Managementsysteme in der
Wirtschaft

von Michael F. Jischa, Technische Universi-
tat Clausthal

In  Wirtschaftsunternehmen ist Technik
schon immer bewertet worden, bislang k-
doch Gberwiegend nach den Kriterien Funk-
tionalitdt und Sicherheit sowie Wirtschaft-
lichkeit. Angesichts des allseits akzeptier-
ten Leitbildes Nachhaltigkeit ist die Ziel-
funktion fur Unternehmen komplexer ge-
worden. Sowohl aus politischer wie auch
aus unternehmerischer Sicht muss die a-
kinftige Entwicklung so gestaltet werden,
dass Okonomische, 6kologische und ge-
sellschaftliche Zielsetzungen gleichrangig
angestrebt werden. Bereits heute werden
Umweltkosten in die Kosten-Management-
systeme der Unternehmen integriert. Aus-
gehend von dem etablierten Qualitats-
Managementsystem ist das Umwelt-
Managementsystem entstanden. Dies be-
inhaltet schon weitgehend standardisierte
Instrumente wie Life-Cycle-Assessment
(LCA), deutsch Okobilanzen genannt, sowie
das Ressourcen-Management. Weitere M-
nagementsysteme kommen hinzu, so etwa
das Risiko-Management. Der vermutlich
nachste Schritt wird hin zu einem um-
fassenden Nachhaltigkeits-Management-
system gehen. Hier treten alle in der TA-
Diskussion bekannten Problemstellungen
wie etwa Abgrenzung und Bewertung, Ag-
gregation und Indikatoren, Quantifizierung
von weichen (nicht-technischen, nicht-
6konomischen) BewertungsgréfRen, unter-
schiedliche Zeitskalen, Integration von un-
scharfem oder auch Nicht-Wissen sowie
Umgang mit Werten und Wertkonflikten auf.
Fazit: TA ist Nachhaltigkeits-Management
aus Sicht der Wirtschaft.

1 Zum Schwerpunktthema

Die Wahl des Schwerpunkithemas begriiie ich
aul¥erordentlich. Ich hétte es mir schon friher
gewunscht, weil ich die einseitige Fokusse-
rung von TA auf Politikberatung immer fir
einen Fehler gehalten habe. Das hat der TA-
Bewegung nicht gut getan und der Etablierung
von TA as anerkannte wissenschaftliche Dis-
ziplin eher geschadet as geniitzt. Dies lasst
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sich sehr deutlich der vehementen Erwiderung
von H. Firgenwerth in Heft 4/2000 dieser
Zeitschrift entnehmen, die eine Antwort auf
den Diskussionsbeitrag von A. Grunwad in
Heft 3/2000 gewesen ist.

Es ist zu vermuten, dass die aus meiner
Sicht sehr lesenswerten  Anmerkungen von
H. Firgenwerth die Herausgeber zu diesem
Schwerpunkithema angeregt haben. Wie schon,
dass H. Grunwad mit seinem Beitrag in Heft
3/2000 den Stein ins Wasser geworfen hat.
Weitere Wogen der Erregung, zustimmende
wie kontroverse, werden folgen. Die Beitrége
hierzu von A. Zweck, von H.-J. Luhmann -
wie von A. Grunwald im Diskussionsforum des
Heftes 1/2001 geben einen VVorgeschmack dar-
auf. Ich bin sehr gespannt auf die Beitrége
hierzu in diesem Heft!

Die frihe Verengung von TA auf Politik-
beratung ist aus der kurzen Geschichte der TA
nachvollziehbar. Aber mussten wirklich nahezu
drel Jahrzehnte verstreichen, bis in etablierten
TA-Zirkeln die Eindcht greifen sollte, TA
konnte sehr vidl mehr leisten as ,,nur* Politik-
beratung? Wie wetterwendisch agiert doch die
Politik im Gegensatz zu der Wirtschaft, deren
Rationditét viel kakulierbarer und somit ver-
lasdlicher ist.

