<« » HOCHSCHULE OSNABRUCK

~ ’ UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

DENKWERKSTATT ,RESSOURCENKNAPPHEIT"
HANDLUNGS- UND AKTIONSFELDER |l

Studiengang Management in Nonprofit-Organisationen | WiSe 2020/21
Gesa Birnkraut und Marlene Eimterbaumer



INHALT

VORWORT

Ressourcenknappheit und Wasserknappheit

FORSCHER*INNEN

TLEINlitUNg. ..
2.PublicPolicy . ...
3. COMMUNITY oo

4.0rganizational . ...

6. Erfolge von NGOs im Kampf gegen die Wasserprivatisierung:
Fallstudien aus Bolivienund Ghana. . ............ ... ... ... . ..

T Razit. .

8. Literaturverzeichnis. . . ... ...

<|:|1Tp:|| B
5 LOSUNGSFINDER*INNEN

1. LOSUNGSIABE . v vttt
2. Business Model Canvas . ............o.iiiiiiii e
B T - . |
A Quellen. . ...

KOMMUNIKATOR*INNEN 42
T EINIBIUNG. « . oo 42
2. Kommunikation durch Gamification ............ ... .. 47
3. Kritische Reflexion / Grenzen und Risiken von Gamification.................. ... ... ........ 53
O 54
5. Literaturverzeichnis. . . ... oo 55



Ressourcenknappheit und Wirtschaft 59
FORSCHER*INNEN 60
1. Die Verantwortung der Wirtschaft in Zeiten von Ressourcenknappheit ........................ 60
2. Das ,Social Ecological Model”. . . ... ... 63
3. CoRporate Social Responsibility im Kontext von Public Policies ............................. 63
4. 6Grundlagen Von CSR .. ... 64
5. Lieferkettengesetz. . . ..o 71
0. FaZit. . ..o 74
7. InternetqUEllEN: . . . 76
B QUEIlEN: . . 78
<|:|1Tp:||

3 LOSUNGSFINDER*INNEN 80
1. Unternehmertum neudenken . ... e 80
2. Prozessheschreibung . .. ... .o 81
3. Business Model Canvas . ... ...t 86
4. Produktvorstellung .. ... 95
5. SChIUSSWOIT. . . ..o 101

6. Literaturverzeichnis

KOMMUNIKATOR*INNEN 104
T EINIEIUNG oo e 104
2 DI SOrY .ttt 109
3. KommunikationsStrategie ... .........ouiiiiiit 114
T T 4 | 119
5. QuellenverzeiChnis . ... ... 121
6. Abbildungsverzeichnis. . . ... e 122



RESSOURCENKNAPPHEIT



VORWORT

Non-Profit Manager*innen von heute sind Generalist*in-
nen, die sich initiativ und eigenverantwortlich mit den Heraus-
forderungen unserer Zeit auseinandersetzen und im besten
Falle geeignete Losungen dafiir finden und diese auch richtig
kommunizieren konnen. Aus diesem Grunde wird genau diese
Fahigkeit bei Studierenden aus den Masterstudiengangen
Management in Nonprofit-Organisationen und Soziale Arbeit
der Hochschule Osnabriick gefordert.

Im Rahmen des Moduls Handlungsfelder Il entwickelten
rund 30 Studierende im Wintersemester 2020/2021 in einer
Denkwerkstatt ihre eigenen Losungen in Bezug auf Forschung,
Produkte / Dienstleistungen und Kommunikation. Die Studie-
renden wahlten in einem partizipativen Prozess ihre eigenen
Schwerpunktthemen aus und arbeiteten dann ein Semester
lang an den Inhalten.

Begleitet wurden sie durch ein Teamteaching von Prof.
Dr. Gesa Birnkraut und Marlene Eimterbaumer, die Modelle,
Methoden und Coaching zur Unterstitzung anboten. Die
Modelle und Methoden finden sich in den Beitrdgen der Studie-
renden wieder (unter anderem das socio-ecological model, der
Business Model Canvas, der story telling canvas, das design

thinking).

Am Ende des Semesters stand eine Prasentation vor den
Kommiliton*innen und den Lehrenden, aber auch vor externen
Gasten, die aus unterschiedlichen Expertisegebieten kamen
Das Modul selbst
wurde von der Hochschule im Rahmen der Innovativen Lehre

und dementsprechend Feedback gaben.

an der Fakultat Wirtschafts- und Sozialwissenschaften gefor-
dert.

Fir die Studierenden stellte das Modul durchaus eine groRe
Herausforderung dar, denn in der Denkwerkstatt musste unter
hoher Komplexitat stark prozessbezogen gearbeitet werden
im Gegensatz zu der sonstigen hohen Ergebnisorientierung.
Die durchweg sehr guten Ergebnisse zeigen, dass der Einsatz
und das Aushalten der Unsicherheit sich gelohnt haben.

Aufgeteilt ist das vorliegende Buch in die zwei Schwer-
punktthemen Ressourcenknappheit / Wirtschaft und Wasser-
knappheit. In diesen beiden Schwerpunktthemen finden Sie
jeweils einen Beitrag von den Forscher*innen, den Lésungsfin-
der*innen und den Kommunikator*innen.
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15 Studierende haben sich gemeinsam entschieden, in der Denkwerkstatt das Thema
»Ressourcenkonflikte und Wasserknappheit zu untersuchen. Dabei haben drei Unter-
gruppen (Forscher*innen, Losungsfinder*innen und Kommunikator*innen) zusammen-
gearbeitet. Zuerst haben die Forscher*innen mit Hilfe des Social Ecological Models die
Akteure und Dynamiken hinter dem Thema ,Ressourcenkonflikte und Wasserknapptheit*
untersucht. Dabei wurden insbesondere die Schnittstellen zwischen globalem Siiden und
globalem Norden beleuchtet, wie zum Beispiel die Rolle des Staats im Themenbereich
,Wasserprivatisierung“ und die Rolle von NGOs. In einem Design Thinking Workshop
haben die Losungsfinder*innen auf der Grundlage dieser Informationen die Idee einer
Austauschplattform zum Thema Wasserknappheit entwickelt. Diese soll Kooperations-
maglichkeiten zwischen Menschen aus der Gesellschaft und NGOs fordern und richtet
sich sowohl an Menschen aus dem globalen Siiden als auch aus dem globalen Norden.
Die Kommunikator*innen definierten das Erreichen der Zielgruppe der Schiiler*innen als
Schliissel, die Relevanz fiir das Thema in der Gesellschaft zu steigern. Dabei unter-
suchen sie insbesondere den Gamification Ansatz als mogliches Mittel, Schiiler*innen
einen Einstieg in das Thema zu gewahren.




FORSCHER*INNEN

1. EINLEITUNG

Prognosen deuten darauf hin, dass Krisen und Konflikte
um den Zugang zu sauberem SuRwasser zunehmen. Im Zeit-
raum der Jahre von 2010 bis 2021 wurden laut des Pacific
Institute weltweit insgesamt 466 Wasserkonflikte erfasst. Die
Anzahl der Wasserkonflikte hat sich im Vergleich zum Zeit-
raum von 2000 bis 2009 (insgesamt 220) verdoppelt (vgl.
Pacific Institute 2019). Die Ursachen solcher Konflikte sind
strukturell unterschiedlich. Laut des Pacific Institute werden
die verschiedenen Wasserkonflikte in drei Formen unterteilt:
Trigger, Casualty und Weapon. Wasser kann als Ausloser
oder Ursache eines Konfliktes sein (Trigger). Das bedeutet die
Kontrolle Uber Wasserquellen, der dkonomische oder physi-
sche Zugang, oder Wasserknappheit ist ein Konflikt-Ausloser.
Zweite Form des Konfliktes ist die gezielte Zerstérung von
Wassersystemen (Casualty). In diesem Fall wurden Wasser-
ressourcen oder Wassersysteme beabsichtigt oder beildufig
Ziele von Gewalt. Die letzte Konfliktform stellt die Nutzung von
Wasser als eine Waffe in einem Konflikt dar (Weapon). Wasser-
ressourcen oder Wassersysteme wurden in dieser Form als
Instrument oder Waffe in einem gewaltsamen Konflikt einge-
setzt (vgl. ebd.). Wasserprivatisierung kann in diesem Zusam-

menhang als Konflikt-Ausloser gesehen werden.

Ressourcen sind definiert als alle nitzlichen Umweltele-
mente, die der Mensch gewinnen kann. Ressourcenkonflikte
entstehen, wenn friedliche Allokationsmechanismen zur Regu-
lierung der Konkurrenz um knappe Ressourcen versagt haben.
Der Haupteinflussfaktor fir die Entstehung und Zunahme von
Ressourcenkonflikten ist die systematisch steigende globale
Nachfrage nach Rohstoffen. Die Einschrankung der Verfligbar-
keit solcher Ressourcen, wie Wasser oder Land, gefahrden die
materielle Basis einzelner sozialer Gruppen bzw. Gesellschaf-
ten oder sogar Staaten. Ressourcenknappheit kann auch die
bereits bestehenden gesellschaftlichen oder politischen Span-
nungen und Konflikte verscharfen (vgl. Jager 2015: 34).

Die Erdoberflache ist zu 71 Prozent von Wasser bedeckt,
weshalb die Erde auch Blauer Planet genannt wird (vgl.
Kappas 2009: 187). Wasser scheint also im Uberfluss vorhan-
den zu sein. Tatsachlich sind aber weniger als drei Prozent des
Wassers auf der Erde StiRwasser (vgl. bpb 2017). Davon sind
wiederum nur 0,3 Prozent fur Menschen nutzbar, da der GroR-

teil in ewigem Eis an den Polen, in Gletschern, in Regen oder
Bodenfeuchtigkeit gebunden ist (vgl. UNICEF 2020). Wasser
kann somit als eine relativ knappe Ressource verstanden
werden. In den vergangenen 100 Jahren hat sich der Wasser-
verbrauch versechsfacht (vgl. UN 2020: 22). Klimawandel,
Bevolkerungs- und stetiges Wirtschaftswachstum werden als
Hauptgriinde fiir Wasserknappheit angefihrt (vgl. ebd. 317).
Weltweit wird durchschnittlich etwa 70 Prozent des entnom-
menen Wassers fur die Landwirtschaft verbraucht (vgl. UN
2020: 85). Der grolte Teil entfallt dabei auf die Lander des
Globalen Stidens. Insbesondere der Anbau von landwirtschaft-
lichen Erzeugnissen, die flr den Export bestimmt sind, und
die Tierindustrie stellen hier die grofRten Wasserverbraucher
dar. Wasserverschmutzung durch Pestizide und Dingemittel
wirkt sich dabei zusétzlich negativ auf (vgl. ebd. 86). Der rest-
liche Wasserverbrauch teilt sich auf den Industriesektor mit 20
Prozent und den Kommunalen Bereich mit 10 Prozent auf (vgl.
bpb 2017). Laut dem Bundesministerium fir Umwelt, Natur-
schutz und nukleare Sicherheit liegt Deutschland mit einem
Wasserverbrauch von dber 120 Litern pro Tag pro Person
im internationalen Vergleich im Mittelmal. In den letzten



30 Jahren konnte der Verbrauch sogar um 20 Liter gesenkt
werden (vgl. BMU 2017).

Ein Hauptproblem ist, dass es immer noch viele Menschen
gibt, die keinen Zugang zu sauberem Trinkwasser und Sanitar-
anlagen haben. Die Vereinten Nationen (kurz: UN) rechnen mit
etwa 2,2 Milliarden Menschen, denen ein regelmaliger Zugang
zu sauberem Wasser fehlt (vgl. UN 2020: 71). 758 Millionen
Menschen haben Uberhaupt keine Grundversorgung mit Trink-
wasser (vgl. UNICEF 2020). Zudem fiihren Durchfallerkrankun-
gen, die durch verunreinigtes Wasser und fehlendes Wasser
fir Hygienemalinahmen verursacht werden, jedes Jahr zu
etwa 829.000 Todesfallen (vgl. WHO 2019). Da Wasser eine
lebenswichtige Ressource ist, spielt die Frage, wer die Kont-
rolle Uber die Wasserversorgung hat eine wichtige Rolle. Auch
deswegen ist das Konfliktpotential um die Ressource Wasser
sehr hoch.

Um die Auswirkungen von Wasserprivatisierung auf die
Lander des Globalen Stdens zu analysieren, wird in der folgen-
den Arbeit das Social-Ecological-Model (SEM) verwendet. Hier-
fir war es notwendig, die personlichen und umweltbezogenen
Faktoren auf der Organisations- und Verhaltensebene zu iden-
tifizieren, die fir das Thema grundlegend sind. Dieses SEM
ist eine Methode, die hilft, den Einfluss verschiedener Verhal-
tensinterventionen auf unterschiedlichen Ebenen zu unter-
suchen und weist funf hierarchische Ebenen auf: Individual,
interpersonal, community, organizational und policy (vgl. Okoye
2016: 26ff.). Die Wasserprivatisierung im Globalen Stiden und
die Verknappung dieser Ressource ist ein Problem, das sich
auf allen Ebenen des Social-Ecological-Models manifestiert.
In der vorliegenden Arbeit werden folgende Ebenen aufgrund
ihrer zahlreichen Schnittstellen zum Globalen Norden genauer

betrachtet:

PUBLIC-POLICY:

Die Public-Policy-Ebene des SEM umfasst alle Beteiligten
von Politikprozessen. Darunter fallen MaRnahmen, Institu-
tionen, Regeln und Vorschriften. Die Public-Policy-Ebene wirkt
sich direkt auf alle anderen Ebenen aus (vgl. Okoye 2016: 27f.).

Konkret geht es darum, wie Staaten mit der Wasserprivati-
sierung umgehen kdnnen. Im Folgenden wird auf das entwick-
lungspolitische Paradigma der Wasserprivatisierung, sowie
auf Wasser als Menschenrecht und dessen Bedeutung fur
Wasserprivatisierung und Staaten eingegangen. Anschliefend
werden verschiedene Privatisierungsarten und die Rolle des
Staates betrachtet.

COMMUNITY:

Die Community-Ebene umfasst sogenannte ,primary
groups” bestehend aus Individuen innerhalb definierter geogra-
phischer oder politischer Raume, wie beispielsweise Nachbar-
schaften (vgl. McLeroy et al. 1988: 363). Hinzukommen die
(bebaute) Umwelt sowie die lokale Infrastruktur (vgl. Goines
2020). Darlber hinaus wird diese Ebene aullerdem von Fakto-
ren wie gemeinsamen |dentitaten oder kulturellen Werten und
Normen beeinflusst (vgl. McLeroy et al. 1988: 365).

In Bezug auf die Wasserprivatisierung im Globalen Siiden
ist insbesondere das hohe Konfliktpotential in Folge dieser
Privatisierungen auffallig. Aus diesem Grund werden in diesem

Kapitel in erster Linie die Ursachen fir dieses Phanomen
ermittelt.

ORGANIZATIONAL:

Auf Organizational-Ebene wurden sowohl Non-Profit-
Organisationen als auch private Institutionen identifiziert. Die
Entscheidungen, die diese Organisationen treffen, konnen die
Verhaltensweisen ihrer Mitglieder bestimmen und liegen somit
aulerhalb der Kontrolle eines Einzelnen. Daher konnen sich
die Ergebnisse positiv und negativ auf verschiedene Gruppen
auswirken (vgl. Goines 2020).

Die privaten Unternehmen sind in diesem Fall die priva-
ten Wasserkonzerne. In diesem Kapitel sollen nicht nur die
wichtigsten Vertreter identifiziert sondern auch die Funktions-
weise und Motive der Privatunternehmen analysiert werden.
Gegen die Wasserprivatisierung von Unternehmen und die
Malinahmen der Regierungen ist ein weltweit sozialer Wider-
stand entstanden. Eine wichtige Rolle dabei nehmen Nichtre-
gierungsorganisationen (NGOs) ein.

G5
e
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2. PUBLIC POLICY

WASSERPRIVATISIERUNG ALS ENT-
WICKLUNGSPOLITISCHE AGENDA

Um die Wasserprivatisierung auf der Public-Policy-Ebene
besser zu verstehen, sollten wir zunachst die Bedeutung und
Funktion der Privatisierung in der Entwicklungspolitik analy-
sieren. Unter Entwicklungszusammenarbeit versteht man die
Gesamtheit aller staatlichen MalRnahmen zur Verbesserung
der soziookonomischen Entwicklung (vgl. Kevenhdrster/Van
Boom 2009: 13). Die Entwicklungspolitik der Industrielander
wird haufig als Entwicklungshilfe bezeichnet. Diese Politik hat
einen direkten Einfluss auf die Bevolkerung in Landern des
Globalen Sudens und wird durch die Regierungen in recht-
lichen Rahmenbedingungen oder Entwicklungspolitik des
Staates durchgesetzt. Ein Instrument der Entwicklungspolitik
stellt die Privatisierung offentlicher Giiter dar, die vom Staat
auf der Public-Policy-Ebene durchgesetzt wird.

Die Rolle des Staates (Public Policy) sowie die Praxis der
Entwicklungszusammenarbeit in Bezug auf Wasser haben
sich Uber die Zeit radikal gedndert. An dieser Stelle werden die
Veranderungen in der Entwicklungspolitik in Bezug auf Wasser
analysiert. In den 1960er und 1970er Jahren ist der Staat die
Triebkraft von Entwicklung in den Entwicklungslandern, so
dass viele Dienstleistungen direkt in den Bereich der staatli-
chen und staatlich erbrachten Dienstleistungen gehdren. Aus
diesem Grund wurden die Wasserdienstleistungen von den
Regierungen bereitgestellt und als Teil der Grundversorgung
aufgenommen. Diese staatlichen Dienstleistungen wurden

durch die Entwicklungsfinanzierung der Industrielander unter-
stitzt. In diesem Zeitraum wurde der kostenlose Zugang zu
Wasser als entwicklungspolitische Leistung angesehen, die
vor allem fir die armere Bevdlkerung, die keinen Zugang zu
einem individuellen Haushaltsanschluss hatte, kostenlos blieb
(vgl. Braunmihl 2005: 41).

In den 1980er Jahren anderte sich die Entwicklungspolitik
mit den Strukturanpassungsmalnahmen, die von den inter-
nationalen Finanzinstitutionen auferlegt wurden. Mit dem
neuen Paradigma wurden auch komplementéar immer mehr
Leistungen, die zuvor als Staatsaufgaben betrachtet wurden,
auf die Privatwirtschaft Ubertragen. Wegbereiter und Antreiber
dieser Reformen in den Entwicklungslandern sind die Bretton-
Woods-Institutionen, der Internationale Wahrungsfonds (IWF)
und die Weltbank (vgl. Davidson-Harden/Naidoo/Harden 2007:
5). Im Rahmen ihrer Programme gewahren sie Kredite zur
Unterstltzung der Reformprozesse, sofern bestimmte Bedin-
gungen erfillt sind. Die Empfangerlander missen sich in den
Verhandlungen mit den Finanzinstitutionen zur Umsetzung
dieser Reformen verpflichten. Diese Konditionalitat beinhaltet
in der Regel ein Paket von Wirtschaftsreformen, die die Staa-
ten durchfihren sollen.

In diesem neuen Paradigma hat der Staat eine neue Rolle
im Entwicklungsprozess eingenommen. Auf der einen Seite
besteht die Aufgabe des Staates in den Entwicklungslandern
darin, glinstige Bedingungen fur mehr Markt, private Investitio-
nen und globalen Handel zu schaffen. Andererseits muss der

Staat fir ein ausreichendes Maf} an Regulierung und Kontrolle
sorgen, um sicherzustellen, dass die wirtschaftliche Liberali-
sierung und die privaten Akteure auch soziale und okologische
Ziele erfiillen. Dieser Prozess wird auch als Deregulierung
bezeichnet und verfolgt das Ziel, ineffiziente Normen und
ordnungsrechtliche Vorschriften sowie Marktzutrittsbeschran-
kungen abzubauen, um fir Unternehmen groflere Entschei-
dungsspielraume zu schaffen, wirtschaftliches Wachstum zu
beglinstigen, Arbeitsplatze zu schaffen und die Schattenwirt-
schaft einzuddmmen (vgl. bpb 2016).

Weiterhin sind seit Anfang der 1990er Jahre der Infra-
struktursektor (Wasser, Abfallwirtschaft, Energie und Verkehr)
und die Bereiche der &ffentlichen Dienstleistungen (Gesund-
heit, Bildung) zunehmend in den Fokus der Privatwirtschaft
gertickt.

Das bedeutet, dass sich der Privatsektor am Ausbau
der Wasserversorgungssysteme beteiligt. Folglich sind die
Rechtssysteme darauf ausgerichtet, auslandische Investitio-
nen zu schitzen und das Wasser zu kommerzialisieren (vgl.
Beltran 2004: 13). In Staaten, in denen kein Geld zur Verfiigung
steht, um den Zugang zu sauberem Wasser selbst zu finan-
zieren, sollen also Privatinvestoren aus Landern des Globalen
Nordens die Versorgung Ubernehmen. Diese Kommerzialisie-
rung stitzt sich auf die Dubliner Erklarung von 1992, in der
Wasser zum 6konomischen Gut erklart und somit zur verkauf-
lichen Ware wurde (vgl. Braunmiihl 2005: 41). Die Griinde fur
eine private Wasserversorgung sind vor allem der Kapital-



mangel der Kommunen, ineffiziente und korrupte 6ffentliche
Verwaltung, wachsende Wasserknappheit und eine auerst
ungleich verteilte Wasserversorgung (vgl. ebd.: 44).

Die an der Entwicklungszusammenarbeit beteiligten
Finanzinstitute helfen privaten Investoren, die mit einer Inves-
tition verbundenen wirtschaftlichen Risiken zu reduzieren.
Zudem stellen sie zinsglnstige Kredite sowie Fonds mit zins-
losen Darlehen bereit und finanzieren Marktanalysen fir die
Unternehmen. Darlber hinaus werden die Investoren gegen
politische Risiken und Zahlungsunfahigkeit von Entwicklungs-
partnern, wie etwa Regierungen und Staddten, abgesichert (vgl.
Stadler/Hoering 2003: 135).

Weitere Meilensteine in der entwicklungspolitischen
Agenda sind die Millennium Development Goals (MDGs), die
im Jahr 2000 verabschiedet wurden und seitdem die Entwick-
lungspraxis und den internationalen sowie nationalen Diskurs
maligeblich beeinflusst haben. Der Zugang zu sauberem
Trinkwasser als Grundpfeiler von Modernisierung und Armuts-
bekampfung kommt in den von der UN-Generalversammlung
verabschiedeten Millennium Development Goals klar zum
Ausdruck. Das dort gesetzte Ziel besteht darin, die Zahl der
Menschen ohne Zugang zu sauberem Trinkwasser und sani-
tarer Grundversorgung bis zum Jahr 2015 zu halbieren (vgl.
Stadler/Hoering 2003: 45). Das damalige Ziel wurde trotz
verschiedener Fortschritte nicht erreicht und sollte durch eine
neue Agenda ersetzt werden. Die Agenda 2030 wurde mit
ihren Sustainable Development Goals (Ziele fiir nachhaltige
Entwicklung, SDGs) im Jahr 2015 von den Vereinten Nationen
verabschiedet. Die Weltgemeinschaft hat mit 17 Zielen fir eine
nachhaltige Entwicklung die Weichen fiir die Zukunft unserer
Welt gestellt. 139 Lander haben sich auf den Zukunftsvertrag

verstandigt. Die groRe Bedeutung, die das Thema Wasser
fur die internationale Gemeinschaft hat, wird durch dessen
Aufnahme als ein eigenes Nachhaltigkeitsziel (Ziel 6: Sauberes
Wasser und Sanitéreinrichtungen) in die Agenda deutlich: ,die
Verfligharkeit und nachhaltige Bewirtschaftung von Wasser
und Sanitarversorgung fir alle sicherzustellen” (BMZ 2017).
Darlber hinaus soll der Zugang zu einwandfreiem und bezahl-
barem Trinkwasser fiir alle erreicht werden (vgl. Holzbaur
2020: 89f.). Um dieses Ziel zu realisieren, muss das Engage-
ment im Wassersektor verstarkt werden. Dabei geht es nicht
nur um Investitionen und nachhaltige Konzepte zur Finan-
zierung, sondern auch um die Leistungsfahigkeit der Institu-
tionen in Entwicklungslandern. Die Ziele richten sich an alle:
die Regierungen weltweit, aber auch die Zivilgesellschaft, die
Privatwirtschaft und die Wissenschaft (vgl. BMZ 2017).

Neben den bereits erwahnten Entwicklungen wurde
das Recht auf einen Zugang zu sauberem Wasser 2010 von
den Vereinten Nationen auch offiziell als Menschenrecht
anerkannt. Im nadchsten Abschnitt wird die Bedeutung des
Menschenrechts auf Wasser diskutiert.

WASSER ALS MENSCHENRECHT

Die Idee der Menschenrechte ist eine Idee von Grundrech-
ten, die fur alle Menschen, unabhangig von kulturellen, gesell-
schaftlichen, politischen oder geschichtlichen Bedingungen,
gelten sollen (vgl. Sukopp 2003: 12). Eine einheitliche Defini-
tion von dem, was Menschenrechte sind, existiert allerdings
nicht. Nach Haratsch handelt es sich um Rechte, die jedem
Menschen angeboren sind, die unabdingbar und unverduller-
lich sind, sowie unabhangig der Rechtsordnung Bestand haben

(vgl. Haratsch 2010: 10f.). Erst mit dem Ende des 2. Weltkriegs
wurde, mit der Charta der Vereinten Nationen und der anschlie-
Rend formulierten Allgemeinen Erklarung der Menschenrechte
1948, ein universeller Menschenrechtsschutz ausgearbeitet
(vgl. Haratsch 2010: 70).

