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Der Weg zum 6kologieorientierten Management

Hemmnisse analysieren

und iiberwinden

Das Instrument der Hemmnisanalyse hilft priva-
ten und 6ffentlichen Einrichtungen, Hindernisse
gegentiber einem 6kologieorientierten Manage-
ment zu analysieren sowie Strategien zu deren
Uberwindung abzuleiten. Beispielhafte Ergebnisse
zeigen, worauf bei der praktischen Anwendung
des Instruments zu achten ist.

Von Edeltraud Giinther und Kristin Stechemesser

in erfolgreiches 6kologieorientiertes Management in 6ffent-

lichen und privaten Organisationen ist nur dann erreichbar,
wenn auf allen Stufen des Entscheidungsprozesses die 6ko-
logieorientierte Alternative im Falle einer Vorteilhaftigkeit be-
vorzugt wird. Wiirden allein 6ffentliche Auftraggeber auf der
Wertschopfungsstufe Beschaffung umweltbewusstere Entschei-
dungen treffen, ginge davon eine erhebliche Marktmacht und
Innovationskraft aus (BMU 2009). Zudem kénnte ein grofes
Sparpotential realisiert werden (BMWi 2007). Analoges gilt fiir
die Privatwirtschaft; so kann die Beriicksichtigung von Lebens-
zykluskosten bei der Beschaffung von Pumpen oder Pumpen-
systemen zu Kosteneinsparungen von durchschnittlich 35 Pro-
zent fithren (Dena o. J.). Und doch zeigt sich, dass diese
Potenziale bei Weitem noch nicht genutzt werden. In Sachsen
wurden umweltrelevante Aspekte lediglich bei etwas mehr als
zehn Prozent der Beschaffungsvorginge berticksichtigt (Frei-
staat Sachsen 2006). Den Griinden fiir die fehlende Umsetzung
einer umweltfreundlichen Beschaffung gingen mehrere For-
schungsprojekte am Lehrstuhl fiir Betriebliche Umweltékono-
mie an der Technischen Universitit Dresden nach. Aus diesen
Analysen entstand das Konzept der Hemmnisanalyse, die in die-
sem Beitrag vorgestellt werden soll und die sowohl in &ffent-
lichen Einrichtungen als auch in der Privatwirtschaft eingesetzt
werden kann. Nach einer Vorstellung des Konzepts werden bei-
spielhaft die Ergebnisse einer Untersuchung fiir eine 6ffentli-
che Einrichtung auf Bundesebene interpretiert, die in den Jah-
ren 2008 und 2009 durchgefithrt wurde.

Die Hemmnisanalyse

Unter Hemmnissen werden Storfaktoren verstanden, die ei-
nen Entscheidungsprozess verlangsamen, behindern oder ginz-
lich blockieren kénnen, jedoch wie Hiirden im Sport iiberwind-
bar sind. Das Nicht-Uberwinden der Hiirden hat zur Folge, dass

Ziele und Mafinahmen auf allen Stufen der Wertschépfung
nicht oder nur teilweise erfolgreich umgesetzt werden kénnen
(Hauschildt 1999).

Um die Relevanz der Hemmnisse in Organisationen zu be-
stimmen, entwickelte der Lehrstuhl fiir Betriebliche Umwelt-
okonomie an der Technischen Universitit Dresden auf Basis
verschiedener Forschungsprojekte einen Hemmnisfragenkata-
log, dessen Teilanalysen die Grundlage des hier vorzustellen-
den Konzepts der Hemmnisanalyse bilden (Barth 2005). Insge-
samt wurden in diesen Forschungsprojekten zunichst 24
Hemmnisse fiir die nachhaltige 6ffentliche Beschaffung iden-
tifiziert, spater auch fiir die Privatwirtschaft und andere Wert-
schopfungsstufen (siehe Tabelle 1). Mittels der Hemmnisana-
lyse konnen die in einer Organisation bestehenden Hemmnisse
identifiziert und lokalisiert sowie die Hemmnisse nach ihrer
Relevanz bewertet werden. Davon ausgehend werden Strategien
bestimmt, die deren Uberwindung dienen.