Ich hege den Verdacht, dass die frihen
TA-Zirkd zu stark von der ersten Kultur der
Geistess und Gesellschaftswissenschaften do-
miniert waren, deren Definitionsmacht zusam-
mentraf mit ihrer Aversion (oder auch nur Un-
kenntnis) gegentber der Wirtschaft. Anders
snd die langen akademischen Diskussionen
etwa zu der Frage, wie denn nun TA Ubersetzt
werden sollte, kaum nachzuvollziehen.

Ich pladiere dafir, dass die Vertreter der
Zweiten Kultur, der Natur- und Ingenieurwis-
senschaften, sowie insbesondere die Manager
der Wirtschaft, welcher Disziplin sie auch im-
mer angehdren mogen, deutlicher as bisher in
die Diskussion Uber TA eingreifen. In diesem
Sinne mochte ich meinen Beitrag verstanden
wissen.

2 Managementsysteme in der Wirt-

schaft

In der Wirtschaft wird stdndig auf der Basis
von Bewertungen entschieden. So ist auch
Technik schon immer bewertet worden, aso
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Technikbewertung betriecben worden, ohne
jedoch diesen Begriff zu verwenden. Die Be-
wertungskriterien waren klar und eindeutig. Sie
waren technischer Art, wenn es um Fragen der
Funktionditét und Sicherheit ging. Und se
waren betriebswirtschaftlicher Art, denn tech-
nische Produkte missen sich am Markt be-
haupten kénnen.

Bewertungen dieser Art werden in der
Wirtschaft nach wie vor vorzugsweise von
Ingenieuren und von Betriebswirten vorge-
nommen. Aus dem Kreis der Naturwissen
schaftler sind hauptséchlich  Chemiker und
weniger Physiker anzutreffen, denn im Gegen-
satz zur Chemischen Industrie gibt es keine
eigenstandige Physikalische Industrie. Physiker
sind jedoch aufgrund ihrer Ausbildung hervor-
ragend geeignet, entstehende Licken (etwa in
Elektronik, in Materiaforschung, in Informatik
usw.) zu fullen.

Welches sind nun generelle Bewertungs-
probleme? Es sind dies Abgrenzung und Be-
wertung in Form von aussageféhigen, meist
hochaggregierten Bewertungsgrofien, den Indi-
katoren. Die Suche nach einfachen, signifikan-
ten und aussagekréftigen Bewertungsgrofien
bewegt sich stets zwischen zwei Extremen: Das
Einfache ist theoretisch falsch, und das Kom-
plizierte ist praktisch unbrauchbar. ,,We need
quick and dirty methods*, so hat sehr treffend
ein englischer Manager in einer Diskussion das
Problem beschrieben. Dieses ist das Grund-
problem aler Managementsysteme zur Ent-
scheidungsfindung.

Was ist aus der Sicht eines Managers &-
gentlich das Neue an TA? Wohl kaum die ge-
nerelle Vorgehensweise, sondern ausschliel3-
lich die komplexere Zielfunktion, nach der
optimiert werden muss. Zur Erlauterung
maochte ich aus der VDI-Richtlinie Technikbe-
wertung zitieren (VDI 1991):

» Technikbewertung bedeutet hier das plan-

mafdige, systematische, organisierte Vorge-

hen, das
den Stand einer Technik und ihre Ent-
wicklungsmdglichkeiten analysiert,
unmittelbare und mittelbare technische,
wirtschaftliche, gesundheitliche, 6kologi-
sche, humane, soziale und andere Folgen
dieser Technik und mdglicher Alternati-
ven abschétzt,
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aufgrund definierter Ziele und Werte die-
se Folgen beurteilt oder auch weitere
winschenswerte Entwicklungen fordert,
Handlungs- und Gestaltungsmoglichkei-
ten daraus herleitet und ausarbeitet,
so dal3 begrindete Entscheidungen ermég-
licht und gegebenenfalls durch geeignete In-
stitutionen getroffen und verwirklicht wer-
den koénnen.“

Insbesondere der zweite Spiegelstrich in dieser
Aufzahlung legt die Verbindung von TA zum
allseits akzeptierten Leitbild Nachhaltigkeit mit
seinen bekannten S&ulen nahe. Das fuhrt zu der
Aussage, TA ist das Konzept zur Operationali-
serung des Leitbildes Nachhaltigkeit (Jischa
1997). Kurzz TA it Nachhdtigkeits
Management.