Allerdings dauerte es weitere 60 Jahre, bis auch Wasser
offiziell als Menschenrecht bestédtigt wurde. Kein anderes
Recht der internationalen soziookonomischen Rechte, wurde
nach Bulto so umkampft, wie das Recht auf Wasser (vgl. Bulto
2011: 291). Erste Schritte in diese Richtung kamen mit der
Stockholm Konferenz der UN 1972, bei der eine angemessene
Wassernutzung und-verteilung diskutiert wurde. Bei der darauf-
folgenden UN-Wasserkonferenz 1977, wurde festgeschrieben,
dass alle Menschen einen Anspruch auf ausreichend sauberes
Trinkwasser haben. Dies flihrte zur internationalen Trinkwas-
serdekade von 1981 bis 1990, in der ein Zugang zu Wasser
und Sanitéreinrichtungen als entwicklungspolitische Zielvor-
gabe erklart wurden (vgl. Gupta/Ahlers/Ahmed 2010: 296).
Seitdem war Wasser Thema verschiedenster internationaler
Konferenzen. Bei der internationalen Konferenz zu Wasser
und Umwelt in Dublin 1992 wurde das Problem von Wasser-
knappheit, sowie ein bezahlbarer Zugang zu Wasser diskutiert.
Gleichzeitig wurde hier Wasser als eine knappe Ressource
definiert, die ein 6konomisches Gut darstellt und somit einen
okonomischen Wert besitzt. Viele NGO's, die ein Menschen-
recht auf Wasser beflrworten, kritisierten diesen Beschluss
(vgl. Pavelich 2017: 28). Einen Durchbruch konnte 2002 mit der
Allgemeinen Bemerkung Nr. 15 des UN-Ausschusses fir wirt-
schaftliche, soziale und kulturelle Rechte, erreicht werden. Die
Allgemeinen Bemerkungen (engl. General Comments) werden
von den UN-Fachausschussen zur Auslegung und Verstandnis
von internationalen Abkommen gemacht. Bei der Allgemeinen



Bemerkung Nr. 15 wird sich auf den International Pakt fir wirt-
schaftliche, soziale und kulturelle Rechte (kurz: UN-Sozialpakt)
berufen. Es wird anerkannt, dass das Recht auf Wasser durch
Artikel 11 und Artikel 12 des UN-Sozialpakts, dem Recht auf
angemessenen Lebensstandard und dem Recht auf Gesund-
heit, gedeckt ist (vgl. Bulto 2011: 292). Allerdings handelt es
sich bei der Allgemeinen Bemerkung Nr. 15 um eine nichtbin-
dende Interpretation des UN-Sozialpaktes (vgl. Gupta, Ahlers
und Ahmed 2010: 297). Bei verschiedenen internationalen
Konferenzen, wie beispielsweise der ersten Afrika-Sidame-
rika-Konferenz 2006 oder der Asien-Pazifik-Wasserkonferenz
2007, wurde ein Recht auf Wasser, als eine lebenswichtige
Ressource fir die Menschen, bestétigt (vgl. Bulto 2011: 309f.).

Im Jahr 2010 wurde das Menschenrecht auf Wasser
schlieBlich auch von der UN-Vollversammlung verabschiedet
und durch den UN-Menschenrechtsrat bestatigt (vgl. Sultana/
Loftus 2015: 98).

Das Menschenrecht auf Wasser, das sich aus den genann-
ten Abkommen und Resolutionen ergibt, umfasst drei Kern-
prinzipien: Availabilty, Quality und Accessibility. Unter Avai-
lability wird eine Mindestmenge an Wasser pro Tag und pro
Person verstanden, die jedem Menschen zusteht. Hierbei
orientiert sich die Mindestmenge an den Vorgaben der Welt-
gesundheitsorganisation (WHO), die von ca. 100 Litern Wasser
pro Person pro Tag ausgeht, um die Grundbedirfnisse zu
decken. Quality sagt aus, dass das vorhandene Wasser sauber
und gesundheitlich unbedenklich ist. Accessebility meint, dass
auch der Zugang zu Wasser gewahrleistet sein muss. Dabei
wird unter physischem Zugang, also direkter Zugang zu einer
Wasserquelle, dem okonomischen Zugang, dass Wasser
bezahlbar sein muss und dem diskriminierungsfreien Zugang,

dass keine Bevolkerungsgruppen vom Zugang zu Wasser
ausgeschlossen werden, unterschieden (vgl. Pavelich 2017:
28ff. und Gupta/Ahlers/Ahmed 2010: 300f.).

Flr Staaten ergeben sich aus dem Menschenrecht auf
Wasser drei Pflichten: Achtungspflichten, Schutzpflichten und
Erfullungspflichten. Die Achtungspflicht des Staates besteht
darin, dass der Staat das Recht auf Wasser nicht selbst verlet-
zen darf. Falls durch staatliche Mal3nahmen, auch unter Betei-
ligung Dritter, das Recht auf Wasser verletzt wird, ist der Staat
in der Pflicht einzugreifen und diese zu stoppen. Die Schutz-
pflicht des Staates bedeutet, dass der Staat die Pflicht hat aktiv
daflr zu sorgen, dass das Recht auf Wasser nicht durch Dritte
behindert wird. Die Erfiillungspflichten nehmen den Staat in
die Pflicht aktiv MalRnahmen zu ergreifen, damit das Recht auf
Wasser gewahrleistet wird (vgl. Stubenrauch 2010: 522f.). Wie
das Menschenrecht auf Wasser durchzusetzen ist, liegt aller-
dings im Ermessen der jeweiligen Staaten (vgl. Gupta/Ahlers/
Ahmed 2010: 299). Aus dem Menschenrecht auf Wasser
lasst sich allerdings kein Verbot von Wasserprivatisierungen
ableiten. Privatisierungen konnen maoglich sein, solange der
Staat seine Pflichten achtet und kontrolliert, dass durch die
Privatisierung sauberes Trinkwasser verfigbar und bezahl-
bar bleibt (vgl. Bakker 2007: 447). Wahrend Beflrworter*innen
von Wasserprivatisierung haufig damit argumentieren, dass
die Wasserversorgung effizienter wird, zeigen viele Stimmen
aufseiten der Menschenrechtsaktivist*innen, dass das Recht
auf Wasser durch Privatisierungen eingeschrankt wird. Pave-
lich zeigt in ihrer Studie auf, dass die Preise flir Wasser nach
Privatisierungen haufig gestiegen sind, wodurch der okonomi-
sche Zugang fir armere Bevolkerungsteile nicht mehr gege-
ben ist. Sie betont aber auch, dass es starke landerspezifische
Unterschiede gibt, weshalb eine allgemeine Aussage, ob Priva-
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tisierungen das Menschenrecht auf Wasser verletzt oder nicht,
nicht eindeutig zu klaren ist (vgl. Pavelich 2017: 32, 36). Ein
Problem der verschiedenen Resolutionen, Prinzipien und Akti-
onsplane zum Menschenrecht auf Wasser besteht darin, dass
diese nur den Charakter von politischen Empfehlungen haben
und die Justiziabilitat und Durchsetzbarkeit nicht gegeben ist
(vgl. Bulto 2011: 310). Einige Staaten haben das Menschen-
recht auf Wasser in ihrer Verfassung oder im nationalen Recht
verankert, was ein wichtiger Schritt fur die Durchsetzbarkeit
darstellt (vgl. Gupta/Ahlers/Ahmed 2010: 301).

FORMEN VON WASSERPRIVATISIERUNG

Wasserprivatisierung beschreibt den Wechsel von einer
offentlichen Wasserversorgung zu einer privaten, also von
privatwirtschaftlichen Akteuren gefiihrten Wasserversorgung
(vgl. Bakker 2003: 38). Eine vollstandige Privatisierung der
Wasserversorgung, also der vollstandige Verkauf der Wasser-
versorgung an ein Unternehmen mit Abgabe aller Rechte
und Pflichten, ist ein Ausnahmefall. Bisher gab es das nur in
England und Wales unter den neoliberalen Wirtschaftsrefor-
men unter Margaret Thatcher (vgl. Spronk 2007: 126). In den
meisten Fallen werden Wasserprivatisierungen Uber Public-
Private-Partnerships abgewickelt. Mit kurz- oder langfristigen
Vertragen werden bestimmte Aufgaben an privatwirtschaftli-
che Akteure abgegeben. Die haufigste Form sind Konzessio-
nen (vgl. Bakker 2003: 38). Hier wird sowohl das Management
als auch die Inbetriebnahme der Wasserversorgung, sowie
Investitionen in die Infrastruktur von einem privatwirtschaft-
lichen Akteur Ubernommen, wahrend die Wasserversorgung
weiter in o6ffentlichem Besitz ist (vgl. Van Edig/Youkhana 2003:
256). Es existieren noch weitere Vertragsarten, die zwischen



dem jeweiligen Staat und dem Unternehmen geschlossen
werden. Bei Dienstleistungsvertragen werden nur bestimmte
Aufgaben, wie beispielsweise Reparaturen, an privatwirtschaft-
liche Akteure ausgelagert. Die Vertragsdauer ist kurzfristig. Bei
Managementvertragen wird das gesamte Management der
Wasserversorgung durch privatwirtschaftliche Akteure gelei-

3. COMMUNITY

Die Anerkennung von Wasser als ein Menschenrecht
durch die UN hat die mediale und wissenschaftliche kontro-
verse Debatte zwischen Privatisierungsbeflrworter*innen und
Kritiker*innen, die bereits zur Jahrhundertwende ihren Hohe-
punkt fand, erneut entfacht. Zur Ursachenfindung der erhoh-
ten Protestbereitschaft in Folge von Wasserprivatisierungen
im Globalen Siiden sollen im Folgenden die Argumente der
beiden Parteien, die einen erheblichen Einfluss auf die betrof-
fenen Gesellschaften haben, gegenibergestellt werden.

Ein Hauptkritikpunkt an der Wasserprivatisierung stellt die
Preissteigerung in Folge von Privatisierungen dar, so dass sich
die darmeren Bevolkerungsteile die Anschlussgebihren nicht
mehr leisten konnen und somit von der Wasserversorgung
ausgeschlossen werden. Trotz der Preissteigerungen verbes-
sern sich die Leistungen haufig nicht. Stattdessen mehren sich
Probleme, wie beispielsweise ein schlechter Kundenservice
oder die Belieferung mit Schmutzwasser (vgl. Dobner 2008:
365).

Jedoch haben auch die offentlichen Versorger negative

tet. Im Rahmen von Leasingvertragen, die meistens Uber eine
Periode von 10 bis 15 Jahren gelten, wird die Inbetriebnahme,
Instandhaltung und auch das Management von privatwirt-
schaftlichen Akteuren geleitet. Im Gegensatz zur Konzession
werden beim Leasingvertrag keine Investitionen in die infra-
strukturelle Erweiterung der Wasserversorgung erwartet (vgl.

Preisentwicklungen zu verzeichnen und die sogenannten
sozialen Tarife (social tariff) stehen ebenfalls in der Kritik. Hier
wird Haushalten eine feststehende Grundmenge Wasser zu
einem niedrigen Tarif zur Verfigung gestellt. Von diesen Tari-
fen sollen inshesondere die armen Bevolkerungsgruppen profi-
tieren. In der Realitat sind sie jedoch flr einkommensschwa-
che Familien oftmals nachteilig, da sich haufig mehrere arme
Familien einen Wasseranschluss teilen und somit durch den
vermehrten Wasserverbrauch deutlich hohere Preise bezahlen
mussen (vgl. Van Edig/Youkhana 2003: 248).

Beflrworter*innen der Wasserprivatisierung behaupten,
einen positiven Beitrag zum Umwelt- und Ressourcenschutz
zu leisten, indem durch die Preispolitik Aufmerksamkeit fir das
Thema Wasserknappheit geschaffen und somit das Verbrau-
cherverhalten beeinflusst wird (vgl. Dobner 2008: 366). Auf der
anderen Seite sehen die Kritiker*innen der Privatisierung das
wirtschaftliche Eigeninteresse der Unternehmen kritisch, da
dies die Gefahr von Umweltschaden und Ressourcenausbeu-
tung birgt (vgl. ebd.: 366). Private Unternehmen stehen in der
Kritik mit ihrer Arbeitsweise die Umwelt zu schadigen. Darlber

Van Edig/Youkhana 2003: 255f.). Das Einhalten der Vertrage
und die Kontrolle Uber Zielvorgaben der Privatisierungsmaf3-
nahme ist Aufgabe staatlicher Regulierungsbehorden (vgl.
ebd.: 261).

hinaus gelten insbesondere dkologische Ziele als kosteninten-
siv (vgl. Van Edig/Youkhana 2003: 265f.).

Ferner wird die Leistung der 6ffentlichen Versorger kriti-
siert. Diese kommen nicht mit der Instandhaltung der Infra-
struktur hinterher, wodurch beispielsweise Lecks in den
Pumpensystemen zu einem hohen Wasserverlust flhren
oder sich durch ausbleibende Wartungen die Wasserqualitat
verschlechtert. Aus diesem Grund mussen die Verbraucher*in-
nen auf alternative Wasserquellen zurlickgreifen, indem sie
entweder teures abgeflilltes Wasser kaufen oder aufgrund
von geringen finanziellen Mitteln unkontrollierte Wasserquel-
len nutzen, was dazu fiihrt, dass sich wasserbedingte Krank-
heiten insbesondere in von Armut betroffenen Regionen stark
ausbreiten. Aulerdem wird kritisiert, dass bei der 6ffentlichen
Wasserversorgung versaumt wurde armere Haushalte an
das Abwassernetz anzuschlieRen. Die Beflirworter*innen der
Privatisierung sehen den Wettbewerb und das Know-how
der privaten Unternehmen als Losung flr diese Probleme der
offentlichen Versorgungsunternehmen. Die privaten Wasser-
versorger konnten beispielsweise vertraglich dazu verpflichtet



werden, die Abwasserentsorgung zu verbessern, die Infra-
struktur auszubauen und regelmafige Wartungen und Repa-
raturen durchzufihren (vgl. ebd.: 249f.).

Jedoch besteht aufgrund der regionalen Verteilung von
privaten Wasserversorgern zwischen den einzelnen Unter-
nehmen haufig keine Konkurrenz, was sich negativ auf die
Qualitat der Leistungen auswirkt und letztendlich vor allem
den Anteilseigner*innen und nicht den Verbraucher*innen
nltzt (vgl. Singer 2017: 107). Die zuvor 6ffentlichen Mono-
pole werden einfach durch private Monopole ausgetauscht,
die sich schliellich der Kontrolle des Staates entziehen. Dies
kann wiederum dazu fihren, dass sich aufgrund von fehlenden
Investitionen der Zustand der Infrastruktur und die Wasser-
qualitat verschlechtern. Eine Verschlechterung der Wasser-
qualitat zeigt sich beispielsweise an zu hohen Werten von Blei,
Eisen und Nitrat sowie Ruickstdnden von Pestiziden im Wasser
und der Verbreitung von Krankheitserregern tber die Wasser-
versorgung (vgl. Van Edig/Youkhana 2003: 265). Bleiben in
Armenvierteln, wie im Fall von Manila, die Investitionen zum
Ausbau und Instandhaltung der Abwasserkanéle aus, flhren
Uberschwemmung in Regenzeiten dazu, dass Fakalien in die
Wohngebiete flieBen und gesundheitsgefédhrdende Folgen
haben konnen. Dies zeigte sich insbesondere an einer hohen
Kindersterblichkeit (vgl. Dobner 2008: 357).

Kritisch gesehen wird auch die Verwaltung der 6ffentli-
chen Wasserversorger, da diese oftmals als ,ineffektiv’ (Van
Edig/Youkhana 2003: 249) und ,korrupt” (ebd.: 249) gelten.
Besonders problematisch sei die Situation in politisch fragi-
len Landern, weil dort die Wasserversorgung zum Teil auch

von den Regierungen ohne Ricksicht auf Ressourcen- und
Verbraucherschutz instrumentalisiert werde (vgl. ebd.: 249).

Auf der anderen Seite wird kritisiert, dass die Privatisie-
rung in Form von Konzessionen an private Firmen zu Beste-
chungen und Korruption flhren kann, wie es beispielsweise in
Indonesien, Pakistan und Uganda der Fall war (vgl. ebd.: 250).
Dartber hinaus wird in Landern des Globalen Stdens’ eine
erfolgreiche Privatisierung durch ethische und ,politisch-kultu-
relle Loyalitdten und Netzwerke" (Sack 2019: 202) der Gesell-
schaften, die einen Fokus auf ,sozialer Vergemeinschaftung”
(ebd.: 202) haben, erschwert oder verhindert. Hierbei spielen
Vetternwirtschaft und Korruption ebenfalls eine grolRe Rolle
(vgl. ebd.: 202). Besonders kritisch ist die Situation in Ladndern,
,die von Armut, Instabilitdt und Korruption” (Schermuly 2017:
309) gepragt sind. Dort profitieren Staat und private Unterneh-
men zum Leidwesen der Bevolkerung von einer Zusammen-
arbeit, indem die Unternehmen durch die Vernachlassigung
der Wasserleitungen die Gesellschaft dazu zwingen ihr teures
Flaschenwasser zu kaufen und die Staaten sehen den Vorteil
in der verbesserten Situation der Staatskassen durch den
Wegfall von Sanierungsarbeiten im Wasserversorgungssys-
tem (vgl. ebd.: 309).

Insgesamt ergibt sich, dass die fir die betroffenen Gesell-
schaften wichtige Umsetzung des Menschenrechts auf
Wasser nicht von Art der Wasserversorgung (6ffentlich oder
privat) abhangig ist. Wichtiger sind Faktoren wie die Finanzie-
rung und Umwelteinfliisse, wie der Klimawandel, Verschmut-
zungen, Durren und der allgemeine Rickgang der Wasser-
ressourcen. Analysen haben jedoch ergeben, dass es sich bei

den Hauptfaktoren, an denen die erfolgreiche Versorgung der
Bevolkerungen mit Wasser scheitert, um unguinstige institutio-
nelle Rahmenbedingungen, schlechtes Management und eine
schlechte Regierungsfiihrung (poor governance) handelt (vgl.
Schiffler 2015: 183). Immer als problematisch zu bewerten ist
es jedoch, wenn das private Wasserversorgungsunternehmen
gleichzeitig auch abgefiilltes Flaschenwasser verkauft, da die
Unternehmen in solchen Fallen von einer schlechten Wasser-
versorgung profitieren (vgl. Schermuly 2017: 309).

Obwohl sich gezeigt hat, dass sowohl die private als auch
die oOffentliche Wasserversorgung eine negative und posi-
tive Entwicklung nehmen kann, weist die Privatisierung von
Wasser im Vergleich zur Privatisierung von anderen Gutern,
wie beispielsweise der Telekommunikation ein hohes Konflikt-
potential auf (vgl. Sack 2019: 244).

Die Proteste sind aufgrund der Tatsache, dass der Zugang
zu Wasser als anerkanntes Menschenrecht gilt, haufig “norma-
tiv sehr stark aufgeladen” (ebd.: 250). AuRerdem kénnen durch
Privatisierungen entstehende Versorgungsengpasse, abneh-
mende Wasserqualitdt und existenzbedrohende Preissteige-
rungen dazu beitragen, dass bereits vorhandene innerstaat-
liche Konflikte eskalieren (vgl. Messner 2009: 171f.). Dartber
hinaus beglnstigen grofRe soziale Unterschiede in einer
Gesellschaft, eine Konfliktvergangenheit und schliellich eine
empfundene ,Benachteiligung bei der Zuteilung von Wasser-
ressourcen” (ebd.: 172) den Ausbruch gewaltsamer Konflikte.
Solche regionalen Wasserkonflikte, wie in der bolivianischen
Stadt Cochabamba, kénnen schlielilich auch eine destabilisie-
rende Wirkung auf die nationale Ebene haben und somit die

1 Mit der Bezeichnung ,Globaler Siiden” sollen unterschiedliche Positionen in einer globalisierten Welt wertfrei beschrieben werden, damit Hierarchien zwischen unterschiedlich entwickelten Landern umgangen werden (vgl. Engagement Global gGmbH 0.J.).



Public Policy stark beeinflussen (vgl. ebd.: 172).

Warum sich die betroffenen Menschen verhaltnismaRig
schnell gegen die Wasserprivatisierung mobilisieren lassen,
hat mehrere Grinde. Zum einen sind die Menschen existen-
ziell vom Wasser abhangig. Dabei spielt auch die Qualitat eine
wichtige Rolle, da eine schlechte Wasserqualitat gesundheit-
liche Folgen haben kann. Zum anderen gibt es fiir die Betrof-
fenen aufgrund der Beschaffenheit des Versorgungsnetzes
kaum Alternativen. Es besteht im Vergleich zur Telekommuni-
kation nicht die Mdglichkeit bei Unzufriedenheit den Anbieter
zu wechseln. Aus diesem Grund ist es auch wahrscheinlicher,
dass es bei unzureichender Leistungserbringung zu offentli-
chen Protesten kommt (vgl. Sack 2019: 250). Hinzu kommt,
dass in vielen Landern des Globalen Siidens bereits eine allge-
meine Wasserknappheit vorherrscht, die Wasserversorgung
schlecht gesichert ist und regional stark variiert. AuBerdem ist
das Wasser oft von schlechter Qualitat mit gesundheitlichen
Folgen fiir die Konsument*innen (vgl. ebd.: 252).

4. ORGANIZATIONAL

UNTERNEHMEN

In einigen Gesellschaften ist die Privatisierung auRerdem
umstritten, weil beispielsweise Gemeindegut und Gemeinei-
gentum eine wichtige Rolle spielen und das Konzept der Eigen-
tumsrechte nicht vollstandig implementiert und akzeptiert ist.
Dann wird von der Gesellschaft in der Kommaodifizierung von
Gutern kein Vorteil gesehen (vgl. ebd.: 201f.).

Darlber hinaus spielen auch historische Griinde eine Rolle.
So liegt die Privatisierungsskepsis zum einen in den bereits
gemachten Erfahrungen mit den negativen Folgen der Priva-
tisierung im Rohstoffbereich begriindet, die zu hoher Arbeits-
losigkeit mit ausbleibenden Sozialleistungen gefihrt hat (vgl.
ebd.: 202).

Zum anderen fult die Privatisierungsskepsis der Gesell-
schaften auf den historischen Erinnerungen der Dekolonisie-
rungsphase:

Als Begriindung fir die Privatisierung der Wasserversor-
gung wird meist groRere Effektivitat angefihrt. Private Betriebe
behaupten, dass sie die beste Qualitat sowie Umweltfreund-
lichkeit gewahrleisten und wirtschaftlicher arbeiten wirden.
Einige Okonom*innen argumentieren, dass es fir die Wasser-
konzerne keinen zwingenden wirtschaftlichen Grund gebe

Letztendlich werden die auslandischen Investoren
aufgrund des postkolonialen Kontextes und der durch die
Privatisierung neu entstehenden Abhangigkeiten kritisch
gesehen (vgl. ebd.: 208f.). Verstarkt wird dieser Eindruck noch
durch das sogenannte Cherry picking, bei dem private Unter-
nehmen nur die besonders gewinnbringenden offentlichen
Versorger Ubernehmen. Der damit einhergehende Fokus auf
die privilegierten Stadtregionen erinnert stark an die Strate-
gien der ehemaligen Kolonialmachte, die sich ebenfalls auf die
Stadte fokussiert und die landlichen Regionen vernachlassigt

haben (vgl. Yeboah 2006: 55).

flr lokale Regierungen alleiniger Wasserversorger zu sein. Es
wird dariber hinaus gesagt, dass &ffentliches Eigentum dem
privaten vorzuziehen sei, wenn es erhebliche Moglichkeiten fir
Qualitatsverschlechterungen gebe, die sich durch Vertrags-
abschlisse nicht angemessen vermeiden lieRen. Wasser ist
eine besonders attraktive Ware, weil sie ein Grundbedirfnis



des menschlichen Lebens ist, und als solches wird es immer
einen Bedarf und damit einen Markt dafiir geben. (vgl. National
Network on Environments and Women's Health 2009: 6ff.) In
dieser Sichtweise wird Wasser als vermarktbare wirtschaftli-
che Ressource betrachtet, nicht als ein gemeinsames 6ffentli-
ches Gut, und die Privatisierung wird als ein kosteneffizientes
Modell versprochen.

Nach Angaben der Unternehmen gibt es Rechte, deren
Zugang hauptsachlich Uber den privaten Markt geregelt wird,
und nur in Fallen extremer Not wird der Staat als Versorger
der letzten Instanz sichergestellt. Die 6ffentliche Verwaltung
garantiert also nicht unbedingt eine flachendeckende Versor-
gung mit Grundgutern die den Qualitatsstandards entspre-
chen. Fur Unternehmen, die Wasser privatisieren, erleichtert
der freie Wettbewerb ein effizienteres Management und die
Bildung von Preisen auf der Grundlage von Angebots- und
Nachfragekriterien. Das ist ein grundlegendes Element fir die
Rationalisierung des Verbrauchs und die Moglichkeit, Inves-
titionen in diesem Sektor aus einer Kosten-Nutzen-Perspek-
tive zu analysieren (was angeblich verhindern wirde, dass
Ressourcen verschwendet werden und Entscheidungen von
politischen Interessen geleitet werden). Ebenso lehnen sie die
Vorstellung ab, dass die offentliche Verwaltung transparenter
ist. (vgl. Offenburger Tageblatt 2016)

EINFLUSSFAKTOREN

Nach Neal et al. (1996) und Savas (1987) gibt es fiinf
potenzielle Treiber flr die Privatisierung. Diese sind:

« Sozial: der Glaube, dass die Privatisierung zur Befriedi-
gung eines ungedeckten grundlegenden Wasserbedarfs

beitragen kann.
« Kommerziell: der Glaube, dass mehr Geschéaft besser ist.

