-
und Sortimentsentwicklung bis hin zur Beteiligung an den wesentlichen
Unternehmensentscheidungen. Hierzu finden regelmaRige Mitarbeiter-
treffen zur Diskussion, Information und Kommunikation statt. Dies wird
als motivationsfordernd und identitatsstiftend betrachtet, ist aber auch
Teil des demokratischen Selbstverstandnisses. Bei Mitarbeiterlnnen, die
nicht finanziell am Unternehmen beteiligt sind, hangt dies jedoch von
dem Wohlwollen des oder der (Mit-)Eigentiimer ab.

In den Genossenschaften (mit Ausnahme der Produzentengenossen-
schaften in Italien, bei denen dies nicht aus den Interviews hervorgeht)
sind jeweils die Mehrzahl der Mitarbeiterinnen auch Mitglieder der Ge-
nossenschaft und damit materiell am Unternehmen beteiligt. In den drei
Unternehmen, die andere Rechtsformen haben (GmbH bei Fischer und
Cibaria sowie Einzelunternehmen Sonnenblume), sind die Mitarbeiterlnnen
weder gesellschaftsrechtlich noch in Form einer Erfolgsbeteiligung ma-
teriell beteiligt. Die Genossenschaften zeichnen sich nicht nur durch die
immaterielle und materielle Partizipation der Mitarbeiterlnnen aus, son-
dern auch durch eine demokratische Unternehmensfiihrung. Das heif3t:
In fast allen Betrieben wird das Management von den Mitgliedern ge-
wahlt. Bei dem Verband Ernte gibt es zwar eine klare Aufteilung nach
Arbeitsbereichen, jedoch keine Geschaftsfiihrung.

3. Innerbetriebliche UmweltmaRnahmen und
okologische Produktentwicklung

Der Schwerpunkt der untersuchten Unternehmen liegt bei der Erzeu-
gung, Weiterverarbeitung von und dem Handel mit 6kologischen Nah-
rungsmitteln oder deren Forderung. Hierin sehen die Unternehmen ih-
ren Hauptbeitrag fiir die Umwelt. Fiir sie ist es eine Frage der Glaubwiir-
digkeit und des Images, innerbetriebliche UmweltmalRnahmen umzu-
setzen. Als positive Nebeneffekte solcher MaRnahmen werden zumeist
auch Kosteneinsparungsmaglichkeiten genannt. Dartiber hinaus erhoht
dies die Identifikationsmdoglichkeiten fur die Mitarbeiterinnen und Mit-
glieder, aus deren Reihen zumeist die Anstof3e flr solche Mallnahmen
kommen. Haufig ist es eine Selbstverstandlichkeit, die sich aus der 6ko-
logischen Uberzeugung der Griinderlnnen und Mitarbeiterlnnen ergibt.
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Die Art und der Umfang der innerbetrieblichen MaRnahmen sind bei
den einzelnen Unternehmen unterschiedlich ausgepragt.

Die Mdglichkeiten bleiben zum Teil begrenzt. Dennoch sind Energie-
sparmalinahmen, die Berticksichtigung von Umweltkriterien bei Gestal-
tung der Betriebs- und Ladenraume, Abfallvermeidung oder entsprechen-
de -entsorgung sowie die Verwendung von umweltfreundlichen Mate-
rialien fast immer eine Selbstverstandlichkeit. lhren wichtigsten Beitrag
zum Umweltschutz sehen die Verarbeitungs- und Handelsbetriebe vor
allem im Einkauf 6kologisch und regional erzeugter Produkte.

Weitere Aspekte sind Ressourcenschonung durch Abfallvermeidung und
Wiederverwendung. Durch den Verkauf offener Waren versucht TAGWERK,
Verpackungsmiill zu vermeiden. Die Wiederverwendung von Verpackungs-
materialien spielt bei dem Lebensmittelgrol- und -einzelhandel Infinity
eine Rolle, der Verpackungskartons mehrfach nutzt und dadurch erheb-
liche Mengen Mill einspart. Die Béackerei Cibaria setzt auf das Kompo-
stieren ihres Abfalls, der zu 90 Prozent dazu geeignet ist.

Fischer beteiligt sich an einem Gemeinschaftsprojekt' verschiedener Natur-
kost-Herstellerbetriebe, die sich auf ein zusétzliches Mehrwegflaschen-
system geeinigt haben und besitzt eine der drei bundesweiten Spulan-
lagen. Diese Anlage wird von einer ortsansassigen Behindertenwerkstatt
betrieben. Dadurch leistet Fischer auch einen Beitrag zur Schaffung von
Arbeitsplétzen fiir benachteiligte Personengruppen. Ein weiteres Beispiel
fur ihr Engagement im Bereich Verpackung ist die Entwicklung einer
recyclingfahigen Spezialfolie fiir Suppenprodukte.

Beziiglich der Energieeinsparung gibt es vielfaltige Ansatze in den Unter-
nehmen. Besonders ausgepragt sind diese bei Fischer. Zum einen stehen
Behalter fir die Regenwassernutzung zur Verfiigung, die zukiinftig auch
fir die Kiihlung eingesetzt werden sollen. Dariiber hinaus wurden Verfah-
ren zur Warmertickgewinnung entwickelt und eine Anlage zur Warme-
Kraft-Kopplung ist geplant.

Die Bruno Fischer GmbH engagiert sich an einem Projekt des Bundesverban-
des Naturkost/Naturwaren-Hersteller, das sich mit der Einfiihrung von
Umweltmanagementsystemen in kleinen und mittleren Unternehmen
beschéftigt. Allerdings liegen im Unternehmen wie bei allen Natur-
produkterzeugern schlechte Voraussetzungen fiir ein Oko-Audit oder
ahnliche MalRnahmen vor. Die schadlichen Umweltbelastungen sind eher
gering und daher bestehen oft nur wenige Verbesserungsmaoglichkeiten.

Im Handel stellt haufig der Vertrieb ein 6kologisches Problem dar. Bei
den meisten der befragten Unternehmen ist eine Orientierung auf regio-
nale Markte festzustellen. Zum einen dient dies zur Minderung der 6ko-
logischen Folgewirkungen durch Transport und Verkehr, zum anderen wird
dies auch als aktiver Beitrag zur Regionalentwicklung (auch bezlglich Be-
schiftigung) verstanden. Zur Okologisierung des Vertriebs auf lokaler Ebene
realisiert die Naturkosteinzelhandelsgenossenschaft Hulme Resources eine



pfiffige Idee: Die Kunden bestellen ihre Waren Uber Katalog und bekom-
men sie per Fahrradanhdnger ausgeliefert.

Im Bereich des Fairen Handels, wie zum Beispiel bei Alternativ Handel,
lassen sich lange Transportwege nicht vermeiden. Durch den Verzicht
auf Produkte, die auch in der eigenen Region hergestellt werden kon-
nen, und durch den Transport der Importwaren auf dem Seeweg versu-
chen sie jedoch, die Umweltbelastungen zu reduzieren. Trotz dieser
positiven Einzelbeispiele bedarf es der Erarbeitung umfassender Konzepte
fiir eine Okologisierung des Vertriebs entlang der Wertschépfungskette,
damit 6kologische Produkte auch umweltfreundlich ihre Verbraucherin-
nen erreichen2.

Okologisch erzeugte Lebensmittel sind die wichtigsten Produkte in dieser
Branche. Die Entwicklungsaktivitdten der untersuchten Betriebe zielen
auf eine Ausweitung des Angebots an 6kologisch produzierten Lebens-
mitteln und erganzenden Produktgruppen bzw. Dienstleistungsangebo-
ten. Dies geschieht beispielsweise bei den Produzentengenossenschaften
in Italien und Irland und im Verband der Biobauer in Osterreich — Ernte —
durch Beratung und Betreuung der Produzenten bei der Umstellung auf
okologische Produktion und die Férderung der Vermarktung dieser Pro-
dukte.

Uber eine gezielte Nachfrage nach Produktvarianten einer bestimmten
okologischen Qualitdt sowie Uber die Kooperation und partnerschaftli-
che Zusammenarbeit mit Erzeugern bzw. Herstellern und Lieferanten tra-
gen die Hersteller, vor allem aber auch die Handelsunternehmen, zu
einer Produktentwicklung bzw. -verbesserung in ihrer 6kologischen Qua-
litét bei. Gleichzeitig férdern sie tber ihre Offentlichkeitsarbeit und
WerbemalRnahmen die Sensibilisierung und Information ihrer Kunden
und entwickeln dadurch Absatzmdglichkeiten fiir Naturkost und Natur-
waren und ergdnzende Angebote.

Die Breite ihres Warensortiments wird von einigen, etwa von NATURATA
und SUMA als Marktvorteil gesehen. Deshalb weiten viele Anbieter ihr
Warensortiment auf 6kologische Produkte aus dem Non-Food-Bereich
aus. So lieR sich TAGWERK zum Beispiel ein eigenes Waschmittel und
einen Melkmaschinenreiniger entwickeln, weil die zuvor zugekauften
Produkte unter Umweltgesichtspunkten problematisch eingeschatzt wur-
den. Creative erganzt ihr Angebot an Naturkost durch andere Produkte
aus der Region zum Beispiel durch regionales Kunsthandwerk. Die Aus-
weitung auf okologisch hergestellte Textilien wird ebenfalls als zukunfts-
trachtiger Entwicklungsbereich eingeschatzt. Der Verkauf von sogenann-
ten Solidaritdtswaren aus Dritte-Welt-Landern findet sich bei vielen Han-
delsunternehmen. Alternativ Handel hat hier sogar seinen Schwerpunkt.
Am weitesten gehen die Plane von der EVG TAGWERK, die zur Férderung
der regionalen Strukturen ein nach Okologischen Kriterien gebautes
Schulungs- und Tagungszentrum errichten will und in diesem Zusam-
menhang auch Uber eine Ausweitung ihres Angebots auf sanften Touris-
mus nachdenkt.
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An der Sortiments- und Angebotsentwicklung im Handel sind fast im-
mer sowohl die Mitarbeiterinnen, die Mitglieder und haufig auch die
Kunden und das direkte Umfeld der Unternehmen beteiligt. Die Beteili-
gung dieser Personengruppen, vor allem die der Produzenten und Mit-
arbeiterlnnen, wird in anderen europdischen Landern als Qualitatsmerk-
mal im Sinne einer Qualitatssicherung betrachtet. Deshalb wird dort die
genossenschaftliche Organisationsform als ein wichtiges Marketingargu-
ment eingesetzt. Dies trifft vor allem auf die Produzentengenossen-
schaften aus Italien zu und wird deutlich in Werbeslogans der Unterneh-
men aus GroRbritannien wie ,,Qualitatsprodukte aus einer Arbeitergenos-
senschaft” (Essential) oder ,Lebensmittel, denen man trauen kann, von
Leuten denen man vertrauen kann” (GreenCity). Auch das Vollwertrestau-
rant Klara aus Schweden vertritt die Meinung, dal} es schwer ist, Kom-
promisse auf Kosten der Qualitdt zu machen, wenn Leute wirklich Ver-
antwortung tragen. Diese Meinung teilen auch andere Genossenschaf-
ten aus GroRbritannien.

Solche Argumente spielen in Deutschland keine Rolle. Hier haben verband-
liche Losungen Vorrang. Mit dem Ziel der Qualitatssicherung und -kontrolle
schreibt der BNN Sortimentsrichtlinien fiir alle Produkte vor, beispielsweise
Gtesiegel fiir deren biologische und naturliche Qualitat. Nur in Ausnah-
meféllen dirfen die im Verband organisierten Handler Produkte verkau-
fen, fir die keine biologische Alternative vorhanden ist. Die Produkte der
GEPA sind als sogenannte Solidaritétsware erlaubt. Ein weiteres Merkmal
dieser Sortimentsrichtlinien ist der Verbraucherschutz durch die Pflicht zur
Volldeklarierung der Inhaltsstoffe. Diese MalRnahmen werden von einer
Marketingoffensive zum Etablieren des ,N“ als Branchen- und Qualitats-
zeichen begleitet.

4. Uberbetriebliche und zwischenbetriebliche Kooperationen

Uberbetriebliche Kooperationen bestehen meist in Form von Mitglied-
schaften bei Verbanden. In der Regel erwarten die Betriebe Information
und Beratung, Kontakte zu anderen Unternehmen sowie eine Interessen-
vertretung auf politischer Ebene. Bei der Mitgliedschaft in brancheniiber-
greifenden Wirtschaftsverbdanden, wie dem Netz in Deutschland oder
ICOM in GrofRbritannien, stehen Aspekte der Betriebsorganisation und
der Interessenvertretung hinsichtlich klein- und mittelstandischer Unter-
nehmen sowie partizipative genossenschaftliche Wirtschaftsférderung im
Vordergrund.

Die Mitgliedschaft in branchenspezifischen, meist auch 6kologisch orien-
tierten Verbanden wie beispielsweise verschiedenen Anbauverbédnden,
IFOAM oder Handelsorganisationen bezieht sich auf 6kologische Aspek-
te. Beispiele fiir branchenspezifische Verbande sind der vorgestellte Ver-
band von Biobauern in Osterreich (Ernte fiir das Leben) und die Bundes-
verbdnde Naturkost/Naturwaren (BNN)3, bei denen die interviewten Be-
triebe aus Deutschland Mitglied sind. Die Strategien zur Forderung ihrer



Mitglieder unterscheiden sich zum Teil erheblich voneinander. Der Ver-
band Ernte, der neben der Beratung und Betreuungsarbeit vor allem auch
Offentlichkeitsarbeit fiir dkologischen Landbau in Osterreich betreibt,
setzt zur Unterstiitzung der Vermarktung auf eine enge Kooperation mit
Supermérkten. Dadurch gelang es, den Absatz von 6kologischen Lebens-
mitteln erheblich zu steigern. Der BNN hingegen setzt auf den Verkauf
im Naturkostfachhandel, vor allem weil dariiber eine entsprechende In-
formation und Beratung der Kunden gewahrleistet ist.

In der konkreten Zusammenarbeit der einzelnen Unternehmen entlang
der Wertschopfungskette oder beziiglich horizontaler Kooperationen
unterscheiden sich die untersuchten 6kologisch und partizipativ orien-
tierten Unternehmen qualitativ von herkdmmlichen. Natdrlich sind auch
hier gemeinschaftliche Werbung und Produktentwicklung sowie das Er-
zielen besserer Preiskonditionen Motive fiir zwischenbetriebliche Koope-
rationen. Die meisten unterhalten jedoch partnerschaftliche Beziehun-
gen zu ihren Lieferanten oder Kunden, zum Teil gibt es sogar gemein-
schaftliche Treffen, auf denen Produkte und Dienstleistungen gemein-
sam diskutiert werden.

Ein weiterer Unterschied zu herkémmlichen Unternehmen besteht darin,
daR Kooperation deutlich Vorrang gegeniiber Konkurrenzverhalten und
Konzernbildung hat. Dies machen die vorgestellten Einzelbeispiele deut-
lich, etwa die Entwicklung einer assoziativen Wirtschaftsweise der Ge-
nossenschaft NATURATA. Sie baut auf enge Kooperationsbeziehungen
zu kleineren Unternehmen auf, anstatt sie aufzukaufen. Nach ihrer Auf-
fassung tragt dies wesentlich zu deren wirtschaftlicher Stabilisierung bei.
SUMA wiederum unterstiitzt aktiv Genossenschaften unter ihren Liefe-
ranten und Alternativ Handel aus Schweden fordert Produzenten aus so-
genannten Dritte-Welt-Landern. Zur Unternehmenspolitik von GreenCity
gehort es, die Grindung neuer Genossenschaften zu initiieren, anstatt
selbst immer weiter zu wachsen nach ihrem Prinzip , Kooperation von
Kooperativen”.

Auch daB die Genossenschaften im Naturkostgrofhandel in GroRbri-
tannien ihre Kunden an Genossenschaften in deren Nahe verweisen
zeigt, dall Kooperation vor Konkurrenz steht. Dies kann auf das politi-
sche und genossenschaftliche Selbstverstandnis dieser Unternehmen zu-
riickgefiihrt werden. Die Kooperation wird wahrscheinlich dadurch noch
beglinstigt, dal sie sich noch immer in einer Marktnische befindet.
Impulse zur Starkung der Betriebe aus dem Naturkostbereich und der
Branche als Ganzes werden vom Aufbau neuer und der Weiterentwick-
lung bestehender Kooperationsbeziehungen erwartet. So wird zum Bei-
spiel in GroRbritannien der Bedarf zum Aufbau eines Vertriebsnetzwerks
fuir Naturkost-Frischwaren gesehen, um eine bessere Versorgung mit die-
sen Produkten zu gewidbhrleisten. Ein deutliches Interesse wurde auch
am Aufbau europaischer Kooperations- und Handelsbeziehungen ge-
aulert4. Ziel ist es, direkte Kontakte zu Produzenten herzustellen, die
Produkte anbieten, die aufgrund geographischer und klimatischer Be-
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dingungen nicht von regionalen Anbietern bezogen werden konnen.
Umgekehrt besteht auch das Interesse der Produzenten, die Absatzmog-
lichkeiten zu verbreitern.

Gerade wegen der hohen Anspriiche beziiglich der Qualitat der Produk-
te und der 6kologischen Zielsetzung der Unternehmen bedarf es der
Diskussion der Qualitatskriterien sowie der ©kologisch vertraglichen
Vertriebsstrukturen und Herstellungsverfahren. Anders als beim Aufbau
von Kooperationsbeziehungen auf regionaler und nationaler Ebene kann
diese Arbeit nicht aus eigener Kraft bewadltigt werden, sondern es bedarf
dazu einer finanziellen Unterstiitzung der EUS.

Okologische Orientierung ist nicht nur ein modernes Marketingargument,
wie bei vielen herkémmlichen Unternehmen, sondern Ausdruck politi-
schen Engagements. Das zeigt sich auch in der Unterstiitzung oder Mit-
gliedschaft in Nicht-Regierungs-Organisationen im Umweltbereich, wie
zum Beispiel BUND in Deutschland, Greenpeace oder vergleichbare Or-
ganisationen. Die Okologiebewegung und ihre Organisationen bilden
das politische und soziale Umfeld fiir die Entstehung der untersuchten
Betriebe. Aus diesem Bereich werden auch viele Mitglieder und Mitarbei-
terinnen geworben.

Ein weiteres Element der vielfdltigen Kooperationsbeziehungen stellt die
Zusammenarbeit auf kommunaler Ebene, zum Beispiel mit Schulen und
Universitaten, dar.

5. Gestaltung der politischen Rahmenbedingungen

Die untersuchten Beispiele zeigen, dal in der Naturkostbranche wirtschaft-
lich erfolgreiche Unternehmen entstanden sind, die mit ihrer Tatigkeit
eine nachhaltige und umweltvertragliche Produktionsweise im Naturkost-
bereich férdern und zur Offnung von Absatzmérkten beigetragen haben.
Dadurch konnten ebenfalls neue Arbeitspldatze geschaffen werden. Die
Beitrage zeigen das Potential dieser Branche. Doch die 6konomischen
und okologischen Zielsetzungen — in Richtung einer sozial- und 6kolo-
gisch vertraglichen Wirtschaftsweise — konnten mit der Veranderung po-
litischer Rahmenbedingung beschleunigt werden. Dartiber hinaus ist eine
Forderung von Aktivititen notwendig, die die Unternehmen nicht aus
eigener Kraft bewerkstelligen konnen, besonders im Hinblick auf den eu-
ropdischen Markt.

Uber die Notwendigkeit einer 6ffentlicher Férderung 6kologisch und
partizipativ orientierter Unternehmen gehen die Meinungen weit ausein-
ander. Von den Unternehmen aus dem Handelsbereich wird weniger Be-
darf gesehen. Ernte hingegen vertritt die Meinung, daR die Biobauern
ohne offentliche Forderung nicht Uberlebensfahig sind. Die Forderung
der konventionellen Landwirtschaft wird dagegen allgemein als hinder-
lich fir die Entwicklung okologischer Erzeugung gesehen. Es kommt
dadurch zu Preisverzerrungen, indem die Kosten fiir die Umwelt bei kon-
ventionell hergestellten Produkten nicht einbezogen werden.



Auf diesen Aspekt zielen auch die vorgeschlagenen Anderungen im Be-
steuerungssystem ab. Hier wird beispielsweise eine Kosten-Nutzen-Analy-
se der entstandenen Umweltbelastungen und deren Einbeziehung ins
Steuersystem gefordert — in Richtung einer 6kologischen Steuerreform.
Creative schlagt vor, umweltverantwortliche und andere gesellschaftlich
verantwortungsbewufite Unternehmen steuerlich analog gemeinniitzi-
gen Organisationen zu entlasten. Auch das Problem der Eigenkapital-
bildung der Unternehmen konnte Uber steuerliche MalRnahmen verbes-
sert werden. In diesem Zusammenhang steht die Forderung nach einem
spezifischen Genossenschaftsgesetz fiir Genossenschaften in GroRbritan-
nien und Irland, die darin eine Verbesserung der Rahmenbedingungen
in rechtlicher Hinsicht sehen.

Trotz der kontinuierlichen Ausweitung der Anbauflache fiir 6kologische
Produkte und ihres Absatzmarktes wird von den Intervewpartnerinnen
und den Teilnehmerinnen des Forums Ernahrung ein Bedarf an Forder-
malnahmen zur Unterstiitzung der Informationsarbeit und Marketing-
maflnahmen gesehen, besonders in Hinblick auf den europdischen Markt.
Hierzu wurden folgende konkrete Mallnahmen vorgeschlagen:

— Forderung der Entwicklung einer Datenbank zu 6kologischen Produk-
ten und ihren Anbietern auf europdischer Ebene; zum Beispiel: Wo
sind welche 6kologischen Produkte zu beziehené.

— Forderung der allgemeinen Informationsarbeit fiir die Verbraucherin-
nen beziiglich der Qualitat der Produkte und der damit verbundenen
Mehrkosten. Vor allem die Produzentengenossenschaften in Italien
und Irland fordern die Unterstlitzung von Marketingmafinahmen.

— Forderung der Beratung fiir Betriebe, die ihre Produktion umstellen
wollen.
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1.1 Okologische Agrarproduktion als Chance fiir mehr
Kundenbindung und wirtschaftlichen Erfolg:

Als eine der ersten Kooperativen in Apulien wurde die Produzenten-
genossenschaft San Donaciim Jahre 1933 gegriindet. lhr Ziel war es, den
grotmoglichen Teil des produzierten Mehrwertes bei den kleinen Pro-
duzenten zu behalten. Das Einzugsgebiet weitete sich auf die Nach-
barkommunen aus. In der gemeinschaftlichen Kelterei werden die von
den Mitgliedern eingebrachten Trauben zu gesunden Qualitatsweinen
verarbeitet. Die Weine und Nebenprodukte aus der Weinproduktion wer-
den von der Genossenschaft gemeinschaftlich vermarktet.

Zur Zeit hat die Winzergenossenschaft acht Vollzeit- und funf Teilzeit-
krafte. Der Umsatz ist in den letzten Jahren kontinuierlich um ca. eine
Million Lire gestiegen. Dies wird auf die Qualitétsverbesserungen sowie
die Qualitatssicherung zurtickgefiihrt. Zusatzlich wurden auch die Ko-
sten reduziert, was das Gesamtergebnis der Genossenschaft verbesserte.

B Weiterbildung intern

Die Mitarbeiter haben ihre Ausbildung und Qualifikation innerhalb der
Kooperative erworben. Dennoch werden zuséatzliche Weiterbildungsmali-
nahmen als positiv erachtet und entsprechende Kurse geplant. Qualifi-
kationen und Expertenwissen zu 6kologischen Fragen wurden ebenfalls
innerhalb der Kooperative herausgebildet.

m  Beteiligung der Mitglieder

Die Mitgliederversammlung dieser Genossenschaft findet mindestens
zweimal im Jahr statt. Sie konstituiert sich aus allen landwirtschaftlich
produzierenden Mitgliedern. Auf der Versammlung wird nach dem ge-
nossenschaftlichen Prinzip ,ein Mensch, eine Stimme” abgestimmt. Sie
trifft die Entscheidungen im allgemeinen mit absoluter Mehrheit der
Anwesenden. Bei wichtigen Angelegenheiten ist eine qualifizierte Mehr-



heit vorgeschrieben. Meistens wird jedoch einstimmig entschieden be-
ziehungsweise mit Akklamation aller Anwesenden. Der Verwaltungsrat
der Genossenschaft wird direkt von der Mitgliederversammlung gewahlt.
Er besteht fast ausschlieBlich aus landwirtschaftlichen Produzenten, die
direkt von den Betriebsangelegenheiten betroffen sind. Er trifft sich min-
destens einmal monatlich und setzt die Versammlungsbeschliisse um.
Auch hier gilt das Prinzip der Mehrheits- bzw. Konsensentscheidung.
Die Abwesenden konnen sich anhand ausgelegter Ergebnisprotokolle
informieren.

m  Schrittweise Umstellung auf eine 6kologische Agrarproduktion

Die Genossenschaft orientiert sich seit vier Jahren verstarkt auf Qualitats-
produktion. Sie begleitet und berit ihre produzierenden Mitglieder in
diese Richtung. Dadurch kann sie eine Qualitdtsgarantie ,vom Wein-
berg bis zur Flasche” geben. In Zusammenarbeit mit dem ,,Brindisi-
Schutz-Verbund” nimmt die Kooperative seit 1994 am ,,Projekt Bacchus”
teil. Diese Initiative ist der erste Schritt zur Umstellung des Anbaus nach
den EG-Richtlinien zur 6kologischen Agrarproduktion. 1995 konnten die
Landereien einiger Mitglieder als DOC-Anbaugebiet (aus kontrollierter
Herkunft) eingetragen werden. Dadurch erzielten sie eine limitierte Rot-
wein und Roséwein-Produktion mit der DOC-Bezeichnung Salice Salen-
tino. Insgesamt ist Umstellung und Restrukturierung in vollem Gange.
Dieses Entwicklungsprogramm wird von einer eigenen Arbeitsgruppe
aus Weinbauern vorangebracht. Durch die UmstellungsmaRnahmen in
Richtung 6kologischer Produktion erwarten sie eine Steigerung der Ein-
kiinfte aus dem Weinverkauf und eine bessere Anbindung an die Ver-
braucher.

Die genossenschaftliche Produktionsweise stellt ein wichtiges Marketing-
argument dar. Die Identitdt von Weinanbauer, Weinkelterer und Wein-
verkaufer in der Person der Genossenschaftsmitglieder wird als Garantie
fur den Endverbraucher gesehen, da sie den gesamten Proze} mitbestim-
men konnen. Die biologische Qualitdt der Weine ist ein weiteres Argu-
ment, um die Kunden zu tiberzeugen. Die Kooperative hat einige Marke-
tingaktivitaten unternommen, um auf dem Markt starker wahrgenom-
men zu werden. Sie war zum Beispiel auch auf den Fachmessen des
Agrarsektors im Stiden prasent. Zur Zeit ist die Kooperative in einem na-
tionalen Verbund organisiert und hat Interesse an Kontakten ins Ausland.

®  Die Umstellung auf eine 6kologische Produktionsweise
muB gefordert werden

Die Kooperative sieht einen verstarkten Unterstltzungsbedarf fir Unter-
nehmen, die sich neu orientieren wollen. Denn sie ist der Meinung, dal}
nicht alle die damit verbundenen Belastungen, wie zum Beipiel die Ko-
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sten fir notwendige Beratungsleistungen, tragen koénnen. Dartber hin-
aus werden Hilfen fiir Werbekampagnen zur Vermarktung biologischer
Produkte eingefordert. Sie sollen dazu beitragen, die Konsumenten vom
Wert der Okoprodukte zu {iberzeugen. Zusétzlich miikten neue Finanzie-
rungswege fiir Unternehmen gefunden werden, die sich tiber ihren Teller-
rand hinaus weiter entwickeln mochten. Dadurch konnten zum Bei-
spiel im Verbund mit anderen, gemeinsame Werbe- und Verkaufsstra-
tegien entwickelt werden.



1.2 Die Genossenschaft als klassische Form
der Selbsthilfe kleiner Produzenten:

Die Winzergenossenschaft wurde bereits 1931 gegriindet. Sie hat zur
Zeit zehn festangestellte Arbeiter und sechs Angestellte, dazu kommen
noch ca. 60 Saisonarbeitskrafte. Aufgabe der Produzentengenossenschaft
ist die gemeinschaftliche Weinerzeugung nach 6kologischen Richtlini-
en sowie die Flaschenabfillung, Vermarktung, Qualitatssteigerung der
Weine und Schaumweine ,DOC Locorotondo e Martina”!

m  ,Gemeinsam mehr erreichen”

Die Kooperative wurde zur Zeit des Faschismus unter schwierigsten Be-
dingungen gegriindet. Das Griindungsmotiv kann als klassisch fiir Ge-
nossenschaften bezeichnet werden: Uber den ZusammenschluR kleiner
Weinbauern wollten sie sich gegen die standige Ubervorteilung durch
norditalienische GroRhandler wehren.

1985 wurde die Genossenschaft umweltangepalit renoviert und restruk-
turiert. Die Aufnahmekapazitat betragt heute ca. 110.000 Hektoliter und
hat eine Traubenverarbeitungskapazitdt von 15.000 Zentner taglich.
Die Gebdude wurden bewult nur aus lokalen und regionalen Materia-
lien und von einheimischen Handwerkern mit traditionellen Techniken
errichtet. Dadurch bekommen sie kulturelle und touristische Relevanz.
Die bei der Produktion eingesetzte Technologie ist auf neuestem Weltni-
veau und garantiert Weine von hochster Qualitat und Reinheit.

Die Winzergenossenschaft begleitet mit Rat und Tat alle Mitglieder von
Beginn an durch alle Anbauphasen. Die Mitglieder nehmen aktiv am
Genossenschaftsleben teil. Fiir die haufigen Versammlungen gibt es ei-
nen groRen Saal.

Auch diese Genossenschaft wiinscht sich intensivierte Handelsvernet-
zungen.

.
DOC = d’origine
controllato, aus
kontrollierter
Herkunft
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m  Stédrkung der wirtschaftlichen Situation
durch eine starkere Verpflichtung der Mitglieder

Die Neubau- und Umstrukturierungsarbeiten fiihrten zu groRer Bela-
stung durch Bankschulden, vor allem, weil offentliche Zuschiisse spater
als geplant eintrafen. Deshalb beschlossen sie einverstandlich eine star-
kere Verpflichtung aller Mitglieder und neue Finanzquellen. Die Erho-
hung des Gesellschaftskapitals und die Ausgabe von Vorzugsaktien nur

fur Genossenschaftsmitglieder ermdglicht der Genossenschaft mehr Li-

quiditat, ohne sie ihrer genossenschaftlichen Zielsetzungen zu berau-

ben. Die Bankschulden vermindert sie momentan durch ein Darlehen
zur Passiva-Konsolidierung nach dem Gesetz 140/92 und durch eine
kontinuierliche Erhéhung des Gesellschaftskapitals. Das ist seit 1990 von

200 Millionen Lire auf tber 3,2 Milliarden Lire in 1996 gestiegen.

Der Umsatz stieg kontinuierlich um eine halbe Mio. Lire pro Jahr seit

1994.

Weitere Ziele und anvisierte Strategien sind:

— eine bessere Verglitung der Mitglieder fiir ihre abgelieferten Produkte.

— mehr Marktdurchdringung und stabilere Marktprasenz auf nationaler
und internationaler Ebene. Durch die Einrichtung fester Verkaufstellen
an wichtigen Orten sollen die Transportkosten gesenkt werden.

— Offentlichkeitsarbeit fiir Wein aus Apulien und Italien, an die sich eine
spezifische Werbung fiir die Locorotondo-Weine anschlieRen soll. Es
ist geplant, Uber eine verstarkte Prasenz auf Messen und Kampagnen
des Sektors die Akzeptanz der Weinkultur zu fordern.

- Qualitatsverbesserung und Qualitétssicherung durch die Modernisie-
rung der Labore der Winzergenossenschaft.

®  Mitglieder und ihre Beteiligung

Die Mitgliederversammlung findet mindestens zweimal im Jahr statt. Sie
konstituiert sich aus allen landwirtschaftlich produzierenden Mitgliedern.
Es wird nach dem genossenschaftlichen Prinzip ,ein Mensch — eine Stim-
me” abgestimmt. Die Entscheidungen werden mit absoluter Mehrheit
der Anwesenden getroffen. Bei einigen wichtigen Angelegenheiten ist
eine qualifizierte Mehrheit vorgeschrieben. Meistens wird einstimmig
entschieden beziehungsweise mit Akklamation aller Anwesenden.

Der Verwaltungsrat trifft sich mindestens einmal monatlich und setzt die
Versammlungsbeschliisse um. Auch in diesem Gremium gilt das Prinzip
der Mehrheits- bzw. meistens Konsensentscheidung. Die Abwesenden
konnen sich anhand ausgelegter Ergebnisprotokolle informieren. Der
Verwaltungsrat der Genossenschaft wird direkt von der Mitgliederver-
sammlung gewahlt. Er setzt sich fast ausschlieRlich aus landwirtschaftli-
chen Produzenten zusammen, die direkt von den Betriebsangelegen-
heiten betroffen sind. Der Vorsitzende ist Arzt und gleichzeitig Biirger-
meister von Locorotondo. Ein Verwaltungsratsmitglied ist studierter Agrar-



wissenschaftler mit Erfahrung in biologischem und umweltvertraglichem
Landbau. Genossenschaftsmitglieder kdnnen nur landwirtschaftliche Pro-
duzenten werden.

Weiterbildungsbedarf besteht bei den Mitgliedern der Leitungsgremien
im Marketing und im kaufménnischen Bereich. lhre fachlichen Qualifi-
kationen beziehen sich hauptsachlich auf den Produktionsbereich und
umfassen auch entsprechende Richtlinien fiir 6kologische Landwirtschaft
und Verwertung der Verarbeitungsabfille.

®  Umstellung auf 6kologische Produktion

Die innerbetrieblichen UmweltmaBnahmen setzen vor allem bei der
Reduktion des Abfalls an. Glas, Papier und Metall werden wiederverwertet
und die Kelterriickstande der Weintrauben zu Schnapsen verarbeitet. Beim
Bau der Gebaude wurde darauf geachtet, dal sie in Harmonie mit der
sie umgebenden Landschaft und Natur stehen. Die Kooperative erwagt
momentan, die Zertifizierung ihrer Produkte als biologisch zu beantra-
gen und entsprechend umzustellen. Sie ist der Meinung, dal das An-
baugebiet ideal dafir ist. Die EG-Regelung 2078/92 stellt einen Anreiz
dar, die Umstellung auf 6kologische Produktion innerhalb der Koopera-
tive durchzusetzen. Die Weinberge werden nach den Richtlinien der
umweltvertdglichen Landwirtschaft bewirtschaftet. Auch die notwendi-
gen Maschinen wurden nach ihrer Umweltvertraglichkeit ausgesucht.
Die Arbeitsplatze entsprechen den Sicherheitsinteressen der Arbeitskraf-
te.

Ein Problem bei der umweltvertraglichen Bewirtschaftung sind die im
Vergleich zu konventionellem Anbau niedrigeren Ertréage. Die Koopera-
tive ist jedoch davon liberzeugt, daR sich dies langfristig rechnet, da die
Nachfrage nach 6kologischen Produkten steigt. Momentan sind die Bio-
Produkte wegen des hoheren Preises nicht Uberall leicht zu verkaufen.
Deshalb findet die Kooperative eine entsprechende Kommunikations-
und Informationspolitik zur Verbesserung des Absatzmarktes fiir beson-
ders wichtig. Hierzu fehlt ihr, wie vielen anderen kleinen Keltereien auch,
die entsprechende Finanzkraft. Daraus ergibt sich ihrer Meinung nach
die Notwendigkeit flir gemeinsame Aktionen.

B Genossenschaftliche Produktionsweise als Qualitatsgarantie

Von der Qualitét ihrer erzeugten Produkte ist die Kooperative Uberzeugt.
Sie hat bereits hohe Auszeichnungen erlangt. Zur Verbesserung der Ab-
satzsituation ist die Kooperative bemiiht, mehr Marktnahe zu erreichen
und die Kauferbeduirfnisse besser zu erkennen. In ltalien ist der Ruf der
Agrarkooperativen eng verbunden mit der Vorstellung, dal® ihre Produk-
te besonders urspriinglich und unter direkter Kontrolle der Produzenten
hergestellt sind. Die Werbekampagnen zielen daraufab, dal® die Produ-
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zenten selber von Anfang bis Ende Uber die Produktion bestimmen und
damit Qualitdt von Produktion und Produkt garantieren konnen. Diese
Kooperative in Locorotondo kann dariiber hinaus mit ihrem Sitz in einer
noch nicht vergifteten landlichen Gegend werben.

B Genossenschaft als Vernetzungsorganisation von Produzenten

Die Kooperative verbindet ca. 80 Prozent der Produzenten ihrer Gegend
und wiirde gerne alle zusammenbringen. Sie ist auch Uberregionalen
Kooperationen gegeniber aufgeschlossen und strebt joint ventures im
Ausland an.

Dazu plant sie die Entwicklung eines Verbundes mehrerer Kooperativen.
Ziele dieses ZusammenschluBes sind gemeinschaftliche Offentlichkeits-
arbeit fur apulische Weine und typische Produkte der Region aus kon-
trollierter Herkunft, deren Vermarktung sowie der Aufbau internationa-
ler Kontakte.

®  Unterstiitzung fir WerbemafRnahmen tut Not

Die Kooperative sieht eine Notwendigkeit fir eine Férderung dkologisch
produzierender Unternehmen durch die EU. Sie schldagt vor, Marketing
und Aufklarungsaktivitaten in Form von Zuschiissen oder steuerlichen
Erleichterungen zu unterstiitzen. Auf die gleiche Weise kdnnte zum Bei-
spiel auch die Einstellung von Facharbeitskraften, die auf die 6kologi-
sche Qualitatssicherung spezialisiert sind, gefordert werden.

Ganz allgemein wird die Forderung fiir spezielle Weiterbildungsmal-
nahmen als notwendig erachtet.

Uber eine finanzielle Férderung sollte ihrer Meinung nach die Inanspruch-
nahme von Dienstleistungen zwecks Okoaudit, Okomanagement und
Okolabeling erleichtert werden.

Als konkrete MalRnahme wird die Einrichtung einer Datenbank zu 6ko-
logischen Produkten und deren Produzenten auf européischer Ebene
vorgeschlagen. Sie soll als Promotionsinstrument fiir die Kunden und
Verbraucher dienen.



1.3 Uberwindung der wirtschaftlichen Krise durch den
Einstieg in eine dkologische Produktionsweise:

Die Produzentengenossenschaft wurde 1960 als Genossenschaft mit
beschrankter Haftung gegriindet. Sie hat zur Zeit drei Festangestellte
und funf Saisonarbeitskréfte. In den letzten Jahren gab es keine bedeu-
tenden quantitativen Veranderungen in der Beschaftigung. Die Koope-
rative entstand aus dem Bediirfnis der Griindungsmitglieder, an ihrer
Feldarbeit mehr zu verdienen, als ihnen der bis dahin tbliche Verkauf an
Privatfirmen einbrachte, die ihnen nur Schleuderpreise zahlten.
Kirzlich verband sie sich mit einer anderen Genossenschaft, Sant’ Anto-
nio di Padova, um beiden eine starkere Verhandlungsposition zu ermdg-
lichen.

Die seit 1992 krisenhafte Situation der Kooperative wurde dadurch tber-
wunden, dal} sie gewinnbringendere biologische Produkte auf den Markt
brachte. Der Umsatz steigerte sich seit 1994 kontinuierlich von knapp
zwei Millionen Lire bis auf knapp sechs Millionen Lire 1996. Dieser wirt-
schaftliche Wiederaufschwung ist nach eigener Einschatzung in starkem
MaRe der guten, von Ubereinstimmung geprégten Zusammenarbeit zwi-
schen Mitgliedern und Angestellten beim Planen der neuen Produktion
und Vermarktung zu verdanken.

Ihren Schwerpunkt sehen sie in der 6konomischen Konsolidierung der
Mitglieder.

®  Die Mitgliederversammlung als Motor
fiir die Umstellung auf eine 6kologische Produktion

In einer Genossenschaft ist der Verwaltungsrat, mehr als in anderen Ge-
sellschaften, der Kopf des Unternehmens. Von ihm gehen alle wichtigen
Entscheidungen aus. Er wird von der Mitgliederversammlung gewahlt.
Dies hebt besonders hervor, dal} der einzelne Genossenschafter/Produ-
zent direkt oder indirekt das Genossenschaftsgeschehen mitbestimmt.
Die Verwaltungsratsmitglieder sind fast alle auch landwirtschaftliche Pro-
duzenten und somit direkt betroffen von Entscheidungen.
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Im groRBen und ganzen sind ihre Gestaltungs- und Flihrungskompetenzen
auBerordentlich hoch, obwohl ein zusatzlicher Bedarf an Weiterbildungs-
mafnahmen geaulert wurde. Da das notwendige Know-how in der
Genossenschaft vorhanden ist, werden keine Dienste von externen Be-
ratern nachgefragt. Bei Fragen zu 6kologischen Aspekten besteht die
Moglichkeit, eine Beratung des italienischen Verbands fiir 6kologische
Landwirtschaft (AIAB) in Anspruch zu nehmen.

Die Mitgliederversammlung stellt das Organ dar, das die Partizipation
am sichtbarsten macht. Sie findet mindestens zweimal jahrlich statt. Die
Genossenschafter entscheiden nach dem genossenschaftlichen Prinzip
»€in Mensch — eine Stimme”, unabhangig von der Eigentumsquote.
Auf den Mitgliederversammlungen wurde die Strategie der Umstellung
auf biologische Olproduktion und der Vorbereitung der Umstellung auf
biologische Weizenproduktion entwickelt. Die Genossenschaft stellte als
eine der ersten Kooperativen in der Region auf biologische Produktion
um.

B Ausweitung der 6kologischen Produktion

Das Hauptziel der Genossenschaft ist es, die biologische und 6kologisch
vertragliche Produktionsweise weiter voranzubringen und immer mehr
Mitglieder davon zu liberzeugen. Mittlerweile erweist sich die Umstel-
lung als so erfolgreich, daR das Extra-Vergine-Ol der Kooperative nun
den geforderten Normen entspricht: sowohl denen der EG-Okoagrar-
wirtschaft 2092/91 als auch denen des AIAB.

Fur die Zukunft ist geplant, mehr und mehr Produkte auf biologischen
und umweltvertraglichen Anbau umzustellen. Das wichtigste Skologi-
sche Produkt des Unternehmens ist die Erzeugung und Abflllung von
biologisch produziertem Olivendl. Die Produktion soll kontinuierlich er-
hoht werden, da die Nachfrage bisher groRer ist als die Kapazitat. Da-
nach soll auch eine Marketingstrategie entwickelt werden, um auf den
nationalen und auslandischen Markt vorzudringen.

Die Genossenschaft weitet gegenwartig ihren Aktionsradius aus. Sie hat
bereits schon einige Kontakte in andere europaische Lander gekniipft.
Fur internationale Beziehungen soll eine eigene neue Stelle geschaffen
werden. Die Direktvermarktung ihrer eigenen Produkte wird als Markt-
vorteil gesehen, da so eine Qualitdtskontrolle von der Erzeugung uber
die Verarbeitung bis hin zum Verkauf gewahrleistet ist. Dies kann auch
im Marketing als Argument eingesetzt werden. Zur Verbesserung der
Vermarktungsmoglichkeiten wird zur Zeit der Beitritt zu einem Export-
Verbund erwogen, da die Mitgliederzahl der Genossenschaft kontinu-
ierlich wachst und sich somit die Produktionsgrundlage vergroRert.
Um sich als Unternehmen behaupten zu kénnen und auf dem nationa-
len und europdischen Markt bekannter zu werden, wird die Notwen-
digkeit unterstrichen, dal} solche Kooperativen wie San Francesco drin-
gend konkreter Hilfen aus der europdischen Union beddirften.



1 .4 Sensibilisieren fiir die Bedeutung von umwelt-
schiitzerischen und 6kologischen Herangehensweisen:

Burren Organics ist eine Genossenschaft von biologisch dynamisch pro-
duzierenden Bauern. Sie wurde 1994 in der Rechtsform einer Arbeiter-
genossenschaft gegriindet. Die wichtigsten Unternehmensziele sind die
VergroRerung der Produktionsgrundlage und die Steigerung der Absatz-
moglichkeiten fiir biodynamische Produkte. Da gesunde Lebensmittel
eine wachsende Rolle spielen, sah man eine realistische Chance fiir die
Griindung einer Genossenschaft, die biodynamische Produkte hoher
Qualitat herstellt und auf regionaler Ebene vermarktet. Die Mitglieder
orientieren sich an nationalen und internationalen Standards.

Burran Organics beschaftigt zur Zeit drei Vollzeit- und finf Teilzeitkrafte.
Trotz kontinuierlicher Umsatzsteigerungen von ca. 50.000 britische Pfund
pro Jahr seit 1994 hat die Firma noch nicht die Gewinnschwelle Gber-
schritten. Dies wird auf die hohen Kosten fiir Werbung zuriickgefiihrt.
Fir das laufende Jahr wird ein positives Ergebnis erwartet.

Die aktuelle Verunsicherung in der Offentlichkeit hinsichtlich der Quali-
tat von Lebensmitteln hat deutlich dazu beigetragen, den Marketing-
bemiihungen der Genossenschaft einen Aufschwung zu geben. Fleisch
und Gemise aus biodynamischem Anbau sind die derzeitigen Nutznie-
Rer der gestiegenen Nachfrage an qualitativ hochwertigen Lebensmit-
teln.

®  Die Genossenschaft — Partizipationsmoglichkeiten
von Produzenten und Mitarbeiterinnen

Die Mitarbeiterlnnen stammen aus landwirtschaftlichen Kleinbetrieben.
Ihre wichtigsten Qualifikationen sind handwerkliche Fertigkeiten, Ver-
kaufs-, Marketing- und Organisationskenntnisse. Sie haben jedoch kei-
ne Erfahrung in kollektiver Entscheidungsfindung und Gruppenbeteili-
gung. Deshalb plant Burren Organics zur Zeit erste MaRnahmen zur Qua-
lifizierung in diesem Bereich, die vermutlich noch weiterentwickelt wer-
den mussen.
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Die Ziele und Motive dieses Unternehmens sind in Irland nicht einzigar-
tig. Es gibt jedoch nur sehr wenige biodynamische Betriebe, die genos-
senschaftlich organisiert sind.

Die Genossenschaft unterscheidet sich von anderen Unternehmen durch
regelméRige Gruppentreffen zur Information der Mitglieder und durch
reguldre Versammlungen, auf denen Entscheidungen kollektiv getroffen
werden. Darlber hinaus finden einmal wochentlich Mitarbeiterbespre-
chungen statt. Zwei Belegschaftsmitglieder sind an den wichtigen Mana-
gemententscheidungen beteiligt, zum Beispiel beziiglich der Absatzmdog-
lichkeiten, etwaiger Verkaufsstellen und zu Fragen von Qualitatsstan-
dards und der Qualitatssicherung. Es wird als notwendig erachtet, dal
die Teilnahme und Beteiligung der Mitglieder mit einem direktem Nut-
zen fur ihren Anteil oder ihre Verantwortlichkeiten innerhalb der Genos-
senschaft verbunden wird.

®  Umweltaktivititen als Teil der Offentlichkeitsarbeit
fur biodynamische Produkte

Die Verbreiterung der Produktionsgrundlage fiir biologisch dynamisch
erzeugte Produkte ist eine der vielfaltigen Umweltaktivitaten von Burren
Organics. Dies wirkt sich positive auf Boden und Wasser aus. Daruiber
hinaus versucht sie, generell fiir die Bedeutung von umweltschiitzeri-
schen und 6kologischen Herangehensweisen zu sensibilisieren. Dazu
arbeitet Burren Organics mit den Schulen vor Ort zusammen und nutzt
die ortsansdssigen Medien. Zusatzlich werden die Mitarbeiterlnnen zu
Umweltengagement ermuntert, die wiederum auerhalb der Genossen-
schaft Uber ihre Aktivitdten berichten. Ein Resultat des Umweltengage-
ments der Genossenschaft und ihrer Mitglieder ist die Verbesserung der
Marktposition und Marketingarbeit. Es steigert aber auch die Haltung
innerhalb der Genossenschaft.

Diese Umweltaktivitdten sind Teil der Offentlichkeitsarbeit des Unterneh-

mens. Uber weitere unterstiitzende MaRnahmen sollen die Kunden ins

Thema biodynamische Produkte eingefiihrt werden. Sie sollen:

1. das BewuBtsein fiir eine qualitativ hochwertige Herstellung als Ga-
rantie fur Qualitatsprodukte steigern;

2. der Allgemeinheit die Produktionszusammenhange naherbringen,
die bei dieser Art von Produkten erforderlich sind;

3. die Produktionsgrundlage, das Wissen der Produzenten und die Ko-
ordination verbessern und erweitern, damit sie immer auch als Ver-
kaufer der Idee und des Produkts agieren konnen.

Die zentralen Marketingargumente beziehen sich auf die Qualitat der
Produkte und die damit verbundene Qualitat des Herstellungsverfah-
rens.



®  Partizipation durch vielfiltige Kooperationen

Die Genossenschaft ist in verschiedenen Organisations- und Koopera-
tionszusammenhéngen eingebunden. Durch die aktive Mitgliedschaft
insbesondere bei IOFGA (Irish Organic Farmers and Growers Association),
hat Burren Organics an der Lobbyarbeit fiir Anderungen der Regierungs-
politik mitgearbeitet. IOFGA wurde auch als Berater hinzugezogen, um
die 6kologischen Aspekte der Produktion und des Marketings von Burren
Organics zu verbessern. lhr wichtigster Kooperationspartner ist die IOPA
(Irish Organic Partners Association). Sie bietet ihnen den Zugang zu na-
tionalen und internationalen Kontakten, Informationen und Beratun-
gen. Um sich mit einer Produktqualitét, die fiir gesicherten Absatz erfor-
derlich ist, Zugang zum europdischen Markt zu verschaffen, wachst der
Beratungsbedarf. Ebenso mit der Ausdehnung der Produktionsgrundlage
innerhalb der partizipativen Struktur. Dadurch gewinnen diese Mitglied-
schaften und Kooperationen an Bedeutung. Zur Verbesserung der in-
nerbetrieblichen Mitbestimmung innerhalb der Genossenschaft wurden
die Dienste der Irish Federation of Worker Co-operatives bereits mehrfach in
Anspruch genommen.

Ihre wichtigsten Kooperationspartner sind ihre Kunden. Denn es gibt
derzeit keine Lieferantenvereinigungen, mit denen Burren Organics zu-
sammenarbeiten kann. Die Zusammenarbeit basiert auf wochentlichen
Treffen mit den Genossenschaftsmitgliedern, die im Handel tétig sind,
und auf monatlichen Versammlungen auf nationaler Ebene.

m  Spezifisches Genossenschaftsgesetz tut Not

Als wirtschaftspolitische MalRnahmen zur Starkung des Sektors werden
Existenzgriindungsaktivitaten mit entsprechenden Anreizen Uber eine
spezielle Forderung und Beratungsangebote als notwendig erachtet.
Burren Organics fordert konkret ein 6ffentliches Programm zur Férderung
des Gemiseanbaus, um ein ausreichend groRes Spektrum an Produ-
zenten zu gewadbhrleisten.

Das Fehlen eines spezifischen Genossenschaftsgesetzes stellt fiir sie das
Haupthindernis rechtlicher Art dar. In Irland gibt es keine gesetzliche
Grundlage, die eine auf den Namen der Genossenschaftsanteilsbesitzer
eingetragene Kapitalwertsteigerung gestattet und den Verkauf von Ge-
nossenschaftsanteilen zwischen Alt- und Neumitgliedern erlaubt. Da-
durch wird die Entwicklung des Unternehmentyps behindert, den Burren
Organics aufbauen mochte.
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1 .5 Das Leben genieRen —
aber nicht auf Kosten der Umwelt:

TAGWERK

,,Okologie ins Leben umsetzen,” so lautet das wichtigste Unternehmens-
ziel der Erzeuger-Verbraucher-Genossenschaft TAGWERK e.G. Dazu gehort
die Forderung o6kologischer Landwirtschaft, artgerechter Tierhaltung,
regionalen Wirtschaftens sowie das Erhalten heimischer Strukturen und
traditioneller Berufe.

Gegriindet wurde TAGWERK 1984, in der Rechtsform der eingetragenen
Genossenschaft. Mit acht Naturkostladen und mit Standen an zehn
Markttagen in verschiedenen Orten einschlieflich Miinchen gehort sie
zu den grofRen und erfolgreichen Erzeuger-Verbraucher-Gemeinschaf-
ten der Bundesrepublik. Die Umsdtze von TAGWERK steigen jedes Jahr
etwa um 300.000 bis 400.000 DM. Im Jahre 1996 betragen sie etwa
vier Millionen DM. Das Unternehmen arbeitet kostendeckend. In einer
normalen Firma der gleichen GroR3enordnung wiirden allerdings mehr
Kosten anfallen, die nicht getragen werden kénnten.

Zum Sortiment des Unternehmens gehort alles, was aus dem 6kologi-
schen Landbau kommt: Gemiise, Getreide, Brot, Fleisch, Wurst. Flr das
breite Sortiment an gut schmeckenden Wurstsorten erhielt die Genos-
senschaft sogar eine Gourmet-Auszeichnung. Dazu kommen als 6kolo-
gische Produkte auch ein eigenes, flir TAGWERK entwickeltes und unter
diesem Namen angebotenes Waschmittel und der erste Melkmaschinen-
reiniger auf biologischer Basis. Abgesehen von Produkten der Dritten
Welt als Solidaritatsware gibt es im Unternehmen keine nicht 6kologi-
schen Angebote.

m  Personliche Kontakte schaffen

Zusatzlich zu der Genossenschaft existiert ein Verein mit dem Namen
TAGWERK Forderverein fiir 6kologischen Landbau, Landschaftspflege und
bewuRte Lebensfiihrung e.V. Er ist fiir die gemeinsame Offentlichkeitsar-
beit, Vortrage, Umwelttage, Zeitung etc. zustandig. Um das Umwelt-
engagement und TAGWERK bekannter zu machen, stehen allerdings nicht



PR-Aktivitaten im Vordergrund. Als entscheidender wird die Arbeit vor
Ort im Laden mit fachkundigem Personal angesehen. Sie missen mit
den Kunden umgehen kénnen und jeder Laden mull sauber und or-
dentlich sein: Gute Ware und Beratung spricht sich herum. Alles andere
wird im Vergleich dazu als aufgesetzt eingestuft, selbst ein guter Presse-
artikel.

Wichtig ist vor allem das Engagement der Beschdftigten fir den Absatz:
Sobald jemand hinter dem Tresen steht und die Sachen verkauft, weil er
von den Produkten Uberzeugt ist, funktioniert dies besser. In der Genos-
senschaft arbeitet niemand, der sich nicht mit dem Unternehmen und
seinen Zielen identifiziert. Die Mitarbeitenden nehmen deshalb sogar
weniger Einkommen als in anderen Beschdftigungsverhaltnissen in Kauf.
Potentielle Kunden miissen allerdings nach dem Motto , Liebe geht durch
den Magen” dazu veranlalt werden, Produkte der Genossenschaft zu
probieren. ,,Regional und 6kologisch”, , Beim Essen und Trinken fangt
der Umweltschutz an”, ,,Aus der Region fiir die Region” oder , GeniiR-
lich Umwelt schiitzen” sind Beispiele fiir Slogans, mit denen in die Of-
fentlichkeit gegangen wird.

Auferdem werden Veranstaltungen organisiert, die Spafl machen. Bei-
spielsweise stellen Radtouren zu verschiedenen Erzeugern einen Versuch
dar, Menschen erste Kontakte zu ermdglichen, die noch keine Waren
aus oOkologisch kontrolliertem Anbau kaufen. Generell soll mehr in den
Freizeitbereich hineingegangen werden. Fir die nahe Zukunft ist das
verstarkte Anbieten von Reisen geplant, damit Interessierte TAGWERK mit
seinen Zielen genufvoll kennenlernen kdnnen.

m  Eigenverantwortung statt Selbstverwaltung

Im Unternehmen sind regelm@Rig 48 Personen beschaftigt, davon 46 in
Teilzeitarbeit. Drei Viertel von ihnen haben Genossenschaftsanteile ge-
zeichnet. Insgesamt umfalt die Genossenschaft 650 Mitglieder und der
Verein 400. Einmal im Monat werden Mitarbeitertreffen durchgefiihrt.
An zentralen Unternehmensentscheidungen sind der Vorstand und alle
Aufsichtsratsmitglieder beteiligt. Sechs Aufsichtsrate kommen aus den
Laden, arbeiten also auch im Unternehmen mit. Der Aufsichtsrat wird
jedes Jahr zu einem Drittel neu gewahlt, der Vorstand jahrlich komplett
neu. Selbstverwaltetes Arbeiten ist eine jahrelang praktizierte Kompe-
tenz der TAGWERK-Mitarbeiterlnnen. Das klappt in den Genossenschafts-
laden sehr unterschiedlich. In Dorfen werden zweimal monatlich Treffen
als Ladenversammlung organisiert. In einigen anderen Laden finden
dagegen keine regelmaRigen Zusammenkinfte statt. Dort funktioniert
die Selbstverwaltung nicht. Griinde sind unter anderem, dal} in einzel-
nen Fallen Mitarbeiterlnnen nicht , miteinander konnen” oder nicht be-
reit sind, sich abends an unbezahlten Treffen zu beteiligen.

Das Ziel Selbstverwaltung ist weiterhin vorhanden. Da die Umsetzung
aber nicht in allen Laden funktioniert, werden Aufgaben zunehmend
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genauer definiert. Diese werden auf einzelne dann verantwortliche Per-
sonen Ubertragen. Beispielsweise wurde flir den Fleischbereich eine Ko-
stenstelle eingerichtet. Sie wird einem daflir eingestellten Mitarbeiter
zugerechnet. Er macht nichts anderes als Fleischeinkauf, Fleischorgani-
sation etc. Fir alle Kosten, aber auch fiir den Erfolg in seinem Bereich, ist
er zustandig. Das bedeutet, zukiinftig sollen die Mitarbeiterinnen fir
ihre Arbeit mehr verantwortlich sein und entsprechende Kompetenzen
erhalten, verbunden mit der Einrichtung von Kostenstellen. Uber diese
Art der innerbetrieblichen Organisation werden die Arbeit der Personen
und die wirtschaftlichen Zahlen transparenter.

m  Okologie und Regionalitit

Von anderen Betrieben unterscheidet sich TAGWERK dadurch, dal} vieles
in der Freizeit gemacht wird. AuRerdem werden die einzelnen Laden
autonom gefihrt. Jeder Laden kann bei den eigenen Bauern einkaufen.
Regionalitdt wird also selbst innerhalb von TAGWERK praktiziert, indem
die einzelnen Laden bei den jeweiligen Bauern vor Ort kaufen. Das hat
allerdings Grenzen. Den Kunden mull Abwechslung bei den Produkten
geboten werden. Sie wollen nicht immer nur die gleiche Wurst oder
den gleichen Kase essen. Deshalb erweist sich das Produktspektrum je-
des Ladens breiter als nur aus der unmittelbaren Region.

Im GroRRhandelsbereich, auch im Naturkostsektor, sind marktdominante
Unternehmen tétig, die Gberall kostengtinstig einkaufen kénnen. TAG-
WERK versucht dagegen, den Anspruch der Regionalitat umzusetzen, die
mehr kostet. Transporte von einem zentralen Punkt aus lassen sich billi-
ger verwirklichen, als wenn vor Ort nur kleine Mengen eingekauft wer-
den. Durch die vielen kleinen und mittleren Erzeuger steigt der erforder-
liche Arbeitsaufwand erheblich. Regionalitdt hat viel mit Umwelt zu tun,
beispielsweise werden die Transportwege minimiert. Entsprechend gibt
es keine aus Ubersee eingeflogenen Produkte. Ebenfalls ist das Anbieten
offener Ware von den eigenen Erzeugern Folge der Regionalitdt und damit
auch Miillvermeidung. Diese 1aBt sich allerdings nicht immer umsetzen:
Fleisch wird als Zugestandnis an die Wirtschaftlichkeit verpackt, damit es
langer verkauflich bleibt.

Jeder, der TAGWERK-Produkte kauft, weil}, er hilft damit einem Bauern in
der Region: ,Das ist praktizierter Naturschutz in seiner Heimat.” Unter-
stltzt wird dies dadurch, daR der TAGWERK e.V. als regionaler Anbau-
verband mit Bioland zusammenarbeitet. Uberregional werden die Pro-
dukte unter dem Bioland-Label vertrieben, wahrend beispielsweise die
Produkte der angeschlossenen sechs Backereien und drei Metzgereien
vor Ort vorrangig mit dem TAGWERK-Zeichen ausgestattet sind. In der
Region selbst existiert kein Unternehmen, das etwas Ahnliches prakti-
ziert: TAGWERK ist als Erzeuger-Verbraucher-Gemeinschaft in der Gegend
um Minchen und von der GroRRe her einzigartig.



1.6 Umfangreiche UmweltmalRnahmen
eines Naturkostherstellers:

Das Unternehmen besteht seit 35 Jahren. Es ist ein Familienunternehmen
und wurde von den Eltern des jetzigen geschaftsflihrenden Gesellschaf-
ters als Metzgerei gegriindet. Durch die personlichen Erfahrungen einer
schweren Krankheit entstand die Motivation zu eigener gesundheitsbe-
wullter Erndhrung. Der Metzgereibetrieb stellte zuerst die Verarbeitung
von Schweinefleisch ein und stellte dann auf die Verarbeitung von Fleisch
aus kontrollierter biologischer Aufzucht um. Seit 1976 werden Brotauf-
striche auf pflanzlicher Basis hergestellt. Sie wurden anfanglich im eige-
nen Laden und im Versand verkauft. Ein speziell fur vegetarische Lebens-
mittel errichteter Produktionsbetrieb in Eitorf produziert heute haupt-
sachlich Brotaufstriche aller Art, vegetarische Burger, Kartoffel- und Toma-
tenprodukte und beliefert damit iber GroRhéandler die Naturkostfach-
geschifte.

Zur Zeit sind 45 Mitarbeiterlnnen tiberwiegend auf Vollzeitbasis beschaf-
tigt. 1996 wurde ein Umsatz von ca. zehn Millionen DM erreicht. Das
Unternehmen arbeitet knapp kostendeckend. Die aktuelle Gewinn- und
Ertragssituation wird auf hohe Lohnkosten durch kleine Serien, hohe
Kosten durch die Qualitétssicherungsmaflnahmen und auf hohe Beschaf-
fungskosten (wegen kleiner Partiegroflen) zurtickgefiihrt.

®  Partizipation durch Verbesserung der Information

Etwa ein Drittel der Mitarbeiterlnnen sind Fachkréfte in der Produktion.
Sie sind Metzger oder kommen aus anderen Lebensmittelberufen. Die
Beschéftigten werden intern und extern fir die besonderen Arbeitsan-
forderungen in dieser Produktion qualifiziert. Ein Beispiel flir eine exter-
ne Weiterbildung ist die Qualifizierung einer Mitarbeiterin in Qualitats-
management.

Die Betriebsstruktur und Arbeitsorganisation baut auf klare Kompetenz-
zuweisungen. Wenn Kompetenzen eindeutig und klar bertragen wer-
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den, werden sie auch wahrgenommen und der Arbeitsbereich eigenver-
antwortlich gestaltet. Die Identifizierung mit den Unternehmenszielen
ist in hoheren Positionen hoher als bei den Beschaftigten in unteren
Positionen, die eher einkommensfixiert sind. Es ist geplant, das innerbe-
triebliche Informationssystem zu verbessern und verstarkt Schulungen
durchzufiihren. Ziel dieser Malinahmen ist es, alle Beschaftigten mehr
mit den Unternehmenszielen vertraut zu machen, ihnen den Zugang zu
betrieblichen Informationen zu erleichtern und sie starker an unterneh-
merischen Planungen zu beteiligen. Die dafiir zustandige Personalleite-
rin verflgt Uber Erfahrungen in der Weiterbildung und wurde gerade
wegen dieser Qualifikation eingestellt.

Es gibt keine Miteigentiimer aus der Belegschaft. Uber mégliche Beteili-
gungsmodelle wird aber nachgedacht. Mitarbeiterlnnenversammlungen
finden etwa drei- bis viermal im Jahr statt. Die einzelnen Abteilungen
treffen sich alle zwei Wochen. Die Arbeitsgruppen setzen sich wéchent-
lich, bei Bedarf auch taglich zusammen.

Die zentralen Entscheidungen treffen die Geschéftsfiihrung mit den
Abteilungsleiterlnnen. Innerhalb und zwischen den Abteilungen wird
das Konzept der internen Kunden verfolgt. Damit wird nicht zuletzt das
Engagement gesteigert.

m  Systematisch betriebene Okologisierung der Produktion

Das Unternehmen ist aktuell an einem Projekt des Bundesverbandes Natur-
kost/Naturwaren-Hersteller beteiligt, das sich mit der Einflihrung von
Umweltmanagementsystemen in kleinen und mittleren Unternehmen
beschiftigt. Grundsatzlich bringen Unternehmen, die 6kologische Pro-
dukte herstellen, ,schlechte” Voraussetzungen fiir Okoaudits u.a. mit,
weil die durch die Produktion bedingten schadlichen Umweltbelastungen
eher gering sind. Bei der Energienutzung wird zur Zeit an einem Verfah-
ren der Warmeriickgewinnung gearbeitet. Behalter zur Regenwasser-
sammlung stehen bereits zur Verfligung, mit der Perspektive, das Regen-
wasser flr die Kiihlung einzusetzen. Geplant ist ebenfalls eine Anlage
zur Warme-Kraft-Koppelung.

Das Unternehmen verfligt tiber eine der drei bundesweiten Spiilanlagen
der Naturkostherstellerbetriebe. Die haben sich auf ein zusatzliches
Mehrwegflaschensystem geeinigt und fiillen den groBten Teil ihrer da-
fur geeigneten Produkte in diesen Glasern ab. Die Anlage wurde vom
Unternehmen finanziert, wird aber von einer Behindertenwerkstatt am
Ort betrieben. Auf diese Weise schafft die Bruno Fischer GmbH Arbeitsplat-
ze fur Personengruppe, die am Arbeitsmarkt besonders schlechte Chan-
cen haben. Geplant ist, weitere Produkte (z.B. Ketchup) zukunftig in den
vorhandenen Mehrwegglasern abzufillen. Ein weiteres Beispiel fir Um-
weltmalinahmen ist die Entwicklung einer speziellen Folie fiir Suppen-
produkte, die ohne Aluminiumbeschichtung und recycelbar ist.