Die Ursachen von Hemmnissen

Die Bedeutung der Analyse und des Abbaus von Hemmnis-
sen resultiert vorrangig daraus, dass technische oder organisa-
torische Innovationen hiufig nur deshalb scheitern, weil diese
Hemmnisse nicht erkannt und tiberwunden wurden. Die Ut-
sachen fiir Hemmnisse sind dabei vielfiltiger Natur. Eine Ur-
sache konnen die Vielzahl in einer Organisation vorhandener
Ziele und die damit verbundenen Zielkonflikte sein. So kénnen
die skonomischen Ziele die 6kologischen Ziele einer Organisa-
tion dominieren. Des Weiteren kann in der Anzahl der in den
Entscheidungsprozess eingebundenen Akteure ein Hemmnis
bestehen. Daran ist hiufig das Verhiltnis von Verantwortung,
Aufgabeniibernahme und Kompetenz gekoppelt. Wird eine Auf-
gabe auch von demjenigen mit den hochsten Kompetenzen
itbernommen und trigt dieser auch die Verantwortung? Die
Verteilung der Machtstrukturen kann ebenfalls hemmend wir-
ken, so stehen die Personen der operativen Ebene, das heifdt die
Spezialisten mit Fachwissen, den Personen der strategischen
Ebene, das heift Bereichsleitern oder Politikern, in hierarchisch
hoher stehender Position gegentiber. Weitere mégliche Hemm-
nisse sind die in einem Unternehmen vorhandenen Routinen,
die einerseits in Hinblick auf organisationale Abliufe aufgrund
organisationaler oder rechtlicher Vorgaben existieren und an-
dererseits bei jedem Organisationsmitglied hinsichtlich seiner
individuellen Abliufe bestehen kénnen. Jeder Mitarbeiter ent-
scheidet dartiber hinaus basierend auf seinem persénlichen En-
gagement tiber sein Wissen, seine Fertigkeiten, seine Bereit- =
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Tabelle 1: Hemmnisstatements und Hemmnisse im Rahmen einer umweltfreundlichen Beschaffung im
Uberblick

H i nents

Hemmnis

Alternativen, umweltfreundliche Materialien, Produkte und
Dienstleistungen fiir Ihre Organisation sind lhnen bekannt.

Alternativen nicht be-
kannt

fithren wiirde, dass es sich um ein Wis-
senshemmnis handelt. Somit fithren die
Analyse tatsichlicher Gegebenheiten zur
Aufdeckung realer Hemmnisse und die
Durchfithrung von Befragungen zur Iden-
tifikation wahrgenommener Hemmnisse.
Da jedoch Entscheidungstriger basierend
auf ihren Wahrnehmungen Entscheidun-
gen treffen, sind bei der Hemmnisanalyse
die wahrgenommenen Hemmnisse von
zentraler Bedeutung. Die realen Gegeben-
heiten kommen erst dann zum Tragen,
wenn auf die Strategien zum Abbau der
Hemmnisse fokussiert wird.

Das Selbstevaluations-

Mit dem Ziel, dass Organisationen
selbbststindig eine Hemmnisanalyse
durchfithren kénnen, wurde ein Selbsteva-
luations-Werkzeug in Form eines inter-
netbasierten Fragebogens entwickelt. Die-
ser birgt den Vorteil eines gleichzeitigen
Zugriffs mehrerer Personen sowie einer
einfacheren und sicheren Datensamm-
lung und -aufbereitung. Um den verschie-
denen Gegebenheiten 6ffentlicher und pri-