+ Finanziell: der Glaube, dass der private Sektor Kapital
schneller und billiger mobilisieren kann als der 6ffentliche
Sektor.

+ Ideologisch: der Glaube, dass weniger Staat besser ist.

« Pragmatisch: die Uberzeugung, dass ein kompetenter,
effizienter Betrieb des Wassersystems eine private Be-
teiligung erfordert.

In den meisten Landern des Globalen Nordens ist eine von
Kommerz und Pragmatismus geprégte Politik fir die Trans-
formation des Wassersektors von zentraler Bedeutung. In den
meisten Landern des Globalen Siidens sind gesellschaftliche
und finanzielle Triebkréfte wichtige Akteure. In beiden kann es
aus ideologischen Griinden eine Tendenz zur Privatisierung
geben. (vgl. Memon/Butler 2003: 29f.)

DIE WASSERKONZERNE

Weltweit sind mehr als zehn Unternehmen aus der
Wasserbranche vertreten. Dabei handelt es sich um grof3e
multinationale Unternehmen, aber auch um kleine Betriebe.
Viele der groRen Unternehmen im Wassersektor sind ,Multi-
Utility Konzerne®, d.h. sie sind in verschiedenen Bereichen des
Versorgungsmarktes tatig, wie beispielsweise in der Abfallent-
sorgung oder der Energieversorgung. Die meisten der groften
Wasserunternehmen haben ihren Sitz in Europa. Dies hat
seinen Ursprung in der friihen Privatisierung der Wasserver-
sorgung in europaischen Landern. Frankreich begann bereits
im 19. Jahrhundert mit der Privatisierung. In den 1990er
Jahren spielten einige dieser grollen Unternehmen eine
bedeutende Rolle bei der Wasserprivatisierung in lateiname-

rikanischen Landern, wie Kolumbien, Bolivien und Chile, sowie
auch in anderen Landern des Globalen Sidens. In den Jahren
2010 und 2011 wurden rund 909 Millionen Menschen von
privaten Wasserunternehmen versorgt. Damit bezogen etwa
13 Prozent der Weltbevolkerung ihre Wasserversorgung voll-
standig von privaten Unternehmen oder zumindest teilweise.
(vgl. Zeneli 2017: 1)

In diesem Zusammenhang galten bis 2011 folgende Unter-
nehmen zu den einflussreichsten privaten Wasserversorgern:

» Das franzosische Unternehmen Veolia Environment
(Vivendi)

+ Das franzdsische Unternehmen Suez (Engie) mit seiner
US-Filiale United Water und seiner spanischen Filiale
Aguas de Barcelona

- Das deutsche Unternehmen RWE

Diese Unternehmen, die in lateinamerikanischen Landern
wie Argentinien, Bolivien, Chile, Kolumbien, Puerto Rico und
Venezuela vertreten waren, stellten in einigen Fallen die
Wasserversorgung ein, weil beispielsweise beispielsweise die
Vertrage gekindigt oder die Unternehmen verkauft wurden.
Aber die Privatisierung scheiterte zum Teil auch aufgrund des
Aktivismus der Zivilgesellschaft, wie beispielsweise in Cocha-
bamba, Bolivien (siehe Kapitel: NGOs). Die Dominanz der fran-
zosischen Unternehmen liegt in der Tatsache begrindet, dass
sie einen grolRen und privilegierten Zugang zum franzosischen
Wassermarkt hatten und daher einen grolen Wettbewerbsvor-
teil auf internationalen Méarkten insbesondere in den Landern
des Globalen Sitdens erlangen konnten, als diese dereguliert
wurden (vgl. Rosa Luxemburg Stiftung 2008: 36f.).



VEOLIA ENVIRONMENT (VIVENDI):

Die franzosische Firma Veolia ist ein fihrendes Unterneh-
men in der Abwasserver- und -entsorgung. Es ist ein Multi-
Service-Unternehmen, das hauptsachlich im Wassersektor
tatig ist. Nach einiger Zeit expandierte das Unternehmen
durch den Erwerb von Medien. Vivendi wurde das zweitgrolte
Medienunternehmen der Welt. Veolia Environment besteht
aus mehreren Unternehmen, die jeweils in verschiedenen
Bereichen und Dienstleistungsbranchen tatig sind, wie z.B.
der Abfallentsorgung, der Wasser- und Energieversorgung und
von Transportdienstleistungen. Als Wasserversorgungsunter-
nehmen ist es das grofite der Welt. Veolia versorgt Lander
wie Kanada, Mexiko, Argentinien, Bolivien und die USA mit
Wasser. Damit versorgt Veolia Uber 100 Millionen Kund*innen
und beschaftigt etwa 96.000 Mitarbeiter*innen. Im Jahr 2011
erzielte das Unternehmen einen Umsatz von 12,6 Milliarden
Euro in der Wasserversorgung. (vgl. Cortina de Cardenas 2011:
47%).

SUEZ (ENGIE):

Auch Suez, das zweitgroRte Wasserunternehmen der Wel,
wurde im 19. Jahrhundert in Frankreich unter dem Namen
Lyonnaise des Eaux gegriindet. Im Jahr 1997 fusionierte das
Unternehmen mit dem Industrieunternehmen Compagnie de
Suez, das bereits am Bau des Suezkanals beteiligt war und
anderte so seinen Namen in Suez. Zwischen 1995 und 2000
konsolidierte Suez Wasserliefervertrage in etwa 20 Landern.
Aulterdem erwarb Suez die Unternehmensgruppe US Water.
Suez ist wie Veolia ein ,Multi-Konzern®, der neben der Wasser-
versorgung auch in den Bereichen Transport, Entsorgung und

Energieversorgung tatig ist. Suez kaufte die Unternehmens-
gruppe US Water vom US-amerikanischen GroRunternehmen
Bechtel, welches fir die umstrittene Wasserprivatisierung in
Bolivien zustéandig war.. Suez flhrt unter anderem Projekte in
der EU, den USA und Chile durch. Das Unternehmen zahit 91
Millionen Kund*innen in der Wasserversorgung und beschaf-
tigt 80000 Mitarbeiter*innen. Der Umsatz dieses Wasser-
konzernes lagim Jahr 2011 bei circa 6,2 Milliarden Euro (vgl.
Cortina de Cardenas 2011: 48f. u. vgl. Memon/Butler 2003:
31ff).

RWE UND THAMES WATER:

RWE ist ein deutsches Unternehmen, das im Jahr 1898
gegriindet wurde. Seine Haupttéatigkeit ist die Energieversor-
gung. Im Jahr 2000 expandierte es aullerhalb Deutschlands
durch den Erwerb der englischen Firma Thames Water und
American Water Works in den USA. Dies markierte den Beginn
von Wasserprojekten und Vertragen aulerhalb des deutschen
Marktes. Im Jahr 2006 ist RWE aus Wassersektor ausgezo-
gen. Thames Water versorgt rund 70 Millionen Kund*innen
in 20 Landern mit Wasser. Das Unternehmen war und ist in
Europa, den USA und Kanada sowie in Landern des Globalen
Sldens wie Argentinien, Chile und Puerto Rico vertreten. Im
Jahr 2011 lag der Umsatz dieses Unternehmens bei circa 5,4
Milliarden Euro und beschaftigte circa 66.000 Mitarbeiter*in-
nen (vgl. Cortina de Cardenas 2011: 51f.).

FALLBEISPIEL: WASSERGESCHAFT
NESTLE

Nestlé ist eines der grofiten Lebensmittel-Monopol-
unternehmen der Welt. Es ist mit 16,3 Prozent Marktanteil
der Marktfuhrer in diesem Bereich. Alleine im Wassersektor
erzielte das Unternehmen im Jahr 2016 einen Umsatz von 6,9
Milliarden Euro (vgl. Nestlé 2016: 46). Die Wasserversorgung
erfolgt hauptsachlich durch abgeflilltes Wasser und nutzt den
Bedarf in armen Landern, in denen Wasserknappheit herrscht
und wo Flaschenwasser benotigt wird. (vgl. Wille 2018: 1)

Dariiber hinaus vermarktet Nestlé Wasser aus naturli-
chen Grundwasserquellen zum Wiederverkauf. Dies stellte fur
einige Lander des Globalen Siidens, wie Pakistan und Brasilien,
ein Problem dar. Nestlé wollte erschwingliches Wasser fiir die
armsten Bevolkerungsschichten einflihren und schuf ,Nestlé
Pure Life", das es zunachst in Pakistan gab. Dort war es jedoch
fir arme Menschen schwierig, sich Marktwasser zu leisten.
Infolgedessen konnte nur die Oberschicht dieses Wasser
kaufen (vgl. Attac Schweiz 2004:90). Infolge der Flaschen-
wasserproduktion von Nestlé trockneten die natirlichen Brun-
nen aus, wodurch der Grundwasserspiegel sank. Aulerdem
wurden die Grundwasserleiter durch die Produktion des Unter-
nehmens kontaminiert, was dazu fiihrte, dass viele Kinder in
den Dorfern krank wurden (vgl. Wille 2018: 1)

Ahnliche Vorfélle gab es in Brasilien. Hier kaufte das Unter-
nehmen eine Wasserquelle von einem brasilianischen Wasser-
park und baute in der Umgebung Fabrikgebdude. Aus der
Quelle entnahm das Unternehmen etwa 30000 Liter Wasser,
um es zu entmineralisieren, was in Brasilien verboten ist.
AnschlieBend fligte Nestlé eine neue Zusammensetzungen



von Mineralien hinzu und verkaufte schlielllich das Wasser in
Flaschen. Dies hatte Folgen fir die Umwelt wie beispielsweise

5. NGOS

In den Stadten des Globalen Siudens verursacht die
Wasserprivatisierung enorme Schaden fiir die Bevolkerung.
In einem Kontext, in dem der Ausbau von technischen Netz-
werken zu einem machtigen Instrument der sozialen Kontrolle
wird, das vom Staat gehalten wird, flhlen sich viele Bevolke-
rungsgruppen zuriickgelassen (vgl. Uhel 2008: 53). Betroffen
sind vor allem arme Verbraucher*innen, die durch die kapitalis-
tische Urbanisierung bereits marginalisiert sind. So haben die
Wasserprivatisierungsmafnahmen aufgrund der vielen Unan-

das Versiegen von natirlichen Quellen. Obwohl! die Bevolke-
rung gegen diese Praktiken protestierte, gingen die Aktivitaten

nehmlichkeiten, die sie verursacht haben, und angesichts des
unverzichtbaren Charakters des Wassers fiir das Leben des
Einzelnen und von Gemeinschaften zu sozialem Widerstand
geflhrt. Der soziale Widerstand nimmt die Form von sozia-
len Bewegungen an, die durch die verschiedenen Netzwerke,
die von den verschiedenen Koalitionen in diesen Stadten des
Globalen Siidens gebildet wurden, entstanden sind und sich
entwickelt haben. Diese Bewegungen, ob sie nun lokal blieben
oder spater global wurden, waren aufgrund ihrer Sensibilisie-

9:

von Nestlé in diesem Park und die Nutzung der Quelle weiter
(vgl. Attac Schweiz 2004: 85).

rungs- und Advocacy-Aktivitaten sehr entscheidend im Kampf
gegen die Wasserprivatisierung. Neben den verschiedenen
Nichtregierungsorganisationen, die bereits in den Bewegun-
gen der 1990er Jahre prasent waren, arbeiten auch heute
noch einige neue Organisationen daran, den Anliegen der von
Wasserkonflikten betroffenen Menschen Gehor zu verschaf-
fen (vgl. ebd: 53ff.).

6. ERFOLGE VON NGOS IM KAMPF GEGEN DIE WASSERPRIVATISIERUNG:
FALLSTUDIEN AUS BOLIVIEN UND GHANA

Zuerst wird die Rolle der Nonprofit-Organisationen im Fall
von Bolivien dargelegt und anschlielend wird das Fallbeispiel
von Ghana analysiert.

WASSERPRIVATISIERUNG IN BOLIVIEN

Das Scheitern der Wasserprivatisierung in Cochabamba ist
ein bekannter Fall, der weltweit viel diskutiert wird. Seit Anfang
der 1990er Jahre hatte die Weltbank wiederholt die Privati-
sierung des stadtischen Wasser-Unternehmens SEMAPA als
einzige Losung fir das Wasserproblem in Cochabamba gefor-
dert (vgl. Kruse/Ramos 2003: 1). Von 1996 bis 1997 machten

die Bretton-Woods-Institutionen (Weltbank und Internationaler
Wahrungsfonds) ein Darlehen von 14 Millionen Dollar in erster
Instanz und 600 Millionen Dollar in zweiter Instanz von der
Privatisierung durch SEMAPA abhangig (vgl. Uhel 2008: 55f.).

Im September 1999 wurde ein Konzessionsvertrag
zugunsten des Konsortiums Aguas de Tunari unterzeichnet,
das von dem Ingenieur- und Bauriesen, der amerikanischen



Firma Bechtel Enterprises, angefiihrt wird. Der Vertrag sah
eine Monopolkonzession vor. Zu Beginn des Jahres 2000
erhohten sich die Wasserrechnungen um bis zu 300 Prozent
und die Reaktionen lielen nicht lange auf sich warten. In der
Stadt brach eine Verbraucher-Revolte aus und in landlichen
und stadtnahen Gebieten mobilisierten sich die Menschen
gegen Aguas de Tunari. Am 10. April 2000 kiindigte die Regie-
rung die Beendigung des Vertrags und wesentliche Anderun-
gen des Gesetzes an (vgl. Kruse/Ramos 2003: 2).

VON LOKALEM WIDERSTAND ZU DEM
AUFBAU EINER GLOBALEN SOZIALEN
BEWEGUNG FUR WASSER

Die soziale Bewegung in Cochabamba ware ohne die
Unterstitzung auslandischer Organisationen nicht erfolgreich
gewesen. Die Ausbreitung des Kampfes wurde insbesondere
durch die Anwesenheit amerikanischer Aktivist*innen der
Nonprofit-Organisation Democracy Center ermdoglicht (vgl.
Uhel 2008: 56). Neben der medialen Unterstiitzung, um diese
lokalen Widerstande sichtbar und horbar zu machen, leisten
die Organisationen im Globalen Norden wichtige Arbeit. Ein
internationaler Kongress mit dem Titel ,Wasser: Globalisie-
rung, Privatisierung und die Suche nach Alternativen” wurde
Ende 2000 von der Koalition zwischen nordamerikanischen
und européischen Aktivist*innen organisiert (vgl. ebd.: 56). An
dem Treffen nahmen Redner*innen und Mitglieder von Orga-
nisationen wie Council of Canadians, Internationalen Forum,
Globalisierung, Public Services International, Rivers Networks
und Public Citizens teil. (vgl. ACME 2002). Das Seminar zielte
klar darauf ab, den globalen Charakter der Kommodifizierung
von Wasser und die Notwendigkeit, Widerstand zu leisten und

Alternativen zum dominanten Modell zu definieren, aufzuzei-
gen (vgl. Uhel 2008: 56).

WASSERPRIVATISIERUNG IN GHANA

Im Jahr 1990 unternahm Ghana grofle Reformen, um
Wasser nicht nur in den grol3en Stadten, sondern auch in land-
lichen Gebieten zu verteilen. Diese Politik war Teil eines natio-
nalen Konjunkturprogramms zur Starkung der geschwéachten
Wirtschaft. Die Reformen flhrten zur Einfiihrung eines Privat-
sektors, der durch zwei franzosische transnationale Unter-
nehmen (Veolia und Saur) sowie ein niederlandisches Unter-
nehmen (Vitens) und das siidafrikanische Unternehmen Rand
Water vertreten wird. Diese Privatisierung, die zur Entlassung
von 1.280 Arbeiter*innen und einer Verdoppelung des Wasser-
preises flhrte, rief starken Widerstand der Zivilgesellschaft
hervor und fiihrte zur Grindung einer Koalition: die National
Coalition Against Water Privatisation (NCAP) (vgl. Alhassan
2011). Durch eine Kampagne und die Unterstiitzung auslan-
discher Akteur*innen konnte die Koalition die Privatisierung
stoppen. Die Kampagne bestand aus Seminaren und der
Verteilung von Flugblattern an Arbeitsplatzen und auf Univer-
sitatsgelanden sowie gelegentlichen offentlichen Foren in
den Gemeinden. Die Koalition war aufgrund der Mobilisierung
vieler Weltburger*innen und der starken Unterstitzung einer
12-kopfigen Delegation von NGOs, wie Public Citizen, Britain
Charity und Oxfam, erfolgreich. Diese Delegation hat dazu
beigetragen, Druck auf die Regierung von dem Prasidenten
John Kufor auszutiben (vgl. Mekay 2002).

ZUGANG ZU SAUBEREM TRINKWAS-
SER: DIE ROLLE DER INTERNATIONALEN
NGOS

Hier wird dargelegt, wie die Nonprofit-Organisationen der
Entwicklungszusammenarbeit einen Beitrag zum Zugang zu
sauberem Trinkwasser im Globalen Stiden leisten. Anschlie-
Rend wird ein NGO-Unternehmen-Partnerschafts-Ansatz

vorgestellt.

BEITRAG DER NONPROFIT-ORGANISA-
TIONEN FUR EINEN ZUGANG ZU SAUBE-
REM TRINKWASSER IM GLOBALEN SU-
DEN

Da die Wasserprivatisierung den Zugang der Bevolkerung
zu Wasser in armen Regionen behindern kann, fihren mehrere
nichtstaatliche Entwicklungsorganisationen Projekte zu Guns-
ten der Lander des Globalen Sidens durch. Angesichts der
Zahlreichen Organisationen werden hier nur einige erwahnt
werden.

Auf organisatorischer Ebene haben humanitare Organisa-
tionen, die im Wassersektor tatig sind, ein internationales Netz-
werk namens Water-sanitation-and-hygiene (WASH) geschaf-
fen, um ihre Aktionen in den betroffenen Landern wirksamer
zu gestalten. Die Mitgliedsorganisationen dieses Netzwerks
(Arzte ohne Grenzen, Oxfam, Care, Save the Children, Ingeni-
eure ohne Grenzen, Johanniter, Malteser International, NOAH
Foundation, World Relief, Welthungerhilfe, World Vision, Soli-
darités international, u.a.) teilen die gemeinsame Vision eines
universellen und nachhaltigen Zugangs zu sauberem Wasser



und sanitaren Einrichtungen und der autonomen Austibung
grundlegender Hygieneprinzipien. Der Gedanke der Professio-
nalisierung steht im Mittelpunkt der Aktivitaten des Netzwerks.
Durch kontinuierliche Qualitatssicherung, Wissensaustausch
und Projektpartnerschaften, bessere Interaktion zwischen
Nothilfe, Post-Notfall-
sowie gemeinsame Interessenvertretung und Offentlichkeits-

und Entwicklungszusammenarbeit

arbeit soll das Netzwerk professionell gestaltet werden (vgl.
WASH-Netzwerk 2021). Vor Ort fihrt dieses Netzwerk eine
Reihe von Trinkwasserversorgungsprojekten in mehreren
Stadten und vor allem Dorfern in Landern des Globalen Siidens
durch. In dem Zusammenhang wird der Bevolkerung techni-
sche Unterstltzung fir die ordnungsgemalie Verwaltung der
durchgefiihrten Arbeiten angeboten. Lander in denen Malte-
ser International solche Groliprojekte durchgefiihrt hat sind
beispielsweise: Nigeria, Kamerun, Kenia, Uganda, Sidsudan
und der Demokratischen Republik Kongo. Im Fall von Nigeria,
hat Malterser International dank der Finanzierung des Auswar-
tigen Amt (AA) in Maiduguri (Norden von Nigeria) von 2017
bis 2020 ein Projekt durchgefiihrt. Im Rahmen dieses Projekts,
wurden Brunnen gebohrt sowie rehabilitiert und Solarpum-
pen installiert. Die Organisation hat auch Wassernutzer*in-
nen-Komitees und Hygiene-Promoter*innen ausgebildet (vgl.
Malteser International 2021).

DER NGO-UNTERNEHMEN-PARTNER-
SCHAFTS-ANSATZ: FALL VON WATER-
CORP

Watercorp ist ein multinationales Unternehmen, das sich
auf das Management von Wasser- und Sanitérdienstleis-
tungen spezialisiert hat. Dessen Aktivitaten unterliegen der

Uberwachung durch zivilgesellschaftliche Organisationen, die
regelmalig ihre Erwartungen in Bezug auf die soziale Verant-
wortung der Unternehmen (Corporate Social Responsibility,
CSR) zum Ausdruck bringen. Im Jahr 2005 beschloss Water-
corp, seine CSR-Politik zu starken und sie zu einem strategi-
schen Schwerpunkt seiner Entwicklung zu machen. Daflr
wurde eine Abteilung geschaffen, die sich mit der Zusammen-
arbeit mit den zivilgesellschaftlichen Stakeholdern befasst
(vgl. Maucuer/Renaud 2019: 18). Aus diesem Prozess sind
das philanthropische Business Model und philanthropische
Partnerschaften entstanden.

Mit dem philanthropischen Business Model kann das
Unternehmen in Gebieten intervenieren, in denen es kein
kommerzielles Interesse an der Auslbung seiner Tatigkeit
hat, wie beispielsweise in wirtschaftlich schwachen Regio-
nen des Globalen Siidens (vgl. ebd.: 19). So spielt das Unter-
nehmen durch philanthropische Partnerschaften eine Rolle
als Geldgeber und Ausbilder. Watercorp stellt spezialisierten
NGOs finanzielle, technische und personelle Ressourcen fiir
die Durchfiihrung von Entwicklungs- oder Nothilfeprojekten
im Zusammenhang mit Wasser zur Verfligung. Zwei Beispiele
hierflr stellen GRET-Projekte dar, wie die Unterstiitzung flr
kommunale Wasserwirtschaftsstrukturen in den Slums von
Port-au-Prince, Haiti und ein Projekt Uber den Zugang zu
Wasser in landlichen Gebieten in Madagaskar. Dartber hinaus
arbeitet Watercorp mit Eau Vive an einem Programm fUr
Erndhrungssicherheit im Senegal zusammen, bei dem Water-
corp die Wasser- und Sanitarkomponente finanziert (ebd.: 20).

Der Dienst wird von der NGO in Zusammenarbeit mit dem
Unternehmen eingerichtet und an die Bedurfnisse der lokalen
Bevolkerung angepasst, die durch einen Mechanismus der

,informierten Nachfrage" eine aktive Rolle bei der Gestaltung
des Dienstes spielt. Hierdurch wird es moglich die Erwartun-
gen der Nutzer Uber Reprasentationssysteme zu erfassen und
auszuwerten. Durch diese MalRnahmen werden zwar keine
Einnahmen erzielt, aber sie ermdglichen es, das Wissenska-
pital des Unternehmens anzureichern, seine Netzwerke zu
erweitern und sein Image nach zu starken (vgl. ebd.: 12).

Eine weitere wichtige Partnerschaft ist die French Water
Partnership (Partenariat Francais Pour I'Eau, FWP). Die im
Jahr 2007 gegriindete FWP ist ein Multi-Stakeholder-Netz-
werk, das 120 Mitglieder aus allen Lebensbereichen vereint:
den Staat und seine 6ffentlichen Institutionen, NGOs, Verbande
und Stiftungen, lokale Behorden und Parlamentarier*innen,
Wirtschaftsakteurxinnen, wissenschaftliche und technische
Organisationen und Einzelpersonen. Diese Partnerschaft ist
eine Plattform, die dazu beitragt, Wasser auf die internationale
Agenda zu setzen, den Austausch Uber das Thema zu erleich-
tern und die Botschaften sowie das Know-how der franzosi-
schen Wasserakteure zu fordern. Die Plattform ist zusammen
mit ihren Partnern aus anderen Landern in vielen internatio-
nalen Foren und Veranstaltungen, wie den Weltwasserforen,
den Weltwassertagen prasent. Um die Ziele zu erreichen, die
sie sich selbst gesetzt hat, fihrt die Partnerschaft Aktionen in
den folgenden Bereichen durch: Advocacy, Expertise, Analyse,
Mobilisierung von Netzwerken, Ausbildung, Information und
Bewusstseinsbildung (vgl. French Water Partnership 2021).



1. FAZIT

Insgesamt hat sich gezeigt, dass es immer wieder zu
Uberschneidungen der einzelnen Ebenen des SEM kommt,
wodurch die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Betrachtung
des Problems, die Auswirkungen von Wasserprivatisierun-
gen im Globalen Stden betreffend, noch einmal betont wird.
Es wurde deutlich, dass die Privatisierung von Wasser nicht
ausschlieBlich schlecht ist, sondern bei giinstigen Rahmenbe-
dingen auch positive Auswirkungen haben kann. Jedoch bietet
die Privatisierung auch nicht die erhofften entwicklungspoliti-
schen Erfolge oder die erfolgreiche praktische Umsetzung des
Menschenrechts auf Wasser. Kritisch zu betrachten sind Priva-
tisierungen insbesondere dann, wenn es sich bei den privaten
Unternehmen gleichzeitig um Produzenten von Flaschenwas-
ser handelt, da dort Interessenkonflikte entstehen. Schlielllich
hat sich gezeigt, dass eine Zusammenarbeit von Unternehmen
und NGOs diverse Vorteile bieten kann.
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LOSUNGSFINDER*INNEN

1. LOSUNGSIDEE

Im Folgenden werden zundchst einmal in Kirze die
Hintergriinde der Entwicklung der Losungsidee skizziert.
Daran anschlieBend werden die Ziele benannt, welche die zu
entwickelnde Losung abdecken sollte. Zuletzt wird die selbst
erarbeitete Losungsidee im Uberblick vorgestellt und Kernele-
mente benannt.