Fir die Zukunft wird weniger an neue 6kologische Produktentwicklung
gedacht, als daran, die Produktion weiter zu 6kologisieren. Die allge-
meinen Bedingungen, wie zum Beispiel der Transport der Rohstoffe und
Fertigprodukte, die Bedingungen, unter denen die Vorprodukte herge-
stellt bzw. geerntet werden, die Entsorgung, soziale und politische Rah-
menbedingungen der Produktion sollen zukiinftig beachtet werden.

®  Transparente Wirtschaftsbeziehungen zu den Lieferanten

Das Unternehmen ist Mitglied im Bundesverband Naturkost/Naturwaren-
Hersteller und bei dem internationalen Verband IFOAM. Von diesen Or-
ganisationen wird erwartet, dal sie Interessenvertretung auf der politi-
schen Ebene realisieren, und sich an der Mitgestaltung 6kologisch ori-
entierter Gesetzgebungsverfahren beteiligen. Darlber hinaus sollen sie
die Offentlichkeitsarbeit fiir die Branche organisieren und die Produkt-
und Qualitatsrichtlinienarbeit koordinieren. Die Uberwachung der Ein-
haltung der vereinbarten Qualitatsrichtlinien des Verbandes wird eben-
falls von ihnen erwartet.

Ein zur Zeit wichtiger Kooperationspartner ist eine Genossenschaft in
Italien, die bisher Vorprodukte (Nsse) liefert. Es ist geplant, die Weiter-
verarbeitung (NulBmus, Nougatcreme) in die Betriebsstatten der Genos-
senschaft nach Italien zu verlagern. Die Bruno Fischer GmbH liefert die
Maschinen und das Knowhow und garantiert feste Abnahmemengen.
Damit verbindet sich die Absicht, einen zuverlassigen Lieferanten zu sta-
bilisieren, der in die 6kologische Produktion einsteigen méchte. Im An-
bau ist die Beschaftigung sehr stark saisonabhéangig. Durch dieses Koope-
rationsprojekt konnen im italienischen Betrieb Dauerarbeitspldtze ge-
schaffen werden. Ob es 6konomisch erfolgreich sein wird, steht noch
nicht fest. Schwierigkeiten erwartet die Bruno Fischer GmbH bei der not-
wendigen Ausbildung und Schulung der italienischen Mitarbeiterlnnen,
die einen nicht unerheblichen Kostenfaktor darstellt.

Allgemein strebt das Unternehmen eine enge Kooperation mit seinen
Lieferanten an. Dadurch ist eine weitgehende Transparenz der Handels-
beziehungen gegeben, die vor allem fiir die Einhaltung und Garantie
der Qualitdt der Waren bedeutend ist. Ein wichtiger Lieferant, mit dem
diese Kooperation realisiert ist, liefert 25 Prozent der Rohstoffe.

Bei der ErschlieBung neuer Bezugsquellen und der Qualitatssicherung
bei der Beschaffung verfolgt die Bruno Fischer GmbH die Strategie, mit
den jeweiligen landwirtschaftlichen Produktionsbetrieben Anbauvertrage
abzuschlielRen. Als Beispiel wird der geplante VertragsabschluR mit ei-
nem Betrieb in Sizilien genannt, der fiir das Unternehmen Paprika liefert.
Die Suche nach einem solchen Betrieb ist sehr aufwendig. Sie hat je-
doch den Vorteil garantierter Qualitat, weil die offizielle Biozertifizierung
der Betriebe nicht immer ausreichend sicher und verlaRlich ist.
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1.7 Berufschancen fiir Frauen

! ~ \‘! \5(/

Die Vollkornbéckerei ist sieben Jahre alt. Sie wird von zwei geschaftsfih-
renden Gesellschafterinnen, die das Unternehmen auch gegriindet ha-
ben, geleitet. Alle 31 Beschiftigten sind Frauen, wobei die im Verkauf
Tatigen Uberwiegend teilzeitbeschaftigte Studentinnen sind. Der Betrieb
verfligt neben der Backstube mit dem zugehorigen Laden (iber zwei Fi-
lialen, wobei eine sich in den Raumen eines Naturkostladens befindet.
Zusatzlich werden Wochenmarkte an vier Markttagen pro Woche mit
Verkaufsstanden beschickt.

Bei der Unternehmensgriindung mit dem Ziel, einen Betrieb nur von
und mit Frauen zu griinden, spielte die Frauenbewegung eine wichtige
Rolle. Mit dem Frauenbetrieb wird aber nicht geworben, weil sich dar-
aus nicht automatisch Qualitat herleiten 1t und dies deswegen bei der
Kundschaft zu Milverstandnissen fiihren kénnte. Dagegen wurde die
Auszeichnung in einer Gourmet-Zeitschrift fiir die Werbung genutzt.
Diese Zeitschrift hatte in einem Bericht lber Vollkornbrot und Vollkorn-
backereien auf einer Liste der besten Backereien dieser Art auch Cibaria
ausgezeichnet. Ein Fernsehsender hat dartiber auch mit Hinweis auf den
Frauenbetrieb entsprechend werbewirksam berichtet.

Kommunikation und private Kontakte iiber den Berufsalltag hinaus

Die Mitarbeiterinnen sind gelernte Backerinnen und angelernte Kréafte
in der Verwaltung und im Verkauf. Die Geschaftsflihrerinnen sind Be-
triebswirtin sowie Backermeisterin. Fachliche Qualifikationen und Kom-
petenzen im Hinblick auf 6kologische Themen werden im Betrieb er-
worben. Beispielsweise werden monatlich Schulungen fiir die im Ver-
kauf tatigen Mitarbeiterinnen durchgefiihrt, damit diese dann Kunden
und Kundinnen kompetent beraten und Fragen hinsichtlich der Produk-
te beantworten konnen. Die Schulungen werden von den Geschiftsfiih-
rerinnen durchgefiihrt.



Hinsichtlich Zielsetzung und Motive sind durchaus unterschiedliche
Gruppen im Betrieb vertreten. Einige Mitarbeiterinnen wollen bewuf3t
in einem Frauenbetrieb arbeiten, wahrend anderen wiederum die 6ko-
logische Zielsetzung des Betriebs wichtig ist. Einem Teil der Mitarbeite-
rinnen sind der Betrieb und die Arbeitsplatze sehr wichtig und sie wiir-
den gegebenenfalls auch auf Lohnerhohungen verzichten, wahrend ein
anderer Teil eher job- bzw. auf das individuelle Einkommen orientiert ist.
Das Unternehmen unterscheidet sich vor allem dadurch von anderen
Betrieben, dall mehr Mdoglichkeiten der Kommunikation gegeben sind
und der Umgang mit Konflikten insgesamt konstruktiver ist. Auf der ei-
nen Seite gibt es eine klare Hierarchie von den Geschiftsfiihrerinnen bis
zu den Aushilfen und Auszubildenden und die entsprechenden eindeu-
tigen Kompetenzzuweisungen; auf der anderen Seite gibt es tiber den
Berufsalltag hinaus private Kontakte, in der die Stellung im Betrieb tiber-
haupt keine Rolle spielt.

In der Belegschaft gibt es keine weiteren Miteigentiimerinnen. Eine dritte
Gesellschafterin arbeitet nicht im Betrieb. Auch Gesellschafterinnen kon-
nen nur Frauen sein. Belegschaftsversammlungen mit allen Mitarbeiterin-
nen finden in der Regel nur im Zusammenhang mit betrieblichen Feiern
und sonstigen besonderen Anlassen statt. Es gibt wenig MalRnahmen, die
Mitarbeiterinnen fir eine starkere Beteiligung an unternehmerischen Ent-
scheidungen zu motivieren und zu befahigen. Interesse an einer solchen
Beteiligung bestehe bei etwa der Hilfte der Mitarbeiterinnen, die auch von
den Geschaftsfihrerinnen Gber Bilanzen und ahnliches und (iber anste-
hende betriebliche Entscheidungen informiert werden, wenn sie danach
fragen. Hindernisse hinsichtlich einer starkeren Beteiligung werden im
Aufwand gesehen, der damit verbunden ist. Das mangelnde Interesse ei-
nes Teils der Mitarbeiterinnen sei ein weiteres Hindernis und nicht zuletzt
sei bei vielen ein zu geringes Vorwissen vorhanden.

Teil einer 6kologischen Kreislaufwirtschaft

Der Betrieb war von Beginn an eine 6kologisch-biologische Vollkorn-
backerei. Hintergrund der Betriebsgriindung war die politisch verstan-
dene Umwelt- und Okologiebewegung. Die wichtigsten Grundsitze des
betrieblichen Handelns sind: (1) Hochwertige Rohstoffe aus 6kologischen
Betrieben und Bauernhdfen, (2) Ganzheitliche Denkweise und Umset-
zung einer Kreislaufwirtschaft (Abfall und nicht verkaufte Produkte ge-
hen als Kompost und Tierfutter in den Kreislauf ein), (3) Keine Farb- und
Aromastoffe (,,Die Natur braucht keine Geschmacksverstarker”), (4) Voll-
deklaration aller Produkte, (5) Frische von Anfang an (Korn wird in der
Backerei gemahlen, keine Verwendung von eingefrorenen Rohstoffen
und Halbfertigprodukten), (6) Handwerkliche Perfektion (auch mit Hin-
weis auf Teamorganisation der Arbeit und Berufschancen fir Frauen).

Eine wichtige innerbetriebliche Umweltmalnahme ist die Kompostie-
rung des Abfalls, wobei sich 90 Prozent des Abfalls dafiir eignen. Die
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Anlage befindet sich zur Zeit auf einem Acker aulerhalb und funktio-
niert nicht zuverlassig. Im Rahmen eines geplanten Neubaus der Backstu-
be ist auch eine verbesserte Anlage direkt auf dem Betriebsgeldande ge-
plant. Fiir den Neubau sind Ofen geplant, die mit umweltfreundlicherem
Gas betrieben werden. Zusatzlich ist eine Warmertickgewinnung vorgese-
hen, die den eigenen und zusatzlich den Warmwasserbedarf der Mietpar-
teien im Haus sichern soll. Die innerbetrieblichen Umweltmalinahmen
bewirken Kosteneinsparungen bei der Miillentsorgung. Sie stehen aber
auch im Zusammenhang mit dem Image des Unternehmens als 6kologi-
schem Betrieb und verstarken die Glaubwurdigkeit.

Partizipative Kooperation mit regionalen Landwirten

Erfreuliche Kooperationsbeziehungen und in der Regel auch personli-
che Kontakte haben sich zu den liefernden Landwirten entwickelt. Die
biologisch wirtschaftenden Landwirtschaftsbetriebe liegen in der Regi-
on, liefern das Getreide und werden andererseits mit Backwaren fiir die
Hofladen beliefert, sofern sie welche fiihren. Die Hofe miissen einem der
nach den Richtlinien des Bundesverbandes Naturkost/Naturwaren aner-
kannten Anbauverbande angehdren (z.B. Bioland, Demeter, Naturland).
Die Handelsbeziehungen sind offen und transparent. Die Hofe haben
feste Absatzgarantien fir das gesamte backfahige Getreide.

Von groRer Bedeutung ist auch die Arbeitsgemeinschaft ,,Gesundes Brot”.
In der Arbeitsgemeinschaft sind bundesweit 15 Backereibetriebe zusam-
mengeschlossen, die Qualitatsbewultsein und politisch-6kologisches
BewuBtsein verbindet. Die Betriebe treffen sich zweimal jahrlich an ei-
nem Wochenende zum Zweck des Erfahrungsaustauschs und der kolle-
gialen Weiterbildung und Beratung.

Forderprogramme verbessern

Ein Forderprogramm in NRW sieht beispielsweise Existenzglindungs-
zuschdsse fir Frauen vor. Den nach den Forderrichtlichen moglichen
Zuschufl von 20.000 DM kann die Backstubenleiterin, die in den Be-
trieb einsteigen mochte, nicht bekommen, weil sie damit nicht die erfor-
derlichen 50 Prozent am Betriebskapital erwirbt.

In dhnlicher Weise werden die Forderprogramme flir Personen mit be-
sonderen Integrationsproblemen auf dem Arbeitsmarkt beméngelt. Hier
sollten Lohnkostenzuschiisse auch dann gezahlt werden konnen, wenn
sich im Einzelfall erst nach der Einstellung zeigt, dal} ein erhohter Auf-
wand zur Betreuung und Einarbeitung der ehemals arbeitslosen Frau
notwendig ist.



1 .8 Entwickeln einer assoziativen Wirtschaft:

NATURATA

Die NATURATA e.G. ist ein Naturkost-Markenartikler mit umfassendem
Trockensortiment. Angeboten wird fast die gesamte Produktpalette von
Lebensmitteln aus biologisch kontrolliertem Anbau, aufler Molkerei- und
Frischeprodukten. Ziel des Unternehmens ist es, nicht nur den Geschmacks-
sinn, sondern mdglichst ganzheitlich auch andere Sinne Uber die Pro-
dukte anzusprechen. Farben und die Gefiihle, die sie auslosen, sind goR3-
teils subjektiv. Ahnlich verhalt es sich bei Lebensmitteln.

Der Betrieb existiert seit 1979. Die Zahl der derzeit regelmaRig Beschaf-
tigten stieg seit 1990 von 18 auf 23 an. Zwei von ihnen arbeiten in
Teilzeit. Im Jahre 1996 betrug der Umsatz 10,6 Millionen DM. Fir 1997
wird eine leichte Steigerung erwartet. Das Unternehmen wird in der
Rechtsform der eingetragenen Genossenschaft gefiihrt und jahrlich durch
den zustandigen Revisionsverband geprift. Sie gilt mittlerweile als Mu-
stergenossenschaft. Davor liegt allerdings eine wirtschaftliche Krise und
zwar im Jahre 1989. Die damals entstandenen Verluste mufiten einige
Jahre vorgetragen werden. Seit 1993 sind die negativen Ergebnisse des
wirtschaftlichen Einbruchs bewaltigt.

®  Wirtschaften nach anthroposophischen Ideen

Wichtigstes Unternehmensziel ist es, einen Beitrag zur Pflege und zur
Erhaltung der Erde zu leisten. Umgesetzt wird dies liber die Unterstiit-
zung des naturnahen Landbaus. In diesem Zusammenhang engagiert
sich NATURATA fiir die Entwicklung einer assoziativen Wirtschaft. Das Un-
ternehmen kauft bei geeigneten Erzeugern die Ware, gibt sie zur Ver-
arbeitung weiter und beliefert mit den Waren dann regionale GroRhand-
ler. Zentraler Bestandteil assoziativen Wirtschaftens ist die Regionalitt.
Um diese zu starken, werden ausschlieflich regionale GrolRRhandler be-
liefert.

Mit dem Anspruch des assoziativen Wirtschaftens ist die Vorstellung ver-
bunden, kleinere Unternehmen nicht aufzukaufen, sondern mit ihnen
zusammenzuarbeiten. Dies stellt einen wichtigen Unterschied zu Unter-
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nehmen dar, die Konzernbildungen anstreben. Auf der Basis dieses Ver-
standnisses konnte in den letzten Jahren die Zusammenarbeit mit den
regionalen GrofRhédndlern ebenso verstarkt werden wie der Kontakt zu
den Einzelhdndlern. Personliche Besuche durch Mitarbeiterinnen des Un-
ternehmens, ausgebildete Okotrophologinnen, spielten dabei eine wich-
tige Rolle. Sie erlautern die Qualitdt der NATURATA-Produkte. Bei ihren
Kontakten steht fur sie nicht der kurzfristige Verkaufserfolg, sondern der
Aufbau langfristiger verbindlicher Strukturen im Vordergrund.

Das Vorgehen bei der Beschaffung ergibt sich ebenfalls aus der assozia-
tiven Wirtschaftsweise: Produkte werden nur aus dem kontrolliert biolo-
gischen Anbau eingekauft, wenn machbar, sogar nur Demeterprodukte.
Assoziatives Wirtschaften wird als menschengerechteres Wirtschaften
angesehen. Dazu gehdrt auch der innerbetriebliche Anspruch, ein gla-
sernes Unternehmen zu sein. Anders ausgedriickt: Es wird eine még-
lichst hohe Transparenz angestrebt. So existiert beispielsweise eine offe-
ne Lohnstruktur vom Lageristen bis hin zur Geschéftsfiihrung.

B Lebendige partizipative Unternehmenskultur

An der Verwirklichung und dem Erhalt der Unternehmensphilosophie
wirken die Mitarbeiterlnnen des Unternehmens intensiv mit. Sie wahlen
keinen Betriebsrat, sondern eine von gewerkschaftlicher Orientierung
unabhéngige Mitarbeitervertretung. Um sich dafiir zu bewerben, muf
der Betreffende das Votum von mindestens drei anderen Beschaftigten
des Unternehmens bekommen. Auflerdem findet zweimal im Jahr eine
Mitarbeiterversammlung statt. Zur festen Tagesordnung der Versamm-
lung im Friihjahr gehoéren die betriebswirtschaftlichen Zahlen des ver-
gangenen Jahres, die zukiinftige Entwicklung sowie Internas. Letzteres
umfallt beispielsweise den Stand der Mitarbeitervertretung sowie all-
tagliche Angelegenheiten.

Der Aufsichtsrat setzt sich aus zwei internen und drei externen Genossen-
schaftsmitgliedern zusammen. Sobald dort eine Position vakant ist, kann
sich jede/r Mitarbeiterln dafiir bewerben. Etwa zwei Drittel der Mitarbei-
terlnnen sind auch Mitglieder der Genossenschaft. Die Genossenschaft
selbst umfallt ungefahr 300 Mitglieder. Urspriinglich waren dies vorwie-
gend Naturkosteinzelhandler. Mittlerweile steht die Mitgliedschaft al-
len offen, die die NATURATA-Idee unterstiitzen wollen. Die Entscheidungs-
kompetenzen sind differenziert verteilt. Bei wichtigen langfristigen Ent-
scheidungen ist die genossenschaftliche Generalversammlung zustan-
dig. Bei mittelfristigen Entscheidungen werden mdoglichst viele Mitarbei-
terlnnen beteiligt. Im Gegensatz zum Einzelunternehmen entscheiden
nicht eine, sondern viele Personen. Sie wirken in unterschiedlichen Ver-
fahren an den Entscheidungen mit. Formal ist haufig die Geschéftsfih-
rung zustandig. Sie beschlielt zusammen mit weiteren vier Personen,
die wiederum die verschiedenen Entscheidungen mit weiteren Mitarbei-
terlnnen aufbereiten. Auch fir das Budget des gesamten Unternehmens



zeichnen flinf Mitarbeitende verantwortlich. Bei einzelnen Investitionen
sind die Kompetenzen aber wieder auf ganz andere Personen verteilt.

Um die Mitarbeitenden fiir eine starkere Beteiligung an Entscheidungen
im Unternehmen zu befdhigen, wird seit knapp funf Jahren eine inner-
betriebliche Organisationsentwicklung durchgefiihrt. Anfangs wurde das
Thema ,,Wie soll die NATURATA der Zukunft aussehen” bearbeitet. Mitt-
lerweile wird die Organisationsentwicklung (OE) auf drei unterschiedli-
chen Ebenen weitergefiihrt: zur Entwicklung der NATURATA-Grundsatze,
zur Altersversorgung und zum Thema Gehalt und Soziales. Die Gehalts-
anspriche sollen gerecht behandelt werden. Grundsatzlich steht eine
OE-Arbeitsgruppe am Anfang allen offen. Sobald sie ihre Arbeit aufge-
nommen hat, ist nur noch der Aus- und nicht mehr der Einstieg maoglich.

®  Pionierrolle bei der Abfallvermeidung

Der Urgedanke des Unternehmens war, 6kologisch produzierte Lebens-
mittel bundesweit zu vertreiben. Insofern stellt die Auseinandersetzung
mit okologischen Fragen die bestimmende Grundidee dar. Es wird mit
flachen Hierarchien gearbeitet. Das bedeutet, die Mitarbeitenden be-
kommen jeweils ihren eigenen Kompetenzbereich. Sie sind also fiir die
Produktion, den Einkauf etc. zustandig. Jeder mul} in seinem Bereich
eventuell entstehende Umweltbelastungen beriicksichtigen. Innerbe-
trieblich steht alles unter dem groRRen Tenor Abfallvermeidung. Bei Ver-
packungsfragen wird so dkologisch wie mdglich gehandelt, soweit das
Lebensmittel selbst und der Lebensmittelkontrolldienst dies zulassen.
Bei der AFA, der Arbeitsgemeinschaft fiir Abfallvermeidung, war NATURATA
eine der Mitinitiatorinnen. Das bedeutete fiir das Unternehmen, alle ei-
genen Glasformen aufzugeben, die auch Ausdruck der eigenen Identi-
tat waren. Heute werden die Produkte in AFA-Glaser abgefillt. Ebenfalls
wird bei der Kartonage ein Mehrwegsystem eingesetzt. Dabei wird eine
Ricklaufquote von 30 Prozent erreicht. Intern gibt es eine zentrale Sam-
melstelle fir Folien. Sie werden zur Wiederverwertung abgeholt. Auch
sonst wird konsequente Abfalltrennung betrieben. Im Betrieb stehen
Uberall Behélter fur Glas, Papier, Plastik, organischen Muill und Restmdill.
Als positive Auswirkungen der eingeleiteten MaRnahmen wird betont,
daB Mitarbeiterinnen immer wieder Uber Fehler stolpern. Dies ermdg-
licht erst die weiteren Schritte zu einer umweltverantwortlichen Bewuft-
seinsbildung. Dazu werden auch die Betriebsversammlungen genutzt.
Dort wird berichtet, was klappt und was nicht funktioniert. Unabhéngig
davon gibt es von seiten der Mitarbeiterlnnen viele weitere Initiativen.
Jede/r muB} bei seinem Arbeitsbereich die 6kologischen Belange beach-
ten. Insgesamt soll die Entwicklung weiter in Richtung selbstverant-
wortliches Arbeiten gehen.
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1.9 Ressourcen treuhdnderisch fiir
zukiinftige Generationen verwalten:

GREENCITY
wholefoods

GreenCity ist im NaturkostgroBhandel tétig. Die Arbeitergenossenschaft
wurde 1978 von vier Menschen gegriindet und beschiftigt heute 23
Leute. Sie liefert in fast alle Teile Schottlands und hat einen jahrlichen
Umsatz von nahezu zwei Millionen britische Pfund.

Die Anzahl der Beschdftigten ist seit 1990 gleich geblieben. Es gehort
zur Unternehmenspolitik, selbst nicht immer groRer zu werden, sondern
als Keimzelle fiir die Griindung neuer unabhangiger Firmen zu wirken,
die dann wiederum einen Teil ihres Markts Gbernehmen. Auf diese Wei-
se wurden Juniper Wholefoods in Lockerbie und Highland Wholefoods (s.S
101ff.) in Inverness gegriindet.

Das selbst gesteckte Unternehmensziel lautet, den Menschen in Schott-
land méglichst umfassend gute Lebensmittel zuganglich zu machen.
Das geschieht durch die Verbreitung von Naturkost, vegetarischer und
veganischer Kost. Die Genossenschaft hat vom wachsenden Interesse
an guten Lebensmitteln profitiert und auch von der Tatsache, daB sie
eine in Schottland ansdssige Genossenschaft ist.

m  Operative Einheiten mit weitgehender Selbstandigkeit

Die Belegschaft stammt aus sehr unterschiedlichen Bereichen und nur
wenige haben formal entsprechende Qualifikationsnachweise. Die Ge-
nossenschaft legt bei der Personalauswahl Wert auf Fahigkeiten, Fertig-
keiten und die Eignung zu gemeinschaftlicher Arbeit. Die Lohnstruktur —
gleiche Bezahlung, mit zusatzlichen Leistungen — hat sich als mangeln-
der Anreiz und eher abschreckend bei der Gewinnung von qualifizierten
Leuten herausgestellt. Alle neu gewonnenen Mitarbeiterlnnen suchen
nach einer anderen Art zu arbeiten und fiihlen sich biodynamischen Pro-
dukten verpflichtet.

Nach einer sechsmonatigen Probezeit sind die Mitarbeiterinnen berech-
tigt auch Mitglieder der Genossenschaft zu werden. Die Mitglieder ent-
scheiden Uber die Unternehmenspolitik und -strategie in den Hauptver-



sammlungen, die monatlich stattfinden. Sie wahlen oder benennen ein
Managementteam, das fiir die allgemeine Betriebsfiihrung zustandig
ist. Der Geschaftsfiihrer ist Teil dieses Managementteams. Die Genos-
senschaft ist in operative Einheiten unterteilt, die eine weitgehende Selb-
standigkeit besitzen.

Durch die Einfihrung eines elektronischen Schwarzen Bretts hat sich die
innerbetriebliche Kommunikation erheblich verbessert. Hier kénnen die
Mitglieder ihre Meinungen kundtun, was mitunter zu erhitzten Compu-
terdebatten fiihrt. Fragen, wie sich beispielsweise eine unternehmeri-
sche Haltung unter allen Mitgliedern fordern 1aRt, die Spannung zwi-
schen kollektiver Arbeit und gleichzeitigem Unternehmersein und wie
man die Mitarbeiterlnnen dazu bekommt, eigenstandig Entscheidun-
gen zu treffen, sind zur Zeit die wichtigsten Managementthemen.

m  Lebensmittel, denen man trauen kann, von Leuten,
denen man vertrauen kann

Die ganze Genossenschaft wurde auf dem Hintergrund okologischer
Sensibilisierung gegriindet. Sie vermarktet sich selbst als 6kologisches
Unternehmen und Genossenschaft. |hr Motto ist: ,Lebensmittel, denen
man trauen kann, von Leuten, denen man vertrauen kann”. Die ganze
Belegschaft, beispielsweise auch die Fahrer der Vertriebs-Lkws, ist ent-
sprechend sensibilisiert und setzt sich fiir die festgelegten Unternehmens-
Ziele sein.

In Ubereinstimmung mit den Prinzipien der nachhaltigen Entwicklung
will GreenCity den Verbrauch von gesunden vegetarischen und wenig
verarbeiteten Lebensmitteln fordern. Eine wachsende Anzahl von ihren
Produkten stammt aus biodynamischer Landwirtschaft, die keine chemi-
schen Kunstdiinger und Pestizide benutzt. Die Genossenschaft setzt sich
fuir eine moglichst weite Verbreitung von Naturkost ein und mochte sie
vor allem auch Menschen mit niedrigem Einkommen zuganglich ma-
chen. Ein weiteres Engagement von GreenCity besteht darin, tiber Nah-
rungsmittel und deren Inhaltsstoffe zu informieren, damit die Menschen
ausreichend informiert ihre Wahl treffen kdnnen.

GreenCity vertreibt auch fair gehandelte Waren, wie Cafedirekt und an-
dere Waren von , Equal Exchange”, einer anderen Arbeitergenossenschaft
mit Sitz in Edinburgh.

Das Unternehmen agiert bewult und kontinuierlich mit dem Image der
Genossenschaft und glaubt an einen inneren Zusammenhang von Wer-
ten. Im Unternehmen herrscht die Uberzeugung, daR genossenschaftli-
che und 6kologische Werte miteinander verzahnt sind und daR sie bei-
de fir eine sozial und 6kologisch nachhaltige Lebens- und Arbeitsweise
stehen. Der gemeinschaftliche Besitz bedeutet, Ressourcen treuhdnde-
risch fur zukiinftige Generationen zu verwalten. Das gleiche gilt fiir das
Propagieren ,nachhaltiger Produkte”.
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m , Kooperation unter Kooperativen” — als Unternehmensprinzip

Eine starke Verpflichtung empfindet GreenCity gegeniiber dem Prinzip
Kooperation unter Kooperativen” und hat in Schottland Uber Jahre hin-
weg eine Anzahl von anderen Arbeitsergenossenschaften bei der Griin-
dung unterstitzt. Unter diesen beispielsweise Juniper Wholefoods in Locker-
bie und Highland Wholefoods, einer blilhenden Genossenschaft mit ei-
nem Dutzend Beschaftigter. Darliber hinaus arbeitet GreenCity eng mit
lokalen community food cooperatives zusammen, Uber die kirzlich gegriin-
dete Scottisch Federation of Community Food Intitiatives.

Kooperation steht fiir die gerechte und gleiche Behandlung von allen.
In diesem Sinne war GreenCity einer der Pioniere im Vertrieb von ,fair
gehandelten” Produkten, wodurch die Produzentinnen aus der soge-
nannten Dritten Welt einen fairen Ertrag fiir ihre Arbeit erhalten. Diesbe-
zlglich arbeitet GreenCity mit der Arbeitergenossenschaft Equal Exchange
zusammen.



1.10 Zugang zu umweltfreundlichen
Produkten verbessern:

Highland Wholefoods ist ein GroRlhandelsvertrieb fiir biodynamische Le-

bensmittel und umweltfreundliche Haushaltsprodukte. Die Genossen-

schaft wurde 1989 als ,common ownership”-Genossenschaft gegriin-

det. Sie hat zur Zeit neun Vollzeit- und drei Teilzeitbeschaftigte.

Highland Wholefoods griindete sich vor dem Hintergrund, dal® ortliche

Naturkostladen in Inverness zugemacht hatten und die schottische CDA'

eine Marktchance fiir einen GroBhandelsbetrieb im Naturkost/Natur-

warenbereich ermittelte. Die funf Griindungsmitglieder suchten nach

Moglichkeiten, fur sich selbst Arbeitsplatze zu schaffen und waren an

Vollwertkost interessiert.

Die Unternehmensziele sind in einer schriftlich festgelegten Erklarung

niedergelegt: Sie wollen

— den Zugang zu natirlichen Lebensmitteln und anderen Produkten
verbessern

— ein Beispiel fur funktionierende, effiziente Zusammenarbeit sein

— zur ortlichen wirtschaftlichen Erholung und so auch zum Wohlistand
beitragen.

Die Genossenschaft wirft seit ihrem Griindungsjahr Gewinne ab. Die

wirtschaftliche Leistung ist nicht spektakular, aber von Stetigkeit gekenn-

zeichnet.

®  Delegation und klare Verantwortlichkeiten

Als Einstellungsvoraussetzung zahlt vor allem die Fahigkeit, die jeweili-
ge Arbeit tun zu kdénnen, sowie die Motivation der Mitarbeiterlnnen.
Entsprechende Fahigkeiten im Okomanagement sind vorhanden. Zur
Weiterqualifizierung fiir alle Mitarbeiterlnnen gibt es ein kontinuierli-
ches Programm zur Managementausbildung fiir kleine Betriebe. Die Qua-
lifizierung auf dem Gebiet der Mitbestimmung geschieht eher informell.
Es sind zeitweise gewisse Reibereien zwischen Leuten festzustellen, die
unterschiedliche Wahrnehmung haben, von dem, was von ihnen erwar-

1=

CDA = Co-operative

Development
Agency
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tet und gebraucht wird. Die Entwicklung einer Kultur von aktiver Teilha-
be bei gleichen Zielen und Motiven und der Ubernahme von Verant-
wortlichkeiten soll Gber allméahliche Angleichungsvorgange verbessert
werden. Kommunikation und Informationsflull sind besser als in her-
kommlichen Firmen und es gibt erheblich mehr Diskussion direkt am
Arbeitsplatz.

Sechs Beschiftigte sind im Aussichtsrat. Um in dieses Fiihrungsgremium
gewadhlt werden zu kénnen, mufl man mindestens ein Jahr in der Ge-
nossenschaft gearbeitet haben. Im Verlauf der vergangenen Jahre wur-
den verschiedene Methoden innerer Betriebsfliihrung ausprobiert. Das
Hauptproblem war immer die mangelnde Zeit. Die Mitglieder fiihren
ein straffes Regiment mit klar festgelegten Verantwortlichkeiten. Sie sind
alle gleichermallen bemiiht, noch besser zu wirtschaften und realistisch
zu sein beziiglich dessen, was zu erreichen ist. Deshalb versuchen sie
davon abzugehen, Belegschaftsversammlungen aus reinem Selbstzweck
durchzufiihren, sondern delegieren die Entscheidungen zunehmend an
die Ebene der einzelnen Abteilungen, so beispielsweise auch Personal-
entscheidungen. Sitzungen werden bei bestimmten Anlassen aullerhalb
der Arbeitsstunden abgehalten. Drei oder vier Belegschaftsmitglieder sind
in der Regel damit beschaftigt, Ideen zu entwickeln und Vorschlage aus-
zuarbeiten, aber gewichtigere Entscheidungen werden allen Genossen-
schaftsmitgliedern zur Zustimmung vorgelegt. Als Haupthindernis fir eine
starkere Beteiligung wird ein Mangel an Zeit und Ressourcen gesehen.

B Den Zugang zu umweltfreundlichen Produkten verbessern

Der wichtigste Beitrag der Genossenschaft zum Umweltschutz ist die
Dienstleistung selbst: Anderen Menschen umweltfreundliche Produkte
zuganglich zu machen. Innerbetriebliche Praktiken werden als zweit-
rangig betrachtet. Alle umweltschiitzerischen Initiativen kamen aus dem
Kreis der Belegschaft. Umweltfreundliches Verhalten wird bei dieser Art
von Unternehmen von der Kundschaft erwartet, alles andere ware ,,schlecht
flrs Geschiaft”. Alle Beschaftigten berticksichtigen Umweltaspekte in ih-
rer alltdglichen Arbeit. Ideen zur Verbesserung der 6kologischen Praxis
gibt es kontinuierlich, aber ohne einen strukturierten Plan.

Die wichtigsten Waren sind biodynamische Lebensmittel und umwelt-
freundliche Haushaltsprodukte (Reinigungsmittel, Toilettenpapier, Papier-
waren). Da tendenziell ,alternative” Produkte zunehmend Eingang in
das Sortiment des konkurrierenden Handels finden, muBl die Genossen-
schaft nach anderen Produkten suchen, fiir die es eine Nachfrage, aber
nur wenige Lieferanten gibt. Zur Zeit wird die Vermarktung von Fest-
brennstoff-Briketts, die aus Holzstaub gemacht werden, naher untersucht.
Diese neue Produktidee erfordert jedoch noch einige Umweltuntersu-
chungen. Entsprechend ihres Unternehmensziels, den Zugang zu natdir-
lichen Lebensmitteln und anderen Produkten zu verbessern, ist sie auch
bereit, eine kleinere Gewinnspanne bei biodynamisch hergestellten Le-



bensmitteln in Kauf zu nehmen, um sie so fiir die Kauferlnnen attraktiver
zu machen. Mit der gestiegenen Sensibilitat fiir Umweltfragen wachst
das Bediirfnis vieler Kauferlnnen nach Produkten, die man mit reinem
Gewissen bezliglich ihrer Umweltauswirkungen kaufen kann. Die Ge-
nossenschaft bietet sie an. Ein weiterer Vorteil ist ihr Angebot von um-
weltfreundlichen Reinigungsmitteln, die im Gegensatz zu herkdmmli-
chen Reinigern die Wirkungsweise der Klarbehalter fiir die Abwasser nicht
beeintrachtigen, auf die viele Wohnhauser in den Highlands angewie-
sen sind. Als Hindernis beim Verkauf von umweltfreundlichen Produkten
werden uniblich hohe Standards der Verbraucherlnnen genannt. So
halten sie beispielsweise viele umweltvertraglicheren Waschmittel fuir
qualitativ schlechter als Supermarktprodukte, die eine Reihe von synthe-
tischen Bleichmitteln enthalten und die Wasche scheinbar sauberer aus-
sehen lassen.

Die Belegschaft ist bei allen unterschiedlichen Aspekten des Geschaftsab-
laufs beteiligt. Das , glattet die Kanten” — unterschiedliche Menschen
erganzen einander. Die Genossenschaft sieht keinen zwingenden Zu-
sammenhang zwischen partizipativen Managementpraktiken und um-
weltfreundlichen Produkten. Sie betrachtet es aber als vorteilhaft, dal
man in einer kollektiven Situation eine breite Auswahl von Ideen und
Meinungen von einem Querschnitt aus der Gesellschaft bekommt. High-
land Wholefood vermutet, dal} dies wiederum zu besseren Standards im
umweltbewullten Handeln fiihrt.

m  Kooperation in Sachen Marketing und Marktentwicklung

Die Genossenschaft ist Mitglied bei: Ethical Consumer, Triodos Bank, ICOM
The Food Commission. Von Umweltverbanden erwartet sie Informatio-
nen zu Finanzmitteln und Subventionsmdglichkeiten sowie die Erarbei-
tung gemeinsamer Positionen zu 6kologischen Fragen. Von Verbdanden
wie ICOM, die sich mit Fragen der Mitbestimmung beschaftigen, wird
eine Interessenvertretung in den Medien und gegeniiber Politikern er-
wartet. Highland Wholefoods arbeitet aktiv mit der GroBhandelsgenossen-
schaft GreenCity in Glasgow zusammen. Sie kaufen zusammen ein und
betreiben gemeinschaftliche Werbung und Marktentwicklung. Diese
Form der Kooperation bedeutet eine geblindelte Kaufkraft, die sie in die
Lage versetzt, bessere Preise machen zu kénnen. Zuséatzlich konnen sie
dadurch auch Druck auf Lieferanten austiben, biodynamische Versionen
von bereits vorhandenen Produkten zu produzieren. Eine enge Bezie-
hung besteht auch mit einem ihrer groReren Kunden, der Findhorn
Community. Auf gemeinsamen Treffen, die vierteljahrlich stattfinden, wird
die Qualitat der Produkte und Dienstleistungen diskutiert. Fir die Ent-
wicklung von Produktideen im ganz groflen Malistab — mit einem ver-
mutlich betrachtlichen Beschaftigungspotential — sehen sie den Bedarf
an externer Finanzierung aus offentlichen Mitteln, die zur Zeit noch nicht
zur Verfligung stehen.
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1.1 1 Vorreiter in Sachen Produktinnovation:

Die Genossenschaft ist im Naturkostgrohandel tatig und weitet ihr Sor-
timent im Non-Food-Bereich immer mehr aus, beispielsweise mit Pa-
pierprodukten, ungebleichten Textilien und Waren aus dem fairen Han-
del. Das Ziel der Genossenschaft ist es, fiir eine gesunde, auf Nachhal-
tigkeit angelegte Umwelt flr ihre Mitarbeiter und ihre Kunden zu sor-
gen. Das Wohlergehen der Mitarbeiter ist absolut vorrangig.

Die Firma besteht seit 25 Jahren und arbeitet seit 21 Jahren als Arbeiter-
genossenschaft. Sie hat zur Zeit 50 Vollzeit- und 15 Teilzeitkrafte be-
schaftigt. Die Zahl der Angestellten ist seit 1990 um ca. 25 gestiegen.
Die zunehmend stabile finanzielle Lage der Genossenschaft wird auf
kontinuierlichen Umsatzwachstum in Zusammenhang mit einer Steige-
rung der Gewinnmargen bei gleichzeitiger Kostensenkung zurtickgefuhrt.

m  Partizipation und Information

Die Genossenschaft ist aus der Alternativbewegung entstanden, mittler-
weile kommen die Mitarbeiter aus unterschiedlichen Zusammenhan-
gen. Die internen Strukturen unterscheiden sich erheblich von denen
normaler Betriebe in den Bereichen Informationsflu® und Transparenz
von Entscheidungsprozessen: 45 Mitarbeiter sind gleichzeitig Mitglie-
der der Genossenschaft und des Aufsichtsrats. Ein Management-Komi-
tee trifft sich wochentlich. Es setzt sich aus acht gewahlten Mitgliedern,
sowie die flr Personal- und Finanzfragen zustdndigen Leute und einem
Protokollant zusammen. Die Protokolle dieser Treffen zirkulieren inner-
halb der Belegschaft.

Das oberste Entscheidungsgremium der Genossenschaft ist die viertel-
jahrlich stattfindende Hauptversammlung. Dieses Treffen steht allen Mit-
arbeitern offen, jedoch haben nur Mitglieder der Genossenschaft Stimm-
recht. Die Anwesenheitsquote liegt immer bei tiber 50 Prozent. Das Ma-
nagement-Komitee trifft die wesentlichen Management-Entscheidungen,
Anderungen beziiglich der Geschiftspolitik erfordern jedoch die Zustim-



mung der Hauptversammlung. Die Mitglieder des Management-Komi-
tees werden auf zwei Jahre gewahlt. Deshalb mul} jeder, der dort Mit-
glied werden und eine aktivere Rolle im Management der Firma tber-
nehmen will, eine Zeit lang warten. Innerhalb dieses Zeitraums kann
eine Entscheidung des Management-Komitees nur von einer Hauptver-
sammlung in Frage gestellt werden.

®  Marktoffnung durch Produktinnovation

Nach eigener Einschatzung arbeitet SUMA nicht besonders umwelt-
freundlich. Sie verwenden zwar Energiesparlampen und versuchen den
Abfall umweltgerecht zu entsorgen. Die Raumlichkeiten und Liefer-
methoden werden eher als umweltschadlich betrachtet. Fir Verpackun-
gen, die von Lieferanten benutzt werden, gibt es keine Richtlinien, die
deren Verwendung sinnvoll einschranken.

Die Genossenschaft konnte das Warensortiment reduzieren, indem strik-
tere Umweltstandards angelegt wiirden — das aber wiirde die Gewinn-
moglichkeiten einschranken und damit ihre Plane in Gefahr bringen, in
Zukunft ein nach okologischen Kriterien gebautes Gebaude als Geschafts-
sitz zu erwerben. Diese Fragen werden intern durchaus kontrovers dis-
kutiert.

Die wichtigsten Produkte in der Zukunft werden innovativer Art sein. Die
Geschichte von SUMA zeigt, dall die neuen Produkte, die sie auf den
Markt bringt, in der Folge von den Supermarkten ibernommen werden.
Die Genossenschaft betétigt sich dann wieder auf neuen Feldern. Aus
diesem Grund betrachtet sie zukiinftige Produkte als Betriebsgeheimnis.
Um die Einfiihrung neuer Produkte zu erleichtern, hat die Genossen-
schaft einen eigenen Hausmarken-Manager. Mit Gber 5.000 verschiede-
nen Produkten wére es sonst schwierig, den 6kologischen Nutzen jedes
Produktes herauszustellen. Biodynamisch hergestellte Agrarprodukte sind
zum Beispiel gut fiir Boden und Gewasser und schonen die Umwelt. Die
von der Genossenschaft verkauften Lebensmittel sind frei von Giftstof-
fen, Zucker und Zusatzstoffen, werden wahrscheinlich weniger allergi-
sche Reaktionen hervorrufen, usw. Eine Schwierigkeit sehen sie darin,
dal ein Naturkostladen immer noch als Luxusangebot flir betuchtere
Kreise angesehen wird. Auf eine gesunde Ernahrung zu bestehen, wird
noch zu oft als nebensdchliche Randbeschiftigung betrachtet.

m  Alle Mitarbeiter sind Vertreter ihrer Firma

Die Genossenschaft profitiert davon, dal} sie sehr gut informierte Arbeits-
krafte besitzt: Alle Mitarbeiter konnen zu fast jedem Aspekt des Betriebs
oder seiner Produkte Auskunft geben und sind dadurch zugleich Vertre-
ter ihrer Firma. Ein Marktvorteil ist das breite Warensortiment: SUMA ist
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ein Grol3handler, bei dem man alles bekommt: Die Einkaufer konnen
einen kompletten Laden mit ihrem Sortiment bestlicken. Die Kunden
schatzen sowohl die Tatsache, dall SUMA eine Genossenschaft im Besitz
der Belegschaft ist, als auch die 6kologischen Standards, die die Genos-
senschaft bei ihrem Warensortiment einhalt. Das Verhaltnis zu ihren Kun-
den beruht auf gemeinsam vereinbarten Kriterien.

Darliber hinaus arbeitet die Genossenschaft mit einigen Lieferanten zu-
sammen, sie trifft sich mit ihnen und diskutiert die Produkte. Einige die-
ser Genossenschaften werden von SUMA unterstltzt. Frither gab es ein
landesweites Netzwerk von Genossenschaften aus dem Naturkostgrof3-
handel, was irgendwann einmal wieder zum Leben erweckt werden
konnte. Die Genossenschaften im NaturkostgroRhandel kooperieren je-
doch dahingehend, dal} sie Kunden an die Genossenschaft aus ihrer
jeweiligen Region verweisen, wenn die Anfrage aus einem anderen Lan-
desteil kommt.

Die Suche nach Vernetzung, Beratung und Interessensvertretung auf Ver-
bandsebene sind wichtige Motive fiir die Mitgliedschaften in /COM und
Soil Association. Obwohl bisher kaum externe Berater hinzugezogen
wurden, wird der zukiinftige Beratungsbedarf hinsichtlich 6kologischer
Fragestellungen gesehen. Da die Anzahl der Mitarbeiter immer weiter
zunimmt, besteht zukinftiger Beratungsbedarf zu Fragen innerbetrieb-
licher Demokratie, da es wenige, konsequent partizipativ ausgerichtete
Genossenschaften von der GréfRe wie SUMA gibt.

B Die Zukunft liegt in der Verbindung
von 6kologischem und menschlichem Wohlergehen

In der Streichung von Subventionen fir die konventionelle Landwirt-
schaft sehen sie eine wichtige wirtschaftspolitische Mallnahme. Denn
dadurch konnten biodynamisch hergestellte Produkte konkurrenzfahig
und umweltvertraglicher Anbau gefordert werden.

Die Unterstlitzung fir 6kologieverbundene Aktivitaten sollte mit Anrei-
zen fir Mitbestimmung verbunden werden. Gesundes Wirtschaften und
gesunde Gemeinden gehdéren zusammen und die Verbindung von 6ko-
logischem und menschlichem Wohlergehen wird beide starken.
Neben verschiedenen anderen Anregungen zur Férderung ©kologisch
und partizipativ ausgerichteter Unternehmen sieht SUMA einen Bedarf
zur Okologisierung des Giitertransports. Hier ist ihrer Meinung nach der
Staat gefordert, der damit Verbunden die Forderung regionaler Markte
verbinden konnte. Ein sinnvolles Feld fir offentliche Programme ware
die Unterstlitzung flr ortsansassige Anbaubetriebe und Lieferanten.
Hindernisse rechtlicher Art sehen sie in der Besteuerung wiederinvestierter
Gewinne und mangelndem Zugang zu Kapital, unter denen die Genos-
senschaften leiden. Das mindert ihre Fahigkeit, mehr auf 6kologischem
Gebiet zu erreichen.



1 .1 2 Sozial — okologisch — erfolgreich handeln:

v Essential

TRADING CO-OPERATIVE

Essential Trading Co-operative Ltd. ist ein Gro3- und Einzelhandelsvertrieb
fur vegetarische, veganische und organische Lebensmittel, der 1991
gegriindet wurde. Es handelte sich hierbei um einen Zusammenschluf®
von zwei auBerordentlich erfolgreichen Genossenschaften: Nova (1981
gegriindet) und Harvest (1983 gegriindet). Gesellschaftsrechtlich ist sie
eine Industrial and Provident Society.

Essential betreibt einen GroRlhandelsvertrieb und zwei Laden: einen in
Bath, einen in Bristol. Insgesamt gibt es 65 Beschaftigte: 38 Vollzeit-, 15
Teilzeitbeschiftigte und/oder Praktikanten und zehn zeitweilig Beschaf-
tigte, die keine Mitglieder der Genossenschaft sind.

Die Arbeitergenossenschaft Essential sieht sich dem sozial und 6kologisch
bestimmten Handel verpflichtet und engagiert sich fir die Versorgung
mit qualitativ hochwertigen vegetarischen, veganischen und Naturkost-
produkten im Sinne einer 6kologisch nachhaltig wirtschaftenden Welt.

Ihr Unternehmensziel ist es, ,,... eine Welt zu entwickeln, in der wir ange-

nehm zusammen leben konnen, ohne dall die Erde oder die auf ihr le-

benden Wesen ausgebeutet werden.”

Zur Erreichung dieser Ziele haben sie sich vorgenommen:

— “die Sensibilitat fir die Auswirkungen unseres Lebensstils sowohl| auf
uns selbst als auch auf unsere Umwelt zu fordern.

— als finanziell erfolgreiche, nicht-hierarchische, demokratische Organi-
sation zu existieren, in der die Arbeiter an der Schaffung und Aufrecht-
erhaltung ihrer Arbeitsumwelt beteiligt sind. Dies soll als Beispiel auch
fir andere dienen, nach den gleichen Prinzipien zu verfahren.

— flr eine Umwelt zu sorgen, die Leute dazu ermutigt und ihnen dabei
hilft, sich weiterzuentwickeln und ihre Moglichkeiten auszuschopfen.

— aktiv Genossenschaften zu unterstiitzen, sowie den fairen Handel, Um-
weltschutzaktivitaiten und Angelegenheiten von kommunalem Be-
lang.”
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®  nicht-hierarchisch - demokratisch - finanziell erfolgreich

Sie will auch als Beispiel fiir andere dienen, nach den gleichen Prinzipi-
en wird verfahren. In der Tat ist Essential ein gut gehendes Unternehmen
mit wachsendem Umsatz, der sich 1996 voraussichtlich auf 4,8 Mio. bri-
tische Pfund belaufen wird. Seit dem ZusammenschluB von Nova und
Harvest, stieg der Umsatz im Einzelhandel um zehn Prozent und der im
Grolhandelsmarkt um 17 Prozent.

Der wachsende Erfolg wird auf folgende Faktoren zurlickgefiihrt: ihren
guten Namen, eine starke Kundenbindung sowie qualitativ hochwerti-
ge Information, ein breites Produktspektrum, freundliche und kenntnis-
reiche Mitarbeiter, und nicht zuletzt die Tatsache, eine Genossenschaft
zu sein. All dies vor dem Hintergrund des Wachstums im Naturkostbereich
und eines zunehmenden Interesses an gesunden Lebensmitteln. Die BSE-
Krise hat das ihrige dazu beigetragen. Die Menschen sind ganz allge-
mein sensibler geworden, was die Gefahrdungen durch die Auswirkun-
gen intensiver Landwirtschaft angeht.

Auch ihre Organisationsstruktur ist beispielhaft: Die einzelnen Arbeits-
bereiche, auch Sektoren genannt, sind mit wesentlichen Entscheidungs-
rechten beziiglich ihrer eigenen Arbeit und des eigenen Budgets ausge-
stattet. Sie haben woéchentliche oder zweiwdchentliche Treffen. Jeder
Sektor ernennt Vertreter fiir ein Delegiertentreffen, das sich mit den all-
taglichen Dingen der Betriebsfiihrung befal3t. Die strategische Planung
und das Durchfiihren groRerer Projekte ist die Aufgabe des Strategie-
komitees, das von den Genossenschaftsmitgliedern gewahlt wird. Dar-
Uber hinaus gibt es eine allgemeine Mitgliederversammlung, bei der
die Teilnahme zwingend vorgeschrieben ist. Mitbestimmung wird durch
Workshops und informelle Ausbildungssitzungen gefordert. Mit der
schwachen Arbeitsleistung eines Belegschaftsmitglieds setzt man sich
mit Hilfe eines betrieblichen Bewertungssystems auseinander.

Gute Kommunikationssysteme wie Protokolle von Arbeitssitzungen sind
zwar vorhanden, bevorzugt werden jedoch informelle Kommunikations-
methoden. Der Zugang zur Information gilt als unproblematisch: ,Etli-
che Dinge steckt man sich zwischendurch so zu”.

B, Qualitdtsprodukte aus einer Arbeitergenossenschaft”

Eine 6kologische Analyse im strikten Sinne wurde bisher nicht erstellt. Es
gibt nur begrenzt innerbetriebliche MalRnahmen: Biromdll und Pappe
werden wiederverwertet, Energiesparlampen verwendet etc. Mehrweg-
flaschen werden nicht benutzt. Die Genossenschaft erstellt Energiebi-
lanzen und optimiert ihren Lastwagenbetrieb. Sie verkauft Ecover-Pro-
dukte sowie Natur- und tierversuchsfreie Kosmetikprodukte.

Groles Engagement gilt der vegetarischen und Naturkost-Lebensweise.
Essential geniel3t den Ruf eines zuverlassigen Lieferanten fiir Naturkost
und flhrt in diesem Bereich auch ein grofles Angebot. Die gehandelten



Produkte sind zu 100 Prozent vegetarisch, Naturkostprodukte oder Pro-
dukte veganischer Qualitat; wo maoglich wird nach ,fair trade”-Prinzipi-
en gehandelt.

Das Logo von Essential besagt , Qualitatsprodukte aus einer Arbeiter-
genossenschaft”. In einer solchen einzukaufen, ist flr viele Kunden ein
entscheidender Faktor. Die Genossenschaft stellt Produkte unter ihrem
eigenen Namen her und sieht dies als entwicklungstrachtigen Bereich.

®  Engagement auf verschiedenen Ebenen

Zur Erreichung ihres Unternehmensziels haben sie sich vorgenommen,
Genossenschaften, den fairen Handel, Umweltschutzaktivitaten wie auch
Angelegenheiten von kommunalem Belang aktiv zu unterstiitzen. Hier-
bei spielt die Unterstiitzung und Zusammenarbeit mit verschiedenen
anderen Organisationen eine wichtige Rolle. Die Genossenschaft ist
Mitglied bei ICOM. Sie unterstiitzt Greenpeace und die Baby-Milch-Akt-
ions-Kampagne und hat bei einer Anti-Straenbau-Kampagne die De-
monstranten mit Essen versorgt.

Essential arbeitet mit ,,Equal Exchange” zusammen — einer Handelsorga-
nisation, die mit Dritte-Welt-Produzenten zusammenarbeitet, um faire
Produktpreise zu garantieren.

Auf kommunaler Ebene gab es eine Kooperation mit Schulen, um eine
gesunde Ernahrung zu férdern und dort entsprechende ,Laden mit Lek-
kereien” zu griinden. Mit Studenten wurde bei Untersuchungen zu ge-
sunder Erndhrung zusammengearbeitet.

m  Notwendige Anderungen fiir die Zukunft

Auf nationaler Ebene in GroRbritannien wird die Verabschiedung des
Genossenschaftsgesetzes als vorrangig angesehen. Eine Notwendigkeit
besteht nach Ansicht von Essential in der Schaffung von steuerlichen An-
reizen flr biodynamisch wirtschaftende Landwirte und in der finanziel-
len Férderung von Energiebilanzen und 6kologisch sinnvollen Verpak-
kungsmaterialien.

Auf internationaler Ebene schlagen sie unter anderem vor, daf} in den
GATT-Vereinbarungen Praferenzzélle fir ,fair trade”- und Naturkost-
produkte vereinbart werden.

109



110

1.1 3 Nachhaltige Nahrungsquellen sichern:

Infinity Foods ist seit 25 Jahren im Lebensmittelgro®- und Einzelhandel
tatig, seit 17 Jahren als Arbeitergenossenschaft. lhre Ziele sind: die Her-
stellung und der Verkauf von Naturkost erster Qualitdat und zum besten
Preis, die Fortentwicklung des Markts sowie die Aufklarung und Informa-
tion der Offentlichkeit. Die Beschaftigten sollen gute Bezahlung und
angenehme Arbeitsbedingungen bekommen.

Eines der Griindungsmotive war die Schaffung von Arbeitsplatzen. 1996
sind 25 Vollzeit-, finf Teilzeit- und finf Aushilfskréfte beschiftigt. Seit
1990 gab es einen Beschaftigungszuwachs von 10-20 Prozent. Die gute
finanzielle Lage der Genossenschaft wird auf das groRe Interesse der
Offentlichkeit an ihren Produkten und auf eine Menge harter Arbeit zu-
riickgefiihrt.

B  Gewahltes Management-Komitee

Trotz unterschiedlicher Hintergriinde und verschiedenem Alter der Mit-
arbeiterinnen verfolgen sie die gleichen Zielsetzungen und Motive. Im
Vergleich zu herkdommlichen Betrieben tGibernehmen die Mitarbeiterinnen
ein hoheres Mall an Verantwortung. Ca. 80 Prozent der Belegschaft
sind Mitglieder der Genossenschaft. Die Informationen werden inner-
halb des Unternehmens gleichmaRiger verteilt. Dennoch fehlt einigen
Belegschaftsmitgliedern die Bereitschaft zur Ubernahmen von persénli-
cher Verantwortung. Dies soll mit der Uberarbeitung von Arbeitsplatz-
beschreibungen und dem Angebot von Fortbildungsmdglichkeiten ver-
bessert werden.

Die Hauptversammlung aller Mitglieder ist das hochste Entscheidungs-
gremium der Genossenschaft. Die Mitglieder wahlen aus ihren Reihen
ein Managementkomitee, das fiir die Unternehmensfiihrung zustandig
ist. Da Infinity Foods von zwei Betriebsstatten aus tétig ist, gibt es hierfir
jeweils ein ,Werkskomitee”. Es tragt die Verantwortung flr die Manage-
mentfragen vor Ort, wie zum Beispiel bei Personalfragen. Daruber hin-



aus finden regelmaRige informelle Teamtreffen statt. Die Teilnahme an
den aulerhalb der Arbeitszeit stattfindenden Treffen liegt bei annahernd
100 Prozent. Sie ist fur alle verpflichtend. Das absehbar grofite Problem
liegt im Wachstum des Unternehmens. Die derzeitige Management-
struktur konnte sich als unpassend fiir ein groReres Unternehmen her-
ausstellen.

®  UmweltschutzmaRnahmen
= Imageverbesserung und Kostenersparnis

Eine umfassende, formelle und strukturierte Analyse zu 6kologischen Fra-
gen hat es bisher nicht gegeben. Einzelne Aspekte werden aufgegriffen,
wenn es angemessen erscheint. Zu den innerbetrieblichen Umwelt-
schutzmallnahmen zahlen der Gebrauch von energiesparenden Gliih-
lampen, die Minimierung des Verpackungsaufwands und die Wieder-
verwertung, wo sie praktikabel ist. Diese MaBnahmen wurden von der
Belegschaft initiiert, werden aber sowieso von der Kundschaft erwartet.
Die groften Nutzen dieser UmweltschutzmalRnahmen liegen in der
Imageverbesserung und in der Kostenersparnis. Letztere ist ein wichti-
ger Faktor: Beispielsweise verwendet die genossenschaftseigene Ver-
packungsabteilung tausende von Kartons pro Woche. Man hat einmal
ausgerechnet, dal} jeder dieser Kartons im Durchschnitt sechs Mal be-
nutzt wird.

Die Beteiligung der Mitarbeiterinnen an UmweltschutzmalRnahmen ist
Uber das Festschreiben dieser Mallnahmen in den Arbeitsplatzbeschrei-
bungen gegeben, an die sie sich auch halten.

®  Durch Kontinuitét, Produktvielfalt und guten Service iiberzeugen

Eines der Griindungsmotive und Unternehmensziele ist der Handel mit
naturbelassenen biodynamischen Lebensmitteln. Der wesentliche posi-
tive Effekt beim Anbieten biodynamischer Lebensmittel sieht Infinity dar-
in, dal} diese auf lange Sicht eine nachhaltige Nahrungsquelle darstel-
len. Sie stellt heraus, dal® 70 Prozent der von ihr angebotenen Lebens-
mittel aus biodynamischer Erzeugung kommen.

Im Vergleich zu ihren Mitbewerbern sieht sie ihren wesentlichen Vorteil
im besseren Servicestandard. Die im Vergleich zu nicht-biodynamischen
Produkten hoheren Preise stellen Haupthindernis beim Verkauf ihrer Pro-
dukte dar.

Das Produktspektrum der Genossenschaft verbreitert sich standig und
dies wird auch so bleiben. Zur Produktentwicklung wurden Fachleute
fur Forschung, Entwicklung und Beschaffung angestellt. Sie sind auch
fur zuklnftige Entwicklungen zustdndig. Die anderen Mitarbeiterinnen
wurden bisher in diesen Prozel} nicht aktiv mit einbezogen und dies ist
auch zukiinftig nicht geplant. Infinity ist nicht der Meinung, dal} auf Mit-
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bestimmung angelegte Unternehmen unbedingt passender fiir 6kolo-
gische Unternehmen sind. Sie profitiert jedoch davon, dal} dies in der
Offentlichkeit so wahrgenommen wird. Infinity verkauft etwas Fortschritt-
liches, ihr Managementsystem ist fortschrittlich und die Kundinnen se-
hen da eine Verbindung, die in Wirklichkeit vielleicht gar nicht existiert.
Die Genossenschaft erhebt keine iberhohten Anspriiche, weder was ihre
partizipative Struktur noch was ihre 6kologischen Praktiken angeht. Sie
will weder Moralpredigten halten noch sich selbst als eine Art Ideal fir
die Leute prasentieren, das dann zu bemakeln ware. Sie ist davon Uber-
zeugt, dal} ihre Ziele letztlich richtig sind, will dafiir aber nicht als Heldin
gefeiert werden. Trotzdem steht auf all ihren Produkten, dal sie eine
Genossenschaft ist. In den Verkaufshinweisen werden die herausragen-
den Qualitaten biodynamischer Lebensmittel betont. lhre wichtigsten
PR-Argumente beziehen sich auf die Servicequalitdt und das breite Spek-
trum von Produkten, die am Lager vorgehalten werden. Die Genossen-
schaft ist der festen Uberzeugung, daB ihr schon linger erfolgreiches
Uberleben am Markt und ihr Name bedeutsame Faktoren bei der PR
sind.

m  Partnerschaften auf der Basis von Handels-
und vertraglichen Verbindungen

Infinity ist Mitglied der Soil Association. Dieser Verband reguliert den Markt
von biodynamischen Lebensmitteln und betreibt Werbe- und Lobby-
arbeit. Dies wird auch als Gegenleistung fur die Mitgliedschaft in einer
solchen Organisation erwartet.

Alle Partnerschaften beruhen auf Handels- oder vertraglichen Verbindun-
gen, und davon gibt es viele.

Besondere wirtschaftspolitische MaRnahmen zur Unterstiitzung von klei-
nen und mittelstandischen Unternehmen mit 6kologischer Orientierung
werden nicht fir notwendig erachtet. Um alle Bestimmungen in einem
Geschaftsbereich heutzutage verstehen und beherrschen zu kénnen, wa-
ren Hilfe und Training in Gesundheits- und Sicherheitsfragen im Lebens-
mittelvertrieb hilfreich.



1 .14 Ein pfiffiges Vertriebssystem:

Die Genossenschaft ist im Bereich Naturkosteinzelhandel tatig. Ihr Haupt-
ziel ist ,das Bereitstellen von Waren und Dienstleistungen, die in Ein-
klang zu bringen sind mit der Férderung verantwortungsbewuften Kon-
sums”. Die Motive fiir die Griindung der Firma waren Interesse an Um-
weltfragen, besonders Vollwertkost und Radfahren. Daraus resultierte die
Griindung eines Fahrradlieferdienstes fiir Naturkostwaren, verbunden
mit der Neugier, ob solch eine Firma auch wirtschaftlich lebensfahig sei.
Die Arbeitergenossenschaft wurde im November 1988 gegriindet. Die
Anzahl der Beschaftigen ist von einer Vollzeit-, zwei Teilzeitkraften im
Jahre 1990 auf vier Vollzeit-, 15 Teilzeitkradfte 1996 gestiegen. Nach kon-
tinuierlichen Umsatzsteigerungen erreicht die Genossenschaft gerade
die Gewinnschwelle, wobei niedrige Gewinnspannen und hohe Gehalts-
kosten weiterhin fiur eine angespannte Finanzsituation sorgen.

m  Partizipation der Mitarbeiterinnen
an Entscheidungen und UmweltmaRnahmen

Die Firma wurde mehr mit der Begeisterung fiir eine Idee gegriindet als
auf der Grundlage von Fertigkeiten. Diese Linie wird weiter verfolgt. Die
meisten der Beschiftigten waren in Umweltfragen und entsprechenden
Initiativen aktiv, bevor sie sich der Genossenschaft anschlossen. Gelernt
wird anhand des Alltagsgeschafts. Jedoch wachst das Bewultsein fir
die Notwendigkeit, die Fahigkeiten in den Bereichen Oko-Management
oder demokratischer Beteiligung im Betrieb zu verbessern. Zielsetzun-
gen und Motive innerhalb des Unternehmens sind grundsatzlich ahn-
lich, da die Firma ihre Ziele sehr genau definiert hat.

Alle zwei Wochen finden Planungstreffen statt. Sie stehen allen Beschaf-
tigten offen und dienen zur Einhaltung des eingeschlagenen Kurses. Es
gibt wochentliche Managementmeetings und alle vier Monate ein Stra-
tegietreffen. Etwa sieben oder acht Mitglieder der Kernbelegschaft tref-
fen sich regelmaRiger, um sich mit praktischen Geschaftsangelegenhei-
ten zu befassen. Drei Mitarbeiterinnen sind Aufsichtsratsmitglieder der
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Genossenschaft und verantwortlich fiir wesentliche Managementent-
scheidungen. Innerhalb der Genossenschaft bestehen zwar keine for-
malen Hierarchien, die unterschiedlich langen Arbeitszeiten wirken sich
jedoch auf der informellen Ebene aus: Die Leute mit langerer Arbeitszeit
wissen einfach besser Bescheid.

In den Richtlinien sind die Voraussetzungen fiir die Vollmitgliedschaft in
der Genossenschaft festgelegt. Dazu gehort der Nachweis, dal® Interes-
sierte sich engagieren und regelmaRlig eine Anzahl an Arbeitsstunden
leisten. Die Genossenschaft ermuntert ihre Beschaftigten, diese Kriterien
zu erfiillen und Mitglied zu werden. Da sich viele Mitarbeiterinnen der
Genossenschaft bereits aktiv in anderen Bereichen und Organisationen
beteiligen, stellt diese Regelung ein Hindernis dar. Denn es bedarf eines
hohen Engagements, auf einige dieser Interessen zu verzichten, um die
Kriterien fiuir die Mitgliedschaft in der Genossenschaft erfiillen zu kon-
nen.

Im Rahmen einer Diplomarbeit wurde vor zweieinhalb Jahren ein Umwelt-
audit durchgefiihrt. Dabei hat der Betrieb recht gut abgeschnitten. Zu
den innerbetrieblichen MaRRnahmen zéhlen die Verwendung von Energie-
sparlampen, ein groRtmoglicher Gebrauch von wiederverwerteten Ma-
terialien und eine sorgfaltige Beschaffungspolitik. Als wichtigste Mal-
nahme wird die Wiederverwertung angesehen, wozu alle Papierproduk-
te, Computerdisketten und der second-hand-Einkauf zdhlen. Die MaR-
nahmen wurden eingefiihrt, da sie Teil des zugrundeliegenden Selbst-
verstandnisses sind. Die positiven Auswirkungen dieser MaRnahmen sieht
die Genossenschaft in der steigenden Arbeitsplatzzufriedenheit der Be-
legschaft und sie laRt dabei erst gar keinen Verdacht von heuchlerischem
Verhalten aufkommen. Hulme vermutet jedoch, dal die Aktivitaten prak-
tisch gesehen einiges an Geld kosten. Die Belegschaft wird vollstandig
einbezogen in die Entwicklung und die begleitende Beobachtung von
innerbetrieblichen Mallnahmen.