2 Am Markt sind fiir lhre Bedarfe ausreichend umweltfreundliche Keine umweltfreundlichen
Produkte und Dienstleistungen verfiigbar. Alternativen
3 Bemiihungen, umweltfreundlich zu beschaffen, sind aus lhrer Sicht Bemiihungen nicht sinn-
sinnvoll. voll
4 Beschaffungsleitfiden lhrer Organisation unterstiitzen umweltfreund-  Leitfdden unterstiitzen
liche Beschaffung. nicht
5  Bestehende Méglichkeiten, umweltfreundliche Kriterien in die Méglichkeiten nicht
Beschaffung einzubeziehen, werden genutzt. ausgenutzt
6  Beziglich der rechtlichen Regelungen umweltfreundlicher Beschaf- Unsicherheiten beziiglich
fung existieren Unsicherheiten (z. B. aus Komplexititsgriinden). rechtlicher Regelungen
7 Die Beschaffung umweltfreundlicher Produkte eréffnet Méglichkeiten — Keine Kostensenkung
zur Kostensenkung.
8  Die Beschaffung umweltfreundlicher Produkte und Dienstleistungen  Zusitzliche Arbeit
verursacht zusétzliche Arbeit.
9  Esist méglich, in einem intern festgelegten Kostenrahmen alternative, ~ Fehlender Spielraum
auch umweltfreundliche, Produkte und Dienstleistungen zu beschaffen. Werkzeug
10 Es ist schwierig, umweltfreundliche Produkte und Dienstleistungen Schwierig zu
am Markt zu identifizieren. identifizieren
11 Existierende rechtliche Regelungen unterstiitzen umweltfreundliche Rechtliche Regelungen
Beschaffung in Ihrer Organisation. behindern
12 Folgekosten kénnen bisher nicht in Beschaffungsentscheidungen Folgekosten nicht
beriicksichtigt werden. beriicksichtigt
13 Informationen (Kriterien, Preise, Leistungen) zu umweltfreundlichen  Informationen nicht
Produkten und Dienstleistungen sind verfiigbar. verfiigbar
14 Sie sind hinreichend tber das Organisationsziel Umweltfreundliche Nicht tiber Ziel informiert
Beschaffung informiert.
15 Sie sind tiber Méglichkeiten, umweltfreundlich zu beschaffen, Nicht tiber Méglichkeit
informiert. informiert
16  Sie sind tiber die relevanten rechtlichen Regelungen umweltfreund- Nicht iiber rechtliche
licher Beschaffung informiert. Regelungen informiert
17 Informationen (Kriterien, Preise, Leistungen) zu umweltfreundlichen  Informationen nicht

Produkten und Dienstleistungen sind verfiigbar.

verfligbar

vater Organisationen gerecht zu werden,
wurden zwei spezifische Selbstevaluations-

Quelle: Eigene Darstellung

schaft und Motivation sowie Befugnisse. Die strategische Ebe-
ne hat hierbei eine Vorbildfunktion in Bezug auf die Bereit-
schaft, personlich ein Ziel voranzutreiben (Barth 2005).
Beeinflussen Zielkomplexitit und Aufgabenzentralisierung
die Anzahl der beteiligten Akteure, so beziehen sich Zustindig-
keiten und Machtstrukturen auf die Interaktionen zwischen den
Akteuren. Routinen und persénliches Engagement sind im
Gegensatz dazu charakteristisch fiir einzelne Akteure. In die
Hemmnisanalyse sind die Schliisselakteure einzubeziehen, die
in den Entscheidungs- und Umsetzungsprozess eingebunden
sind, da die in dem Fragebogen gestellten Hemmnisfragen von
den internen Schliisselakteuren zu bewerten sind. Hervorzuhe-
ben ist, dass dabei die wahrgenommenen Hemmnisse unabhin-
gig von ihrer wirklichen Existenz erfasst werden. Dies bedeutet
beispielsweise, wenn Akteure der Meinung sind, dass die recht-
lichen Rahmenbedingungen eine umweltfreundliche Beschaf-
fung nicht unterstiitzen, werden sie mit diesem personlichen Er-
fahrungshintergrund Entscheidungen treffen, ganz unabhingig
davon, ob es in Wirklichkeit geeignete vergaberechtliche Rege-
lungen gibt. Aus der Perspektive der Wahrnehmung ist dieses
Hemmnis ein rechtliches Hemmnis, wohingegen eine Analyse
der Rechtslage, also eine Suche nach realen Hemmnissen, dazu
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Werkzeuge umgesetzt.