HINTERGRUNDE DER LOSUNGSENTWICK-
LUNG

Als ausschlaggebend fir die Ausarbeitung der Losungs-
idee galt die gesellschaftliche Herausforderung der negativen
Auswirkungen der Wasserprivatisierung in Landern des globa-
len Stidens und somit der Missachtung des Menschenrechts
auf Wasser. Der Zugang zu einwandfreiem und sauberem
Wasser wurde 2010 mit der Resolution 64/292 durch eine
Generalversammlung der Vereinten Nationen als Menschen-
recht anerkannt (vgl. UN-Menschenrechtsabkommen o.J.).
Durch die Privatisierung des Wassers kommt es jedoch
oftmals dazu, dass Wasser ausgebeutet, verschmutzt oder der

Zugang beschrankt wird (vgl. Weltfriedensdienst e.V. 2019),
was dazu fuhrt, dass das Menschenrecht auf Wasser nicht
gewahrleistet werden kann. Dadurch kam die Frage auf, was
im globalen Norden gemacht werden kann, um die Perspektive
der von Wasserprivatisierung im globalen Stiden betroffenen
Bevdlkerungsgruppen in den Vordergrund zu stellen und somit
einen Beitrag zur Bekdmpfung der oben genannten gesell-
schaftlichen Herausforderung zu leisten.

ZIELE DES LOSUNGSANSATZES

Um der Beantwortung der zuvor skizzierten Frage und
somit der Entwicklung eines Losungsansatzes naherzu-
kommen wurden fiinf Ziele festgelegt, welche die zu entwi-
ckelnde Losung erfiillen sollte. Die Losung soll dazu beitragen,
die Gesellschaft im globalen Norden — zunachst einmal in
Deutschland - bezlglich der Thematik der Wasserprivatisie-
rung und der Situation im globalen Stden aufzukldren und
zu sensibilisieren. Weiterhin soll die Gesellschaft im globalen
Norden aktiviert werden, sich fir die Menschen im globalen

1 Sofernim Folgenden der Begriff ,Plattform” verwendet wird, ist einerseits die Entwicklung der webbasierten Plattform sowie andererseits der App gemeint.

Suden einzusetzen. Zudem soll durch die Ldsung die Situation
der Menschen im globalen Stiden verbessert und die Stimmen/
Positionen der Menschen im globalen Stiden gestérkt werden
konnen.

Zur Erreichung dieser selbst gesetzten Zielvorgaben
entstand dann sukzessive die Idee der Erstellung einer Platt-
form in Form einer Website sowie einer App fir die Menschen
des globalen Nordens.

AUFBAU UND BESTANDTEILE DER
PLATTFORM!

Bevor im Folgenden die Plattform in ihren Grundziigen
dargestellt wird, soll zundchst einmal aufgezeigt werden
weshalb der Losungsansatz sowohl aus einer Website als
auch einer App besteht und warum die Erstellung einer Platt-
form als Losungsansatz gewahlt wurde. Dabei ist von essen-
zieller Bedeutung, dass die Website sowie die App die glei-
chen Bereiche sowie Funktionen beinhalten. Die Entwicklung



einer App, zusatzlich zur webbasierten Plattform, bietet den
Nutzer*innen die Mdglichkeit jederzeit und uberall, schnell
und unkompliziert auf die Angebote der Plattform zugrei-
fen zu konnen. Eine App bietet den Nutzer*innen eine erwei-
terte Funktionsvielfalt, wie beispielsweise die Einstellung von
Push-Nachrichten fir bestimmte Bereiche. Dies kann zu einer
Kund*innenbindung flhren. Somit erweist sich die App als
zusétzlicher Anreiz die Plattform aktiv zu nutzen (vgl. hyper-
worx Medienproduktion, o.J.). Digitale Plattformen im Allge-
meinen sind mittlerweile nicht mehr wegzudenken. Dabei gibt
es einige Faktoren, welche die Besonderheiten solcher Platt-
formen herausstellen. Dazu gehort, dass Plattformen Akteurs-
gruppen zusammenbringen, die unter anderen Umstdnden
nicht zusammenfinden wirden und ihnen die Mdoglichkeit
bietet miteinander zu interagieren. Weiterhin entstehen auf
digitalen Plattformen ,[..] starke indirekte Netzwerkeffekte [..],
auch ,Cross-side-Netzwerkeffekte' genannt” (Engelhardt und
Petzolt 2019: 15). Zudem besitzen Plattformen eine enorme
Reichweite, sodass eine Vielzahl von Menschen angesprochen
werden kann (vgl. a.a.0.: 13ff.). Somit passen die Funktionen
und der Nutzen einer Plattform im Allgemeinen zu unseren
Zielen, die ein Losungsansatz erflllen sollte.

Die Plattform besteht aus finf Hauptelementen, die sich
aus den Bereichen ,Infobereich”, ,Stimmen des globalen
Sldens”, ,Spenden’, ,Engagement” sowie ,Crowdfunding”
zusammensetzt. An dieser Stelle soll in Kirze darauf einge-
gangen werden, dass sich die Bereitstellung der Bereiche der
Plattform in zwei Phasen aufteilt. Diese Phasenaufteilung
ergibt sich daraus, dass die Finanzierung — auf welche im
Verlauf nochmals ausfihrlich eingegangen wird (s. Revenue

Streams) — unter anderem darauf beruht, dass die Non-Gover-
mental Organisations (NGOs) fiir die Nutzung der Plattform
zahlen sollen. Dies ist fir die NGOs jedoch erst reizvoll, wenn
die Plattform eine gewisse aktive Nutzer*innenzahl aufweist
(vgl. Osterwalder und Pigneur 2011: 82). Insofern wird es in
einer ersten Phase zunachst nicht alle Funktionen geben. In
dieser sind auf der Plattform nur die Bereiche Infobereich,
Stimmen des globalen Sudens, Spenden sowie die Funktio-
nen ,Diskussionsforum” und ,Brainstorm-Tool” des Engage-
mentbereichs freigeschaltet. Es ist angedacht, ab circa 5000
registrierten Nutzer*innen die zweite Phase einzuleiten, in
welcher einerseits erweiterte Funktionen des Engagementbe-
reichs sowie der Crowdfundingbereich freigeschaltet werden
und andererseits fiir die NGOs bestimmte Funktionen kosten-
pflichtig werden. So soll beispielsweise ab der zweiten Phase
fur die geblndelte und transparente Darstellung von beste-
henden Projekten der NGOs im Spendenbereich der Platt-
form von Seiten der NGOs gezahlt werden, wohingegen dies
in der ersten Phase fir die NGOs noch kostenlos ist. Fir die
Burger*innen des globalen Nordens bleibt die Nutzung der
Plattform kostenlos. 2

Im Folgenden werden die Bereiche mit ihren verschiedenen
Funktionen erldutert und der jeweilige Nutzen knapp darge-
stellt. Auf den Nutzen der Plattform wird im weiteren Verlauf
nochmals ausfiihrlich eingegangen (s. Value Propositions). Der
Infobereich ist in drei Areale aufgeteilt. Dort finden Nutzer*in-
nen FAQs, welche die wichtigsten Fragen und Antworten zur
Thematik der Wasserprivatisierung sowie -knappheit enthal-
ten. AulRerdem sind in diesem Bereich allgemeine Fakten zur
Thematik gelistet, welche eine Ubersichtliche, objektive sowie

2 Die Begriindung fiir eine kostenlose Bereitstellung der Plattformfunktionen fiir die Biirger*innen |asst sich unter Osterwalder und Pigneur (2011) ab S. 82 nachlesen.

umfangreiche Informationsquelle fiir die Nutzer*innen bieten.
Zusatzlich gibt es dort einen ,News Ticker”, welcher beispiels-
weise aktuelle Neuigkeiten bezlglich politischer, rechtlicher
und wirtschaftlicher Entwicklungen, Erfolgen von NGOs sowie
Entwicklungen der Wasserprivatisierung durch Konzerne
aufzeigt.

Im Bereich Stimmen des globalen Sidens soll die Situa-
tion der Menschen im globalen Siiden aus der Perspektive der
Menschen vor Ort dargestellt werden. Dies wird einerseits in
Form von Interviews, Artikeln und Dokumentationen von und
mit Menschen vor Ort und andererseits von Vertreter*innen
der NGOs des globalen Stidens sowie Aktivist*innen gestal-
tet. Diese Materialien sollen durch Kooperationen mit NGOs
des globalen Sidens erstellt und der Plattform zuganglich
gemacht werden (s. Key Partners), sodass der Gesellschaft im
globalen Norden die Bedeutsamkeit und Notwendigkeit des
Engagements aufgezeigt wird.

<|:H|1Tp:||



Der Spendenbereich enthélt eine Auflistung mit detaillier-
ten und transparenten Informationen zu bestehenden Projek-
ten von NGOs. Die Nutzer*innen der Plattform konnen gezielt
Projekte anhand verschiedener Kriterien suchen und auf der
Plattform fir ein Projekt ihrer Wahl spenden. Dieser Bereich
bietet Nutzer*innen die Mdglichkeit ohne aufwendige Recher-
che Projekte finanziell zu unterstiitzen. Die NGOs wiederum
erhalten einerseits 100% der Spenden und andererseits wird
die Gesellschaft auf ihre Arbeit aufmerksam.

Der Engagementbereich, welcher eine niederschwellige
Maoglichkeit des Engagements, der Vernetzung sowie Kommu-
nikation bietet, ist in fUnf Areale aufgeteilt. Zu diesen Arealen
zahlen:

+ ein Diskussionsforum fir alle Nutzer*innen,

+ ein Brainstorm-Tool, in welchem erste Projektideen sei-
tens der Gesellschaft gesammelt werden kdnnen,

+ ein Schwarzes Brett,® auf welchem fundierte und bereits
grundlegend ausgearbeitete Projektideen dargestellt wer-
den und Nutzer*innen die Férderungsfahigkeit durch das
Crowdfunding bewerten konnen,

+ laufende Projekte, in welchen in quartalsméaRigen Ab-
sténden der Projektstatus aktualisiert werden muss sowie

+ ein Schwarzes Brett fiir Hilfe-Gesuche, auf welchem
Nutzer*innen laufender Projekte Hilfe von Expert*innen
etc. anfragen konnen.

Dieser Bereich ist flr alle Nutzer*innen der Plattform frei-
geschaltet. Verflgt jemand Uber eine spezielle Expertise*

kann dies nach einer Uberpriifung seitens der Moderator*in-
nen durch ein Verifizierungssymbol fiir alle sichtbar gemacht
werden.

Der letzte Bereich der Plattform stellt das Crowdfunding
dar. In diesem Bereich konnen die Projekte aus dem Enga-
gementbereich Uber einen empfohlenen Zeitraum von 30-90
Tagen finanziell unterstiitzt werden (vgl. Assenmacher 2017:
19). Damit Projektideen dort gelistet werden, missen zwei
grundlegende Voraussetzungen erflillt sein: Erstens muss die
Projektidee im Engagementbereich ausreichend Zustimmung
5 seitens der Nutzer*innen erhalten. Zweitens priift die Mode-
ration anhand mehrerer Anforderungskriterien die Realisier-
barkeit der Idee. Die Projektverantwortlichen bekommen von
der Moderation der Plattform einen Leitfaden zugesendet, in
welchem alle Kriterien, die erfiillt werden miissen, aufgelistet
sind. Zu diesen Kriterien zéhlen eine SMARTe Zielformulierung,
eine Finanzplanung sowie die Erfiillung der Erfolgskriterien fur
eine Crowdfunding-Kampagne®. Die Projektverantwortlichen
werden angewiesen den Stand des Projektes regelmaRig
zu aktualisieren. Es gilt das ,Alles-oder-nichts-Prinzip“. Das
bedeutet, dass das Geld, welches von den Nutzer*innen einge-
zahlt wird erst an die Projektverantwortlichen ausgezahlt wird,
wenn das Finanzierungsziel bis zum Ende der Laufzeit erreicht
wird. Das Geld, was dariiber hinaus eingesammelt wird, steht
den Projektverantwortlichen komplett zur Verfligung. Wird das
Ziel jedoch nicht erreicht, wird das Geld an die Unterstitzer*in-
nen zurlickiiberwiesen (vgl. Glinther und Riethmiiller 2020: 9).

Zur Verwaltung und Moderation der Plattform wird ein
Verein gegrindet, welcher gemall  § 52 Abs. 2 Nr. 15, 25 AO
die Gemeinndtzigkeit beantragt. Die Grindung eines Vereins
wird aus mehreren Beweggriinden heraus angedacht. Vorder-
grindig steht vor allem die Erreichung der oben genannten
Ziele durch die Plattform im Fokus (s. Ziele des Lésungsan-
satzes). Diese Ziele werden in der Satzung verankert, sodass
die Motive allen Mitglieder*innen, Forderer*innen und Inter-
essierten deutlich werden. Zudem muissen bei einem Verein
jedwede Gewinne dem Vereinszweck entsprechend eingesetzt
werden, was wiederum die Glaubwdrdigkeit des gemeinndtzi-
gen Zweckes gegenuber potenziellen Nutzer*innen steigert.
Eine Vereinsgriindung bringt jedoch zusatzlich steuerliche
und haftungsrechtliche Vorteile. Weiterhin besitzt ein Verein
demokratische Organisationsstrukturen und ermaglicht die
Plattform zu betreiben (vgl. Stiftung Mitarbeit 0.J.). Auf die
einzelnen Beweggrlnde der Vereinsgrindung wird im weiteren
Verlauf nochmals Bezug genommen.

Nachfolgend wird das Geschéaftsmodell der Plattform
anhand des Business Model Canvas nach Osterwalder und
Pigneur (2011) vorgestellt.

3 Dort kann ein Austausch zwischen Expert*innen und denjenigen entstehen, die Interesse haben diese Idee in die Tat umzusetzen. Die Moderator*innen der Plattform agieren hier in vermittelnder Funktion.
4 Mit spezieller Expertise ist unter anderem eine einschlédgige Ausbildung oder ein Studium in dem Bereich, die Vertretung einer (sozialen) Bewegung oder die Mitarbeit in einer NGO gemeint.
5 Inder ersten Phase der Plattform ldsst sich unter ,ausreichend Zustimmung” verstehen, dass 10% der aktiven Nutzer*innen die Idee fiir forderungsfahig halten. Ab der zweiten Phase gilt als ,ausreichende Zustimmung”, dass 500 Nutzer*innen die Idee als

forderungsfahig empfinden.

6 Erfolgsfaktoren einer Crowdfunding-Kampagne sind bei Giinther und Riethmiiller (2020) ab S. 48ff. sowie bei Assenmacher (2017) ab S. 19ff. nachzulesen.



BUSINESS CANVAS MODEL

KEY PARTNERS

AUS DEM GLOBALEN SUDEN:
Zivilgesellschaft; NGOs, die
sich gegen Wasserprivatisie-
rung und -knappheit einsetzen;
Politische Akteure

DARAUS FOLGT: Vorstellung
der Lage vor Ort durch Inter-
views, Lageberichten oder
Videos; subjektive Informa-
tionsquelle; Herstellung eines
emotionalen Bezuges zum
Thema der Wasserprivatisie-
rung und -knappheit

AUS DEUTSCHLAND: NGOs

DARAUS FOLGT: Vorstellung
ihrer Projekte: Ermaglichung
von niedrigschwelligem
Engagement und Aufzeigen
von Spendenmaoglichkeiten;
Verfligungstellung ihrer
Expertise, sodass umfassende
Informationen zu Wasserpri-
vatisierung und -knappheit auf
der Plattform vorliegen

COST STRUCTURE

KOSTEN BASIEREN AUF DEN KEY RESOURCES UND KEY ACTIVITIES: Raumlichkeiten
mieten; Inventar (Computer, Software, Mobel, etc.); Programmierung der Website
und App; Erhaltung und Pflege der Plattform; Serverkosten; Aufwandsentschadi-
gung (erste Phase), bzw. Gehalt (zweite Phase) der Moderator*innen; Offentlich-

keitsarbeit

KEY ACTIVITIES

PROGRAMMIERUNG DER
PLATTFORM: Stetige Evaluie-
rung und Weiterentwicklung
der Plattform; Technische
Betreuung und Pflege der
Plattform; Inhaltliche Betreu-
ung der Plattform; Moderation
der Plattform; kontinuierliche
Kommunikation mit Schlis-
selpartner*innen (insbeson-
dere mit NGOs des globalen
Sidens); Vereinsgriindung;
Klarung rechtlicher Rahmen-
bedingungen

KEY RESOURCES

GEISTIGES KAPITAL: Software;
Expertise von Fachleuten;
weitere Wissens- und Informa-
tionsressourcen (z.B. Liste von
Projekten)

Humanressourcen: Modera-
tor*innen

FINANZIELLE RESSOURCEN:
Entwickler*innen-Team ftir
Plattform ; Gelder fir die
Offentlichkeitsarbeit; Mieten
der Server

VALUE PROPOSITIONS

GESELLSCHAFT: leicht zugang-
liche aktuelle Informationen
zum Thema Wasserprivatisie-
rung und -knappheit; Ermog-
lichung von niedrigschwelligem
zivilgesellschaftlichem Enga-
gement; Kommunikations-
maglichkeit und -plattform

zur Férderung von Austausch;
Selbstwirksamkeitserfahrun-
gen durch eigene Projektideen
und Einbringungsmaglich-
keiten

NGOS: Verbreitungsmaoglichkeit
eigener Projekte, Erhohung der
eigenen Reichweite; Spenden-
akquirierung ; Vernetzung mit
zivilgesellschaftlichen Akteu-
ren, Vernetzung mit engagier-
ten Birger*innen in Deutsch-
land; Steigerung des Potentials
fur neue und bestehende
Projektideen

COSTUMER
RELATIONSHIPS

GESELLSCHAFT: Self-service
Leistung; Dienstleistung ohne
personlichen Kontakt: Bereit-
stellung einer Diskurs- und
Netzwerkplattform

NGOS: Vermittelnde Beziehung
mit kontinuierlichem Aus-
tausch; Dienstleistung ohne
personlichen Kontakt maglich:
Bereitstellung einer Diskurs-
und Netzwerkplattform

CHANNELS

Digitales Marketing (z.B. Sozia-
le Medien); Analoges Marketing
(z.B. Plakate); Radioauftritte bei
offentlich-rechtlichen Sendern;
Lokale Institutionen: Kulturelle
Einrichtungen, Hochschu-
len/Universitaten, Schulen;
Nachhaltig produzierende
Unternehmen als Werbetrager;
Feedbackoptionen auf der
Website; Moderator*innen fir
alle Rickfragen

REVENUE STREAMS

EINNAHMEN ERSCHLIESSEN SICH AUS VERSCHIEDENEN QUELLEN: WERBUNG, SPEN-
DEN, FORDERGELDERN UND DURCH EIN ABO-MODELL: Werbung: In der Plattform
werden kleine Anzeigen Uber das Google Display Network gezeigt und daftr Geld
eingenommen.; Spenden: Es werden Uber den Verein Spenden fir die Plattform ge-
sammelt.; Fordergelder: Der Verein kann als gemeinntzige Organisation 6ffentliche
Fordergelder (als dauerhafte oder Projektforderung) beantragen.

COSTUMER SEGMENTS
MULTI-SIDED-PLATFORM

PHASE 1 GESELLSCHAFT IN
DEUTSCHLAND: Menschen,

die bereit sind sich mit der
Thematik Wasserprivatisierung
auseinanderzusetzen (denen
aber bisher die Eigeninitiative
und/oder Zeit fehlt sich zu
engagieren); Menschen fiir das
Thema gewinnen, die bisher
nicht von der Problematik im
globalen Stiden wissen

PHASE 2 GESELLSCHAFT IN
DEUTSCHLAND: Kundenseg-
ment wie in Phase 1; Men-
schen, die sich bereits mit dem
Thema auseinandersetzen
und/oder engagieren

NGOs in Deutschland im Be-
reich Umwelt, Entwicklungshil-
fe und Menschenrechte.
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2. BUSINESS MODEL CANVAS

Im Folgenden werden die neun Bausteine des Business
Model Canvas ausfihrlich erldutert. Am Anfang der Bausteine
ist eine kurze Beschreibung der jeweiligen allgemeinen Inhalte
zu finden. Im Anschluss wird jeder Baustein des Geschaftsmo-
dells hinsichtlich unserer Losungsidee der Plattform ausfor-
muliert.

CUSTOMER SEGMENTS

Wenn sich mit der Erstellung eines Geschéaftsmodells
befasst wird, ist eine der ersten Fragen, die beantwortet
werden missen: Fiir wen wird das Produkt oder die Dienstleis-
tung erstellt? (vgl. Lukas 2018: 148). Denn die ,Kunden bilden
das Herz jedes Geschéaftsmodells” (Osterwalder und Pigneur
2011: 24). Unter dem Begriff ,Customer Segments” (Kunden-
segmente) sind die Personen oder Organisationen zu fassen,
welche durch das Produkt erreicht werden sollen. Dabei kann
ein Geschaftsmodell mehr als ein Kundensegment bedienen.
Dies ist beispielsweise der Fall, wenn die jeweiligen Bedarfe
der Kunden entsprechend differente Angebote erfordern oder
eine Kundengruppe bereit ist flr einen Teil des Angebotes
Geld zu zahlen. Es ist jedoch essenziell, dass die Kundenseg-
mente vorab festgelegt werden, damit das Geschaftsmodell
im weiteren Verlauf darauf angepasst werden kann. Zudem
gibt es mehrere Arten von Kundensegmenten. Dazu zahlen:
der Massenmarkt, der Nischenmarkt, Segmentierte Formen,
Diversifizierte Formen und Multi-sided-Platforms (vgl. Oster-

walder und Pigneur 2011: 24f)).

In diesem Fall muss sich also gefragt werden, an wen
sich die erstellte Plattform richtet und damit einhergehend
welche Art von Kundensegment abgedeckt wird. Im bisheri-
gen Verlauf wurde von Menschen des globalen Nordens, der
Gesellschaft sowie NGOs gesprochen. Im Folgenden sollen
diese Begrifflichkeiten gemal der Phaseneinteilung in den
Baustein des Customer Segments eingeordnet werden. In
der ersten Phase der Entstehung der Plattform stehen haupt-
sachlich die Birger*innen der Gesellschaft in Deutschland” im
Fokus. Dabei soll sich einerseits auf die Menschen fokussiert
werden, die im Allgemeinen bereit sind, sich mit der Thematik
auseinanderzusetzen aber denen beispielsweise entweder die
Eigeninitiative oder die Zeit zum Heraussuchen von Projekten
fehlt. Andererseits méchte die Plattform Menschen fir das
Thema gewinnen, die bisher nichts von der Problematik der
Menschen im globalen Siiden wissen. Die Plattform mochte
diesen Menschen die Moglichkeit geben sich zu informieren
und sich auf Grund der Feststellung der Tragweite der Proble-
matik selbst zu engagieren. In der zweiten Phase der Plattform
wird der Fokus zum einen weiterhin auf der zuvor beschriebe-
nen Zielgruppe bleiben. Es gilt jedoch in dieser Phase ebenfalls
Menschen aus der Gesellschaft zu erreichen, die sich bereits
aktiv. mit dem Thema auseinandersetzen und/oder sich
engagieren. Vor allem fiir den Engagementbereich ist es von
Bedeutung Menschen mit fachlicher Expertise, Mitarbeiter*in-
nen aus NGOs und die Birger*innen zusammenzubringen und

7 Deutschland zdhlt als privilegiertes und industriell entwickeltes Land zu den Landern des globalen Nordens (vgl. Weltwegweiser 2020).

Zu vernetzen. Zum anderen wird die Zielgruppe um ein neues
Kundensegment erweitert. Dieses weitere Kundensegment
stellen deutsche NGOs aus den Bereichen Umwelt, Entwick-
lungshilfe und Menschenrechte dar.

Im Folgenden sollen die zuvor grob dargestellten Kunden-
segmente anhand mehrerer Faktoren weiter segmentiert
werden. Die Faktoren, die zugrunde gelegt werden, beziehen
sich einerseits auf den vom Bundesministerium fur Familie,
Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) in Auftrag gegebe-
nen Freiwilligensurvey 2014 sowie die Sinus-Milieus. Diese
Faktoren wurden gewahlt, weil dadurch aufgezeigt werden
kann, welche Gruppe von Menschen sich bereits engagiert
und welche Gruppe bereit ist sich zu engagieren. Die Kunden-
segmentierung wird an dieser Stelle in Form der Persona-
Beschreibung vorgenommen (vgl. business-wissen.de 0.J.).