An dieser Stelle mochte ich zunéchst zwei
in der Wirtschaft bekannte und etablierte Ma-
nagementsysteme skizzieren. Dabel beginne
ich mit dem Quditéts-Management nach der
DIN/ISO 9000er Serie. Quadlitatssichernde
Malnahmen hat es im produzierenden Gewer-
be schon immer gegeben. Statistische Quali-
tétskontrollen waren lange Zeit Stand der
Technik, bis durch EinfUhrung der just-in-time
Fertigung Lagerkapazitéten drastisch reduziert
wurden. Durch das Verschwinden dieser Puffer
mussten neue Maldnahmen zur Qualitétssiche-
rung etabliert werden. Fir statistische Quali-
tétskontrollen der (Vor-) Produkte fehlte nun-
mehr die Zeit, somit mussten Qualitétsprifun-
gen von Produkten verlagert werden auf die
Prifung, d. h. Zertifizierung, von Produzenten.
Veradnderte Ablaufe in der Fertigung flhrten zu
einem neuen Qualitdts-Managementsystem.

In der Produktentwicklung ist seit einigen
Jahren das Qualitdts-Managementsystem nach
DIN/ISO 9000 ff. pragend. Dabei werden die
Anforderungen an ein Produkt in Regelkreisen
mit zahlreichen Rickkopplungsschleifen ver-
folgt. Dies hat zu einer deutlichen Reduzierung
der Entwicklungszeiten in der Industrie ge-
fuhrt. Zwingende Voraussetzung ist dabei, dass
Produkteigenschaften formal quantifiziert wer-
den.

Anaog zum Qualitdts-Managementsystem
ist (in der Regel von den Qualitéts-Experten)
ein  entsprechendes Umwelt-Management-
syssem nach DIN/ISO 14000 ff. entwickelt
worden. Dies beinhdtet im einzelnen Instru-
mente wie Environmental Auditing, Envirar
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mental Labeling, Environmental Performance
Evaluation und Life-Cycle-Assessment (LCA),
deutsch Okobilanz genannt. Letztere ist inner-
halb des Deutschen Ingtituts fur Normung Ge-
genstand intensiver Standardisierungsbemi-
hungen. In der folgenden Darstellung werde ich
an beide Managementsysteme ankniipfen.

3 Warum und wie findet TA in Unter-
nehmen statt?

Ausgehen mochte ich von der These, TA in der
Wirtschaft as Nachhaltigkeits-Management zu
verstehen. Dazu muss zunéchst die Frage fe-
handelt werden, warum Nachhaltigkeit en
Bestandteil des Zielsystems eines Unterneh-
mens sein soll.

Seit einigen Jahren verdffentlichen Unter-
nehmen standig Umweltberichte, in denen as-
mindest in den Vorworten die Verpflichtung
zum Leitbild Nachhaltigkeit thematisiert wird.
Eine dhnliche Sebstverpflichtung finden wir
zunehmend auch in Geschéftsberichten sowie
in offentlichen Reden von Vorstandsvorsitzen-
den. Exemplarisch nenne ich hier das Einfiih-
rungsreferat von J. E. Schrempp, Daimler
Chryder AG, anlasdich des ersten Weltingeni-
eurtages, der vom VDI Verein Deutscher Inge-
nieure gemeinsam mit der EXPO GmbH als
Auftaktveranstaltung zur EXPO im Juni 2000
in Hannover unter dem Motto ,, Globale Her-
ausforderungen an die Ingenieure des 21. Jahr-
hunderts* durchgeftihrt wurde.