Einige Belegschaftsmitglieder sind engagierter bei vorbildlichem Umwelt-
schutzverhalten als andere, die gelegentlich den bequemeren Weg su-
chen. Im Wesentlichen gibt es jedoch keine gréReren Probleme.

®  Entwicklung von Produkten und Dienstleitungen
durch das Engagement der Mitarbeiterinnen

Das wichtigste Produkt der Genossenschaft sind frische Naturkostpro-
dukte. Man schatzt, dal die biodynamischen Lebensmittel weiterhin den
Hauptanteil des Geschafts der Genossenschaft ausmachen werden. Es
gibt jedoch auch Uberlegungen, langfristig in neue Geschéftsfelder wie
Transport und Wohnungsbau einzusteigen. Die Mitarbeiterinnen zeigen
sich sehr engagiert bei der Entwicklung von Produkten oder Dienstlei-
stungen. Positiv wirkt sich dieses hohe Mal} an Beteiligung dadurch aus,



dall so verschiedene Ideen und Erfahrungen zusammengebracht wer-
den. Dies flhrt ihrer Meinung nach zu besseren Ergebnissen.

Das Warensortiment wird in dem Mal ausgeweitet, wie man zum einen in
der Genossenschaft auf passende neue Produkte aufmerksam wird. Die
Zeitschrift Ethical Consumer informiert zum Beispiel Uber Lieferanten.
Zum anderen ist es davon abhdngig, wie sich die Kunden an die Art
gewohnen, in der das Geschift betrieben wird. Hulme Resources ist der
Auffassung, dal® eine auf Mitbestimmung ausgerichtete Struktur des
Betriebs passender fiir die Herstellung und den Vertrieb 6kologischer
Produkte ist. Sie begriindet dies mit der besseren Motivation der Mitarbei-
terlnnen und deren Bereitschaft, sich an positiven Veranderungen zu
beteiligen. Es fiihrt auch dazu, dal die Belegschaft bestrebt ist, mehr aus
dem Betrieb herauszuholen als nur ihre Lohne.

Im Vergleich zu Nahrungsmitteln aus dem Supermarkt hat Naturkost den
Vorzug, daR sie gestinder ist, besser schmeckt und weniger umweltschad-
lich, insbesondere weniger transportaufwendig beim Vertrieb ist.
Die hoheren Preise fir Naturkostprodukte werden als Hindernis gese-
hen, mit dem man sich auseinandersetzen muf, denn sie sind der Ver-
braucherdffentlichkeit nicht ohne weiteres verstandlich zu machen. Zu-
satzlicher Informationsbedarf besteht auch hinsichtlich der Vertriebs-
wege der Genossenschaft. Denn Hulme Resources betreibt kein normales
Einzelhandelsgeschaft, sondern liefert auf der Grundlage von telefonisch
aufgegebenen Bestellungen auf Grund eines Katalogs. Dies ist unge-
wohnlich und wird von einigen als etwas merkwiirdig angesehen. Es
unterscheidet sie jedoch von anderen Mitbewerbern, vor allem auch
durch die Nutzung ihrer gelben Fahrradanhanger.

Neben der Mund-zu-Mund-Propaganda ist das zentrale Marketing-
argument der Genossenschaft, dal sie ein lokales Unternehmen ist, das
Leute aus der Gemeinde beschaftigt und die ortsansassigen Bauern und
Lieferanten unterstiitzt.

Andere Lieferanten von Naturkostprodukten werden nicht als Konkurren-
ten betrachtet — je mehr es davon gibt, um so besser.
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1 .1 5 Aktiv in Sachen Abfallvermeidung:

Das Naturkosteinzelhandelsgeschaft besteht seit 16 Jahren. Es wurde von
einer Gruppe von Menschen aus weitgehend ideellen Griinden aufge-
baut. Ziel war es, natlrliche Lebensmittel anzubieten bzw. die Produkti-
on naturlicher Lebensmittel anzuregen. Da zu dem Griindungszeitpunkt
noch wenig Produkte dieser Art auf dem Markt waren, regten die Laden-
griinder etwa einen Landwirt und einen Backer an, auf 6kologischer Basis
Lebensmittel anzubauen bzw. herzustellen. Die lange Pionierarbeit auf
dem Sektor soll sich heute auszahlen, deswegen will man auch mit dem
Handel akzeptable Einkommen erwirtschaften. Um allerdings am Markt
bestehen zu kénnen, miissen qualitativ hochwertige Produkte angebo-
ten werden. Nur so kann sich der Naturkostfachhandel gegeniiber kon-
ventionellen Handlern behaupten, die zunehmend auch in diesen Markt
drangen.

m  Fast ein Frauenbetrieb

Im Unternehmen sind der Inhaber und sechs Frauen tétig. Teilweise ar-
beiten die Frauen in Teilzeit, weil sie so ihre Beschaftigung mit einem
Studium oder den Aufgaben als Familienfrauen verbinden kénnen. Zwei
Frauen verfligen im engeren Sinne Uber eine fachbezogene Ausbildung
(Verkiuferin, Okotrophologin), eine weitere Frau ist Umschdilerin und
nimmt zur Zeit an einer Umschulung zur Einzelhandelskauffrau Fach-
richtung Naturkost teil. Einige Frauen bringen in speziellen Bereichen
(Ernahrung und Gesundheit, Ernahrung fur Kinder) besondere Beratungs-
kompetenz ein. Alle Beschaftigten verfligen Uber ausreichende Qualifi-
kationen, um die Aufgaben im ,Pflichtbereich” (Verkauf, Bestellung etc.)
zu erfiillen. Da die Arbeit teamorientiert organisiert ist, laufen im Team
standige Lern- und Qualifizierungsprozesse. Die Teamarbeit wird als ein
standiger Kommunikationsprozefl gesehen, in dem auch mdégliche Kom-
petenzdefizite hinsichtlich eigenverantwortlichem Arbeiten, Fach- und
Beratungswissen bearbeitet werden konnen.



Der Betrieb unterscheidet sich von anderen Kleinbetrieben dadurch, daf
alle Mitarbeiterlnnen (auch Teilzeit- und Aushilfskrafte) Giber die wesent-
lichen betrieblichen Informationen verfiigen und an wichtigen Entschei-
dungen beteiligt sind. Im Abstand von drei Wochen finden Mitarbei-
terlnnenversammlungen statt, an der alle Beschiftigten teilnehmen. Sie
dauern etwa drei Stunden, finden nach Ladenschluf statt, zahlen aber
zur Arbeitszeit. Themen sind Arbeitsverteilung und Zustandigkeiten, Ar-
beitszeitregelungen, Urlaubsplanung und Fortbildungen, Sortimentsge-
staltung, Aktionen und Serviceangebote, Probleme der Mitarbeiterinnen
untereinander und Konflikte im Betrieb. Die Moderation und Sitzungs-
leitung wird nicht nur vom Inhaber gemacht. Alle wichtigen Unter-
nehmensentscheidungen werden im Team getroffen. Dies gilt auch fur
Neueinstellungen.

®  Vermarktung von Frischprodukten aus der Region

Alle Produkte, die im Naturkostladen angeboten werden, zeichnen sich
durch eine 6kologische Qualitat aus. Dennoch sind hier, etwa bei den
einzelnen Sortimentsentscheidungen, unter 6kologischen Gesichtspunk-
ten noch weitere EinfluR- und Gestaltungsmaoglichkeiten des Handels
moglich. Im Laden werden soweit wie moglich Produkte aus der Region
angeboten. Auch wenn dies etwa bei Obst und Gemiise mit hoheren
Preisen verbunden ist, wird an dieser Strategie festgehalten und dies
den Kunden entsprechend vermittelt. Im Zweifelsfall werden zu bestimm-
ten Jahreszeiten lieber keine Apfel verkauft, als auf Apfel aus Ubersee
zuruickgegriffen. Eine wichtige Grundregel der Sortimentspolitik ist: Kei-
ne Frischprodukte aus Ubersee. Bei der Auswahl der angebotenen Pro-
dukte spielen zum Teil auch soziale Kriterien eine Rolle. Beispielsweise
wurde bei einem Produkt (Tomatenmark) der Hersteller gewechselt, weil
ein entsprechendes Produkt aus einer kleinen Kooperative aus Spanien
auf den Markt kam, dem man dann den Vorzug gegeben hat, obwohl es
etwas teurer ist.

Eine wichtige innerbetriebliche Umweltmallnahme ist die Bepfandung
von Glasbehaltern. Im Handel sind vier GlasgréRen, auf die sich alle wich-
tigen Hersteller im Naturkostbereich geeinigt haben. Alle Hersteller neh-
men alle Glaser zuriick. Ein breites Warensortiment wird in nachftillbaren
Verpackungen angeboten. Desweiteren beteiligt sich der Betrieb an Kam-
pagnen von Naturschutzverbanden zur Vermeidung bzw. Einsparung
von Verpackung. Vom Betrieb gehen auch Initiativen aus, beispielsweise
die Hersteller zu mehr Abfallvermeidung anzuregen. Die Initiativen und
Malnahmen insbesondere der Abfallvermeidung werden von den Kun-
den positiv bewertet und auf jeden Fall akzeptiert.
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m  Kooperation im Bundesverband Naturkost/Naturwaren
mit Herstellern und GrofRhandlern

Der Betrieb ist Mitglied im Bundesverband Naturkost/Naturwaren (BNN) —
Einzelhandel. Der Verband kooperiert mit den Verbanden der Naturkost-
Hersteller und -GroRhandler und transportiert die Interessen der Einzel-
héandler insbesondere im Hinblick auf die Sortimentsrichtlinien. Der BNN
schreibt solche Richtlinien (Gutesiegel fiir biologische und naturliche
Qualitat) fur alle Produkte vor. Dadurch soll die biologische Qualitat der
Waren gesichert und kontrollierbar gemacht werden. Die Handler dir-
fen nur in Ausnahmefallen andere Produkte verkaufen, wenn dafiir kei-
ne biologische Alternative vorhanden ist. Eine Ausnahme sind alle Pro-
dukte der GEPA, die als sogenannte Solidaritatsware gehandelt werden.
Ein weiteres Merkmal der Sortimentsrichtlinien ist der Verbraucherschutz
durch die Pflicht zur Volldeklarierung der Inhaltsstoffe. Eine ganz wichti-
ge Bedeutung wird die Qualitatsarbeit der Naturkosthersteller und Hand-
ler im Zusammenhang mit der Erzeugung und Vermarktung gentechnisch
veranderter Lebensmittel erhalten.

m  Verstarktes Marketing, um breitere
Kundenkreise ansprechen zu konnen

Ein zentrales Problem der Branche ist der vergleichsweise hohe Preis der
Produkte. Das Verhaltnis zu den Preisen konventioneller Hersteller wiir-
de sich allerdings dann ganz anders darstellen, wenn diese die durch
die Produktion oder die Produkte selbst hervorgerufenen, aber exter-
nalisierten Kosten im Preis beriicksichtigen mufRten.

Notwendig ist ein starkeres Engagement bei Marketingmal3nahmen, mit
dem Ziel, mehr Menschen fiir die Naturkost ansprechen zu konnen.
Selbstkritisch wird angemerkt, dal® die Kundschaft im wesentlichen
Stammkundschaft mit viel personlichem Kontakt zum Laden ist. Es sind
aber durchaus mehr Menschen prinzipiell ansprechbar, die durch ein
angemessenes Marketing zu Kunden ,gemacht” werden kénnen. Dies
wirde aber bedeuten, dal® man die Werbung professionalisieren mufR-
te. Hier sieht sich aber der Betrieb als kleines Unternehmen uberfordert.
Von grofler Bedeutung ist deswegen die Marketingoffensive des BNN im
Zusammenhang mit der Einfihrung und Etablierung des ,N” als Bran-
chen- und Qualitatszeichen. Ein Handicap fiir die vielen kleinen Betrie-
be der Branche ist allerdings ihre Unterkapitalisierung. lhnen fehlen die
Mittel fir Wachstum und Betriebsvergrofierungen und damit oft auch
die Mittel, groRere Kundenkreise ansprechen zu kénnen.



1.1 6 Durch okologisch konsequentes Verhalten
anderen als positives Beispiel dienen:

Die Verbrauchergenossenschaft wurde 1992 in das Handelsregister ein-
getragen und ist seit 1994 im Lebensmitteleinzelhandel tatig. Sie be-
treibt eine Kette von Einzelhandelsladen und beschaftigt 19 Vollzeit-, 16
Teilzeit- sowie sechs Aushilfskréfte. Etwa 15-20 Prozent des Umsatzes
entfallen zur Zeit auf Artikel aus dem Non-Food-Sortiment.
Urspriinglich war es nicht geplant, dal® die Genossenschaft im Einzel-
handel tatig wird, aber der rechtliche Rahmen bot gentigend Spielraum
auch fiir solche Aktivitaten.

So begann man mit Lebensmitteleinzelhandel, um dadurch den Ver-
brauchern die Mdglichkeit zu eroffnen, auch in diesem Bereich verant-
wortungsbewult einkaufen zu kénnen.

Die Firma hat es sich zum Ziel gemacht, eine Auswahl an verantwor-
tungsbewult hergestellten Lebensmitteln bereitzustellen, die Kriterien
wie Tierschutz, auf Nachhaltigkeit angelegte lokale Entwicklung, per-
sonliches Wohlergehen und Grundsatze des Fairen Handels beriicksich-
tigen. Das wichtigste Unternehmensziel ist es jedoch, gewinnbringend
zu arbeiten, weil alle anderen Ziele sonst vergeblich sind.

®  Mitarbeiterbeteiligung fordert unternehmerisches Denken

Die Mitarbeiterinnen werden regional und landesweit angeworben. Sie
kommen aus dem herkommlichen Einzelhandel, aus anderen Kleinbe-
trieben, oder aus alternativen oder Umweltschutzzusammenhangen. In
einem auf Dauer angelegten Programm wird versucht, die Beschaftig-
ten flir Umweltfragen zu sensibilisieren. Die Strategie, die Lieferanten
zwecks Vorstellung und Werbung fiir ihre Produkte in die Ldden und
damit an ihre Endverbraucher zu holen, hat sich als nutzbringend her-
ausgestellt.

Die internen Managementstrukturen unterscheiden sich nicht wesent-
lich von denen anderer mitarbeiterfreundlicher Firmen — die Mitarbeiter
berichten der Geschéftsleitung und Informationen werden breit verteilt.
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Zur Zeit ist nur ein Mitarbeiter, der Aufsichtsratsvorsitzende, als Geschafts-
fiihrer tatig. Es gibt jedoch Uberlegungen, mehr Mitarbeiterinnen in die
Geschiftsleitung mit einzubeziehen. Belegschaftsversammlungen finden
wochentlich statt und die Betriebsleiter der einzelnen Laden treffen sich
einmal im Monat. Drei Mitarbeiter sind an wesentlichen Management-
entscheidungen beteiligt. Die Leiter der einzelnen Laden und die Mitar-
beiter werden ermutigt, sich starker an der Zielsetzung des Unterneh-
mens zu beteiligen, indem die Budgets und andere finanzielle Angele-
genheiten diskutiert und erldutert werden. Diese Politik wird weiter ver-
folgt.

Die Mitarbeiterinnen sind maflgeblich an der Sortimentsentwicklung
beteiligt. Ein positiver Effekt dieser Herangehensweise ist der, dal} die
Mitarbeiterinnen in den Laden, in denen sie angestellt sind, ein Gefiihl
fir unternehmerisches Denken entwickeln. Zukiinftig wird auch die Ent-
wicklung neuer Laden betriebsintern in Zusammenarbeit mit den La-
denangestellten gemacht. Dies wurde friiher als Auftrag nach drauen
vergeben.

®  Umweltfreundliche Produkte
in umweltfreundlicher Umgebung anbieten

Es reicht nicht aus, nur einen Umweltaspekt herauszugreifen und den zu
verfolgen, sondern alle Aspekte 6kologischen Bewulltseins missen im
gesamten Unternehmen durchgehend berticksichtigt werden.

Deshalb war es eine Frage der Integritat, nicht nur eine Vielzahl umwelt-
freundlicher Produkte, vor allem biodynamische Lebensmittel, zu ver-
kaufen, sondern auch die Raumlichkeiten entsprechend umweltfreund-
lich zu gestalten. Es wurden zum Beispiel energiesparende Maflnahmen
mitbedacht und wiederverwertbare Materialien verwendet. Designer und
Einkdufer arbeiten gemaR klar formulierten Umweltrichtlinien. Damit
mochten sie anderen kleinen Betrieben praktisch demonstrieren, dal} es
moglich ist, umweltgerecht zu agieren, auch wenn man in einem ver-
gleichsweise kleinen Malstab arbeitet.

Das Sortiment an Naturkostprodukten, mit einem Umsatzanteil von 30
Prozent, ist ihr wichtigster 6kologischer Produktbereich, aber auch lokal
produzierte und verarbeitete Lebensmittel gewinnen an Bedeutung. So
wird beispielsweise schon jetzt bei einer ortsansassigen Brauerei einge-
kauft und kunstgewerbliche Produkte und Karten aus der Region vertrie-
ben. Der Verkauf von 6kologisch erzeugten Lebensmitteln und regiona-
len Produkten wirkt sich positiv auf den Energieverbrauch und die Scho-
nung von Luft, Wasser und Boden aus. Einen Wettbewerbsvorteil sieht
Creative darin, dal sie ihre Waren zusammen mit entsprechenden Infor-
mationen und in einer umweltfreundlichen Umgebung anbietet. Das
Fehlen von ausgekliigelten Vertriebsnetzwerken fiir Naturkost- und leicht-
verderbliche Produkte stellt ein Problem dar, denn das Biofleisch muf}
meilenweit herangeschafft werden und viele biodynamisch produzierte



Gemolsesorten missen importiert werden. Creative ist der Ansicht, dal
ein Unternehmen mit partizipativen Strukturen, das sich mit den Men-
schen befal’t und ihre Ansichten widerspiegelt, eher zur Férderung ei-
ner nachhaltigen Entwicklung beitragt.

®  Durch eigenes Verhalten andere iiberzeugen

Als die wichtigsten Marketingargumente gelten:

— daR okologische Aspekte ein integraler Bestandteil des Unternehmens
und nicht nur oberflachlich aufgesetzt sind: Alle Plane, Strategien und
Strukturen sind aus Umweltgesichtspunkten heraus erarbeitet.

— daB mit eigenem Umweltverhalten untermauert wird, was Creative zu
umweltfreundlichem Handel sagt: Das steigert die Glaubwiirdigkeit.

— dal Creative einen kompromiRlosen Standpunkt bei Nahrungsmitteln
beziiglich der Fragen wie Additive, Verpackung und Tierschutz ver-
tritt.

Fur die Zukunft wird tiberlegt, Laden in , griinen” Industrie- oder Wohn-

gebieten zu erdffnen und gemeinsam mit einer anderen grofReren Um-

weltschutzorganisation einen Versandkatalog zu vertreiben. Als weitere

Form der Kooperation mit anderen Organisationen mochte sie gerne

zwischenbetriebliche Vereinbarungen mit anderen Organisationen ein-

gehen, so dall zum Beispiel ihre Mitglieder einen reduzierten Mitglieds-
beitrag bei anderen Umweltschutzorganisationen bekommen oder auch
verbilligt deren Veranstaltungen besuchen konnten.

m  Steuerliche Anreize fiir 6kologisch
verantwortungsbewuflte Unternehmen schaffen

Eine allgemeine wirtschaftspolitische MalRnahme sieht Creative in einer
realen Kostenabschatzung von Produkten und Dienstleistungen ein-
schlieRlich einer Kosten-Nutzen-Analyse der entstandenen Umwelt-
belastung, die in ein entsprechendes Besteuerungssystem einzubringen
ware.

Umweltorientierte und andere gesellschaftlich verantwortungsbewuf3t
agierende Firmen sollten, vergleichbar mit gemeinnitzigen Organisa-
tionen, durch eine Minderung der Kommunalsteuern oder eine unter-
schiedliche Eingruppierung bei der Korperschaftssteuer gefordert wer-
den.

Im Bezug auf ihre Branche sehen sie einen Bedarf an offentlicher Forde-
rung fur die Wiederverwendung anstelle der Wiederverwertung von
Lebensmittelbehaltnissen. Auch die Informationsarbeit tUber Lebensmit-
tel und ihre Lieferkette beziglich ihrer Auswirkungen auf die Umwelt,
die mit Herstellungsprozessen, Vertriebswegen usw. verbunden sind,
sollte gefordert werden.
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1.1 7 Fair und okologisch Handeln zum Schutz
der Umwelt und der Menschen

Alternativ Handel ist eine Verbrauchergenossenschaft, die 1969 mit 200
Mitgliedern gegriindet wurde. Sie importiert Waren aus ,, Dritte-Welt-
Landern” und vertreibt sie im Grol3- und Einzelhandel. Die Genossen-
schaft entstand aus der Solidaritatsbewegung in den spaten 60er Jah-
ren. Neben den aktiven ehrenamtlichen Mitgliedern sind bei Alternativ
Handel eine Vollzeitkraft und zwei Teilzeitkrdfte beschiftigt. Die Mitar-
beiterinnen sind Mitglieder der Genossenschaft, die zuvor schon ehren-
amtlich aktiv waren. Wichtige Einstellungskriterien sind gute Kenntnisse
der Produkte und deren Herkunftsorte, personliches Engagement und
vor allem Verwaltungskenntnisse, die zum Fiihren eines Ladens gebraucht
werden. Die grundlegenden Kenntnisse flir die Arbeit sind bei den
Mitarbeiterinnen vorhanden. Doch die vielen Angebote von verschiede-
nen Anbietern erfordern die Weiterentwicklung der Fahigkeiten, die Of-
ferten zu analysieren und zu kontrollieren, ob die Anbieter ihren 6kolo-
gischen und Fair Trade-Wertmalstaben entsprechen.

®  Die Mitarbeiterinnen entwickeln die Ideen und Losungen

Man konnte vermuten, dal} es in einer Verbrauchergenossenschaft ei-
nen strukturell vorhandenen Konflikt zwischen den Beschaftigten und
den aktiven Mitgliedern gibt. Dies stellt bei Alternativ Handel jedoch kein
Problem dar. Die Belegschaft ist einerseits starker auf betriebswirtschaft-
liches Handeln ausgerichtet. Sie sind daran interessiert, dal die Firma
mindestens kostendeckend arbeitet. Der Vorstand ist andererseits eher
ideologischen Zielen verpflichtet. Dies wird als Aktivposten betrachtet,
da sich unterschiedliche Perspektiven treffen und vermischen.

Alternativ Handel basiert auf einem groflen MaR an ehrenamtlicher Ar-
beit seiner Mitglieder. Die Organisation hat eine demokratische Ent-
scheidungsstrukur mit vielen aktiven Mitgliedern. Die Belegschaft ist an
allen Managemententscheidungen beteiligt. Wie in vielen anderen Or-
ganisationen auch sind es die Beschiftigten, die die Ideen und Losun-
gen entwickeln, nachdem der Vorstand normalerweise die ,richtigen”



Entscheidungen getroffen hat. Das wiederum bedeutet nicht, dal® der
Vorstand passiv ist, es ist eher als ein Zeichen aktiver Beteiligung von
seiten der Belegschaft zu sehen.

®  UmweltmaBnahmen verbessern das Image

Anfang der 80er Jahre wurde zum ersten Mal eine Analyse zu Umwelt-
fragen durchgefiihrt. Dies geschah auf Initiative der Mitglieder der Ge-
nossenschaft, doch sie gehen davon aus, daB ihre Kunden genauso an
Umweltschutz interessiert sind wie an fairem Handel. Sie vermuten des-
halb, dal} sie Kunden verloren hatten, wenn sie ihre Aufmerksamkeit nicht
starker auf Okoprodukte gerichtet hitten. Mittlerweile lassen sie die Im-
portwaren auf dem Seeweg transportieren und verzichten aus 6kologi-
schen Griinden darauf, Produkte einzufiihren, die auch in naherer Um-
gebung hergestellt werden. Die UmweltmaRnahmen hatten eine ganze
Reihe von positiven Auswirkungen fiir den Betrieb. Sie haben das Image
deutlich verbessert: Weg von dem Bild eines Ladens, der nur merkwiirdi-
ges Zeug aus verschiedenen Landern feilbietet, wurde inzwischen ein
Profil als konsequent 6kologischer Laden erarbeitet. Darliber hinaus hat
sich dadurch auch die Zusammenarbeit zwischen Belegschaft und Eh-
renamtlichen verbessert. Zusammen mit dem Vorstand waren die Mitar-
beiterinnen sehr aktiv in der Absatzplanung und beim Ausdenken von
Markennamen, was fiir sie einen Extraanreiz darstellt, Produkte zu ver-
kaufen.

Sie sind der Meinung, dall im Handel mit nicht alltdglichen Produkten
in einer Marktnische — ohne Mitbewerber und Preiskonkurrenz — der
einzige wirkliche Wettbewerbsvorteil in einer hoch engagierten Beleg-
schaft besteht.

m  Okologischen Anbau in Dritte-Welt-Landern férdern

Das wichtigste Produkt von Alternativ Handel ist 6kologisch angebauter
Kaffee von einer mexikanischen Genossenschaft. Da sie die ersten An-
bieter in Schweden waren, ist es ihnen gelungen, einen kleinen Markt-
anteil zu erkampfen, den sie schiitzen und steigern wollen. Die zweit-
groBte Produktgruppe sind Holzspielzeuge aus Sri Lanka, die aus dem
Holz von ausgedienten Gummibdumen gefertigt werden. Es ist als Brenn-
holz untauglich, aber hervorragend fiir die Herstellung von Spielzeug
geeignet. Alternativ Handel hat eine wichtige Rolle bei der Entwicklung
der Fabrik gespielt, die sich aus einem kleinen Betrieb zu einem Werk mit
mehreren hundert Beschiftigten entwickelt hat. Darlber hinaus ist sie
eine Art Musterbeispiel fir gutes Personalmanagement in Sri Lanka. SIDA,
die schwedische Hilfsorganisation, hat mit einigem Geld zur Unterstt-
zung des Projekts beigetragen. Eines der Genossenschaftsmitglieder von
Alternativ Handel arbeitet heute als technischer Manager in der Fabrik.
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Als sie vor 15 Jahren damit anfangen wollten, fair gehandelte Waren aus
6kologischem Anbau zu vertreiben, war es schwierig, entsprechende
Anbieter in Dritte-Welt-Landern zu finden. Doch (iber die Nachfrage von
Alternativ Handel und vielen anderen konnte die Entwicklung dieser Pro-
dukte angeregt werden. Den Vorteil ihres Angebots sehen sie im Fairen
Handel, ,denn er ist nicht nur weniger umweltschadlich, er schadigt
auch weniger die Menschen”. Das Haupthindernis bei der Vermarktung
war der bisher wesentlich héhere Preis von fair gehandeltem Kaffee aus
okologischem Anbau, der bei der Einfihrung 100 Prozent teurer war als
die billigen Kaffeemarken. Mit gestiegenen Umsatzen ist es ihnen je-
doch gelungen, bessere Preise auszuhandeln. Ein weiteres Problem der
Marktakzeptanz liegt in der mifitrauisch-abwehrenden Haltung der Leute.
Zur Erweiterung der Produktpalette wird gerade die Markteinfiihrung
von getrockneten Friichten aus Afrika getestet.

Ein wichtiger Produktbereich flr die Zukunft kénnte 6kologische Klei-
dung werden, denn die Baumwollproduktion ist eines der landwirtschaft-
lichen Anbauverfahren mit dem hochsten Pestizideinsatz.

®  Fair gehandelt - zu fairen Preisen verkaufte 6kologische Produkte

Das zentrale Marketingargument von Alternativ Handel ist: ,,Fair gehan-
delt — zu fairen Preisen verkaufte kologische Produkte”. Offentlichkeits-
arbeit und Kundeninformation wird Uber Kataloge, Informationsbroschii-
ren und Poster sowie die Teilnahme an Messen betrieben. Wichtig ist
jedoch auch der direkte Kontakt zu den Kundlnnen, nicht nur durch
Mitarbeiterinnen im Laden, sondern vor allem auch durch die ehren-
amtlichen Mitgliedern. Auch die Zusammenarbeit mir Umweltorganisa-
tionen zieht neue Kundinnen an. Diese Form der Offentlichkeitsarbeit
ermoglicht es, mit geringen Mitteln die Menschen zu erreichen, die an
Produkten der Genossenschaft interessiert sind.

Sie versucht, eine enge Bindung zu Kundinnen herzustellen, so dal} die-
se unter Umstanden ,Missionare” fiir die Ideen und Produkte von Alter-
nativ Handel werden. Darin wird auch der klassische Weg gesehen, Eh-
renamtliche zu gewinnen.

Die Mitgliedschaft in der International Federation for Alternative Trade
(IFAT) erschlie8t ihnen Kontakte mit anderen Fair-Trade-Organisationen
in Europa, wodurch neue Produkte und Vertriebspartner gefunden wer-
den.

Im internationalen Austausch sehen die Mitglieder den besten Weg, ihr
Unternehmen weiterzuentwickeln, denn sie sind der Meinung, dal® sie
noch viel von vergleichbaren Laden und Aktivitdten aus anderen Lan-
dern lernen konnen.



1 .1 8 Eine Marktliicke entdeckt:

Das Vollwertrestaurant Klara Kék och bar (Klara) wurde 1994 erdffnet. In
dieser Arbeitergenossenschaft arbeiten zwolf Vollzeitkrafte, neun von
ihnen sind Miteigentiimer, dazu kommen finf Teilzeitkréfte. Die Griin-
dungsmitglieder waren es leid, sich von ,junk food” zu erndhren. Sie
gingen davon aus, dal’ es eine grolRere Nachfrage nach einem Restau-
rant gebe, das seinen Gasten gesundes, naturbelassenes Essen anbietet.
Die Idee hinter dem Projekt ist, Spaf® zu haben und ein Restaurant zu
betreiben, das sich ernsthaft um qualitativ hochwertiges Essen bemiiht.
Vom Start weg wurde Klara ein beliebter Anlaufpunkt in Géteborg. Seit
der Griindung der Genossenschaft ist es ihr mit dem Betrieb von Klara
wirtschaftlich gut gegangen. Das Jahr 1994 brachte einen Umsatz von
ca. sieben Millionen schwedische Kronen. Heute belauft er sich auf etwa
zwolf Millionen schwedische Kronen. Trotz der guten Einnahmen hat
die Genossenschaft die Gewinnschwelle noch nicht erreicht. Durch eine
effizientere Arbeit und eine Neuverhandlung des Mietvertrages konnte
sich die wirtschaftlich Situation jedoch verbessern.

m  Soziale Kompetenzen und klare Verantwortlichkeiten

Die Belegschaft besteht hauptsachlich aus alten personlichen Freunden.
In der Kiiche arbeiten ausgebildete Kéche, die Bedienungen und das
Personal an der Bar sind nicht fachlich qualifiziert. Als wichtigste Qualifi-
kation der Belegschaft werden soziale Kompetenzen genannt: ,ein Fin-
gerspitzengefiihl sowohl fiir die Arbeitskollegen als auch fiir die Gaste”.
Die innere Struktur von Klara ist mehr oder weniger so wie die in ande-
ren Restaurants auch, obwohl neun von den zehn Vollzeitkraften Mitbe-
sitzer von Klara sind. Hierarchien gibt es, aber nur schwach ausgepragt.
In der Kiiche und im Restaurant gibt es jeweils eine verantwortliche Per-
son. Das festlegen von Verantwortlichkeiten wird als notwendig erach-
tet, ,,oder das Ganze endet in einem grof3en Durcheinander”. Alle Hier-
archien beruhen lediglich auf fachlicher Kompetenz. Belegschaftsver-
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sammlungen werden regelmalig alle zwei Monate abgehalten mit ei-
nem hohen Mal} an Beteiligung. Die Treffen stehen allen Beschaftigten,
aber auch allen sonstig Interessierten offen. Die wichtigen betrieblichen
Entscheidungen, wie beispielsweise Investitionen, treffen letztendlich die
drei Personen, die das meiste Kapital in die Firma investiert haben. Diese
Versammlungen werden als besonders wichtig erachtet, denn dort be-
kommen alle aus der Belegschaft die Gelegenheit, kreativ zu sein und
Probleme zu I6sen. Dadurch wird ein hohes Mal} an Motivation in der
Belegschaft erhalten.

B Regionale Vollwertkiiche mit Hindernissen

Die Griinder hatten die Idee, ein Restaurant zu betreiben, das sich ernst-
haft um qualitativ hochwertiges Essen bemiiht. Ziel war es, Produkte
von Bauern aus der Region zu verwenden, leider konnte aber keiner von
ihnen eine auf Dauer gesicherte Lieferung verschiedener Gemiise ga-
rantieren. Inzwischen wurde deshalb eine Grof3handler gefunden, der
Naturkostprodukte liefert.

Im Restaurant werden weitgehend umweltfreundliche Reinigungsmittel
benutzt und alle Essensreste werden direkt als Tierfutter an einen Bau-
ern geschickt. Der anfangliche Versuch, den Papier- und Plastikabfall zu
sortieren, wurde aufgegeben, da sich der 6ffentliche Entsorgungsbetrieb
weigerte, den getrennten Abfall abzunehmen. Er argumentierte, der Be-
trieb sei zu klein, um in den GenuR eines solchen Dienstes zu kommen.
Dies war dann ein Grund mehr, sehr restriktiv mit Einwegprodukten
umzugehen: So werden Leinen- anstatt Papierservietten benutzt. Dur-
stigen Kehlen wird Okobier serviert.

Als die wichtigsten MalRnahmen zum Umweltschutz gilt der Bezug von
okologisch produzierten Lebensmitteln, aus der Region. ,Doch in Schwe-
den zu leben, bedeutet eine gewisse Einschrankung in dem, was man
von hiesigen Herstellern kaufen kann und wann man es kaufen kann”.
Deshalb ist es leider nicht moglich, alle Nahrungsmittel aus okologi-
schem Anbau zu beziehen, denn es wire wirtschaftlich unméglich, Oko-
tomaten im Winter zu verarbeiten.

Ihren Markterfolg flihrt die Genossenschaft zwar nicht allein auf das An-
gebot an Naturkost zurlick, sie geht jedoch davon aus, daB dies sicher
von gewissem Interesse flir ihre Kunden ist. Denn die Leute werden zu-
nehmend umweltbewuRter und bisher gibt es kein anderes Restaurant
oder Kneipe mit dieser Ausrichtung in Goteborg. Fir die Zukunft plant
sie, wechselnde Tagesgerichte einzufiihren, die ausschlieRlich aus 6ko-
logisch angebauten Produkten hergestellt sind.



®  Einzigartige Mischung aus Jazzmusik,
gutem Ambiente und gesundem Essen

Die Naturkostprodukte sind ohne jeden Zweifel heute das wichtigste
Produkt fiir das Restaurant. Die Betreiber von Klara sehen keinen wirkli-
chen Mitbewerber auf dem Markt in Géteborg, zumindest bis jetzt noch
nicht. Verglichen mit anderen Restaurants bieten sie eine einzigartige
Mischung aus Jazzmusik, gutem Ambiente und gesundem Essen. Die
okologischen Gesichtspunkte werden jedoch nicht in den Vordergrund
gestellt. Die Betreiber finden es bedauerlich, dal} es bis jetzt keine ande-
ren Restaurants in Goteborg mit 6kologischer Orientierung gibt. Denn
sie sind der Auffassung, dal} eine stérkere 6kologische Orientierung im
Gastronomiesektor praktisch , weniger Transport, Menschen, die ein
gliickliches und langes Leben fiihren kénnen, keine Pestizide und eben
auch, dal Tiere angemessenes Futter zu fressen bekamen” bedeuten
wirde. Als ihr grofites Problem benannten sie die Schwierigkeit, Liefe-
ranten von okologisch hergestellten Produkten zu finden. Dies konnte
inzwischen gelost werden. Fur die Moglichkeit ihren getrennten Mill
zu entsorgen, mussen sie noch weiter mit den ortlichen Stadtreinigungs-
betrieben , kdampfen”.

In der innerbetrieblichen Mitbestimmung sehen sie das logischste Ver-
fahren, ein Restaurant zu organisieren, und sind der Auffassung, dal} alle
Restaurants auf Mitbestimmungsbasis funktionieren sollten. Denn ,,wenn
Leute wirklich Verantwortung tragen, ist es schwer Kompromisse, auf
Kosten der Qualitdt zu machen, und keiner verliert gerne einen Kun-
den”.

Bisher haben die Betreiber von Klara kaum Marketing betrieben, weder
fur den Betrieb, noch fir ihr spezielles Profil. Zur Kundeninformation
gibt es jedoch auf der Speisekarte einen kleinen Hinweis auf die Bezugs-
quellen der Produkte und daR sie 6kologisch angebaut sind. Sie be-
griinden dies mit ihrer Unzufriedenheit beztglich ihrer Auswahl von Ge-
richten, die sie jedoch Schritt fir Schritt verbessern. Ihr Hauptverkaufs-
argument: ,zufriedene Kunden.”

®  Informationen iiber 6kologische Produktangebote unterstiitzen

Besonders wichtig finden sie das persénliche Engagement in 6kologi-
schen Fragen, das ihrer Meinung nach nicht von irgendeiner Regierung
von oben verordnet werden kann. Sie sehen jedoch eine Notwendig-
keit, Informationen Uber Bezugsquellen von 6kologisch hergestellten Pro-
dukten zu beschaffen und zuganglich zu machen. Dies sollte ihrer Mei-
nung nach finanziell geférdert werden.

Durch die zunehmende Sensibilisierung der Verbraucher sehen sie gute
Marktchancen fir jedwede neue Firma, die das notige Engagement im
Bereich Nahrungsmittel aufbringt, denn ,die Leute machen sich zuneh-
mend mehr Gedanken Uber das, was sie essen und trinken”.
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1.19 Von der Selbsthilfeorgansiation
zum groflten Branchenverband:

®  Der Verband - seine Struktur und seine Dienstleistungen

Der Verein Emnte fiir das Leben in Osterreich (Ernte) wurde 1979 von 20
Biobauern gegriindet. Dieser ZusammenschluR von Produzenten 6ko-
logischer Produkte war als Interessensvertretung und Selbsthilfeorgani-
sation der Biobauern gestartet. Mittlerweile gibt es in Osterreich neun
Ernte-Landesverbdnde und einen Ernte-Bundesverband, mitinsgesamt 12.000
Biobauern als Mitglieder. Alle zehn Verbande sind als Verein organisiert.
Das Leitbild des Vereins ist die Okologisierung der ésterreichischen Land-
wirtschaft und die Forderung der bauerlichen Mitgliedsbetriebe.

Die wichtigste Dienstleistung des Ernte-Bundesverbandes ist die Beratungs-
und Betreuungsleistung, die er seinen Mitgliedern bietet. Der Ernte-Ver-
ein ist seit der Griindung 1979 stark expandiert. In den letzten Monaten
hat der Mitgliederzuwachs zwar abgenommen, dennoch besteht wei-
terhin die Tendenz, dal Osterreichs Landwirte auf biologische Produkti-
on umsteigen.

B Zwischenbetriebliche Kooperationen statt eigenes Wachstum

Der Bundesverband hat sich auf die Beratung und Organisation kon-
zentriert. Die Landesverbande sind fiir die regionalen Belange zustan-
dig. Der Bereich Vermarktung wurde im Mai 1996 aufgrund der Uberla-
stung ausgegliedert. Zusammen mit vier anderen Bioverbanden wurde
das Tochterunternehmen Oko-Land gegriindet, daR sich mit dem Ver-
trieb der Produkte der Biobauern beschiftigt. Auch die Kontrolle des
okologischen Anbaus liegt bei einem Tochterunternehmen der Bio-Ver-
béande, der ,Austria Bio Garantie”.

Ernte erfalt ganz Osterreich und durch die Regionalstellen der Landes-
verbdnde bleibt die Nahe zu den Mitgliedern erhalten. Durch die de-
zentrale Organisation kann der Bauer leicht mit dem Verband in Verbin-
dung treten und intensive Beratung mit Seminaren und Veranstaltun-
gen in Anspruch nehmen. Darliber hinaus bietet Emte den Bauern auch



relativ rasch Vermarktungsméglichkeiten. Dies wird als Vorteil gegen-
Uber anderen Verbanden fiir biologische Landwirtschaft angesehen und
driickt sich auch in den Mitgliederzahlen aus: Der nachst-kleinere Bio-
Verband, die Biolandwirtschaft Ennstag, hat 800 Mitglieder. Ernte hat
12.000 Mitglieder und damit auch Miteigentiimer. Der Mitgliedsbei-
trag betragt 350 Schilling pro Jahr plus einer flichenabhangigen Lizenz-
gebihr.

Die Mitglieder profitieren auf verschiedene Weise von der umfangreichen
Offentlichkeitsarbeit von Ernte: Zum einen von der aktiven Pressearbeit
des Verbandes, zum Beispiel in den Landwirtschaftszeitungen, zum ande-
ren aber auch durch die Veranstaltung von Seminarreihen und Symposi-
en zum Thema biologischer Landbau. Die Landesverbande organisieren
Biofeste, wortiber die Verbraucherlnnen direkt angesprochen werden.

®  Enge Kooperation mit den Supermarkten

Die Vermarktung biologisch produzierter Lebensmittel war zur Griin-
dungszeit des Verbandes noch ein Hindernis. Die Nachfrage des Ver-
kaufs von biologischen Produkten stagnierte lange Zeit. Dies hat sich
Uber die enge Kooperation mit den Supermarkten wesentlich verbes-
sert. Wie bereits erwahnt, ist das Tochterunternehmen , Oko-Land” mitt-
lerweile fir die Vermarktung zustandig. Geworben wird mit den Slo-
gans: ,Gutes GenieBen — gutes Gewissen” und ,Wir wissen, was wir
wert sind”. In Zukunft sollen sich die Partnerschaften nicht nur auf die
Supermarkte begrenzen. Es wird versucht, bei Verarbeitungsbetrieben
einzusteigen: Vor allem im Bereich der Schlachtung, der Miihle, im
Gemiisebereich und bei den Molkereien. Denn dadurch kénnen ganz
andere Mengen verwertet werden.

Ihre Arbeit wirkt sich positiv fir die Umwelt aus, denn als Verband fur
Biobauern arbeitet Ernte an der Umsetzung der Philosophie der biologi-
schen Landwirtschaft mit. Damit unterstiitzen sie die vielen Vorteile, die
die biologische Landwirtschaft gegenuiber der konventionellen Landwirt-
schaft in sich birgt.

Neben den Partnerschaften zur Férderung der Vermarktung von biolo-
gischen Produkten, ist Ernte Mitglied in verschiedenen Organisationen:
zum Beispiel in der ,, ARGE Biolandbau”, einer Dachorganisation in Oster-
reich, bei IFOAM, bei der ,EU-Group”, und anderen, von denen der Ver-
band Koordination und Information erwarten. Dariiber hinaus arbeiten
er vor allem hinsichtlich der Tierhaltung mit dem Tierschutzverein ,Vier
Pfoten” zusammen. Gute Kontakte unterhdlt Ernte auch zu den Universi-
taten, vor allem der Universitat fir Bodenkultur in Wien, um Uber die
neuesten Forschungsergebnisse informiert zu sein. Zu den Themen ,Um-
setzen von EU-Verordnungen” und , Vorgehen gegen irrefiihrende Kenn-
zeichnung von Lebensmitteln” gibt es gemeinschaftliche Projekte mit
der Wirtschaftskammer Osterreich.
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m  Partizipation der Mitarbeiterinnen und Mitglieder

In der Geschéftsstelle des Bundesverbands Emnte arbeiten zehn Vollzeit-
kréfte. Ihre Motive dort zu arbeiten sind sicher unterschiedlich, nach
auflen hin agieren sie jedoch homogen. Sie wissen um den Aufgaben-
bereich des Vereins und versuchen, ihn so gut wie moglich zu erfiillen.
Die Arbeit in der Geschéftsstelle unterscheidet sich strukturell sehr wohl
von der anderer Unternehmen, denn es gibt keine hierarchische Gliede-
rung und keine Geschaftsflihrung. Der Ernte-Bundesverband ist in drei
Bereiche gegliedert: die interne Organisation, der landwirtschaftliche
Fachbereich und die Vermarktung. Diese Arbeitsbereiche verfiigen je-
weils Uiber einen Ansprechpartner. Es gibt jedoch keinen Chef. Diese Form
der Organisation ist mit dem Bundesverband gewachsen. Sie wird als
passend flr die interne Philosophie empfunden.

Der Bundesverband trifft sich wochentlich zu Mitarbeiterbesprechungen.
Ansonsten werden je nach Anlal Ausschiisse gebildet. So zum Beispiel
zu den Themen Marketing, Richtlinien oder Beratertreffen. Hier kénnen
die Mitarbeiterinnen ihre Ideen einbringen und diskutieren. Je nach Trag-
weite der Neuerungen werden dann auch die anderen Verbande, der
Bundesvorstand, die Delegiertenversammlung und der Aufsichtsrat ein-
geschaltet. In die Delegiertenversammlung wird pro 100 Mitglieder eine
Person hineingewadhlt, die wahlt wiederum den Bundesvorstand. Der
Aufsichtsrat ist ein Vertretungsorgan der Landesverbande. Dieses Verfah-
ren bedeutet, dall Entscheidungen sehr lange dauern kénnen und in
der Praxis letztendlich der Bundesvorstand entscheidet.

Die Mitglieder und auch Mitarbeiterinnen der Verbande arbeiten sehr
engagiert. Dies wird auf das offene Klima zurtickgefiihrt. Spezielle Mal3-
nahmen zur starkeren Beteiligung werden deshalb nicht fiir notwendig
erachtet. Samtliche Probleme werden in Sitzungen oder beim Mittages-
sen ausdiskutiert. Ernte vertritt die Auffassung, dal eine partizipative
Organisationstruktur fur die Bereitstellung von Dienstleistungen, die 6ko-
logische Landwirtschaft betreffend, sehr gut geeignet ist. Denn das pafit
sehr gut in ihre Philosophie. Die Mitarbeiterinnen identifizieren sich mit
ihrer Tatigkeit, was ihrer Meinung nach die Voraussetzung fiir Partizipa-
tion darstellt.

m  Forderungen bleiben weiterhin notwendig

In Osterreich werden Biobauern {iber EU- und Landesprogramme gefér-
dert, ohne die sie nach Auffassung von Emnte auch nicht lebensfahig wa-
ren. Die biologische Landwirtschaft wird durch die Forderung der kon-
ventionellen Landwirtschaft erschwert, denn bei der Preisgestaltung von
konventionellen Produkten sind externe Kosten nicht einbezogen.
Auch der Ernte-Verband selbst wird zu 40 Prozent aus Mitteln des Land-
wirtschaftsministeriums gefordert. Es wird jedoch nach einem System
gesucht, um perspektivisch ohne Forderungen auszukommen.
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Erneuerbare Energie

Ergebnisse des Forums ,Energie”

Unternehmensbeispiele

1.1

1.2

Erfolgreich mit Windkraft:
AN Maschinenbau und Umweltschutzanlagen GmbH - D —

Innovative Produktentwicklung im Selbstverwaltungs-
betrieb: Solvis Solarsysteme GmbH - D -

Selbstverwaltung im mittelstandischen
Umweltunternehmen: Wagner Solar GmbH - D —

Solartechnik und Okologisch Bauen aus einer Hand:
EnergieBau Koln GmbH - D —

Selbstbau von Solarkollektoren professionell organisieren:
ARGE - Arbeitsgemeinschaft fiir erneuerbare Energien — A —
Vom Freundeskreis zum Wirtschaftsunternehmen:
Produktivgenossenschft remember e.G. — D —

Mitbestimmung und 6kologisches Bewultsein als
Expertenteam kombinieren: M.E.L. Research Ltd — GB —

Als praktisches Beispiel nachhaltigen Wirtschaftens dienen:
CAT - Centre for Alternative Technologies — GB —
Interdisziplinare Zusammenarbeit fir die Umwelt:
Beratergenossenschaft MELICA — S —
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Wiederverwertung sozial und partizipativ organisieren:
Kingswood Friends of the Earth Ltd. — GB —

Durch Recycling Arbeitsplatze schaffen:
Recoverable Resources Co-op Ltd. — IRL —
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Burghard Flieger

Erneuerbare Energie

Ergebnisse des Forums ,Energie” — aus den Interviews
sowie den Beitragen und Diskussionen der Fachtagung -

1. Die Unternehmen und ihre wirtschaftliche Situation

Dem Energiesektor werden insgesamt elf der interviewten Unternehmen

zugeordnet. Dabei liegt ein weit gefalites Verstandnis von Energie zu-

grunde, da auch die Erfahrungen von zwei Recyclingbetrieben und zwei

Umweltberatungsfirmen in diese Branchenauswertung eingearbeitet

sind. Bei den deutschsprachigen Unternehmen einschlieRlich ARGE aus

Osterreich (iberwiegen Betriebe der Solarbranche. Ihre Arbeitsfelder ent-

lang der Wertschopfungskette reichen von Forschung, Beratung, Entwick-

lung, Fertigung, Installation, Vertrieb bis hin zur Wartung sowie Aufkla-

rungsarbeit und Schulung. Fast immer stellt das Haupttatigkeitsfeld nur

eines von mehreren Standbeinen dar. Beispielsweise vertreibt die Firma

Wagner Solar auch Regenwasseranlagen, ARGE erstellt Studien und Gut-

achten zu Umweltfragen oder remember arbeitet erfolgreich in der MeR-

und Abwassertechnik.

Es fallt auf, dal® alle zum Solarbereich zahlenden Unternehmen aus dem

Selbstverwaltungssektor kommen. Auler bei EnergieBau Kéin stellt dies

auch heute noch ein pragender Teil ihres Selbstverstandnisses dar. Sie

gehoren trotz oder gerade deswegen zu den wirtschaftlich erfolgreichen,

groReren und am langsten in diesem Marktsegment arbeitenden Betrie-

ben. Eine Erklarung hierfir ist nicht zuletzt die bei diesen, aber auch

anderen der befragten Unternehmen des alternativen Energiesektors

geringe Kostenbelastung durch vergleichsweise niedrige Gehalter. Sie

verhalfen ihnen, flr den Zeitraum durchzuhalten, der erforderlich war, _ngurghard Flieger,

diesen neuen Markt aufzubereiten. Auch heute zeigen sie sich dadurch Diplomvolkswirt und
. .. . Soziologe, Jg. 1952,

oft flexibler als herkémmliche Unternehmen. Vorstand netz Baden-

Von den Mitarbeiterlnnen wird dieser Einkommensverzicht nur akzep- ‘é‘é[fr;tsg‘“ot’zerge(g‘lj‘f;‘"‘

tiert, weil den betreffenden der Betrieb gemeinsam gehort und nicht ein  Tel. 0761/709023),

einzelner Unternehmer oder Kapitalgeber von dieser Bereitwilligkeit pro- —roanisationsberater

fur Genossenschaften,
fitiert. Als Beispiel fur die zugrundeliegende Denkweise kann die Firma Corporate Identity
remember dienen, auch wenn bei den meisten anderen Unternehmen uMnaiaC;t?rl]i%':,Ches
die Gehdlter starker als bei dieser Genossenschaft gestiegen sind. Mit

seinen Umsatzen arbeitet remember kostendeckend. Erreicht wird dies tiber 133

eine entsprechende Regulierung der Einkommenszahlungen: Die Gehal-
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ter werden entsprechend angepalit. Dennoch oder auch gerade des-
halb liegt der Grad der Kostendeckung nicht im angestrebten Rahmen.
Bei der Einkommenshdhe sind die gesteckten Ziele noch nicht erreicht.
Neben dem Solarbereich befinden sich unter den befragten Betrieben
auffllig viele Beratungsfirmen bzw. wissenschaftlich arbeitende Dienst-
leistungsunternehmen mit einem Standbein im Energiebereich. Reine
Beratungs- bzw. Wissenschaftsbetriebe sind zwei und einen starken Bera-
tungsanteil weisen weitere drei Unternehmen auf. Nur bei zwei Firmen
— dem Windkraftanlagenhersteller AN Maschinenbau und Umweltschutz-
anlagen GmbH und dem Recyclingunternehmen Recoverable Resources Co-
op — spielen wissenschaftliche Dienstleistungen keine Rolle.

Die beiden Recyclingunternehmen sind im englischsprachlichen Raum
angesiedelt, in Bristol und Dublin. Sie arbeiten in der Organisationsform
der Gemeinde- bzw. Arbeitergenossenschaft. Dies ist besonders hervor-
zuheben, da genossenschaftlich strukturierte Unternehmen in dieser Bran-
che in Deutschland selten vorkommen. Zumindest fuir Kingswood Friends
of the Earth Ltd. (Recycling) pat auch die Zuordnung zum Sektor Ener-
gie. Die Einstufung der Genossenschaft in den Bereich Abfallentsorgung
wird von ihr als vollig unangemessen angesehen, da ihre Arbeit auf das
Einsparen von Energie und Rohstoffen abzielt und nicht auf Entsorgung.
Die Griindung der meisten Unternehmen liegt Mitte bis Ende der acht-
ziger Jahre. Dies entspricht dem Zeitraum, in den der Griindungsbeginn
bzw. -boom 06kologisch-partizipativer Betriebe fallt. Der sehr frihe Start
von CAT, einem Besucherzentrum fiir Alternative Technologien in Wales,
im Jahre 1974 stellt insofern eindeutig eine Ausnahme dar. Auch die
Solarfirma Wagner liegt mit ihrer Griindungszeit im Jahre 1979 noch in
einer relativ friihen Phase, in der erst wenige Umweltunternehmen ver-
suchten, ihre Ideen auch wirtschaftlich erfolgreich umzusetzen. Mit 80
Beschaftigten stellt Wagner ebenfalls von der Zahl der Mitarbeiterlnnen
eine Besonderheit dar.

Die Rechtsform der deutschen Unternehmen ist meistens die GmbH mit
Ausnahme des Ingenieurbiiros remember, das auf die in Deutschland sel-
ten gewahlte Form der Genossenschaft zuriickgriff. Bei den Firmen au-
Rerhalb des deutschen Sprachraums wird immer von Arbeitergenos-
senschaft gesprochen bzw. einmal die Bezeichnung Gemeindegenos-
senschaft verwendet. Die genau zugrundeliegende Rechtsform bleibt
dabei teilweise unklar, da mit diesen Begriffen vermutlich starker die
Sozialorganisation und nicht die juristische Konstruktion ausgedriickt
wird. Sie zeigt gleichzeitig, dall die Bezeichnung Genossenschaft au-
Rerhalb Deutschlands populdrer und nicht immer ausschlielich einer
Rechtskonstruktion zuzuordnen ist. Eine Ausnahme als gemeinnitziger
Verein stellt ARGE aus Osterreich dar. Sie verdeutlicht gleichzeitig das
breite Spektrum an Rechtsformen, durch die sich genossenschaftliche
und Okologisch-ideelle Ziele absichern lassen.

Bis auf ARGE und CAT entstanden mehrere Unternehmen beim Start aus
einem wirtschaftlichen Krisenhintergrund, beispielsweise die AN als Auf-
fangbetrieb aufgrund einer Betriebsstillegung, M.E.L. Research Ltd. aus



der Arbeitslosigkeit der Griinder oder Recoverable, um Arbeitsplatze in
der Region zu schaffen. Die meisten anderen gerieten — war der Griin-
dungshintergrund ausschlieBlich 6kologisch-genossenschaftlich motiviert
- nach einer Aufbauphase in eine wirtschaftliche, teilweise sogar sub-
stanzielle Krise. Deren Bewaltigung ging einher mit dem Straffen der
Entscheidungs- und Verantwortlichkeitsstrukturen.

Die Folge ist, dal} mittlerweile parallel neben den 6kologischen und
partizipativen Zielen immer auch der wirtschaftliche Erfolg zum deutlich
oder versteckt formulierten Unternehmensziel gehort. Bei Wagner wird
dies vorsichtig ausgedriickt, wenn von angenehmem Arbeiten bei markt-
wirtschaftlichem Background sowie einem dynamischen Unternehmens-
aufbau gesprochen wird. In der Firma remember stand friher das Unter-
nehmensziel, 6kologievertragliche Produkte mit Leistungen zu liefern,
dominant im Vordergrund. Mittlerweile spielt die Existenzsicherung fir
die Genossenschaftsmitglieder ebenfalls eine wichtige Rolle. Von sol-
chen Krisen unberiihrt scheint nur ARGE als gemeinndtziger Verein zu
sein, der durch Mitgliedsbeitrage seine Grundfinanzierung sichert.

Die Mitarbeiterzahl liegt zwischen vier Mitarbeiterlnnen beim Recycling-
unternehmen Kingswood F. E. und 80 Beschiftigten bei der Solarfirma
Wagner. DaR bei den befragten Unternehmen mehr als ein Drittel iber
dreiflig Beschaftigte aufweisen, diirfte auf die Auswahl bekannter Modell-
beispiele zuriickzufiihren sein. Im Durchschnitt liegt sie sonst, auch in
der wachsenden alternativen Energiebranche, knapp unter zehn. Dies
ist eine GroRenordnung, mit der in 6kologischen Marktnischen bei gleich-
zeitig partizipativen Strukturen noch gut agiert werden kann. Eine ho-
here Beschaftigtenzahl erfordert bewufter konzipierte Organisationsstruk-
turen und mehr Marketingaufwand, um die kontinuierliche Auslastung
zu erreichen. Diese gelingt vielen Pionierunternehmen im Umweltsektor
nicht, weil sie sich nur schwer von der urspriinglichen Uberzeugung 16-
sen, ihre Leistungen miiBten sich aufgrund der Qualitdt und der 6kolo-
gischen Eigenschaften weitgehend von alleine am Markt durchsetzen.
Charakteristisch fiir alle Unternehmen ist die hohe Qualifikation der Mit-
arbeitenden. Einige kommen immer aus dem Hochschul- oder Fach-
hochschulbereich. Naheliegenderweise sind es aufgrund der Branche
oft Ingenieure. Bei remember, M.E.L., CAT und ARGE laRt sich die hohe
Qualifikation mit dem Tatigkeitsfeld Beratung und Aufklarungsarbeit be-
grinden. Bei den Recyclingunternehmen héangt sie vermutlich mit der
Griindungsmotivation umweltorientierten Wirtschaftens zusammen, die
bei Personengruppen mit héherer Qualifizierung stéarker vorkommt. Ahn-
liches gilt wohl fiir den Uberhang an gut qualifizierten Mitarbeiterinnen
bei den drei Energieunternehmen Wagner, Solvis und EnergieBau. Erst nach
der eigentlichen Griindungsphase stellten sie verstarkt fir Lager-, Ver-
sand- und Installationsarbeiten auch nicht akademisch ausgebildete Mit-
arbeiterinnen ein. Bei Solvis sind allein schon zehn Prozent der Beschaf-
tigten in der Entwicklung tatig, so dal® sich hierdurch ein relativ groler
Anteil hochqualifizierter Mitarbeitender ergibt. Die daraus entstehende
Differenzierung der Beschaftigten diirfte bei diesen Betrieben mit weite-
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rem Wachstum ein eigenes Konfliktfeld ergeben. Viele der befragten
Unternehmen zeichnen sich durch zusatzliche soziale Besonderheiten
aus. Beispielsweise stellt Kingswood F. E. bei frei werdenden Arbeitsplat-
zen gezielt Personen ein, die auf dem Arbeitsmarkt besonders benach-
teiligt sind. Bei der Firma Solvis ist hervorzuheben, dall insgesamt etwa
50 Prozent Frauen im Unternehmen arbeiten. Fur ein technisch ausge-
richtetes Unternehmen mit hohem Qualifikationsniveau hat dies Selten-
heitswert. Die letzten drei Einstellungen in der Produktion waren Frau-
en, so dal} selbst dort der Frauenanteil auf 50 Prozent gestiegen ist. Die
geschlechterparitatische Verteilung der Arbeit bleibt also nicht auf die
klassischen Frauenarbeitsfelder wie Verwaltung beschrankt.

Auch der Anspruch von remember, als familienfreundlicher Betrieb zu
agieren, stellt eine Besonderheit dar. Die Arbeit wird so organisiert, dal®
einige der Mitarbeitenden als Teilzeitkrdfte mit vollem Gehalt arbeiten
konnen. Bei der Solarfirma Solvis sind ebenfalls mehrere Mitarbeiterinnen
nur 30 Stunden tatig, unter anderem weil sie Kinder betreuen. Von der
Beratergenossenschaft MELICA wird bei der Arbeit keine groRere Effizi-
enz angestrebt. Fir die Mitglieder ist es wichtiger, sich je nach Bediirfnis
auch langere Kaffeepausen leisten zu kénnen. Auf diese Weise lalt sich,
so die Einschatzung im Betrieb, eine langfristige Effizienz erreichen, in-
dem jede/r Mitarbeiterin als Individuum Raum fiir seine Entwicklung er-
hélt und die Arbeit Spal® macht. Dieser ,, Spal¥faktor” nimmt fiir die Moti-
vation zur Arbeit in diesem Unternehmen einen hohen Stellenwert ein.

2. Die Mitarbeiterlnnen und ihre Beteiligung am Unternehmen

Alle Unternehmen zeigen sich von der fachlich-technischen Qualifikati-
on ihrer Beschéftigten lberzeugt. Bis diese allerdings in der heutigen
Auspragung erreicht wurde, gab es vor allem bei den deutschen Unter-
nehmen, die ihre Wurzeln in der Selbstverwaltungsszene haben, einen
immer ahnlichen Ablauf. Die meisten Griinder und ersten Mitarbeiten-
den weisen als Ingenieure der Elektrotechnik, des Maschinenbaus oder
vergleichbarer Ausbildung fachliche Grundlagen auf. Wichtiger fiir die
Mitarbeit war aber, daR sie aus gemeinsamen politischen und personli-
chen Zusammenhéngen kamen. Das heilt, urspriinglich spielte politi-
sches Engagement eine grolle Rolle. Mittlerweile verlagert sich dies im-
mer mehr in den privaten Bereich. Gleichzeitig kommen kaum noch neue
Mitarbeiterlnnen ohne Berufserfahrung und ohne klassische Berufsaus-
bildung hinzu. Heute werden vorwiegend Fachleute mit den entspre-
chenden Erfahrungen eingestellt.

Schwichen der technisch-fachlich ausgerichteten Unternehmen liegen
vor allem im kaufmannischen bzw. betriebswirtschaftlichen Bereich. Bei
remember wird sogar ausdriicklich von Defiziten beim Management ge-
sprochen. Die meisten Betriebsmitglieder sind Ingenieure oder Techni-
ker, deren Schwerpunkte auf technischer Planung liegen. Als Manager
aus Profession konnen nur wenige bezeichnet werden. Insofern erweist



sich dort der Bereich Akquisition und Vertrieb als Problem. Als Schwie-
rigkeit kommt dies in mehreren der befragten Betriebe vor, ohne daR
dies allerdings so eindeutig formuliert wird.

Um die Qualifikation zu verbessern, stehen bei allen Unternehmen ein-
deutig individuelle Fortbildungen im Vordergrund, beispielsweise zum
Lagerarbeiter, Controller, Vertriebsleiter, Kundendienstleiter. Es werden
also vor allem fachbezogene Ausbildungen durchgefiihrt. Im Vergleich
dazu spielen bewult geplante Weiterbildungen zu mehr Umwelt- oder
Partizipationskompetenz eine untergeordnete Rolle. Hier (iberwiegt noch
immer die friher auch beim Fachlichen praktizierte Vorgehensweise,
durch Versuch und Irrtum zu lernen. Weniger ausgepragt ist dies bei
ARGE. Dort kann jede/r Mitarbeiterln eine Woche pro Kalenderjahr an
Seminaren bzw. anderen Veranstaltungen eigener Wahl teilnehmen und
verfligt daflir Gber ein eigenes Budget. Die befragten Unternehmen ver-
neinen allerdings fast durchgehend Kompetenzdefizite bei 6kologischen
Themen. Bei Fragen der Partizipation und vor allem der Eigenverant-
wortlichkeit der Mitarbeiterlnnen werden sie dagegen in etwa zwei Drittel
der Unternehmen gesehen.

Bei zwei Unternehmen sind die WeiterbildungsmalRnahmen vergleichs-
weise gut geplant und organisiert. M.E.L. verfolgt zur Qualifizierung fir
Zukunftsaufgaben eine doppelgleisige Strategie: zum einen die Ein-
stellung geeigneter Mitarbeiterinnen, zum anderen die Bereitstellung
von Ausbildungs- und Entwicklungsmoglichkeiten. Das Unternehmen
hat drei Viertel des Weges geschafft, um einen Preis im Wettbewerb
»Investors in People” zu bekommen. Wesentlicher Bestandteil hierfir ist
das Erarbeiten einer Matrix des Bedarfs an Fahigkeiten im Betrieb. Diese
Matrix wird verglichen mit den in der Belegschaft vorhandenen Fahigkei-
ten. Das Aufstellen personlicher Entwicklungsplane fiir die Beschaftigten
schlielt daran an.

Ahnlich geht auch Solvis vor, um notwendige Qualifikationen und Kom-
petenzen aufzubauen. Zu Anfang wurde eine Art Bestandsaufnahme
durchgefiihrt: Wer benotigt welche Fortbildung und wo ist diese zu be-
kommen? Das Weiterbildungsprogramm fiir die nachsten zwei Jahre
umfallt zum einen, was der einzelne will, zum anderen, was erforderlich
ist. Insgesamt lassen sich bei der Ausbildung zwei groRere Blocke unter-
scheiden: die fachbezogene Qualifizierung und die Weiterbildung in Rich-
tung Gruppenarbeit bzw. Selbstmanagement. Um die Partizipations-
kompetenz zu verbessern, wurde in den letzten Jahren, angeleitet durch
eine Frau, in den einzelnen Arbeitsbereichen Moderationstechnik ge-
lernt. Dies erleichtert das Arbeiten in Arbeitsgruppen, die im Unterneh-
men als besonders wichtig angesehen wird. Mit solchen naheliegenden
MaRnahmen, Mitarbeitende zu einer starkeren Beteiligung an Entschei-
dungen im Unternehmen zu motivieren und zu befahigen, stellt Solvis
eine Ausnahme dar.