Insbesondere sind es Manner und Frauen zwischen 14
und 64 Jahren, die sich freiwillig in der Gesellschaft engagie-
ren (vgl. BMFSFJ 2016: 5). Die Plattform fokussiert sich dabei
hauptsachlich auf Personen im jungen bis mittleren erwerbs-
fahigen Alter, da diese gemalt den Daten am ehesten bereit
sind sich zu engagieren. Zudem wird deutlich, dass jede zweite
bisher nicht engagierte Person bereit ist dies in Zukunft zu
andern (vgl. a.a.0.: 7). Gemal der Sinus-Milieus sind ein Teil
der ,Burgerlichen Mitte” sowie des ,Adaptiv-Pragmatischen
Milieus” und das ,Sozialokologische Milieu” weltoffen und
zeigt Engagementbereitschaft (vgl. Sinus Markt- und Sozial-



forschung GmbH, o0.J.). Die Annahme ist, dass sich diese
Menschen engagieren, wenn es dafiir unkomplizierte, trans-
parente und schnellere Wege gibt. Dies bietet ihnen die Platt-
form, sodass ihr Engagementbedrfnis befriedigt werden
kann. Weiterhin werden die aktiven Nutzer*innen seitens der
Gesellschaft hochstwahrscheinlich eine hohere schulische
und berufliche Ausbildung erfahren haben. Denn die Daten des
Freiwilligensurvey zeigen, dass ein hoherer soziookonomischer
Status die Wahrscheinlichkeit des Engagements erhoht (vgl.
BMFSFJ 2016: 13). Nichtsdestotrotz richtet sich die Plattform
an Menschen aus allen gesellschaftlichen Schichten, weswe-
gendie Plattformin ihrem Zugang niederschwellig gestaltet ist
und den Blrger*innen kostenlos zur Verfligung gestellt wird.
Gemal den Daten des Freiwilligensurveys engagieren sich die
Menschen in Westdeutschland sowie Menschen in landlichen
Regionen mehr als in Ostdeutschland oder in GroRstadten
(vgl. a.a.0.: 16). Nichtsdestotrotz gelten alle Birger*innen in
ganz Deutschland als Kund*innen, da niemandem auf Grund
seines Wohnortes die Moglichkeit genommen werden soll
sich auf der Plattform zu engagieren. Abschliel3end soll noch-
mal auf die Bedirfnisse dieses Kundensegmentes in Bezug
zum gesellschaftlichen Problem eingegangen werden. Die
Kund*innen mochten etwas tun, damit die Lage der Menschen
im globalen Stden sich verbessert und daflr sind beispiels-
weise viele Menschen bereit Geld zu spenden (vgl. a.a.0.: 9).
Weiterhin ermdglicht die Plattform einen Austausch zwischen
den Nutzer*innen und die Moglichkeit der Mitgestaltung der
Gesellschaft. Dies zahlt zu den Motiven des freiwilligen Enga-
gements (vgl. a.a.0.: 12). Somit bedient die Plattform die
Bedurfnisse ihrer Nutzer*innen aus der Gesellschaft.

Nun soll auf das Kundensegment der NGOs eingegangen
werden. Dabei werden vordergrindig NGOs angesprochen,

welche in Bereichen tétig sind, die zur inhaltlichen Ausge-
staltung der Plattform passen. Denn dadurch verfiigen die
NGOs Uber Expertise bezlglich rechtlicher Grundlagen sowie
hinsichtlich der Situation der Menschen im globalen Siiden.
Fir die NGOs muss die Plattform einen Wert haben, damit sie
fur die Nutzung der Website zahlen. Dieser ergibt sich vor allem
daraus, dass die Biirger*innen direkt fur ihre Projekte spenden
kdnnen und dass diese auf die Arbeit der NGOS aufmerksam
werden. Die NGOs haben in Bezug auf das gesellschaftliche
Problem die Bedrfnisse finanzierbaren Zugang zu Wasser zu
schaffen, die Thematik der Wasserprivatisierung im globalen
Slden ins Bewusstsein der Menschen in Deutschland zu brin-
gen und im Allgemeinen die Menschen im globalen Siiden zu
unterstiitzen. Auf Grund der Spendenmdglichkeiten auf der
Plattform sowie der Vernetzung der NGOs mit engagierten
und aktiven Birger*innen konnen diese Bedirfnisse befriedigt
werden.

Somit wird deutlich, dass es sich bei der Art des Kunden-
segmentes um eine Multi-sided-Platform handelt. Denn zum
einen bringen diese ,[..] zwei oder mehrere unterschiedliche,
aber voneinander abhangige Kundengruppen zusammen”
(Osterwalder und Pigneur 2011: 81). Zum anderen ist die Platt-
form erst von Wert fir eine der beiden Kundengruppen, wenn
die andere Kundengruppe ebenfalls zugegen ist. ,Die Plattform
schépft Wert, indem sie Interaktionen zwischen den verschiede-

nen Gruppen ermdglicht” (ebd.).

VALUE PROPOSITIONS

Nachdem das Kundensegment erarbeitet wurde, geht
es nachfolgend um den Bereich der Value Propositions. In
diesem Abschnitt wird das Wertangebot beziehungsweise das
Nutzenversprechen fir die zuvor bestimmte Kundengruppe
definiert (vgl. Lukas 2018: 148). Die Idee ist dabei, dass statt
dem Produkt selbst, sein Nutzen fur die Kund*innen in den
Mittelpunkt gestellt wird. Insgesamt geht es somit um die
Frage, was das Produkt im Kern ausmacht sowie die damit
verbundene Herausarbeitung eines Alleinstellungsmerkmals
des Produktes (vgl. Harms 2017: 122, 125). Die Nutzenver-
sprechen lassen sich im Rahmen der erstellten Plattform in
die Bereiche der Gesellschaft sowie der NGOs aufteilen.

Ein vielversprechender Nutzen fir die Gesellschaft liegt
im Ubersichtlichen Informationskanal der Plattform. Durch die
bereits gegliederten Informationen tber den aktuellen Stand
des Themas, kdnnen Nutzer*innen einen ersten Uberblick
erhalten. Fir die Nutzer*innen ergibt sich dadurch ein Wegfall
des zeitlichen Aufwandes, der mit einer eigenstandigen
Recherche verbunden ware. Gleichzeitig kann sich tber den
Spendenbereich umfassend lber bestehende Projekte gegen
Wasserprivatisierung informiert werden.

Uber den Engagementbereich kdnnen sich Nutzer*innen
niedrigschwellig austauschen und kommunizieren. Dabei
kann nicht nur Kontakt zwischen den Blrger*innen der Gesell-
schaft, sondern auch zu Expert*innen aus NGOs aufgenom-
men werden. Es besteht die Moglichkeit eigene Ideen gegen
Wasserprivatisierung im globalen Siiden zu teilen und andere
Ideen zu kommentieren. Dies ist besonders fiir Graswurzel-
bewegungen eine gute Option, um Rickmeldung zu erhalten.
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Die Plattform hat aufRerdem insbesondere fiir Start-Ups einen
Nutzen, da diese selbst noch keine grolRe Reichweite Uber
eigene Plattformen haben. Uber den Engagementbereich konn-
ten Start-Ups® somit viele Menschen erreichen und schneller
zur Projektumsetzung kommen. Insgesamt wird dadurch im
Engagementbereich der Plattform das gesellschaftliche Enga-
gement niedrigschwellig gefordert. Aullerdem werden bereits
vorhandene Potentiale kleinerer Bewegungen oder Akteure
aktiviert und verbreitet.

Die Moglichkeit des Crowdfundings bietet den Nutzer*in-
nen eine besondere Form des Engagements. Sobald eigene
Projektideen im Engagementbereich auf Interesse und
Umsetzungsbereitschaft der anderen Nutzer*innen treffen,
kann die Projektidee in den Bereich Crowdfunding gebracht
werden. Dadurch wird ein emotionaler Bezug zum eigenen
Projekt geschaffen. Insbesondere die Begleitung und Umset-
zung der eigenen Idee kann zu einer Selbstwirksamkeitser-
fahrung fiihren. Die Nutzer*innen der Plattform haben somit
die Chance mit ihren Beitrdgen unmittelbar eine Verdnderung
der Situation im globalen Siiden voranzutreiben. Dies ist ein
besonderes Alleinstellungsmerkmal der Losungsidee. Denn
insbesondere Menschen aus der Gesellschaft haben sonst nur
sehr begrenzte Moglichkeiten direkt an einem Projekt mitzu-
arbeiten. Zudem erhalten sie ein regelméaliges Update Uber
die Fortschritte und Herausforderung der finanzierten Projekte
aus dem Engagementbereich, die die Transparenz erhohen.
Der Crowdfundingbereich ist aulterdem auch fir kleine NGOs,
Graswurzelbewegungen oder Start-Ups gewinnbringend.
Sollten bisher keine eigenen Finanzierungsmodelle vorliegen,

konnen auch diese Akteur*innen Projekte in das Crowdfunding

einbringen.

Die Nutzung der Plattform hat daher fir die Gesellschaft
viele Vorteile. Zum einen ladt sie zur schnellen, unkompli-
zierten Informationsbeschaffung zum Thema Wasserpriva-
tisierung im globalen Siiden ein. Zum anderen bietet sie die
Maoglichkeit zur direkten und indirekten Beteiligung an Projek-
ten sowie Potentiale zur Schaffung neuer Ideen und Projekte.

Neben dem vielfaltigen Nutzen der Plattform fir die Gesell-
schaft, nutzt sie auch den teilnehmenden NGOs. Im Spenden-
bereich haben die NGOs wie beschrieben die Mdglichkeit,
eigene bereits bestehende Projekte auf der Plattform auffih-
ren zu lassen. Dadurch konnen sich alle Nutzer*innen der Platt-
form Uber diese bestehenden Projekte informieren und dber
einen extra Button sofort spenden. Diese Funktion entlastet die
NGOs bei der Spendenakquierierung und spart sowohl Perso-
nal als auch Kosten. Uber die Reichweite der Plattform wird
die Spendeneinholung auflerdem beschleunigt und Projekte
konnen friihzeitiger in die Ausflhrungsphase starten.

Der Engagementbereich unterstitzt die NGOs in der
Zusammenarbeit mit Menschen der Gesellschaft neue Projekt-
ideen und deren Umsetzung zu entwickeln. Der dort statt-
findende Austausch ermdglicht unter anderem Potential fiir
bisher unbeachtete Themen und Projekte. Gleichwohl kdnnen
Menschen aus der Gesellschaft bei ihren eigenen Ideen auf
bereits bestehende ahnliche Projekte der NGOs hingewiesen
werden. Es entsteht ein konstruktiver Austausch und eine
kontinuierliche Weiterentwicklung von bendtigten Projekt-
ideen. Da die Entwicklung neuer Projektideen zeit- und kosten-

intensiv ist, werden die NGOs durch die Plattform entlastet.
Gleichzeitig gibt es eine konstruktive Form der Rickmeldung
zu bestehenden und neuen Projektideen. Neben der theoreti-
schen Entwicklung von Projekten, konnen die NGOs die Platt-
form auch fir die praktische Umsetzung von Projekten nutzen.
Im Engagementbereich haben die NGOs uber ein Schwarzes
Brett die Moglichkeit in Form von Anzeigen nach Freiwilligen
flr Projekte zu suchen. Im Gegenzug kénnen Menschen aus
der Gesellschaft Anzeigen schalten, in denen Sie ihr Engage-
ment ,anbieten”.

Das Design der Plattform ist benutzerfreundlich und leicht
zugéanglich. Ebenso ist die Plattform fiir Nutzer*innen (mit
Ausnahme von NGOs) unentgeltlich. Der Zugang zur Plattform
ist dadurch flr viele Menschen gegeben und zeichnet sich
somit durch seine Niedrigschwelligkeit aus.

Zusammengefasst bietet die Plattform eine Kooperations-
moglichkeit zwischen Menschen aus der Gesellschaft und
NGOs. Im Engagementbereich kann somit unter anderem eine
Vernetzung von Menschen mit fachlicher Expertise, NGOs und
den Blrger*innen entstehen, welche dazu fiihrt, dass gemein-
sam neue Projekte entwickelt werden sowie bestehende
weiter vorangebracht und aktiviert werden konnen. Sowohl
fur die Gesellschaft als auch fiir die NGOs entsteht dadurch
ein gewinnbringender Nutzen. Insbesondere durch die Betei-
ligungsmoglichkeit flir Menschen aus der Gesellschaft Gber
den Engagementbereich.

8 Im Gegensatz zu den NGOs haben Start-Ups und Graswurzelbewegungen die Mdglichkeit den Engagementbereich kostenfrei zu nutzen. Dies begriindet sich aus dem Ziel heraus, dass die Plattform dazu dienen soll Vernetzung und Austausch mit Biirger*innen
der Gesellschaft zu fordern. Start-Ups und Graswurzelbewegungen haben i.d.R. geringere Reichweiten und weniger Netzwerke als bestehende NGOs. Um eben diese (noch) kleinen Zusammenschliisse zu fordern, wird kein Kostenbeitrag erhoben.



CUSTOMER RELATIONSHIPS

Im folgenden Abschnitt wird die Kundenbeziehung defi-
niert. Da vor allem langfristige Kundenbeziehungen fiir den
Erfolg der Plattform entscheidend sind, geht es um die
Frage, was die Gruppen der Kund*innen bendtigen, um mit
dem Produkt zufrieden zu sein. Wenn Zufriedenheit bei den
Kund*innen besteht, kann erreicht werden, dass bestehende
Kund*innen neue Kund*innen begeistern und die Nutzer*in-
nenzahl der Plattform wéchst (vgl. Harms 2017: 125). Weiter-
hin wird die Frage beantwortet, welche Art von Beziehung die
Kund*innen erwarten und welchen Aufwand dies fur die Grin-
der*innen der Plattform bedeutet. Es wird somit abgewogen,
welche Kundenbeziehung fir die entwickelte Plattform bend-
tigt wird (vgl. Lukas 2018: 148).

Die Kundenbeziehung kann wie das Nutzenversprechen
in den Bereich Gesellschaft und NGOs unterteilt werden. Die
Kundenbeziehung zu Menschen aus der Gesellschaft zeichnet
sich insbesondere durch einen Self-Service fur die Kunden-
gruppe aus. Uber die Plattform kdnnen sich die Nutzer*in-
nen Uber den Infobereich selbststandig erkundigen. Auch die
weiteren Bereiche der Plattform kdnnen ohne eine Kontakt-
person eigenstandig genutzt werden. Die Kundenbeziehung
zu Nutzer*innen aus der Gesellschaft findet damit nicht tber
direkten Kontakt seitens der Plattform statt. Sie ist in Form
einer Dienstleistung aufgebaut und funktioniert ohne einen
personlichen Bezug. Falls bei den Kund*innen Fragen oder
Anmerkungen aufkommen, besteht allerdings die Mdglichkeit
direkt per Mail oder telefonisch Kontakt zu den Verantwortli-
chen der Plattform aufzunehmen und in einen Austausch zu
kommen.

Die Kundenbeziehung zu den NGOs kann in verschie-
dene Teilbereiche gegliedert werden. Zum einen haben die
NGOs ebenso wie die Gesellschaft die Option sich selbst-
standig auf der Plattform zu informieren und auszutauschen.
Dabei besteht kein direkter Kontakt zwischen den NGOs und
den Verwalter*innen der Plattform. Uber den Crowdfunding
Bereich hingegen besteht eine vermittelnde Kundenbezie-
hung mit den NGOs. Sie konnen darlber beispielsweise neue
Projektideen generieren oder freiwillig Engagierte suchen. Die
Griinder*innen der Plattform Ubernehmen dabei die Funktion
der Moderation. So haben die NGOs keinen direkten Kontakt
zu den Verwalter*innen, werden aber in ihrer Projektarbeit
unterstitzt. Zum anderen besteht im Rahmen des Spenden-
bereiches ein vermittelnder Kontakt mit den NGOs. Die Verwal-
ter*innen treten dabei direkt an die NGOs heran und informie-
ren Uber die Moglichkeit der Verbreitung bestehender Projekte.
Dabei wird verhandelt, inwiefern die NGOs ihre Projekte im
Spendenbereich veroffentlichen und welche Kosten dafir
angesetzt werden. Die Kundenbeziehung ist in dieser Hinsicht
von kontinuierlichem Austausch gepragt.

Wichtig im Hinblick auf die Kundenbeziehungen ist die
Unterscheidung zwischen den verschiedenen Kundengruppen
(s. Customer Segments). Die Gruppe der Gesellschaft benotigt
eine vollig andere Kundenbeziehung als die NGOs.

CHANNELS

Der Baustein ,Channels” des Business Model Canvas
beschaftigt sich mit der Frage, tiber welche Kanale ein Unter-
nehmen seine Kund*innen am besten (und kostenglnstigs-
ten) erreichen und die Werte des Produktes/der Dienstleistung

Ubermitteln kann. Ziel der Channels ist es, die Aufmerksam-
keit der Kund*innengruppe zu gewinnen, den Kund*innen die
Maglichkeit zu geben die Produkte/Dienstleistungen zu evalu-
ieren, einen Kauf von Produkten zu erméglichen, den Mehrwert
des Unternehmens an die Kund*innen zu vermitteln und die
Kund*innen im Anschluss eines Kaufs weiterhin zu betreuen
(vgl. Osterwalder und Pigneur 2011: 30). Das Unternehmen
verfolgt die Ziele der Marktkanale meist in Zusammenarbeit
mit weiteren Kooperationspartner*innen, die das Marketing
oder den Verkauf extern unterstiitzen. Die Wahl von Koope-
rationspartner*innen sollte in Anbetracht des gewtlnschten
Images des Unternehmens erfolgen (vgl. Harms 2017: 125 f.).

Osterwalder und Pigneur benennen finf Kanalphasen, die
mit den bereits genannten Zielen der Marktkanéle in Verbin-
dung stehen. Diese sind demnach: ,Aufmerksamkeit’, ,Bewer-
tung”, ,Kauf", ,Vermittlung” und ,Nach dem Kauf" (vgl. Oster-
walder und Pigneur 2011: 31). Die einzelnen Phasen kdnnen
dabei sowohl vom Unternehmen selbst als auch durch Part-
ner*innen erbracht werden. Im Folgenden werden die Marktka-
nale der Plattform anhand dieser Phasen dargestellt und ggf.
die Notwendigkeit der Gewinnung von Partner*innen erlautert.

Um die Aufmerksamkeit von potenziellen Kund*innen
auf die Plattform zu lenken, sollen sowohl digitale als auch
analoge Moglichkeiten des Marketings genutzt werden. Dabei
werden auch Kooperationspartner*innen benétigt, um eine
moglichst grolRe Reichweite zu generieren. Es ist wichtig zu
beachten, dass sowohl das Produkt (die Plattform) als auch
die Werte, die es vertritt, vermittelt und beworben werden. Im
digitalen Bereich sind vor allem Soziale Medien eine erfolg-
versprechende Werbeplattform. Werbung soll hier in Form
von online geschalteten Bannern und Werbevideos erfolgen.
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Dariiber hinaus werden diese auch auf Homepages von NGOs
und Unternehmen, die sich gegen Wasserprivatisierung einset-
zen, geschaltet. Neben digitalem Marketing soll auch analoge
Offentlichkeitsarbeit erfolgen, beispielsweise in Form von
Plakaten. Zudem sollen Radioauftritte bei offentlich-rechtli-
chen Sendern inszeniert werden, um dort die Plattform vorzu-
stellen und somit in vielen Bereichen des Alltags prasent zu
sein. AulRerdem kann mit lokalen Institutionen, wie beispiels-
weise Museen, Universitaten oder Hochschulen kooperiert
werden, sodass diese die Plattform in thematisch passenden
Wanderausstellungen aufnehmen oder in informellen Netz-
werken (wie beispielsweise Hochschulgruppen) vorstellen.
Auch im schulischen Kontext kann die Plattform in Projektpha-
sen spielerisch eingesetzt werden.

Neben der Werbung sind auch Bewertungen der Plattform
notwendig, um Interessent*innen von der Plattform zu Uber-
zeugen und diese als Nutzer*innen zu gewinnen. Dafir wird
auf der Website ein Bereich geschaltet, in dem Rezensionen
veroffentlicht werden konnen. Hierbei haben die Nutzer*innen
die Moglichkeit sowohl positives Feedback als auch Kritik und
Probleme bezlglich der Plattform zu duBern. Dies ist nicht nur
fur zukiinftige Nutzer*innen sinnvoll, um sich tber die Leistun-
gen der Website zu informieren, sondern auch um magliche
Mangel oder Probleme beheben beziehungsweise verbessern

zu konnen.

Wie aus der Beschreibung der Plattform bereits deutlich
wurde, ist diese fir die Nutzer*innen grundsétzlich kostenlos.
Das bedeutet, dass die Gesellschaft sowohl Website als auch
App frei nutzen konnen, abhangig von der jeweiligen Phase, in
der sich die Plattform befindet. Ein Kauf von Dienstleistungen
ist nur fr NGOs maoglich, die sich gegen Wasserprivatisierung

und -knappheit einsetzen. Damit diese eine Dienstleistung der
Plattform in Anspruch nehmen kdnnen, missen sie sich auf
der Plattform anmelden und sich als NGO verifizieren lassen.
Daraufhin kénnen die NGOs mit dem Verein in Kontakt treten
und es werden Preise und Leistungen ausgehandelt (s. Reve-
nue Streams).

Des Weiteren stellt sich nach Osterwalder und Pigneur die
Frage, wie den Kund*innen das Nutzenversprechen der Platt-
form vermittelt werden kann (vgl. Osterwalder und Pigneur
2017: 31). Dafir werden die Werte der einzelnen Bereiche der
Plattform auf diesen gekennzeichnet und kénnen somit von
jede*r Nutzer*in nachgelesen werden. Bei Nachfragen stehen
die Moderator*innen der Plattform diesbezliglich zur Verfi-

gung.

Zuletzt ist es im Bereich der Marktkanale wichtig darauf
einzugehen, wie die Kund*innen nach dem Kauf des Produktes
begleitet werden (vgl. Osterwalder und Pigneur 2011: 31). In
Bezug auf die NGOs bedeutet das, dass die Moderator*innen
auch nach dem Vertragsabschluss (Kauf) weiterhin mit diesen
in Kontakt stehen, um alle Fragen und Anliegen im Laufe der
Zusammenarbeit klaren zu konnen. Gleiches gilt auch fir die
Gesellschaft, welche auf der Plattform aktiv ist (unabhéngig
davon, dass diese keinen Kauf tatigen konnen). So wird diese
ebenfalls durch die Moderator*innen bei allen auftretenden
Fragen unterstutzt.

KEY PARTNERSHIPS

Ein weiteres Segment des Business Model Canvas sind
die Key Partnerships beziehungsweise die Schlisselpart-

ner*innen. Unter diesen Partner*innen lassen sich alle exter-
nen Unternehmen und Dienstleister*innen verstehen, die zum
Erfolg des Geschéaftsmodells beitragen (vgl. Burkett 0.J.: 27).
Sie werden nicht nur bendtigt, um die Marktkanéle zu unter-
stlitzen, sondern auch sofern Teile des Nutzenversprechens
besser von Externen erreicht werden konnen. Diese Part-
ner*innen kénnen gleichzeitig allerdings auch Kund*innen sein
(vgl. Lukas 2018: 149 f.). Neben genannten Partnertinnen zur
Umsetzung der Marktkanale bendtigt die Plattform weitere
Schlisselpartner*innen, die zum Erreichen des Nutzenverspre-
chens beitragen (vgl. Harms 2017: 126).

Osterwalder und Pigneur definieren fir das Business
Modell Canvas vier verschiedene Arten von Partnerschaften.
Zu diesen gehoren ,Strategische Allianzen zwischen Nicht-
Wettbewerbern[] [.] strategische Partnerschaften zwischen
Wettbewerbern[] [.] Joint Ventures zur Entwicklung neuer
Geschéfte[ und] Kaufer-Anbieter-Beziehungen zur Sicherung
zuverlédssiger Versorgung” (Osterwalder und Pigneur 2011: 42).

Dartiber hinaus definieren sie drei Motivationen fir eine
Partnerschaft. Diese sind ,Optimierung und Mengenvorteil”,
,Minderung von Risiken und Unsicherheiten” und ,Akquise
bestimmter Ressourcen und Aktivitaten” (a.a.0: 43). Burkett
erganzt drei weitere Ziele, die sich auf die Auswirkungen bezie-
hungsweise den Einfluss des Produktes beziehen. Zu diesen
zahlen: den gro3tmoglichen Einfluss generieren, sicherstellen
und messen des Einflusses sowie den Umfang von negativen
Auswirkungen minimieren (vgl. Burkett o.J.: 27). Weiterhin
formuliert Burkett vier Fragen, die an zuklnftige Koopera-
tionspartner*innen in einem Social Entrepreneurship gestellt
werden kdnnen. Im Hinblick auf diese werden im Folgenden
die fur die Plattform notwendigen Schlisselpartner*innen



erlautert und ihnen Ziele und Motivationen zugeordnet.

Welche Kooperationen und Schlisselpartner*innen sind
notwendig, damit die Ziele unserer Plattform erreicht werden
konnen? Welche Motivationen werden durch die Partnerschaf-
ten verfolgt (vgl. Burkett 0.J.: 27)?

Fir das Gelingen der Plattform und das Erreichen geplan-
ter Ziele, sind Kooperationspartner*innen sowohl aus Deutsch-
land als auch aus dem globalen Siden notwendig. Zu den
Schlusselpartner*innen aus Deutschland gehoren NGOs, die
sich mit Wasserprivatisierung und -knappheit auseinanderset-
zen. lhre Rolle in der Zusammenarbeit ist es, zum einen ihre
Arbeit und Projekte auf der Plattform vorzustellen und Spen-
denmaoglichkeiten aufzuzeigen. Dadurch wird den Nutzer*in-
nen eine niedrigschwellige Moglichkeit des Engagements
geboten, da die Suche nach Organisationen, fir die es sich
lohnt zu spenden beziehungsweise bei denen es sinnvoll ist
sich zu engagieren, abgenommen wird. Zum anderen sollen
die NGOs ihr Expertenwissen einbringen, um den Infobereich
der Plattform maoglichst umfangreich zu gestalten. Sie tragen
somit zur Aktivierung und Sensibilisierung der Gesellschaft
bei. Die NGOs aus Deutschland nehmen damit eine Doppel-
rolle als Schlisselpartner*innen und als Kund*innen der Platt-
form ein (s. Customer Segments).