Das Selbstevaluations-Werkzeug glie-
dert sich in drei Schritte: die Befragung, die Auswertung und die
Interpretation. Die Befragung besteht dabei aus der Kontaktauf-
nahme, der Vorbereitung der Datenaufnahme und der Daten-
aufnahme selbst. In dieser gesamten Phase sind sowohl die Or-
ganisation als auch die Technische Universitit Dresden
involviert. Die Kontaktaufnahme findet tiber das Internet statt
(1). Die Vorbereitung der Datenaufnahme erfolgt per E-Mail, die
Datenaufnahme selbst mittels des Online-Fragebogens sowie ei-
ner Datenbank. Innerhalb des zweiten Schrittes, der Auswer-
tung, werden die Daten mithilfe des Computerprogramms Ex-
cel verarbeitet. Nach Beendigung der Befragung werden die zwei
Auswertungsmethoden Hemmnisprofil und Hemmnisportfolio
an die Organisation versandt. Die Ergebnisse kénnen mithilfe
eines Schulungsskripts selbststindig interpretiert werden.

Die Hemmnisanalyse praktisch angewandt

Im Folgenden werden beispielhaft die Ergebnisse der
Hemmnisanalyse des Forschungsprojektes ,Analyse des 6ffent-
lichen Beschaffungswesens in Deutschland am Beispiel der
Bundesebene und Mafinahmen zu seiner noch umweltfreund-
licheren Ausrichtung” interpretiert. Nach Durchfithrung der Be-



fragung in einer 6ffentlichen Einrichtung  Abbildung 1: Hemmnisprofil
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der sffentlichen Organisation

wurden die Ergebnisse mittels der Bewer- Hemmnisprofil
tungsverfahren Hemmnisprofil und Stimme zu
Hemmnisportfolio durch die Mitarbeiter
der o6ffentlichen Einrichtung analysiert
. . . . Stimme eh
und interpretiert (sieche Abbildung 1). mme eher 4 [
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Das Hemmnisprofil der untersuchten & c
6ffentlichen Organisation zeigt, dass die &

abgefragten 24 Hemmnisse von den Mit-
arbeitern tatsdchlich wahrgenommen
werden. Das Hemmnis , keine Kostensenkung* liegt im oberen
Drittel der Abbildung, sodass dieses Hemmnis als das relevan-
teste Hemmnis einzustufen ist. Hingegen befindet sich das
Hemmnis ,Bemiithungen nicht sinnvoll“ im unteren Drittel, so-
dass diesem Hemmnis die geringste Relevanz beizumessen ist.
Alle tibrigen Hemmnisse, wie zum Beispiel ,Unsicherheiten
beziiglich rechtlicher Regelungen®, ,nicht iiber rechtliche Re-
gelungen informiert“, ,zusitzliche Arbeit“ oder ,hohe Kosten*
liegen zwischen der Antwortkategorie ,stimme eher nicht zu“
und ,stimme eher zu“, sodass diese insgesamt als relevant ein-
zustufen sind. Das interessanteste Ergebnis dieser Befragung
ist, dass alle Hemmnisse durch eine hohe Spannweite gekenn-
zeichnet sind, was den Schluss zulisst, dass eine sehr unter-
schiedliche Wahrnehmung in Hinblick auf jedes einzelne
Hemmnis in der Organisation besteht, die Mitarbeiter also sehr

Quelle: Eigene Darstellung

I Bestimmung von Verantwortlichen und Fristen fiir die Er-
folgskontrolle.