Mittlerweile wurden die urspriinglich plenaren Strukturen in allen be-
fragten groReren Betriebe erheblich reduziert, auch in denen, die sich
noch immer als Selbstverwaltungsunternehmen verstehen. Kleinere Fir-
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men mit bis zu zehn Beschaftigten wie ARGE, Kingswood F. E. oder MELICA
sind hiervon ausgenommen. Nach eigener Einschédtzung existiert bei
der Beratergenossenschaft MELICA im Unterschied zu anderen Unterneh-
men ,eine vollig hierarchielose Organisationsstruktur”. Auch sind alle
Mitarbeitenden gleichzeitig Eigentiimer des Unternehmen. Sie beteili-
gen sich aktiv an Entscheidungsfindungen und an der Entwicklung von
Unternehmenszielen. Vierzehntdgig gibt es eine Belegschaftsversamm-
lung, die von den Vollzeitbeschiftigten besucht wird. Sie werden auch
an allen wichtigen Managemententscheidungen beteiligt.

Ansonsten sind die Entscheidungen auch in Selbstverwaltungsbetrieben
immer starker in Arbeitsbereiche oder Abteilungen delegiert und damit
dezentralisiert. Die in den einzelnen Arbeitsbereichen anstehenden Ent-
scheidungen werden aber weiterhin gemeinsam von den dort Arbeiten-
den geféllt. Gleichzeitig gibt es jeweils eine Art Geschiftsfiihrungs-
gremium, das fir die laufenden Alltagsentscheidungen zustandig ist und
sich meist wochentlich trifft. Parallel zur Dezentralisierung kommt es
demnach gleichzeitig auch zu einem Zentralisierungseffekt. Nur wesent-
liche Entscheidungen wie Aufnahme neuer Genossenschaftsmitglieder
oder Gesellschafter, JahresabschluB, Bilanz und die Prognose der Arbeits-
bereiche sowie deren Investitionsvolumen werden im groben Rahmen
weiterhin im Gesamtplenum beschlossen. Die umfassende Entschei-
dungsbeteiligung aller Mitarbeitenden bleibt auf Treffen in groReren
Intervallen von vierteljahrlich (remember) bis sogar jahrlich (M.E.L.) be-
grenzt.

Als Beispiel fur die Struktur in grof3eren Selbstverwaltungsbetrieben kann
Solvis dienen. Dort wird versucht, méglichst viele Entscheidungen am
Arbeitsplatz zu belassen. Dartiber steht die Arbeitsgruppe und dartber
die Geschaftsflihrungsgruppe. Im geschaftsfihrenden Gremium sind
Mitarbeiterinnen aus jedem Arbeitsbereich vertreten. Darin werden die
bereichsiibergreifenden Entscheidungen und die Vorbereitung fiir die
Gesellschafterlnnenversammlung getroffen, die das gesetzgebende Gre-
mium darstellt. Alles, was Ziele, Personelles etc. betrifft, wird dort ent-
schieden.

Die gesellschaftsrechtliche Einbindung der Beschaftigten nimmt bei gro-
Ren Selbstverwaltungsunternehmen immer mehr ab und pendelt sich
in Richtung 50 Prozent oder 60 Prozent ein. Bei Solvis sind von den 45
Mitgliedern der Belegschaft 26 Gesellschafter, bei Wagner von 80 Mitar-
beiterinnen 38 Miteigentiimerlnnen. Bis zu einer GroRRenordnung von
etwa zehn Mitarbeitenden gelingt die Einbindung bei den Vollzeitbe-
schaftigten oftmals noch zu 100 Prozent. So sind bei MELICA noch alle
ganztags Tatigen Gesellschafter und bei remember nur zwei von drei-
zehn Beschiftigten nicht Mitglieder der Genossenschaft. Mit wachsen-
der Beschaftigtenzahl scheint eine solche vollstandige Einbindung von
der Gruppenkohdsion bzw. vom Zusammenhalt der Gruppe her immer
schwieriger zu werden.

Auch in den Unternehmen, die keine ausgepragte genossenschaftliche
Unternehmenskultur aufweisen, spielen partizipative Strukturen, grof3e



Informationsoffenheit und Einbindung zumindest einer Teilgruppe in die
zentralen Unternehmensentscheidungen eine wichtige Rolle. So wer-
den bei der AN Kompetenzen im Hinblick auf eigenverantwortliches Ar-
beiten den Beschdftigten abverlangt, indem die Monteure auf den Bau-
stellen als Team sehr selbstdndig bzw. selbstorganisiert arbeiten. Das
Unternehmen unterscheidet sich insofern von anderen durch die gro-
Ren Gestaltungsfreiraume der Mitarbeiterlnnen an ihren Arbeitsplatzen.
Auferdem finden Mitarbeiterlnnenversammlungen zwei- bis dreimal im
Jahr statt. In den Arbeitsbereichen wie Vertrieb, Montage, Entwicklung
etc. erfolgen die Treffen im zweiw6chigen Abstand. Die zentralen Unter-
nehmensentscheidungen fillen die zwei Geschéftsfihrer mit den sechs
Bereichsleiterlnnen, acht Personen sind also daran beteiligt.

3. Innerbetriebliche UmweltmafRnahmen
und 6kologische Produktentwicklung

Eine Auseinandersetzung mit 6kologischen Fragen fand bei allen aus
dem Energiebereich befragten Unternehmen von Beginn an statt. Zu
den selbstverstandlichen innerbetrieblichen UmweltmaRnahmen gehort
der umweltvertragliche Einkauf von Bilromaterial, der Einsatz umwelt-
freundlicher Reinigungsmittel sowie Miilltrennung und -vermeidung.
Ebenfalls wird — naheliegenderweise — oft die Energieeinsparung ge-
nannt. Eine eigene Kiiche mit gesunder Erndhrung wie bei Wagner Solar
stellt allerdings eine Besonderheit dar. Auch sonst fehlen manche spek-
takulare Umweltmalnahmen, weil etwa die Halfte der Unternehmen im
weniger belastend wirkenden Dienstleistungssektor arbeiten. Auerdem
geben etwa die Halfte der Unternehmen (remember | Solvis | EnergieBau /
M.E.L) als Grund an, daB ihnen das Gebaude nicht gehort, so dal sie
Gebaudeddammung, Stromerzeugung oder Heizungsanlagen nicht ent-
sprechend ihren eigenen Anspriichen organisieren.

Ein Musterbetrieb bei der innerbetrieblich Umweltverantwortlichkeit stellt
Kingswood F. E. dar. Vor drei Jahren wurde eine 6kologische Bestandsauf-
nahme durchgefiihrt. Diese wird in regelmaRigen Abstdanden aktuali-
siert. Zu den daraus resultierenden MalRnahmen zdhlen Energiesparen,
der Gebrauch von umweltfreundlichen Materialien und die Vermeidung
von unndtigem Abfall. Praktisch alles wird wiederverwendet. Mdoglich ist
dies nur, weil sich die gesamte Belegschaft entsprechend engagiert. Neue
Belegschaftsmitglieder werden in diese Aktivitaten zuerst durch die all-
tagliche Mitarbeit einbezogen, damit sich so ein gewisses Einfiihlungs-
vermogen entwickeln kann. AnschlieRend libernehmen einzelne Genos-
senschaftsmitglieder die Einarbeitung am praktischen Beispiel. Dies hat
sich als sehr erfolgreich herausgestellt. Auch Mitarbeiterinnen, die nicht
aus einem umweltorientierten Zusammenhang kommen, sind mittler-
weile alle eifrige Wiederverwerter.

In den meisten Unternehmen fiihren die Mitarbeiterinnen die verschie-
denen umweltverantwortlichen Aktivitaten von sich aus durch. Sie wer-
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den in den Arbeitsbereichen besprochen und dann als Aufgabe verteilt.
Es gibt also jeweils jemanden, der zustdndig ist. Beispielsweise wird bei
Recoverable verschiedenen Beschiftigten ein eigener auf den Umwelt-
schutz ausgerichteter Verantwortungsbereich zugeordnet. Schwierigkei-
ten grundsatzlicher Art treten dabei keine auf, manchmal vielleicht im
Hinblick auf die Sorgfalt des Einzelnen. Mehrfach wird sogar betont, dal
die Beachtung 6kologischer Belange bei den Mitarbeitenden nicht nur
im Betrieb, sondern auch privat verankert ist, so auch bei dem Ingenieur-
buro remember e.G. Daraus resultiert unter anderem die private und be-
triebliche Beteiligung an ,Stadtteilauto” (Car Sharing).

Bei produzierenden Unternehmen wie Solvis sind die innerbetrieblichen
UmweltmalRnahmen komplexer und aufwendiger. So gibt es in der Pro-
duktion eine zusatzliche Absauganlage fiir die Steinwollverarbeitung.
Aulerdem wird Lotwasserentsorgung, Abfalltrennung sowie das Absau-
gen der Dampfe beim Loten praktiziert. Mit Lieferanten kommt es teil-
weise auch zu Diskussionen tiber die Verpackung. Die Reaktionen sind
meistens positiv. AuBerdem kooperiert Solvis beim Solarabsorber mit ei-
nem Betrieb, der ohne Galvantechnik auskommt, obwohl dessen Preise
relativ hoch liegen. Ahnlich konsequent handelt die Firma Wagner, wenn
sie sich bemdiht, auf den Einsatz von PVC zu verzichten. In diesem Unter-
nehmen werden sogar — fir Betriebe dieser GroRenordnung eine Sel-
tenheit — eigene Umweltvertraglichkeitsprifungen durchgefihrt.
Haufiger lalt sich das Phanomen beobachten, dal} innerbetriebliches
Umweltmanagement das jeweilige Leistungsangebot am Markt wider-
spiegelt. Bei AN ist eine Aktivitdt im Haus der Einsatz eines Blockheizkraft-
werks. Damit wird ein Produkt aus der friiher eigenen Produktion einge-
setzt. Ahnliches praktiziert EnergieBau Koln durch die Eigennutzung einer
Photovoltaikanlage zur Stromerzeugung. Der Verein ARGE setzt sich seit
seiner Griindung mit 6kologischen Fragen, insbesondere mit Energie-
themen auseinander. Entsprechend gibt es auch daran orientierte inner-
betriebliche Umweltmallnahmen wie Stromsparen. Allein durch den be-
wulten Umgang mit Energie werden dort viele Tausend Schillinge pro
Jahr gespart.

Umweltvertragliches Handeln und regionale Orientierung sind oft eng
miteinander verkniipft. Entsprechend nimmt die Firma EnergieBau Kéin
aus Kosten-, aber auch aus Umweltschutzgriinden nur Auftrage an Bau-
stellen in der Region an. Auch hier gibt es Parallelen zu AN, da dort bei
der Montage von Windkraftanlagen im Ausland darauf geachtet wird,
dall die Materialien und tragende Teile wie der Turm vor Ort bezogen
werden oder Unternehmen der Region die Erstellung tibernehmen. Bei-
den Firmen betonen, dal die ortliche oder regionale Beschaffung unter
Umweltgesichtspunkten ein wichtiger Schritt ist. In eine dhnliche Rich-
tung weisen auch Plane von Solvis, wenn als Strategie zur 6kologischen
Qualitatssicherung bei der Beschaffung die Entfernungen reduziert und
moglichst alle Materialien in Deutschland bezogen werden sollen.
Etwa ein Drittel der Firmen zeichnet sich durch ein systematisches Um-
weltmanagement aus. So wurde bei den beiden englischsprachigen Un-



ternehmen Kingswood F. E. und Recoverable schon zu einem friihen Zeit-
punkt eine Analyse tiber mogliche 6kologische Mafinahmen im Betrieb
durchgefiihrt und anschlieBend umgesetzt. Bei Solvis ist ebenso wie bei
M.E.L. die Durchfiihrung eines Oko-Audits geplant. Von der Firma Wag-
ner wurde diese Umweltzertifizierung als eines der ersten Unternehmen
in Deutschland bereits abgeschlossen. Als Folge gibt es eine Umwelt-
beauftragte, die auch Sicherheitsbeauftragte ist. Aufgaben wie Recyc-
ling, Miilltrennung etc. sind jeweils im Handbuch fir Umweltmana-
gement festgelegt. Ahnliches gilt fiir das geplante Verfahren bei Solvis.
Aktuell wurde dort eine Frau eingestellt, die das Qualitdétsmanagement
nach der ISO 9000 durchfiihrt. Sie ist anschlieRend auch fiir das Oko-
Audit verantwortlich, tGber das dann ein umfassendes Umweltmana-
gementsystem aufgebaut wird.

Von den realisierten UmweltmaRnahmen werden nach innen wenig po-
sitive Auswirkungen gesehen. Ausnahmen sind die Firmen Wagner und
M.E.L, wenn sie eine starkere Motivation der Mitarbeiterlnnen nennen.
Kosteneinsparungen geben nur knapp die Halfte der Betriebe als Effekt
an. Im Gegenteil: Mehrfach werden sogar Kosten als Begriindung fiir
die fehlende Umsetzung weiterer MalRnahmen genannt.

Nach auflen sieht nur remember als Folge der innerbetrieblichen Um-
weltaktivitaten keine positive Imagewirkungen bei den Auftraggebern.
Diese halten fachliche Kompetenzen fir wichtiger. Dagegen setzt Wag-
ner sowohl das Oko-Audit als auch den Blauen Engel bei den Sonnen-
kollektoren gezielt ein, weil sich damit bessere Ergebnisse beim Verkauf
erzielen lassen. Auch bei AN stehen die innerbetrieblichen Umwelt-
mafinahmen in unmittelbarem Zusammenhang mit dem Unternehmens-
zweck, umweltvertragliche Energieumwandlungsanlagen zu erstellen:
Sie dienen der Glaubwiirdigkeit des Unternehmens. Von M.E.L. wird die
entsprechende Erwartungshaltungen einiger Kundinnen ausdriicklich
betont. So verlangt das Department of the Environment die Einhaltung
bestimmter Standards, bevor dort ein Angebot abgegeben werden kann.
Insofern helfen innerbetriebliche UmweltmalRnahmen, Auftrage herein-
zubekommen. Sie sind fiir Marketingzwecke wichtig, kénnen im Einzel-
fall sogar zum ausschlaggebenden Faktor werden.

Alle Unternehmen bieten naheliegenderweise 6kologische Produkte oder
Dienstleistungen an, da dies mit zu den Auswahlkriterien gehért. Die
einzelnen Leistungen sollen deshalb an dieser Stelle nicht erlautert wer-
den, sondern kénnen bei den Einzelportrats nachgelesen werden. Inter-
essanter dlirfte sein, dal in den meisten Fallen die Produkt- oder Dienst-
leistungsidee mit einer sozialorganisatorischen Besonderheit verknipft
ist. Erst diese Verbindung macht in vielen Fallen den relativen Erfolg der
befragten Firmen erklarbar, die sehr hdaufig zu den Pionieren bzw. Markt-
offnern in ihrem Segment gehoren.

Nur in Ansatzen laRt sich dies bei der Ingenieurgruppe remember erken-
nen, die in verschiedenen Bereichen wie Energie- und MeRtechnik ar-
beitet. Dieser Ansatz einer interdisziplinaren Zusammenarbeit ist noch
nicht ausreichend umgesetzt und genutzt. Deutlicher wird dies bei der
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aktuellen Uberlegung, den Vertrieb von Kraft-Warme-Kopplungen zu or-
ganisieren, indem das Unternehmen gleichzeitig in das Contracting ein-
steigt. Bisher erweisen sich die Investitionskosten haufig als Haupthin-
derungsgrund fir die Errichtung von Anlagen zur Kraft-Warme-Kopp-
lung. Diese Schwierigkeit féllt weg, wenn die Finanzierung gelost ist,
indem die Anlagen selbst betrieben werden und eine Amortisation tber
die Energieeinsparungen erfolgt.

Die Firma AN hat eine dhnliche Form der Absatzsicherung schon ver-
gleichsweise weit entwickelt. Das wichtigste 6kologische Produkt von
AN sind Windkraftanlagen. Der Absatz erfolgt vor allem an Betreiberge-
meinschaften, die in den letzten Jahren verstarkt entstanden sind. Nicht
zuletzt mit ihrer Hilfe erzielten die Hersteller von Windkraftanlagen in
Deutschland im letzten Jahr einen Umsatz von einer Milliarde DM. Auch
die Mitarbeiterlnnen von AN engagieren sich als Mitgesellschafter bei
solchen Betreibervereinigungen. Dies legt die Vermutung nahe, dal das
Unternehmen einen Teil seines Absatzes organisiert, indem Betriebs-
mitglieder selbst als Kunden agieren.

Die gute Marktposition bei solarthermischen Anlagen der Firma Wagner
gelingt durch eine verstarkte Einbindung der Kundinnen durch die an-
gebotenen Moglichkeiten des Selbstbaus. Beim Selbstbau existiert we-
nig Vergleichbares auf dem deutschen Markt. Unter Marketingaspekten
gibt es zudem von seiten des Unternehmens gute Beratungen und viele
Referenzen. Diesen Ansatz betreibt ARGE in einer sonst kaum wiederzu-
findenden Perfektion, indem vor allem Beratungsleistungen zur erneuer-
baren Energie fiir die Bevélkerung in Osterreich angeboten werden. Ziel
ist es, in jeder Gemeinde Selbstbaugruppen fiir Kollektoren zu organi-
sieren. Durch diese Aktivitdten wurden bereits mehr als 300.000 Qua-
dratmeter Kollektorfliche in Osterreich installiert. Bei der Entwicklung
der Idee der Selbstbaugruppen waren mehrere fachlich versierte Perso-
nen beteiligt. Ohne deren intensiven fachkundigen Einsatz waren die
Aktivitaten des Vereins nicht so erfolgreich verlaufen.

Auch CAT arbeitet verstarkt Gber Aufklarung und zwar mit der Wirkung
des guten Beispiels. Ziel ist es, an der Verbreitung nachhaltiger und um-
weltvertraglicher Lebensstile durch eigene Umsetzung und deren Pra-
sentation mitzuwirken. In dem Zentrum werden verschiedene Formen
6kologischen Managements anschaulich und wirkungsvoll vorgestellt.
Auf diese Weise sollen Menschen damit vertraut werden, dal® es Um-
weltprobleme gibt, aber eben auch Losungen. Diese bietet die Genos-
senschaft selbst an. Insofern gehort sie zu den wenigen Beispielen, in
denen praktische Handlungsmaoglichkeiten ganzheitlicher Art aufgezeigt
werden. Verdeutlicht wird, was der Einzelne selbst machen kann. Das
Zentrum war das erste seiner Art in GroRbritannien. Als Besucherzentrum
arbeitet es sehr erfolgreich: Pro Jahr kommen etwa 80.000 Besucherinnen.
Bei fast allen befragten Unternehmen, lassen sich solche sozialorga-
nisatorischen Ausformungen der Geschéftsidee erkennen. Bei der Energie-
Bau besteht sie nicht in der Zusammenarbeit mit den Endkunden, son-
dern in der engen vertikalen und horizontalen Kooperation mit anderen



Betrieben. Gemessen am Umsatzanteil sind die photovoltaischen Anla-
gen das wichtigste 6kologische Produkt des Unternehmens. Da Photo-
voltaikmodule zur Zeit auf dem Markt nur sehr unzureichend angebo-
ten werden, tritt das Unternehmen als GroRbesteller auf, der die im Be-
trieb nicht benodtigten Module mit geringen Handelsspannen an ande-
re Unternehmen , weiterleitet”. Es wird also eine Art Maklerfunktion tber-
nommen. Fir die Zukunft ist vorgesehen, die ,Bereiche Bau kompletter
Hauser” und ,handwerkerunterstiitzte Eigenleistung” auszubauen. Dies
ist letztlich in der Struktur des Unternehmens mit seinen verschieden
Bereichen von der Warmedammung bis hin zum Einbau von Solarener-
gie schon angelegt. Mit einem Okologischen Baustoffhandelsbetrieb
wurde deshalb eine Bautrdgergesellschaft gegriindet, bei der beide Un-
ternehmen je 50 Prozent der Anteile halten. Dieser Bautrager bietet als
Generalunternehmer die Erstellung von kompletten Hausern und damit
komplette Problemlésungen an.

Im Unterschied zu anderen Branchen gehen die Einschatzungen Uber
die Zusammengehérigkeit von Okologie und Partizipation eindeutig in
eine Richtung. Ausdriickliche Zweifel werden nur von seiten des Inge-
nieurbiiros remember formuliert: Partizipativ ausgerichtete Unternehmen
eignen sich nicht in jedem Fall besser fiir 6kologische Aufgabenstellun-
gen. Vor allem das Betriebsmodell der Selbstverwaltung weist organisa-
torische Schwachen auf. Von Vorteil ist zwar, dal® alle Betriebsmitglieder
ein grundlegendes 6kologisches Selbstverstandnis aufweisen. Bei straf-
fer Organisation lassen sich aber auch ohne dieses Verstandnis Erfolge
erzielen.

Die Firma Solvis aufert sich noch relativ vorsichtig, wenn sie erklart, ein
partizipativ ausgerichtetes Unternehmen eigne sich mehr als andere Fir-
men fir die Herstellung und den Verkauf 6kologischer Produkte. Nicht
zuletzt wird dies mit der solidarischen Finanzierung durch externe Kapi-
talbeteiligung begriindet: Zwar befindet sich Okologie mittlerweile ge-
nerell auf dem Weg zum Mainstream. Auf dem konventionellem Geld-
markt ware mit der von Solvis gebotenen Rendite aber keine so hohe
Anzahl von Beteiligungen zustande gekommen.

Meistens fehlt allerdings bei der Bejahung, daR Okologie und Partizipa-
tion zusammengehoren, eine Begriindung. Die Formulierung von Energie-
Bau ,Das gehért ja irgendwie zusammen” veranschaulicht dies. Ahnlich
klingt die Einschatzung aus der Genossenschaft Kingswood F. E., nach der
eine auf Mitbestimmung angelegte Struktur fiir Umweltbetriebe ange-
messener ist. Die Philosophie ,,Small is beautiful” gehort deshalb im Un-
ternehmen ebenso zum Selbstverstandnis wie die kollektive Organisati-
on der Arbeit. Beides wird als ein untrennbarer Bestandteil gesehen. Vor
allem im englischsprachigen Raum scheint es darlber bei den befragten
Unternehmen kaum einmal Zweifel zu geben. So wird von Recoverable
die Unternehmensform der Genossenschaft als das einzige geeignete
Instrument angesehen, mit dessen Hilfe die Produktion oder der Vertrieb
okologischer Produkte oder Dienstleistungen eingefiihrt werden kann.
Und auch beim Centre for Alternative Technologies sind die Mitglieder tiber-
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zeugt: Arbeitermitbestimmung und eine 6kologische Orientierung ge-
hen Hand in Hand. Genossenschaften beinhalten fiir sie die soziale Di-
mension von Okologie und Nachhaltigkeit. Eine einleuchtende Begriin-
dung enthalt letztlich nur die Argumentation von Wagner Solar. Dort
werden vor allem die Motivationswirkungen von partizipativ ausgerich-
teten Unternehmen hervorgehoben. AuRerdem, so die Uberzeugung,
sind die Mitarbeiterinnen durch die dortigen Strukturen generell gut
informiert und konnen deshalb ihr Wissen auch besser nach aullen ver-
mitteln mit den entsprechend positiven Auswirkungen fiir die Herstel-
lung und vor allem den Vertrieb 6kologischer Produkte.

4. Uberbetriebliche und zwischenbetriebliche Kooperationen

Eindeutiger Schwerpunkt der Mitgliedschaften in Organisationen und
Verbanden liegt bei den Befragten bei 6kologisch orientierten lberbe-
trieblichen Branchenkooperationen. MELICA gehort hier zu den Ausnah-
men, wenn betont wird, dal} es keine entsprechende Mitgliedschaft gebe.
Alle anderen kooperieren immer mit geeigneten Zusammenschliissen.
Die Hauptanforderungen an solche Organisationen sind, die Unterneh-
men beim technischen Know-how auf dem neuesten Stand zu halten,
Erfahrungsaustausch und Informationen zu organisieren und — schon sel-
tener — Uber qualifizierte Beratung gute Arbeitsverfahren sicherzustellen.
Von den Firmen im deutschen Sprachraum nennt Solvis an Branchen-
organisationen den Deutschen Fachverband Solarenergie (DFS), bei dem
auch Wagner Solar Mitglied ist. In diesem Zusammenhang fallt auf, dal®
mittlerweile mehrere Unternehmen ihr Engagement nicht mehr auf den
alternativen Sektor beschranken. Solvis beteiligt sich zunehmend mehr
in klassischen Wirtschaftsstrukturen wie dem Marketingclub und dem
Bundesverband Einkauf und Materialwirtschaft. Auch EnergieBau Kéin be-
tont seine Mitgliedschaft in der Industrie- und Handelskammer, in der
Handwerks- und in der Architektenkammer. Das Unternehmen gehort in
diesem Zusammenhang dem Club 6kologischer Handwerker an, der von
der Handwerkskammer Dusseldorf ins Leben gerufen wurde. Von den
Organisationen wird insbesondere Unterstiitzung bei der Offentlichkeits-
arbeit erwartet. Die Anspriiche mehrerer Unternehmen an solche Mit-
gliedschaften gehen weiter. Beispielsweise besteht bei AN die Hoffnung
auf mehr Chancen fir die Durchsetzung gemeinsamer Interessen und
auf Lobbyarbeit. Deshalb ist AN Mitglied in der Fordergesellschaft Wind-
energie und im Firmenbeirat des Verbandes der Betreibergesellschaften
von Windkraftanlagen. Genannt wird auBerdem die Mitarbeit beim
VDMA (Verband der Maschinen- und Anlagenbauer), in dem sich eine
Interessengemeinschaft Windkraftanlagen gegriindet hat. Der Grund fiir
das zunehmende Engagement in herkdmmlichen Lobbyorganisationen
liegt unter anderem darin, daR die neuen im Okologiesektor entstande-
nen Verbande fiir eine fundierte Lobbyarbeit zu wenig durchsetzungsfa-
hig sind. Ihnen fehlen die dafiir erforderlichen wirtschaftlichen Grundla-



gen und effiziente Entscheidungsstrukturen. Neben den Branchenzusam-
menschlissen steht an zweiter Stelle die Mitgliedschaft in politisch agie-
renden Umweltorganisationen. Remember kooperiert beispielsweise mit
dem Bund der Energieverbraucher beim sogenannten Phonixprojekt. Uber
intensive Offentlichkeitsarbeit wird hier versucht, Solaranlagen sehr preis-
glinstig und in grofRer Anzahl an die Endkunden zu vertreiben. Entspre-
chend erhofft sich das Unternehmen hier vor allem eine Unterstiitzung
beim Marketing und bei der Informationsgewinnung. In den meisten
Féllen sind solche Mitgliedschaften aber naheliegenderweise umwelt-
politisch motiviert. Beispielsweise wenn Recoverable mit der Umwelt-
schutzorganisation Greenpeace zusammenarbeitet. Dies hilft im ersten
Schritt vor allem den Umweltorganisationen, indem z.B. Greenpeace
ahnlich wie flinf weitere Organisationen von der Genossenschaft finan-
zielle Unterstlitzung erhielt.

Mitgliedschaften in Organisationen, die bei Fragen der Partizipation Un-
terstiitzung geben, werden nur von den deutschen und britischen Fir-
men genannt. Bei letzteren ist es immer ICOM bzw. eine der ICOM ange-
schlossene Agentur fiir Genossenschaftsentwicklung (CDA). Dies gilt bei-
spielsweise fir Kingswood F. E. und M.E.L. Die deutschen Unternehmen
sind alle Mitglied entweder beim NETZ fiir Selbstverwaltung und Selbstorga-
nisation oder einer der Unterorganisationen wie dem NETZ Hessen. Uber
die Erfahrungen damit wird wenig ausgefiihrt. AN betont allerdings, dal®
die Mitgliedschaft im NETZ fiir Selbstverwaltung und Selbstorganisation frei-
willig ist, wahrend sie in der /HK zwangsweise zustandekam. Einen aus-
dricklichen Wunsch aulert in diesem Zusammenhang nur Solvis, nam-
lich die Entstehung eines Erfahrungsaustauschs produzierender Unter-
nehmen aus dem Selbstverwaltungsbereich. Bisher existieren in diesem
Sektor kaum Produktionsbetriebe mit 50 oder mehr Mitarbeiterlnnen.
Vor allem die Verbindung von Selbstverwaltung und Serienproduktion
ist selten, so dal® hier organisatorische Hilfe wichtig ware.

Neben den verbandsartigen Kooperationen wird vor allem auf Formen
der horizontalen und vertikalen Zusammenarbeit verwiesen. Ebenfalls
werden mehrfach Auftraggeber bzw. Kundinnen ausdrticklich als wich-
tige Kooperationspartner genannt. Erstaunlich schwierig gestaltet sich
vor allem die horizontale Zusammenarbeit im Solarbereich. Betriebe mit
ahnlichen Angeboten werden als Konkurrenten und nicht als potentiel-
le Partner begriffen. Entsprechende Hinweise erfolgen aufler durch das
Beratungsunternehmen M.E.L. nur bei den Solarunternehmen. So lie-
gen die Griinde, die eine Kooperation bei 6kologischen Aktivitaten oder
Fragen der innerbetrieblichen Partizipation besonders erschweren, laut
remember vor allem in der Konkurrenz zwischen Betrieben, die in ahnli-
chen Bereichen arbeiten. Uber einen Wissensvorsprung laRt sich ein
Akquisitionsvorsprung erzielen. Kooperation beinhaltet aber immer auch
den Austausch von Wissen, so da von daher die Konkurrenzproblematik
naheliegt.

Ahnlich argumentieren die Firmen Wagner und Solvis. Der Wettbewerb
erschwert oftmals eine Kooperation. Er bewirkt, ,dal man sich gegen-
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seitig die Butter vom Brot holen will.” Deshalb kommt es im thermi-
schen Bereich kaum zur Zusammenarbeit bzw. nur indem viele Energie-
berater als Kundinnen beliefert werden. Auch beim Solarstrom erschwert
der starke Wettbewerb Kooperationen. Deshalb konzentriert sich Wag-
ner auf den Vertrieb in Hessen und sucht sich Partner fiir eine Kooperati-
on aus anderen Regionen. Insofern existiert im Solarstrombereich ein
kleiner Uberregionaler Kooperationsverbund. Solvis sieht die Haupt-
schwierigkeiten jedoch darin, dal® keine geeigneten Kooperationspart-
ner bekannt sind. Selbst mit Lieferanten, die traditionell organisiert sind,
treten Probleme auf. Bis sie aufgrund des Andersseins des Unternehmens
Vertrauen gewonnen haben, vergehen zum Teil Jahre.

Die wichtigsten Moglichkeiten fiir Zusammenarbeit bieten sich laut M.E.L.
bei der Abwicklung von Auftragen. Ein Beispiel dafiir sind die monatli-
chen Planungstreffen mit den Partnern an der Universitdt Aston. Die Mehr-
zahl der Auftrage wird zusammen mit anderen Agenturen abgewickelt.
Darin spiegeln sich die betriebsinternen Beteiligungsstrukturen wider:
Die Mitarbeiterinnen sind eher bereit, Ideen und Sachverstand zu teilen,
als sie eifersiichtig fir sich zu behalten. Viele der Kundinnen schatzen
das. Problematisch bei diesen Beziehungen zu anderen Beratungsfirmen
ist immer ein Element der Doppeldeutigkeit: Sind sie nun Partner oder
Konkurrenten? Das kann sich taglich @ndern. Es gibt Flle, in denen ein
anderes Beratungsunternehmen bei einem Auftrag als Partner mitarbei-
tet und gleichzeitig als Mitbewerber bei der Vergabe eines anderen Auf-
trags agiert.

Nicht zuletzt aufgrund der Konkurrenzproblematik nehmen vertikale Ko-
operationen einen hoheren Stellenwert ein. Sie werden bei der zwischen-
betrieblichen Zusammenarbeit am haufigsten genannt. Der wichtigste
Kooperationspartner von AN auf betrieblicher Ebene ist Bonus Energy.
Das Unternehmen verkauft die Produkte dieser Firma in Lizenz und ent-
wickelt gemeinsam mit Bonus Energy die Anlagen weiter. Wegen der
geringen Fertigungstiefe des Produkts ist das Unternehmen auf verschie-
dene Lieferanten von Vorprodukten angewiesen. Hier bestehen in der
Regel feste Kooperationen auf der Basis von Rahmenvereinbarungen.
Auch EnergieBau KéIn nennt vor allem vor oder nachgelagerte Unterneh-
men fir die Zusammenarbeit. Dies sind unter anderem die Firma Isofloc
im Bereich der Lieferung und des Einbaus 6kologischer Dammaterialien,
die Firma Solvis im Bereich thermischer Solaranlagen. Beim Einbau von
Solaranlagen wird regelmaRig mit vier Handwerksbetrieben der Elektro-
branche zusammengearbeitet.

Erstaunlich selten werden die Vorteile oder Griinde fiir Kooperation sicht-
bar. Erklaren 1t sich dies damit, daR Zusammenarbeit den befragten
Unternehmen als selbstverstandlich erscheint. Beispielsweise arbeitet die
Genossenschaft Kingswood F. E. mit drei anderen unabhéangigen Projek-
ten dieser Art zusammen, um einen abgestimmten Preis flir Altpapier
auszuhandeln sowie gemeinsame Versicherungsabschliisse und Grof-
einkaufe vorzunehmen. Zu den wichtigsten Kooperationspartnern von
ARGE gehoren die Feistritz-Werke, die den Verein auch finanziell unter-



stiitzen. Sie verfligen Uber Photovoltaik-Module und ein Elektroauto und
stellen den Mitarbeiterlnnen ihr Firmengeldnde fir Fihrungen zur Ver-
figung. Dies kann als ein in der Befragung nur selten vorkommendes
Beispiel fiir eine gelungene Sponsorpartnerschaft gewertet werden.

5. Gestaltung der politischen Rahmenbedingungen

Fur die nachsten Jahre wird erwartet, dal sich alle regenerativen Energi-
en am Markt durchsetzen. Auch infolge des Kreislaufgesetzes wird sich
fur die Entwicklung okologischer Marktangebote einiges tun. Viele der
im Sektor Energie realisierbaren Projekte werden aber auch in Zukunft
vergleichsweise klein sein. Beispielsweise wurde die Einschdatzung ge-
nannt, dal® in den meisten Fallen nicht mehr als fiinf bis zehn Arbeits-
platze damit verbunden sind. Insofern stellen sie ein ideales Betdtigungs-
feld fiir partizipativ orientierte Unternehmen dar. Bei einer tiberschauba-
ren Grofle kann ein Vorteil von Selbstverwaltungsbetrieben, ihre Flexibi-
litdt, leichter zum Tragen kommen. Insofern werden sie in diesem Sektor
voraussichtlich weiterhin ihren Platz finden.

Viele Leistungsangebote, besonders der Bereich regenerativer Energien,
sind gegenwartig noch eine Domane partizipativer Klein- und Mittelbe-
triebe. Der Wettbewerb durch etablierte Betriebe nimmt allerdings zu.
Dies gilt besonders laut Solvis fiir den Solarbereich. Deutschland ist in
Europa der grote Markt bezogen auf die Stlickzahlen. Es gibt eine nur
schwer Uberschaubare Anzahl von Anbietern, viele Kleinbetriebe und
viele Importeure. Von daher sind vor allem im Entwicklungsbereich hohe
Investitionen erforderlich. Die Solar— und die Brennwerttechnik sind ge-
genwartig die einzigen Bereiche dieser Branche, die wachsen. Entspre-
chend existiert ein groRer Druck von seiten der konventionellen Anbie-
ter, besonders von Unternehmen aus der Branche der Heizungstechnik.
Grofe traditionelle Unternehmen verfiigen Uber eingespielte Vertriebs-
strukturen. Auch konnen sie bei Verlusten aufgrund eines hoheren fi-
nanziellen Polsters langere Zeit durchhalten. Viele von ihnen sind bei
der Brennwerttechnik mit ihren neuen Produkten erst bei der zweiten
Produktgeneration eingestiegen. Die kleinen Firmen hatten bis zu die-
sem Zeitpunkt den Markt aufbereitet und sich mit den hinderlichen Ver-
ordnungen auseinandergesetzt.

Damit deshalb die Schaffung von Arbeitspldatzen besser gelingt, werden
zur Starkung und Konsolidierung 6kologisch orientierter Klein- und Mit-
telbetriebe eine Reihe von Vorschlagen gemacht. Dabei wird in keinem
Fall befiirwortet, eine Unterstiitzung fiir 6kologische Aktivitaten an in-
nerbetriebliche Mitbestimmung zu binden. Als Problem fiir viele Umwelt-
unternehmen erweist sich die Beschaffung von Kapital. Eine Anregung
besteht deshalb darin, eine eigene Form von Eigenkapitalbildung fiir
Unternehmen in diesem Bereich zu entwickeln oder Sicherheiten zu ge-
wahren, die sich fir die Beschaffung von Fremdkapital nutzen lassen.
Dazu konnten beispielsweise die Erweiterung des Absicherungspro-
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gramms fir Kleinfirmen oder Absicherung von Firmen auf Gegenseitig-
keit gehoren. In diese Richtung geht auch die Argumentation der schwe-
dischen Firma MELICA. Um das Wachstum kleiner Unternehmen zu for-
dern, ist nach ihrer Einschdtzung von seiten der Regierung die Einlei-
tung von MalRnahmen zweckmaRig, die ihnen eine Konsolidierung tber
eine geringere Gewinnbesteuerung erlaubt. Zwar bestehen in Schwe-
den fiir einen Zeitraum von einem Jahr schon entsprechende Mdglich-
keiten. Deren Ausdehnung auf eine Dauer von funf Jahren wird aber fur
erstrebenswert gehalten.

An erster Stelle bei den vorgeschlagenen politischen MaRnahmen steht
allerdings die Einfiihrung einer Okosteuer. Durch den &kologischen Um-
bau des Steuersystems und die 6kologische Reformierung der Mittel-
standsférderung kénnte viel zur Unterstiitzung von Umweltunternehmen
geschehen. Eine Okologisierung der Steuerpolitik wird als wichtiges In-
strument gesehen, mit dem die Politik statt vorrangig zu verwalten, in
Zukunft mehr gestalten konnte. Zu diesem Zweck miifiten die Steuern
auf herkdommlich erzeugte Energie erhoht werden, da sie zu billig ist,
und die Besteuerung normaler Arbeit eine Senkung erfahren. Dies wa-
ren entscheidende Schritte in Richtung Weiterentwicklung zu einer 6ko-
logisch nachhaltiger wirtschaftenden Gesellschaft. Die konsequentere
Forderung einer Kreislaufwirtschaft wird als sinnvolle Erganzung dazu
ebenfalls mehrfach betont.

Zur Zeit ist insbesondere der Solarbereich, aber auch die Windenergie
auf Forderungen angewiesen. Dies wird immer wieder betont, obwohl
generell eine starke Ambivalenz gegentiber Forderprogrammen fiir den
Einsatz regenerativer Energien besteht. Einerseits wird sie als unverzicht-
bar angesehen, solange die Umweltkosten in die herkémmliche Ener-
gieerzeugung nicht integriert sind. Gleichzeitig werden die Wirkungen
aber immer als widerspriichlich erfahren. Offentliche Férderprogramme
sind nur schwer kalkulierbar. Ihre Unstetigkeit erweist sich als Problem.
Sie bieten keine Planungssicherheit, weil sich nicht einschétzen laRt,
wann der dafiir von den offentlichen Haushalten bereitgestellte , Topf”
leer ist. Von den befragten Unternehmen waren zuletzt davon das Inge-
nieurbliro remember und EnergieBau betroffen.

Meist werden Forderungen erst einmal angekiindigt und dann passiert
vorlaufig nichts. In dieser Situation verzogern sich alle Auftrage. Sie wer-
den nur noch bei Bewilligung der Fordermittel erteilt. AnschlieRend
kommt es zu einem Boom. Nach einer gewissen Zeit fillt die Férderung
weg und alles bricht wieder zusammen. Diese Schwankungen bedeu-
ten durch die sehr wechselhaften Auslastungen fiir kleine Betriebe er-
hebliche wirtschaftliche Risiken. Die Verteuerung der konventionellen
Energietrager, indem dort die Vollkosten berechnet werden, sehen viele
Betriebe deshalb als besseres Instrument an als direkte Férderungsmald-
nahmen. Solange die Energiepreise absolut zu niedrig liegen, bleiben
allerdings offentliche Férderprogramme fiir Anlagen zur thermischen und
photovoltaischen Energiegewinnung wichtig. Erganzend werden finan-
zielle Anreize fiir die Kundinnen als sinnvoll angesehen. Forderpro-



gramme schaffen so einen Ausgleich zwischen dem 6kologischen und
dem individuellen Nutzen solcher Anlagen.

Kritik geduRert wird auch an verschiedenen Hemmnissen, mit denen
der Einsatz regenerativer Energien behindert wird. Dazu gehort beispiels-
weise die Baugenehmigung bzw. die Bauartzulassung bei Solaranlagen.
Erheblich Erschwernisse erfahrt auch die Windkraftnutzung durch das
geltende Energiewirtschaftsgesetz und die Monopolstellung der groRen
Stromerzeuger. Sie nutzen diese Monopolstellung durch die Festsetzung
erhohter NetzanschlulRkosten fir Betreibergesellschaften aus. Zwar exi-
stiert eine staatliche Preisaufsicht zur Kontrolle der Monopolstellung. Sie
wird aber nur sehr unzuldnglich ausgefiihrt, mutmaRlich wegen der feh-
lenden Unabhéangigkeit der Mitglieder des Kontrollgremiums. Wichtig-
ste Hiirden beim Vertrieb der Anlagen sind das Baurecht bzw. die Bau-
behorden und der ,verbeamtete” Naturschutz. Damit sind eher kon-
ventionelle Naturschiitzer und ihre Organisationen gemeint, die umfas-
sendere 6kologische Zusammenhédnge wenig berticksichtigen. Weitere
Hirden stellen die Energieversorgungsunternehmen dar, die die Kon-
kurrenz durch die kleinen Betreibergesellschaften moglichst zu verhin-
dern trachten.

Die offentliche Hand als Auftraggeber wird aktuell, zumindest in Deutsch-
land, als problematisch angesehen. Da viele Ausgaben im offentlichen
Sektor gestoppt wurden, ist hier ein Einbruch zu verzeichnen. Die Pro-
gnose fiir die Zukunft sieht noch schlechter aus. Firmen, die bei ihren
okologischen Produkten oder Dienstleistungen auf offentliche Auftrag-
geber angewiesen sind, werden Schwierigkeiten bekommen. Als wichti-
ger Kunde fillt die 6ffentliche Hand durch die leeren Kassen weitge-
hend weg. Hinzu kommt beispielsweise beim Verkauf von Anlagen zur
Warme-Kraft-Kopplung das Problem der Zuordnung von Investitions-
und Betriebskosten zu verschiedenen Amtern bei den Kommunen. Die
Betriebskosten spielen deshalb oftmals fir Entscheidungen eine gerin-
gere Bedeutung als die Investitionskosten. Entscheidungstrager zu tber-
zeugen, mehr zu investieren, um Uber die gesamte Betriebsdauer eine
bessere Wirtschaftlichkeit und Umwelteinsparungen zu erzielen, stellt
insofern eine kaum losbare Aufgabe dar.

Dennoch mfite eine Wirtschaftspolitik zur Starkung 6kologisch orien-
tierter Klein- und Mittelbetriebe ebenfalls bei der Auftragsvergabe von
Kommunen und o6ffentlichen Verbanden ansetzen. Diese sollten ihren
Blick verstarkt auch auf die 6kologischen Grundsatze der Betriebe legen
und nicht nur auf deren Kapital und Liquiditat. Umweltfragen wiirde so
mehr Gewicht beimessen, als das zur Zeit der Fall ist. Investitionen soll-
ten Uber Unternehmen abgewickelt werden, die am wenigsten die Um-
welt schadigen. Wichtig ist insofern eine verstarkte Nutzung , griiner”
Beschaffungsanforderungen bei Auftragen, besonders aus dem offentli-
chen Sektor. Der Automobilhersteller Rover verlangt von Geschaftspart-
nern eine nachweisbare Umweltschutzstrategie, bevor von diesen irgend
etwas bezogen wird. Die offentliche Hand kénnte diesem Beispiel fol-
gen.
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1.1 Erfolgreich mit Windkraft:

AN Maschinenbau und
Umweltschutzanlagen GmbH

Das Unternehmen wurde 1984 von 50 ehemaligen Mitarbeiterinnen
der Fa. Voith Maschinenbau gegriindet. Hintergrund war die Stilllegung
des Bremer Werks und die Entlassung von 200 Beschaftigten. Unter dem
Namen AN Maschinenbau und Umweltschutzanlagen entwickelten sich
urspriinglich drei Geschéftsbereiche: Blockheizkraftwerke, Anlagen zur
anaeroben Vergarung von Abfall und Windkraftanlagen. Die Bereiche
weisen hinsichtlich GroRe und Umsatzzahlen unterschiedliche Verlaufe
auf. 1996 wurden die Bereiche anaerobe Vergarung und Blockheiz-
kraftwerke ausgegriindet bzw. verkauft, so dal® heute bei AN Maschinen-
bau und Umweltschutzanlagen nur noch Windkraftanlagen produziert und
vertrieben werden.

Am Unternehmen sind fiinf Gesellschafter beteiligt. Zwei davon agieren
als geschaftsflihrende Gesellschafter und ein Gesellschafter ist die HIBEG
(Hanseatische Industriebeteiligungsgesellschaft) im Besitz des Landes Bre-
men. Im Unternehmen arbeiten zur Zeit 60 Beschaftigte in der Regel auf
Vollzeitbasis. 1996 wurden ca. 75 Millionen DM Umsitze realisiert. Das
Unternehmen wirtschaftet kostendeckend. Die gute Ertragssituation, die
durch einen Uberproportionalen Anstieg des Marktanteils gekennzeich-
net ist, wird auf weiterentwickelte, bessere Anlagen und die qualifizier-
ten Mitarbeiterinnen zurlickgefiihrt. Neben dem Vertrieb im Inland soll
der Export ins Ausland ausgeweitet werden. 22 Anlagen wurden bereits
fir unterschiedliche Windparks nach China geliefert.

Die wichtigsten Unternehmensziele sind heute:

— das Unternehmen wirtschaftlich zu stabilisieren und die Eigenkapi-
talbasis zu starken,

— die Marktposition als einer von finf fiihrenden deutschen Herstel-
lern auf dem nationalen und internationalen Markt beizubehalten,

— die partizipationsorientierte Unternehmenskultur mit flachen Hier-
archien und Raum fiir Selbstorganisation zu erhalten.



®  Hohes Umweltengagement der Mitarbeiterinnen

Die Mitarbeiterlnnen sind iberwiegend umweltengagierte Personen.
Dies gilt fir alle Hierarchiestufen. Von der Ausbildung her sind die Mon-
teure Uberwiegend Maschinenschlosser bzw. Elektriker/Elektoniker und
die Ingenieure kommen aus entsprechenden Fachrichtungen. Sie erhal-
ten im Betrieb auf die Anlagen und Arbeitsplatzanforderungen hin zu-
satzliche Quialifizierungen. Die Facharbeiter und Monteure werden ge-
messen am Tarif (iberdurchschnittlich entlohnt, wahrend die Ingenieure
eher unter dem tariflichen Lohn liegen.

Die wichtigsten Motive, im Unternehmen zu arbeiten, sind das Produkt
und das gute Arbeitsklima. Wie sehr sich die Mitarbeiterinnen mit dem
Unternehmensziel verbunden fiihlen, zeigt die hohe Beteiligung an Be-
treibergesellschaften fur Windkraftanlagen. 26 Mitarbeiterinnen, darun-
ter auch viele Monteure, engagieren sich als Mitgesellschafterlnnen ver-
schiedener Betreibervereinigungen.

Das Unternehmen unterscheidet sich von anderen Unternehmen durch
groRe Gestaltungsfreirdume der Mitarbeiterlnnen an ihren Arbeitsplat-
zen. Die Kompetenzen im Hinblick auf eigenverantwortliches Arbeiten
sind ausreichend vorhanden. Sie werden den Beschéftigten auch abver-
langt, wenn beispielsweise die Monteure auf den Baustellen als Team
sehr selbstandig bzw. selbstorganisiert arbeiten. Es gibt keine Vorarbei-
ter, allenfalls einen Gruppensprecher als Ansprechpartner fiir den Kun-
den. Die Informationspolitik wird fiir verbesserungswiirdig gehalten. Ur-
sachen sind Zeitmangel und organisatorische Probleme.

Die Mitarbeiterinnen kommen (iberwiegend aus einer alternativen Kul-
tur. Vor diesem Hintergrund sind die Motivierung und Befahigung zu
einer starkeren Beteiligung am Unternehmen kein Problem. Eher geht es
darum, klare Organisationsstrukturen in den Koépfen zu verankern und
ein kostenbewulBtes Denken zu lernen.

m  Sténdige Verbesserung der Anlagen

80 Prozent der erzielten Umsatze werden mit Windkraftanlagen der
LeistungsgrolRe 600 kW realisiert. Weitere Anlagen entfallen auf die
Leistungskategorie 300 kW bzw. T MW. Die kleinen Anlagen mit 150 kW
spielen keine Rolle mehr. Der Vorteil der Windkraftanlagen ist, dal sie
ohne schadliche Emissionen Strom erzeugen und preislich mittlerweile
nahezu die Wettbewerbsfahigkeit erreicht haben. Windkraftanlagen sind
die ersten Anlagen zur Nutzung regenerativer Energien, die von den
Produktionskosten her bei denen von Kohle und Atomkraft liegen. Als
weitere Vorteile der Anlagen des Unternehmens wird hervorgehoben,
dal sie ausgereift und leistungsfahig sind und dabei leise und zuverlas-
sig arbeiten. Aktivitaten zur Produktentwicklung haben zum Ziel, die
Anlagen weiter zu verbessern und noch effektiver zu machen.
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Die wichtigsten Hiirden beim Vertrieb der Anlagen stellen das Baurecht
bzw. die Baubehorden dar und der , verbeamtete” Naturschutz. Damit
sind eher konventionelle Naturschiitzer und ihre Organisationen ge-
meint, die weiter gefallte okologische Zusammenhidnge zu wenig be-
ricksichtigen. Zusatzliche Hirden ergeben sich durch die Energiever-
sorgungsunternehmen, die die Konkurrenz durch die kleinen Betreiber-
gesellschaften moglichst zu verhindern trachten. In der Bevélkerung ist
das Interesse an Windkraft grof. Dies zeigt nicht zuletzt das Engage-
ment in Betreibergemeinschaften. Im letzten Jahr erzielten die Hersteller
von Windkraftanlagen einen Umsatz von einer Milliarde DM.

Eine innerbetriebliche UmweltmalRnahme ist der Einsatz eines Block-
heizkraftwerks im Haus. Bei Montage von Windkraftanlagen im Ausland
wird darauf geachtet, dal} die Materialien und Teile wie beispielsweise
der tragende Turm vor Ort bezogen bzw. Unternehmen der Region mit
der Erstellung beauftragt werden. Innerbetriebliche Umweltmallnahmen
stehen in unmittelbarem Zusammenhang mit dem Unternehmenszweck,
umweltvertragliche Energieumwandlungsanlagen zu erstellen, und die-
nen der Glaubwirdigkeit des Unternehmens.

Der wichtigste Kooperationspartner auf betrieblicher Ebene ist Bonus
Energy. Das Unternehmen verkauft die Produkte dieser Firma in Lizenz
und entwickelt gemeinsam mit Bonus Energy die Anlagen weiter. We-
gen der geringen Fertigungstiefe des Produkts ist das Unternehmen auf
verschiedene Lieferanten von Vorprodukten angewiesen. Hier bestehen
in der Regel feste Kooperationen auf der Basis von Rahmenvereinba-
rungen.

®  Hindernisse durch Energiemonopole

Ohne offentliche Férderprogramme ware die Windkraftnutzung nicht
auf ihrem jetzigen Stand. Sie befindet sich zur Zeit an der Schwelle, ein
relevanter Faktor in der Stromerzeugung zu sein. Die Leistung der Anla-
gen hangt stark vom Standort ab. An Kistenstandorten konnen die An-
lagen bereits ohne offentliche Forderquote wirtschaftlich arbeiten. Im
Binnenland ist noch eine etwa 25prozentige Forderquote notwendig.
Hier muR die Stromerzeugung durch Windkraft weiterhin durch offentli-
che Forderprogramme angeschoben werden.

Erheblich behindert wird die Windkraftnutzung durch das geltende Ener-
giewirtschaftsgesetz und die Monopolstellung der gro3en Stromerzeu-
ger. Sie nutzen diese Monopolstellung aus durch die Festsetzung er-
hohter NetzanschluBkosten fiir Betreibergesellschaften. Zwar existiert
eine staatliche Preisaufsicht zur Kontrolle der Monopolstellung. Sie wird
aber nur sehr unzuldnglich ausgefiihrt, mutmaRlich wegen der fehlen-
den Unabhéangigkeit der Mitglieder des Kontrollgremiums.



1.2 Innovative Produktentwicklung
im Selbstverwaltungsbetrieb:

WL
(\OI.VIS

ENERGIESYSTEME

Die Firma Solvis, ein Unternehmen der Solarenergiebranche, existiert seit

neun Jahren unter dem jetzigen Namen. Vorher bestand sie schon zwei

Jahre als Jager Solartechnik. Die wichtigsten Unternehmensziele sind

schriftlich, in einem fir alle verbindlichen Unternehmensleitbild festge-

halten und von allen Mitarbeitenden unterschrieben. Sie lauten:

— Gewinnorientierung

— Okologische Spitzenprodukte

— Selbstverwaltung und kollektive Strukturen

— moglichst schadstofffreie, abfallfreie, energiesparende und umwelt-
schonende Produktion sowie

— Auswahl der Geschéftspartner nach den gleichen Kriterien.

m  Teamfdhigkeit als Einstellungskriterium

Insgesamt arbeiten derzeit 45 Menschen regelmaRig im Unternehmen.
50 Prozent von ihnen sind Frauen. Da die letzten drei Einstellungen in
der Produktion Frauen waren, gilt dies auch flr diesen Unternehmens-
bereich. 1995 betrug der Umsatz 7,5 und 1996 etwa 11,2 Millionen
DM. Als wichtige Qualifikationen und Kompetenzen wird bei Neuein-
stellungen neben dem Fachlichen auf Gruppenerfahrung und Team-
fahigkeit geachtet. Das bedeutet, Sozialkompetenz stellt ein wichtiges
Kriterium fiir die Personalauswahl dar. AulRerdem sollen Neueingestellte
das Unternehmen langfristig auch als Gesellschafterinnen und Unter-
nehmerlnnen mittragen.

Der Unterschied von Solvis zu anderen Betrieben wird betriebsintern als
sehr stark eingeschatzt. Dies gilt besonders fiir den Umgang mit Entschei-
dungs- und Machtfragen. Projektleiter, Moderatoren und Geschaftsfiih-
rung werden gewahlt. Trotzdem gibt es Autoritatsprobleme. Mdoglichst
viele Entscheidungen sollen direkt am Arbeitsplatz getroffen werden, auf
der néchsten Ebene ist die Arbeitsgruppe und dariiber die Geschaftsfiih-
rungsgruppe zustandig. Im geschéftsfithrenden Gremium sind Mitarbei-
terlnnen aus jedem Arbeitsbereich vertreten. Hler werden die bereichs-
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Ubergreifenden Entscheidungen getroffen und die Gesellschafterlnnen-
versammlung vorbereitet. Von den 45 Mitgliedern der Belegschaft sind
26 Gesellschafterinnen. Die Gesellschafterinnenversammlung ist das ge-
setzgebende Gremium. Ziele, Personelles etc. werden dort entschieden.
Dazu gibt es jeweils auch Arbeitsgruppen. Die Arbeitsbereiche féllen die
operationalen Entscheidungen. Sie treffen sich wochentlich oder vier-
zehntdgig. Auch die Nichtgesellschafterinnen bzw. Gesellschafteran-
warterlnnen entscheiden dort mit. Inzwischen ist die Aufnahme als
Gesellschafterln erst nach drei Jahren moglich. Anwarterlnnen kdnnen
aber im Jahr vor ihrem Beitritt schon an Gesellschafterinnenversammlung
und Seminaren teilnehmen. Die Ausweitung auf drei Jahre Betriebs-
mitarbeit wurde eingefiihrt, da die Anzahl der Mitarbeiterinnen verdop-
pelt werden soll. Im Unternehmen gibt es alle fiir Selbstverwaltungs-
betriebe klassischen Streitpunkte. Beispiele daflr sind Auseinanderset-
zungen zwischen joborientierten und idealistisch ausgerichteten Mitar-
beitern oder zwischen den Alten, die den Betrieb aufgebaut haben, und
neu Hinzugekommenen. Immer wieder wird aber nach Losungen und
Wegen gesucht, um weiter gut zusammenarbeiten zu kénnen. Zu die-
sem Zweck wird bei Fragen der innerbetrieblichen Partizipation mit ei-
nem Beraterteam kooperiert. Bei den Beratungen geht es immer um
Macht und Kommunikationsprobleme. Schwerpunkte sind: zuhéren,
ausreden lassen, Kritik Gben, ohne jemand ,runterzuputzen®”, sowie Kri-
tik anhoren, ohne sich in Frage gestellt zu flhlen.

®  Einfache und (umwelt)-effiziente Produkte

Seit Beginn findet im Unternehmen eine Auseinandersetzung mit 6ko-
logischen Fragen statt. Als innerbetriebliche UmweltmalRnahmen gibt
es im Unternehmen eine zusatzliche Absauganlage in der Produktion
bei der Steinwollverarbeitung. AuBerdem wird L&twasserentsorgung,
Miilltrennung sowie das Absaugen der Dampfe beim Loten praktiziert.
Mittlerweile sind in der Produktion regelmalRige Raummessungen (b-
lich. Die Durchfiihrung eines Oko-Audits ist geplant. AuRerdem koope-
riert Solvis beim Solarabsorber mit einem Betrieb, der ohne Galvantechnik
auskommt, obwohl dessen Preise relativ hoch liegen.

Solarkollektoren, Solarspeicher, Brennwertkessel und das ganze Zube-
hor dazu sind gegenwartig die wichtigsten 6kologischen Produkte von
Solvis. Dem Produkt einer optimierten Warmezentrale, aktuell erst fertig-
entwickelt, wird fir die wirtschaftliche Zukunft des Unternehmens ein
hoher Stellenwert eingeraumt. Solarspeicher und Brennwertkessel, also
ein Solarbrennwertkessel, sind in einem Gerat integriert. Konzipiert wurde
die Warmezentrale, weil die Entwicklung in der Heiztechnik darauf hin-
auslauft, den Verbrauch von Heizol erheblich zu senken, voraussichtlich
von 25 Liter Ol auf drei bis fiinf Liter pro Quadratmeter. Hintergrund ist
ein steigender Anteil fir den Warmwasserbedarf, wéahrend gleichzeitig
der Warmebedarf fur die Heizung sinkt. Insofern stellte sich die Frage,



wie zukinftig die Energieversorgung insbesondere bei der Niedrig-
energiebauweise aussehen mull. Schon friiher agierte Solvis bei seinen
Produkten anders als die meisten Firmen in der Branche. Beispielsweise
bietet das Unternehmen nicht wie (iblich am Markt einen 2-Quadratme-
ter- sondern einen grofflachigen 7,5-Quadratmeter-Kollektor an, um
schon vom Konzept her mit moglichst wenig Aufwand arbeiten zu kon-
nen. Gespart wird damit rund 40 Prozent an Material und tber 50 Pro-
zent an Arbeitszeit. Als gemeinsame Klammer fir alle Solvis-Produkte wird
der Anspruch ,, mdglichst einfach und maglichst effizient” genannt.

m  Solidarische Finanzierung mit Gewinnaussicht

Der Wettbewerb in Deutschland als groter europaischer Solarmarkt
nimmt zu. Vor allem im Entwicklungsbereich erfordert dies hohe Investi-
tionen. Vom Betrieb wurden deshalb mehr als eine Millionen DM in die
Produktneuentwicklung investiert. Solche technischen Grundlagenent-
wicklungen stellen fiir ein kleines Unternehmen eine grofRe Herausfor-
derung dar. Hinzu kommt das Problem, dal} urspriinglich auRer den
Solarabsorbern viele Produkte aus der Heizungstechnik kommen. Um
diese Komponenten fiir die Solartechnik zu optimieren, arbeiten mehr
als zehn Prozent der Beschaftigten von Solvis in der Entwicklung. Spora-
disch werden in solchen Produktentwicklungen eine grofRe Zahl von
Mitarbeiterlnnen beteiligt. Standig sind es fiinf Personen.

Fir die Herstellung und den Verkauf 6kologischer Produkte eignet sich
nach vorsichtiger Einschdtzung im Unternehmen partizipativ ausgerich-
tete Unternehmen besser als andere. Dies gilt auch fir die gewahlte Form
der Beteiligungsfinanzierung. Auf dem konventionellen Geldmarkt ware
mit der von Solvis gebotenen Rendite keine so hohe Anzahl von Beteili-
gungen zustande gekommen. Fiir die Einbindung externer Geldgeber
ist das Unternehmen in zwei Betriebe aufgeteilt, die Solvis Energiesysteme
GmbH & Co KG als Beteiligungsunternehmen und die Solvis Solarsysteme
GmbH als urspriinglicher Betrieb. Hintergrund sind die erfolgreichen Be-
strebungen, Uber eine starke Eigenkapitalbasis zu verfligen. Insgesamt
sollen funf Millionen DM aufgebracht werden. Zur Zeit gibt es rund 250
Beteiligungen mit einer Gesamtsumme von etwa 3,8 Millionen DM. Da-
mit ist das Unternehmen zu 100 Prozent eigenfinanziert. Aus dem ur-
spriinglichen Betrieb wurde der Vertrieb an die GmbH & Co KG ausge-
gliedert. Die Entwicklung der Produkte bleibt bei Solvis Solarsysteme. Ein
Lizenzvertrag, der Aufgaben, Rechte und Pflichten beider Firmen wech-
selseitig regelt, besteht seit 1994. Bei der Solarsysteme GmbH werden
schon seit langerem Gewinne erwirtschaftet, bei der Energiesysteme GmbH
& Co KG gibt es seit 1996 positive Ergebnisse. Dies entspricht der Pla-
nung, um den Geldgebern zugesagte Verlustzuweisungen fiir zwei Jah-
re zu geben und den Aufbau der KG zu ermdglichen. Zukunftig soll der
Kreis der finanziell am Unternehmen Beteiligten auch starker eingebun-
den werden, um die Produkte von Solvis bekannter zu machen.
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1.3 Selbstverwaltung im
mittelstandischen Umweltunternehmen:

Wagner & Co

SOLARTECHNIK

Die Entwicklung alternativer Energien, Selbstverwaltung, angenehmes
Arbeiten bei marktwirtschaftlichem Background sowie ein dynamischer
Unternehmensaufbau sind die wichtigsten Unternehmensziele von Wag-
ner Solar. Das Unternehmen, organisiert als GmbH, wurde im Jahre 1979
gegriindet. Solarenergie, und zwar thermische und Photovoltaik, sowie
Regenwassernutzung im Haus sind Schwerpunkte. Von Beginn an setz-
te das Unternehmen bei den thermischen Anlagen eine einfache Tech-
nik ein, so dal die Entwicklung eines Selbstbausystems naheliegend war.
Beim Selbstbau existiert wenig Vergleichbares am Markt. Insgesamt wer-
den 80 Personen beschéftigt. Von diesen arbeiten 70 in Vollzeit und
etwa 10 bis 15 als studentische Hilfskrafte bzw. als Teilzeitkrafte. Seit
1990 hat sich die Zahl der Beschaftigten verdoppelt.

Wagner Solar gehort zu den groReren Selbstverwaltungsbetrieben der
Bundesrepublik. Von den Mitarbeiterinnen sind 38 Miteigentiimerinnen
durch Zeichnung von GmbH-Anteilen und auch Teilhaber der Immobili-
en KG. Unterschiede zu anderen Betrieben ergeben sich allein schon
aus der inneren Struktur durch die diversen Sitzungen und Zusammen-
kiinfte. Am Plenum konnen alle Mitarbeiterinnen teilnehmen, wahrend
die Gesellschaftersitzung auf diejenigen begrenzt bleibt, die Anteile im
Unternehmen gezeichnet haben.

Ausdriicklich wird die Beteiligung moglichst vieler im Unternehmen als
Gesellschafter angestrebt. Um die Mitarbeitenden fiir eine starkere Be-
teiligung an Entscheidungen zu motivieren, werden die Angestellten in
unregelmalig stattfindenden Veranstaltungen tber die Struktur des Un-
ternehmens informiert. Dabei geht es um Biirgschaften, die viele Gesell-
schafter Gbernehmen, aber auch um Anreize, die Gesellschafter zum Bei-
spiel in Form einer zusatzlichen Altersversorgung erhalten. Die Gesell-
schafteraufnahme lauft nicht mehr wie friiher automatisch. Auch ist das
Interesse begrenzt, weil die Selbstverwaltung und das Entscheidungs-
modell immer schwieriger in den Griff zu bekommen sind. Um Gesell-
schafter zu werden, muR ein Antrag gestellt werden. Dann lauft eine
Probezeit von ein bis eineinhalb Jahren. Fiir die endgiiltige Aufnahme ist
Einstimmigkeit erforderlich.



®  Komplexe Entscheidungsorganisation

Mitarbeiterversammlungen bei Wagner Solar finden alle drei Monate am
Freitag statt. Dort werden unter anderem Ressortberichte gegeben, bei-
spielsweise dariiber, was in der thermischen Abteilung geplant ist. Auch
viele organisatorische Themen stehen dort zur Diskussion, wie etwa der
Werkzeugschwund. Die Inhalte sind sehr vielféltig. Das Gremium selbst
verfugt aber nur lber geringe Entscheidungsbefugnisse. Diese liegen
bei den Gesellschaftern. Themen wie rauchfreie Zone werden aber auch
auf dem Plenum entschieden.

Hinzu kommen die Sitzungen des Allgemeinen Organisationskomitees
(AOK). Dieses erst neu eingefiihrte Gremium hat eine Art Geschifts-
fuhrungscharakter. Von ihm werden unter Einbeziehung der betroffe-
nen Mitarbeiterlnnen alle Fragen behandelt, die nicht in einzelnen Ab-
teilungen zu l6sen sind. Das AOK besteht aus drei Personen, die fir die
Dauer eines Jahres von allen Gesellschafterlnnen gewahlt werden. Die-
sem Gremium Ubergeordnet ist der Firmenrat. Er besteht aus Delegier-
ten der Abteilungen bzw. Unterabteilungen. Er tagt mindestens monat-
lich und entscheidet Uber alle grundsétzlichen Fragen im Unternehmen.
Die Delegierten sind fiir die Informationsvermittlung zwischen den Ab-
teilungen und dem Firmenrat verantwortlich.