Erste Bekenntnisse zur Nachhaltigkeit
sind aus der Chemischen Industrie zu verzeich-
nen gewesen. Beispielhaft mochte ich aus e-
nem Positionspapier des Verbandes der Chemi-
schen Industrie zitieren, das zwei Jahre nach
der Rio-Konferenz fur Umwelt und Entwick-
lung verdffentlicht wurde (VCI 1994):

,Die zukinftige Entwicklung muss so ges-
taltet werden, dass 6konomische, 6kologische
und gesellschaftliche Zielsetzungen gleich-
rangig angestrebt werden.... Sustainability im
6konomischen Sinne bedeutet eine effiziente
Allokation der knappen Guter und Ressour-
cen. Sustainability im ©kologischen Sinne
bedeutet, die Grenze der Belastbarkeit der
Okosphére nicht zu Uberschreiten und die
natirlichen Lebensgrundlagen zu erhalten.
Sustainability im gesellschaftlichen Sinne
bedeutet ein Hochstmal? an Chancengleich-
heit, Freiheit, sozialer Gerechtigkeit und S-
cherheit.”
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Meines Wissens war H. Furstenwerth an der
Formulierung dieses Papieres mal3geblich be-
teiligt gewesen.

Man sollte AuRerungen dieser Art nicht
mit dem Prédikat ,Sonntagsreden* abqualif i-
zZieren. Es sind handfeste wirtschaftliche Inte-
ressen, die die Reprasentanten der Wirtschaft
zu derartigen AuRerungen veranlassen. Ich
mochte dies am Beispiel der laufenden, tellwei-
se auch stockenden (Folge-) Klimakonferenzen
exemplarisch verdeutlichen, die aus unterneh-
merischer Sicht zu verschiedenen Konsequen-
zen fUhren bzw. fihren kénnen.

Zunéchst sind veranderte Randbedingun-
gen gesetzlicher und/oder fiskalischer Art zu
erwarten. Beispielhaft seien CO,-Reduktions-
ziele und mogliche Instrumente wie Okosteuer,
wie Zetifikate und Lizenzen sowie joint
implementation, kurz flexible Mechanismen,
genannt. Weiter ist offenkundig, dass steigende
Umweltschaden durch zunehmende Regenfélle,
Uberschwemmungen und Stiirme die Riickver-
sicherer darmieren. Als Folge davon werden
Versicherungspramien an Risiko-Management-
systeme gekoppelt und sie erhaten dadurch
eine 6konomische Qualitdt. Nicht zuletzt wird
die Offentlichkeit in Bezug auf Umweltfragen
zunehmend sensibler. Kunden stellen kritische
Fragen.

Alle diese Grinde lassen es mehr als g-
rechtfertigt erscheinen, den ,Umweltkosten*
zunehmende Aufmerksamkeit zu schenken. Im
Ubrigen lebt die Wirtschaft , nachhaltig” von
der Fahigkeit, zukinftige Probleme zu antizi-
pieren.

Lange Zeit hat man die , klassischen® ke
triebswirtschaftlichen Ziele und den Umwelt-
schutz in Konkurrenz gesehen. Analog zu den
Erfahrungen im Quditéts-Management (Gute
Qualitét ist ,billiger* as schlechte Qualitét) hat
sch im Umwet-Management die Erkenntnis
durchgesetzt, dass , Okologie = Langzeitoko-
nomie" ist. Nur haben Betriebe eben ganz we-
sentlich auch eine Kurzzeit- neben der Lang-
zeit-Perspektive. Umweltkosten entstehen, um
zukiinftige Schaden zu verhindern oder zu he-
grenzen, um Ressourcen zu erhaten und um
zukunftigen wirtschaftlichen Nutzen zu stiften.
Methodisch konnen Umweltkosten eingeteilt
werden in solche fur die Vermeidung, Ver-
wertung und Beseitigung von Reststoffen (die
betrieblichen Umweltkosten im engeren Sinne),
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durch nicht werterhdhenden Ressourceneinsatz
sowie durch Produktverantwortung. Insbeson-
dere der letzte Punkt wird zunehmend bedeut-
sam werden. Beispiele hierfir sind die Ruick-
nahme von Altautos sowie Zwangspfand fur
Dosenu. &.