Entscheidungsanalyse

B Ursache des Hemmnisses sind fehlende MaRnahmen zur
Implementierung umweltfreundlicher Beschaffung.

I Analyse mit Mitarbeitern, welche Mafinahmen geeignet sind,
um das Hemmnis zu beheben.

I Festlegung eines Maflnahmenkatalogs mit Bestimmung von
Verantwortlichen und Fristen fiir die Erfolgskontrolle unter
Mafdgabe vorgegebener finanzieller Ressourcen.

Problemanalyse

I Ursache des Hemmnisses: Methoden und Mafinahmen zur
Vermeidung des Hemmnisses bestehen, doch erreichen die-
se die Belegschaft scheinbar nur teilweise.

I Analyse mit Mitarbeitern, wo die Schwachstellen liegen =

heterogen sind. Genau hier kann ein Ver-
inderungsprozess in der Einrichtung an-
setzen: Warum nehmen die Mitarbeiter
die Hemmnisse unterschiedlich stark
wahr? Gibt es Informationsdefizite oder
Wissensdefizite, die durch Schulungen
abzubauen sind?

Mithilfe des Hemmnisportfolios wer-
den somit die Hemmnisse klassifiziert
und Strategien abgeleitet. Folgende Stra-
tegien und damit verbundene Mafinah-
men konnen infrage kommen:

Best Practice Sharing

I Organisation hat eine Art Vorbildcha-
rakter fiir andere Organisationen inne.

I Aufschlusselung der angewandten

Mafinahmen zur Erreichung dieses

Ziels, um das positive Ergebnis weiter-

hin zu halten.

Tabelle 2: MaRnahmenkatalog mit Verantwortlichen zur Uberwindung von Hemmnissen gegeniiber um-
weltfreundlicher Beschaffung

Hemmnis
nicht Ziel der Organisation

nicht tiber Ziel informiert

MaRnahme
Ziel der umweltfreundlichen Be-
schaffung in Leitbild integrieren
Kommunikation des Ziels an die
Mitarbeiter

Verantwortliche Person/ Abteilung
Person in leitender Funktion

Person in leitender Funktion/
Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit

Unsicherheiten beziiglich
rechtlicher Regelungen

nicht tiber rechtliche
Regelungen informiert

Hausschulungen zum Thema
Vergaberecht: Grund- und Aufbauschu-
lungen

s.o. sowie Kommunikation aktueller
vergaberechtlicher Regelungen

Schulungspersonal/ Abteilung fir
Offentlichkeitsarbeit

Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit

nicht tiber Méglichkeiten
informiert

Kommunikation alternativer
umweltfreundlicher Produkte

Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit

keine umweltfreundlichen
Alternativen

Kommunikation alternativer
umweltfreundlicher Produkte

Abteilung fir Offentlichkeitsarbeit

Alternativen nicht bekannt

Kommunikation alternativer
umweltfreundlicher Produkte

Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit

Folgekosten nicht
berticksichtigt

Quelle: Eigene Darstellung

Kommunikation alternativer
umweltfreundlicher Produkte

Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit
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und warum die Mafinahmen nur einen Teil der Mitarbeiter

erreichen.

I Konkretisierung beziehungsweise Verbesserung des beste-
henden Maffnahmenkatalogs mit Bestimmung von Verant-
wortlichen und Fristen fiir die Erfolgskontrolle unter Maf3-
gabe vorgegebener finanzieller Ressourcen.

Selektion

I Ursache des Hemmnisses: Fehlende Manahmen zur Im-
plementierung umweltfreundlicher Beschaffung oder beste-
hende Mafinahmen erreichen nicht alle Mitarbeiter.