Alle zwei Monate finden auch Sitzungen der Angestellten statt, die nicht
Gesellschafter sind. Die Gesellschafterversammlung soll nach der aktuel-
len Betriebsverfassung nicht mehr monatlich, sondern nur noch alle drei
Monate tagen. AulRerdem gibt es noch Ressort- und Bereichssitzungen
sowie Abteilungssitzungen des solarthermischen Ressorts. An zentralen
Unternehmensentscheidungen sind die 38 Gesellschafter und die Ressort-
leiter beteiligt, die in der Regel auch Gesellschafter sind. Fiir viele Detail-
entscheidungen ist die Gesellschafterversammlung aber schon zu groR
und ineffektiv, so dall das AOK und der Firmenrat eingefiihrt wurden.

®  Konsequente Umweltorientierung

Durch das Unternehmen werden nur wenig Umweltverschmutzungen
ausgelost. Die Solartechnik ist per se umweltorientiert. Dennoch findet
von Anfang an eine Auseinandersetzung mit 6kologischen Fragen statt.
Im Umweltbereich wird einiges getan von der Energieeinsparung Uber
Abfallpolitik und Umweltvertraglichkeitspriifungen bis hin zum Oko-
Audit. Es gibt eine eigene Kiiche mit gesunder Ernahrung. Auf PVC-Ein-
satz wird weitgehend verzichtet bzw. entsprechende Produkte werden
bis auf Stromkabel durch andere Materialien ersetzt.

Im Unternehmen gibt es eine Umweltbeauftragte, die auch Sicherheits-
beauftragte ist. Aufgaben wie Recycling, Miilltrennung etc. sind jeweils
im Handbuch fiir Umweltmanagement im Zusammenhang mit dem Oko-
Audit verankert. Dort steht beispielsweise festgeschrieben, wer fiir die
Heizungsanlagen und fiir die Stromeinsparungen verantwortlich ist.
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Schwierigkeiten bei der Einbindung der Mitarbeiterinnen kénnen da-
durch auftreten, dal® sich nicht jeder der Umweltproblematik im glei-
chen Malle gegenlber aufgeschlossen zeigt. Der Grad der Sensibilisie-
rung ist unterschiedlich. Im groflen und ganzen klappt die Mitarbeiter-
beteiligung bei Umweltfragen aber trotzdem gut.

®  Glaubwiirdige AuRenkommunikation

Aufgrund seines Bekanntheitsgrades verfligt Wagner Solar tGber eine gute
Marktposition. Das hangt auch mit der Lebensdauer der Firma und den
guten Testergebnissen ihrer Produkte bei der Stiftung Warentest zusam-
men. Bei der Offentlichkeitsarbeit wird die Selbstverwaltung kaum als
Argument nach auen verwendet. Die Kundschaft wiirde dies als Argu-
ment nicht verstehen. Auch die vielen realisierten UmweltmalRnahmen
werden nur selten kommuniziert. Durch den Einsatz des Blauen Engels
bei den Sonnenkollektoren lassen sich positivere Wirkungen erzielen:
Fur die Glaubwirdigkeit sind bei Produkten im Umweltbereich Aussa-
gen von neutraler Stelle wichtig. Das zeigt sich nicht nur beim Blauen
Engel, sondern auch beim Oko-Audit und bei der Kommunikation von
Prifergebnissen durch die Stiftung Warentest. Der Blaue Engel erreicht
allerdings nur 10 oder 20 Prozent an Wirksamkeit im Vergleich zu den
Ergebnissen der Stiftung Warentest. Auch das Oko-Audit soll als ein wich-
tiges Label helfen, die eigenen Umweltprodukte besser zu verkaufen.
Als zentrale Argumente stehen bei den Marketingaktivitaten CO,-Ein-
sparung durch Sonnenkollektoren, Energieeinsparung in Kilowatt oder
der Umweltengel und Oko-Audit im Vordergrund. Als eine Art Clou wird
gewertet, dall Medien wie Blicher, Folien und Video angeboten wer-
den. Auf diese Weise erfolgt eine Art indirekter Werbung, durch die Ziel-
gruppen angesprochen werden koénnen, die liber direkte Produktwer-
bung nicht erreichbar sind. Zukiinftig sollen Werbeaktivitdten starker auf
die Ausbildung orientiert werden, beispielsweise auf die Ausbildung der
Energieberater, Handwerker etc. Dies gilt auch flr den Bereich Schulun-
gen. Beabsichtigt ist hier, Hilfsmittel wie Plakate, Dias, Folien etc. einzu-
setzen.

Die Produktweiterentwicklung wird in der Ingenieursrunde mit dem Ver-
kauf abgesprochen, auch die Marketingstrategie. Dies gilt zumindest fiir
den solarthermischen Bereich. Vor allem auf die Kompetenz der Berater
wirkt sich das positiv aus. Die Konzeptarbeit lauft in kleinen Gruppen, in
die z.B. auch der Bereich Versand im Vorfeld der Entscheidung schon
eingebunden ist. Unter dem Gesichtspunkt der Motivation eignet sich
ein partizipativ ausgerichtetes Unternehmen wie Wagner Solar starker als
andere fur die Herstellung und den Vertrieb 6kologischer Produkte. Die
Mitarbeiterinnen sind durch die dortigen Strukturen generell gut infor-
miert und kénnen so dieses Wissen auch wirksamer nach aullen vermit-
teln.



1.4 Solartechnik und Okologisch Bauen aus einer Hand:

Das Unternehmen EnergieBau Kéin wurde 1983 als GBR gegriindet. Es ist
sowohl im Bauhandwerk wie im Grol3- und Einzelhandel tétig. Hinter-
grund der Unternehmensgriindung war die Umweltdiskussion und die
Selbstverwaltungsbewegung. Als ein wichtiges anstoRgebendes Ereig-
nis wurde die Wanderausstellung: ,,Es geht auch anders” des Umwelt-
zentrums Eldagsen zu alternativen Energietechniken genannt.

Die wichtigsten Unternehmensziele sind heute: 1. die wirtschaftliche
Stabilisierung des Betriebs, um von Konjunkturproblemen unabhéangi-
ger zu werden, 2. im Bereich des 6kologischen Bauens und der Solar-
technik als einer von flinf Betrieben in Koln weiter fihrend zu bleiben, 3.
das umweltgerechte Bauen und die Solartechnik weiter zu entwickeln.
Zur Zeit sind 19 Mitarbeiterlnnen tberwiegend auf Vollzeitbasis beschaf-
tigt. Die Zahl der Beschiftigten steigt seit 1990 in starkem Malle. Aller-
dings hat sich die aktuelle Ertragssituation verschlechtert. Dies wird auf
die negative Baukonjunktur und auf hohere Aufwendungen bei der
Akquise zurtickgefiihrt.

m  Technikfreaks versus Umweltbewegte

Die Mitarbeiterlnnen kommen Ulberwiegend aus der Umweltbewegung.
Eine weitere Gruppe besteht aus eher technisch Interessierten, insbe-
sondere fiir den Bereich der Solartechnik. Die wichtigsten vorhandenen
Qualifikationen sind technisches Wissen und handwerkliches Konnen.
Dazu kommt umweltpolitisches Engagement und soziale Kompetenz.
Die Mitarbeiterlnnen werden im Betrieb und durch externe Fortbildun-
gen aufwendig eingearbeitet. Die Kosten dafiir tragt der Betrieb.

Die Kompetenzen hinsichtlich eigenverantwortlichen Arbeitens und
unternehmerischen Denkens sind unterschiedlich ausgepragt. Einige
verfligen darliber, andere nehmen eher eine Jobberhaltung ein und kiim-
mern sich weniger um den Betrieb als Ganzes. Defizite gibt es auch im
Hinblick auf 6kologische Einstellungen und Haltungen. Die mehr tech-
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nisch interessierten Mitarbeiterinnen sehen z.B. die Photovoltaik als tech-
nische Herausforderung und weniger als Mittel zum Zweck umwelt-
freundlicher Energiegewinnung. Diese Probleme werden im Betrieb nicht
systematisch bearbeitet.

®  Mitarbeiterlnnenvollversammlung oder Betriebsrat?

Im Rahmen einer Unternehmensberatung, in der alle Mitarbeiterinnen
einbezogen waren, wurde deutlich, wie wichtig es ist, dal} sie den Be-
trieb als Ganzes sehen. Dann konnen sie beispielsweise bei Kontakten
mit den Kundinnen auf die weiteren Leistungen und Angebote des Unter-
nehmens aufmerksam machen und diese anbieten. Die Vielfalt der An-
gebote stellt eine Chance dar, die starker genutzt werden muR. Der weite-
re 6konomische Erfolg des Unternehmens hiangt davon ab, dal die durch-
aus zahlreichen Kundenanfragen sich verstarkt in Auftrage umsetzen.
Das Unternehmen hat insgesamt fiinf Gesellschafter, davon arbeitet ei-
ner nicht im Betrieb. Die vier anderen Gesellschafter sind gleichzeitig
geschaftsfiinrend tatig. Zwei Geschéftsfiihrer leiten den Bereich Okolo-
gisches Bauen mit den Unterbereichen Planung und Ausfiihrung. Ein
weiterer Geschaftsfihrer ist fir den Bereich Solartechnik zustandig und
der vierte leitet den Bereich Haustechnik. Die vier geschiftsflihrenden
Gesellschafter treffen alle zentralen Unternehmensentscheidungen ge-
meinsam. Bei Entscheidungen tiber Neueinstellungen sind die Mitarbei-
terlnnen in den betroffenen Bereichen beteiligt. Dies gilt insbesondere
bei der Entscheidung nach Abschlul® der Probezeit.
Mitarbeiterinnenversammlungen ohne Geschaftsfiihrer finden monat-
lich statt. Zur Zeit wird dort das Lohnmodell diskutiert. Im Betrieb wer-
den noch Einheitslohne gezahlt. Dieses Lohnmodell stoRt insbesondere
bei den Ingenieuren zunehmend auf Kritik. Die Versammlungen kénnen
als ein Ersatz fiir den nicht vorhandenen Betriebsrat gesehen werden.
Seitens der Geschéftsfiihrer wird das Betriebsratsmodell mit den klare-
ren gesetzlichen Kompetenzregelungen bevorzugt.

®  Photovoltaische Anlagen als Hauptumsatztrager

Gemessen am Umsatzanteil sind die photovoltaischen Anlagen das wich-
tigste 6kologische Produkt des Unternehmens. Hinsichtlich der zukiinfti-
gen 6konomischen Entwicklung werden aber alle Produkte und die
Dienstleistungen als wichtig angesehen. Hintergrund dafir ist nicht zu-
letzt die Organisationsform des Unternehmens mit den relativ selbstan-
digen Bereichen und das Interesse der einzelnen Geschéftsfiihrer, ihren
jeweiligen Bereich zu erhalten und zu entwickeln.

Die wichtigsten Vorteile der Produkte und Dienstleistungen sind ihre in
der Tendenz gesundheitliche und 6kologische Unbedenklichkeit, die
hohe Produktqualitdt und die Qualitdt, zumindest langfristig betriebs-



kostensparend zu sein. Die wichtigste Hiirde bei der Vermarktung der
Produkte und Dienstleistungen ist der Preis, der vor allem mit der Quali-
tat begriindet wird. Die Mitarbeiterinnen sollen zukiinftig verstarkt in
die Akquisition und in den Verkauf eingebunden werden. Fir die Zu-
kunft ist vorgesehen, folgende Bereiche besonders auszubauen: Bau
kompletter Hauser, handwerkerunterstiitzte Eigenleistung und Einbau
kompletter Heizungsanlagen.

Im Unternehmen wird eine Photovoltaikanlage zur Stromerzeugung ein-
gesetzt. Weitere bauliche MaRnahmen sind dadurch erschwert, dal} die
Betriebsgebdude dem Unternehmen nicht gehdren. Zwar wurden eini-
ge umweltvertragliche Dammungen eingebaut, aber beispielsweise der
Einbau einer Heizungsanlage nach oOkologischen Standards ist nicht
moglich, weil der Vermieter die Kosten dafiir nicht Gbernimmt. Weitere
innerbetriebliche MafRnahmen sind weitestgehende Abfallvermeidung
und Abfalltrennung, beispielsweise bei Transportverpackungen und
Metallen. Aus Kosten-, aber auch aus Umweltschutzgriinden werden nur
Auftrage an Baustellen in der Region angenommen.

Grundsatzlich wird bejaht, dal partizipationsorientierte Unternehmen
sich stérker fuir die Herstellung und den Vertrieb 6kologischer Produkte
und Dienstleistungen eignen: ,Das gehort ja irgendwie zusammen”.

m  Beteiligung an einer Bautragergesellschaft

Ein wichtiger Kooperationspartner stellt die Firma Baukraft dar, ein 6ko-
logischer Baustoffhandelsbetrieb. Mit ihr zusammen wurde eine Bautra-
gergesellschaft gegriindet, bei der beide Unternehmen je 50% der An-
teile halten. Dieser Bautrdger bietet als Generalunternehmer die Erstel-
lung von kompletten Hausern an. Beim Einbau von Solaranlagen arbei-
tet das Unternehmen regelmaRig mit vier Handwerksbetrieben der Elek-
trobranche zusammen.

Da Module photovoltaischer Anlagen zur Zeit auf dem Markt nur sehr
unzureichend angeboten werden, tritt das Unternehmen dort als GroR-
besteller auf. Die im Betrieb nicht benétigten Module werden mit gerin-
gen Handelsspannen an andere Unternehmen ,weitergeleitet”. Energie-
Bau tritt hier in einer Art Maklerfunktion auf.

Das umweltpolitische Ziel der Etablierung regenerativer Energienutzung
lalkt sich gegenwartig noch nicht ohne 6ffentliche Férderprogramme
erreichen. Die Férderprogramme sollen einen Ausgleich schaffen zwi-
schen dem o6kologischen und dem individuellen Nutzen solcher Anla-
gen. Parallel dazu wird ein &ffentliches Forderprogramm fiir 6kologisches
Bauen gefordert. Auf diese Weise lieRe sich auch in diesem Bereich der
Marktzutritt erleichtern, indem die Produkte und Dienstleistungen ge-
geniiber herkdmmlichen, zum Teil umweltschadlichen Verfahren und
Produkten konkurrenzfahig werden. Die Solartechnik wird in Zukunft noch
starker an Bedeutung gewinnen. Wachsende Bedeutung gewinnen auch
Anlagen und Verfahren der kontrollierten Be- und Entliftung.
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1.5 Den Selbstbau von Solarkollektoren
professionell organisieren:

Die ARGE, Arbeitsgemeinschaft fiir erneuerbare Energie, besteht seit zehn
Jahren. Sie wird in der Rechtsform eines gemeinniitzigen Vereins ge-
fiihrt. Ihr Ziel ist es, zur Férderung alternativer Energien in Osterreich
beizutragen. Der Dachverband hat seinen Sitz in Gleisdorf in der Steier-
mark. In jedem Bundesland Osterreichs auRer in Oberdsterreich befin-
den sich Sektionen des Vereins, besetzt von Werkvertragsnehmern. Beim
Dachverband in Gleisdorf sind regelmaRig zehn Personen in Vollzeit be-
schaftigt. AuRerdem arbeiten etliche Mitarbeiterlnnen auf Werkvertrags-
basis. Der Verein ist in den letzten Jahren gewachsen. Seit 1990 stieg die
Zahl der festen Mitarbeiterinnen von finf auf zehn an.

Die Arbeitsgemeinschaft entstand vor zehn Jahren aus der Uberlegung
heraus, dall der Selbstbau von Kollektoren um 50 Prozent billiger ist als
deren Ankauf. Deshalb wurde versucht, in jeder Gemeinde Selbstbau-
gruppen zum Bau von Kollektoren zur Warmwassergewinnung einzu-
richten. Da diese Idee auf grofRen Erfolg stieR, entwickelte sich der Ver-
ein schnell weiter. Heute wird versucht, den Rahmen an Beratung der
Bevolkerung Uber alternative Energie so weit wie moglich auszuschop-
fen. AuRBerdem fertigt die ARGE im Auftrag des Wissenschaftsministeriums
und der EU Studien an und organisiert Seminare und Veranstaltungen
zum Thema regenerative Energie. Als gemeinnutziger Verein arbeitet die
ARGE nicht gewinnorientiert. Sie erhalt von verschiedenen Stellen kleine
Fordergelder. Die Grundfinanzierung erfolgt allerdings tiber die Mitglieds-
beitrage, erganzt durch die Bezahlung fir die Studien.

m  Hilfe zum Kollektorselbstbau

Die wichtigste Dienstleistung der ARGE fiir erneuerbare Energie sind auch
heute noch Beratungsleistungen. Ziel ist es, in jeder Gemeinde Selbst-
baugruppen fiir Kollektoren zu organisieren. Als Selbstbaugruppe wird
eine Gruppe von Gemeindebirgerlnnen bezeichnet, die an der Seminar-
reihe des Vereins zum Thema , Kollektoren und Selbstbau der Kollekto-



ren” teilgenommen hat und anschlieBend der Gemeinde fiir Informa-
tionen und Bauanleitungen flir Sonnenkollektoren zur Verfligung steht.
Durch diese Aktivitaten wurden bereits mehr als 300.000 Quadratmeter
Kollektorfliche in Osterreich installiert. Positive Auswirkungen auf die
Umwelt entstehen vor allem durch den verringerten Verbrauch fossiler
Brennstoffe und die daraus resultierenden Konsequenzen, wie Verringe-
rung des Treibhauseffektes.

Bisher konzentriert sich die Beratungsaktivitat vor allem auf Kollektoren
und Warmwasserbereitung. In Zukunft soll sie auf die Themenbereiche
»Beheizen eines Hauses mit Solarenergie kombiniert mit Biomasse”,
»sonnenorientierte Ausrichtung des Hauses” und , Warmedammung”
erweitert werden. Bei der Entwicklung der Idee der Selbstbaugruppen
waren mehrere fachlich versierte Personen beteiligt. Ohne deren inten-
siven fachkundigen Einsatz waren die Aktivitaten der ARGE nicht so er-
folgreich verlaufen. Die Umsetzung einer derartigen Idee erfordert viel
Engagement. Von den Griindungsmitgliedern arbeitete anfanglich nur
eines hauptberuflich, wahrend sich die anderen ehrenamtlich engagier-
ten.

Seit seiner Griindung setzt sich der Verein mit 6kologischen Fragen aus-
einander. Dies gilt in besonderem Male fiir Energiethemen. Entspre-
chend gibt es auch daran orientierte innerorganisatorische Umwelt-
mallnahmen wie Stromsparen. Allein durch den bewuften Umgang mit
Energie werden viele Tausend Schillinge pro Jahr gespart. Wichtige wei-
tere Aktivitdaten sind Abfalltrennung, Bahnfahren, Verwenden von chlor-
frei gebleichtem Papier usw. Jede/r Mitarbeiterin versucht, soweit wie
méglich zum innerbetrieblichen Umweltschutz beizutragen. Okologie
stellt bei ARGE eine Geisteshaltung dar, die von Anfang an vorhanden
war.

m  Demokratische Vereinsstrukturen

Die meisten Mitarbeiterinnen kommen aus dem technischen Bereich.
Die wichtigste Qualifikation ist ihr Fachwissen, verbunden mit der Fa-
higkeit, mit Menschen umgehen zu kénnen. Jede/r Mitarbeiterin kann
eine Woche pro Kalenderjahr an Seminaren bzw. anderen Veranstaltun-
gen eigener Wahl teilnehmen und verfligt dafiir Giber ein eigenes Bud-
get. Ein wichtiger struktureller Unterschied zu anderen Vereinen ist die
nicht hierarchische Organisation. Entsprechend sind die Mitarbeiterinnen
in alle Entwicklungen des Vereins stark eingebunden. Forschungsergeb-
nisse und Entwicklungstendenzen in der erneuerbaren Energie, deren
Vor- und Nachteile etc. werden besprochen. Auf Grundlage der Ergeb-
nisse wird im Anschlufl daran gemeinsam entschieden, in welche Rich-
tung die Aktivitaten des Vereins gehen sollen.

Zentrale Unternehmensentscheidungen werden bei Besprechungen dis-
kutiert und dann demokratisch abgestimmt. Zu diesem Zweck treffen
sich die Beschéftigten jeden Donnerstag. Fir freiberuflich Tatige findet
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ein Treffen nur einmal pro Monat statt. An diesem beteiligen sich alle
Mitarbeiterinnen und Freiberufliche, weil dort samtliche Neuigkeiten und
Probleme durchgesprochen und beraten werden. Da keine Probleme
im Hinblick auf das Engagement der Beschaftigten vorhanden sind, wur-
den bisher auch keine Mallnahmen eingefiihrt, um sie starker an Ent-
scheidungen zu beteiligen.

®  Lobbyarbeit fiir regenerative Energien

Die ARGE ist sehr aktiv bei der Offentlichkeitsarbeit. Schwerpunkte lie-
gen vor allem in der Information Uber die verschiedenen Projekte. Um
die Aktivitaten des Vereins bekannt zu machen, erscheint viermal pro
Jahr eine eigene Zeitschrift. Sie geht an alle Mitglieder sowie weitere
wichtige Stellen. Zusatzliche PR-Instrumente sind Prospekte sowie ein
,Solaranhdnger”, mit dessen Hilfe die Aufmerksamkeit der Bevolkerung
auf die ARGE gelenkt wird. Auferdem ist der Verein regelmaRig mit ei-
nem Beratungsstand Uber erneuerbare Energie auf der Hausl-Bau-Mes-
se in Graz vertreten. Der Vereinsslogan lautet: ,Wir setzen auf die Son-
ne“. Auch wenn kein besonderer Clou bei der Offentlichkeitsarbeit Ver-
wendung findet, wird immer wieder Uber die ARGE in den Medien be-
richtet. Zukunftig soll dies noch verstarkt erreicht werden, indem ein ,, Tag
der Sonne” organisiert wird.

Grundsatzlich wird kritisiert, dall die Politik der Gemeinden und Bezirks-
behorden trotz der intensiven Beratungsaktivitdaten des Vereins auch heu-
te noch wenig Offenheit gegentiber dem Einsatz alternativer Energien
zeigen. Um dies zu erreichen, wird mehr Druck von seiten der Offentlich-
keit fur erforderlich gehalten. Um hier etwas zu erreichen, wird von sei-
ten der ARGE mit dem Gedanken gespielt, Sonnenkollektoren zur Pflicht
fiir Hausbauer zu machen. Diese Idee soll {iber den Druck der Offentlich-
keit an die Politikerlnnen herangetragen werden. Auf diese Weise lieRe
sich ein verringerter Aussto an Kohlendioxid erreichen. Gekoppelt mit
Forderungen ist dieser Gedanke durchaus attraktiv fir Hausbauer. Kon-
krete MalRnahmen werden gegenwartig allerdings noch nicht umge-
setzt, da sich diese Idee noch in der Entwicklung befindet.



1.6 Vom Freundeskreis zum Wirtschaftsunternehmen:

—
W

remember

,Genossenschaft und Okologie gehoren zusammen”, so konnte die
Schluf¥folgerung aus den Griindungserfahrungen der Produktivgenos-
senschaft remember e.G. in Aachen lauten. Allerdings mit einem wichti-
gen Zusatz: ,Management, Qualitat und Wirtschaftlichkeit diirfen nicht
darunter leiden.” Seit nunmehr sechs Jahren existiert remember e.G. in
der Rechtsform der Genossenschaft. Vorher arbeitete der Betrieb mit ei-
nem Teil der Mitglieder eineinhalb Jahre als Ingenieurbiiro, das dann
offiziell von der Genossenschaft aufgekauft wurde. Gestartet wurde mit
siebzehn Mitgliedern. Diese Zahl blieb anfangs stabil. Zuletzt ging der
Anteil der Beschaftigten jedoch zurlick, weil die Zeitschrift Wechselwir-
kung als Arbeitsbereich ausgelagert wurde.

AuRerdem erwies sich das Jahr 1994 als wirtschaftlich kritisch, so dall
mehrere Mitglieder gingen. Heute besteht der Betrieb aus zwolf Genos-
senschaftsmitgliedern und einer Birokraft. Sie erzielen einen Umsatz von
etwa 1,5 Millionen DM. Damit arbeitet das Unternehmen kostendek-
kend. Erreicht wird dies aber nur uber eine flexible Anpassung der Ein-
kommenszahlungen. Die Einkommen im Betrieb haben noch immer nicht
das sonst in der Wirtschaft ibliche Niveau erreicht. Grund dafir sind
unter anderem die familienfreundlichen Betriebsstrukturen. Vier der Mit-
glieder arbeiten in Teilzeit auf einer Drei-Viertel-Stelle.

®  Dienstleistung Umwelttechnik

Remember ist ein Dienstleistungsunternehmen in den Bereichen Solar-,
Energie-, Abwasser- und MeRtechnik. Bei der Solartechnik werden vor
allem Planungsaufgaben wahrgenommen, Installation ist aber einge-
schlossen. Die MeRtechnik umfallt auch Tatigkeiten der Produktion. Sie
dient dazu, Umweltdaten zu erfassen und hat insofern 6kologischen Hin-
tergrund, weil viele Betriebe entsprechende Daten darlegen missen.
Hohe Fachkompetenzen mit dem Schwerpunkt Umwelttechnik zeich-
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nen die meisten Genossenschaftsmitglieder aus. Sie sind tiberwiegend
Ingenieure der Elektrotechnik und des Maschinenbaus oder Bauinge-
nieure. Urspriinglich spielte auch politisches Engagement eine grofle
Rolle. Mittlerweile verlagert sich dies verstarkt in den privaten Bereich:
Innerhalb der Genossenschaft wird Politik immer weiter zuriickgeschraubt.
Eine Auseinandersetzung mit dkologischen Fragen fand bei remember
von Anfang an statt. Als innerbetriebliche Umweltmafinahmen wird der
umweltvertragliche Einkauf von Biiromaterial genannt. Folge ist u.a. der
geringere Papierverbrauch. Schwerpunkte sind auerdem Miilltrennung
und -vermeidung. Viele UmweltmalRnahmen werden nicht extra orga-
nisiert, weil das Unternehmen vorwiegend im weniger belastend wir-
kenden Dienstleistungssektor arbeitet. Die Beachtung okologischer Be-
lange ist bei den Mitarbeitenden nicht nur im Betrieb, sondern auch
privat verankert. Daraus resultiert unter anderem die private und betrieb-
liche Beteiligung an ,Stadtteilauto” (Car Sharing). Auf einen Betriebs-
wagen wird verzichtet, seitdem dies auch fir Unternehmen maglich
wurde. Viele Reisen werden mit der Bahn gemacht. Dafiir gibt es einen
ZuschulR. AuRerdem fahren die meisten Betriebsmitglieder mit dem Rad
ins Unternehmen. Dies gilt gleichzeitig auch privat.

®  Dezentrale Entscheidungen

Remember versteht sich als Selbstverwaltungsunternehmen. Vieles lauft
aber nicht mehr plenar, sondern in der Genossenschaft fillen die vier
unterschiedlichen Unternehmensbereiche ihre Arbeitsfelder sehr eigen-
standig aus. Die anstehenden Entscheidungen werden von den dort Be-
schéftigten gefallt. Dies gilt in wachsendem Male auch fir die Annah-
me von Auftrdgen. Das Plenum ist vor allem zusténdig fir die Gesamt-
entwicklung, die Kapitaldecke, Liquiditdt und den Ausgleich der finanzi-
ellen Mittel zwischen den Bereichen. Es findet viermal im Jahr statt. Uber
die Einstellung neuer Genossenschaftsmitglieder entscheidet das Plenum
nach der Probezeit. Auch Jahresabschluf}, Bilanz und die Prognose der
Arbeitsbereiche sowie deren Investitionsvolumen wird im groben Rah-
men dort verabschiedet.

Ein Teil der laufenden Alltagsentscheidungen ist mittlerweile an ein Ge-
schaftsfihrungsgremium delegiert, das sich wochentlich trifft. Bisher wur-
de dessen Kompetenzen aber nicht festgeschrieben. So kann es weiter-
hin geschehen, dal® Aufgaben an dieses Gremium delegiert werden und
dann Genossenschaftsmitglieder in anderen Funktionen doch wieder
eine in gefallte Entscheidung hineinreden. Zukiinftig sollen die einzel-
nen Mitglieder verstarkt mit mehr eigenstandiger Entscheidungskompe-
tenz ausgestattet werden. Sie sollen autonomer arbeiten und sich kom-
petent umsehen konnen. Ein Beispiel dafiir ist die betriebliche Gestal-
tung der Hardware, Software und der Netzwerke.

Schwichen des Betriebes liegen vor allem im Bereich Management. Bei
der Verantwortlichkeit der Mitarbeitenden im Unternehmen besteht ein



starkes Gefalle: Einzelne haben die Gesamtwirtschaft des Unternehmens
oder zumindest der einzelnen Projekte im Kopf. Andere interessieren sich
vor allem fiir technische Details. Alle sind aber mit der gleichen Entschei-
dungskompetenz bzw. den gleichen Entscheidungsrechten ausgestat-
tet. Eine Arbeitsteilung zwischen Technikern und Management ist nicht
vollzogen. Die meisten Genossenschaftsmitglieder sind aber Techniker,
deren Schwerpunkte auf technischer Planung liegen.

B  Qualitat gemeinsam sichern

Als Manager aus Profession kdnnen nur wenige Mitarbeiter im Unter-
nehmen bezeichnet werden. Insofern erweist sich der Bereich Akquisiti-
on und Vertrieb als Problem. Um hier die notwendigen Qualifikationen
und Kompetenzen zu sichern, wird zur Zeit mit Hilfe einer Beratungs-
firma an der Einflihrung eines Konzeptes fiir Qualititsmanagement ge-
arbeitet. Aktuellen Beratungsbedarf gibt es vor allem fiir die Uberprii-
fung und Fixierung der Organisationsabldufe. Darliber sollen fiur alle
Arbeitsfelder die Strukturen des Unternehmens erneuert werden. Dies
gilt besonders fiir die Verwaltung. Fortgesetzt wird das Qualitatsmana-
gement bis in die einzelnen Bereiche, um so die Arbeitsablaufe genauer
zu dokumentieren und zu vereinfachen.

Bereichsuibergreifende Konflikte entstanden schon sehr friih zu der Fra-
ge: ,Wieviel Okologie wollen wir uns leisten?” Dazu gibt es zwei Lager:
Diejenigen, die genug Geld verdienen wollen, abhédngig von ihrer Le-
benssituation, und diejenigen, die auf Okologie und eine entsprechen-
de Art der Auftrdge setzen. Die Entwicklung lauft mehr in Richtung der
ersten Gruppe. Schon einmal wurde mit der Beratungsgesellschaft des
Landes NRW eine gesamtbetriebliche Organisationsberatung durchge-
fihrt. Damals war das Ziel, Strukturen zu finden, durch die die einzelnen
Arbeitsgruppen bzw. Bereiche besser zusammenwirken kénnen. ,Freun-
deskreis oder wirtschaftliches Unternehmen” waren die Schlagworte, die
noch vor zwei Jahren gegeneinander gestellt wurden. Heute ist klar: Die
Qualitat der Arbeit hat auf jeden Fall Vorrang vor politischen und per-
sonlichen Interessen.
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1.7 Mitbestimmung und 6kologisches Bewultsein
als Expertenteam kombinieren:

Das Unternehmen M.E.L. Research Ltd. mit Sitz in Birmingham, GB, nahm
vor 1985 seinen Betrieb auf. Die Motivation der Griindungsmitglieder
war, in ihrem angestammten Arbeitsfeld zu bleiben, als sie arbeitslos
wurden. Die vorrangigen Ziele heute sind, landesweit als Fach- bzw.
Expertenzentrum anerkannt zu werden und durch Investition in die ei-
genen Arbeitskréfte ein wirtschaftlich erfolgreiches Unternehmen zu be-
treiben. Ein alles Ubergreifendes Ziel innerhalb des Unternehmens ist
der Dienst an der Allgemeinheit. M.E.L. gilt als gelungenes Beispiel fir
die Kombination praktizierter Mitbestimmung und 6kologischer Bewul3t-
heit. Bezogen auf die Verbesserung der Lebensqualitdt und der Umwelt
gibt es eine Grundsatzerklarung, die im Werbematerial Verwendung fin-
det.

Arbeitsschwerpunkte sind Forschung und Beratung in den Bereichen
Umwelt- und Abfallmanagement, offentliches Gesundheitssystem sowie
stadtebauliche und wirtschaftliche Erneuerung. Zu Anfang war der Be-
trieb als Arbeitergenossenschaft mit dem Namen Midland Environment
Ltd. eingetragen. Daher kommt auch die Abkirzung M.E.L. In der Folge
wurde eine GmbH auf Aktienbasis gegriindet, mit Midland Environment
Ltd. als Aktionar. Derzeit gibt es neun Vollzeitbeschiftigte, zwei Teilzeit-
angestellte und eine wechselnde Zahl von Aushilfskréften, die im Durch-
schnitt vier Vollzeitkraften entsprechen. Der Umsatz im Jahre 1996 be-
trug 485.000 britische Pfund. Dieses gute wirtschaftliche Ergebnis wird
auf harte Arbeit von allen innerhalb des Unternehmens, auf Einsicht in
die Marktverhaltnisse und gute Planung zurtickgefiihrt.

®  Zukunftsinvestition Mitarbeiterentwicklung

Die bei M.E.L. Beschiftigten weisen als gemeinsames Merkmal einen wis-
senschaftlichen Abschluf® und Erfahrungen in universitarer Forschung auf.
Ihre wichtigste Fahigkeit besteht darin, zu verstehen, was ein Kunde von
einem Auftrag erwartet. Dies ist wichtiger, als das Interesse am eigentli-



chen Forschungsgegenstand. Fir die derzeit laufenden Arbeiten sind alle
notwendigen Qualifikationen und Fahigkeiten ausreichend vorhanden.
Sie missen aber verbessert und ausgebaut werden, um in Zukunft ex-
pandieren zu kdénnen. Zu diesem Zweck wird eine doppelgleisige Stra-
tegie verfolgt: die Einstellung geeigneter Mitarbeiter und die Bereitstel-
lung von Ausbildungs- und Entwicklungsmoglichkeiten.

Das Unternehmen hat drei Viertel des Weges geschafft, um einen Preis
im Wettbewerb ,Investors in People” zu bekommen. Wesentlicher Be-
standteil hierfur ist, das Erstellen einer Matrix des Bedarfs an Fahigkeiten
im Unternehmen. Diese Matrix wird verglichen mit den tatsachlich in
der Belegschaft vorhandenen Kompetenzen. AbschlieRend sind person-
liche Entwicklungsplane fir die Beschaftigten aufzustellen, die dann auch
umgesetzt werden. Auflerdem werden jeden Monat ein oder zwei ,,skills
forums”, also Gesprachskreise zu bestimmten Fahigkeiten, abgehalten.
Diese finden nach der Arbeit statt und sind einem besonderen Thema
wie beispielsweise Kundenpflege gewidmet. Ein Mitarbeiter leitet jeweils
die Diskussion, die zum Ziel hat, Verbesserungen zu erreichen.

Die internen Strukturen unterscheiden sich deutlich von den meisten
der Mitbewerber. Drei Mitglieder der Belegschaft sind zusammen mit
einem ,non-executive director” Geschaftsfiihrer. Wesentliche Manage-
mententscheidungen werden auf dieser Geschiftsfiihrerebene getrof-
fen, jedoch erst nach detaillierter Beratung mit der gesamten Belegschaft.
Die Beschaftigten treffen sich jeden Montag, um die allgemeine Planung
abzustimmen. Bei diesen wochentlichen Mitarbeitertreffen nehmen re-
gelmaBig alle Mitarbeiter teil, wenn sie nicht krank sind oder Urlaub
haben. Zur Abstimmung der Geschéftspolitik findet auerdem einmal
im Jahr ein Treffen statt. Interne Managementteams kommen im monat-
lichen oder zweimonatlichen Abstand zusammen, um sich spezifische
Geschéftsbereiche wie Marketing etc. vorzunehmen. Jeder Beschaftigte
ist an wenigstens einem Team beteiligt.

m  Akquisitionshilfe durch Umweltverantwortung

Wesentliche Méangel bei den Mitarbeitereinstellungen zu Umweltfragen
bestehen nicht. Allerdings erweist es sich manchmal als schwierig, die-
ses Engagement mit den Marktzielen zu vereinbaren. Zum Beispiel soll
einerseits das Werbematerial durch den Einsatz von Hochglanzpapier
professionell aussehen. Gleichzeitig bereitet es aber Schwierigkeiten,
Recyclingprodukte zu finden, die dem gewiinschten Standard entspre-
chen. Innerbetriebliche UmweltschutzmaRnahmen umfassen das Recyc-
ling von samtlichem Papier und Pappe. Zur Beschaffungsstrategie ge-
hort, nur Papier zu kaufen, dessen Altpapieranteil Gber 50 Prozent liegt.
Die Beschaftigten sind jedoch viel auf Reisen, oftmals mit dem Auto. Dar-
aus resultierende Umweltauswirkungen werden bisher zu wenig beriick-
sichtigt. Auch die Mdglichkeiten, Energiesparmafnahmen durchzufiih-
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ren, sind sehr eingeschrankt, da die Heizung fiir den gesamten Wissen-
schaftspark, in dem die Firma angesiedelt ist, zentral gesteuert wird.
Vermutlich lassen sich mit solchen UmweltschutzmalRnahmen keine Ko-
steneinsparungen erreichen. Teilweise entsprechen sie aber den Erwar-
tungshaltungen von Kunden. Beispielsweise verlangt das Department
of the Environment, dal} gewisse Standards eingehalten werden, bevor
dort ein Angebot abgegeben wird. Auch der Automobilhersteller Rover
erwartet von Geschéftspartnern eine nachweisbare Umweltschutzstra-
tegie, bevor von diesen irgend etwas bezogen wird. Insofern helfen in-
nerbetriebliche Umweltaktivitaten auch, Auftrdge hereinzubekommen,
sind also wichtig fur Marketingzwecke. Hin und wieder kdnnen sie so-
gar zum ausschlaggebenden Faktor werden. Eine verstarkte Entwicklung
solcher ,,griinen” Beschaffungsanforderungen bei Auftragen, besonders
aus dem offentlichen Sektor, wird als wiinschenswert angesehen. Um
ihnen selbst zu gentigen, soll ein Oko-Audit durchgefiihrt werden.

m  Kompetenz durch Partizipation als PR-Thema

Die auf Mitbestimmung angelegte Struktur der Firma wird als positiver
Faktor an die Kunden herangetragen. Bei den innerbetrieblichen Um-
weltschutzmalRnahmen geschieht dies weniger, auch wenn alle Firmen-
papiere den Hinweis enthalten, dal sie aus wiederverwertetem Papier
hergestellt sind. Ebenfalls steht in allen Materialien grundsatzlich der
Hinweis, dall das Unternehmen sich mit der Steigerung der Lebensqua-
litdt und der Verbesserung der Umwelt beschiftigt. Die bei der PR ver-
wendeten Hauptargumente beziehen sich auf die Kundenorientierung,
mit der die Dienstleistungen erbracht werden. Betont wird, dal Kunden
einen wirklichen Nutzen aus dem technischen Know-how der Firma zie-
hen, die Beratungen also nicht als Selbstzweck durchgefiihrt werden.

In Zukunft sollen die auf Mitbestimmung angelegten Arbeitspraktiken
starker in den Vordergrund gertickt werden, da ein so gepragter Mitar-
beiter mit groRerer Wahrscheinlichkeit eine effiziente Kontaktperson und
ein besserer Teamarbeiter ist. Die meisten der Wettbewerber sind uni-
versitare Forschungsabteilungen, in denen Forscher eher unter isolier-
ten Bedingungen arbeiten. Der Betrieb kooperiert mit vielen Partnern
wie der Universitat Aston und anderen Umweltberatungsfirmen. Die
Mehrzahl der Auftraige wird zusammen mit einer oder mehreren ande-
ren Agenturen abgewickelt. Darin spiegeln sich auch die betriebsinter-
nen Beteiligungsstrukturen wider: Die Mitarbeiterlnnen sind eher be-
reit, Ideen und Sachverstand zu teilen, als sie eiferstichtig fur sich zu
behalten. Viele der Kunden wissen das zu schatzen.



1 .8 Als praktisches Beispiel
nachhaltigen Wirtschaftens dienen:

Nl

A,

B 4

Das Zentrum fir Alternative Technologien im landlichen Nordwales in
GroRbritannien ist eine Arbeitergenossenschaft mit 28 Vollzeit- und sie-
ben Teilzeitbeschdftigten. Gegriindet 1974 haben sich die Mitglieder
zum Ziel gesetzt, an der Verbreitung nachhaltiger und umweltvertragli-
cher Lebensstile durch eigene Umsetzung und deren Prasentation mit-
zuwirken.

In dem Zentrum werden verschiedene Formen 6kologischen Manage-
ments anschaulich und wirkungsvoll vorgestellt. Auf diese Weise sollen
Menschen damit vertraut werden, dal® es Umweltprobleme gibt, aber
eben auch Losungen. Diese bietet die Genossenschaft selbst an. Inso-
fern gehdrt sie zu den wenigen Beispielen, in denen praktische Hand-
lungsmdglichkeiten ganzheitlicher Art aufgezeigt werden. Verdeutlicht
wird, was der Einzelne selbst machen kann. Das Zentrum war das erste
seiner Art in GroRbritannien. Als Besucherzentrum arbeitet es sehr er-
folgreich: Pro Jahr kommen etwa 80.000 Besucher.

®  Demokratisch bestimmtes Management

Das CAT hat eine weitgehend mitbestimmte Arbeitsstruktur. Das Mana-
gement liegt in den Handen einer Managementgruppe, die aus dem
Direktor, dem Finanzverantwortlichen und vier von der gesamten Beleg-
schaft gewahlten Personen besteht. Diese Gruppe beschéftigt sich mit
der alltdglichen Betriebsfiihrung. Protokolle lber deren Arbeit werden
allen Zentrumsmitgliedern zugéanglich gemacht. Falls innerhalb von sie-
ben Tagen niemand Einwande dagegen erhebt, gilt ein Protokoll als
angenommen.

Eine monatliche Belegschaftsversammlung beschiftigt sich mit strategi-
schen Fragestellungen und der allgemeinen Unternehmenspolitik. Ein-
mal im Jahr wird eine Sitzung zum Zwecke der Zielbestimmung und
Budgeterstellung durchgefiihrt. Auch die Lohnpolitik wird auf dieser Sit-
zung entschieden.
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m  Soziale Dimension von Okologie

Ubergreifende Absicht der Genossenschaft ist es, das Ethos nachhaltigen
Lebens und Arbeitens zu férdern. Dies durchdringt das gesamte Unter-
nehmen. Alle verpflichten sich darauf und engagieren sich fiir das Arbei-
ten in einer Genossenschaft. Die Mitglieder sind Uberzeugt, dal Arbei-
termitbestimmung und eine 6kologische Orientierung Hand in Hand
gehen. Genossenschaften beinhalten fiir sie die soziale Dimension von
Okologie und Nachhaltigkeit.

Aus dem CAT ist ein weiteres Unternehmen hervorgegangen: die Elek-
tronikgenossenschaft Dullas Engineering. Um die dargestellten Ideen
nach aullen zu tragen, wird eine Vollzeitkraft fir Medienkontakte be-
schaftigt. Das Zentrum ist an einem europdischen Netzwerk ahnlich ori-
entierter Organisationen interessiert und halt eine grofl angelegte Kam-
pagne zur offentlichen Sensibilisierung der genannten Ideale fiir sehr
wiinschenswert.



1 .9 Interdisziplinare Zusammenarbeit fiir die Umwelt:

Das Unternehmen MELICA ist eine 1987 gegriindete schwedische Arbei-
tergenossenschaft der Beratungsbranche. Alle Griinder und Griinderin-
nen der Kooperative arbeiteten vorher als freiberufliche oder in anderen
Firmen angestellte Umweltberater. Einige lehrten auch an der Universi-
tat. Neue Mitarbeiter kommen ebenfalls aus anderen Beratungs- und
Forschungsfirmen, weisen also Berufserfahrung auf. Gemeinsamer Aus-
gangspunkt der Griinder war: Sie fiihlten sich als Einzelberater wirtschaft-
lich schwach. Die Firmengriindung bedeutete fiir sie eine zweckmaRige
wechselseitige Ergdnzung.

Wichtiges Unternehmensziel ist ein anstandiges wirtschaftliches Ergeb-
nis. Darunter wird verstanden, dal} die Genossenschaft die Gewinnzone
erreicht und tiber genligend finanzielle Mittel verfligt, um ihre geschaft-
lichen Aktivitaten weiterzuentwickeln. Andere wichtige Ziele sind die
dauerhafte Erhaltung der Motivation der Belegschaft und die Moglich-
keit, Angebote ablehnen zu kénnen, die den Mitgliedern inhaltlich nicht
passen. Zu den Zielen existiert ein schriftliches, fur alle verbindliches
Unternehmensleitbild.

m  SpaB als Arbeitsmotivation

Gegruindet wurde der Betrieb, um 6kologische Ziele zu verwirklichen.
Innerbetrieblich geschieht dies nur im begrenzten Malle, indem Abfille
getrennt, umweltfreundliche Reinigungsmittel verwendet werden und
ahnliches mehr. Hier lieRe sich, so die eigene Einschatzung, noch eini-
ges tun. Im Vordergrund stehen aber die 6kologischen Dienstleistungen
des Unternehmens nach auBen. Dazu gehort das Erstellen von
Aufklarungs- bzw. Informationsmaterialien sowie verschiedene Arten von
Berichten und Studien. Eine Konzentration auf einzelne Umweltprobleme
aus wirtschaftlichen Uberlegungen heraus wird abgelehnt, weil alle The-
men als gleichwichtig angesehen werden. Einige Kunden, beispielswei-
se ehrenamtliche Umweltschutzorganisationen, verfiigen zwar nicht tber
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viel Geld, sie arbeiten aber an guten Ideen. Gleichzeitig gibt es Organi-
sationen mit sehr grof3en finanziellen Ressourcen, deren Themen weni-
ger interessant sind.

Der Umsatz im Jahre 1994 belief sich auf etwa 1,6 Mio. schwedische
Kronen. 1995 stieg er auf 2,0 und 1996 auf rund 2,2 Mio. schwedische
Kronen. Die Genossenschaft arbeitet damit kostendeckend, aber nicht
unbedingt effizient. Letzteres hangt davon ab, wie Effizienz definiert wird.
Kurzfristig betrachtet konnte das Unternehmen auf einfache Weise wirt-
schaftlich erfolgreicher sein. Dies strebt aber niemand im Unternehmen
an. Als wichter wird empfunden, sich je nach Bedirfnis auch langere
Kaffeepausen zu leisten. Auf diese Weise kann eine langfristige Effizienz
erreicht werden, indem jeder Mitarbeiter Raum fiir seine individuelle Ent-
wicklung erhélt und allen die Arbeit Spal® macht. Dieser ,Spal(faktor”
wird als besonders wichtig fir die Motivation des Einzelnen angesehen.
Die Interessen und Ziele der Genossenschaftsmitglieder stimmen weit-
gehend tberein. Im Unterschied zu anderen Unternehmen existiert , eine
vollig hierarchielose Organisationsstruktur”. Auch sind alle Mitarbeiten-
den gleichzeitig Eigentlimer des Unternehmens. Entsprechend engagie-
ren sich die Mitglieder von MELICA aktiv an wichtigen Entscheidungen,
an der Entwicklung der Unternehmensziele usw. Vierzehntédgig findet
eine Belegschaftsversammlung statt. Sie wird in der Regel von den Voll-
zeitbeschaftigten besucht. Das sind funf der zehn Mitarbeiter, die sich
auch an allen wichtigen Managemententscheidungen beteiligen.

B Hochqualifizierte Profis fiir das Thema Umwelt

Die Unternehmensgriindung fiel in eine Zeit wachsender Marktnach-
frage nach Umweltberatung. Auch heute agiert die Genossenschaft in
einem expandierenden Markt, da der Okobereich weiterhin erheblich
zunimmt. Die Zukunftchancen werden als besonders gut eingestuft, weil
das Unternehmen eine einzigartige Mischung von hochqualifizierten
Profis aufweist, die gemeinsam fiir das Thema Umwelt stehen. Zwar ar-
beitet jeder in seiner Fachdisziplin als Biologe, Chemiker etc. Durch die
Zusammenarbeit der Mitglieder steht die Genossenschaft aber fir ein
erfolgversprechendes ganzheitliches Konzept. Die Fahigkeit, eine gute
Arbeitsatmosphdre herzustellen, erweist sich hier als erganzende Starke.
Beschiftigt werden derzeit funf Vollzeit- und finf Teilzeitkrafte. Seit 1990
konnte die Genossenschaft zwei weitere Personen einstellen. Geplant
ist, sich in naher Zukunft um drei oder vier weitere Mitarbeiter zu vergro-
Rern. Die wichtigste Fahigkeit der Berater besteht darin, eine sogenann-
te T-Kompetenz zu haben. Darunter wird verstanden, dal sie Uber ein
breites Wissen bezogen auf okologische Fragestellungen verfligen. Die-
se kombinieren sie mit einem profunden Wissen in ihrer Fachdisziplin.
Das Unternehmenskonzept besteht darin, auf diese Weise Weite und Tiefe
miteinander zu verbinden.



Die Weiterqualifizierung der eigenen Mitarbeiter ist allerdings keine Starke
der Genossenschaft. In den Naturwissenschaften gibt es eine gewisse
Tradition, dal der einzelne learning by doing betreibt. Einige Mitglieder
erhielten wahrend ihrer Arbeitszeit in der Universitat eine zusatzliche
Ausbildung. Es besteht aber Unsicherheit dariiber, ob dies ausreicht. Ein
groRer Teil des Wissens, das fur die Durchfiihrung der Auftrage bendtigt
wird, kann relativ leicht beschafft werden. Es ist gut zuganglich, wenn
der einzelne weil}, wo er suchen mufR. Trotzdem soll zukiinftig fiir den
Besuch von Konferenzen und Seminare mehr Zeit aufgewendet werden.

m  Zuriickhaltende Prasentation des Firmenprofils

Vorteile gegeniiber anderen Anbietern am Markt sind die Breite der Kom-
petenz bzw. Inhalte, die trotz der geringen GroéRRe der Firma angeboten
werden. Auf diese Weise laft sich ein Grofteil des Marktes abgedecken.
Verglichen mit anderen Wettbewerbern, die die gleiche Breite an Lei-
stungen anbieten, ist das Unternehmen relativ billig. Dies hangt damit
zusammen, dal die Firmenausstattung weniger aufwendig ist und die
Genossenschaft sich keine teure Biroeinrichtung leistet. Als kleiner Be-
trieb besteht zudem eine hohe Flexibilitat, die groffe Unternehmen nicht
mehr aufweisen. Anfangliche Schwierigkeiten die eigenen Leistungen
am Markt zu verkaufen, ergaben sich, weil im Umweltsektor trotz seiner
Popularitat nicht das groRe Geld ausgegeben wird. Insofern bewegt sich
die Genossenschaft in einem vergleichsweise finanzschwachen Markt-
segment. Aulerdem kann ein Biologe oder Chemiker im Vergleich zu
einem Ingenieur oder Architekten, der in der Forschung tétig ist, fiir sei-
ne Arbeit nur wenig verlangen.

Gezielte PR, um die eigenen 6kologischen Angebote gegeniiber poten-
tiellen Kunden zu veranschaulichen, wird nicht betrieben. Das Marke-
ting im Beratungsgeschaft lauft in Schweden (iblicherweise so, dal ein
Unternehmen sich einen positiven Ruf mit guter Arbeit verschafft. Viele
Auftrige kommen lber Empfehlungen von zufriedenen Kunden. Dies
soll bei MELICA weiterhin so bleiben. Von seiten der Genossenschaft wird
es vorgezogen, das eher zurlickhaltende Profil zu bewahren: , Wir mo-
gen es nicht, drauBen damit zu prahlen, wie toll wir sind, in dem, was
wir tun.”
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1 .1 O Wiederverwertung sozial und partizipativ organisieren:

Das Unternehmen Kingswood Friends of the Earth Ltd. (Recycling) mit Sitz
in Bristol, England, besteht seit acht Jahren und ist als Gemeindegenos-
senschaft eingetragen. Die Belegschaft besteht aus vier Vollzeitkraften
und je einer Teil- und Aushilfskraft. Zusétzlich gibt es noch vier weitere
Mitglieder der Genossenschaft. Die Genossenschaft entstand aus einer
Friends of the Earth-Kampagne fiir Wiederverwertung. Diese Kampagne
wurde zunachst von Umweltschutzaktivisten auf ehrenamtlicher Basis
betrieben. Sie weitete sich aber schnell zu einem tragfahigen Geschaft
aus.

Vorrangiges Ziel der Genossenschaft ist es, die Offentlichkeit aufzukla-
ren und zu ermutigen, mit der Vermeidung unnétigen Abfalls zu begin-
nen. Inhaltlich geht es primar um die Einsparung von Energie und Roh-
stoffen und nicht um Entsorgung. Deshalb wird eine Zuordnung zur Bran-
che ,Wiedergewinnung und Wiederverwertung” bevorzugt. In der Ge-
nossenschaft liberwiegt die Uberzeugung, daR eine auf Mitbestimmung
angelegte Struktur fir Umweltbetriebe angemessener ist. Die Philoso-
phie ,small is beautifull” wird ebenso wie die kollektive Organisation
der Arbeit als ein untrennbarer Bestandteil des Selbstverstandnisses ge-
sehen.

m  Uberlebensfihig durch verantwortungsbereite Mitarbeiter

Der Umsatz im Jahre 1994 belief sich auf 40.000 und 1995 auf 50.000
britische Pfund. 1996 stieg er auf 125.000 britische Pfund an. Die Ge-
nossenschaft schrieb bisher immer schwarze Zahlen. Finanzielle Erwar-
tungen wurden erfiillt, obgleich die Altpapierindustrie sehr grofRen
Schwankungen unterliegt. Anfanglich zahlte die Genossenschaft sehr
niedrige Lohne, um lebensfahig zu bleiben. Mittlerweile liegt das Lohn-
niveau deutlich hoher. Uber die Jahre erwies sich das Unternehmen als
sehr effizient, wahrend viele andere in der gleichen Branche auf der Strek-
ke blieben. Die derzeitige gesunde finanzielle Lage ist vor allem dem



Engagement der in der Firma arbeitenden Personen zu verdanken. Aller-
dings brach die Nachfrage nach Altpapier zuletzt weitgehend zusam-
men. Deshalb wird die Kingswood FoE in Kirze mit einem weiteren Wie-
derverwertungsprojekt verschmelzen, um die South Gloucestershire Re-
cycling Ltd. zu bilden. Der durch die Fusion neu entstehende Betrieb soll
seine Aktivitaten auf die Wiederverwertung von Glas und Motorendl
ausdehnen.

Das Geschift bedeutet harte Arbeit. Die wichtigsten erforderlichen Qua-
litdten, um in der Genossenschaft zu arbeiten, sind das Sympathisieren
mit griinen Themen sowie Flexibilitat, da die Arbeit in dem partizipativ
orientierten Betrieb gute Kooperation und Engagement erfordern. Un-
abdingbar ist, dal die Mitarbeiter Verantwortung im Betrieb tberneh-
men. In dieser Hinsicht gibt es in der Genossenschaft keine groReren
Probleme. Dies war anders, als frei werdende Arbeitsplatze gezielt an
arbeitslose Jugendliche vergeben wurden, weil diese auf dem Arbeits-
markt besonders benachteiligt sind. Viele dieser Jugendlichen lieRen die
Genossenschaft im Stich, besonders was die Erfiillung ihres Arbeitszeit-
solls anging. Mittlerweile werden deshalb vorzugsweise dltere Perso-
nen eingestellt, die verlaBlicher sind.

Die Struktur des Betriebes unterscheidet sich von seinen konventionell
organisierten Wettbewerbern: In der Genossenschaft gibt es eher eine
flache als eine pyramidenférmige Hierarchie. Alltagliche Management-
entscheidungen werden von allen Arbeitern kollektiv getroffen. Einmal
im Monat findet eine formellere Sitzung der Genossenschaft statt, zu der
dann auch die nicht im Betrieb beschaftigten Mitglieder erscheinen. Drei
der Beschaftigten sind Geschéftsfiihrer. Um zu einer wachsenden Teilha-
be am betrieblichen Geschehen zu motivieren, wird fiir die verbesserte
technische Ausbildung gesorgt. Sie soll die Beschéftigten in die Lage
versetzen, sich immer mehr verschiedene Arbeiten zu teilen, um so ei-
nen besseren Einblick in alle Bereiche des Betriebes zu ermdglichen.

®  Gezielte Entlastung der Umwelt

Die Dienstleistung der Genossenschaft besteht in dem Abholen von wie-
derverwertbarem Hausmiill direkt bei den Haushalten. Gesammelt wird
auch an Schulen, Biiros, Laden usw. Der Betrieb entwickelte sich aus
einem bestehenden ehrenamtlich betriebenen Wiederverwertungspro-
gramm. Zu den positiven Auswirkungen ihrer Dienstleistung zahlen die
Verringerung von Abfall auf Miillkippen.

Um innerbetrieblich die Umweltverantwortlichkeit der Genossenschaft
zu entwickeln, wurde vor drei Jahren gemeinsam vom Gemeinderat mit
Friends of the Earth eine 6kologische Bestandsaufnahme durchgefihrt.
Diese wird regelmaRig auf den neuesten Stand gebracht. Zu den daraus
resultierenden innerbetrieblichen MaRnahmen zdhlen Energiesparen,
der Gebrauch von umweltfreundlichen Materialien im Lager wie biolo-
gisch abbaubare Reinigungsmittel und Abfallvermeidung. Der Betrieb
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produziert wochentlich nur eine Miilltiite voll Abfall, die dann auf die
ortliche Miillkippe wandert: Praktisch alles wird wiederverwendet. Au-
Rerdem stehen der Belegschaft Fahrrader zur Verfligung und alle wer-
den angehalten, diese auch zu nutzen. Ansonsten wird mit 6ffentlichen
Nahverkehrsmitteln gefahren.

Die gesamte Belegschaft engagiert sich fir innerbetriebliche Umwelt-
schutzmalRnahmen. Die Mitglieder halten das fir selbstverstandlich. Neue
werden in diese Aktivitaten zuerst durch die alltdgliche Mitarbeit einbe-
zogen, damit sich so ein gewisses Einfiihlungsvermdgen entwickeln kann.
Dann bernehmen die dlteren Genossenschaftsmitglieder die Einarbei-
tung am praktischen Beispiel. Das hat sich als sehr erfolgreich herausge-
stellt. Auch Mitarbeiter, die nicht aus einem umweltorientierten Zusam-
menhang kommen, sind mittlerweile alle eifrige Wiederverwerter.

®m  Gemeinde und Profitbetriebe als Kunden

Zwei deutlich voneinander getrennte Kundengruppen lassen sich un-
terscheiden: die Gemeindeverwaltung, mit der ein Fiinf-Jahresvertrag fuir
die Entsorgung von Hausmdill besteht, und die Kaufer von zuriickgewon-
nen Materialien. Die Einklinfte aus dem zweiten Kundenbereich sind
sehr unterschiedlich, verschaffen der Genossenschaft aber zusatzliche
Mittel. Die Gemeindeverwaltung hat ihre eigene ,Grline Charta”. Sie
spiegelt das der Genossenschaft eigene Ethos wider. Flr das Marketing
bei diesem Kunden erweist sich dies als sehr nitzlich. Dagegen sind die
Altpapierfirmen nicht an den Umweltaspekten der Arbeit interessiert. De-
nen geht es um das Geld, so dal} sie ihren Augenmerk nur auf die Qua-
litat des Papiers und der Dienstleistungen richten.

Als einer der fiihrenden Unternehmen kommunaler Wiederverwertung
ist die Genossenschaft nicht auf finanzielle Hilfe von aulen angewiesen.
Sie bendétigt aber den Vertrag mit der Gemeindeverwaltung, um den
Hausmill entsorgen zu kénnen. Wie sehr sie davon abhédngt, kommt auf
die Preise an, die sie flir die wiederverwerteten Materialien erzielt. In
einem wirtschaftlich guten Jahr macht der Vertrag mit dem Gemeinderat
nur ungefahr die Halfte der Einkiinfte der Genossenschaft aus, in einem
schlechten Jahr alle. Die Genossenschaft befindet sich deshalb in standi-
gem Kontakt mit der Kommunalverwaltung mit dem Ziel, den Vertrag
korrekt zu erfiillen. Ein Problem, das aus diesen engen Verbindungen
erwachst, ist, dall die halbe Welt zu glauben scheint, der Betrieb sei Teil
der Gemeindeverwaltung, wahrend die andere Halfte denkt, er sei ein
ganz normaler Privatbetrieb.



1.1 1 Durch Recycling Arbeitsplatze schaffen:

Das Unternehmen Recoverable Resources Co-op Ltd. mit Sitz in Dublin
gehort zur Branche der Recyclingindustrie. Gefiihrt als Arbeitergenos-
senschaft mit beschrankter Haftung besteht die Firma seit neun Jahren.
Einzige und damit zentrale betriebliche Aktivitét ist das Sammeln und
Wiederverwerten von Getrankedosen aus Aluminium. Sie werden von
Schulen und jungen Leuten der Gemeinde gesammelt und der Genos-
senschaft Gbergeben. Die Sammelhilfe tragt zur Beschéftigungssicherung
bei. Dieses Ziel wird in der Region, in der das Unternehmen angesiedelt
ist, aufgrund der hohen Arbeitslosigkeit als vorrangig angesehen. Ent-
sprechend haben auch die beiden Unternehmensziele Schaffung von
Arbeitsplatzen und 6kologisch sinnvolles Arbeiten hohe Prioritat. Ein fir
alle verbindliches Unternehmensleitbild, in dem dies schriftlich veran-
kert ist, existiert allerdings nicht.

Die wirtschaftliche Lage der Genossenschaft erweist sich bisher nicht als
stabil. Der Umsatz im Jahre 1993/94 belief sich auf 254.000 britische
Pfund. Im Jahre 1994/95 konnte er auf 315.000 Pfund gesteigert wer-
den. Dadurch konnte in diesem Geschéftsjahr eine schwarze Null ge-
schrieben werden. Die vorgesehene Kosteneffizienz wurde allerdings
noch nicht erreicht. Auch verschlechterte sich 1996 die Ergebnissituation
aufgrund des Preisriickgangs flr wiederzuverwertendes Aluminium.

B Wéchentliche Genossenschaftssitzungen

In dem Betrieb arbeiten vier Vollzeitbeschiftigte und eine Teilzeitarbeits-
kraft. Die Belegschaft rekrutiert sich aus Arbeitslosen der Gemeinde. Qua-
lifikationen und Fahigkeiten der derzeitigen Belegschaft beruhen auf per-
sonlicher Reife und gesundem Menschenverstand. Dies wird als wichti-
ger Aktivposten flir das Unternehmen angesehen. Innerhalb der Beleg-
schaft gibt es vier Mitbesitzer. Zur besseren Verwirklichung der beiden
Ziele Beschaftigungssicherung und Unternehmensentwicklung sind die
Betriebsmitglieder in Entscheidungen eingebunden. Regelmalig finden
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Treffen der Genossenschaft statt, um den hierfiir erforderlichen Informa-
tionsflull sicherzustellen. Im Normalfall sind die Treffen wochentlich.
Themenorientiert gibt es zudem monatliche Zusammenkiinfte und Rick-
blicke mit allen Belegschaftsangehérigen.

Eine Analyse liber mdogliche 6kologische Malnahmen im Betrieb wurde
anlaBlich der Griindung der Firma durchgefiihrt. Als Ergebnis bekamen
mehrere Beschiftigte ihren eigenen Verantwortungs- und Zustiandig-
keitsbereich, der auf Umweltschutz ausgerichtet ist. Plane zu weiteren
innerbetrieblichen Umweltaktivitaten liegen nicht vor, auch wenn Hin-
dernisse oder Probleme bei der Einbeziehung von Mitarbeitern nicht auf-
treten.

m  Aufkldrungsarbeit fiir die Umwelt

Ein wichtiges Mittel, um die Dienste des Unternehmens den Kunden
naher zu bringen, ist das Erstellen von Unterrichtsmaterialien zum The-
ma Dosenrecycling. Unter anderem wurden dazu Poster und Broschdi-
ren erstellt. Ziele solcher PR-MalRnahmen sind die Sensibilisierung zum
Energiesparen und zum sparsamen Umgang mit Rohstoffen sowie das
Aktivieren fiir den Kampf gegen Umweltverschmutzung. Diese Arbeit soll
auch zukiinftig, trotz der Finanzknappheit des Unternehmens, bezahlt
werden. Weitere Plane, das Firmenimage zu verbessern, existieren nicht.
Gegenwirtig ist vielmehr der Uberlebenskampf der Genossenschaft vor-
rangig. Zu diesem Zweck miissen die Kosten so weit wie moglich redu-
ziert werden, um den Preisverfall fir das Recyclingaluminium ausglei-
chen zu koénnen.

Eine Zusammenarbeit besteht mit der Umweltschutzorganisation Green-
peace. Sie erhielt von der Genossenschaft finanzielle Unterstitzung. Auf
nationaler Ebene wurden weitere flinf Organisationen geférdert. Dar-
Uber hinaus gibt es keine Partnerschaften oder Mitgliedschaften. Auch
wurde bisher keine externe Unternehmensberatung in Anspruch genom-
men. Der Geschiftszweck der Genossenschaft beschrankt sich auf die
Wiederverwertung von Dosen. Von daher wird es als schwierig angese-
hen, irgendeine politische Entscheidung zu identifizieren, die deren Ar-
beit starkt. Eine Ausnahme kénnte unter Umstidnden die EU-Gesetzge-
bung sein. Grundsatzlich wird die Unternehmensform der Genossen-
schaft als das einzig geeignete Instrument angesehen, mit dessen Hilfe
die Produktion oder der Vertrieb 6kologischer Produkte oder Dienstlei-
stungen eingefiihrt werden kann.
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Hans-Gerd Nottenbohm*

Mobilitdt neu denken

Ergebnisse des Forums ,Verkehr” — aus den Interviews
sowie den Beitrdgen und Diskussionen der Fachtagung -

1. Die Unternehmen und ihre wirtschaftliche Situation

Wenn man der sektoralen Aufteilung der Untersuchung folgt, kénnen
acht der interviewten Unternehmen dem Verkehrssektor zugeordnet wer-
den. Im Forum , Verkehr” der Tagung , Okologie und Partizipation” wurde
der Begriff ,Mobilitat” gewahlt, um die Gemeinsamkeit der angebote-
nen Leistungen der interviewten Betriebe zu charakterisieren. Dall mit
diesem Begriff verbundene Konzept wird weiter unten noch eingehend
erlautert. Von den befragten Betrieben ist einer in der Fertigung tatig,
zwei im Handel und fiinf Unternehmen bieten Dienstleistungen an.