Aus unternehmerischer Sicht ist es unver-
zichtbar, die Umweltkosten in bestehende Ma-
nagementsysteme wie das Quadlitéts- und das
Umwelt-Managementsystem einzubauen. Denn
nur ein Andocken an bestehende Systeme ist
realistisch. So wie aus dem Qualitdts- das Um-
welt-Management hervorgegangen ist, so wird
das Risko-Management folgen und ale wer-
den in en umfassendes Nachhaltigkeits
Managementsystem einmiinden.

Eine weitere fur die Wirtschaft bedeutsa-
me Anwendung in thematischer Nahe zur Vor-
gehensweise in der TA liegt in der Technolo-
giefriherkennung. Das wird auch der Grund
dafir sein, dass das BMBF nunmehr den Beg-
riff , Innovations- und Technikanalyse® (ITA)
bevorzugt, um TA mit der vorwiegend be-
triebswirtschaftlich  betriebenen  Innovations-
forschung zu verschmelzen.

Technologiefriherkennung wird in For-
schung und Entwicklung dazu genutzt, schwa-
che Signale neuer Technologien zu identifizie-
ren, zu filtern und in FUE-Projekte umzusetzen.
Technologiefriherkennung ist ein zentrales
Instrument des internen Innovations- und
Technologie-Managements, mit dem Ziel, Re-
aktionszeiten und Entscheidungsspielraume fir
FUE-Entscheidungstréger zu beeinflussen.

Im Rahmen der Technologiefriherken-
nung wird ein breites Methodenspektrum ver-
wendet, etwa Literaturrecherchen, Patentanaly-
sen, Kongressheobachtungen, Expertengespré-
che oder Internetrecherchen. Aktuelle Metho-
denentwicklungen hin zu IT-basierten Verfah-
ren, wie z. B. Data Mining, werden zu Effi-
Zienzsteigerungen fhren.

Szenarioanalysen, Technologie-Roadmaps
und Technologiebdume gehtren zu den Filte-
rungsmethoden von Technologieideen, die bei
der Technologiefriherkennung eingesetzt wer-
den und ener Projektentscheidung in FUuE
vorausgehen.
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Mit Hilfe der Technologiefriiherkennung
besteht die Chance, Technologieoptionen mog-
lichst frihzeitig zu erkennen und zu bewerten.
Zur Redliserung einer solchen strategischen
Ausrichtung muss der wirtschaftliche Nutzen
einer frihen Uberpriifung von Technologie-
ideen hinsichtlich weitreichender Kriterien den
Entscheidungstragern vermittelt werden. Hier-
bei kdénnen Argumente wie das Erkennen von
Marktpotenzialen und die rechtzeitige Absiche-
rung durch Entwicklung und Patente, auch die
Vermeidung von Risiken im okologischen und
sozialen Kontext dienen.

Aktuelle Managementmethoden, die wei-
che Faktoren wie Wissen oder Innovationen
integrieren konnen, werden derartige Entwick-
lungen fordern. Beispielhaft sei das Instrument
Balanced Scorecard (= ausgewogene Spielkar-
te) genannt. Damit wird ausgedriickt, dass der
Erfolg eines Unternehmens nicht nur von rein
monetdren Kennzahlen abhdngt. Erst zusam-
men mit weichen Faktoren wird daraus ein
»ausgewogener Berichtsbogen”. Dieses ist das
betriebswirtschaftliche Pendant zu der durch
die Globaisierung angestof3enen Diskussion
»Shareholder contra stakeholder-value®.

4 AbschlieBende Bemerkungen

Aus dem vorausgegangenen Abschnitt lassen
sich mihelos etliche praxisrelevante und TA-
nahe Forschungsthemen herleiten. Welche
Forschungsthemen aus der Sicht des Verfassers
(eines Ingenieurs) formuliert werden konnen,
ist an anderer Stelle beschrieben worden (Ji-
scha 1999). Eine Auflistung daraus bislang
entstandener Dissertationen und einer Habilita-
tion ist soeben erfolgt (Jischa 2001). Die ehe-
maligen teilweise externen Mitarbeiter Decker,
Frau Kensy, Ludwig, Nigge und Volkmar sind
nach der Promotion bzw. Habilitation in die
Wirtschaft gegangen oder haben, wie Poppe,
aus der Wirtschaft heraus (Volkswagen AG)
promoviert. In alen Féllen war die Beschéfti-
gung mit wirtschaftsnaher TA ausschlagge-
bend, ale arbeiten weiterhin , TA-nah“. Das ist
ein eindeutiger Beleg fur das Interesse der
Wirtschaft an TA, sofern diese wie geschildert
praxisnah betrieben wird.
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»