Auflerdem sind Kooperationspartner*innen aus dem
globalen Siiden notwendig, um die subjektive Sichtweise der
von Wasserprivatisierung betroffenen Bevolkerung darstellen
zu konnen. Diese Partner*innen sind daher Non-governmental
Organisations, politische Akteur*innen und die Gesellschaft.
Diese Akteur*innen haben die Aufgabe, die Lage vor Ort durch

Interviews oder Berichte umfassend darzustellen. Auch hier-
durch werden die Nutzer*innen fir das Thema Wasserprivati-
sierung und -knappheit sensibilisiert und dartber hinaus wird
ein emotionaler Bezug zur Thematik geschaffen. Die NGOs
kdnnen durch den Internetauftritt zudem an Bekanntheit dazu
gewinnen und dadurch ggf. Engagierte werben, was ebenfalls
die Ziele der Plattform unterstitzt. Genauso kann es die Platt-
form dadurch schaffen, den Akteur*innen des globalen Stidens
in diesem Rahmen eine Stimme im globalen Norden zu geben.
Die Ziele und Motivationen der Plattform unterstiitzen dabei
gleichzeitig auch immer die Ziele der Zivilgesellschaft des
globalen Stdens.

Hierbei wird deutlich, dass es sich bei dem Zusammen-
schluss aus dem Verein/der Plattform und den genann-
ten Partner*innen um sogenannte strategische Allianzen
zwischen Nicht-Wettbewerbern handelt. Die Plattform steht
weder mit den genannten NGOs noch mit der Gesellschaft
oder politischen Akteur*innen in einem Wettbewerb. Vielmehr
ist das Ziel eine gemeinsame Verantwortung zu erkennen. Die
Motivationen des Zusammenschlusses mit den genannten
Schlisselpartnersinnen griinden hauptsachlich auf dem Ziel
der ,Akquise bestimmter Ressourcen und Aktivitdten” (Oster-
walder und Pigneur 2011: 43) sowie darauf den Einfluss der
Website bestmdglich zu vergroBern (vgl. Burkett 0.J.: 27). Das
bedeutet, dass besonders die Ressourcen der Non-govern-
mental Organisations genutzt werden, um die Ziele der Platt-
form zu erreichen. Diese miissen daher nicht durch die Platt-
form bereitgestellt werden. Eine weitere Frage nach Burkett
(0.J.) lautet:

Wie konnen die Partnerschaften organisiert werden und

wie vermitteln wir die Werte unserer Partner*innen nach au3en
und ihnen gegenseitig (vgl. Burkett 0. J.: 27)?

Unsere Schllsselpartner*innen kennen sich durch ihre
Arbeit zu einem groflen Teil beziehungsweise sind sich Uber
die Arbeit der jeweils anderen Partner*innen bewusst. Da die
Partner*innen sehr dhnliche Ziele verfolgen sollte einer Akzep-
tanz und ggf. Zusammenarbeit unserer Schliisselpartner*in-
nen nichts im Weg stehen. Durch die Struktur der Plattform
soll kein Wettbewerb zwischen den kooperierenden NGOs
geschurt werden. Es ist wichtig, dass hier das Ubergeordnete
Ziel der Plattform — die Unterstitzung der Menschen in Regio-
nen der Wasserprivatisierung im globalen Stiden — unterstitzt
und somit die wirtschaftlichen Interessen hintenangestellt
werden. Nach auRen ist es wichtig, dass die Ziele der Koopera-
tionspartner*innen, insbesondere die der NGOs mit den Zielen
und Werten der Plattform Ubereinstimmen, um von potenziel-
len Kund*innen sowie auch Unternehmen und der Politik als
gemeinschaftliche Interessenvertretung wahrgenommen zu
werden.

KEY RESOURCES

Um nachher auf die Schlisselaktivitaiten eingehen zu
konnen, werden zunachst die bendtigten Ressourcen beschrie-
ben. Sie werden in den von Feldmann (vgl. 2013: 22) und John-
son (vgl. 2011: 130) festgelegten Kategorien ,Geistiges Kapi-
tal”, ,Humanressourcen” und ,Finanzielle Ressourcen” einzeln
vorgestellt und erlautert. Die Kategorie ,Sachwerte” ist hierbei
nicht relevant, da es sich um eine virtuelle Plattform handelt
und nicht um ein physisches Produkt. Dadurch werden vor
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allem immaterielle Ressourcen bendtigt®. Es konnte zusatzlich
noch weitere Ressourcen geben. Sie finden jedoch an dieser
Stelle keine Beachtung, da auf die wichtigsten im Folgenden
eingegangen wird.

Zur Kategorie des geistigen Kapitals gehort zunachst die
Software, welche die Website und App ausmachen. Sie ist digi-
tal und dadurch auch immateriell (vgl. Albers 2014: 1).

Fir den Infobereich der Plattform wird die Expertise von
Fachleuten gebraucht. Insbesondere werden aktuelle Daten
zum Forschungsstand Uber die Wasserprivatisierung welt-
weit bendtigt. Nur wenn die dort angegebenen Informationen
korrekt sind und eingehend recherchiert wurden, kann der
Infobereich den Nutzer*innen einen signifikanten Mehrwert
bieten. Wie bereits dargelegt soll der Infobereich dazu dienen,
die Menschen Uber Problematiken in Bezug auf Wasser aufzu-
klaren und dazu anregen Losungen zu suchen. Die Fachleute
konnen entweder aus einem akademischen Bereich kommen
oder aus einem Praxisbereich, wie z.B. einer NGO, die sich
gegen die Privatisierung von Wasser einsetzt. Voraussetzung
ist, dass sie sich in ihrer Arbeit direkt oder indirekt mit der
Thematik beschaftigen.

Damit die anderen Bereiche der Plattform mit Inhalten
gefillt werden kdnnen, werden noch andere Wissens-und Infor-

mationsressourcen bendtigt, wie z.B. eine Liste von Projekten,
welche die Nutzer*innen fordern und verfolgen kdnnen sowie
die Stimmen der Menschen im globalen Stiden. Insbesondere
fiir den letztgenannten Aspekt, werden auch Mitarbeiter*innen
von NGOs und Expert*innen aus dem globalen Stiden bendétigt,
welche Videos, Interviews etc. bereitstellen, welche die Situa-
tionen in den verschiedenen Landern widerspiegeln.

Ein weiterer Posten flr den Ressourcen eingeplant werden
mussen ist das Personal, welches die Plattform betreuen soll.
Es zahlt zu der Kategorie Humanressourcen.

Fir den Engagementbereich wird eine Moderator*in beno-
tigt, welche beispielsweise Beitrdge im Diskussionsforum
beantworten soll, Informationen auf dem Schwarzen Brett
prift und nach Kategorien ordnet sowie eine Hilfestellungen
fur die Nutzung des Brainstorming-Tool gibt.

Flr die Bereiche Spenden, Crowdfunding, Informa-
tionen und Stimmen des globalen Sidens wird mindes-
tens eine Person gebraucht. Auch in diesen Bereichen soll
diese eher eine Moderationsfunktion tbernehmen sowie
als Ansprechperson fir die NGOs und Graswurzelbewegun-
gen wirken, die sich auf der Plattform einbringen mochten.
Insgesamt wird empfohlen mindestens zwei Personen als
Unterstltzung der oben genannten Bereich einzusetzen.

In Phase 1 kdnnen die Personen eventuell nur eine Aufwands-
entschadigung bekommen, d.h. ihre Mitarbeit ware auf freiwil-
liger Basis. Sobald Phase 2 beginnt und die Plattform gent-
gend Nutzer*innen und der Verein stabile Einnahmen hat (s.
Revenue Streams), kénnte Personal fest angestellt werden,
sodass diese Arbeit entlohnt werden kann.

Damit die Plattform erstellt werden und langfristig erfolg-
reich sein kann, braucht sie genigend finanzielle Ressourcen.
Zunachst muss ein Entwickler*innen-Team beauftragt werden
die Plattform zu programmieren. Insbesondere die Erstellung
der App ist ein nicht unerheblicher Kostenfaktor, der gedeckt
werden muss.

Spatestens sobald die Plattform voll funktionsfahig und
in der Beta-Version' verflighar ist, missen Gelder fir die
Offentlichkeitsarbeit bereitgestellt werden. Das Ziel ist es, sie
bei einem maoglichst breiten Publikum bekannt zu machen,
beispielsweise durch Radiowerbung und Online Werbeanzei-
gen (s. Channels).

Auch das Mieten der Server, welche dauerhaft gebraucht
werden, muss finanziert werden. Bekannte Anbieter hierflr
sind vor allem Microsoft Azure und Amazon Web Services.™
Die Kosten variieren je nach gebuchten Optionen und Art der
Bezahlung (nutzungsbasiert versus Vorauszahlungen).

9 Ein Beispiel fiir Sachgiiter, die eventuell eingeplant werden konnten, sind Computer/Laptops sowie Smartphones/Tablets. Jedoch konnte gerade am Anfang mit privaten Geraten gearbeitet werden und erst spater, wenn die Plattform erfolgreicher ist und Ein-

nahmen generiert, solche dauerhaft erworben werden.

10 Eine Beta-Version eines Programms ist eine noch nicht fertiggestellte Version, die bereits das Alpha-Stadium durchschritten hat. Das Programm ist zwar schon in seinen Grundfunktionen nutzbar, jedoch noch nicht vollstandig auf Fehler getestet worden. Bei
der Nutzung der Beta-Version kann es also zu Abstiirzen oder Bugs kommen (vgl. CHIP 2015).
11 Mehr Informationen zu Microsoft Azure und AWS unter https://azure.microsoft.com/de-de/pricing/ und https://aws.amazon.com/de/pricing/?nc2=h_gl_pr_In.



KEY ACTIVITIES

Auf das vorherige Kapitel aufbauend werden in diesem
Kapitel die Aktivitaten und Aufgaben beschrieben, die fir den
Erfolg der Plattform notwendig sind. Nach Burkett (vgl. 0.J.:
26) sind die Aktivitdten nach den sozialen, bzw. gesellschaftli-
chen Zielen und den wirtschaftlichen Interessen zu unterschei-
den und auszutarieren. Teilweise konnen diese sich erganzen
oder im Gegensatz zueinanderstehen, bzw. sich gegenseitig
behindern.

Da die Plattform in der ersten Phase keine Produkte oder
Dienstleistungen verkauft, fallen die wirtschaftlichen Inter-
essen insofern weg, als dass es nicht um einen (monetéren)
Verkauf geht. Vielmehr ist die Plattform als Dienstleistung der
Kern dieser Unternehmung, mit welcher der Erfolg und damit
die sozialen bzw. gesellschaftlichen Ziele stehen und fallen.
Entsprechend wichtig ist es, dass die Plattform zunéachst voll-
ends entwickelt und programmiert wird, sowie im Laufe der
Umsetzung stetig evaluiert und ggfs. angepasst, zumindest
aber gepflegt und technisch betreut wird. Vor dem Hintergrund
der technischen Entwicklung und Finanzierung der Plattform
lasst sich dies anhand von zwei Aspekten spezifizieren.

Zum einen muss die Plattform inhaltlich aufgebaut und
betreut werden. Neben einem (stets zu aktualisierenden) Info-
bereich gehort auch das Diskussionsforum dazu, welches
bereits in kleinerer Form in der ersten Phase besteht und
durch Moderator*innen betreut werden muss. Ziel dieser
Moderation muss es sein, einen freundlichen und produk-
tiven Umgang untereinander zu schaffen, sodass sich die
Kund*innen dort gerne miteinander austauschen und in
Kontakt treten wollen (s. Value Proposition). Mit Beginn

der zweiten Phase und der Ausweitung des Engagement-
bereichs sowie der Implementierung des Crowdfundingbe-
reichs bekommt der Aspekt der Moderation eine nochmals
groRere Bedeutung, da die Kund*innen vermehrt in Austausch
treten (kénnen) und im Falle des Crowdfundings auch mehr
Verantwortung damit einhergeht. Dazu kommen Aufgaben
wie das Uberpriifen und Bestatigen von spezifischem Fach-
wissen einzelner Kund*innen. Letztlich muss es auch eine
Form der Kund*innen Betreuung geben, die auf Fragen und
Kritik reagieren und bei (technischen) Problemen helfen kann.
Dartber hinaus mussen Menschen aus dem globalen Suden
fur den entsprechenden Bereich erreicht werden, um ihre Situ-
ation und Betroffenheit in verschiedenen Formen (z.B. Videos,
Interviews, Fotos, etc.) darstellen zu konnen. Hierflr ist eine
Zusammenarbeit mit Organisationen 0.4. vor Ort hilfreich (s.
Key Partners). Das heil}t, es muss zundchst der Kontakt herge-
stellt und anschlielend gehalten sowie verbessert werden, um
auch diesen Bereich aktuell zu halten.

Zum anderen missen die (rechtlichen) Rahmenbedin-
gungen geklart werden. Darin inbegriffen ist das Erstellen
eines Leitfadens mit Kriterien fir das Erstellen von Projek-
ten im Bereich ,Schwarzes Brett flr Projektideen” oder dem
Crowdfundingbereich, an dem sich die Kund*innen orientie-
ren mussen. Letztlich ist darauf zu achten, dass sowohl der
Verein und die Inhalte der Plattform (datenschutz-)rechtlich in
Ordnung sind. Insbesondere wenn es um verdoffentlichte Inter-
views und Videos von Menschen aus dem globalen Stiden
geht, sollte dies sorgféltig tberpriift werden. Dazu miissen ein
Leitfaden sowie AGBs und eine Datenschutzerklarung verfasst
werden, fur die es ggf. rechtliche Beratung bendtigt.

Von der konzeptionellen und inhaltlichen Arbeit der Platt-

form an sich abgesehen, gilt es noch NGOs des globalen
Nordens gesondert zu berlcksichtigen. Die NGOs nehmen
als Teil der Kund*innen und der Schlisselpartner*innen eine
besondere Rolle ein, die auch als solche zu berlicksichtigen ist.
Diese erfordert kontinuierlichen und engen Kontakt, um die in
der zweiten Phase eintretende Finanzierung zu gewahrleisten.
Das heil’t, dass zunachst der Kontakt zu den NGOs flr den
Spendenbereich gesucht und ausgebaut werden muss. Mit
Blick auf die zweite Phase muss dieser enge Kontakt genutzt
werden, um die NGOs vom Nutzen der Plattform zu tberzeu-
gen und den gemeinsamen Gewinn zu verdeutlichen. Hierbei
durfen einerseits die finanziellen Ziele (mit Beginn der zweiten
Phase) und andererseits die sozialen und gesellschaftlichen
Ziele der Plattform nicht aus den Augen verloren werden.
AbschlieRend soll an dieser Stelle kurz die Vereinsgrindung
thematisiert werden, da der Verein die grundlegende Struktur
fur die Plattform bildet. Wie zu Beginn (s. Aufbau und Bestand-
teile der Plattform) bereits geschrieben, ermdglicht der Verein
eine nach auBen konsistente und seridse Arbeit, die allein
durch die Gemeinnutzigkeit und das demokratische Prinzip
eines Vereins Vertrauen fur die Kund*innen schaffen kann.
Zudem konnen die Moderator*innen aufgrund der haftungs-
rechtlichen Vorteile eines Vereins ihren Aufgaben mit einer
groBeren Sicherheit nachkommen.

Da die Finanzierung an anderer Stelle erldutert wird (s.
Revenue Streams), sei an dieser Stelle nur gesagt, dass sich,
wie bereits am Anfang erwahnt, durch die Plattform (in der
ersten Phase) an sich keine Gewinne erzielen lassen, um die
Kosten zu decken. Hierflir missen also andere Wege gefun-
den werden (wie z.B. Spenden), die sich als Verein ebenfalls
einfacher bewerkstelligen lassen.
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COST STRUCTURE

Im Folgenden sollen die Kosten der Plattform naher eror-
tert werden. Auf Basis der Schlisselressourcen und -aktivita-
ten soll eine Auflistung der Kosten erfolgen, die fir den Aufbau
und die Fortfihrung der Plattform anfallen. Auch hier kann
zwischen Kosten unterschieden werden, die fir den Erhalt der
Plattform notwendig sind und Kosten, die mehr oder weniger
direkte Auswirkungen auf die sozialen und gesellschaftlichen
Ziele haben (vgl. Burkett 0.J.: 28).

Dabei ist zu erwahnen, dass zu diesem Zeitpunkt eine
konkrete Kostenaufstellung auf Grund von mangelndem Fach-
wissen in den Bereichen Betriebswirtschaft und Informatik
nicht maoglich ist. Daher sind die folgenden Zahlen lediglich
grob recherchierte Zahlen, die sich an den Preisen von jeweili-
gen Fachbetrieben orientieren.

Zunéachst sind fir den Verein und die Moderator*innen
Burordume zu mieten und auszustatten. Wird den durchschnitt-
lichen Nettomonatsmieten in Osnabriick gefolgt, missen
allein fir die Raumlichkeiten mindestens 800- 900€ eingeplant
werden (vgl. Stadt Osnabriick 2019). Dariber hinaus sollten
pauschal 10.000€"? fUr die Ausstattung der Raumlichkeiten
veranschlagt werden. Darin inbegriffen sind neben Geratschaf-
ten flir den taglichen Bedarf (z.B. Kaffeemaschine) auch séamt-
liche Bliromabel, technische Gerate (z.B. Drucker, Computer,
etc.) sowie Software (z.B. Microsoft Office).

Die Programmierung der Website und App bilden den
Kern der Losungsidee und stellen daher zusammen mit den
Serverkosten auch den Hauptteil der Kosten dar. Wahrend fir
die Serverkosten ein laufender Betrag von 50- 260€'® monat-
lich veranschlagt werden muss, stellt das Programmieren der
App (ca. 25.000€)™ und der Website (ca. 5.000- 6.000€%) einen
hohen einmaligen Betrag dar. Dazu kommt das Beauftragen
eines externen Unternehmens, um fir den (problemlosen)
Erhalt und die Pflege der Website inklusive Backups zu sorgen,
die ca. 129€ monatlich kostet (vgl. Medienhaus Gerséne UG
2027). Diese hohen Kosten sind trotz der unsicheren Finanzie-
rung - die auf Spenden und &hnlichen Einkommen aufbaut —
notwendig, da die Plattform reibungslos funktionieren muss.
Sollten hier Fehler auftreten, die nicht schnell zu beheben sind,
sind die Auswirkungen (z.B. bezlglich der Nutzer*innenzahl)
langfristig schwer abzusehen.

Daran anschlielend wurde bereits mehrfach von Mode-
rator*sinnen gesprochen, die zum Erhalt und produktiven
Umgang der Plattform beitragen. Wahrend in der ersten Phase
vergleichsweise weniger Aufgaben anfallen und mit einer
Person ausreichend Personal vorhanden sein sollte, miss-
ten in der zweiten Phase zwei Personen vorhanden sein. Da
die technische Betreuung an ein Fachunternehmen abgege-
ben wird, kann hier auf eine IT-Ausbildung verzichtet werden.
Vielmehr sollte mindestens eine Person Fachwissen oder
ausreichend Erfahrung in der Projektarbeit und Crowdfunding
besitzen, sodass eine inhaltliche Begleitung erfolgen kann.

Entsprechend sind im Bereich Personal von ca. 3.000- 4.000€
®auszugehen. Da in der ersten Phase die Finanzierung unsi-
cher ist, muss davon ausgegangen werden, dass hier vorerst
nur eine Aufwandsentschadigung gezahlt werden kann, die
sich dann mit Beginn der zweiten Phase zu einem Gehalt
entwickeln soll. SchlieBlich muss die bereits erwdhnte Offent-
lichkeitsarbeit (s. Channels) finanziert werden. Wird sich auf
Werbung Uber Soziale Medien (z.B. Facebook und Twitter)
und Google (,Google Ads") beschrénkt, kann der angegebene
Preis flexibel festgelegt werden und wird (im Fall von Google)
pro Klick bezahlt (vgl. Google 0.J.). Daher muss im Prozess
geschaut und abgewogen werden, wie hoch die entstehenden
Kosten im Verhaltnis zu dem tatsachlichen Nutzen der Platt-
form sind. Je nachdem missen die Einnahmequellen ange-
passt, bzw. erweitert werden.

REVENUE STREAMS

Den Kosten stehen Einnahmen gegenuber, welche sich
aus verschiedenen Quellen erschliefen. In diesem Fall aus
Werbung, Spenden, Fordergeldern und durch ein Abo-Modell.
Die einzelnen Einnahmearten werden nun kurz erlautert.

Da das Produkt eine virtuelle Plattform ist bietet sich die
Maoglichkeit an, dort Werbung zu zeigen und dafir Geld einzu-
nehmen. Beispielsweise werden in der App kleine Anzeigen
geschaltet, namlich tber das Google Display Network."” Wich-

12 Dieser Pauschalbetrag orientiert sich an durchschnittlichen Preisen fiir Biiromdbel sowie Hard- und Software, wie sie auf diversen Websites zu finden sind. Dabei wurde dieser grob iiberschlagen.

13 Auch hier wird sich an Preisen eines zugénglichen Portals orientiert: https://www.ionos.de/server/dedicated-server. Bei der Umsetzung muss durch Beratung eine genaue Kostenanalyse erfolgen.

14 Die Kosten einer App lassen sich aufgrund vieler Faktoren ohne Fachkenntnisse vorhersagen. Durchschnittlich belaufen sich die einmaligen Kosten auf 25.000€ (vgl. Startup Creator 2020).

15 Der Preis wird pauschal anhand der Informationen der Webdesign Agentur Drela GmbH veranschlagt und stellt ebenfalls nur einen groben Anhaltspunkt dar (vgl. Drela GmbH 0.J.).

16 Als Referenz gilt der Jahresbericht von Greenpeace aus dem Jahre 2015, demnach eine Vollzeitkraft in der geringsten Gehaltsstufe 2.646.59€ verdiente (vgl. Greenpeace e.V. 2015: 9). Da Greenpeace wesentlich groBer ist, erscheint ein solches Gehalt hier

nicht angemessen, sodass der Betrag angepasst wurde.

17 Weitere Informationen unter folgendem Link: https://ads.google.com/intl/de_de/home/campaigns/display-ads/.



tig dabei ist, dass es sich nur um Anzeigen handelt, die einen
Bezug zum Thema haben, wie z.B. Anzeigen von NGOs, Social
Start-Ups oder einschlagigen Fachzeitschriften.

Da die Plattform Uber einen Verein lduft, wird ein Spen-
denkonto eroffnet. Die Spenden kénnen beispielsweise dazu
verwendet werden die laufenden Kosten der Plattform (Server)
zu decken oder dem Personal eine Aufwandsentschadigung
auszuzahlen.

Dabeiist es Teil der Offentlichkeitsarbeit des Vereins aufzu-

3. FAZIT

Abschliefend soll nun einerseits der Mehrwert der vorge-
stellten Losungsidee aufgezeigt und andererseits der Nutzen
der Auseinandersetzung mit der gesellschaftlichen Herausfor-
derung beschrieben werden.

Zu Beginn der Losungsentwicklung wurden Zielvorgaben
festgelegt (s. Ziele des Losungsansatzes), welche die Ldsung
erreichen sollte. Diese sind zugleich die Qualitdtsmerkmale
8des Ldsungsansatzes. Denn mit ihnen konnen die Wirkun-
gen der Plattform sowohl fir die Kund*innen als auch fir die
Schlisselpartner*innen aufgezeigt werden. Ein weiteres Quali-
tatsmerkmal stellt die tatsachliche Nutzer*innenzahl der Platt-
form (zu einem festgelegten Zeitpunkt der zweiten Phase) dar
(vgl. Merchel 2013: 51).

zeigen, dass sie auf Spenden angewiesen sind. Auflerdem ist
auf der Plattform ein Spendenbutton fir den Verein enthal-
ten. Hier wird darauf geachtet, so transparent wie maoglich
darzustellen, woflir genau die Spenden gebraucht und wie sie
verwendet werden.

Zudem kann der Verein als gemeinnltzige Organisation
offentliche Fordergelder beantragen. Dabei wird zwischen
einer dauerhaften Forderung und einer Projektférderung unter-
schieden. Als Anlaufstellen bieten sich u.a. Ministerien, Stiftun-
gen, Unternehmen und Banken an (vgl. PROmedia 0.J.).

An dieser Stelle konnen nur Hypothesen getroffen werden,
ob die Plattform mit ihren vielfaltigen Funktionen alle Ziele
erfiillen kann. Aufgrund, der in den einzelnen Bausteinen des
Business Model Canvas beschriebenen Aspekte, kann jedoch
davon ausgegangen werden, dass die Losungsidee der Platt-
form in der Lage ist die Ziele zu erreichen und somit einen
Teil zur Verbesserung des gesellschaftlichen Problems der
Wasserprivatisierung leisten kann. Die Plattform hat somit
einen Mehrwert fir ihre Kund*innen und Schlisselpartner*in-
nen in Form der Zielvorgaben. Dennoch bedarf es einer steti-
gen Evaluation und ggf. Anpassung der Losungsidee.

Es kann somit festgehalten werden, dass es sich lohnt sich
intensiver mit einem gesellschaftlichen Problem auseinander-

Eine weitere Einnahmequelle ist das Abo-Modell. In der 1.
Phase ist die Nutzung der Plattform fir alle kostenlos. Sobald
die 2. Phase beginnt, missen die NGOs, die im Spendenbe-
reich aufgelistet werden, entweder einen monatlichen Beitrag
von 15€ bezahlen oder pro Jahr den vergunstigten Beitrag in
Hohe von 140€.

Durch diese ,Premium-Mitgliedschaft” haben die NGOs
auch die Maoglichkeit im Crowdfundingbereich Spenden flir
bestimmte Projekte zu sammeln.

zusetzen. Denn durch eine solche Auseinandersetzung kann
einerseits das Hintergrundwissen hinsichtlich der Thema-
tik wachsen und andererseits kdnnen durch stetige reflexive
Diskussionen Losungskonzeptionen entwickelt werden.