Der Aufbau eines Fertigungsbetriebes flir Fahrrader vor zehn Jahren zeigt
eindrucksvoll, zu welchen wirtschaftlichen Leistungen ein gut organisier-
ter Verbund von kleinen Betrieben in der Lage ist. Die Bremer Fahrrad-
Manufaktur hatte sicherlich nicht ohne den Verbund selbstverwalteter
Fahrradbetriebe und seiner Arbeit zur ErschlieRung eines Marktsegments
in der Zweiradbranche die insgesamt positive wirtschaftliche Entwick-
lung in den letzten zehn Jahren erreicht. Allerdings wird auch bei die-
sem Betrieb deutlich, daR trotz der bis 1995 gestiegenen Umsatzzahlen
die Beschaftigungssituation sehr instabil ist. Dieser Umstand ist sicher-
lich fur die Entwicklung einer Mitarbeiterlnnenbeteiligung am und im
Betrieb keine gute Ausgangsvoraussetzung.

Die beiden interviewten Handelsbetriebe gehoren ebenfalls zur Zweirad-
branche. Die Edinburgh Bicycle Co-operative in Edinburgh wurde Ende der
siebziger Jahre durch Arbeitslose gegriindet, die sich selber einen Ar-
beitsplatz schaffen wollten. Die Firma StahlroB8 entstand Mitte der achtziger
Jahre auf Initiative von Studenten, als in Deutschland eine Griindungs-
welle selbstverwalteter Betriebe einsetzte. Beide Betriebe verlegten ihr
Kerngeschaft seit der Griindung von der Fahrradreparatur zum Fahrrad-
handel. Firr diese Entwicklung ist sicherlich die starke Nachfrage nach
neuen Fahrradern verantwortlich, obwohl dieser Trend in Deutschland

—A-

H.-G. Nottenbohm,
Diplom Okonom,
Geschiftsfiihrer des
Union Gewerbehofs fiir
umwelt- und sozial-
vertragliche Techniken
in Dortmund, z.Zt.
freigestellt fir die
Leitung des EURO-
INFO-CENTRE ARIES
in Brissel, Vorstand
des netz e.V.

183



184

durch die rechtliche Rahmenbedingung der Handwerksordnung star-
ker als in anderen Staaten forciert wird, denn in Deutschland besteht
«~Meisterzwang” fiir Zweiradreparaturbetriebe. Der augenfilligste Un-
terschied zwischen beiden Betrieben ist die hohere Mitarbeiterzahl im
Verhaltnis zum Umsatz bei der Edinburgh Bicycle Co-operative im Vergleich
mit Stahlrofl. Die unterschiedliche Griindungsmotivation, Arbeitsplatz-
schaffung bei den einen und Fahrradenthusiasmus bei den anderen, mag
ein anfanglicher Grund gewesen sein. Dieser Unterschied verliert ver-
mutlich im Laufe der Jahre fiir die wirtschaftliche Entwicklung an Bedeu-
tung. Fir das niedrigere Einkommensniveau in GroRbritannien kann die
gesamtwirtschaftliche Situation als Grund genannt werden. Der Unter-
schied ist allerdings in diesen beiden Einzelfdllen sicherlich nicht so gra-
vierend. Die deutsche Handwerksordnung, und damit der starkere Druck
zum Einzelhandel, der weniger personalintensiv ist, dirfte ausschlagge-
bend fir den geringeren Arbeitsplatzeffekt sein.

Dank den Aktivitaten des Verbunds der selbstverwalteten Fahrradbetriebe
in Deutschland wurde die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit durch ge-
meinsamen Einkauf und gemeinsame Werbung gesteigert. Wie auf dem
Forum Verkehr der Tagung ,Okologie und Partizipation” dargestellt, ist
durch den Verbund auch der Einsatz einer Umweltbeauftragen fiir die
angeschlossenen Betriebe moglich.

Der Fahrradbotendienst Veloce in Wien gehort zur Dienstleistungsbranche,
tragt allerdings durch die Nutzung des Fahrrades auch dazu bei, den
Zweiradsektor zu stltzen. Er gehort in Europa zu den grofRen Unterneh-
men mit dieser Geschaftsidee, was die Anzahl der Mitarbeiterinnen und
die Hohe des Umsatzes betrifft. Bei ihrer Griindung vor elf Jahren, haben
sie diese Idee aus New York Gibernommen. Fahrradkurierdienste verbrei-
teten sich schnell, weil diese Dienstleistung ohne hohen Investitionsauf-
wand erbracht werden kann. Auch ist sie fiir den innerstadtischen Trans-
port leichter Giiter eine effiziente Transportmdglichkeit und zudem die
umweltfreundlichste L&sung.

Der Transport mit Lkws flir Umziige und Speditionsverkehr ist ebenfalls
dem Dienstleistungssektor zuzuordnen. Zapf Transporte GmbH gehért in
dieser Branche zu den Unternehmen, die sich seit ihrer Griindung sowohl
mit moglichen Mitarbeiterbeteiligungsformen als auch mit Umwelt-
malnahmen auseinander gesetzt haben. Transportunternehmen und
auch Autoreparaturwerkstatten gehéren zu den Branchen, in denen
haufig selbstverwaltete Betriebe und Kooperativen durch Arbeitslose
gegriindet wurden, die sich bis heute am Markt halten.

Auf dem umweltunvertraglichen Autoverkehr aufbauend, entstand Mitte
der achziger Jahre in der Schweiz ein Unternehmenskonzept im Dienst-
leistungssektor, das unter dem Namen Carsharing, obwohl im Englischen
besser mit Car Pooling bezeichnet, in ganz Europa bekannt wurde. Die



Unternehmensidee selber ist nicht umweltorientiert. In der Praxis tritt
unter dem Aspekt eines anderen Umgangs mit der Mobilitat allerdings
ein umweltentlastender Effekt ein. Die interviewte Car Sharing Deutsch-
land Genossenschaft e.G. wuchs seit ihrer Griindung 1992 zu einer der
drei groRRen Carsharing-Organisationen in Deutschland. Der zweite inter-
viewte Betrieb, die Majornas Bilkooperativ, wurde bereits 1990 in Gote-
borg gegriindet. Sie weist nicht die Wachstumsdynamik der Frankfurter
Genossenschaft auf. Die Ursachen dafiir sind unter anderem in der ldnd-
lich gepragten Umgebung Goteborgs, im Vergleich zum Rhein/Main-
Gebiet, zu sehen. Auf dem Forum Verkehr der Tagung wurde auch die
andere Einstellung zu wirtschaftlichem Wachstum von Carsharing-Ge-
nossenschaften und die daraus resultierenden Folgen fur die Umwelt der
Genossenschaft in Goteborg deutlich (siehe weiter unten).

Der letzte interviewte Betrieb, Natur Umweltreisen, bietet ebenfalls eine
innovative Dienstleistung an. Dieses neue Unternehmenskonzept muf}
erst noch ein ausreichend grofles Marktsegment finden, um langfristig
wirtschaftlich erfolgreich zu sein. Mitfahrzentralen wurden in dieser Un-
tersuchung nicht befragt, seien aber hier als erfolgreiche Unternehmens-
konzepte im Schnittbereich Okologie und Partizipation erwéhnt.

2. Beteiligung am Unternehmen

Zur Weiterentwicklung der genossenschaftlichen Unternehmenskultur
leistet das Carsharing-Konzept einen innovativen Beitrag. Dieses Konzept
geht (ber den traditionellen Ansatz einer Konsumgenossenschaft hinaus,
da die Mitglieder der Genossenschaft nicht nur als Konsumentinnen ge-
fordert, sondern auch aktiv an der Erstellung des Produkts beteiligt sind.
Somit gehort das Carsharing-Konzept auch zu dem Typus Produktiv-
genossenschaft. Zu den Genossenschaften, die gemeinsam Autos kaufen
oder leasen, kommt noch der organisationstypologische Ansatz der Be-
schaffungsgenossenschaft oder des landwirtschaftlichen Maschinenrings
hinzu. Da die Mitglieder einer Carsharing-Genossenschaft so vielfaltig
durch ihre Genossenschaft angesprochen werden, ist dort auch das En-
gagement der Mitglieder sehr hoch. Dieses Engagement kann durch
die beiden wichtigsten Organe der genossenschaftlichen Rechtsform, dem
Vorstand und der Mitgliederversammlung, alleine nicht aufgefangen
werden.

Eine Mitgliederversammlung findet in der Majornas Bilkooperativ zwei-
mal jahrlich statt. Beide interviewten Betriebe betonten, dal} die gut ent-
wickelten informellen Informationskandle und Beteiligungsformen im
Vorfeld der Mitgliederversammlung von entscheidender Bedeutung sind.
AuRerdem gibt es eine eindeutige Tendenz zur Professionalisierung der
Arbeit und zur Expansion der Genossenschaft, um die Dienstleistung ef-
fektiver anbieten zu kdnnen. Die Tendenz zur Professionalisierung hat zur
Folge, dal zwei Beteiligungsebenen entstehen, die der hauptamtlichen
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Mitarbeiterlnnen und die der Mitglieder. In der Frankfurter Genossen-
schaft, in der dieser Prozel} weiter fortgeschritten ist, dominiert in der
Zentrale die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und in den Ortsgruppen
die der Mitglieder. In anderen, nicht genossenschaftsrechtlich organi-
sierten Carsharing-Organisationen fallen rechtlich die Zentrale, die zur
Mitarbeiterinnenbeteiligung in der Rechtsform einer GmbH organisiert
ist, und Ortsgruppen, die mitgliederorientierte Vereine sind, auseinan-
der. Wie einige Bespiele beweisen, lat sich Carsharing auch als kapital-
orientierter Dienstleistungsbetrieb betreiben, insbesondere in Stadten,
die eine hohe Nachfragedichte haben.

Der breit gestreute Kapitalbildungsprozel® einer Genossenschaft gibt ei-
ner Carsharing-Organisation eine sichere Verankerung mit ihren Mitglie-
derlnnen und Nutzerlnnen, die ein stabiles Wachstum zur Folge hat. Die
Wachstumstendenz innerhalb von Carsharing-Organisationen machen
direkte Beteiligungsformen zunehmend schwieriger und fiihren zu re-
prasentativen Beteiligungsformen. Wie das Frankfurter Beispiel zeigt, ist
es ab einer bestimmten GroRenordnung notwendig, nach neuen Institu-
tionen fur eine Mitarbeiterinnenbeteiligung in einer Genossenschaft zu
suchen. Dafiir ist zudem auch eine ausreichende Qualifikation der Mitar-
beiterinnen notwendig, damit eine qualifizierte Beteiligung erfolgen kann.

Die beiden interviewten Fahrradbetriebe weisen eine typische produktiv-
genossenschaftliche Organisationsstruktur auf, obwohl Stahlrof als GmbH
gefiihrt wird. Die Edinburgh Bicycle Co-operative hat 15 Genossenschaf-
terlnnen und StahlroB drei Gesellschafterlnnen. Aus diesem GréRenun-
terschied ergibt sich, dal} die Beteiligung der Mitarbeiterinnen in den
beiden Betrieben unterschiedlich zu bewerten ist. In beiden Unterneh-
men bereitet eine Kerngruppe betriebliche Entscheidungen vor. Die Gren-
zen produktivgenossenschaftlicher Organisationsstrukturen werden in
beiden Fillen deutlich, wenn die Integration neuer und der Umgang mit
Teilzeit- oder Saisonkréften notwendig ist.

Die anderen vier interviewten Betriebe im Verkehrssektor weisen nur An-
satze informeller Informations- und Beteiligungsstrukturen auf. Sie wer-
den eindeutig durch drei von fiinfzehn, sieben von zwanzig, einem von
drei, bzw. vier von fiinfunddreiRig der Mitarbeitenden, die auch Gesell-
schafter bzw. Eigentiimerlnnen sind, geflihrt. Besondere Bemiihungen,
diesen Zustand zu dndern, gibt es nicht. Allerdings wird den informellen
Informations- und Beteiligungsstrukturen fir die Motivation, Innovations-
fahigkeit und Qualitat der Arbeit im Unternehmen eine besondere Be-
deutung beigemessen.



3. Innerbetriebliche UmweltmaRnahmen
und okologische Produktentwicklung

In allen interviewten Betrieben wurde Wert auf innerbetriebliche Um-
weltmalRnahmen gelegt. Folgende Beispiele wurden genannt: die Ver-
wendung von Recyclingpapier, der Einsatz umweltfreundlicher Blroartikel,
Muilltrennung, Reduzierung des Energieverbrauchs, der Kauf schadstoff-
armer Autos, die Wiederverwendung von Kartons etc. und der Einsatz
von Pfandverpackungen. Eine groRere Relevanz dieser innerbetrieblichen
Umweltmalnahmen in den stéarker beteiligungsorientierten Betrieben
gegeniiber den weniger beteiligungsorientierten Betrieben konnte nicht
festgestellt werden.

In allen interviewten Betrieben war der Umweltschutzgedanke Teil des
Griindungskonzepts. Zwischen den Genossenschafterlnnen bzw. Selbst-
verwalterlnnen gibt es eine informelle Ubereinstimmung in Umwelt-
schutzfragen. Diese Ubereinstimmung fiihrt in einem Betrieb mit einer
genossenschaftlichen Informations- und Kommunikationsstruktur' zu ei-
ner okologischen Unternehmenskultur, die Voraussetzung fir ein ent-
sprechendes Unternehmenskonzept ist. Das bedeutet, dal® genossen-
schaftliche Betriebe, in denen die Mitarbeiterinnen in den Umweltschutz-
fragen weitgehend Ubereinstimmen, zur Gewahrleistung eines wirksa-
men betrieblichen Umweltschutzes keine innerbetrieblichen Mafnah-
men durchfiihren missen, um gegeniiber den Mitarbeiterinnen 6kolo-
gische Zeichen zu setzen. Auch die umweltorientierte Organisations-
entwicklung und die damit haufig verbundenen Trainings- und Schu-
lungsmalRnahmen sind in genossenschaftlichen Betrieben verknipfbar
mit MaBnahmen, die der Organisationsentwicklung zu einem genos-
senschaftlichen Betrieb dienen. Der hohe Synergieeffekt zwischen ge-
nossenschaftlich und umweltorientierter betrieblicher Informations- und
Kommunikationspolitik in den interviewten Betrieben wurde durch die
Antworten der interviewten Personen bestitigt.

Als institutionelle MafRnahme zur Forderung des Umweltschutzes wurde
auf der Tagung in Frankfurt der Umweltbeauftragte des Verbundes der
selbstverwalteten Fahrradbetriebe (vsf) vorgestellt. Ein solcher Umweltschutz-
beauftragter ist in Deutschland gesetzlich nur fiir Betriebe ab einer gewis-
sen GroRe gefordert. Allerdings besitzen zahlreiche grofRlere Unterneh-
men einen Umweltbeauftragten auf freiwilliger Basis. Fir kleine Betriebe
ist ein Umweltbeauftragter auf einzelbetrieblicher Ebene finanziell nicht
tragbar. Somit stellt der Umweltbeauftragte, auf der zwischenbetrieb-
lichen Ebene angesiedelt, eine naheliegende Losung dar.

Aufwendige formalisierte Mafinahmen zur Verbesserung des Umweltschut-
zes durch ein sogenanntes Oko-Audit, wie es die EU-Verordnung vor-
sieht, wird von den befragten Betrieben als finanziell nicht durchfiihrbar
angesehen. Zapf Transporte GmbH bekundete im Interview ihr Interesse
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an einem Oko-Audit. In der Bremer Fahrrad-Manufaktur wurde zum Zeit-
punkt des Interviews ein Verfahren zum Qualitdtsmanagements nach
DIN 1SO-9001 durchgefiihrt. Fiir die Durchfiihrung eines Oko-Audits in
der Fahrrad-Manufaktur stellt sich das grundsatzliche Problem, dal® auf-
grund der geringen Fertigungstiefe die Abhédngigkeit von den Vorpro-
dukten sehr hoch ist. Sie konnen nur durch einen langwierigen Kommu-
nikationsprozel3 mit den Lieferanten beeinflult werden, weniger durch
ein standardisiertes Verfahren.

Das Verhaltnis der Carsharing-Organisationen zu Umweltschutzerforder-
nissen wurde auf der Tagung in Frankfurt sehr ausfuhrlich diskutiert. Der
Autoverkehr ist grundséatzlich umweltzerstérend und mit dem Wachstum
einer Carsharing-Genossenschaft wachst auch ihr Beitrag zur Zerstérung
der Umwelt, weil sie an sich nicht zur Reduzierung des Autoverkehrs bei-
tragt, sondern im Gegenteil die Verfligbarkeit des Automobils erhoht.
Aus diesem Grund missen Carsharing-Organisationen, wenn sie einen
positiven Beitrag zum Umweltschutz leisten wollen, aktive Mallnahmen
zur Reduzierung der Autonutzung zu Gunsten anderer Verkehrsmittel
durchfiihren. Solche Mallnahmen wiederum wirken sich negativ auf die
Rentabilitét des Unternehmens aus. Dieser grundsatzliche Widerspruch
zwischen okologischen Zielen und dem finanziellen Erfolg einer Carsharing-
Organisation wird allerdings in der Praxis — wie durch Untersuchungen
belegt — durch das alltdgliche Verhalten der Carsharing-Nutzerinnen zu
Gunsten der Okologie entschieden. Um dieses Verhalten zu unterstiit-
zen, fiihren Carsharing-Organisationen vielfdltige MalRnahmen und Ak-
tionen durch:

— Langstrecken sind teurer als Bahnkosten;

— Verbundangebote mit dem o6ffentlichen Personennahverkehr;

— Hinweise auf Alternativen zum Auto;

— Erziehung zur bewuften Planung der Mobilitat;

— Forderung der veranderten Einstellung zur Mobilitat.

Die genossenschaftliche Rechtsform scheint fiir eine Carsharing-Organi-
sation die geeignetste Form zu sein, um die dkologischen Ziele gegen-
Uber der 6konomischen Versuchung abzusichern. Grund: Der Nutzer in
einer Genossenschaft als Entscheider und Produzent der Leistung kann
auf die Organisation, die das Mobilitdtsmanagement bereitstellt, Ein-
fluR nehmen und durch diese Orientierung das eingesetzte Genossen-
schaftskapital absichern.



4. Uberbetriebliche und zwischenbetriebliche Kooperation

Das herausragende Beispiel Uberbetrieblicher Kooperation im hier unter-
suchten Verkehrssektor ist der Aufbau der Fahrrad-Manufaktur in Bremen
durch Fahrradladen des Verbundes der selbstverwalteten Fahrradbetriebe
(vsf). Gleichzeitig zeigt aber dieses Beispiel auch Grenzen der Uberbe-
trieblichen Kooperation auf. Denn obwohl der Aufbau der Fahrrad-Ma-
nufaktur nicht ohne das finanzielle und inhaltliche Engagement vieler
einzelner Laden maglich gewesen ware, wurde nicht die naheliegende
genossenschaftliche Rechtsform fiir zwischenbetriebliche Kooperations-
vorhaben gewidhlt, sondern die einzelbetriebliche Rechtsform der GmbH.
Hintergrund hierfir ist, daR diese Rechtsform Betrieben mehr Freiraume
und Unabhéangigkeit gewahrt. Folgerichtig prasentiert sich die Manufak-
tur im Interview auch als ein unabhangiger Mitgliedsbetrieb im vsf, aller-
dings ohne Stimmrecht.

Die verbandliche Struktur des vsf erweist sich als sehr leistungsfahig in
der Initiierung zwischenbetrieblicher und tiberbetrieblicher Kooperations-
projekte. Allerdings erfolgt die wirtschaftliche Umsetzung in der Regel
durch traditionelle Unternehmensgriindungen. Zum Zeitpunkt der Ta-
gung in Frankfurt erfolgte der Einsatz des Umweltbeauftragten fiir die
Mitgliedsbetriebe des vsf durch den Verband selbst. Aber auch hier bleibt
abzuwarten, ob es nicht zu einer Ausgriindung dieser Aktivitdt kommen
wird. Die Vernetzung innerhalb des vsf kann als die mit Abstand intensiv-
ste im Umfeld der im Verkehrssektor interviewten Betriebe herausgestellt
werden. Von den einzelnen Mitgliedschaften aus den Nachbarlandern
Deutschlands im vsf abgesehen, bleibt der vsf eine Vernetzung auf na-
tionaler Ebene, die kein Pendant in anderen Landern hat.

Anders ist die Situation zwischen den Carsharing-Organisationen, die
durch die ECS (EuropeanCarsharing) europaweit vernetzt sind. Diese Ver-
netzung hat allerdings eine eher verbandliche Funktion und weist keine
mit der Fahrrad-Manufaktur und dem Umweltbeauftragten des vsf ver-
gleichbare Leistungen auf. Die schwedische Carsharing-Genossenschaft
ist sowohl in einen regionalen als auch nationalen Carsharing-Verband
eingebunden.

n der Genossenschaft Car Sharing Deutschland aus Frankfurt, sind ortli-
che Carsharing-Gruppen , vor allem aus dem Rhein/Main-Gebiet zusam-
mengeschlossen. Im Forum Verkehr der Tagung wurde deutlich, da} es
zwischen drei grolRen Carsharing-Organisationen eine Vernetzungskon-
kurrenz gab. Mittlerweile setzt man jedoch auf Kooperation und Car
Sharing Deutschland ist Mitglied von ECS.

Die Vernetzung und uberbetriebliche Kooperation ist bei der Zapf Trans-
porte GmbH, Natur Umweltreisen und Veloce weniger ausgepragt. Die Zapf
GmbH ist in einem Verbund von sieben Zapf Spediteuren aktiv, der aller-
dings nicht institutionalisiert ist. AuRerdem unterstiitzt die Zapf GmbH
die regionale Vernetzung im Netz-Bayern. Der Interviewpartner in Veloce
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hat keine Erwartungen an Vernetzung und glaubt nicht, dal® die Situati-
on des Betriebes durch eine Vernetzung verbessert werden konnte.

5. Gestaltung der politischen Rahmenbedingungen

Betriebe des Verkehrssektors sind in hohem MaRe in ihrer wirtschaftli-

chen Entscheidung abhdngig von politischen Entscheidungen der Ver-

kehrspolitik. Somit ist es nicht verwunderlich, dal in den Interviews eine

Vielzahl von politischen Forderungen genannt werden, die auf Anderun-

gen in der Verkehrspolitik abzielen:

— Sonderparkberechtigung flr Carsharing-Autos;

— Kosten, die der Autoverkehr verursacht, sollen ihm voll zugerechnet
werden;

— Verkehrsregeln fiir den Fahrradverkehr sollen erleichtert werden;

— durch einen Zersiedelungsstopp soll der Autoverkehr gedrosselt wer-
den;

- Forderungen von gasbetriebenen Lkws;

— Zuschiisse fiir Elektroautos;

— Erweiterung des Fahrradwegenetzes.

Die grofite Bedeutung wird in mehreren Interviews der intelligenten Ver-
zahnung der einzelnen Verkehrstrager und Verkehrsmittel zugewiesen. In
dieser Verzahnung hitte jeder Betrieb des Verkehrssektors seine Rolle und
nur durch die Vernetzung wiirde dem Kunden das Produkt, die Mobilitét,
geliefert. Dieses Ziel setzt sowohl vernetztes Verhalten der Anbieter als
auch entsprechende verkehrspolitische Entscheidungen der Politik vor-
aus.

Der zweite politische Bereich, der von fast allen interviewten Betrieben
angesprochen wurde, ist das sogenannte ,Business Environment”, das
die Politik den Betrieben zu bieten hat. Dieser Politikbereich umfalt Markt-
zugangsvoraussetzungen, Besteuerung, gesetzliche Auflagen, Subventio-
nen usw. Interessanterweise wurde von keinem interviewten Betrieb ein
spezielles Business Environment fiir Genossenschaften und selbstverwal-
tete Betriebe gefordert, sondern es wurden nur Forderungen zum Ab-
bau der Diskriminierungen, die diese Betriebe erfahren, genannt und
generell eine bessere Unterstiitzung fiir kleinere und mittlere Betriebe
gefordert. Zur Durchsetzung der politischen Forderungen wurde auf eine
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmensverbdanden und Umwelt-
schutzorganisationen hingewiesen.



1 .1 Nicht fiir den ,Stangenmarkt”:

Das Unternehmen ist knapp 10 Jahre alt und gehort zur Zweiradindu-
strie. Motor der Betriebsgriindung waren u.a. Fahrradhandlerinnen aus
dem Verbund selbstverwalteter Fahradbetriebe (vsf), die die qualitativ bes-
seren Fahrrader, die sie verkaufen wollten, auf dem Herstellermarkt nicht
in zufriedenstellendem MaRe fanden. Das wichtigste Unternehmensziel
ist es, qualitativ hochwertige Fahrrader herzustellen. Damit wird das wei-
tere Ziel verbunden, das Fahrrad als Verkehrsmittel noch tauglicher zu
machen und den Umstieg auf das Fahrrad zu erleichtern.

1995 wurden ca. 15.000 Réader produziert und damit ein Umsatz von 15
Mio. DM erzielt. Das Unternehmen arbeitet nach einer Umstrukturie-
rung, die auch mit Abbau von Arbeitsplatzen verbunden war, kosten-
deckend. Die aktuelle Ertragssituation wird auf die erfolgreiche Etablie-
rung am Markt als ,Nischenanbieter” zuriickgefiihrt. Das Produktmar-
keting des Unternehmens beruht auf einem anspruchsvollen Produkt,
das mit einem entsprechenden Preis und zusatzlichem Service angebo-
ten wird. Diese Strategie und die damit verbundene Abgrenzung vom
sogenannten , Stangenmarkt” hat sich als erfolgreich erwiesen.

®  Motivation und Information bedingen sich wechselseitig

Zur Zeit sind 35 Personen in Vollzeitarbeitsverhéltnissen beschaftigt. Im
Friihjahr und Sommer werden wegen der saisonbedingt vermehrten Auf-
trage regelmaRig zusatzlich finf bis sieben Personen beschéftigt. In der
Montage sind neben Fachkraften auch Un- und Angelernte tatig. Erwar-
tet wird ein Gefiihl fur Technik und fiir den Werkstoff Metall. Die Quialifi-
kationen werden innerbetrieblich u.a. durch Anlernung und Erfahrungs-
austausch der Beschaftigten untereinander erworben. Externe Weiter-
bildung ist kaum mdglich. Malnahmen, um die notwendigen Qualifi-
kationen und Kompetenzen zu sichern, werden als nicht ausreichend
bezeichnet.
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Das Unternehmen hat nach auBen ein Image, das durch das qualitativ
hochwertige Produkt und das gute Arbeitsklima gepragt ist. Die Motive
der Mitarbeiterinnen in diesem Unternehmen zu arbeiten, hdangen stark
mit dem Produkt Fahrrad zusammen. Dieses Motiv gilt auch fiir die Be-
schéftigten in den unteren Hierarchiestufen.

Die Unternehmenskultur und die betrieblichen Strukturen lassen im Prin-
Zip viel Spielraum fiir eigenverantwortliches Handeln und Beteiligung
an der Produktgestaltung und Arbeitsorganisation. Die entscheidende
Frage ist, wie diese Spielraume genutzt werden, damit daraus auch ein
wirtschaftlicher Erfolg fiir das Unternehmen resultiert. Hinderlich sind in
diesem Zusammenhang sowohl Kompetenzdefizite auf Seiten der Be-
schaftigten wie Defizite hinsichtlich einer ausreichenden Informations-
politik auf Seiten der Unternehmensleitung.

Das Unternehmen hat vier Gesellschafter, die alle im Unternehmen be-
schaftigt sind. Zwei Gesellschafter arbeiten als Geschaftsfiihrer. Ein Ge-
schéftsfiihrer ist fir das gesamte Finanzwesen zustandig, wahrend der
zweite Geschaftsfiihrer fuir Organisation und Personal, die Kommunikati-
on nach innen und auflen und den Produktionsbereich zustandig ist.
Zentrale Unternehmensentscheidungen trifft die Geschéftsflihrung unter
Beteiligung der Abteilungsleitungen.

Mitarbeiterlnnenversammlungen finden etwa viermal jahrlich statt. Sie
werden als Informationsmedium genutzt und dienen vor allem der Rege-
lung von betrieblichen Alltagsproblemen. Die Unternehmensentwicklung
insgesamt ist weniger ein Thema.

Dartiiber hinaus gibt es einen Betriebsrat.

B Wichtige UmweltmaRnahmen
gehen nur mit anderen zusammen

Eine Auseinandersetzung mit okologischen Fragen begann relativ frih
etwa ab dem zweiten Jahr der nach Griindung. Ob allerdings auch ein
Oko-Audit durchgefiihrt wird, ist noch unklar. Das grundsitzliche Pro-
blem beim Oko-Audit ist die geringe Fertigungstiefe mit der hohen Ab-
hangigkeit von den zu montierenden Vorprodukten und Teilen. Hier muf
in zum Teil langwierigen Kommunikationsprozessen entsprechend Ein-
fluR auf die Hersteller ausgelibt werden, damit diese die Teilefertigung
unter okologischen Gesichtspunkten optimieren.

Der Energieverbrauch ist insgesamt eher gering. Deswegen wurden hier
keine besonderen Mafinahmen ergriffen. Bei der Abfallentsorgung wird
ein konsequentes Getrennt-Sammel-System betrieben.

Im Einkauf und Vertrieb stellen sich Probleme, die unter 6kologischen
Gesichtspunkten mehr oder weniger gut gelost werden kdnnen. Im we-
sentlichen sind es die Frachtwege und die Verpackung. Hinsichtlich der
Fracht- und Transportwege wird nach dem Grundsatz gehandelt, dal}



der kiirzeste Weg der umweltvertréaglichste ist. Die Grenzen dieses Prin-
zips werden dort erreicht, wo ein besseres oder glinstigeres Produkt nur
unter Inkaufnahme einer weiteren Wegstrecke zu bekommen ist. Die Aus-
lieferung an den Fachhandel erfolgt fast ausschlieRlich tber Bahnfracht.

Hinsichtlich der Verpackung wird zu 25% mit Pfandverpackungen aus-
geliefert. Ein wichtiger Hinderungsgrund fiir einen groReren Anteil an
Pfandverpackungen ist technischer Natur. Die Uberwiegend kleinen
Fahrradeinzelhandelsbetriebe sind nicht so ausgeristet, dafl sie mit
Pfandverpackungen optimal umgehen konnen. Die Anlieferung der be-
zogenen Teile erfolgt in groReren Gebinden in Pappe oder Kunststoff
verpackt. Es wurde festgestellt, dafl bei den kleinen Herstellern die Be-
reitschaft zur Umstellung auf umweltvertraglichere Verpackungen gro-
Rer ist als bei den groRen Unternehmen.

®  Gebrauchsrad mit 6kologischer Qualitéit

Das wichtigste Produkt ist das Gebrauchsrad mit 6kologischer Qualitét.
Hierin driickt sich auch das Engagement im Hinblick auf eine umweltver-
tragliche Verkehrspolitik aus. Die wichtigsten Vorteile der Rader des Un-
ternehmens sind die Qualitat, der Preis und der Service. Auf dieser Pro-
duktlinie wird Kontinuitdt gepflegt, was kontinuierliche Verbesserungen
einschlielt.

An der Produktentwicklung sind neben Vertretern des Unternehmens
regelmallig Vertreterinnen des Fachhandels beteiligt. Fir die Zukunft sind
weitere Verbesserungen der Produkte und des Zubehérs nach okologi-
schen Kriterien geplant. Hier ist der Okologiebeauftragte des vsf einge-
bunden. Ziel ist beispielsweise, dal kein Werkstoff mehr PVC enthalt.
Ein bedeutsamer Kooperationspartner ist eine weiterer Fahrradhersteller.
Mit diesem Unternehmen wird ein neuer Fahrradtyp gemeinsam entwik-
kelt und arbeitsteilig hergestellt. Auch die Vermarktung erfolgt gemein-
sam. Diese enge Kooperationsform ist bislang eine Besonderheit in der
Branche.

Geworben wird mit den zentralen Argumenten Qualitdt, Nutzwert, Lang-
lebigkeit und guter Service. Die Handarbeit in der Produktion ist ein wei-
teres Argument. Die Werbung ist eher durch Understatement gepragt.
Die Botschaft ist Kontinuitat und Standfestigkeit statt dauernde Neuhei-
ten.
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12 Die Qualitat des Fachhandels kultivieren:

tahrrad.
i

Das Unternehmen besteht seit 12 Jahren als Fahrradeinzelhandels-
geschaft. Die drei geschéftsflihrenden Gesellschafterlnnen sind vollzeit-
beschiftigt. Zusatzlich arbeiten Studenteninnen als Teilzeitbeschdftigte
im Laden.

Die urspriinglichen Griinder, die nicht mehr am Unternehmen beteiligt
sind, waren Studenten, die den Laden als kleine Hinterhofwerkstatt aus
Spal und Freude am Fahrrad gegriindet haben. Als weiteres Motiv eines
Griinders kam hinzu, dal er in einem anderen Fahrradladen keine Be-
schaftigung fand und deswegen zur , Selbsthilfe” griff. Da allein mit Re-
paratur und Gebrauchtradern kein nennenswerter wirtschaftlicher Erfolg
zu erzielen war, begann der Betrieb mit dem Verkauf von Neuradern und
zog nach ca. zwei Jahren auch in ein neues Ladenlokal um. Die jetzigen
Gesellschafterinnen stiegen erst spater in das Unternehmen ein.

Das Unternehmen versteht sich als klassischer Fachhandel und versucht,
die Qualitaten des Fachhandels — Qualitat der Produkte, gute und aus-
fuhrliche Kundenberatung, Service — zu kultivieren. Das wichtigste Unter-
nehmensziel ist es, einen guten Ausgleich zu schaffen zwischen einem
angemessenen Einkommen und befriedigender Arbeit. Die Umsétze stei-
gen; die Ertragssituation ist zufriedenstellend.

B Kollektive Leitung

Die drei Gesellschafterlnnen fiihren das Geschaft gemeinschaftlich. Zwei
der drei Gesellschafterinnen sind Fahrradmechaniker, wobei einer diese
Ausbildung noch nach seinem Studium absolviert hat. Die dritte Mitinha-
berin hat eine kaufménnische Ausbildung. Nach den rechtlichen Bestim-
mungen der Handwerksordnung mufte der Betrieb einen Meister ha-
ben. Es wird (iberlegt, ob ein Mitinhaber die Meisterpriifung als formalen
Qualifikationsnachweis absolviert. Von den betrieblichen Anforderun-
gen her ist dies aber nicht notwendig.



Zu speziellen fachlichen Themen werden externe Fortbildungen besucht.
Hier werden sowohl die Fortbildungsangebote der Hersteller wie auch
die Weiterbildungsangebote des vsf (Verbund der selbstverwalteten Fahr-
radbetriebe) genutzt. Die Angebote sind ausreichend, es gibt aber ande-
rerseits auch keine weiteren relevanten Angebote fiir Fahrradeinzelhand-
lerlnnen. Die zeitlichen Moglichkeiten fiir Fortbildungen sind begrenzt
und kénnen im Grunde nur auRerhalb der Saison genutzt werden.

Ein besonderer Bedarf wird in Qualifizierung und Kompetenzerweiterung
im Bereich Personalfiihrung gesehen. Die studentischen Aushilfen arbei-
ten iberwiegend in der Werkstatt. Da sie haufig nicht sehr lange bleiben
(in der Regel nur ein Jahr), mul} eine gute Anleitungsstruktur geschaffen
werden, damit die Aushilfskrdfte ohne grofRe Investitionen in Qualifizie-
rung schnell produktiv arbeiten kénnen.

Friiher waren alle Mitarbeiterlnnen starker in alle betrieblichen Angele-
genheiten integriert. Heute steht der Betrieb in dem Spannungsfeld, sich
einerseits keine weiteren festangestellten Mitarbeiterlnnen leisten zu kon-
nen, andererseits sind qualifizierte und motivierte Aushilfskrafte, die auch
mit einer langerfristigen Perspektive im Betrieb arbeiten, nicht mehr zu
bekommen. Es wird zwar gewtinscht, dal die Aushilfskrafte mehr einbe-
zogen werden. Dies stof3t aber auf das Problem, daf} die Aushilfskréfte oft
nur ein Jahr bleiben und in der Regel nur ein bis zwei Tage pro Woche im
Betrieb arbeiten.

®  GroRes Engagement in der Abfallvermeidung

Unter dem Aspekt innerbetrieblicher UmweltmaRnahmen bevorzugt das
Unternehmen Hersteller, die ihrerseits umweltbewul agieren, beispielswei-
se bei der Frage der Verpackung (Pfandverpackung oder mindestens recyc-
lingfahige Verpackung, Lieferung per Bahn). Vorhandenes Verpackungs-
material wird wiederverwendet und beispielsweise den Kundinnen als
Verpackung angeboten. Der Abfall wird getrennt gesammelt. Die Reifen
und Schlduche werden von einer Recyclingfirma zuriickgenommen und
wiederverwertet.

Eine studentische Aushilfskraft kiimmert sich iberwiegend um alle be-
trieblichen Umweltbelange und fiihrt diese Aufgabe sehr selbstéandig
durch. Positive Auswirkungen der innerbetrieblichen Umweltmal3nahmen
sind nicht die Kosteneinsparungen, eher sind sie ein Kostenfaktor. Es niitzt
dem Image bzw. steht in unmittelbarem Bezug zum Betriebszweck und
tragt zur Glaubwiirdigkeit bei.

®  Langlebige Fahrrader
Wichtige Vorteile der angebotenen Fahrréader sind ihre hochwertige Qua-

litdt und die lange Lebensdauer. Sie sind optimal angepalt und ma-
chen Spal} beim Gebrauch. Sie fordern letztlich damit das Fahrradfahren
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und den Fahrradverkehr als 6kologische Alternative im Verkehr. Nachtei-
lig ist der hohe Preis, der fiir viele Menschen mit geringem Einkommen
nicht bezahlbar ist.

Im Rahmen einer Sortimentspolitik werden Produkte, die den qualitati-
ven Anforderungen nicht gerecht werden, aus dem Sortiment genom-
men. Malgeblich dafiir sind u.a. die Reaktionen und Erfahrungen der
Kundinnen. Diese Erfahrungen werden auch an die Hersteller weiterge-
geben. Grundsatzlich werden bei den Radern und beim Zubehor Pro-
dukte bevorzugt, die z.B. PVC in der Herstellung vermeiden, auch wenn
sie teurer sind. WeiBwandreifen werden wegen der schadlichen Farb-
stoffe schon lange nicht mehr verkauft. Trotzdem sind noch Produkte im
Sortiment, die umweltschéadliche Komponenten enthalten. Hier wird der
Kunde dariiber aufgeklart und soll sich dann letztlich selbst entschei-
den, ob er das Produkt kaufen will.

Die innerbetrieblichen Umweltaktivititen werden im Marketing nicht
besonders hervorgehoben. Grund ist u.a. der inflationdare Gebrauch der
Botschaften in Sachen Umwelt, der diese entwertet hat. Eher ,dezent”
wird die 6kologische Quialitat der Fahrrader — zum Beispiel pulverbeschich-
tete Rahmen statt Lackierung — hervorgehoben.

®  Kooperationen mit politischer und wirtschaftlicher Bedeutung

Das Unternehmen ist Mitglied im vsf (Verbund selbstverwalteter Fahrrad-
betriebe) und Fordermitglied im ADFC. Dies ist eher politischer Natur mit
der Erwartung in Richtung Lobbyarbeit fir Fahrrad und fahrradfreundliche
Verkehrspolitik. Wirtschaftlich ist die Einkaufsgemeinschaft BICO bedeut-
samer. Der Vorteil ist der glinstige Einkauf, wobei selektiv nach Produkt-
qualitat und Umweltgesichtspunkten ausgewahlt werden kann.

Bei den Fahrradherstellern arbeitet das Unternehmen mit wenigen Her-
stellern zusammen. Der Vorteil ist ein volumenmaRig groRerer Umsatz
beim Hersteller und ein entsprechendes Gewicht als Kunde. Diese , Kun-
denmacht” wird u.a. fiir Mitsprache bei 6kologischer Produktgestaltung
genutzt. Bei der Beschaffung werden grundsatzlich Hersteller bevorzugt,
die aus Deutschland und dem angrenzenden Ausland kommen, um die
Transportwege so kurz wie moglich zu halten. Aus diesem Grund wer-
den beispielsweise Fahrrader aus Taiwan nicht im Sortiment gefihrt.

Bezliglich 6kologischer Fragen wurde der Okologie-Beauftragte des vsf
in Anspruch genommen. Der beim vsf angestellte Experte hat u.a. die
Aufgabe, Handler und Hersteller bei Fragen einer 6kologischen Betriebs-
fihrung und Produktgestaltung zu beraten.



1.3 Genossenschaftliche Struktur
als wichtiges Marketinginstrument:

Eine Gruppe von Arbeitslosen griindete 1977 die Edinburgh Bicycle Co-
operative. Sie wollten sich ihre Arbeitsplatze selber schaffen und starte-
ten mit dem Reparieren von Fahrradern, einer Dienstleistung, die sie als
Marktllicke identifiziert hatten. Inzwischen hat sich das Kerngeschift der
Genossenschaft auf den Einzelhandel mit Fahrradern verlagert.

Als wichtigste Unternehmensziele werden der Kundendienst und die Schaf-
fung einer befriedigenden Arbeitsumgebung fiir Mitglieder und Beschaf-
tigte bei guten Arbeitsbedingungen genannt.

Zur Zeit hat Edinburgh Bicycle 20 Vollzeitbeschaftigte und eine wechseln-
de Zahl von Teilzeit- und Gelegenheitskraften. Dies entspricht etwa 28
Vollzeitarbeitsstellen. Seit 1990 gab es einen Beschaftigungszuwachs
von ca. 30 %. Die Genossenschaft arbeitet mit Gewinn. lhre Umsatze
sind in den letzten drei Jahren kontinuierlich auf inzwischen 2,5 Mio.
brit. Pfund gestiegen. Die Umsatzzuwéchse liegen regelmafRig tber de-
nen des Marktdurchschnitts. Das wird auf die vergleichsweise hohen Re-
investitionen in das Unternehmen, in die Raumlichkeiten und in die Mit-
arbeiter zurtickgefuhrt, und darauf, dal® es keine Anteilseigner gibt, die
eine Dividende einfordern.

®  Qualifikationen und Partizipation fordern

Im Unternehmen verfligt keiner der Mitarbeiter tber formale Qualifika-
tionen im Oko-Management, aber alle sind an 6kologischer und an ge-
meinsamer Betriebsgestaltung interessiert. Sich um Umweltangelegen-
heiten zu kiimmern, gehort zur Tatigkeitsbeschreibung eines Beschaf-
tigten. Die Mitarbeiter werden dazu ermutigt, sich fachlich weiterzubil-
den, so wird zum Beispiel der Besuch von Management-Fortbildungs-
kursen unterstiitzt. Dartiber hinaus wird ein gewisses Mal} an innerbe-
trieblicher Aus- und Fortbildung angestrebt. Dazu und zur Verbesserung
innerbetrieblicher Ablaufe soll ein externer Berater zugezogen werden.

197



198

Trotz Mitarbeitern mit unterschiedlichen Hintergriinden besteht die Ge-
nossenschaft aus einer relativ homogenen Gruppe hinsichtlich der Ziele
und Motive. Die Struktur der Genossenschaft ist weniger hierarchisch als
die herkdommlicher Firmen; Informationsflu® und Kommunikation stim-
men.

15 Beschéftigte sind auch Mitglieder der Genossenschaft. Sie treffen sich
regelmaRig zu wichtigen Entscheidungen beziiglich Betriebsfiihrung und
Unternehmenspolitik. Eine kleinere Gruppe von sechs Mitgliedern erstellt
Uberblicksberichte und gibt Empfehlungen, grundlegende Entscheidun-
gen werden allen Mitgliedern vorgelegt.

Es finden Teamtreffen statt, die allen betroffenen Beschaftigten offen ste-
hen, unabhéngig von der Mitgliedschaft in der Genossenschaft. Auf die-
sen Treffen haben alle Teilnehmenden die gleichen Entscheidungsrechte.
Auf diesen Treffen werden bestimmte betriebliche Dinge beraten, die im
Rahmen der festgelegten Unternehmenspolitik entschieden werden kon-
nen. Hier ist die Beteiligung nicht immer so gut; wenn jedoch wichtige
Dinge anstehen, sind alle Beschiftigten anwesend. Wichtige Entschei-
dungen, wie zum Beispiel die Uber Investitionen, werden von den 15
Genossenschaftsmitgliedern getroffen. Allen Beschaftigten wird prinzipi-
ell die Moglichkeit angeboten, sich in wachsendem Mald in Unternehmens-
entscheidungen zu engagieren; Hoffnung auf weiterflihrende Mdglich-
keiten knupfen sich wiederum an die geplante externe Beratung.
Als zentrales Problem nennt Edinburgh Bicycle, dal® es mit wachsender
Zahl der Mitarbeiter immer schwieriger wird, diese grofRere Gruppe von
Leuten Uber komplizierte Sachverhalte auf dem Laufenden zu halten.

m  Konsequent 6kologisches Verhalten

Auf konsequentes 6kologisches Verhalten im Betrieb wird besonders Wert
gelegt, z.B. mit dem Gebrauch von wiederverwendbaren und biologisch
abbaubaren Stoffen, der Wiederverwertung von Verpackung, Toner-
kartuschen usw. Dies ist nicht schriftlich festgelegt, aber die Standards
werden informell Gberwacht. Die Genossenschaft steht auf dem Stand-
punkt, dafl wegen der Umweltfreundlichkeit ihres Produkts selbst, einer
weitergehenden o©kologischen Ausrichtung Grenzen gesetzt sind.
Als wichtigste UmweltschutzmalRnahmen werden genannt:

a) der Gebrauch von ,umweltschiitzerisch gesundem Menschenver-
stand” bei Produktauswahl, Arbeitsvorgangen und Einkauf.

b) Unterstlitzung von Umweltschutzprojekten, besonders solchen, die
mit dem Arbeitsfeld der Genossenschaft direkt zu tun haben (z.B. Radwe-
ge usw.).

Es bestehen Zweifel, ob die Genossenschaft irgendeinen wirklichen Nut-
zen in Form von besserem Image, Marktanteil oder Kostenersparnis aus
ihren (von den Kunden wahrscheinlich nicht einmal bemerkten) Um-
weltschutzmalRnahmen zieht. Umgekehrt jedoch wiirden zweifelsohne
umweltschadliche Praktiken bemerkt; deshalb werden die praktizierten



innerbetrieblichen UmweltschutzmalRnahmen als eine Art Versicherung
gegen schlechte Publicity betrachtet.

Die Beteiligung der Belegschaft an umweltschiitzenden MalRnahmen
beruht auf informeller Ubereinstimmung. Von allen wird erwartet und
ihnen aber auch das Vertrauen entgegengebracht, daR sie sich an die
Ziele der Genossenschaft halten.

®  Beschiftigte an Entwicklung von Radern beteiligt

Die Entscheidung fiir den Handel mit Fahrradern ergab sich aus der Be-
obachtung, daR eine entsprechende Marktnische bestand; der okologi-
sche Aspekt ist mit dem Produkt selbst verbunden. Die Belegschaft war
immer in vollem Umfang beteiligt, wenn es um die Entwicklung von
Produkten und Dienstleistungen ging. Das hat sich positiv ausgewirkt,
denn Beschaftigte der Genossenschaft sind jetzt an der Entwicklung ei-
ner genossenschaftseigenen Serie von Radern beteiligt.

Im Vergleich zu vielen anderen Freizeitaktivititen und -produkten sind
Fahrrader an sich schon umweltfreundlicher. Eine Kundenumfrage ergab
jedoch, dal} nur 8 % aus Umweltschutzgriinden Rad fahren; Fitness war
der am haufigsten angegebene Grund. Deshalb werden Gesundheit und
Fitness und nicht 6kologische Aspekte beim Marketing herausgestellt.
Daruiber hinaus betont Edinburgh Bicycle vielmehr ihre genossenschaftli-
che, auf Beteiligung ausgerichtete Struktur. Das wurde von fast der Halfte
der Kunden als wichtig angesehen.

m  Okologisches Verhalten fordern

Aus politischen Griinden ist die Genossenschaft kein formales Mitglied in
Umweltschutz- oder anderen Organisation. Sie unterstiitzt jedoch eine
Reihe von Umweltschutzgruppen wie Friends of the Earth, Sustrans und
Scottish Wildlife Trust oder arbeitet mit ihnen zusammen. Darlber hin-
aus sponsort sie einen ,,Radweg-Wachter”. Aus diesem Engagement kann
zwar einige nitzliche Publizitdt erwachsen, aber letztlich wird das als
langfristige Investition gesehen. Denn der auf Dauer angelegte Erfolg
des Unternehmens beruht auf wachsendem Umweltbewultsein und
entsprechendem Einsatz fir die Umwelt.

Férdermalinahmen fiir das Radfahren zur Erweiterung des Fahrradwege-
netzes werden als wichtigste politische Rahmenbedingungen gesehen,
von denen Edinburgh Bicycle und vergleichbare Unternehmen ihrer Bran-
che profitieren konnten. Als konkretes Beispiel wird das Leitpapier des
Scottish Office ,,Cycling into the future” genannt. Es versetzt lokale Be-
horden in die Lage, FordermalRnahmen fir das Radfahren zu ergreifen
und dafiir auch Mittel des Scottish Office zu beantragen. Zum Beispiel
betreibt das Edinburgh City Council eine ausgezeichnete Fahrradforder-
politik mit klaren Zielen fiir die Nutzung des Fahrrads.
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1.4 Kooperativ und umweltverantwortlich Teilen:

CAR SHARING

Die Car Sharing Deutschland Genossenschaft e.G. mit Hauptsitz in Frank-
furt wurde 1992 gegriindet. Gewahlt wurde die Rechtsform der einge-
tragenen Genossenschaft, weil diese sich besser als andere mit dem
Selbstverwaltungsgedanken verbinden laRt. Die Cars Sharing-ldee, also
die Uberlegung, sein Auto mit anderen zu teilen, kommt aus der Schweiz.
In Deutschland wurde sie vor allem durch verschiedene Gruppen des
VCD publik gemacht. Auch die Griindungsmitglieder der Car Sharing Ge-
nossenschaft griffen diese Idee auf und initiierten vor finf Jahren diesen
Betrieb.

Urspriinglich sollte das Unternehmen tiberregional und vor allem auf dem
Lande agieren. Das stieB allerdings schnell auf Grenzen, weil Autoteilen
sich auf dem Lande kaum rentabel gestalten lalt. Leichter funktioniert es
in der Stadt ab 15 oder 16 Autos. Dennoch stand umweltverantwortliches
Handeln von Anfang an im Vordergrund. Car Sharing tragt zur Verringe-
rung des Autoverkehrs bei, indem die Mitglieder nur ein Auto nutzen,
wenn sie es wirklich brauchen. Angefangen wurde ausschlie8lich mit
Cars Sharing. Mittlerweile gibt es aber weitere Dienstleistungsangebo-
te, um die Kunden stérker an die Idee zu binden. Ein Beispiel dafir ist die
Kooperation mit anderen Verkehrsverbundorganisationen. Die Mitglie-
der sollen bargeldlos Taxi und Bahn fahren kénnen: Ihnen wird erleich-
tert, ohne Auto zu leben.

m  Schwieriger Aufbruch in die Wirtschaftlichkeit

An der Griindungsversammlung nahmen 36 Personen teil. Heute weist
die Genossenschaft etwa 1.000 Mitglieder auf und 1.200 Nutzer. Die
hoéhere Zahl kommt zustande, weil bei Familien mehrere Personen durch
eine Mitgliedschaft die Einrichtungen der Genossenschaft nutzen kon-
nen. Als Uberregional tatige Genossenschaft ist sie derzeit in 25 Orten mit
einer Geschiftsstelle aktiv. Trotz dieser GroRenordnung arbeitet das Un-
ternehmen bisher nicht kostendeckend. Der Anfangsverlust wird noch



vorgetragen, verringert sich aber. Auch das Verhaltnis Kosten und Ein-
nahmen befindet sich noch nicht in der richtigen Relation. Dies liegt
unter anderem an der uberregionalen Tatigkeit des Unternehmens. Die
Kommunikationskosten sind dadurch groRer, als wenn nur in einer Stadt
gearbeitet wird. Zudem ergibt sich auf diese Weise ein groRerer Personal-
bedarf.

Andere Cars Sharing Organisationen vermieden solche Anfangsverluste
meist durch ausschliellich ehrenamtliche Arbeit. Dagegen bezahlte die
Genossenschaft schon von Beginn an Personalkosten. Vermutlich wird
die Kostendeckung néachstes Jahr erreicht. Dann ergeben sich durch die
Struktur, die einheitliche Nutzung von Material etc. Rationalisierungsvor-
teile gegenlber kleineren, auf eine Stadt begrenzten Cars Sharing An-
bietern. 1995 belief sich der Umsatz auf 600.000 DM mit 750 Mitglie-
dern und 1.000 Nutzern bei 540.000 DM Eigenkapital. 1996 betragt
der geplante Umsatz 900.000 DM.

Um wichtige Kompetenzen stérker zu sichern, soll zukinftig in einem
Biro in Frankfurt die gesamte Verwaltungsarbeit konzentriert werden,
wahrend die Ortsgruppen die AuRenarbeit organisieren. Mit diesen Grup-
pen sind zur effektiveren Koordination regelméaRige Treffen geplant.
Aulerdem wird eine Systematisierung der Arbeit angestrebt. Daflir wer-
den Materialien in Checklistenform erstellt, etwa fiir die Aufnahme von
Mitgliedern. Auflerdem bekommen alle Aktiven Kriterien an die Hand,
mit welchen Argumenten die Leistungen der Genossenschaft wirkungs-
voll zu verkaufen sind, ohne dal dies aufdringlich wirkt.

m  Eigenverantwortlich arbeiten bei hoher Gruppenautonomie

Die Organisation gleicht in vielem der eines selbstverwalteten Betriebs,
auch wenn nicht laufend Plenen stattfinden. Viele der Fragen, die die
gesamte Genossenschaft betreffen, werden zwar letztlich vom Vorstand
und vom Aufsichtsrat und damit von fiinf Personen gefallt (sie sind von
den Mitgliedern gewahlt), tiber die eigene Arbeit entscheidet aber jeder
Mitarbeitende weitgehend selbst. Der Vorstand gibt im wesentlichen nur
den Rahmen durch Leitlinien vor. Ansonsten ist das Biro in Frankfurt so
organisiert, dafd jeder in seinem Bereich eigenverantwortlich arbeitet. Dies
gilt unter anderem fiir die EDV, die Buchhaltung und das Finanzwesen.
Auch die Arbeitszeit wird von den Mitarbeitenden selbst bestimmt. Be-
dingung ist nur, dal das Biiro immer besetzt bleibt.

Der Umwelt- und Selbstverwaltungsgedanke motiviert viele Mitglieder,
bei der Car Sharing Deutschland Genossenschaft ehrenamtlich mitzuhel-
fen. Nur professionell 1alt sich Cars Sharing vermutlich nicht verwirkli-
chen. Derzeit sind regelmalig neun Mitarbeiter bei der Genossenschaft
beschaftigt, davon zwei in Vollzeit und sieben in Teilzeit. Partizipation
und Autonomie sind in den einzelnen Geschaftsstellen stark verankert.
Die Gruppen vor Ort arbeiten eigenstandig. Sie diskutieren, was sie wol-
len und tragen dies an den Vorstand heran. Wiirde sich die Geschafts-
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fihrung dartiber hinwegsetzen, wiirde sich der ehrenamtliche Einsatz
erheblich verringern: Die Diskrepanz zwischen bezahlter und unbezahl-
ter Arbeit ist so sensibel, dal} vor jeder Entscheidung alles griindlich be-
sprochen werden muR. Fiir das Management besteht insofern die schwie-
rige Aufgabe, die Gruppen mehr in die Gesamtgenossenschaft einzu-
binden. Auch mul} der Vorstand darauf achten, wieviel Wachstum uber
ehrenamtliche Arbeit Uberhaupt geleistet werden kann.

®  Umweltverantwortliches Management

Die meisten Mitarbeiter sind der Umweltidee eng verbunden. lhnen ist
bewult, was das Cars Sharing bewirkt. Zu den 6kologischen Leistungen
liegen mehrere Studien vor. Neben dem 6kologischen Argumentations-
strang — Schadstoff- und Larmreduzierung, Platzschaffen etc. — werden
nach aulen gleichzeitig die 6konomischen Leistungen von Car Sharing
hervorgehoben: Der einzelne spart Geld.

Die Biiros werden nach Umweltgesichtspunkten wie Energiesparen, ge-
ringer Papierverbrauch, Abfallvermeidung und -trennung etc. organisiert.
Zum Cars Sharing-System selbst gibt es Richtlinien des europaischen Ver-
bundes (ECV). Danach missen beispielsweise die Tarifstrukturen so sein,
daR die Langstrecken bezogen auf eineinhalb Personen immer teurer sind
als die Bahnkosten. Auf diese Weise wird der Umweltgedanke und die
Abgrenzung gegenuber der klassischen Autovermietung gesichert. Nicht
zuletzt trug der Umzug in das Okohaus in Frankfurt mit zur Aktivierung
des Umweltmanagements bei. Die Philosophie und das Umfeld dort sind
fur das Selbstverstandnis der Genossenschaft besonders wichtig. Sie
motivieren die Mitarbeiter, entsprechend im eigenen Buro zu handeln.
Die zukiinftigen Aktivitaten in Richtung 6kologische ,Produktentwick-
lung” konzentrieren sich auf den Verbundgedanken. Die Zusammenar-
beit mit den Taxibetrieben gehort dazu. Ebenfalls die Weiterentwicklung
der Idee von Mobilitdtszentralen in den einzelnen Orten. Eine Koopera-
tion mit Fahrradbetrieben erscheint bisher allerdings schwierig. Denk-
bar ware aber, (iber die Mobilitatszentralen einen Fahrradverleih zu or-
ganisieren. Auch konnten zukiinftig Fahrrader fiir Autostandorte ange-
boten werden, die weiter aulerhalb liegen.



1.5 Teilen und Beteiligung:

Die Carsharing-Genossenschaft Majornas Bilkooperativ wurde 1990 als
Verbrauchergenossenschaft gegriindet. Die Hauptgriindungsmotive wa-
ren zum einen der Bedarf an billigen Alternativen zum individuellen
Autobesitz und gleichzeitig die Reduzierung der Umweltbelastungen
durch den Massenverkehr. Das Hauptziel der Genossenschaft ist es, die
Zahl der Mitglieder zu steigern und &ffentliche Akzeptanz fiir diese un-
orthodoxe Form von Autobesitz zu bekommen.

Bilkooperativ arbeitet mit Gewinn und die Rentabilitdt ist noch besser als
erwartet: ,Als wir in diesem Jahr neue Autos kauften, dachten wir, wir
waren gezwungen, die Gebuhren zu erhéhen. Zu unserem grofen Er-
staunen stellten wir aber fest, daR die Kosten tatsachlich mit der Investiti-
on gesunken waren. Ein grofleres Kreditvolumen flihrte zu niedrigeren
Zinssatzen und die neuen Autos sind sparsamer als die alten, was wieder-
um bedeutet, dal sich die Kosten pro Kilometer verringern. Das flhrt zu
einer positiven Gewinnentwicklung — auch aufgrund der Tatsache, dal
wir neue, attraktive Autos zu niedrigen Preisen anbieten kénnen. Das
wirtschaftlich schlechte Klima der letzten Zeit hat fir viele Familien deut-
liche Auswirkungen gezeigt und die Leute fiir unsere Marketingbemii-
hungen zuganglich gemacht.”

®  Keine Angestellten, sondern aktive Mitglieder

Die Genossenschaft hat keine Angestellten, sondern sie beruht auf obli-
gatorischer, unbezahlter Arbeit ihrer Mitglieder. Fir die Geschaftsfiihrung
gibt es einen gewahlten Vorstand. Die verschiedenen Aufgaben und an-
fallenden Tatigkeiten innerhalb der Carsharing-Genossenschaft, wie z.B.
das Waschen, Reparieren und Buchen der Autos tibernehmen fiinf ver-
schiedene Arbeitsgruppen. Von allen Mitgliedern wird erwartet, aktiv in
einer dieser Gruppen mitzuarbeiten — und das ist auch der Fall. Das Mafl}
an aktiver Beteiligung an der Arbeit ist hoch, aber auf den offenen Mit-
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gliedertreffen zweimal im Jahr erscheinen normalerweise nur 20 % aller
Mitglieder. Die Genossenschaft baut auf eine Reihe informeller, gut ent-
wickelter Informationskandle. So werden vor allem in den Arbeitsgrup-
pen die Informationen von den Treffen weitergegeben und auch andere
Themen diskutiert, die zu einem spateren Stadium auf den Mitglieder-
versammlungen aufgegriffen werden.

Zur Zeit wird eine an Intensitdt zunehmende Diskussion Uber die Profes-
sionalisierung von einigen Aktivitaten der Genossenschaft gefiihrt, da die
Genossenschaft rasch expandiert. Hier steht in erster Linie das Buchen
der Wagen zur Diskussion. Es gibt jedoch viele Mitglieder, die gegen eine
solche Losung sind. Sie argumentieren, dall dies gleichbedeutend mit
dem Verlust der Kontrolle und des allgemeinen Uberblicks (iber die Ge-
nossenschaft sei. Die Beflirworter der Expansion filhren andererseits als
Argument an, dal} eine solche Ausdehnung das Fahren noch billiger
machen wiirde. Dadurch kdnnten mehr Mitglieder gewonnen werden,
was wiederum den Effekt fir die Umwelt verbessere. Diese Frage ist letzt-
lich noch nicht gelost, aber es besteht die Hoffnung, dal® die Genossen-
schaft sich auf einen Weg einigen kann, um dem Bedarf an Ausdehnung
auf die eine oder andere Weise nachzukommen.

m  Die Carsharing-Genossenschaft: billiger — besser — demokratischer

Die Mitbewerber der Carsharing-Genossenschaft sind Autovermietun-
gen und billige Privatautos. Aufgrund ihres Preis-Leistungsverhaltnisses
im Vergleich zu ihren Konkurrenten, konnten sie sich jedoch eine einzig-
artige Marktposition verschaffen. Denn Bilkooperativ ist ca. 40-50 % bil-
liger als herkdmmliche Autovermietungen und bietet bessere Zugang-
lichkeit/Erreichbarkeit sowie demokratische EinfluBmaoglichkeiten fiir die
Nutzer. Auch im Vergleich zum Besitz eines eigenen Wagens schneidet
die Carsharing-Genossenschaft noch leicht besser ab, denn sie bieten
die Zuverldssigkeit eines neuen Wagens und Sicherheit fiir die Fahrga-
ste. Die Sicherheit ist ein weiterer wichtiger Aspekt fiir Bilkooperativ, wenn
sie Autos kaufen: ,,So etwas mufl man erst mal Uiberbieten konnen.”

Als positive Umwelteffekte des Carsharings nennen sie die Abnahme der
verschmutzenden Kohlendioxide um ca. 50 % und die Verringerung der
luftverschmutzenden Stickstoffoxide um etwa 75 %. Dies ist darauf zu-
rickzufiihren, dal® die Autos oft auf Betriebstemperatur hochgefahrene
oder zumindest angewarmte Motoren haben, was die Funktion des
Katalysators deutlich verbessert. ,Weniger Wagen auf der Stralle wer-
den zu weniger Verbrauch von Rohstoffen fiihren, und da wir Umwelt-
aspekte berlicksichtigen, werden wir Fahrzeuge kaufen, die weniger und
wiederverwendbaren Abfall produzieren. In Zukunft wiirden wir gerne
Autos anbieten, die mit alternativen Treibstoffen gefahren werden.”



m  Konkrete Hilfen und Unterstiitzung durch Kooperation

Bilkooperativ arbeitet mit verschiedenen Organisationen zusammen. So
zum Beispiel mit Kooperativ Konsult einer Entwicklungsagentur fir Ge-
nossenschaften, die sie berat und Hilfestellung beim Marketing gibt. Ko-
operativ Konsult gibt ihnen unter anderem die Gelegenheit, an Messen
teilzunehmen, und unterstitzt sie bei der Verteilung ihres Informations-
materials sowie bei der Beantwortung von Fragen zu Carsharing.
Branchenbezogen kooperiert Bilkooperativ mit ,Grona bilister”, einer
nationalen Organisation fir 6kologisch orientierten Autobesitz. Ein wei-
terer Kooperationspartner ist ,Andelsbil i vast”, eine Organisation fir
Carsharing-Genossenschaften in Westschweden. , Andelsbil i vast” ist
eine Lobbyorganisation, die die Gemeindeverwaltungen als Zielgruppe
im Auge hat. Darlber hinaus bietet sie auch kleine Lastwagen und schwe-
rere Transportfahrzeuge fiir den Verleih an.

Die Zusammenarbeit mit anderen Carsharing-Genossenschaften besteht
darin, daR sie sich gegenseitig Ersatzfahrzeuge zur Verfligung stellen, wenn
die eigenen Wagen repariert werden oder sonst Bedarf besteht.
Daruber hinaus ist Bilkooperativ in ein wohlfunktionierendes Netzwerk ein-
gebunden und arbeitet mit einer Zahl von ehrenamtlichen Umweltschutz-
organisationen wie z.B. , Naturskyddsfoéreningen” und Greenpeace zu-
sammen, die ihre eigenen Forschungsarbeiten betreiben und bei Bedarf
zur Beratung hinzugezogen werden.

Als Hindernis fir die Umsetzung 6kologischer Geschaftsideen sehen sie
zum einen die mangelnde Bereitschaft der Banken, Firmen zu unterstiit-
zen, ,die vom Gangigen abweichen” und zum anderen deren hohen
Zinssatze fur Kredite. Deshalb sehen sie im Bereitstellen von billigen,
staatlich unterstltzten Krediten ein geeignetes Forderinstrument fir 6ko-
logisch orientierte Klein- und mittelstandische Unternehmen.