Think different —just do it!

von Hauke FUrstenwerthl, Leverkusen

Eine ernsthafte Erorterung des komplexen
Themas ,TA und Wirtschaft* muss gefihrt
werden auf der Basis klarer Vorstellungen,
was TA ist, welche Bedeutung dem ,Ge-
meinwohl“ zugemessen wird und wer die
handelnden Akteure in Wirtschaft und
Technikentwicklung sind. Im nachfolgenden
Beitrag wird am Beispiel des Silicon Valley
verdeutlicht, welche herausragende Rolle
Eigeninitiative und Kapitalmarkt bei der
Entwicklung von Technik haben. Fir eine
TA, die als ,Technik und Technikentwick-
lung reflektierende Forschung und Kom-
munikation“ verstanden wird, ergeben sich
aus der Praxis der Technikentwicklung in
der Wirtschaft vielfaltige Anknipfungs-
punkte fir Kooperationen.
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1 Pradiskursive Einverstandnisse

» TA, die sich selbst im Zentrum der gesell-
schaftlichen Zukunftsdiskussion verortet,
kann aufgrund der Vielfalt und Heterogeni-
tét, ja oft geradezu Widersprichlichkeit der
einzelnen Felder keinesfalls auf standardi-
sierte Verfahren und konsensuell definierte
Problemlagen zurtickgreifen.”  (Grunwald
2000, S. 133)

Auf der Basis eines derartigen Selbstverstand-
nisses und eines solch weitreichenden Anspru-
ches von TA, der, wie Weber und Schéffer zu
Recht ausfihren (Weber, Schaffer 2000,
S. 155), an der Redlitét vorbei geht, hate ich es
flr ausgeschlossen, praktikable Ansdtze fur
eine snnvolle Interaktion von TA und Wirt-
schaft zu erschlief3en. Hierzu bedarf es kon-
kreterer und redlitdtsbezogener Definitionen
von TA. Basierend auf einer solchen Definition
(Furstenwerth 2000, S. 161) habe ich einen
Vorschlag fur eine strukturierte Kommunikati-
on von Wirtschaft und Politik (FUrstenwerth
2000, S. 162) unterbreitet. Meiner Definition
von TA und dem konkreten Vorschlag zu
moglichen Interaktionen von TA und Wirt-
schaft habe ich einen Exkurs zu Technik, Wirt-
schaft und Gesellschaft vorangestellt, in wel-
chem die grofRe Bedeutung von Finanzwesen
und Organisation fur die Entwicklung von
Technik herausgearbeitet wird. Aus welchem
Grunde auch immer, es wird das Finanzwesen
in TA Studien und Diskussionen stets ausge-
blendet.

Den Beitrag von Axel Zweck nehme ich
zum Anlass, der aktuellen Diskusson um TA
und Wirtschaft einige weitere Kléarungen vor-
anzustellen, ohne die wiederum das Abgleiten
in wohlgeféllige Beliebigkeit droht. Es hat sich
in den Soziawissenschaften durchgesetzt, no-
derne Gesdllschaften als ein Gebilde aus sich
Uberlappenden (autonomen?) Teilsystemen zu
beschreiben. Ich halte es jedoch fur nicht zulas-
Sig, den Staat selbst as lediglich ein gesell-
schaftliches Teilsystem einzuordnen (Zweck
2001, S. 141). Eine klare Differenzierung zwi-
schen Staat und Gesellschaft ist gerade im
Kontext von TA und Wirtschaft unabdingbar.
Der Staat mit seinen verfassungsgemald defi-
nierten Ingtitutionen, Verfahrensregeln und
Gewalten bildet die fur ale Teilsysteme der
Gesdllschaft verbindliche Grundlage. Das Ge-
watmonopol sichert dem Staat die Mdoglich-
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