18 Im Kontext des Qualitdtsmanagements wird sich hier auf die Ergebnisqualitat bezogen. Bei der Ergebnisqualitét ist es wichtig auf die Aspekte des ,Umfang][s] der mit bestimmten Ressourcen erbrachten Leistungen (,output’) und der mit den Leistungen er-

zielten Wirkungen (,outcome’)” (Merchel 2013: 50) zu achten (vgl. a.a.0.: 46ff.).
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KOMMUNIKATOR*INNEN

1. EINLEITUNG

Im Folgenden wird das Kommunikationskonzept dieser
Arbeit vorgestellt, das unter anderem auf die erforschten Daten
der Forscher*innen und den Losungsansatz der Losungsfin-
der*innen zurtckgreift. Hierflr wird zunéchst erlautert, warum
Jugendliche aufgrund ihrer groBen Verwicklung in Umwelt-
belangen als Zielgruppe ausgewahlt worden sind (s. Kap.
2.1). Auf ihre besondere Rolle im Kampf um Klimagerechtig-
keit und die Relevanz der “Fridays for Future”-Bewegung wird
im darauffolgenden Unterkapitel ndher eingegangen (s. Kap.
2.2). SchlieBlich stellt das Kapitel 2.3 die politische Bildung als
Instrument des Kommunikationskonzeptes dieser Arbeit und
ihre nachhaltige Funktion in Bezug auf das Engagement der
Zielgruppe vor. Das dritte Kapitel widmet sich dem Kommu-
nikationsinstrument dieser Arbeit: Gamification. Im ersten
Teil dieses Kapitels wird die Anwendung von Gamification auf
die Zielgruppe aus einer sozialpddagogischen Perspektive
betrachtet (s. Kap. 3.1). Daraufhin wird das im Rahmen dieser
Arbeit konzipierte Planspiel zum Thema Wasserprivatisierung
(s. Kap. 3.2), sowie die nachhaltigen und langfristigen Effekte
dieser Methode bezlglich des sozialpolitischen Handelns der
Zielgruppe vorgestellt (s. Kap. 3.3). Schliellich werden in einer
kritischen Reflexion Risiken und Gefahren von Gamification in
drei Bereichen aufgezeigt: Im Marketingkontext, als strategi-

sches Mittel von faschistischen Gruppierungen und die mogli-
che Uberschatzung seiner Bildungseffekte (s. Kap. 4).

RAHMUNG DES KOMMUNIKATIONSKONZEPTS

2.1 JUGENDLICHE ALS ZIELGRUPPE

Bei der Betrachtung von Jugendlichen als Zielgruppe sei
zu beachten, dass es sich hierbei nicht um eine homogene
Interessengruppe handelt. Tatsachlich ist bei der Adressierung
von jugendlichen Interessen immer nur die Betrachtung einer
Teilgruppe oder die eines Teilaspektes moglich (vgl. Moser
2010: 70). Allerdings haben die Entwicklungen des o6ffentlich
wahrnehmbaren Jugendengagements zu globalen Umwelt-
themen gezeigt, dass das Interesse der Jugendlichen diesbe-
zdglich immer starker in den Fokus der breiten Masse ruickt
(s. Kap. 2.2), sodass im Folgenden dennoch Jugendliche als
Zielgruppe fir sozial-okologische Belange adressiert werden.
Nicht zuletzt auch deshalb, weil sich im Rahmen dieser Thema-
tik ein Generationenkonflikt aufmacht: Wer jetzt jung ist, wird

alle Katastrophen erleben, vor denen die Wissenschaft nicht
nur schon lange warnt (vgl. Boese 2011: 19), sondern die auch
bereits in ihrem globalen Ausmal beobachtbar sind: “Dirren,
Sturmflite, Kriege. Die Jugendaktivisten verzweifeln nicht, sie
kampfen darum, diese disteren Zeiten zu verhindern” (ebd.).
Die Diskrepanz zwischen der Jugendperspektive und der
profitorientierten Verschleppung dieser fatalen Thematiken
seitens Regierungen und Unternehmen beschreibt Boese als
den “Generationenkonflikt des 21. Jahrhunderts” (vgl. Boese
2011:17-18).

Sozial-okologischer Wandel ist aus Sicht von Jugendlichen
also eine der grofiten zukiinftigen Herausforderungen, an der
die Menschheit sogar scheitern kénnte (vgl. Borchard, Borg-
stedt, Calmabach, Flaig, Thomas 2016: 267). Die Jugendlichen
flihlen sich personlich verantwortlich fiir den Umweltschutz;
immer wieder verweisen sie darauf, dass mit kleinen Schrit-
ten im Alltag schon viel zu erreichen ist. Dieser Umweltschutz
ist fir Jugendliche mit konkreten Aktivitaten oder Handlungs-
optionen verbunden (vgl. Borchard, Borgstedt, Calmabach,
Flaig, Thomas 2016: 272). Im Vordergrund stehen dabei in
der kleinrdaumigen Perspektive Mullvermeidung und Recyc-
ling, aber auch alltagliche ressourcenschonende MaRnahmen



wie beispielsweise weniger Auto zu fahren oder zu ,duschen
statt baden” (ebd.). Umweltschutz wird somit vorrangig mit
der Erhaltung einer sauberen und aufgeraumten Umwelt asso-
ziiert. Schon ordnungsgemalie Miillentsorgung wird hier als
aktiver Umweltschutz empfunden (ebd.).

Hier hort es jedoch nicht auf: Die neuen Generationen
des Umweltaktivismus haben langst begriffen, dass nicht
die Betrachtung einzelner kleinrdumiger Aspekte relevant
ist, sondern dass es sich bei Umweltbelangen um global
verstrickte Themen handelt, die in ihrer Ganze erfasst werden
mussen und auch unter Beachtung aller Interessensdimensio-
nen (sozial, 0kologisch, ckonomisch, kulturell):

So kann im Hinblick auf den jungen Umweltaktivismus
durchaus von “einer politischen Gegenbewegung gegen die
globale Kultur der Verantwortungslosigkeit” (Welzer 2011: 9)
gesprochen werden. Hier kniipft auch die Auswahl der Jugend-
lichen als Zielgruppe fir das vorliegende Kommunikationskon-
zept zum Thema Wasserprivatisierung an. Denn die Konse-
qguenzen, die sich aus der Privatisierung von Wasser ergeben,
bedirfen einer holistischen Betrachtung der Thematik und

einer verantwortungsvollen Perspektive flir humanitare Losun-
gen, losgeldst von profitorientierten Interessen.

AulRerdem spielt Konsum in der Identitatsentwicklung der
Jugendlichen eine zentrale Rolle, da Konsumguter wie Kleidung
und Smartphones Uber soziale Zugehorigkeit und Abgrenzung
in jugendlichen Lebenswelten mitbestimmen. (vgl. Borchard,
Borgstedt, Calmabach, Flaig, Thomas 2016: S. 265-267). Auch
wegen dieser |dentitatsentwicklung, wurden Jugendliche als
Zielgruppe gewahlt, denn Jugendliche sind ebenfalls die Ziel-
gruppe von grof3en und glinstigen Modeketten (vgl. ebd.). Fir
Jugendliche ist besonders die Frage interessant, ob beim
Konsum Kriterien der Herstellung zu berlcksichtigen sind, die
Art und Weise, wie man sich tiber Produkte informiert und was,
wie und warum konsumiert wird. Jeder dieser Aspekte blindelt
zudem soziale, ethische, 6kologische und 6konomische Facet-
ten der Verantwortungstibernahme (vgl.ebd.).

2.2 JUGENDLICHE ALS GESELLSCHAFT-
LICHE AKTEUR*INNEN IN UMWELTBE-
LANGEN

Ein Aspekt, warum Jugendliche als Zielgruppe ausgewahit
wurden, ist ihr zunehmend verstarktes Auftreten als gesell-
schaftliche Akteur*innen in Umweltbelangen. Aktivist*innen
stolRen an Grenzen, wenn sie ihre moralische Legitimitat in
Macht umwandeln wollen, die fir weitreichende Verande-
rungen notwendig ist. Das Auftauchen der Jugendlichen als
Akteur*innen gegen den globalen Klimawandel stellt eine
Dringlichkeit dar, sie in die Governance des Klimawandels und
die Politikgestaltung einzubeziehen (vgl. Han, Wuk Ahn 2020:
1). Aus dieser Perspektive haben die Jugendlichen die Kraft,

die notwendig ist, um die Veranderungsprozesse zu beschleu-
nigen. Natlrlich gibt es weiterhin Herausforderungen, wie
beispielsweise eine bessere Kommunikation des Problems,
um ihr Engagement effektiver zu gestalten (vgl. Corner, Pelli-
sier, Roberts 2014: 4). Auerdem scheinen sie ein besonderes
Potenzial fur Veranderungen zu haben: “Jugendliche sind in
einer einzigartigen Position, da sie mit der Realitat eines sich
verdandernden Klimas konfrontiert sind: Sie sind potenziell am
besten in der Lage, die langfristige gesellschaftliche Reaktion
auf den Klimawandel voranzutreiben und zu definieren” (ebd.).

Was die neuen Jugendbewegungen von den alteren
Generationen unterscheidet, ist unter anderem, dass sich die
aktuellen Fragen nicht vordergriindig um Asthetik drehen und
damit nicht zwingend als voriibergehendes “Pop-Phanomen”
aufkommen (vgl. Boese 2011: 18). Was heute im Fokus steht,
sind wissenschaftliche Fragen, rund um fossile und erneuer-
bare Energien und Ressourcen (vgl. ebd.).

So kann auch beobachtet werden, dass sie sich in der
Wasserproblematik eindeutig positionen (vgl. UN Water
2009: 4). Dieses politische Interesse ist in der Offentlichkeit
klar sichtbar: Die ,Fridays-for-Future”-Bewegung begann mit
den ersten Demonstrationen von Greta Thunberg vor dem
schwedischen Parlament. Innerhalb eines Jahres wurden
hunderttausende Menschen mobilisiert und die Bewegung
schaffte es in kirzester Zeit ins Zentrum der gesellschaftli-
chen Debatte. Vor allem Schiiler*innen sahen sich hierdurch
motiviert, auf die Strale zu gehen und flr eine gerechte und
lebenswerte Zukunft zu demonstrieren (vgl. Kater-Wettstadt,
von Wehrden 2019: 307). Die Bewegung appelliert an die poli-
tische Verantwortung jedes*r Einzelnen, um den Klimawandel
und die daraus resultierenden negativen Effekte fir zukinf-



tige Generationen zu mindern, indem Politik und Gesellschaft
zum Handeln im Sinne einer sozial-dkologischen Transfor-
mation bewegt werden sollen. Basierend auf dem dezidierten
Zukunftsfokus und der Verantwortung jedes*r Einzelnen hat
es die Bewegung geschafft, das Bewusstsein fiir den Klima-
wandel und Nachhaltigkeitsaspekte in das Zentrum der gesell-
schaftlichen Debatte zu riicken (vgl. ebd.). Die Schiler*innen
werden von den Folgen des Klimawandels direkt betroffen
sein und nehmen die Probleme folglich zunehmend wahr (vgl.
ebd.). Damit wird die Bedeutung dieser Zielgruppe als Motor
der Verdnderung in der Welt erkennbar, wie es der Einfluss
dieser Bewegung verdeutlicht:

Die Kombination aus wissenschaftlichen Fakten, zivilem
Ungehorsam und Aufmerksamkeit fiir eine gerechte Zukunft
kann als logische nachste Stufe der normativen aktuellen

Debatten um den Klimawandel und der wissenschaftlichen
Forschung gesehen werden. In Anbetracht der qualitativen
Weiterentwicklung des Jugendengagements scheint sich
aktuell umzusetzen, was Boese bereits 2011 im Hinblick auf
die neuen Generationen von Jugendaktivist*innen prognosti-
zierte: "Sie werden die Welt starker verandern, als es die 68er
getan haben” (Boese 2011: 18-19).

Die Licke zwischen Wissenschaft und Gesellschaft wurde
von der Gesellschaft verkleinert und spatestens mit den
,Scientists for Future’ haben sich engagierte Wissenschaft-
lersinnen der Bewegung angeschlossen. Hierdurch ist eine
neue Weise des Austauschs entstanden, in der Sichtbarkeit
und gemeinsame Ziele gesellschaftsverdndernde Wirkung
erreichen, die durch die zunehmende Berichterstattung tber
Ereignisse wie Umweltkatastrophen und Klimawandel als
Fluchtursache verstarkt wird. Fridays for Future hat die poli-
tischen Debatten verandert, zugleich fordert der Erfolg aber
auch mehr Menschen dazu auf, sich eine Meinung zu bilden,
was potenziell die Fronten innerhalb der Diskussion verharten
konnte (vgl. Kater-Wettstadt, von Wehrden 2019: 308).

Auf die moglichen Folgen dieser Diskussion wird hier nicht
weiter eingegangen. Wichtig ist an dieser Stelle der Prozess
der Auseinandersetzung und die Impulse, die dabei durch die
Jugendlichen gesetzt werden. Teil dieses Prozesses, nicht
nur fur Jugendliche, sondern fir alle Blrger*innen, ist (aktive
politische) Partizipation, Meinungsbildung und Selbstpositio-
nierung. Auch Formen des Protests und zivilen Ungehorsams
gehoren als nicht-institutionalisierte Formen der Partizipation
dazu (vgl. Kratzig und Othengrafen 2014: 44). Aus der Perspek-
tive informeller Bildung als eine ,bestimmte Art, Bedeutungen
zu schaffen, Sinnstrukturen herzustellen bzw. Erfahrungen zu

organisieren” (Honig 2007: 36), bei der sich informelles Lernen
als ein Prozess vollzieht, der aullerhalb von formellen Institu-
tionen stattfindet, kdnnen auch diese nicht-institutionalisier-
ten Formen als Teil politischer Bildung gesehen werden. Im
nachsten Kapitel wird dazu Ubergegangen, die Potentiale zu
betrachten, die Bildung in diesem Zusammenhang allgemein
haben kann. Es wird dargestellt, welche Mdglichkeiten jede
Form der (Bewusstseins-) Bildung hat, um Jugendliche genau
in diesen Prozessen der Auseinandersetzung zu unterstitzen
und zu fordern.



STORYTELLING CANVAS MODEL

INHALT

- Die Protagonist*innen begeben sich auf eine Reise,
die in ihrem lokalen Umfeld und mit der subtilen Wahr-
nehmung des Problems beginnt - Wasserknappheit.
Uber die Verkniipfung zu Unternehmen vor Ort und
das Lernen Uber deren Rolle im Kontext wird ein Bezug
und gleichzeitig ein Bedarf nach Losungen fir das
gesellschaftliche Problem, das zum eigenen Problem
wird, geschaffen.

ZIEL

- Die Reisenden erkennen die strukturelle soziale Un-
gleichheit und neokolonialistische Strukturen in Bezug
auf den Zugang zu Wasser weltweit und wissen, wie
sie in der Hinsicht aktiv und vor allem gemeinsam da-
gegen vorgehen konnen.

KOMMUNIKATOR*INNEN @

PERSON

+ Die Reisenden sind Birger*innen und besonders
Jugendliche im Kontext ihrer lokalen Umgebung.
Angesprochen werden Personen aus dem globalen
Norden. Das gesellschaftliche Problem wird mit dem
Umfeld vernetzt, um direkt einen greifbaren Zugang zu
schaffen.
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2.3 (POLITISCHE) BILDUNG ALS INSTRU-
MENT DES KOMMUNIKATIONSKONZEPTS

In der Frage nach der Nachhaltigkeit im Handeln - durch-
aus auch bei Erwachsenen - tut sich oftmals das Problem der
Unwissenheit auf, was den Bedarf daran ersichtlich macht,
dass Jugendliche in den Veranderungsprozessen, die sie
anstreben, unterstutzt werden sollten:

Die neueren Bildungstheorien begreifen Bildung als grund-
legende Séaule oder “Schlisselinstrument”’, um Nachhaltigkeit
fur zuklnftige Entscheidungen zu gewabhrleisten (vgl. Schrei-
ber/Siege 2016: 16, Pfeiffer-Blattner 2020: 243). Dabei wird
der Bildungsbegriff als “Bewusstseinsbildung” gedacht (vgl.
Pfeiffer-Blattner 2020: 240). Die Befahigung durch Bildung zur
Nachhaltigkeit besteht in diesem Sinne darin, “die Fahigkeit
zur Problemlosung und zum kritischen, unabhangigen und

originellen Denken zu entwickeln” (Pfeiffer-Blattner 2020:
243). Hieraus lasst sich auch der Bedarf einer Neuorientie-
rung von Bildungsinhalten und einer Padagogik ableiten, die
von den althergebrachten Modellen der reinen Wissensver-
mittlung abweichen und vielmehr darauf ausgerichtet sind,
“die Fahigkeiten des Menschen” zu fordern, “ihr Wissen, ihre
Fahigkeiten und Personlichkeitskapazitaten zu erweitern,
damit sie sich in einer Zukunft, die man sich noch nicht vorstel-
len kann, kreativ anpassen konnen” (Pfeiffer-Blattner 2020:
244, Pfeiffer-Blattner zitiert Weizsacker und Wijkman 2017:
369).

Die enorme Wichtigkeit des Nachhaltigkeitsaspekts der
Bewusstseinsbildung lasst sich zielsicherer nachvollziehen,
wird sie in Relation zu Heydorns Uberlebensbegriff (s. Heydorn
1995) gedacht, welcher in drei Perspektiven differenziert wird
(vgl. Pfeiffer- Blattner 2020: 237-239). Die drei Perspektiven
des Uberlebensbegriffs beschreiben erstens das physische
Uberleben, in das im weiteren Sinne auch das Uberleben
hinsichtlich der gefahrdeten oOkologischen Grundlagen und
die Gefahren aus technologischen Entwicklungen einbezo-
gen sein konnen (vgl. Pfeiffer-Blattner 2020: 237). Zweitens
geht es in Heydorns Uberlebensbegriff grob gesagt um das
Uberleben im gesellschaftlichen System, denn “[d]as mensch-
liche Uberleben ist nicht nur das Ergebnis biologischer und
evolutionarer Prozesse, sondern kann vom Wollen des einzel-
nen Menschen abhangen” (Pfeiffer-Blattner 2020: 237-238).
Hier bedarf es einer Bewusstseinsbildung, “die in kritischer
Distanz zum gesellschaftlich Gegebenen eine am Huma-
nen orientierte zuklnftige Gesellschaft ,als Antizipation des
von Naturzwang und Herrschaft freigewordenen Menschen”
denken kann" (Pfeiffer-Blattner 2020: 238, Pfeiffer-Blattner
zitiert Heydorn 1995: 288). Drittens werden im Bezug auf die

globale politische Weltlage die ersten zwei Perspektiven mitei-
nander verkniipft, sodass sich daraus die Frage ergibt, wie ein
nachhaltiger Weg aussehen kann, ausgehend von den Gefahr-
dungungen der gegenwartigen gesellschaftlichen Verfassung
hinzu einem “humane[n] Ziel als Vision von Menschlichkeit”
(Pfeiffer-Blattner 2020: 239).

Aus diesem Grund wurde Bildung als Instrument fiir das
vorliegende Kommunikationskonzept gewahlt. Bildung heil3t
hier Befahigung. Die Erwartung ist, dass die Befahigung
der breiten Masse von Jugendlichen zu gesellschaftlichen
Akteur*innen eine sozial-okologische Transformation befeuert
und damit eine der nachhaltigsten Kommunikationsmethoden
zum Thema Wasserprivatisierung darstellt.

Darlber hinaus stellen Bildungsangebote fir Jugendliche
meist einen niedrigschwelligen Zugang dar, um an Informa-
tionen Uber die Umweltthematiken zu gelangen: “Teilweise
aulern die Jugendlichen sogar den Wunsch, dem Thema im
Unterricht mehr Raum zu geben” (vgl. Borchard, Borgstedt,
Calmabach, Flaig, Thomas 2016: 271). Fir die Frage, wie dabei
jedoch von dem althergebrachten Modell der reinen Wissens-
vermittlung abgewichen werden kann und der Aspekt der Befa-
higung attraktiv in das Bildungskonzept einflieRen konnte, wird
im folgenden Kapitel der Vorschlag fiir das Kommunikations-
konzept durch Gamification vorgestellt.



2. KOMMUNIKATION DURCH GAMIFICATION

SOZIALPADAGOGISCHE PERSPEKTIVE
AUF DAS GAMIFICATION-KONZEPT IN
ANWENDUNG AUF DIE ZIELGRUPPE JU-
GENDLICHE

Bei der Adressierung einer spezifischen Zielgruppe stellt
sich die Frage nach dem geeigneten Kommmunikationsmittel,
um die Zielgruppe bestmoglich zu erreichen. Gerade in der
Jugendbildung, wie sie mit dem in Kapitel 3.2 beschriebenen
Gamification-Konzept angestrebt werden soll, geht es nicht
nur um die bloRBe Vermittlung von Inhalten, sondern ebenfalls
um das Erreichen von Effekten wie Aufmerksamkeit, Motiva-
tion und das Wecken von Interesse fur das Thema, aus denen
schlieBlich auch Handlungsimpulse resultieren sollen. Die
jlingere Forschung geht davon aus, dass spielerisches und mit
SpaB erfiilltes Lernen immer mehr an Bedeutung gewinnt (vgl.
Daum 2014, McGonigal 2012). In seiner Logik nimmt Daum
auf den Entwicklungspsychologen Weinert Bezug, der bereits
1996 schrieb:

Die Verknipfung von Lernen mit interessanten Effekten

fuhrt nicht nur zur Verbesserung des Lernerfolgs (vgl. Daum
2014: 8), auch bietet Spielen Daum zufolge “Kindern (und
Erwachsenen) die Mdglichkeit, Dinge auszuprobieren, neue
und ungewohnliche Verhaltensweisen zu testen und miteinan-
der zu kombinieren” (Daum 2014:11).

Gamification ist ein Begriff, der in den 2010ern aufkam
und mit der digitalen Medienbranche verbunden ist. Es kann
als ein innovativer Ansatz beschrieben werden, der die Integra-
tion von Spielmechanismen in Nicht-Spiele-Kontexte anstrebt.
Dieses Werkzeug kann verwendet werden, um Menschen zu
motivieren, Verhaltensweisen zu dndern und neue Wege des
Lernens zu entdecken. Gamification ist also ein interdiszipling-
rer Ansatz, der darauf abzielt, die Nutzer*innen zu motivieren,
bestimmte verhaltensbezogene oder psychologische Ergeb-
nisse zu erzielen (vgl. Mattallaoui et. al 2017: 3).

Hsin-Yuan Huang und Soman (2013: 7) beschreiben,
dass der Prozess der Gamification, der im Bildungsbereich
angewendet werden soll, in eine Reihe von Schritten unter-
teilt werden sollte. Der erste Schritt ist, das Publikum und
den jeweiligen Kontext zu verstehen. Daher ist es zunachst
notwendig, das Profil der Schiler*innen zu verstehen, die das
Spiel benutzen werden. An dieser Stelle sollten einige Fragen
gestellt werden: In welchem Zeitraum wird das Thema behan-
delt? Wo wird dieses Programm durchgefthrt, z. B. im Unter-
richt oder online? Ist es Gruppen- oder individuelles Lernen?
Wenn in einer Gruppe, wie grold ist diese Gruppe (ebd.)?

Der zweite Schritt im Gamification-Prozess besteht
daraus, die Lernziele zu definieren: Was sollen die Schiler*in-
nen am Ende des Spiels erreicht haben? Hier knnen spezi-
fische verhaltensbezogene Lernziele verfolgt werden, wie
z. B. die Steigerung der Konzentration und Beteiligung der
Schiiler¥innen am Unterricht oder das Erlernen bestimmter
Konzepte. Der dritte Schritt bezieht sich auf die Strukturierung
des Erfahrens, hier sollte das im Spiel vermittelte Wissen in
Stufen oder Meilensteine unterteilt werden. Dieser Schritt ist
sehr wichtig, weil es den Lehrenden ermdglicht, festzuhalten,
was die Schiler*sinnen am Ende jeder Stufe erreichen sollen.
Fir die Schiler*innen kann die Fragmentierung des Lernens
auch durchaus positiv sein, da sie die Ziele erreichbarer und
messbarer macht, wodurch auch Hindernisse leichter erkannt
werden konnen (vgl. Hsin-Yuan Huang /Soman 2013:9,10).

Der vierte Schritt des Gamification-Prozesses bezieht
sich auf die Identifikation von Ressourcen. Hier soll festgelegt
werden, welche Ressourcen fir welche Stufen oder Meilen-
steine gebraucht werden. In diesem Prozess sollten folgende
Fragen gestellt werden: Was bestimmt das Erreichen eines
Levels? Welche Regeln sollten angewandt werden? Verfligt
das Spiel Uber Feedback-Mechanismen? Gibt es im gesamten
Spielsystem Feedback? Der flinfte und letzte Schritt der Gami-
fication ist schliellich das Einfligen von klassischen Spielele-
menten in den Lernprozess. Spielmechanismen kdnnen als (1)
Selbst-Elemente, z.B. durch Punkte, Medaillen, Zeitbeschran-
kungen; und (2) Sozial-Elemente, z.B. durch kooperative Spiele
oder einen interaktiven Wettbewerb fungieren. Sozial-Elemente



sind daflr verantwortlich, dass die Schiler*innen miteinander
interagieren und ihre Fortschritte und Erfolge teilen. Nachdem
alle diese Schritte durchgefiihrt wurden, wird empfohlen, Test-
runden durchzufihren, um die Ergebnisse zu vergleichen und
die Elemente des Spiels anpassen zu konnen (vgl. Hsin-Yuan
Huang /Soman 2013: 11,13,15).