Die innerhalb der nachsten vier oder fiinf Jahre anstehenden Umwelt-
aktivitaten sind, so wird vermutet, zum einen autofreie Zonen in den
Innenstadten, wo die Leute wohnen, und zum anderen erhohte Besteue-
rung fossiler Brennstoffe.
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1 .6 Flexibler - schneller — 6kologischer:

Fur Kurierfahrten in der Stadt ist das Fahrrad flexibler, billiger und vor
allem auch umweltfreundlicher als das Auto. So die Uberlegungen der
vier Griinderlnnen von Veloce, die mit der Griindung einer GmbH 1987
ihre Unternehmensidee von einem Fahrradbotendienst in die Realitat
umsetzten. Neun Jahre spater arbeiten bei Veloce 15 Leute in der Zentra-
le, davon ein Drittel als Teilzeitbeschaftigte und etwa 100 Radfahrerlnnen
auf Werkvertragsbasis. Mit einem Umsatz von circa 30 Millionen 6S im
Jahr arbeiten sie kostendeckend. Die Dynamik in ihrer Unternehmens-
entwicklung fiihren sie, vor allem in der Aufbauphase, auf die Mitwir-
kung ihrer Mitarbeiterinnen zurick.

B Service-Orientierung der Mitarbeiterinnen

Die wichtigste allgemeine Qualifikation der Mitarbeiterlnnen ist ihre Ser-
vice-Orientierung. Die Mitarbeiterlnnen missen gerne mit Kundinnen
zu tun haben, ob am Telefon oder als Radbotinneen.

Die Mitarbeiterinnen nehmen hin und wieder an fachspezifischen Fort-
bildungsangeboten teil, zum Beispiel an Computerkursen, Telefonisten-
kursen etc. Diese MaRnahmen werden als ausreichend eingeschatzt. Die
hohe Fluktuation zum Beispiel bei den Radfahrerlnnen erfordert immer
wieder die Einarbeitung der Neuzugéange. Es werden daher regelmafRig
Einschulungen und Nachschulungen organisiert, um Kompetenzdefizite
abzubauen und die Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiterinnen zu
verbessern. Die Einstellung und Haltung der Beschéftigten im Hinblick
auf okologische Fragen, Themen und Probleme wird bei Veloce nicht oft
diskutiert. , Wer sie nicht hat, wird wahrscheinlich eh kein Radbote. Und
wer gegen Miilltrennung ist, wird dies auch bei uns nicht lernen - wobei
die meisten Beschaftigten allerdings ... eine durchaus positive Einstellung
zum Umweltschutz haben.”



m  Jeder, der will, kann mitreden”

Bei Veloce gibt es zwei Gruppen innerhalb der Belegschaft: Die ange-
stellten Mitarbeiterlnnen in der Zentrale und die Radfahrerinnen, die
auf Werkvertragsbasis arbeiten. lhre Zielsetzungen und Motive sind je-
doch adhnlich, denn beide Gruppen haben die Service-Leistung vor Au-
gen.

Manche Mitarbeiterinnen sind sehr umweltengagiert — auch in ihrer Frei-
zeit. Andere wiederum verhalten sich zwar umweltbewuRt, engagieren
sich aber nicht weiter. Nur wenige arbeiten ausschliefllich aus finanziel-
len Griinden bei Veloce und interessieren sich nicht fiir das Thema Um-
weltschutz.

Veloce unterscheidet sich in seiner inneren Struktur von anderen Betrie-
ben: Zum einen sind die Mitarbeiterinnen, vor allem die in der Zentrale,
Uber die wesentlichen Belange des Unternehmens informiert, zum ande-
ren ist der Betriebsablauf anders. Es herrscht nach eigener Auffassung ein
viel lockereres Klima.

Die drei Gesellschafter der GmbH arbeiten auch im Betrieb. Ihre Gesell-
schaftsanteile sind unterschiedlich hoch. Je nach Themenstellung gibt
es Meetings der Eigentiimerlnnen, der Mitarbeiterlnnen der Zentrale,
der Radfahrerlnnen oder Versammlungen, an denen jede/r teilnehmen
kann. Es gibt jedoch keine konkreten MalRnahmen, um eine starkere Be-
teiligung der Mitarbeiterlnnen an Entscheidungen zu férdern. ,,Wenn
ein Mitarbeiter mitreden will, kann er das tun, wenn ein Mitarbeiter nicht
mitreden will, wird er nicht dazu gezwungen. Der Wille zum Mitwirken
an Entscheidungen hangt letztendlich auch von den personlichen Pha-
sen ab: Es gibt Mitarbeiter, die grundsatzlich sehr engagiert sind und
dann mal wieder drei Monate ziemlich uninteressiert an derartigen Fra-
gestellungen sind etc.” Zur Zeit wird fiir Veloce ein neues Logo entwik-
kelt. In diesem Prozel® wird die Meinung der Mitarbeiterinnen bertick-
sichtigt. Sie bekommen die Vorschlage der Werbeagentur prasentiert und
es werden gemeinsam die Vor- und Nachteile diskutiert. Die Eigen-
tuimerlnnen richten sich dann nach der Stimmung der Mitarbeiterinnen.
Dies wird allerdings ohne formale Struktur mit Sitzung und demokrati-
scher Abstimmung durchgefihrt.

Mit der Unternehmensidee eines Fahrradbotendienstes waren die Griin-
derlnnen von Veloce die ersten Anbieter in Wien. Mittlerweile gibt es
zwei weitere, noch kleinere Fahrradkurierdienste.

Die positiven Auswirkungen ihrer 6kologischen Dienstleistung sehen sie
ganz allgemein im Imagegewinn des Fahrrads als Verkehrsmittel. Die
konkreten positiven Auswirkungen auf die Umwelt wurden vor einigen
Jahren berechnet: Durch den Einsatz des Fahrrads fiir Kurierdienste hat
Veloce im Vergleich zu den Autobotendienste weit Gber 100.000 Kubik-
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meter Abgase vermieden. Sie fahren im Jahr insgesamt zig-tausende Ki-
lometer, wodurch tausende Liter Benzin eingespart werden.

Die birokratischen Hiirden bei der Griindung des Fahrradbotendienstes
konnten zunachst nur mit einer List Giberwunden werden. Mit der Be-
grindung, ein Fahrrad habe keine Nutzlast, wollte die Handelskammer
Veloce keinen Gewerbeschein geben. So haben sie dann einen anderen
Gewerbeschein beantragt und sind trotzdem mit dem Fahrrad gefahren.

m  Die Marktliicke entdeckt

Mit der Idee, einen Fahrradbotendienst in Wien zu organisieren, ist Veloce
in eine Marktliicke gestoRRen. Sie transportieren kleine Pakete bis 10 Kilo-
gramm, fir die sich der Autobotendienst nicht auszahlt und sind zudem
flexibler, schneller und okologischer. So erkldrt es sich auch, daR das
Interesse der Medien, die beim Firmenstart informiert wurden, bis heute
nicht abgerissen ist. Es gibt immer wieder Berichte Uber Veloce, sogar ein
Film namens , Tempo” wurde (iber das Unternehmen gedreht.
Ansonsten gibt es keine grolReren Werbeaktivitaten. Die wichtigste Mal3-
nahme ist die Mundpropaganda der Telefonistinnen und Radbotinnen.
Darliber hinaus werden zum Beispiel zu den Rechnungen die aktuellen
Angebote beigelegt oder Aufkleber mit der Telefonnummer von Veloce
verteilt. Die Radbotlnnen fahren im einheitlichen Dress mit Firmenlogo
und haben immer Prospekte dabei, die sie auf Wunsch verteilen.

Bei Veloce gibt es kein Interesse an Mitgliedschaften oder Kooperatio-
nen. Sie sind nicht der Auffassung, dal ihre Bedingungen durch mehr
Lobbyarbeit verbessert werden konnten. Lobbyarbeit zur Verbesserung
der Situation der Radfahrerinnen betrachten sie als Zeitverschwendung.
Sie sind lediglich Mitglied bei der weltweit organisierten , International
Federation of Bicycle Messanger Companies”- einer informellen Vereini-
gung von Radfahrkurieren. Diese Vereinigung organisiert zum Beispiel
Weltmeisterschaften, an denen immer wieder Leute von Veloce teilneh-
men.

m  Kostenwahrheit im Verkehr gefordert

Als wichtigste wirtschaftspolitische Maflnahme zur Starkung von Fahr-
radkurierdiensten im Allgemeinen und Veloce im Besonderen sieht Veloce
im Abbau der Subventionen des Autoverkehrs. Das heilt, der Autover-
kehr sollte die Kosten, die er verursacht, auch wirklich selbst bezahlen.
Das ware ein Vorteil in der Preisgestaltung fir Veloce.

Eine Lockerung der Verkehrsregeln flr Radfahrerinnen ware ihrer Mei-
nung nach auch wiinschenswert. So berichten sie von behérdlichen Schi-
kanen zum Beispiel durch Polizisten, die Radbotinnen bevorzugt stra-



fen. Als Beispiel fiir eine Lockerung nennen sie die Moglichkeit, an Am-
peln bei Rot rechts abbiegen zu kénnen, die in vielen anderen Landern
besteht.

Auch die Raumordnungspolitik beeinflult die Rahmenbedingungen fiir
Fahrradkurierdienste: je mehr Firmen sich auferhalb von Wien ansie-
deln, desto weniger Auftrage erhalt Veloce. Grundsatzlich gehen sie je-
doch davon aus, dal® der Radbotendienst expandieren wird.
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1.7 Qualitats- und Umweltmanagement
miteinander verbinden:

Das Unternehmen Zapf Transporte GmbH gehort zur Branche Umzug,
Spedition und Verkehr im weitesten Sinne. Gefiihrt in der Rechtsform der
GmbH agiert es seit zehn Jahren am Markt. Die Zahl der derzeit regelma-
Rig Vollzeitbeschdftigten betragt 20. Hinzu kommen noch zwei Teilzeit-
und zwei Hilfskrafte. Seit 1990 stieg die Zahl der Mitarbeiter um zehn.
Gegriindet wurde der Betrieb, weil der Initiator als Speditionskaufmann
nach Moglichkeiten suchte, anders als in einer normalen Spedition zu
arbeiten. Er entdeckte in der Zeitung taz die Anzeige von Klaus Zapf aus
Berlin, der jemand fiir den Aufbau einer Filiale fiir Zapf-Umziige in Besitz
der Belegschaft in Miinchen suchte. Mittlerweile arbeitet das Unterneh-
men als eigenstandiges Umzugsunternehmen im Verbund der Zapf-Be-
triebe.

Die Umsatze 1994 und 1995 beliefen sich auf 2,6 bzw. 2,7 Millionen DM.
1996 betragt er voraussichtlich 3,3 Millionen DM. Der Grad der Kosten-
deckung im letzten Jahr hielt sich nicht im erwarteten Rahmen, ist aber
in diesem Jahr wieder zufriedenstellend. Zurlickgefiihrt wird das auf eine
neu aufgebaute, relativ gute Struktur. Diese ist eng mit der Einfihrung
eines Qualitatsmanagements verknlpft. In diesem Zusammenhang wur-
den ausdriicklich verbindliche Unternehmensziele formuliert. Dazu ge-
horen: sich am Markt behaupten, organisatorische Transparenz und
Motivation der Mitarbeiter. Auch wird eine optimale Zusammenarbeit im
Verbund der Zapf-Gruppe angestrebt und eine starke Rationalisierung,
ohne dal diese auf Kosten der Mitarbeiter geschieht.

B Informelle Partizipation

In seiner inneren Struktur unterscheidet sich das Unternehmen von ande-
ren Betrieben nicht bei den Informationswegen, aber bei der Informations-
politik. Gegeniiber den festen Mitarbeitern gibt es keine Betriebsgeheim-
nisse. Sie haben das Recht, Einblick in alle wirtschaftlichen Daten zu neh-



men. Auf der informellen Ebene wird ein intensiver Austausch von den
zwei Disponenten praktiziert, die Geschaftsfiihrer sind. Sie verfliigen Gber
»einen guten Draht” zu den Mitarbeitern.

Sieben Belegschaftsmitglieder sind auch Miteigentiimer. Es gibt noch ei-
nen achten Gesellschafter, E.H. Zapf, der aber nicht gewinnberechtigt ist.
An zentralen Unternehmensentscheidungen sind die vier Geschaftsfihrer,
letztlich aber alle sieben Gesellschafter beteiligt. Eine Beteiligung der Mit-
arbeiter an Unternehmensentscheidungen wird praktiziert, aber informell.
Sie bekommen groRere Investitionsentscheidungen mit und beteiligen
sich beispielsweise an der Entscheidung lber die Ausstattung von Lkws.
Bei wichtigen Entscheidungen berufen die Gesellschafter die Vollversamm-
lung ein und besprechen diese mit den Mitarbeitern. Das bedeutet, in
unregelmafligen Abstdnden werden Belegschaftsversammlungen durch-
gefiihrt, die die Gesellschafter organisieren. Der Rhythmus ist in etwa
halbjahrlich. Zukiinftig soll das themenbezogen ofters geschehen. The-
men sind unter anderem die Firmenpolitik, Firmenentwicklung, Befind-
lichkeit der Mitarbeiter, Entlohnung. Wahlen zum Betriebsrat, die es schon
gab, wurden von den Gesellschaftern und nicht von den Mitarbeitern
initiiert. Die Betriebsrate waren entsprechend wenig engagiert. Im Quali-
tatshandbuch wird das Ziel der Mitarbeiterentwicklung formuliert. In die-
sem Rahmen sollen zum Austausch Uber Probleme im Betrieb zukiinftig
Mitarbeiterrunden aufgebaut werden.

m  Schwierige Okologie des Verkehrs

Eine Auseinandersetzung mit okologischen Fragen findet im Unterneh-
men schon immer statt. Transport und Verkehr bringt das mit sich, bei-
spielsweise wenn es beim Kauf neuer Lkws um die Beschaffung schad-
stoffarmer Autos geht oder im Bereich Energie iber das Thema Bio-Diesel
diskutiert wird. An innerbetrieblichen UmweltmafRnahmen praktiziert das
Unternehmen eine strikte Abfalltrennung und achtet auf Wiederverwen-
dung von Materialien. Als Idee gibt es ,in den Képfen” das Thema Oko-
Audit. Uberlegt wird, dieses im Zusammenhang mit der ISO 9000 ins
Qualitdtsmanagement einzubinden.

Seit drei Jahren wird die gegenwirtig wichtigste 6kologische Dienstlei-
stung des Unternehmens angegangen, die Umstellung auf Wechsel-
briickenfahrzeuge. Das sind Fahrzeuge und Anhanger, deren Oberteil
abgenommen werden kann. Sie sind so mit der Bahn transportabel. An-
gedacht ist, einen grofRen Teil der Umziige, die keinen Vollservice umfas-
sen, Uber die Bahn laufen zu lassen. Bisher fehlt dafiir allerdings noch das
erforderliche Volumen. Zapf Berlin als grofites an einem Ort angesiedel-
tes Umzugsunternehmen in Deutschland praktiziert dies schon. Dadurch
werden pro Woche etwa 1.200 LKW-Kilometer gespart. Zur Vorberei-
tung auf die Umstellung ist mittlerweile jedes neue grofRRere Fahrzeug,
das angeschafft wird, ein Wechselbriickenfahrzeug. Eine Hiirde fiir die
Umstellung auf Wechselbriickenfahrzeuge ist der Preis. Zwar liegen die
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Kosten fiir Transporte mit der Bahn nicht hoher, sondern sind in etwa
gleich. Die Anschaffungskosten fiir die erforderlichen Fahrzeuge sind aber
relativ hoch. Auflerdem werden Umzlige selbst aufwendiger, weil die
Mobel fiir den Bahntransport besser verpackt werden missen: Die Bahn
ist schlechter gefedert. Als Hauptproblem erweist sich bisher allerdings,
dal die Wechselbriickenfahrzeuge fiir den Einsatz mit der Bahn bisher
nicht rentabel befrachtbar sind. Das Frachtaufkommen des eigenen Un-
ternehmens liegt noch zu niedrig, um die Umstellung auf die Bahn wirt-
schaftlich tragfahig zu praktizieren. Fiir die nahe Zukunft wird mehr Auf-
kommen angestrebt, um so das neue System &kologisch und 6kono-
misch zu optimieren.

®  Laderaumoptimierung im Verbund

Die wichtigsten Kooperationspartner, mit denen regelméaRig zusammen-
gearbeitet wird, stellen andere Zapf-Filialen, der Zapf-Verbund und die
Lieferanten fur die Umzugskartons dar. Mit den anderen Filialen wird
Laderaumoptimierung praktiziert. Das bedeutet, von den anderen Zapf-
Betrieben gibt es jeweils Informationen zu den gefahrenen Ladungen.
Dadurch laRt sich eine Optimierung der Auslastung erreichen, und Leer-
fahrten werden vermieden. Ein Teil der Zapf-Filialen fiihrt gemeinsam ein
neues EDV-System ein, mit dem optional der hierfiir erforderliche Daten-
abgleich leichter durchgefiihrt werden kann.

Zwei Faktoren sind fiir diese Kooperation ausschlaggebend. Zum einen
wird das Unternehmen dadurch flexibler. Leerfahrten kénnen vermieden
und gleichzeitig mehr Auftrage tibernommen werden, ohne dal} zusatz-
liche Fahrzeuge angeschafft werden miissen. Hinzu kommt der 6kologi-
sche Aspekt und das Problem der zunehmenden Verstopfung der Stra-
Ren. Entscheidender Vorteil ist aber die groRere Flexibilitat und, dal sich
vermutlich langfristig auch Imageverbesserungen erreichen lassen. Posi-
tive Wirkungen fir die Umwelt entstehen durch das geringere Verkehrs-
volumen und die dadurch reduzierten Schadstoffemissionen.

Auch sonst nimmt der Zapf-Verbund, eine Teilgruppe der Filialen, als Ko-
operationspartner fir die umweltverantwortlichen Aktivitaten einen wich-
tigen Stellenwert ein. Die Zusammenarbeit ist bisher nicht institutionali-
siert. Seit der Einflihrung und Entwicklung des Qualitatsmanagements
gibt es aber zwischen sieben Unternehmen aus dem Verbund regelmaRi-
ge Treffen. Sie bezahlen einen Qualitatsbeauftragten und verfligen Uber
ein gemeinsames Qualitdtshandbuch, in dem die betrieblichen Ablaufe
beschrieben und einander angepaltt werden. Bei der Konzeptentwicklung
war keine grofRere Anzahl der Beschéftigten eingebunden. Vielmehr er-
folgt die Einfiihrung firmenubergreifend im Zapf-Verbund. Um notwen-
dige Qualifikationen und Kompetenzen zu sichern, sollen im Zusammen-
hang mit dem Qualitdtsmanagementsystem auf der Verbundebene Mitar-
beiterschulungen auch im Bereich Partizipation und Okologie durchge-
fuhrt werden.



1.8 Mit Tourismus Projekte unterstiitzen:

NAJ EU
UmWeltReisenW

Natur Umweltreisen ist ein Unternehmen der Reise- und Verkehrsbranche
mit dem Schwerpunkt Naturstudien- und Erlebnisreisen. Der Betrieb be-
steht seit dem Frihjahr 1993 und zwar in der Rechtsform der GmbH.
Einen entscheidenden Anstol}, den Betrieb zu griinden, gab der Besuch
des Griinders bei einem Freund in Brasilien vor zehn Jahren, der im Feucht-
biotop Pantanal eine Umweltorganisation aufbaute. Damals entstand die
Grundidee, Tourismus gezielt zur Unterstlitzung von Projekten zu nut-
zen: Organisiert in gelenkter Form konne er gleichzeitig zu einem besse-
ren Verstandnis zwischen den Kulturen beitragen.

Im Programm stehen ausschlieflich Flugreisen. Von den angebotenen
Reisen lauft Spanien als Zielland am besten. Steckenpferd des Geschafts-
fuihrers sind Lateinamerikareisen. 1996 wurde mit 250 Teilnehmern ein
Umsatz von rund 2,5 Millionen DM erzielt. Damit arbeitet das Unterneh-
men kostendeckend, auch wenn dies den gesteckten Erwartungen nicht
entspricht. Hauptinstrument, um Naturreisen dem Endkundenkreis be-
kannt zu machen, ist der Direktvertrieb. Denn Reisebiiros konnen diese
Art von Reisen nur schwer vertreiben. Sie bekommen acht bis zehn Pro-
zent vom Preis. Der erforderliche hohe Beratungsaufwand kann dafir
nicht erbracht werden. Umweltreisebiiros halten sich nur dank eines zwei-
ten Standbeins im herkémmlichen Bereich.

®  Mit dem Reiseziel sensibilisieren

Zu den wichtigsten Unternehmenszielen gehort die Entwicklung einer
Urlaubsform, in der die Sensibilitit der Zielgebiete bewult erlebt wird
und nicht im oberflachlichen Tourismus stecken bleibt. Das gelingt nur,
wenn in die entsprechenden Gebiete mit einer Organisation als Partner
gegangen wird und sich auf dieser Grundlage vor Ort intensivere Ge-
sprache fiihren lassen. Es sollen also Urlaubsformen gefunden werden,
die Sinn machen und den Zweck haben, abseits vom klassischen Pauschal-
tourismus zu reisen.
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Wichtige 6kologische Vorteile gegentiber anderen Anbietern sind das
Reisen in Kleingruppen, der Verzicht auf Charterflige und umfassende
Informationen zu Flora und Fauna des Reisegebietes. Uber Gesprache
und Kommunikation soll eine Sensibilisierung fiir das Reiseziel und das
Land erreicht werden, und zwar Uber entsprechende Informationen aus
erster Hand. Zu dem jeweiligen Land entsteht so eine vergleichsweise
grole Offenheit, verbunden mit einer sehr weitgehenden Identifikation
zum Reiseziel, der Kultur und den Menschen. Die besuchten Projekte
und deren Organisationen werden als Folge nicht nur durch die Geld-
Uberweisung des Reiseveranstalters, sondern auch durch die Eigenin-
itiative der Gaste unterstitzt.

Fir die Umwelt erweist es sich als vorteilhaft, dall die Reisenden mit ei-
nem anderem Bewultsein zurlickkehren. Vor Ort hat ihre Anwesenheit
Pioniercharakter. Erst durch ihre Unterstiitzung kénnen die Bewohner
Unterkinfte finanzieren und bereitstellen. Die jeweilige Region darf nur
auf vorgeschriebenen Routen von gefiihrten Gruppen bereist werden.
Der Rest bleibt Schutzzone. Wenn alles offen ware, wiirden viele Reisen-
de nicht kommen. Durch die Limitierung Uber die Partner vor Ort wer-
den fir die Bewohner Einkommensquellen gesichert bei gleichzeitigem
Schutz der Natur.

m  Motivieren durch Identifikation

Die Zahl der derzeit regelmaRig Beschaftigten im Unternehmen betragt
vier. Von diesen arbeiten drei in Vollzeit und einer ist Auszubildender.
Auler dem Geschiftsfiihrer gibt es keine Miteigentiimer innerhalb der
Belegschaft. Ein Externer ist als stiller Teilhaber beteiligt. Alle bend&tigten
Qualifikationen sind vorhanden. Dazu gehort auch ein Mitarbeiter, der
Biologie studiert hat. Die Ausarbeitung der Programme erfordert entspre-
chende Kenntnisse. Bei den tibrigen stellt die Ausbildung zur Reiseverkehrs-
frau oder -mann die wichtigste Kompetenz dar. Sie ist fiir die Organisati-
on und die Verwaltungstatigkeiten im Unternehmen erforderlich.
Aufgrund der Grof3e bekommt im Unternehmen jeder mit, was der an-
dere macht. Die Durchfiihrung regelmaRiger Mitarbeiterversammlungen
erubrigt sich deshalb. Es finden aber Meetings statt, in denen Ziel-
richtungen oder Probleme besprochen werden. Diese sind nicht als re-
gelmiRige Treffen verankert. Uber das Jahr verteilt gibt es solche Treffen
etwa einmal im Monat. Es kann aber vorkommen, dal drei Monate hin-
tereinander keines stattfindet. Die Hauptentscheidungen treffen die bei-
den Gesellschafter. Einen starken EinfluR hat aber auch der Biologe auf
die Reiseziele. Insofern nehmen maximal drei Personen an den zentralen
Unternehmensentscheidungen teil.

Das wichtigste Instrument, um die Mitarbeitenden fiir ein Engagement
im Unternehmen zu motivieren, ist ihre Identifikation mit den Projekten.
Zu diesem Zweck bekommen sie Einblick in alle notwendigen Informa-
tionen. Auch koénnen sie selbst an den Reisen teilnehmen, damit sie per-



sonlich kennenlernen, was sie verkaufen. Insofern gibt es bei der Moti-
vation keine Probleme: Sie identifizieren sich mit dem Produkt Natur-
reisen. Als Konsequenz werden innerbetrieblich an Umweltmallnahmen
Energieeinsparung, Abfallpolitik sowie Umweltvertraglichkeitspriifungen
einzelner Reisen praktiziert. Das geschieht ganz selbstverstandlich im
Alltag, ohne besonderen Organisations- und Planungsaufwand.

m  Kooperationsfeld Naturschutzorganisationen

Mitgliedschaften bei umweltorientierten Organisationen gibt es keine,
auch nicht beim OTE, dem Verband Okologischer Tourismus in Europa.
Bei den Reisen selbst wird aber mit verschiedenen Naturschutzorga-
nisationen kooperiert, beispielsweise der Stiftung Europdisches Natur-
erbe oder verschiedenen lokalen Nichtregierungsorganisationen wie
Ecotropica in Brasilien. Dazu werden Vertrdge geschlossen, um deren
Projekte in eine Reise integrieren zu kdnnen. Diese Vereinbarungen hal-
ten entsprechende Absprachen dariiber, wie die Projektbesuche organi-
siert werden und welche Verpflichtungen damit verbunden sind. Es wird
sicher gestellt, dal® keine Projekte bereist werden, bei denen es die je-
weilige Umweltorganisation ablehnt.

Griinde, die eine Kooperation besonders erschweren, gibt es vom Prinzip
her nicht. Als schwierig erweist sich allerdings die Zusammenarbeit mit
Organisationen, die das Fliegen ablehnen. Das gilt beispielsweise fiir
den BUND, obwohl die Mitglieder selbst zu ihren Treffen weltweit un-
terwegs sind. Enklaven oder Schutzzonen ohne Kontakte zu schaffen,
wird von Natur Umweltreisen als problematisch eingestuft. Der vom Un-
ternehmen deshalb vertretene erweiterte Schutzcharakter trifft bei Natur-
schutzorganisationen erst in neuerer Zeit auf Akzeptanz.

Ein gescheiterter Kooperationsansatz war die Idee der GEPA, Projektreisen
weltweit unter dem Namen Fairtravel auf den Markt zu bringen. Die
Firma Natur Umweltreisen sollte als zweiter Anbieter helfen, diese Idee
umzusetzen. So wie das Projekt geplant wurde, blieb es aber schon in
der Entwicklungsphase stecken. Von seiten des Geschaftsfiihrers bestan-
den von Anfang an Zweifel, da es genitigend Reisende gibt, die vier-
zehn Tage nach Chile ausschliefllich in eine Bauernfamilie fahren wol-
len. Dafiir interessieren sich nicht so viele Menschen, dal} es sich ren-
tiert. Der Urlaubscharakter muR auch bei solchen Reisen im Vordergrund
stehen. Fur reine Projektreisen besteht in Deutschland kein Markt. Neue
Moglichkeiten wiirde die Anerkennung von Spenden fiir umweltvertrag-
liche Reisen eroffnen. Sie waren von Vorteil, damit Naturreisen intensi-
ver und in groRerem Stil in Anspruch genommen wiirden.
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Burghard Flieger #

Partizipative Umweltunternehmen
als Lernfelder fur die Politik und
Wirtschaft von morgen

Analyse — Theorie — SchluRfolgerungen

Die 52 Fallbeispiele, die dieser Studie zugrunde liegen, kdnnen im Bereich
Okologie und Partizipation als Pionierbetriebe eingestuft werden. Von
daher lassen sich ihre Erfahrungen nicht verallgemeinern. Dies veran-
schaulicht die Graphik auf der folgenden Seite. Werden die betrachteten
Unternehmen in einem Ordinatenkreuz von Okologie und Partizipation
positioniert, auf dem die Gegensitze bei der Okologie von umweltpositiv
bis ressourcenvergeudend und bei der Partizipation von selbstverwaltet
bis autoritar abgebildet sind, lassen sie sich im rechten oberen Viertel
abbilden. Das bedeutet, jedes befragte Unternehmen weist in diesen
beiden Bereichen zumindest einzelne positive Elemente in Relation zu
einem fiktiven Durchschnittsunternehmen auf. Bei der Einordnung in dem
oberen Viertel bestehen dann allerdings erhebliche Differenzierungen.
So wird beispielsweise Natur Umweltreisen aufgrund fehlender formaler
Regelungen im Bereich Partizipation dort vergleichsweise niedrig positio-
niert, wahrend durch die Pionierfunktion beim Produkt , Umweltprojekt-
reisen” eine erheblich héhere Einstufung bei der Okologie erfolgt.

Jede der befragten Firmen laRt sich entsprechend zuordnen, wobei dies
immer eine relative Einordnung zum Stand der aktuellen gesellschaftli-
chen Entwicklung darstellt. Selbstverstéandlich ist dies mit erheblichen
Bewertungsproblemen verbunden, die sich nur bei einem komplexeren
Ratingverfahren verringern lassen. So treten bei vielen Unternehmen schon
innerhalb der Grobkategorien Okologie und Partizipation erhebliche Dif-
ferenzierungen auf, beispielsweise bei der Okologie zwischen Produkt und
innerbetrieblichen Umweltmanahmen oder bei der Partizipation zwischen
Entscheidungs- und Eigentumsbeteiligung. Diese Problematik soll aller-
dings nicht weiter betrachtet werden, da sie fiir den nachfolgend unter-
suchten Zusammenhang von Okologie und Partizipation keine zentralen
Erkenntnisse ergibt. Im Vordergrund bei dieser abschlieBenden Betrach-
tung steht vielmehr die Suche nach plausiblen Erklarungen fiir das Wechsel-
spiel zwischen Okologie und Partizipation und zwar anhand der erfragten
Phanomene und Hintergriinde.
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1. Gemeinsame Elemente des Wertewandels

Unterscheiden lassen sich Erklarungsversuche auf der individuellen Ebe-
ne, auf Betriebsebene und gesellschaftlicher Art, auch wenn sie meistens
eng zusammenhangen. Gegriindet wurde ein grofer Teil der Unterneh-
men in einer Zeit, in der generell von einem Wertewandel gesprochen
wird. ,Ein Wert ist eine bewulSte oder unbewuRte Vorstellung tber das
Wiinschenswerte, die charakteristisch fiir ein Individuum oder fiir eine
Gruppe von Individuen ist. Sie beeinflu3t die Auswahl unter den zur Verfu-
gung stehenden Vorgehensweisen, Mitteln und Zielen.”! Als ,Kriterien,
die fir die Suche und Auswahl von Alternativen maflgebend sind,”? er-
leichtern Werte Entscheidungen lber gemeinsame Strategien und Pro-
blemlésungen. Schon der Hinweis, dal auf sie als Legitimationshilfe bei
Interessen zurtickgegriffen wird, verdeutlicht ihre valuative Dimension.
In der wissenschaftlichen Diskussion geben vor allem die Ingelhartschen
Aussagen Uber den gesellschaftlichen Wertewandel einen Ansto} zur Aus-
einandersetzung mit diesem Phanomen in der Arbeitswelt.> Er spricht von
einer ,,schleichenden Revolution des Postmaterialismus”. Als , postmateria-
listische” Werte nennt er unter anderem ,Natur” und mehr , Mitbestim-
mung am Arbeitsplatz”.* Sie kénnen als Synonym fiir Okologie und Parti-
zipation gesehen werden. Auffallig ist, daR diese Entwicklungen , wesent-
lich von den generell wertewandelinitiierenden und -forcierenden, eher
privilegierten Soziallagen und dabei speziell von der jiingeren Generati-
on“® ausgehen. Beide Werte kénnen als Teil eines Wertebiindels vieler
Unternehmensgriinderinnen dieser Generation gesehen werden, die, wie
die Befragung unterstreicht, bei den meisten interviewten Personen zu
den ausschlaggebenden Griindungsmotivationen gehéren: Die Griinder
und Griinderinnen der betreffenden Betriebe sind héufig Personen, die
diesen Wertewandel besonders aktiv tragen und umsetzen.

Im Zusammenhang mit dem Wertewandel wurden Okologie und Partizi-
pation zum Bestandteil gemeinsamer betrieblicher Werte, die in den letz-
ten Jahren verstarkt unter den Stichworten Unternehmensphilosophie,
Unternehmenskultur oder Corporate Identity diskutiert werden. Diese Dis-
kussion beruht auf der Erkenntnis, dal in jeder Gruppe oder sozialen Orga-
nisation, und damit auch in jedem Unternehmen, Wertvorstellungen wirk-
sam sind. Sie motivieren das Verhalten der jeweiligen Mitglieder einschlieR-
lich ihrem Tun und Lassen und bilden fiir die Integration der Gruppe eine
unentbehrliche Grundlage. Als Grundiiberzeugungen bzw. Glaubens-
wabhrheiten ist ihre Richtigkeit rational nicht beweisbar. Dennoch verfesti-
gen sie sich im Sozialleben als letztlich entscheidendes Motivationsmittel
fur die Beteiligten und wirken entsprechend integrierend oder auch des-
integrierend.®

Gleichgiiltig nun, ob der erlauterte Wertebegriff ibernommen oder einer
der vielen anderen Definitionsversuche’ vorgezogen wird: Werte stellen
neben anderem auf jeden Fall einen Malistab, eine Art ,,Instrument” dar.
Durch sie kann eine Integration unterschiedlicher individueller Interes-
sen und Bedirfnisse unter einem gemeinsamen unternehmerischen Dach
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erfolgen. Diese Funktion (bernehmen oftmals Unternehmensphilos-
ophien als bekundetes Wertebiindel oder Wertekonglomerat zur Hand-
habung innerbetrieblicher Konflikte. Als bewulte Ausarbeitung und in
aller Regel schriftlich formuliertes ,,Dokument” dienen sie jedoch mei-
stens auch weitergehenden Zwecken: als Richtschnur fiir grundlegende
Entscheidungen, die die Entwicklungsrichtung eines Unternehmens be-
stimmen. Bei allen befragten Unternehmen existiert eine solche Unter-
nehmensphilosophie. Bei vielen liegt sie jedoch nicht als schriftlich aus-
gearbeitetes Leitbild vor, sondern in Form eines gewachsenen Selbstver-
standnisses, das vor allem miindlich und durch Diskussionen weiterver-
mittelt wird.

Naheliegenderweise nehmen auch diese nicht schriftlich fixierten Werte
bei der Entwicklung der hier betrachteten Unternehmenskulturen einen
zentralen Stellenwert ein. Mit dem Wort Unternehmenskultur lassen sich
die Summe der fest verankerten, aber wandelbaren Orientierungsmuster
und die typischen Verhaltensformen in einer Organisation umschreiben.
Diese werden als Wert- und Wissensstandard eines Unternehmens fiir des-
sen Mitglieder durch gemeinsame Ubernahme verbindlich. Erlernbar und
vermittelbar sind ihre Struktur und ihr Sinn durch Uberlieferung und Erfah-
rung.t Zwei Elemente machen dabei das Charakteristische des hier zu-
grundegelegten Verstandnisses von Unternehmenskultur aus. Zum einen
ist der geschichtliche Hintergrund, das Wachsen und Entstehen mit seinen
Konflikten und Problemlagen von entscheidender Pragung.® Zum andern
sind es nicht die vordergriindig erkennbaren Verhaltensweisen, sondern
das Mentale, Unbewulte, Wertgebundene, auf den ersten Blick nicht im-
mer direkt Erkennbare, das versucht wird mit dem Unternehmenskultur-
begriff einer Betrachtung zuganglich zu machen.®

Die gewachsenen betrieblichen Strukturen mit ihren dahinterliegenden
Geflihlen, Emotionen, Symbolen, Mythen etc. pragen die Menschen so,
dal etwas verbindendes Gemeinsames entsteht. Dies wird weitervermit-
telt, ohne daf sich der einzelne des Hintergrunds und der Zusammenhan-
ge immer bewul’t ist. Dieses ,Vermittelte” macht den jeweils eigenen
Charakter einer Unternehmenskultur aus. Das gilt, auch wenn jede Unter-
nehmenskultur neben diesen weichen selbstverstandlich ebenfalls durch
harte Faktoren wie beispielsweise 6kologische Produkte, vertraglich veran-
kerte Partizipations- und Informationsrechte, politische Rahmenbedingun-
gen oder Ressourcen und die wirtschaftliche Situation eines Betriebs mit-
beeinflult ist.

Die befragten Firmen weisen Unternehmenskulturen auf, in denen durch
die Griinderinnen, durch die neu hinzugekommenen Mitarbeiterlnnen,
die Geschichte und das soziale und politische Umfeld der Betriebe die
partizipativen und 6kologischen Elemente gewachsen und in den meisten
Féllen weitgehend fest verankert sind. Dies trifft zu, auch wenn die Zusam-
menhdnge im einzelnen nicht in jedem Unternehmen gleich deutlich ge-
sehen oder formuliert werden. Zumindest die Griindungsmotivation, 6ko-
logische Produkte und Dienstleistungen auf den Markt zu bringen oder in
einer Gruppe gemeinsam — genossenschaftlich — zu arbeiten, wird von der



groRen Mehrheit der untersuchten Unternehmen genannt. Bei vielen
werden sogar beide Motivationsstrange parallel betont. Wichtiger fir
den Zusammenhang von Okologie und Partizipation diirfte es aber sein,
wenn eine urspriinglich ,einseitige” Ausrichtung in Richtung Okologie
oder Partizipation zunehmend eine parallele bzw. sich erganzende Ent-
wicklung erfahrt. Bei rund einem Dirittel der befragten Unternehmen kann
eine solche Anndherung festgestellt werden.

2. Vermeidung kogpnitiver Dissonanzen durch Mitarbeiterbeteiligung

Erklaren laRt sich der weitere Ausbau von Partizipation in Umweltun-
ternehmen und von Okologie in Beteiligungs- bzw. Genossenschaftsunter-
nehmen nicht zuletzt durch den Wertewandel. Dadurch gepragte Mitarbei-
terlnnen bewerben sich verstarkt bei den jeweiligen Unternehmen und
werden dort nicht zuletzt aufgrund ihrer dargestellten Uberzeugungen
eingestellt. In der Frihphase vieler befragter Unternehmen kommen die
Beschaftigten oftmals sogar ausschlieRlich aus den gesellschaftlichen Teil-
gruppen, die den Wertewandel tragen. Politische Kriterien oder bestimmte
personliche Einstellungen waren besonders in Deutschland zum Zeitpunkt
der Griindung vieler selbstverwalteter Betriebe fiir Neuanstellungen wich-
tiger als formale Qualifikationen. Fir die Produktivgenossenschaften in
Italien, die teilweise eine langere Tradition aufweisen, gilt dies allerdings
nicht. Ebenfalls weisen die Beschaftigungsprojekte in GroRbritannien, bei-
spielsweise im Bereich Energie und Wiederverwertung, andere Grundmuster
auf. Trotzdem gehéren auch dort Okologie und Partizipation bei neuen
Mitarbeiterlnnen als individuelle Werte fast immer zu deren Selbstver-
standnis. Fir die deutschen Unternehmen trifft dies ebenfalls weiterhin zu,
nachdem fiir die Auswahl verstarkt berufliche Erfahrungen und nicht mehr
vorwiegend Engagement und Interesse an den unternehmensbezogenen
Zielen eine Rolle spielen. Wie ausgepragt dies ist, wird in der Befragung
deutlich, wenn vor allem bei betrieblichen UmweltmalRnahmen, aber auch
bei der Partizipation die entsprechenden Aktivitaten ohne Schulung und
ohne darauf ausgerichtete formale Strukturen ablaufen. Sie sind fir die
meisten Betriebsmitglieder einfach eine Selbstverstandlichkeit.

Durch dieses bei vielen Mitarbeiterinnen vorhandene Wertebiindel ent-
steht in Firmen, in denen die Unternehmensleitung vorrangig nur einen
Aspekt verfolgt, oftmals die Gefahr verstarkter Fluktuation: Qualifizierte
Mitarbeiterlnnen lassen sich in einem autoritar gefihrten Umweltunter-
nehmen noch schwerer halten als in anderen autoritdr organisierten Be-
trieben. Entsprechend empfiehlt Strimpel schon sehr friih ein personal-
politisches und organisatorisches Eingehen auf die neuen Werte, beispiels-
weise durch flexible Arbeitszeiten, Partizipation und kooperative Fiihrung."
Dagegen stellt die umgekehrte Anpassung bei partizipativ strukturierten
Unternehmen ein geringeres Problem dar. Dort flieRt umweltverant-
wortlicheres Verhalten durch die verschiedenen Formen der Entschei-
dungsbeteiligung aufgrund des entsprechend ausgepragten Wertege-
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fliges der Beschiftigten mehr oder weniger zwangslaufig in die Unter-
nehmensentscheidungen ein.

Hintergrund fiir die wachsende Ubernahme partizipativer Elemente in
Umweltunternehmen sind nicht zuletzt die bei den einzelnen Mitarbei-
terlnnen ansonsten auftretenden emotionalen Spannungszustande. Fir
den Einzelnen lassen sie sich am besten durch Anpassung in Richtung
Offnung gegeniiber partizipativen Ideen oder Wechsel des Unternehmens
I6sen. Von dem amerikanischen Sozialpsychologen Festinger wurde der
erforderliche Abbau solcher Spannungszustdnde in anderen Zusammen-
hangen mit der Theorie der kognitiven Dissonanz erklart.'? Dahinter steckt
eine Art , Denkfigur des Gleichgewichts”."* Menschen streben auch in
Gruppen oder wirtschaftlichen Organisationen nach einer konsistenten
geistigen Ordnung. Fallen die persénlichen Werte und die in einem Unter-
nehmen pragenden Werte sowie deren Umsetzung auseinander, kommt
es bei den betreffenden Personen zu Unbehagen. Entsprechend bemiihen
sie sich, dieses Ungleichgewicht zu beseitigen.

In diesem Zusammenhang bedeutet das: Mitarbeiterinnen in Umwelt-
unternehmen engagieren sich, wie von allen Interviewten immer wieder
betont, in besonderem MaRe und versuchen, ihre Uberlegungen in be-
triebliche Entscheidungsprozesse einzubringen. Stol3en sie dabei wieder-
holt auf Desinteresse oder Ablehnung, la3t ihr Engagement aufgrund sol-
cher negativen Erfahrungen nach. Sie kommen dann in eine Situation, in
der sie ihre eigenen Werte bzw. ihr eigenes Anspruchsniveau in Richtung
Partizipation entweder verringern oder sogar aufgeben miissen. Sind sie
jedoch hinsichtlich der Umsetzung ihrer personlichen Wertvorstellungen
nicht bereit, zurlickzustecken, entwickelt sich bei ihnen eine Art innerlich
Dissonanz. Ab einem gewissen Zeitpunkt kann sie eine solche Intensitét
erreichen, dal} sie sich nur noch durch Beseitigung der Ursache aufheben
laRt: der Mitarbeit in dem betreffenden Umweltunternehmen.

Wann diese Situation eintritt, hangt davon ab, welche Aktivitaten zur
Dissonanzverringerung im Unternehmen praktiziert werden und welche
Alternativen fiir die betreffenden Mitarbeiterlnnen bestehen. Gabe es bei-
spielsweise attraktive Gehalter, konnten diese den Charakter von Ausgleichs-
zahlungen flr das Aushalten der Dissonanzen annehmen. Solange aller-
dings viele Unternehmen im Okologiesektor nicht in der Lage sind, durch-
schnittliche oder sogar tiberdurchschnittliche Einkommen zu garantieren,
stellt dieser Weg eher eine Ausnahme dar. Das wird bei vielen der befragten
Unternehmen deutlich, wenn die Interviewten von geringen Einkommen
in der Aufbauphase berichten. Auch heute erreichen sie in den meisten
Féllen zumindest bei den qualifizierten Mitarbeiterlnnen noch nicht das
markttbliche Niveau.

Neben positiven Sanktionen im Sinne eines materiellen Ausgleichs, kon-
nen auch negative Barrieren bestehen, die eine Aufhebung der Disso-
nanzsituation durch Verlassen des Unternehmens verhindern. Gibt es fr
den oder die betroffenen Mitarbeiterlnnen keine Alternative zu dem be-
stehenden Arbeitsplatz, weil die formale Qualifikation nicht ausreichend



hoch ist, keine vergleichbaren Arbeitspldtze in der Region vorhanden
sind und die Fahigkeit sich selbstandig zu machen nicht existiert, kommt
die Losung Betriebswechsel flir eine Aufhebung des Spannungszustan-
des nicht in Frage. Folge ist dann meist eine Verringerung des Anspruchs
auf Partizipation, oftmals verbunden mit Nebenwirkungen wie geringe-
rer Einsatzbereitschaft, fehlendem Engagement bis hin zur Resignation.
Insofern besteht in klar hierarchisch organisierten Umweltunternehmen
ohne finanzielle Anreize starker als in anderen Betrieben die Gefahr, dal
dort weniger qualifizierte und engagierte Mitarbeiterlnnen Ubrig blei-
ben. Die Bestandsfahigkeit solcher Unternehmen kann so in diesem
schwierigen Marktsegment erhebliche Belastungen erfahren.

Bei den befragten Unternehmen finden solche Entwicklungen nur in Aus-
nahmefillen statt. Meistens besteht ein hoher Partizipationsgrad oder, wenn
die Mitarbeitereinbindung durch Information, Entscheidungsbeteiligung,
Delegation von Verantwortung etc. weniger ausgepragt ist, befindet sie
sich fast immer im Aufbau. In mehreren interviewten Betrieben wird aber
auf mogliche negative Konsequenzen bei schlechter Informationspolitik
oder fehlender Einbeziehung in die Entscheidungen verwiesen. AuRerdem
veranschaulichen die Diskussion tber die ,Alternativen Geschaftsfiihrer”
in Deutschland sowie einige spektakuldre Konflikte in 6kologisch-partizi-
pativen Betrieben, die in Auflésung oder Trennungen endeten, den hohen
Erklarungsgehalt dieser Uberlegungen.

3. Der Zwang zur innerbetrieblichen Solidaritit

Neben dieser Begriindung, die darauf beruht, daR Okologie und Partizipa-
tion Werte darstellen, die in einem sich bedingenden, verbindenden oder
zumindest sich erganzenden Zusammenhang stehen, gibt es weitere funk-
tionale Erklarungen. Betont wurde in den Interviews in vielen Fallen der
Pioniercharakter des untersuchten Unternehmens. Das bedeutet, die Fir-
men bieten als Folge des Wertewandels Leistungen in neuen Marktseg-
menten mit okologischer Ausrichtung an. Auf diese Weise betreiben sie
eine Marktnischenpolitik, die — teilweise am Anfang ungewollt — auf die
Offnung neuer Markte hinauslauft. In diesem Zusammenhang ergeben
okologische Produkte oder Dienstleistungen fiir viele tiberhaupt erst die
Chance, sich im Markt gegentiber eingefiihrten Unternehmen zu positio-
nieren.

Umweltprodukte kdnnen deshalb als Innovationen angesehen werden,
Uber die gegentiber etablierten GroBunternehmen neben der Vielzahl an
Wettbewerbsnachteilen bei Preisen, Kapital, Markterfahrung, Kunden-
kenntnisse etc. auch in einem Bereich, dem Qualitatsfaktor Okologie, ein
Wettbewerbsvorteil entsteht. Insofern libernahmen und tGbernehmen die
befragten Firmen eine Marktentwicklungsaufgabe fiir den 6kologischen
Sektor mit allen damit zusammenhangenden Schwierigkeiten. Beispiels-
weise ist die Unbekanntheit von Unternehmen und Produkt vor allem in
der Griindungs- und Aufbauzeit fir die meisten das zentrale Problem.™
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Sie mufdten in ihrem jeweiligen Marktsegment teilweise erst ihre Lei-
stungen bekannt machen bzw. Nachfrage durch eine entsprechende
Aufklarungs- und Offentlichkeitsarbeit entwickeln. Die teilweise hohen
Kosten daflir zu tragen, stellt insofern oftmals eine besondere Schwie-
rigkeit dar. Die Forderung vieler Unternehmen, durch Férderungen oder
staatliche Unterstlitzung in diesem Bereich Entlastungen zu erhalten,
unterstreicht dies — auch wenn gleichzeitig einige Unternehmen, bei-
spielsweise im Naturkosthandel in GroRbritannien, diesem Druck ver-
starkt mit Innovationen begegnen.

Vor diesem Hintergrund stellt die innerbetriebliche Organisation der be-
fragten Betriebe, gekennzeichnet durch ein Experimentieren mit neuen
Entscheidungs- und Managementformen, nicht nur ein ,Wert” dar, son-
dern teilweise auch ein betriebswirtschaftliches ,,MulR”. In Anlehnung an
die friilheren Genossenschaftsgriindungen finden sich die Mitglieder von
Umweltunternehmen zu einer Art Notgemeinschaft zusammen, um die
Griindungsphase tberhaupt durchstehen zu kénnen. Dies gilt, gleichgiil-
tig, ob tatsdchlich genossenschaftliche oder selbstverwaltete Strukturen
damit einhergehen oder eine Unternehmerpersonlichkeit mit ihnrem Kapi-
tal die treibende Rolle in diesem Entwicklungsprozef} Gibernimmt. In dieser
Phase entsteht eine Interessengemeinschaft zwischen Unternehmer und
Betriebsmitglieder, die bei letzteren auch ohne formale Partizipations-
maoglichkeiten eine intensive Identifikation zur Folge hat.

Bei einer Mehrzahl der Marktoffnungsunternehmen kann allerdings von
Okogenossenschaften oder sogar Okoproduktivgenossenschaften gespro-
chen werden. Denn (ber langere Zeitraume lat sich der erforderliche
persdnliche Einsatz bei Unsicherheit des Arbeitsplatzes und gleichzeitig
niedrigem Einkommen dauerhaft nur aufrechterhalten, wenn hierfiir ein
immaterieller Ausgleich existiert. Neben der Identifikation mit der Aufga-
be, an der Erhaltung der Erde mitzuwirken, ist dies eine intensive Beteili-
gung an der Unternehmenspolitik. Zu umweltverantwortlichen Mitmana-
gern werden Mitarbeiterinnen aber nur dann, wenn die Griinderinnen ihre
Angst vor Kontrollverlust und vor zusatzlicher Verantwortung von neu
Hinzukommenden (iberwinden. Erst dann sind sie in der Lage, gemein-
sam auszufiillende Entscheidungs- und Handlungsspielraume zur Verfii-
gung zu stellen. Dies kann sich jedoch kontraproduktiv auswirken, wenn
die Mitarbeiterinnen trotz Engagement und Mehrverantwortung nicht am
Erfolg und MiRerfolg oder letztlich auch am Eigentum des Unternehmens
beteiligt sind.

Hier schlieRt sich der Argumentationskreis: Nur die konsequente Beteili-
gung moglichst vieler Mitarbeiterinnen am Unternehmen ergibt die Chance
zu einer breitgestreuten Verantwortungsiibernahme und die Bereitschaft,
sich unter StreR3- und Verzichtsbedingungen intensiv wahrend der Aufbau-
zeit zu engagieren. Insofern kdnnen viele der in den letzten 25 Jahren
entstandenen, partizipativ organisierten Unternehmen mit 6kologischer
Ausrichtung als Versuch interpretiert werden, (iber die Botschaft ,alle in



einem Boot” den schwierigen Weg zur Marktoffnung und -etablierung
zu bewaltigen.

Diese Entwicklung schwacht sich aber nach der eigentlichen Markt-
offnung ab. Bei vielen genossenschaftlich strukturierten Umweltunter-
nehmen kommt es der Tendenz nach wieder zu einer Anpassung an
herkommliche Unternehmensstrukturen. Der zeitweise enge Zusammen-
hang zwischen Okologie und Partizipation reduziert sich, indem analog
der Entwicklung fritherer Genossenschaften eine Art Transformations-
prozeR einsetzt. Hintergrund ist dabe:i: Je starker Umweltbewul3tsein brei-
tere Teile der Bevolkerung erfal3t, um so mehr [6st sich die urspriingliche
Marktnischenpolitik auf in Richtung einer Offnung und Verbreiterung
der neuen Markte. Fir die betonte Orientierung auf 6kologisch vertret-
bare Produkte, verbunden mit Zielsetzungen wie Einsatz einer sanften,
menschorientierten Technik bei der Produktion und Gebrauchswert-
orientierung der angebotenen Giiter, wird insofern eine immer breitere
Konsumentenschicht erschlossen. Gleichzeitig konnte in den letzten Jah-
ren in den Unternehmen das Wissen dariiber, wie diese Leistungen zu
verwirklichen sind, durch Vertiefung der Kenntnisse tber 6kologische
Produktpolitik, Okobilanzierung und aktive Umweltpolitik stiandig ver-
groRert werden.

Auch wenn damit die politisch-sozialen Zielsetzungen der Griindungszeit
immer mehr Realitat werden, ergeben sich daraus teilweise wirtschaftliche
Probleme. Mittlerweile sind viele Imitatoren aus dem traditionellen Sektor,
oft mit mehr Kapital und mit gréReren Erfahrungen beim aktiven Marke-
ting, auf diese Entwicklung aufgesprungen. Die Folge fiir viele Pionier-
unternehmen ist eine verscharfte Wettbewerbssituation.'> Die Marktbe-
dingungen wandeln sich damit von geringen Handlungsspielraumen mit
fehlendem Entscheidungsdruck in wachsende Handlungsspielrdume bei
gleichzeitig auch steigendem Entscheidungsdruck, wenn die Chance auf-
rechterhalten werden soll, an den Friichten der Marktoffnung teilzuhaben.
Damit einher geht bei den meisten befragten Pionierunternehmen eine
generell pragmatische Orientierung. Okologie und Partizipation werden
zunehmend weniger als Ideale und Werte und eher starker als Instrumente
und Hilfsmittel gehandhabt. Die Wertegemeinschaft schwacht sich ab,
verbunden mit Abstrichen bei der Verwirklichung der tragenden Werte.
Entsprechend verringerten sich in allen groReren Betrieben die basis-
demokratischen Strukturen und plenaren Entscheidungsformen. Mit der
parallel laufenden Professionalisierung werden Entscheidungen starker in
Arbeitsbereiche oder Abteilungen delegiert und damit dezentralisiert.
Gleichzeitig gibt es fiir die wichtigen unternehmensiibergreifenden Alltags-
entscheidungen fast immer ein Gremium, das mehr Personen als die Ge-
schaftsfiihrung im engeren Sinne umfafdt.

Unter dem Blickwinkel der Partizipation lassen sich insofern nach der Auf-
bauphase zwei gegensitzliche Entwicklungen beobachten: gleichzeitige
Zentralisierung und Dezentralisierung. Parallel zur Delegation unterneh-
merischer Verantwortung an weitgehend autonome Gruppen oder Abtei-
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lungen und der damit verbundenen Dezentralisierung wird auch Ver-
antwortung an ein Leitungsgremium Gbertragen und damit zentralisiert.
Nur grundlegende Entscheidungen wie Aufnahme neuer Mitglieder oder
Gesellschafter, Jahresabschluf}, Bilanz und die Prognose der Arbeitsbe-
reiche sowie deren Investitionsvolumen bleiben weiterhin im Zustan-
digkeitsbereich der Betriebs- oder Gesellschafterversammlungen. Ob auf
diese Weise die Partizipation insgesamt zu- oder abnimmt oder letztlich
in ihrem Ausmal gleichbleibt, kann aufgrund der vorliegenden Anga-
ben bei den betrachteten Fallbeispielen nicht beurteilt werden. Letztlich
sprechen aber die mit der Marktetablierung verbundenen Qualifikations-
und Einsatzerfordernisse fiir eine verstarkte Integration der Mitarbei-
terlnnen durch Partizipation.

Verdeutlichen [aRt sich dies am Beispiel der erforderlichen Absatzstrate-
gie. Die von fast allen befragten Umweltunternehmen betriebene Ver-
marktungsstrategie ist die der Differenzierung.’® Gegenstiick zur Strate-
gie der Differenzierung stellt die Strategie der Marktfiihrerschaft durch
preispolitische Mafinahmen dar. Deutlich wird die Differenzierungs-
strategie vor allem, wenn die Interviewten die Produkt- oder Leistungs-
qualitat ihres Angebots hervorheben. Teilweise wird sogar dessen Ein-
maligkeit betont. Hinzu kommt, dal 6kologische und umwelttechnische
Produkte und Dienstleistungen fast immer einen hohen Erklarungsbedarf
aufweisen. Nur wenn dies durch entsprechende MaRnahmen beriick-
sichtigt wird, kann die Differenzierungsstrategie im Hinblick auf Einma-
ligkeit und Qualitat der Produkte wirksam werden.

Der wirtschaftliche Erfolg der meisten Umweltunternehmen steht und
fallt deshalb mit der Information und Aufklarung der Kunden. Dies erfor-
dert viel Kommunikations- und Uberzeugungsfahigkeit zu den angebote-
nen Produkten. Letztlich kann eine solche Arbeit am besten tiber personli-
che Erlduterungen und Erklarungen organisiert werden. Das wiederum
bedeutet, dall die damit befallten Mitarbeiterlnnen von ihrem Wissens-
stand und ihrer Einsatzbereitschaft sehr gefordert sind. Insofern bleibt der
»~Zwang zur Solidaritat” und damit ein innerbetrieblicher Druck in Rich-
tung Partizipation durch offene Information und Entscheidungseinbindung
der Beschaftigten sowie Verantwortungsdelegation, wenn auch in abge-
schwachter Form, nach der schwierigen Aufbauphase weiterhin erhalten.

4. Etablierung von Umweltbranchen durch Kooperation

Noch starker als innerbetriebliche Partizipation kénnen die verschiedenen
Formen von Zusammenarbeit als Form der Marktabsicherung interpre-
tiert werden. Zusammenarbeit stellt als betriebsexternes Gegenstiick zu
Partizipation bei den meisten befragten Unternehmen ebenfalls ein Wert
dar. Sie wird aber starker als Partizipation instrumentell-pragmatisch ge-
handhabt. Kooperation la3t sich umschreiben als freiwillige Zusammen-
arbeit selbstandiger Unternehmen mit der Absicht, ohne Aufgabe der
grundsatzlichen Entscheidungsfreiheit gemeinsame Ziele wie Leistungs-



fahigkeit, Rationalisierung oder Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit
zu erreichen.!” Auch ideelle Griinde der Zusammenarbeit sind eingeschlos-
sen. Vermieden werden sollte, den Begriff schon fiir unverbindliche For-
men der Zusammenarbeit, Ad-Hoc-Absprachen, gute Geschaftsverbin-
dungen oder gelegentlichen Erfahrungsaustausch zu verwenden. Die Uber-
gange zwischen informellem, gelegentlichem Informationsaustausch,
mindlich vereinbarter Zusammenarbeit und vertraglicher Bindung der
Kooperation sind allerdings flieRend.

Kooperation stellt eine Chance fiir 6kologische und partizipative Klein-
und Mittelbetriebe dar, gegeniiber den Grounternehmen konkurrenzfa-
hig zu bleiben oder zu werden. Zwischenbetriebliche Kooperation er-
moglicht wirtschaftliche Verbesserungen. Beispielsweise konnen Kosten-
senkungen oder Ertragssteigerungen im Betrieb bei Absatzkooperationen
durch Vermeidung von Mehrfachbearbeitungen derselben Aufgabe oder
Ausnutzungen der Kostendegression erreicht werden. Eine Reihe an Vor-
behalten von seiten vieler Kleinbetriebe gegentiber Kooperationen erschwe-
ren allerdings deren Umsetzung. Am haufigsten wird die Angst vor Verlust
der Selbstandigkeit erwahnt. Dabei kann und soll genau das Gegenteil
erreicht werden: der Erhalt der Selbstandigkeit. In empirischen Untersu-
chungen nennen die Befragten als Griinde fiir die Ablehnung von Koope-
rationen aulRerdem Kompetenziiberschneidungen, gegenseitiges Miltrau-
en, Abhangigkeit der Partner und Schwerfalligkeit der Abstimmungen.™
Trotzdem ist die Zahl von Firmen im Okologiesektor, die eine oder mehre-
re Formen von Kooperation praktizieren, und zwar bei Eingrenzung auf
okologische Kooperation, erstaunlich. Kaum ein Unternehmen nennt kei-
ne Kooperationspartner. Unter den Anldssen zur Kooperation zwischen
den Betrieben nehmen urspriinglich Informationsaustausch und Infor-
mationsbeschaffung den hochsten Rang ein, mehr als Lobbytétigkeiten,
Entwicklung von Qualitétsrichtlinien oder allgemeine Offentlichkeitsar-
beit. Griinde hierfir liegen nicht zuletzt darin, dal in der Phase der Markt-
offnung die Suche und der Austausch mit Gleichgesinnten besonders
wichtig war. Dies muf} nicht bedeuten, dal® den zuletzt genannten Aspek-
ten weniger Bedeutung beigemessen wird. Information war aber gerade in
den ersten Jahren des Aufbaus von Umweltbetrieben als Folge der 6kolo-
gisch innovativen Leistungsorientierung ein knappes Gut. Insofern brauch-
ten anfangs Aktivitdten hierfiir die freien Kapazitaten fiir Kooperation
manchmal schon auf.

Mittlerweile gehen allerdings viele der in den Interviews genannten und
auf der Tagung vorgestellten zwischenbetrieblichen Kooperationen (ber
den Charakter von Informationsaustausch und -beschaffung hinaus. Die
Kooperationsstrukturen werden zunehmend komplexer. Einige Formen
zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit stehen dabei als gruppen- oder
verbandsbezogene Kooperationen flir den Versuch der Etablierung eines
okologischen Teilsektors bzw. einer neuen Branche.? Mit einer solchen
Etablierung wachst die Chance, dall die wirtschaftliche Weiterentwick-
lung der dort agierenden Unternehmen dauerhaft gelingt. Wichtiger Schritt
hierfur ist die Verbreitung eines auf lber- bzw. zwischenbetrieblicher Ebe-

*

%
*
OLOdIE
DIRTIDATIO
[
%

e
\
*

*
*
*

~17 -
Rasche, H. O.:
Kooperation als
Reserve fiir mehr
Wirtschaftlichkeit

im Vertrieb und
Marketing, Heili-
genhaus, o. J., S. 2.

~18 -
Mortsiefer, H. J.:
Horizontale Absatz-
kooperation mittel-
standischer Hand-
werksbetriebe, Got-
tingen 1977, S. 1.

~19 -
Ebenda: S. 87.

-20 -

Bérsch, ). u.a.:
a.a.0., S.76.

229



230

ne schriftlich formulierten 6kologischen Selbstverstandnisses. Denn auf
diese Weise wird fiir den Nicht-Insiderkunden bzw. einer breiteren Offent-
lichkeit die Unterscheidung in 6kologische und nicht 6kologische An-
bieter des Marktes moglich. Gleichzeitig konnen potentielle Kunden er-
kennen, dal das jeweilige Angebot nicht nur die interessante Einzellei-
stung einer Firma darstellt, sondern einen sich langfristig durchsetzen-
den Trend widerspiegelt.

Fur die Aufgabe ,Etablierung einer 6kologischen Branche” kommt Ko-
operationen zur Uberbetrieblichen 6kologischen Qualitatsbewertung der
wichtigste Stellenwert zu. Hier zugeordnete Aktivitaten wie verbandliche
Kontrollen, Richtlinien, Markenzeichen oder 6kologische Giitesiegel sind
aufgrund der Verschwommenheit des Oko-Begriffs von nicht zu Giber-
schatzendem Wert. Ansonsten besteht die Gefahr, dal} die langfristige
Glaubwiirdigkeit und damit Erfolgstrachtigkeit konsequenter Umweltun-
ternehmen durch das Abnutzen und Strapazieren des Begriffs im Rahmen
vieler Oko-Werbekampagnen durch herkémmliche Unternehmen in Fra-
ge gestellt wird.

Im Vergleich zur Informationsbeschaffung und zum Informationsaustausch
erfordern Lobby- und Marketingarbeit sowie die Entwicklung von Mar-
kenzeichen und Qualitatsrichtlinien einen erheblich hoheren Aufwand.
Die Ergebnisse eines solchen Aufwands nutzen die meisten Umwelt-
unternehmen. Erforderliche Vorarbeiten hierfiir zu bringen, scheuen sie
dagegen aufgrund der sogenannten Free-Rider-Problematik. Sie besagt,
daB Vorteile solcher Kooperationsleistungen allen Unternehmen der je-
weiligen Oko-Branche zugute kommen. Dagegen miissen den Aufwand
die Engagierten als zusatzliche Belastung alleine tragen. Entsprechende
Aktivitditen kommen deshalb leichter bei tGberschaubaren zwischenbe-
trieblichen Kooperationen mit geschlossener Mitgliederzahl zustande.
Beispiele fiir relativ erfolgreiche Kooperationsversuche gibt es mittlerweile
viele. Einige von ihnen wurden auch auf der Tagung ,, Okologie und Parti-
Zipation” vorgestellt. Am weitesten fortgeschritten sind sie in Deutschland
im Lebensmittelbereich mit dem Bundesverband Naturkost Naturwaren
und seinen drei Einzelverbanden Einzelhandel, Hersteller und GroRhandel.
Auch in Osterreich ist der Lebensmittelbereich bei der Kooperation am
weitesten entwickelt, allerdings mit einer véllig anderen Ausrichtung. Ern-
te fiir das Leben Osterreich e.V. stellt dort den gréRten &kologischen
Branchenverband mit professioneller Offentlichkeitsarbeit und einer strin-
gent ausgearbeiteten Form der Qualitdtssicherung dar. In anderen Lan-
dern, beispielsweise GroRbritannien, besteht bisher erst der Wunsch, ahn-
liche nationale Kooperationszusammenhange aufzubauen, wahrend von
Produktivgenossenschaften in Italien vor allem ein Interesse an europai-
schen Formen der Zusammenarbeit formuliert wird.

Auch wenn solche aufwendigen Formen der Zusammenarbeit schwieri-
ger aufzubauen sind, kommen sie mittlerweile in allen vier intensiver be-
trachteten Branchen und in fast allen Landern vor. Entsprechend existiert
ein vielfaltiges Spektrum an Kooperationen, Arbeitsgemeinschaften, Ver-
einigungen und Verbanden. Deren Funktion und Bedeutung kdnnen teil-



weise nur noch 6kologisch engagierte Brancheninsider durchschauen.?'
Als Beispiel fiir den Bereich regenerativer Energien in Deutschland sei noch
auf den Interessenverband Windkraft Binnenland verwiesen. Dieser hat
sich als Bundesverband Windenergie e.V. durch Fusion mittlerweile zum
grofiten Verband in diesem Sektor entwickelt.