I Analyse der Tendenz: Entscheidungs- oder Problemanalyse.
Wie das Hemmnisportfolio der 6ffentlichen Institution zeigt,

lisst sich bei den meisten Hemmnissen die Strategie der Selek-

tion ableiten. Lediglich fiir das Hemmnis , Bemithungen nicht
sinnvoll“ kommt die Strategie Best Practice Sharing infrage. Bei
niherer Betrachtung der Strategie Selektion zugeordneter

Hemmnisse zeigt sich, dass hiufig eine Tendenz zur Strategie

Problemanalyse besteht, die somit indirekt Anwendung findet.

Weshalb die Hemmnisse von den Mitarbeitern unterschiedlich

wahrgenommen werden und welche Mafsnahmen verbessert

werden miissen, wurde in der hier beschriebenen Fallstudie sei-
tens der Mitarbeiter diskutiert und bot die Grundlage fiir die

Ableitung kiinftiger Mafinahmen zur Minderung der Hemm-

nisse.

Ein erfolgreicher Hemmnisabbau impliziert, dass die Ziele
realistisch gesetzt werden. Daher wird empfohlen, sich auf ei-
nige wenige Hemmnisse zu beschrinken. Folgende drei An-
satzpunkte fiir die Auswahl der zuerst abzubauenden Hemm-
nisse sind mdoglich:

I Dasim Entscheidungsprozess zuerst anliegende Hemmnis,
wie etwa die Festlegung des Ziels der umweltfreundlichen
Beschaffung in den Leitlinien der 6ffentlichen Einrichtung,

I das relevanteste Hemmnis, das heifdt das Hemmnis mit dem
hochsten Mittelwert, oder

I das am einfachsten oder am schnellsten zu behebende
Hemmnis.

In Tabelle 2 sind die Hemmnisse aufgefiihrt, die in der hier
betrachteten Organisation im folgenden Jahr abgebaut werden
sollen, sowie welche Mafinahme dafiir angedacht ist. Dartiber
hinaus wurden die jeweiligen verantwortlichen Personen be-
nannt, die fiir die Realisierung zustindig sind. Aus Tabelle 2
geht weiterhin hervor, dass einige Hemmnisse durch gleiche
Mafnahmen vermindert werden kénnen.

Die Analyse der Hemmnisse bildet einen Ansatzpunkt fur
eine kontinuierliche Verbesserung in Hinblick auf eine umwelt-
freundlichere Beschaffung. Nur eine aktive Auseinandersetzung
mit den Hemmnissen in der Organisation kann bewirken, dass
sich der Abstand zwischen den mit den Innovationen angestreb-
ten Zielen und dem Ausgangsniveau schlieft. Allerdings kann
auch die Situation eintreten, dass ein Hemmnis aufder Reich-
weite fiir einzelne Akteure oder das Unternehmen als Ganzes
ist. In einem solchen Fall kénnen eventuell indirekte Mafinah-
men, wie Lobbyarbeit eingesetzt werden.

Die Methodik der Hemmnisanalyse ist eine Moglichkeit,
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Hemmnisse in Entscheidungsprozessen aufzudecken und lang-
fristig strategisch zu iiberwinden. Mithilfe des Selbstevaluations-
Werkzeugs wird 6ffentlichen und privaten Organisationen ein
Instrument zur Verfligung gestellt, selbststindig die Hemm-
nisse in Hinblick auf die umweltfreundliche Beschaffung zu
identifizieren und zu analysieren. Eine Anpassung der Metho-
dik an weitere Entscheidungsprozesse wie Green Chemistry
oder Investitionen in Klimaschutztechnologien ist bereits er-
folgt. Auch international wird die Hemmnisanalyse eingesetzt,
jungst bei der Indischen Eisenbahn Indian Railways. Dieses In-
strument kann dazu beitragen, die erfolgreiche Implementie-
rung von Innovationen zu unterstiitzen.

Anmerkungen

(1) Im Internet unter: http://www.tu-dresden.de/wwbwlbu oder
http://fak.wwilq.wiwi.tu-dresden.de/hurdles
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