Hauptproblem der Entwicklung solcher Kooperationen ist der hohe Auf-
wand durch Kooperationspartnersuche, Zielbestimmung, Konzepterar-
beitung und Koordination der Kooperation. Hierfiir sind meist erhebliche
Vorleistungen einzelner Promotorenbetriebe erforderlich. Sie missen die-
se Vorleistungen bringen, ohne zu wissen, ob die erforderliche Einigung
schlieBlich zustande kommt und in welchem Male sie sich bei dem
Einigungsergebnis mit ihren eigenen Vorstellungen noch wiederfinden.
Insofern sind solche Vorleistungen risikobehafteter als viele andere Investi-
tionsvorhaben, so dal} sie schliellich weniger an den Kosten als an den
Unwagbarkeiten scheitern. Dies gilt in noch ausgepragterer Weise fuir in-
stitutionalisierte Formen internationaler Zusammenarbeit.

AuRerdem fillt oftmals die erforderlich Einigung auf gemeinsame 6kolo-
gische Grundsatze und Richtlinien sehr schwer. Denn je nach Formulie-
rung wird eine weitere oder engere Grenze zu dem gezogen, was noch als
okologisch anzusehen ist. Ziel ist es, bei der Fiille der Informationen, die
taglich auf den einzelnen Verbraucher Gber die angebliche oder tatséachli-
che Umweltvertraglichkeit vieler Produkte einstromen, Orientierungs- und
Uberpriifungsmdglichkeiten zu geben. Markenzeichen, die an klar formu-
lierte Grundsatze und Richtlinien Gber 6kologische Inhalte, Grenzwerte
etc. gebunden sind, beinhalten solche Orientierungshilfen. Entsprechend
geht es bei Verhandlungen uber 6kologische Markenzeichen auch immer
—zumindest indirekt — um die Ausgrenzung einzelner Unternehmen. Ohne
professionelle Moderation eines Neutralen, der keine eigenen Interessen
in einen solchen Einigungsprozel® einbringt, sind deshalb solche Koope-
rationsbemiihungen trotz hoher Kooperationsbereitschaft schwierig.
Wiirde allerdings auf den Aufbau solcher Kooperationsstrukturen verzich-
tet, bestande die Gefahr, daf hinsichtlich der 6kologischen Qualitat eini-
ger Branchen langfristig nicht viel tbrig bliebe. Bezeichnungen mit dem
Zusatz Natur oder Bio sind oftmals nicht geschiitzt. Deren Nutzung sagt
teilweise, wenn nicht wie im Lebensmittelbereich auf EU-Ebene verbindli-
che Regeln eingefiihrt werden, nichts tGber die Naturbelassenheit der Wa-
ren aus. Die Folge ist, dal} immer wieder Unternehmen falschlicherweise
Produkte unter diesem Etikett anbieten. Insofern verbessern die konse-
quenten Umweltunternehmen der verschiedenen Branchen durch eine
Einigung auf klar postulierte, gemeinsame Richtlinien ihre Chance, im
Verdrangungswettbewerb zu bestehen.

Letztlich geht es dabei immer um die Erarbeitung eines Markenzeichens
von Qualitatsrichtlinien oder einer Zertifizierung mit 6kologischen Aufla-
gen fiir die Zulassung. Erst mit diesen kann die Abgrenzung gegenuiber
herkommlichen Unternehmen und damit das Etablieren eines eigenen
okologischen Teilmarktes gelingen. Damit dient horizontale Kooperation
immer auch zur Qualitatssicherung und gegenuiber den Endverbrau-
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cherlnnen zur Herstellung von Transparenz und Glaubwiirdigkeit. Die
Wege dazu konnen sehr unterschiedlich sein, wie allein schon im Lebens-
mittelbereich eine Gegentiberstellung der Vorgehensweise des Bundes-
verband Naturkost Naturwaren in Deutschland und von Emte fiir das Le-
ben Osterreich e.V. verdeutlicht. Die im BNN organisierten Naturkostldden
versuchen sich als eigenstandiger Fachhandel durch Sortimentsrichtlinien
und ein gemeinsames Markenzeichen, das N fiir Naturkost, zu etablie-
ren. Dagegen geht Ernte bewulit den Weg liber Supermaérkte und hat
daflir eine eigene Vorgehensweise bei der Qualitatssicherung entwik-
kelt.

Auch kontinuierliche Formen der Zusammenarbeit auf vertikaler Ebene
und damit entlang der Wertschopfungskette sichern die Transparenz tiber
die Herkunft und damit die 6kologische Qualitat der Vorprodukte. Inso-
fern stellt die Kooperationsfreudigkeit in den Umweltbranchen, die trotz
aller Schwierigkeiten, Kooperationen aufzubauen, charakteristisch ist, we-
niger eine subjektive Offenheit der Beteiligten dar. Vielmehr kommt ihr in
vielen Féllen die grundlegende Funktion der Qualitédtssicherung zu. Zu-
kinftig werden dabei horizontale und vertikale Kooperationen, die Gber
den nationalen Rahmen hinausgehen, verstéarkt an Bedeutung gewinnen.
In den Interviews und im Forum Erndhrung wurde dies durch entspre-
chend verlautende Beitrage aus GroRbritannien, Italien, Finnland und Da-
nemark deutlich. Unter diesem Vorzeichen bekommt die Problematik, sich
zumindest branchenbezogen auf gemeinsame 6kologische Grundsatze
auf europaischer Ebene zu einigen, eine neue Dimension. Sie wird not-
wendig, damit sich die verschiedenen Umweltbranchen europaweit schnel-
ler entwickeln und stabilisieren kdnnen.

5. Uber Versuch und Irrtum zum organisierten Lernprozef

Energieeinsparung, Abfallvermeidung, Verminderung von Schadstoffaus-
stol} oder umweltorientierte Beschaffung sind Felder innerbetrieblicher
Umweltmalinahmen. Ein erster Schritt, diese zu entwickeln, kann die Ein-
fiihrung eines betrieblichen Vorschlagswesen fiir 6kologische Themen
sein. Mit dessen Hilfe wachst die Wahrscheinlichkeit, fiir 6kologische Fra-
gestellungen zu sensibilisieren. Sobald sich Mitarbeiterlnnen eines Betrie-
bes in regelmaligen Abstanden treffen, wird ein solches Beteiligungsver-
fahren zum 6kologischen Qualitatszirkel. Als Team erarbeiten die Beschaf-
tigten dann gemeinsam und systematisch Verbesserungen zur betriebli-
chen Umweltpolitik. Die gleiche Vorgehensweise kann auch fiir ressourcen-
schonende Produktverbesserungen, okologische Sortimentsentwicklung
oder umweltorientierte Absatzverfahren genutzt werden.

Faktisch agierten bei fast allen befragten Umweltunternehmen die Mitar-
beiterlnnen analog Teammitgliedern von Qualitatszirkeln. Je starker die
Unternehmen allerdings partizipativ-genossenschaftlich strukturiert sind,
also nicht wie etwa die Zimmerei Reinhard oder der Lebensmittelverarbeiter



Bruno Fischer von Einzeleigentiimern betrieben werden, desto seltener wird
ein solcher Prozel} bewuBt organisiert. Entsprechend verlief ein groRer Teil
dieser Entwicklung als Versuchs- und Irrtumsprozefl® mit den entsprechen-
den Reibungs- und Effizienzverlusten. Dies gilt grof3teils auch heute noch.
Positiv wenden lassen sich solche Versuchs- und Irrtumsprozesse, indem
sie methodisch gut strukturiert werden. Dann bekommen sie, wie vor
allem Fallbeispiele aus dem Ernahrungsbereich verdeutlichen, vorwiegend
identitatsstiftenden und motivationsférdernden Charakter.

Schulung und Motivation der Mitarbeiterlnnen sind eine unbedingte Vor-
aussetzung fiir 6kologisch ausgerichtete Unternehmen. Nur so laft sich
eines der wichtigsten Ziele des Aufbaus eines Umweltmanagementsystems
erreichen: die unter 6kologischem Blickwinkel kontinuierliche Verbesse-
rung der Produktion oder des Vertriebs. In herkommlich hierarchisch orga-
nisierten Unternehmen ist haufig genug das Gegenteil der Fall. Das Nach-
denken Uber die Regelung des Ablaufs wird nicht nur nicht geférdert,
sondern teilweise sogar ungern gesehen. Ziel sollte es aber sein, alle Be-
schaftigten in die Lage zu versetzen, die Umweltwirkungen ihres eigenen
Tuns einschatzen zu kdnnen und auch noch entsprechend verantwortlich
zu handeln. Hinter dieser Aussage steckt die Auffassung: Umweltschutz im
Unternehmen laRt sich nur mit allen gemeinsam optimal verwirklichen.
Das klingt selbstverstandlich, erweist sich aber in der Praxis oft als schwierig.
Wahrend die Vertiefung ihrer Grundkenntnisse zur Austibung der berufli-
chen Tatigkeit heute bei den untersuchten Unternehmen von fast allen
Mitarbeiterlnnen erwartet wird, ist der Umweltschutz in viele Weiter-
bildungstiiberlegungen bis heute nicht integriert. Vermutlich werden vor
allem in den kleineren Unternehmen Schulung und WeiterbildungsmaR-
nahmen zu 6kologischen, aber auch partizipativen Themen noch immer
weitgehend vernachlissigt, weil Okologie und Partizipation urspriinglich
als Wert und Selbstverstandnis pragend waren. Die Schulung erfolgt hier
durch die Einarbeitung in den Arbeitsbereich und Weiterbildung durch
Lernen aus der praktischen Erfahrung.

Um die bisherige Vorreiterrolle beim Umweltschutz beibehalten zu kon-
nen, greifen solche informellen Anleitungen aber zu kurz. Die Folge: Man-
che Imitatoren (berholen die Pionierbetriebe bei den Anforderungen an
den Umweltschutz. Dies gilt in besondere Malle, seitdem fiir herkommli-
che Unternehmen mit den verschiedenen Instrumenten wie Umweltbilanz,
Oko-Controlling und in den letzten Jahren Oko-Audit Hilfen fiir eine syste-
matische Vorgehensweise existieren.

Fur einige der befragten Umweltfirmen erweisen sich diese Instrumente
als zu burokratisch, kostenintensiv und infolge der durch sie als Unterneh-
men erzeugten vergleichsweise geringen Umweltbelastungen irrelevant.
Vordergriindig bleibt flr sie der Kosten-Nutzen-Effekt durch die Anwen-
dung solcher Instrumente gering. Dal} sie dadurch aber langfristig bei der
Umwelt-PR-Wirkung und der systematischen Handhabung von Umwelt-
management in Riickstand geraten kénnen, bleibt als Problematik beste-
hen. Durch systematische Férderungen von Kleinunternehmen, die sol-
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che Instrumente einsetzen, wie beispielsweise von der Firma Fischer be-
tont, lieRen sich die genannten Griinde fiir die fehlende Nutzung dieser
Umweltmanagementsysteme relativieren.

Auch waren fur kleine partizipative Umweltunternehmen verschiedene
Formen der Schulung und Anleitung notwendig, damit sie ihre Vorreiter-
rolle weiter aufrechterhalten. Insbesondere gilt dies fiir die Einfiihrung und
Einbindung von neuen Mitarbeiterlnnen, die nicht aus der Umweltbewe-
gung kommen. Das folgende Beispiel aus dem Praxishandbuch Umwelt-
Managementsystem veranschaulicht den Grund daftir: ,Ein System zur
getrennten Erfassung von Wertstoffen im Abfall kann nur mit allen Mitar-
beitern umgesetzt werden. Fiinf Prozent nicht oder schlecht motivierter
Mitarbeiter, die sich nicht an das System halten, kénnen die Sortierleistung
der anderen 95 Prozent durch Fehlwiirfe zunichte machen.”# Insofern
empfehlen die Autoren zurecht, alle Betriebsmitglieder méglichst friih in
die verschiedenen Umweltmalinahmen und deren Organisation einzubin-
den: ,Selbsterarbeitete Regelungen haben zwangslaufig im folgenden All-
tag hohere Uberlebenschancen.”3

In den befragten Unternehmen findet durch die Dezentralisierung eine
Verlagerung von Unternehmerfunktionen an den Arbeitsplatz statt. Das
bedeutet, immer mehr Mitarbeiterinnen werden zugleich Tragerinnen der
Unternehmenspolitik und Ausfiihrende. Ein Schllssel dazu stellt die Mit-
arbeiterqualifikation dar, die sich nicht auf Fachliches beschrankt, sondern
Personlichkeitsentwicklung und Sozialkompetenz miteinschlief3t. Die Par-
tizipationsfahigkeit von den befragten Unternehmen wird allerdings noch
weniger als vermittelbare Qualifikation angesehen als die Umweltkom-
petenz.

Damit bleiben die partizipativen Strukturen und deren Umsetzung teilwei-
se von den besonderen Fahigkeiten einzelner verantwortlicher Personen in
den befragten Unternehmen abhangig. Dies ist mit dem fast unvermeid-
baren Dilemma verbunden, dal} sie einerseits ihre Aufgabe gut und manch-
mal auch gegen die Kurzsichtigkeit mancher Mitglieder des Unterneh-
mens durchsetzen missen. Andererseits (ibernehmen sie auch die Rolle,
die partizipative Struktur der Firma respektieren und pflegen zu mussen.
Damit konnen die dafiir Verantwortlichen auf Dauer aber nur fertig wer-
den, wenn sie neben ihren kaufmannisch-unternehmerischen Qualitaten
Uber ein hohes MaR an padagogischen Fahigkeiten verfligen.
~Demokratie kann nicht gelehrt, sondern nur getibt werden.”* Nach die-
ser Einschatzung ist Partizipation erlernbar durch praktische Mitwirkung
an Entscheidungsprozessen. Im Zeitablauf kann sie mit Hilfe konkreter
Erfahrungen zunehmend erreicht werden. Partizipation ist in dieser Aussa-
ge implizit Ziel und Mittel zugleich, wobei der instrumentelle Charakter
Uiberwiegt. Eine solche Handhabung von Partizipation als Mittel bzw. Lern-
feld erscheint allerdings problematisch. Dies gilt zumindest, soweit nicht
weitere Eingriffe oder MalRnahmen unterstiitzend hinzukommen, die die
Partizipationsfahigkeit der betreffenden Betriebsmitglieder starken.

Eine personliche Qualifikation oder Qualifizierung erweist sich in vielen
Féllen fur eine erfolgreiche Ausfiillung formal zugestandener Rechte als



Voraussetzung und nicht als Mittel. Erfolgreich bedeutet hier, dall das
Angebot, individuelle oder gruppenbezogene Interessen und Beduirf-
nisse einzubringen, durch Partizipation tatsachlich wahrgenommen wird.
Bestatigung findet diese Einschatzung bei den Interviews bisher nur in
geringem Male. Vermutlich aufgrund der in vielen der befragten Unter-
nehmen gewachsenen Beteiligungskultur wird in mehreren Fallen eher
eine zu intensive Beteiligung gesehen. Dies gilt, ohne dal} hierzu Quiali-
fizierungsmalRnahmen durchgefiihrt werden oder Aufforderungen ge-
macht wurden, sich mehr in aktuelle Entscheidungsprozesse einzubrin-
gen. Mittelfristig dirfte sich aber die gewachsene 6kologische Partizi-
pationskultur als Problem erweisen, wenn sie in Zukunft nicht starker
bewuBt und systematisch weiterentwickelt wird.

6. Durch Qualifikation zum partizipativen Umweltunternehmen

In den bisherigen Ausfiihrungen ist aufgrund eines relativ hohen Bildungs-
und Ausbildungsstandes bei den Mitgliedern der befragten Unternehmen
eine grofere individuelle Problemlosungsfahigkeit unterstellt worden.
Damit wird gleichzeitig auch eine andere Art von Partizipationskompetenz
angesprochen, als wie sie haufig fir herkommliche Mitbestimmungs-
betriebe im Vordergrund steht. Bei diesen ist der Grundkonflikt zwischen
Kapital und Arbeit klarer erkennbar. Er wird dort von Personen vertreten,
die sich einem dieser beiden Interessengruppen eindeutig zuordnen las-
sen. Die Fahigkeit und Bereitschaft, arbeitsorientierte Interessen wahrzu-
nehmen, wurde deshalb zeitweise auf das Bewultsein der Beschaftigten
zurtickgefihrt. Entsprechend konzentrieren sich friihere industriesozio-
logische Untersuchungen in Unternehmen oft auf die Frage, in welcher
Weise sich Situationswahrnehmung, Handlungsorientierung und Hand-
lungskompetenz der abhangig Beschaftigten unter Veranderung der ge-
sellschaftlichen Produktions- und Reproduktionsbedingungen entwickeln.
Kollektive Interessenorientierung sowie die Bereitschaft, sich kdmpferisch
dafir einzusetzen, werden in diesen Untersuchungen oft als Partizipations-
kompetenz und damit als wichtige Voraussetzung fiir das erfolgreiche
Nutzen von Mitbestimmungsrechten herausgearbeitet.”> Genau dieser
Gegensatz ist in den befragten Umweltunternehmen stark verwischt. Das
Wissen um eine gemeinsame Aufgabe, ndamlich zugunsten der Umwelt zu
handeln, ergibt nicht nur in der Aufbauphase eine gréRere Identifikation
mit dem Betrieb und erhoht das Selbstverstandnis, innerbetrieblich ko-
operativ zu handeln.

Ob partizipative Beteiligung an Handlungen und Entscheidungsprozessen
von besonderen Eigenschaften, von besonderen Fahigkeiten oder nur vom
Wollen oder von der allgemeinen Quialifikation beeinflult wird, dartber
gibt es bis heute unterschiedliche Einschdatzungen. ,,Demokratisierende
Partizipation ist vor allem von zwei personlichkeitsspezifischen Vorausset-
zungen abhangig: dem individuellen Wollen und den individuellen Fahig-
keiten (Wissen und Koénnen) derjenigen, die partizipieren sollen,”?¢ so
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lautet eine Vorstellung dazu. Dal} dabei die Bereitschaft — das individu-
elle Wollen — unterschiedlich ausgepragt ist, wird deutlich an der mit
wachsender GrolRe der befragten Unternehmen auch wachsende Diffe-
renzierung der Mitarbeiterinnen. Andere Schwerpunkte im Selbstkonzept
vieler neu Hinzukommender wie Technik- oder Einkommensorientierung
statt Okologie- oder Partizipationsorientierung erschweren insofern im
Zeitablauf in einigen Unternehmen die urspriinglich sehr konsequente
Ausrichtung auf diese beiden Werte. Dabei darf allerdings ihre Relativie-
rung nicht mit ihrer Aufhebung gleichgesetzt werden. Sie ergibt sich
vielmehr als Anpassung an Differenzierungen der Beschaftigten und als
Kompromify zugunsten der wirtschaftlichen Effizienz.

Eine Erklarung dafiir, dal trotz der wachsenden Unterschiede bei den
Betriebsmitgliedern Partizipation in den Umweltunternehmen relativ ef-
fektiv praktiziert wird, kdnnte indirekt in der Machtabstandsthese von Mauk
Mulder liegen.?” Nach dieser erhoht die verstarkte Entscheidungsein-
beziehung von Unternehmensmitgliedern mit geringem Qualifikations-
und Informationsniveau die Mdoglichkeiten der urspriinglich alleinigen
Entscheidungstréger, ihre Interessen und Bediirfnisse durchzusetzen. Die
Machtunterschiede steigen. Mulder belegt dies unter anderem durch eine
eigene experimentelle Untersuchung. Sie verdeutlicht, dal bei geringen
Unterschieden im Fachwissen der Umfang der Partizipation keinen EinfluR
auf den Meinungswechsel der weniger Sachkundigen mit sich bringt. So-
bald das Fachwissen aber sehr unterschiedlich verteilt ist, werden die we-
niger Sachkundigen unter den Bedingungen erweiterter Partizipation ver-
starkt von der Geschiftsflihrung beeinfluf3t.

Die Erhéhung des Einflusses von ,Experten” trotz Einschrankung ihrer
formalen Durchsetzungsmacht ergibt sich aus ihrem Wissensvorsprung
Uber technische und wirtschaftliche Zusammenhange. Durch ihre groRe-
re Kommunikationserfahrung und ein entsprechendes Verhandlungsge-
schick wird dies noch verstarkt. Ab welchem Grad von Informations- und
Wissensunterschieden solche Auswirkungen einsetzen, eruiert die Unter-
suchung nicht. Es ist aber anzunehmen, dal} sie erst bei starkeren Quialifi-
kationsunterschieden zur Geltung kommen. Demnach wiirden nicht zu
grole Differenzierungen bei der Qualifikation den Einflul der Einbezoge-
nen durch mehr Partizipation eher erhéhen.? Gut Ausgebildete profitie-
ren also tberproportional von der Einfiihrung verstarkter Partizipation.
Selbst wenn eine hohere Bildung und Ausbildung die Entwicklung partizi-
pationsforderlicher Fahigkeiten nicht ,automatisch” gewahrleistet, stellt
sie dafiir auf jeden Fall eine wichtige Voraussetzung dar. Dies unterstrei-
chen Ergebnisse anderer Untersuchungen.? Nach diesen steigt die Bereit-
schaft einer Person, Informationen fir eine schwierige Entscheidung zu
akzeptieren, sobald sie sich der Situation nicht gewachsen fiihlt. Dies ist
der Fall, wenn ihr die dafiir notwendige Sachkompetenz fehlt. Infolge der
Uberforderungssituation sinkt anscheinend die Fahigkeit, mégliche Dis-
krepanzen zu eigenen kognitiven Informationen wahrzunehmen. Das be-
deutet umgekehrt: Erst unter den Bedingungen eines dhnlichen Quialifi-
kations- und Ausbildungsniveaus und damit geringeren Unterschieden im



Niveau der Problemlosungsfahigkeit verbessern sich die Chancen, dal
Uber Partizipation die Interessen und Beduirfnisse der Beteiligten bertick-
sichtigt werden.

DaR dies bei partizipativen Umweltunternehmen der Fall ist, kann, wie
schon betont, nur indirekt aus den Aussagen der Interviewten und den
herausgearbeiteten Firmenprofilen gefolgert werden. So wurde durchweg
die ausreichende bis hohe Fachkompetenz der Mitarbeiterinnen in den
befragten Betrieben betont. Verstarkt wird diese These zudem durch den
EinfluR, den die Lange der Arbeitszeit auf die Partizipationsintensitat der
Mitarbeiterlnnen hat. Vollzeitbeschaftigte verfligen gegenuber in Teilzeit
Arbeitenden und noch starker gegeniiber Aushilfskriften tber einen er-
heblichen Informationsvorsprung. Die Bereitschaft und auch die Fahig-
keit, sich auf dieser Grundlage im Unternehmen zu engagieren und an den
verschieden Willensbildungs- und Entscheidungsprozessen zu beteiligen,
steigt damit in erheblichem Malle, wie von verschiedenen Gesprachspart-
nern betont wurde.

Ge-
schafts-
fGhrer

Team-
Geschaftsleitung

Abteilungsleiter

Arbeitsgruppen-

/ Vorarbeiter \ sprecherln

/ Facharbeiter \

Mitarbeiterlnnen
/ Aushilfskrafte \
Klassische Hierarchie Struktur partizipatives
Unternehmen

Abbildung 2: Hierarchie- und Qualifikationsunterschiede
zwischen Umweltunternehmen und herkémmlichen Betrieben

Treffen vor allem die Uberlegungen iiber die Bedeutung von Qualifikati-
on fiir das Nutzen der angebotenen Partizipationsmdglichkeiten zu, weist
ein grofer Teil der befragten Unternehmen im Vergleich zu anderen
Betrieben in der gleichen GroRenordnung ,ideale” Bedingungen fiir
eine intensivere Entscheidungsbeteiligung der Mitarbeiterlnnen auf. Bei
ihnen nimmt die , typische” Statusorganisation eines Unternehmens, die
meist als einfache Pyramide gezeichnet wird,*® eine andere Form an. Als
Statusmerkmal kann die Schul- und Berufsausbildung herangezogen
werden, indem eine Einordnung nach der Ausbildung erfolgt, insbeson-
dere dem erreichten AbschluB. In der Graphik wird sie widergespiegelt
durch die oftmals parallel eingenommenen Funktionen in der betriebli-
chen Hierarchie. Damit kénnen die befragten Umweltunternehmen,
wenn auch nicht als eine auf der Spitze stehenden Pyramide, so zumin-
dest als relativ breite und nicht sehr hohe Réhre abgebildet werden.
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Dies veranschaulicht, dafl mehr als sonst eine breitere Basis von Beschaf-
tigten vorhanden ist, die durch ihren Bildungsstand gute Voraussetzun-
gen fur die inhaltliche Ausfiillung von Partizipation mit sich bringt. Das
gilt sowohl durch das allgemeine Qualifikationsniveau als auch den ge-
ringeren Differenzierungsgrad.

7. Stabilisierung durch sozialinnovatives Management

Bildung und Ausbildung oder Bewultsein ist im Zusammenhang mit der
Qualifikation zur Entscheidungsbeteiligung allerdings nur ein erster
Schritt.3' Sind sie mit der individuellen Interessenorientierung verbunden,
durch die die meisten Personen gepragt sind, kénnen sich innerbetriebli-
che Entscheidungsstrukturen sogar noch erschweren. Richten sich doch
viele Menschen darauf ein, Positionen und Privilegien in Konkurrenz zu
anderen zu erreichen. Dies kann als dominante Handlungsorientierung in
den westlichen Industrielandern angesehen werden.

In Abgrenzung dazu ist eine gemeinsame Handlungsorientierung gekenn-
zeichnet durch den bewuBten Verzicht, eine Chance zu nutzen innerhalb
eines sozialen Systems, beispielsweise eines Umweltunternehmens, auch
gegen Widerstreben anderer , Bedlrfnisse zu befriedigen oder zu versagen
(Bediirfnisse zu bestimmen und Mittel der Bedurfnisbefriedigung zu pro-
duzieren und zu verteilen).”3? Im Gegensatz zur individuellen Interessen-
orientierung zielt sie ,auf die Wahl solcher Ziele und Mittel ab, die sich
gegeniiber allen Betroffenen als begriindet erweisen.”** Sachwissen und
kommunikative Kompetenz sind danach nur wichtige Bedingungen fiir
die Fahigkeit zur Partizipation. Beide Formen von Kompetenz konnen auch
prinzipiell zum ausschlieBlich eigenen Vorteil genutzt werden und bringen
damit in partizipative Betriebe gleichzeitig Konflikte hinein, die ein Teil des
Scheiterns der internen kooperativen Grundorientierung erklart.

Insofern kann festgehalten werden: Die Qualifikation der Beschaftigten
stellt in den befragten Umweltunternehmen einen zentralen Vorteil ge-
geniiber herkdommlichen Unternehmen dar. Dieser Vorteil erleichtert Parti-
Zipation bzw. macht sie wahrscheinlicher. Gleichzeitig enthalt die vorher
genannte Aussage ,Demokratie kann nicht gelehrt, sondern nur getibt
werden” einen wichtigen Kern. Die Veranderung von Einstellungen und
Verhaltensweisen im Sinne einer Erweiterung sozialer Kompetenz beinhal-
tet eine zusatzliche Qualifikation zur gemeinschaftlichen Bewaltigung von
Entscheidungsproblemen. Sie wird selten ausschlieBBlich durch sachliche
Informationsvermittlung zu erreichen sein. Allein rationale Einsicht oder
das Speichern gelernten Wissens im Gedachtnis befahigt nicht zu dessen
Umsetzung. Insofern sind in Umweltunternehmen nicht grundsatzlich
Unterschiede zu anderen Unternehmen mit qualifizierten Angestellten zu
erwarten. Daflir mussen dort erst ,Demokratielibungen” stattgefunden
haben und in gewissen Abstdanden immer wieder stattfinden.

Zentrale Aufgabe von Management ist es, die Strukturen von Unterneh-
men so zu gestalten oder zu verandern, dald sie wirtschaftlich erfolgreich



sind. Die klassische Betriebswirtschaftslehre setzt dabei auf harte Fakto-
ren wie exakte Investitionsrechnungen, klare Aufbau- und Ablauforga-
nisation, zeitnahes Rechnungswesen etc. Die mit wirtschaftlichen Pro-
zessen zusammenhangenden personlichen und sozialen Zusammenhan-
ge werden von ihr weitgehend vernachlassigt. Demgegeniiber wurden
in den letzten Jahren — vor allem von Beraterseite — verstarkt sogenannte
weiche Managementkonzepte entwickelt. Beispiele hierfiir sind der Un-
ternehmenskulturansatz, Delphinstrategien, aber auch Positives Denken,
Emotionale Intelligenz etc. Hier wird vorrangig von den Fahigkeiten ein-
zelner Personen oder der Gruppe ausgegangen, ohne die wirtschaftli-
chen Umfeldbedingungen oder organisatorisch-strukturellen Vorausset-
zungen ausreichend mitzureflektieren.

Sozialinnovatives Management versucht, beides miteinander zu verbin-
den: Jedes Unternehmen wird immer zugleich als Wirtschafts- und als
Sozialorganisationen gedacht. Ziel ist es, nicht nur bei technischen Verfah-
ren, Produkten oder neuen Kommunikationsmitteln innovativ, 6kologisch
und damit zukunftsfahig zu sein, sondern gleichzeitig auch bei den sozia-
len Zusammenhangen: Die Gestaltung wirtschaftlicher Prozesse mit sozia-
len Innovationen, so daB sie den jeweils aktuellen Anforderungen an Zukunfts-
fdhigkeit gentigen, wird somit als Sozialinnovatives Management bezeich-
net.

Dabei geht es unter anderem um die Weiterentwicklung von der gewach-
senen Unternehmenskultur in Richtung eines angestrebten 6kologisch-
partizipativen Selbstverstandnisses. Dies |aRt sich durch entsprechende
C.l.-MaBnahmen — weiche und strukturelle — forcieren. Um einen entspre-
chenden Ausbau zu erreichen, diirfte fiir partizipativ ausgerichtete Unter-
nehmen langerfristig eine entsprechende , Kulturgestaltung als zentraler
Bestandteil der Unternehmensentwicklung festzulegen sein: Die erfolgrei-
che Umsetzung dieses Anspruchs bedeutet immer auch Kulturbeein-
flussung und teilweise Kulturneugestaltung im Sinne eines entwickelten
okologisch-partizipativen Leitbilds bzw. Selbstverstandnisses. Die Einschét-
zung des Gestaltungsbedarfs ergibt sich aus der Bewertung der strategisch
gesetzten weichen Unternehmensmerkmale und ihrer Abweichungen von
der fuir erforderlich gehaltenen Mindestumsetzung”.?* Soll-Ist-Abweichun-
gen vom schriftlich formulierten eigenen Anspruch sind also die Basis fir
eine genauere Planung der konformen Verhaltensweisen, die in Richtung
der Corporate Identity vorrangig angestrebt werden.

Die gezielte Abstimmung zwischen Strategie, Struktur und &kologisch-
partizipativer Unternehmenskultur im Sinne einer mehrdimensionalen
Konzeption wird als ein Baustein Sozialinnovativen Managements zukinf-
tig eine Voraussetzung fir die erfolgreiche Geschaftstatigkeit von Um-
weltunternehmen sein. Die Anzahl potentieller und notwendiger Erfolgs-
faktoren erweist sich allerdings als sehr vielfaltig. Zudem bestehen zwi-
schen ihnen zahlreiche wechselseitige Abhangigkeiten. Insofern ist es
schwierig, Unternehmenserfolg oder -miferfolg zwingend aus einzel-
nen strategischen und kulturellen Mafinahmen zu begriinden. Erschwe-
rend kommt hinzu, dal® die Unternehmenssituation, die aktuellen Um-
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feldbedingungen sowie der Handlungsrahmen, die verfolgte Unter-
nehmensstrategie und die bestehende Unternehmenskultur die Einflis-
se der Erfolgsfaktoren zum jeweiligen Zeitpunkt entscheidend mitbestim-
men.* Dies mul bei der jeweils angestrebten Wirkungskette mitbedacht
werden.

Mittlerweile wird in verschiedenen Seminaren vor allem fiir das mittlere
und héhere Management® versucht, ,Personlichkeit” zu entwickeln und
soziale Kompetenzen zu vermitteln. Die Umsetzung des Wertesystems
eines Unternehmens kann allerdings nur schwer in klassischen Weiter-
bildungsseminaren angeeignet werden. Wichtiger ist die im Betriebsalltag
erlebte Praxis. Hierfir sind die befragten Unternehmen in vielen Fallen
positive Beispiele. Dort wird mehr als in anderen Firmen Gber die gemein-
same Werteorientierung diskutiert. Dies allerdings systematischer anzu-
gehen als bisher, diirfte fir deren zukiinftige Entwicklung von Bedeutung
sein: , In welchen Planungen sind kulturelle Ziele und MalRnahmen enthal-
ten? Welche Gremien oder Funktionstrager haben die Aufgabe, die Werte-
definition flrs eigene Unternehmen vorzunehmen, die Handlungsmaxime
vorzuschlagen, die Einhaltung zu tiberprifen und tber Konflikte nachzu-
denken?”%”

Anspruch des hier vertretenden Ansatzes Sozialinnovativen Management
ist es, mit solchen Uberlegungen 6kologisch-partizipativen Unternehmen
Handlungsinstrumente fiir soziale Veranderungen zur Verfligung stellen.
Sie sollen ihnen helfen, zukunftsweisende 6kologische Produkte oder Ver-
fahren glaubwiirdiger und erfolgreicher zu vertreiben oder umzusetzen.
Sozialinnovatives Management ist allerdings kein fertiges Konzept, son-
dern mul fir die Zukunft erst noch in Form eines Baukastensystems ent-
wickelt werden. Beispiele fiir solche Bausteine konnen beispielsweise sein:
demokratische Unternehmensplanung, teamorientierte Koordination,
kollektive Personalentwicklung, solidarische Finanzierung, genossenschaft-
liche Beteiligung, konstruktive Konflikthandhabung, foderale Vernetzung,
okologisches Marketing, umweltverantwortliche Beschaffung.

Soll Sozialinnovatives Management bei den daran interessierten parti-
Zipativen Unternehmen zum Einsatz kommen, ist allerdings politische Hil-
fe in zweifacher Hinsicht gefordert. Zum einen gilt es, viele der dafir in
Frage kommenden Managementinstrumente, die verstreut bei einzelnen
Betrieben schon zum Einsatz kommen, systematisch zusammenzutragen
und fur die Vermittlung an andere partizipative Umweltunternehmen auf-
zubereiten. Interessant fir viele Firmen dirfte es sein, hierflir auch die
Erfahrungen von Unternehmen anderer Lander kennenzulernen und sich
iiber Ubertragungsméglichkeiten auszutauschen oder zumindest infor-
mieren zu konnen. Die Forderung der Erstellung eines Handbuches Sozial-
innovativen Managements oder zumindest verschiedener Bausteine hier-
fur auf der Grundlage landeriibergreifender Erfahrungen ware dazu ein
erster Schritt.

Die Beschrankung auf das Erstellen eines solchen Handbuches greift al-
lerdings zu kurz. Gleichzeitig miiRte darauf aufbauend ein Weiterbil-



dungs-, Qualifizierungs- und Beratungskonzept entwickelt werden, um
das so aufbereitete Wissen den betreffenden Unternehmen tatsdchlich
an die Hand geben zu kénnen. Hierflir miifte in Richtung einer Akade-
mie fir Sozialinnovatives Management oder eines dezentralen Bildungs-
und Beratungsnetzes weitergedacht werden. Beides dient dazu, den
Hauptverantwortlichen die Moglichkeiten zu geben, aber auch allen an-
deren Mitgliedern partizipativer Umweltunternehmen, ihr Wissen aktu-
ellen Erkenntnissen anzupassen. Qualifiziert entwickeln laRt sich dies nur
mit einer entsprechenden Forder- und Unterstiitzungsstruktur fir kleine
und mittlere Unternehmen dieses Sektors und der sie vertretenden Koope-
rations- und Verbandsstrukturen.

8. Vorreiter moderner genossenschaftlicher Grundsatze

Bei den befragten Umweltunternehmen geht der Grad der Partizipation
weit iber das hinaus, was bei herkdommlichen Unternehmen praktiziert
wird. Auf diese Weise wird die Motivation der Mitarbeiterinnen und damit
ihr engagierter Arbeitseinsatz erhéht. Das wiederum verbessert die Chan-
ce dieser Unternehmen, an den Innovationsraten der Okobranchen teilzu-
haben. Erreichbar wird diese durch die ausgepragte Bereitschaft zu sozia-
len Innovationen, zu denen die verschiedenen Partizipationsangebote ge-
horen. Damit weisen sie als neue Kooperativen und genossenschafts-
ahnliche Unternehmen entscheidende Parallelen zu traditionellen Genos-
senschaften auf. Die Betrachtung der Genossenschaftsgeschichte und
-gegenwart verdeutlicht die intensiven Bemuhungen ihrer Mitglieder um
eine dhnlich organisierte Betriebs- und Unternehmensordnung.

»Eine Genossenschaft ist eine selbstdndige Vereinigung von Personen, die
sich auf freiwilliger Basis zusammenschlieRen, um ihre gemeinsamen wirt-
schaftlichen, sozialen und kulturellen Beddirfnisse zu befriedigen und ihre
Vorstellungen in einem Unternehmen zu verwirklichen, das ihnen allen
gemeinsam gehort und demokratisch geleitet wird.”*® Diese aktuelle De-
finition einer Genossenschaft verabschiedete der Internationale Genossen-
schaftsbund anlaBlich seines Kongresses in Manchester. Sie wird durch
sieben genossenschaftliche Grundsétze erganzt, die sich teilweise mit der
Definition iberschneiden:

Freiwillige und offene Mitgliedschaft;

Demokratische Entscheidungsfindung durch die Mitglieder;
Wirtschaftliche Mitwirkung der Mitglieder;

Autonomie und Unabhangigkeit;

Ausbildung, Fortbildung und Information;

Kooperation mit anderen Genossenschaften;

Vorsorge fur die Gemeinschaft der Genossenschaft.

NownhrwN =

Diese Definition als auch die Grundsatze sollen den Genossenschaften
als Richtlinien an der Schwelle zum 21. Jahrhundert dienen. Sie werden
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ausdriicklich als kleinster gemeinsamer Nenner bezeichnet, der keines-
falls die ,perfekte” Genossenschaft beschreiben soll. Trotzdem sind sie
keinesfalls unumstritten. Was fir die Selbsthilfe6konomien in Landern
der sogenannten Dritten Welt gilt, muf} nicht automatisch fiir die manage-
mentgefiihrten Genossenschaften in den Industrielandern gelten und
umgekehrt. Ein Operationalisierungs- und Bewertungsversuch jedes die-
ser Prinzipien durfte insofern je nach Land, Werten, Genossenschaftsart
und Position des Bewertenden sehr unterschiedlich ausfallen.

Werden sie durchschnittlich streng ausgelegt, kann trotzdem etwa ein
Drittel der befragten Unternehmen nicht als Genossenschaft bezeichnet
werden, zumal auch sie selbst sich nicht als solche verstehen. Werden
dagegen die ausfiihrlich erlduterten Werte Partizipation, Okologie und
Kooperation sowie ihre Umgangsweise mit Information und Qualifizie-
rung in den Vordergrund gestellt, kann zumindest von genossenschafts-
ahnlichen Anséatzen gesprochen werden. Denn auch bei vielen der befrag-
ten Unternehmen, die sich nicht als Genossenschaften verstehen, lassen
sich in einzelnen Bereichen analoge Elemente herausarbeiten. Eine solche
Vorgehensweise liegt nahe. Denn das Anliegen dieser Grundsatze besteht
vorrangig darin, einen gemeinsamen Rahmen bereitzustellen, um ,,ge-
genseitiges Verstandnis, gemeinsame Aktivitaten und Horizonterweiterung
fur jegliche genossenschaftliche Unternehmung”*® zu férdern.

In besonderem Malte existieren analoge Elemente bezogen auf die inner-
betriebliche Partizipation, wenn unter demokratischer Entscheidungsfin-
dung nicht einfach formale Entscheidungsbeteiligung nach dem Prinzip
,€in Mensch, eine Stimme” verstanden wird, sondern die intensive Einbin-
dung der Beschéftigten und der Mitglieder in das betriebliche Alltags-
geschehen. Dies kann ein breites Spektrum an Mdglichkeiten umfassen
von der Information, der Delegation von Verantwortung, dem Anhéren
von Meinungen, der Entscheidungseinbindung bei wichtigen Investitions-
fragen, der gleichberechtigten Beteiligung an der unternehmerischen
Geschaftsfiihrung bis hin zu demokratischen Mehrheitsbeschllssen bei
Grundsatzfragen oder wochentlichen Beschlufifassungen nach dem Kon-
sensprinzip. Das Spektrum dieser Differenzierung lieRe sich noch erheb-
lich verbreitern, aber schon so wird die Breite des Partizipationsbegriffs
deutlich. Damit umschriebene Beteiligungsformen miissen nicht immer
genossenschaftlichen Demokratieanspriichen entsprechen. Sie kdnnen
aber auch EinfluBmoglichkeiten umfassen, die in vielen traditionell ge-
fihrten Genossenschaften vernachlassigt werden und tiber die dortige
Praxis hinausweisen.*

Mehr noch als im Bereich der Partizipation laRt sich der Bereich Koopera-
tion als sechsten Grundsatz mit seiner teilweise innovativen Umsetzung
fur die Aktualisierung genossenschaftlicher Prinzipien zukunftsweisend
nutzen. Bei der Auswertung wurden vor allem die Formen der Kooperation
dargestellt, die die Produktqualitit Okologie sichern helfen. Diese Art der
Kooperation laft sich mit dem Anspruch der Ehrlichkeit verknlpfen, der
bei der Diskussion der Prinzipien wiederholt betont wurde und dem sich
schon die Rochdale-Pioniere besonders verpflichtet flihlten. Zumindest



fur die westlichen Industrielander ist darin die Chance fiir eine Moderni-
sierung des Anspruchs der Ehrlichkeit enthalten, die gleichzeitig hohe
Kontinuitdt und innovative Erweiterung umfalit.

Seinen Stellenwert in diesem Zusammenhang bekommt das sechste vor
allem mit dem siebten Prinzip ,Vorsorge fiur die Gemeinschaft”. Mit die-
ser Erweiterung ist erstmals, wenn auch behutsam, die Verantwortung
von Genossenschaften angedeutet, sich dauerhaft fir den Umweltschutz
in ihren Gemeinden einzusetzen.* Damit wird ein Teilaspekt des Trau-
mes angesprochen, ,wie die Genossenschaftsbewegung aussehen konn-
te, wenn sie das Interesse und das Engagement der Jugend fir sich ge-
wanne.”#? Letztlich bleibt die Vitalitat der Bewegung nur erhalten, wenn
auch die Jugend zu Wort kommt, der Dialog mit ihr gesucht wird.** Ge-
nossenschaften gehen dann Uber den reinen Versorgungsaspekt, indem
sie zusatzlich neue , effiziente und ethische Modelle beisteuern.”

Vor diesem Hintergrund sind die partizipativen Umweltunternehmen eine
Chance auf Fortsetzung und Aktualisierung der genossenschaftlichen Be-
wegungen und ihrer Leistungen, wenn ihre I[deen und Anregungen ausrei-
chend im Genossenschaftssektor diskutiert und zumindest teilweise inte-
griert werden. Von ihren Grundvoraussetzungen ist in den westlichen In-
dustrielandern eine verstarkte Griindung solcher Unternehmen in der sich
abzeichnenden technologischen Entwicklung angelegt. Dies gilt in gestei-
gertem Mal3e fiir den Energiesektor. Um Realitdt zu werden, bedarf es fir
ihre Entstehung jedoch neben subjektiver auch struktureller Momente. Im
Kern sind die subjektiven Voraussetzungen bei der Identifikation mit der
Aufgabe und den skizzierten arbeitsorganisatorischen Strukturen enthal-
ten: Personliche Situation und Lebenslage qualifizierter Berufsgruppen
unterscheiden sich erheblich von denen der Mitglieder friiherer Genos-
senschaftsgriindungen.* Sie gelten als ,,schwache Personenzusammen-
schlisse”, als ,Kinder der Not”. Erklart wird ihre Kooperativneigung als
Reflex auf soziale Gefahrdung und mit dem Fehlen einer gesicherten ma-
teriellen Existenz. Dagegen ist materielle Not bei einem Teil der Mitglieder
von partizipativen Umweltunternehmen unbekannt. Fir diese stehen per-
sonliche Freiheitsspielrdume und Chancen der Selbstverwirklichung bei
einer identitatsbildenden Arbeit im Vordergrund.

Dies kann allerdings nicht fiir alle Betriebe und Branchen verallgemeinert
werden. So trifft beispielsweise fiir die sehr friih gegriindeten italienischen
landwirtschaftlichen Produktivgenossenschaften die Einordnung als ,Kin-
der der Not” in der Griindungsphase zu. Auch ihre Entscheidung, verstarkt
auf okologische Produkte zu setzen, wurde aus einer Notlage heraus ge-
troffen. Ahnliches gilt fiir die Recyclingbetriebe, beispielsweise in Irland,
bei deren Griindung die Schaffung von Arbeitsplatzen ein vorrangiges
Motiv darstellte. Trotz dieser Relativierung kdnnen fur die Zukunft partizi-
pative Umweltunternehmen starker als friihere genossenschaftliche Un-
ternehmen Nachahmung aufgrund ihrer hohen Innovationskraft und
ihrer Leistung bei der Offnung und Entwicklung neuer Mérkte erfahren.
Damit dies geschieht, sollten allerdings die strukturellen Voraussetzun-
gen fir partizipative Umweltunternehmen verbessert werden, indem die
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genossenschaftliche Organisationsform als klar erkennbares Orientie-
rungs- und Identifikationsmuster auch in Deutschland und Osterreich
leichter genutzt werden kann. Dort wird im Unterschied zu anderen Lan-
dern bei Neugriindungen vergleichsweise selten auf die Rechtsform der
eingetragenen Genossenschaft zuriickgegriffen. Auch wird in der AulRen-
darstellung und im Marketing der Begriff Genossenschaft nicht als etwas
Positives angesehen und damit als erstrebenswert. Im Unterschied zu
GroRbritannien und ltalien hat sich im deutschsprachigen Raum der
Begriff Genossenschaft nicht als Qualitatsmerkmal entwickelt, mit dem
gegeniiber Kunden und Auftraggebern offensiv umgegangen werden
kann.

Hintergrund dafiir ist: Die genossenschaftliche Rechtsform stellt in Oster-
reich und Deutschland mehr als in allen anderen Landern eine behiitete
Form dar. Nur wer Mitglied in einem genossenschaftlichen Priifungs-
verband wird und die Hirde der Griindungsprifung Ubersprungen hat,
bekommt die registergerichtliche Eintragung als e.G., als eingetragene
Genossenschaft. Dies beinhaltet die grundsatzlich erforderliche Voraus-
setzung furr das Nutzen dieser Rechtsform in beiden Landern. Erst wenn
ein staatlich anerkannter genossenschaftlicher Revisionsverband einem
griindungswilligen Zusammenschlul® von Personen nach einer Priifung
bescheinigt, daR eine Gefahrdung der Belange der Mitglieder und Glaubi-
ger nicht zu erwarten ist, erfolgt diese Eintragung.

Damit stellt die Griindungspriifung fir kleine, insbesondere produktiv-
genossenschaftliche Neugriindungen, eine hohe Barriere dar. Sie ist fir
neue Genossenschaften, die sich in der Aufbauphase fast immer in einer
Uberforderungssituation befinden, ausgesprochen zeitaufwendig und
kostenintensiv. Aufwendungen von flnf bis zehntausend DM allein schon
an Prufungskosten fiir Neugriindungen sind keine Seltenheit. In mehreren
Féllen wurde von Verbanden sogar eine Vorauszahlung solcher Betrage
gefordert, bevor sie liberhaupt bereit waren, tatig zu werden. Hinzu kommt,
dal der Zeitraum zwischen der Griindungsversammlung und der Eintra-
gung ins Genossenschaftsregister selten unter einem halben Jahr liegt, in
vielen Fallen aber durch die umstdndlichen Bearbeitungsverfahren der
Verbande sich schnell auf ein Jahr und langer belaufen kann.

Durch die Struktur des Genossenschaftswesens in Deutschland wird ein
als ,,Prifungsfalle” zu bezeichnender Regelkreis in Gang gesetzt: Die Be-
stimmungen fir die gesetzlich geregelte Priifung werden durch potentiel-
le Haftungsanspriiche von Dritten gegeniber den Verbanden begriindet,
wenn die Priifung bei potentiellen Risiken diese nicht kritisch beleuchtet
und im Prifungsbericht darauf verweist bzw. bei einem entsprechenden
Verdacht das Testat fur die Anerkennung verweigert. Auch wenn real Haf-
tungsanspriiche gegeniiber den Genossenschaftspriifern bei Fehlern bis-
her nicht bekannt wurden, bestarkt dies die Genossenschaftspriifer in ih-
rem Verhalten, Neugriindungen mit hohen Hiirden vor Erteilung des
Unbedenklichkeitstestats zu konfrontieren. Die Prifungsverbande pfle-
gen auf diese Weise das Image des hochsolventen Genossenschaftswe-



sens. Dies und die mehr oder weniger strengen Priifungen haben ab-
schreckende Wirkungen auf Griindungswillige.

Hinzu kommt, dal viele Griindungen gerade im Umweltbereich die Pri-
fer mit neuen Unternehmensideen konfrontieren, die diese nicht beur-
teilen kdnnen. Weder die Branche noch die eigentliche Geschéftsidee
liegt in ihrem Kenntnisbereich, sobald sie auf innovativen Uberlegun-
gen beruhen. Wie soll ein bisher nur in traditionellen Branchen aktiver
Priifer die Zukunftschancen einer Photovoltaikfabrik, einer Holzhandels-
genossenschaft mit Holz aus naturnaher Waldbewirtschaftung oder ei-
nes okologischen Garten- und Landschaftsbetriebes beurteilen? Dies sind
nur drei Geschaftsfelder von Unternehmen, bei deren Griindung Schwie-
rigkeiten mit Priifungsverbanden auftraten.

Dal} bei solchen Griindungen Risiken vorliegen, ladt sich schon ohne
Einblick in die Unterlagen voraussagen. Sie aber angemessen zu beurtei-
len, Gberfordert jeden Priifer. Die Folge: Sie bleiben auf der sicheren Seite
und lehnen das Ausstellen eines Unbedenklichkeitstestats ab. In vielen
Féllen erfolgt dies nicht direkt, sondern durch Verzégern der Entschei-
dung, AuRern von Bedenken, Anfordern weiterer Unterlagen etc. Oftmals
muf deshalb ein Negativtestat gar nicht erst erstellt werden, weil Griin-
dungswillige nach einem gewissen Zeitraum den Griindungsversuch ei-
ner eingetragenen Genossenschaft entnervt abbrechen und auf eine an-
dere Rechtsform ausweichen. Dal} die Werte der neuen genossenschaftli-
chen Ansétze denen der etablierten Genossenschaften und ihrer Vertreter
diametral entgegenstehen, ist nur eine weitere Erklarung fiir die fehlenden
intensiveren Verknlpfungen zwischen etablierten Genossenschaften und
partizipativen Umweltunternehmen sowie des fehlenden Identifika-
tionsgehalts des Genossenschaftsbegriffs fiir neue Genossenschaften in
Deutschland.

Die Chance, die Genossenschaftsbewegung fir neue Ideen und soziale
Bewegungen zu 6ffnen, bleibt auf diese Weise vor allem in Deutschland
und Osterreich verbaut. Durch entsprechende rechtliche Verdnderungen
der Rahmenbedingungen kénnten dafiir jedoch die notwendigen Voraus-
setzungen geschaffen werden. Nur dann kann gelingen, was MacPherson
in seinen Ausflihrungen uber die genossenschaftlichen Grundsatze fir
das 21. Jahrhundert betont: ,In ganz offensichtlicher aber auch bedeu-
tungsvoller Weise liegt die Zukunft der Genossenschaften in der Jugend.
Die reiche und vielseitige Tradition der Bewegung, die Subtilitat und die
Kraft der Genossenschaftsphilosophie missen von jeder Generation neu
bewertet und aktualisiert werden. Je friiher junge Leute an die Genossen-
schaften herangefiihrt werden und je eher sie beginnen, sich selbst Ge-
danken zu machen, wie die Bewegung an zeitgemaRe Erfordernisse ange-
palt werden kann, desto besser ist das fur alle. Der generationenuber-
greifende Dialog zwischen Genossenschaftlern ist eine Grundbedingung
fur bleibenden Erfolg.”4
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Die Projektpartner

netz fiir Selbstverwaltung und Selbstorganisation e.V.
Karin Schroder
Schéfergasse 46

D - 60313 Frankfurt Fon: 0049 - (0)69 - 288716
Deutschland Fax: 0049 - (0)69 - 295432
Oko Consult GmbH

Andrea Binder

Meldemannstr. 12-14

A - 1200 Wien Fon: 0043 - (0)1 -331680
Osterreich Fax: 0043 - (0)1- 33168102

Irish Federation of worker Co-operatives

Western Regional Office

Michael Neylon

Clare resource Centre

IRL - Roxton, Corofin, Co. Clare Fon: 00353 - (0)65 - 37811
Iland

CONFCOOPERATIVE - Federlavoro e Servizzi

Maurizio Apicella

Borgio S. Spirito, 78

I-0193 Roma Fon: 0039 - (0)6 - 68000359
Italien Fax: 0039 - (0)6 - 68000378

Foreningen for Kooperativa Utveckling i Sverige

Elisabet Mattsson

Andra Langgatan 29

S - 41327 Géteborg Fon: 0046 - (0)31 - 85 94 80
Schweden Fax: 0046 - (0)31 - 85 84 29

Kooperative Konsult - Goteborgs

Kooperative Utvecklingscentrum ek. fvr

Elisabet Mattsson

Andra Langgatan 29

S - 41327 Géteborg Fon: 0046 - (0)31 - 85 94 80
Schweden Fax: 0046 - (0)31 - 85 84 29

ICOM - Industrial Common Ownership Movement Ltd.
Helen Seymour
20 Central Road
248 GB - Leeds LS1 6DEGB Fon: 0044 - (0)113 - 2461738
England Fax: 0044 - (0)113 - 2440002



Bauen

Arbeitskreis 6kologisches Handwerk e.V.
Richard Adrians

Stedefreuderstr. 306 Fon: 0049 - (0)5221 - 347943
D - 32051 Herford Fax: 0049 - (0)5221 - 33220
Oko+ Fachhandels AG

Manfred Krines

Dessauerstr. 1a Fon: 0049 - (0)721 - 9683202
D - 76139 Karlsruhe Fon: 0049 - (0)721 - 9683203

Holzhandelsgesellschaft Circle Dance e.G. i.Gr.

Andreas Artem
Sandstr. 18 Fon: 0049 - (0)761 - 502650
D - 79104 Freiburg Fax: 0049 - (0)761 - 502651

Altham Hardwood Centre Ltd.
(Zimmerei)

Derek Goffin

Altham Corn Mill, Burnley Road
Altham, Accrington

GB - Lancashire. BB5 5UP

Isofloc Okologische Bautechnik GmbH

Uwe Welteke-Fabricius

Dieselstr. 3 Fon: 0049 - (0)5602 - 93630
D - 37235 Hessisch Lichtenau Fax: 0049 - (0)5602 - 9363-80

Build for Change Ltd.

Charlie Barker

41 Old Birley

GB - Hulme, Manchester M15 5 RF

Zimmerei Griinspecht e.G.

Hermann Hallenberger

Hanferstr. 11 Fon: 0049 - (0)761 - 1550510
D - 79108 Freiburg-Hochdorf Fax: 0049 - (0)761 - 133537

MULTILINES WORKERS CO-OPERATIVE LIMITED
Chris Parkinson,

Unit 3, Thorn Buildings, Kent Street

GB - Preston, Lancashire PRT 1RP
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Zimmerei Reinhard

Sylvia Reinhard

Aumiihle

D - 36115 Hilders-Eckweisbach

Frovin Baumaakt GmbH

Theo Opgenort

Breite Str. 23

D - 40670 Meerbusch-Osterath

Biomilan GmbH
(Okologischer Baustoffhandel)
Franz Hable

Wahringergtirtel 79

A -1180 Wien

Fon: 0049 - (0)6681 - 8329
Fax: 0049 - (0)6681 - 244

Fon: 0049 - (0)2159 - 916730
Fax: 0049 - (0)2159 - 916733

Griinspecht Handelsgesellschaft mbH und Co KG

Hermann Prokop, Komrad Gstottner

Morzinplatz 4
A-1010 Wien

Arkitektkontoret Vallgatan
Okologischer Baustoffhandel
Vastra Hamngatan 18

S-411 17 Goteborg

Cork Housing Co-operative
11 Wellington Square
Magazin road

IRL - Cork

Erndhrung

Fon: 0046 - (0)31 - 179725
Fax: 0046 - (0)31 - 136444

Fon: 00353 - (0)21 - 345527
Fax: 00353 - (0)21 - 345527

Bundesverbande Naturkost Naturwaren

Robert-Bosch-Str. 97
D - 50354 Hurth

BNN - Offentlichkeitsarbeit
BNN - Einzelhandel
BNN - Hersteller

BNN - Gro3handel

Fon: 0049 - (0)2233 - 96338-11
Fax: 0049 - (0)2233 - 22338-10
Fon: 0049 - (0)2233 - 96338-22
Fax: 0049 - (0)2233 - 22338-20
Fon: 0049 - (0)2233 - 96338-33
Fax: 0049 - (0)2233 - 22338-30
Fon: 0049 - (0)2233 - 96338-44
Fax: 0049 - (0)2233 - 22338-40



Cooperativa Agricola ,,San Francesco d’Assisi”
(Landwirtschaftliche Produktionsgenossenschaft)

Maurizio Magnatta

Via Ordona, 77 Fon: 0039 - (0)80 - 9311644
Ascoli Satriano (FG) Fax: 0039 - (0)80 - 9311213

Cantina del Locorotondo
(Winzergenossenschaft)

Via Madonna della Catena 99
| - 70010 Locorotondo

Cantina Sociale Cooperativa di San Donaci s.r.l.
(Winzergenossenschaft)

Marco Pagano

Via Mesagne, 62 Fon: 0039 - (0)831 - 681085
| - 72025 San Donaci (BR) Fax: 0039 - (0)831 - 681085

Burren Organics

(Landwirtschaftliche Produktionsgenossenschaft)

Josephene Keaney

Clare Ressource Centre Fon: 00353 - (0)65 - 37811
IRL - Roxton Corofin co clare Fax: 00353 - (0)65 - 37297

TAGWERK-Verbraucher-Erzeugergenossenschaft

fur naturgemaRes Leben e.G.

Rodi Oberpriller

Erdinger Str. 32 Fon: 0049 - (0)8122 - 85927
D - 84405 Dorfen Fax: 0049 - (0)8122 - 85404

Bruno Fischer GmbH
Im Auel 88 Fon: 0049 - (0)2243 - 4021
D - 53783 Eitorf Fax: 0049 - (0)2243 - 81809

Vollkornbéckerei Cibaria GmbH

Rike Kappler, Rita Umbreit

Bremer Str. 56 Fon: 0049 - (0)251 - 67547
D - 48155 Minster Fax: 0049 - (0)251 - 662533

Naturatae.G.
Amos Ruwwe
Tauberstr. 25 Fon: 0049 - (0)9343 - 6209-0
D - 97922 Lauda-Konigshofen Fax: 0049 - (0)9343 - 6209-49
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Green City Wholefoods Ltd.
(NaturkostgroRhandel)

Martin Meteyard

23 Flemming Street

GB - Glasgow G31 1 PQ Scotland

HIGHLAND WHOLEFOODS
WORKERS CO-OPERATIVE Ltd.
(NaturkostgrolRhandel)

Stephen Kelly

Unit 6, 13 Harbour Road

GB - Inverness, Scotland IV1 1SY

Triangel Wholefoods Collektive Ltd.

SUMA Wholefoods
(NaturkostgroBhandel)
Angus Hill,

Unit AX1, Halifax

GB - West Yorkshire HX3 5AN

Essential Trading Co-operative Ltd.
(Naturkostgrof3- und -einzelhandel)

Tim Blanc

Fon: 0044 - (0)141 - 554 7633
Fax: 0044 - (0)141 - 556 5589

Unit 3, Lodge Causeway Trading Estate, Fishponds

GB - Bristol BS16 3)B

INFINITY FOODS CO-OPERATIVE Ltd.
(Naturkostgrof3- und -einzelhandel)

Charlie Booth, 25 North Road
GB - Brighton, Sussex BN1 1YA.

Hulme Ressources Ltd.
(Naturkosteinzelhandel)

Rob Goater, 53 Old Birley, Hulme
GB - Manchester M15 5RF

Naturkostladen Sonnenblume
Jirgen Goldbeck

Springstr. 2

D - 45657 Recklinghausen

Fon: 0049 - (0)2361-13927

The creative Consumer Co-operative Ltd.

(Naturkost Verbrauchergenossenschaft)

Richard Adams
52 Elswick Road

GB - Newcastle upon Tyne NE4 6 |H



Alternativ handel

(Verbrauchergenossenschaft fir , Fair-Trade-Waren”)

Olle Alexandersson

Sodra Larmgatan 18 Fon: 0046 - (0)31 - 701 76 00
S-411 16 Goteborg Fax: 0046 - (0)31 - 701 76 01

Klara Kok och bar

(Vollwertrestaurant)

Jonas Rundgqvist

Vallgatan 8 Fon: 0046 - (0)31 - 134308
S-411 16 Goteborg Fax: 0046 - (0)31 - 7115204

Ernte fiir das Leben in Osterreich e.V.
Josef Aigner

Europaplatz 4

A - 4020 Wien

Energie

Arbeitsgemeinsachaft okologischer Forschungsinstitute - AGOF
Geschéftstelle im Energie und Umweltzentrum am Deister

Marlis Ante Fon: 0049 - (0)5044 - 97575
D - 31832 Springe/Eldagsen Fax: 0049 - (0)5044 - 97577
Windfang e.G.

c/o Andrea Vildosola

Florastr. 68 Fon: 0049 - (0)211 - 736816
D- 50733 Koln

Interessensgemeinschaft Windkraft Binnenland e.V.

Ciro Capricano

Wilhelmstr. 67 Fon: 0049 - (0)6432 - 3086
D - 65582 Dietz a.d. Lahn Fax: 0049 - (0)6432 - 7010

AN- Maschinen- und Umweltschutzanlagenbau GmbH
(Anlagenbau — Windkraft)

Norbert Giese
Waterbergstr. 11 Fon: 0049 - (0)421-641077
D - 28237 Bremen Fax: 0049 - (0)421-642283
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Solvis Solarsysteme GmbH
(Alternative Energie — Solarenergie)
Helmut Jager, Mike Runge

Marienberger Str. 1 Fon: 0049 - (0)531-28906 38

D - 38122 Braunschweig Fax: 0049 - (0)531 - 28906 60
Wagner Solar GmbH & Co KG

(Alternative Energie — Solarenergie, Photovoltaik, Regenwassernutzung)
Andreas Wagner

Ringstr. 14 Fon: 0049 - (0)6421 - 8007-0

D - 35091 Colbe Fax: 0049 - (0)6421 - 8007-13

EnergieBau Koln
Hermann Menke
Madausstr. 1 Fon: 0049 - (0)221- 8902033
D - 51109 KoIn Fax: 0049 - (0)221 - 8902011

Arbeitsgemeinschaft fiir erneuerbare Energien
ARGE e.V. — Josef Schrottner

Gartengasse 5

A - 8200 Gleisdorf

Ingenieurbiiro remember e.G.

Hermann Dulle

Mariabrunnstr. 48 Fon: 0049 - (0)241 - 403249
D - 52064 Aachen Fax: 0049 - (0)241 - 408461

M.E.L. RESEARCH LIMITED
(Umweltberatung)

Dr. Rob Pocock

Aston Science Park, Love Lane

GB - Birmingham, West Midlands B7 4AX

Centre of Alternative Technology

(Umweltberatung und -information)

Rachel Banks

GB - Machynlleth, Powys, SY20 9AZ Fon: 0044 - (0)1654 - 703743
Fax: 0044 - (0)1654 - 702782

Melica Environmental Consult

(Umweltberatung)

Peter Junker

Fjallgatan 3 E Fon: 0046 - (0)31 - 142270
S-413 17 Géteborg Fax: 0046 - (0)31 - 120352



KINGSWOOD FRIENDS OF THE EARTH
(RECYCLING) LIMITED

Ray Holmes

144 Courtney Road, Kingswood

GB - Bristol, BS15 2RN

Recoverable Resources Co-op Ltd.

(Recycling)

Unit 3, Hibernian Industrial Estate

Greenhills Road, Tallaght Fon: 0044 - (0)1 - 4525969
IRL - Dublin 24 Fax: 0044 - (0)1 - 4525343
Verkehr

Verbund selbstverwalteter Fahrradladen -VsF e.V.

Ulrike Saade
Paul-Linke-Ufer 44a Fon: 0049 - (0)30 - 6121870
D - 10999 Berlin Fax: 0049 - (0)30 - 6119722

Fahrradmanufaktur GmbH

Jirgen Schnier

Zum Panrepel 24 Fon: 0049 - (0)421-438570
D - 28307 Bremen

Stahlro GmbH

Reiner Kiel

Dorotheenstr. 1-3 Fon: 0049 - (0)228-694209
D -53111 Bonn Fax: 0049 - (0)228-658794

EDINBURGH BICYCLE CO-OPERATIVE LIMITED
(Fahrradhandel und Reparatur)

Lindsay McDermid

8 Alvanley Terrace

GB - Edinburgh, Scotland EH9 1DU

Majornas Bilkooperativ, c/o Klas Bogestad

(Carsharing)

Peter Markusson

Bildradiogatan 2 Fon: 0046 - (0)31 - 7090899
S -421 34 V;a Frolunda
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Car Sharing Deutschland Genossenschaft e.G.

Jens Mattaes
Kasselerstr. 1a
D - 60486 Frankfurt/Main

Zapf Transporte GmbH
Gerhard Meyer
Helmholzstr. 12

D - 80636 Miinchen

Veloce Fahrradbotendienst
Paul Brandstatter
Schottenfeldgasse 13-15

A -1070 Wien

Natur Umweltreisen
Bernd Oldemeyer
Kuthstr. 27-31
D-51107 Koln

Fon: 0049 - (0)69 - 705950
Fax: 0049 - (0)69 - 705958

Fon: 0049 - (0)89 - 1297070
Fax: 0049 - (0)89 - 180899

Fon: 0049 - (0)221 - 2401525
Fax: 0049 - (0)221 - 878689

CECOP
Rue Guillaume Tell 59 B
D - 1060 Brissel

Fon: 0032 - (0)2 - 5370917
Fax: 0032 -(0)2 - 5375740

Die Firmenprofile finden Sie auch unter http://www.aries.eu.int