Stott (2013: 1) weist darauf hin, dass es mehrere zugrun-
deliegende Dynamiken gibt, die die Spiele attraktiv machen
und die in der modernen padagogischen Praxis bereits weit-
hin anerkannt sind - wenn auch unter anderen Namen. Der
Einsatz von Gamification kann Verbesserungen in der Leistung
der Schiler*innen bewirken. Allein ein Perspektivwechsel im
Unterricht, indem zum Beispiel erfolgreich abgeschlossene
Aufgaben hervorgehoben werden, anstatt sich mit Fehlern
oder schlechten Leistungen zu beschéftigen, kann einen
grolien Einfluss haben. Es sollte jedoch berlicksichtigt werden,
dass das Spiel sorgfaltig designt werden muss, sodass die
Komplexitat der Inhalte nicht verloren geht und diese stattdes-
sen als tiefgreifender Teil in ein gut fundiertes Game-Design
integriert werden (vgl. ebd.).

Die Spieldynamiken konnen bedeutende Auswirkungen
auf die Bildung haben. Zum Beispiel die Schaffung eines Frei-
raums flr Fehler durch die Moglichkeit, das Spiel neu zu star-
ten und mehrere Versuche zu haben. Bei dieser Strategie wird
der Fokus auf den Lernprozess selbst gelegt und nicht mehr
nur auf das Endergebnis, Noten und Bewertung von Fehlern.
Dies steigert die Motivation der Spielenden sich zu beteiligen,
da der Zugang leichter ist und Hirden abgebaut werden (vgl.
Stott 2013: 1).

Ein weitere positive Dynamik von Spielen zum Lernen ist

der kontinuierliche Einsatz von Feedbacks. Spiele kdnnen
direkte und haufige Feedback-Mechanismen bieten, beispiels-
weise durch mehrere Etappen oder Phasen im Spiel (vgl. Stott
2013: 2). So wird mit Spiel-Design-Elementen wie Abzeichen,
Bestenlisten und Leistungsgraphen das ,Kompetenzerleben”
durch verschiedene Feedback-Funktionen gesteigert (vgl.
Sailer 2016: 244). Sailer beschreibt diese Steigerung des
,Kompetenzerlebens” als motivierend: “Kompetenzerleben
kann beispielsweise durch kompetenzunterstitzendes Feed-
back ausgelost werden und somit zu einer Steigerung der
intrinsischen Motivation fihren” (ebd.: 103).

Eine weitere Dynamik des Spiels im Lernkontext sind
Weiterentwicklungsprozesse. Das gestaffelte Voranschrei-
ten im Spiel, z.B. Uber Level oder Phasen, ermdglicht es den
Spielenden Informationen in kleineren, organisierten Teilen
aufzunehmen (siehe Hsin-Yuan Huang und Soman - Schritt
3: Strukturierung des Erfahrens). Dieses Vorgehen hilft auch
dabei, einen schnellen Einstieg zu finden, auch bei Fehlern oder
Pausen zwischen der Auseinandersetzung mit den Inhalten.
Durch diese Staffelung kann aullerdem eine Struktur entwi-
ckelt werden, bei der in Etappen bereits gelerntes neu ange-
wandt werden muss und neue Fahigkeiten hinzukommen und
eingesetzt werden mussen, beispielsweise von der Betrach-
tung und Wiederholung von Lerninhalten dber Analyse, Evalua-
tion, Zusammenfassung und Kritik bis zu Planung und dem
Entwerfen eigener Ideen und kreativem Design. Ein weiterer
Effekt der Dynamik der Weiterentwicklung im Spiel ist verbun-
den mit einer anderen Dynamik - Storytelling. Die verschiede-
nen Abschnitte des Spiels konnen so gestaltet werden, dass es
einen spannenden “Aufhanger” gibt, der den Einstieg erleich-
tert und darauf aufbauende Sequenzen kontinuierlich durch
einen Spannungsbogen die Aufmerksamkeit der Spielenden

halten (vgl. Stott 2013: 3).

GAMIFICATION, MENSCHENRECHTE UND
POLITISCHE BILDUNG

In Bezug auf den spezifischen Einsatz von Spielen flr
die Menschenrechtsbildung oder die politische Bildung kann
das Spielen nitzlich sein, um gemeinwohlforderndes Verhal-
ten zu motivieren und die politische Partizipation zu erhohen
(vgl. Mahni¢ 2014: 143). In einer Welt, die zunehmend von
Kommunikationstechnologien abhangt, ist es ein sensibler
und ermutigender Weg, junge Menschen durch die von ihnen
haufig verwendete digitale Sprache anzusprechen. Somit kann
der Einsatz von digitalen Spielen eine wichtige Strategie sein,
um den Mangel an politischer Partizipation in der heutigen
Gesellschaft zu bekdmpfen, insbesondere bei den jlingeren
Generationen (vgl. ebd: 152). Aulerdem ist das Spielen eine
effektive Aktivitat, um Menschen in bestimmten Gemein-
schaften einzubinden. Wenn also Spiele so entwickelt werden,
dass sie die Zusammenarbeit allgemein fordern, fihrt dies zu
einem Verhalten, das auf gegenseitige Unterstlitzung abzielt
(vgl. ebd. 150).

Alle Spiele funktionieren nach bestimmten Regeln. Bei der
Anwendung in der politischen Bildung sollten diese Regeln
Ziele oder Rechte berlicksichtigen, wie z. B. die Ziele fir
nachhaltige Entwicklung oder die Allgemeine Erklarung der
Menschenrechte der Vereinten Nationen. Es ist wichtig zu
betonen, dass Spiele durch unterschiedliche Regeln, Werte
und Praktiken verschiedene Anséatze flr soziale Probleme
vermitteln kdnnen. Darlber hinaus haben sie auch das Poten-
zial, die Gewahrleistung oder Verletzung von Rechten und die



Handlungen verschiedener gesellschaftlicher Akteur*innen in
Bezug auf das Thema zu tiberwachen (vgl. ebd., 148, 149). Fir
Spiele, die einen sozialen Wandel anstreben, empfiehlt McGo-
nigal (2011: 115) die Verwendung von alternativen Realitaten,
die den Horizont der Spielenden durch Spielelemente, die mit
der realen Welt interagieren, erweitern konnen.

Raessens (2010: 16) stellt jedoch fest, dass Spiele, die
fur Bildungszwecke entwickelt werden, oft als ideologische
Raume gestaltet werden, die darauf abzielen, die Spielenden
von bestimmten Ideen zu Uberzeugen. Als Beispiel nennt der
Autor das vom World Food Programme (Vereinte Nationen)
entwickelte Spiel Food Force (2005), das vermitteln soll, dass
humanitére Hilfe, die moglicherweise auch militarische Inter-
ventionen einschliel3t, eine grolle Bedeutung fur die Losung
von Konflikten in der Welt hat. Auf den ersten Blick scheint
der Kampf gegen den Hunger eine legitime und noble Absicht
zu sein. Solche Spiele konnten jedoch eine postkolonialisti-
sche Perspektive reproduzieren, indem der Globale Norden
als rettende Instanz inszeniert und die Vorstellung verbreitet
wird, dass Konflikte nur durch externe Krafte gelost werden
konnen (vgl. Raessens 2010: 16). Es ist wichtig zu erwahnen,
dass Menschenrechtsthemen, die in Gamification-Prozessen
verwendet werden, sorgfaltig behandelt werden sollten, damit
sie wirklich signifikante Auswirkungen auf diejenigen haben
konnen, die das Spiel spielen (vgl. Mahni¢ 2014: 149).

Im nachsten Kapitel wird beschrieben, wie der Gamifica-
tion-Prozess am konkreten Beispiel der Wasserprivatisierung
eingesetzt werden konnte.



DAS PLANSPIEL ZUM THEMA WASSER-
PRIVATISIERUNG ALS KOMMUNIKATI-
ONSMEDIUM

Das komplexe Thema der Wasserprivatisierung soll
Jugendlichen mittels eines Planspiels niedrigschwellig vermit-
telt werden. Der Fokus liegt dabei auf den Verantwortlichkei-
ten, Zusammenhangen und Handlungsoptionen aller Stake-
holder. Dies schliel3t die Thematisierung der Problematik auf
allen Ebenen mit ein - von der kleinrdumigen Mikroebene tber
die organisatorische Mesoebene bis hin zur globalen Makro-
ebene. Vom Individuum tber NPOs und Unternehmen bis hin
zur Politik. Angeknipft wird hier an die Ausarbeitung der Teil-
gruppe Losungsfinderinnen unserer Seminargruppe, die bein-
haltet, eine moglichst flr alle zugangliche Losung zu entwi-
ckeln und dabei alle Stakeholder und Ebenen inklusive ihrer
globalen Zusammenhange mit einzuschliellen. Die Ldsung,
die die Seminargruppe fir das gesellschaftliche Problem
erarbeitet hat, wird somit im Kommunikationstool ,Planspiel”
aufgegriffen und steht im Fokus des Lernprozesses und den
praktischen Losungsansatzen. Diese konnen in dem ange-
dachten Spiel selbst erarbeitet und durchgespielt werden.

Da die Losungsansatze dabei alle Ebenen einschlielien,
muss betont werden, dass sich das Spiel zwar hauptsach-
lich an Jugendliche richtet, aber die Losungsansatze auch
andere Stakeholder betreffen kénnen und sich daher nicht
jeder Losungsansatz direkt auf die individuellen Handlungs-
optionen der Jugendlichen Ubertragen lasst. Jedoch lassen
sich daraus auch Forderungen an Organisationen, Unterneh-
men, Politik und Gesellschaft aus der Jugendperspektive ablei-
ten. Die Jugendlichen kdnnen verschiedene Losungsanséatze
durchspielen, dartber diskutieren und neue Strategien entwer-

fen. So entsteht Uber das Spiel ein Prozess, der in mehreren
Phasen Fahigkeiten anspricht und ausbildet (siehe Kapitel 3.1
- Betrachtung und Wiederholung von Lerninhalten tber Evalua-
tion, Zusammenfassung und Kritik bis zur Planung und dem
Entwerfen eigener, kreativer Ideen).

Ziel des Spiels auf Ebene der inhaltlichen Vermittlung
ist, dass Jugendliche Wissen Uber die strukturelle, soziale
Ungleichheit und deren Zusammenhang mit postkolonialen
Strukturen erlangen und in der Hinsicht auf Wasserprivatisie-
rung wissen, was passieren misste, um dagegen vorgehen zu
konnen. Diese Wissensvermittlung wird aus der Ausarbeitung
der Forscher*innen unserer Seminargruppe aufgegriffen.

An dieser Stelle wird ein besonderes Potential bei Jugend-
lichen darin gesehen, Verknipfungen in der Problematik zu
erkennen und Losungen zu finden, analog zur Beobachtung
Uber den Generationenwechsel bei Umweltverbanden und
der damit einhergehenden Themenveranderung: Wahrend die
alteren Generationen der Umweltaktivist*innen sich meist auf
Einzelthemen fokussierten, lasst sich in der aktuellen Umwelt-
jugendverbandsarbeit erkennen, dass die globalen Zusam-
menhange der Problematiken in den Arbeitsfokus riicken.

Da Jugendliche mit ihren politischen Interessen am ehes-
ten an die Themen anknipfen, die sie selbst in ihrem Nahraum
betreffen und Engagement nur dann zustande komme, wenn
ein themenspezifischer biografischer Selbstbezug maglich
sei (vgl. Dietzel/Zadek 2017: 211-212), soll fir Jugendliche in
Osnabrick die Sensibilisierung fur die Problematik und das
Verhaltnis zur Stadt und den Institutionen von Osnabriick
verbunden werden. Es ist jedoch denkbar, das Spiel auch auf
andere Stadte zu erweitern oder eine Version zu erstellen, die

bundesweit genutzt werden kann.

Zur Erstellung des Spiels sollen Perspektiven von Jugen-
dlichen und Lehrkraften mit einbezogen werden, um das Spiel
attraktiv und padagogisch wertvoll zu gestalten. Die Konzept-
erstellung sollen Expert*innen fir politische Planspiele dber-
nehmen, z.B. die planpolitik GbR, die professionell interaktive
Formate zu politischen und gesellschaftlichen Themen konzi-
piert. Ein finaler Konzeptentwurf des Spiels soll dann innerhalb
der Stadt oder Kommune den Akteur*innen der Bildungs- und
Jugendarbeit vorgestellt werden. Hier kénnen (falls vorhan-
den) Netzwerke helfen, ein mdglichst breites und heterogenes
“Publikum” anzusprechen und so das Spiel mit unterschied-
lichen Gruppen zu testen und durch vielféltiges Feedback
weiterzuentwickeln. Speziell in Osnabrick zahlen zu den
Akteur*innen der Kinder- und Jugendarbeit das Jugendparla-
ment, die Jugendverbande, der Jugendhilfeausschuss sowie
die Einrichtungen der Kinder- und Jugendarbeit (z.B. Jugend-
zentren und Schulen).

HANDLUNGSIMPULSE

Es wurde deutlich gemacht, dass Gamification als
Methode auf verschiedenen Ebenen wirkt, dass diese Wirkung
besonders flr die Zielgruppe der Jugendlichen im (politischen)
Bildungskontext genutzt werden kann und welche Schritte
unter anderem notwendig sind, um ein Planspiel fir den hier
thematisierten Kontext eines gesellschaftlichen Problems zu
konzipieren. Inhalte und Zusammenhange von komplexen
Themen wie Wasserprivatisierung und Ressourcenknapp-
heit konnen so greifbarer gemacht werden. Doch was sind
die Effekte, die bei solch einem Spiel entstehen (kdnnen) und



welche Losungen sind moglich? Welche praktischen “Folgen”
hat ein Planspiel in diesem Kontext?

In der hier adressierten heterogenen Zielgruppe bestehen
fur die Individuen unterschiedlich gewichtete Interessen an
politischer und gesellschaftlicher Auseinandersetzung und
Aktivitat. Daher kann nicht von “einer einzigen Folge”, die sich
aus dem Planspiel ergibt, ausgegangen werden. Wie es im 15.
Kinder und Jugendbericht formuliert wird, gibt es verschie-
dene Formen von politischer Aktivitat und Handlung.

Wird das Planspiel so konzipiert, integriert und durchge-
fihrt wie es hier angedeutet wurde, bietet es den Jugendlichen
eine Maglichkeit zur Praktizierung politischer Auseinanderset-
zung, dem Hervorbringen eigener Ideen und zur Partizipation.

So kann auf der einen Seite vorhandene Motivation zur
gesellschaftlichen Veranderung, Verantwortungsibernahme
und Teilnahme an gesellschaftspolitischen Prozessen bei den
betreffenden Jugendlichen (s. Kap. 2) aufgegriffen, gestarkt
und kreativ umgesetzt werden (s. Kap. 3.1, Effekte des Spiels:

Kompetenzerleben und Steigerung intrinsischer Motivation).
Auf der anderen Seite bietet es fir Jugendliche, die mit dem
Thema nicht vertraut sind und weniger Eigenmotivation
mitbringen, einen niedrigschwelligen Zugang. Durch die im
Spiel entstehende Gruppendynamik und Lern- sowie Entschei-
dungsprozesse, dem Freiraum fir Fehler, der Mdglichkeit
Neues und Verschiedenes auszuprobieren und die soziale
Eingebundenheit werden auch diese Jugendlichen mitgedacht
und motiviert.

Das Spiel kann sich Uber die Verwendung verschiedener
Spiel-Design-Elemente positiv auf die Erflllung psycholo-
gischer Grundbedirfnisse auswirken. In der Selbstbestim-
mungstheorie nach Deci und Ryan (1985) werden psycho-
logische Grundbedirfnisse postuliert, deren Erfillung eine
Energetisierung von motiviertem Verhalten darstellt (Sailer
2016: 244f.). Um an dieser Stelle zusétzlich fr einen aktivie-
renden Effekt zu sorgen, konnen die Elemente des Spiels so
variiert werden, dass noch starker auf die jeweilige Situation
und Bedurfnisse der Gruppe der Spielenden eingegangen bzw.
reagiert werden kann (beispielsweise kleinere Gruppen und/
oder Etappen/Schwierigkeit und Sprache der Fragen anpas-
sen usw.). Grundsatzlich muss, um die gewiinschten Effekte
bei den Spielenden zu erwirken, genau auf das Spieldesign
geachtet werden, sowohl strukturell (Welche Phasen/Meilen-
steine/Etappen, Feedback-Mechanismen, Regeln gibt es im
Spiel?) als auch inhaltlich (Welchen Schwierigkeitsgrad haben
die Inhalte? Welche Lernziele werden formuliert?) (vgl. Kapi-
tel 3.1). So wére es maglich, das Planspiel auch auf weitere
Zielgruppen zu Ubertragen (beispielsweise eine Variation fir
Durch
entsprechende Anderungen der Schwierigkeitsgrade, Phasen

Studierende/Erwachsenenbildung/NPO-Teams  etc.).

des Spiels und wiederholtes Feedback, knnen die Parameter

an weitere Zielgruppen angepasst werden, wahrend die spiel-
inharenten Effekte (siehe Kapitel 3.1) bestehen bleiben.

Wenn (durch die Verwendung passender Spiel-Elemente
etc.) sichergestellt ist, dass die Jugendlichen (oder Spielenden
anderer Altersgruppen) im Prozess des Spiels eingebunden
und durch den Prozess motiviert sind, kann von der Heraus-
bildung produktiver Ldsungen ausgegangen werden. Die
Handlungsmaoglichkeiten und Loésungsansatze, die am Ende
von den Spielenden entworfen werden, konnen vielfaltig und
kreativ ausgestaltet werden und sich so ganz an das “breitere
Spektrum vielfaltiger Formen offentlicher Interessenartikula-
tionen und politischer Partizipation” anpassen.

So kann beispielsweise ein bereits bestehendes Enga-
gement der Jugendlichen im Kontext des gesellschaftlichen
Problems  (Ressourcenknappheit/Umweltschutz/Menschen-
rechte) aufgegriffen und in den Entwurf des Ldsungsansat-
zes integriert werden (vgl. Sturzenhecker und Schwerthelm
2016: 204). Die Losungsansatze konnen in ihrer Form von
sehr global gedachten Ideen bis zu lokalen Aktionen reichen,
Stakeholder verschiedener Ebenen involvieren und unter-
schiedlich ausgestaltet werden. Dementsprechend muss nicht
jeder Ansatz auch zwangslaufig einen konkreten personlichen
Bezug beinhalten und auf die individuellen Handlungsoptionen
der Jugendlichen Ubertragbar sein (siehe Kapitel 3.2). Je nach
Kontext ist auch denkbar, Ansatze flr verschiedene, bereits
bestehende Losungen (Netzwerke, Social Entrepreneurships,
Plattformen, spezifische Kampagnen etc.) vorzustellen und
diese gemeinsam zu diskutieren, weiterzudenken und zu
entwickeln. Dabei sollte jedoch stets darauf geachtet werden,
dass, wie es in Kapitel 3.2 beschrieben wurde, die Losung nicht
in der ausschliellichen Einbeziehung einer externen Kraft liegt.



Im Prozess des Spiels sollen Machtgefélle erkannt und analy-
siert und im Losungsansatz diese nicht erneut reproduziert
werden.

Wichtig ist weiterhin, dass die Losung gemeinsam erarbei-
tet wird, sodass nicht nur im Prozess durch das Spiel Kompe-
tenzerleben erfahren wird, sondern auch die Handlungsim-
pulse, die Uber den Losungsansatz entstehen, den Spielenden
(Partizipations-) Mdoglichkeiten und Perspektiven eroffnen.

Das Spiel soll als Experimentierfeld begriffen werden, auf
dem die Jugendlichen ohne spezifischen Ernstbezug soziale,
organisatorische und politische Rollen erproben konnen.
Daraus konnen die Jugendlichen die Figurationen aller Stake-
holder lernen, diese in die Realitat Ubertragen und Innovatio-
nen im realen Umfeld bewirken (vgl. Sachser 2004: 476).

Aber nicht allein die Befahigung der Jugendlichen durch
die spielerische Wissensvermittlung und Losungserarbeitung
liefert eine Basis fir Handlungsimpulse, die die Jugendlichen
in ihrem realen Umfeld einbringen kénnen. In Anbetracht von
Homans' Hypothesen beziiglich seiner Theorie der sozialen
Gruppe (Homans 1969) kann davon ausgegangen werden,
dass die Interaktion, die die Jugendlichen durch das gemein-
same Spielen erfahren, auch einen Effekt auf deren reales
Gruppengefiige haben wird. Denn das Spielen ist eine soziale
Aktivitat, die oftmals nicht zum Selbstzweck durchgefiihrt
werde, sondern weil sie die Mdglichkeit zur sozialen Inter-
aktion offenbare (vgl. Homans 1969: 132). Die gemeinsame
soziale Interaktion kann unter den spielenden Jugendlichen
bewirken “Gefiihle der Neigung” (Homans 1969: 126) unterei-
nander zu entwickeln, was dazu fiihren kann, dass die Gruppe
sich weitere gemeinsame Interaktionsmaoglichkeiten schafft

(vgl. ebd.):

In Verknipfung damit, dass sich die Jugendlichen im
Rahmen des Spiels und Schaffensprozesses einer Innengrup-
pensolidaritat mit einem spezifischen Thema beschaftigen,
wobei auch ihre Betroffenheit im eigenen Nahraum adressiert
wird, konnte dies ebenfalls dazu verleiten, dass sich ihre weite-
ren gemeinsamen Interaktionen auf eben dieses Thema besin-
nen.

Je mehr gemeinsame Aktionen die Jugendlichen in ihrer
Gruppe durchflihren werden, desto mehr werden auch ihre
Geflihle zueinander gestarkt. Gleichzeitig kann damit gerech-
net werden, dass die Behandlung der gesellschaftlichen
Problematik zu negativen Assoziationen derer Ursachen und
Verantwortlichen flhren kann, was ebenfalls “die Haufigkeit
der Interaktion und die Starke der positiven Gefiihle unter den
Gruppenmitgliedern erhohen” (Homans 1969: 127) und in
themenspezifischen Handlungen minden kann.

Stellen sich die Geflihle der Zuneigung unter den spie-
lenden Jugendlichen ein, folgt mit Homans Logik, dass sich
sowoh! die positiven Gefiihle als auch die Haufigkeit ihrer
gemeinsamen Aktivitdten gegenseitig verstarken werden (vgl.
Homans 1969: 131).

Letzteres ist auch die Voraussetzung zur Entstehung einer
politischen Bewegung, die

Somit 1asst sich schlussfolgern, dass das Gesamtkonzept
des Planspiels, bestehend aus Wissensvermittlung, Losungs-
findung, sozialer Interaktion, Starkung der Innengruppen-
solidaritat und daraus resultierenden Handlungsimpulsen
nachhaltig und langfristig das sozialpolitische Handeln zu der
gesellschaftlichen Problematik fordern kann.

Allerdings besteht dennoch die Gefahr, dass es “bei einer
isoliert “privaten” Auseinandersetzung bleibt” (Sturzenhecker/
Schwerthelm 2016: 166), wenn Jugendliche nicht gleichzeitig
dazu befahigt werden, ihre Perspektive als gesellschaftliche
Akteur*innen in die Offentlichkeit zu tragen (vgl. ebd.). Das
Spiel als Experimentierfeld offenbart die Chance, zu lernen, mit
Resonanzen im offenen Kommunikationsprozess umzugehen,
Selbstvertrauen in die eigene Person und Fahigkeiten zu gewin-
nen und auch mit heftigen Resonanzen umgehen zu konnen
(vgl. ebd.: 166-167), was die Hemmschwelle der Jugendlichen



senken soll, sich der Offentlichkeit zu stellen. Diese Kompeten-
zen beschreiben die Voraussetzungen fiir gesellschaftliches
Engagement, denn dieses “beginnt, wenn man sich mit seinen
Themen auf andere bezieht, mit ihnen offentlich in Kommuni-

kation und Diskussion eintritt” (vgl. ebd. 166). Fir jene Jugend-
lichen, die sich fiir diesen Prozess Unterstiitzung wiinschen,
macht letzteres den Bedarf an einer empowernden (p&ddago-
gischen) Begleitung ersichtlich, die den Jugendlichen hilft, ihre

Handlungsfahigkeiten als gesellschaftliche Akteur*innen zu
erkennen und umzusetzen. Weitere Grenzen und Risiken von
Gamification werden im nachfolgenden Kapitel behandelt.

3. KRITISCHE REFLEXION / GRENZEN UND RISIKEN VON GAMIFICATION

Die Gamification-Branche hat zwar den grofRen anfangli-
chen Hype hinter sich gelassen, doch trotzdem arbeiten viele
Unternehmen weiterhin mit der Gamification-Technologie und
versuchen bestehende Konzepte weiterzuentwickeln (Gopala-
desikan 2012). In den letzten Jahren wurden hunderte Studien
zu Gamification verfasst, es sind Gamification-Forschungsin-
stitute gegriindet worden und jedes Jahr finden diesbezlgliche
Konferenzen statt (Gamification-Europe 2020). Gamification
ist mittlerweile in der Mitte der Gesellschaft angekommen und
in verschiedensten Bereichen unseres Lebens wiederzufin-
den. So konnte in den letzten Jahren nicht nur die Einfihrung
von spielerischen Elementen im Bildungsbereich beobachtet
werden (siehe Kapitel 3.1), sondern auch in Superméarkten,
Fahrschulen oder im Militér (Reiners/Wood 2015: 420). Zudem
wurde die zunehmende Relevanz von Gamification von vielen
Unternehmen als Chance genutzt ihre Produkte zu vermark-
ten. In dieser Hinsicht wird kritisiert, dass Gamification als
eine Marketingmethode fiir Werbezwecke instrumentalisiert
wird und Kund*innen manipuliert werden (Escribano 2013).
Der Videospieldesigner und Professor des ,Georgia Institute of
Technology’ lan Bogost halt diesbeziiglich in seinem renom-
mierten Essay “Why Gamification is Bullshit” fest: “Gamifi-
cation, | suggested, is primarily a practice of marketers and

consultants who seek to construct and then exploit an oppor-
tunity for benefit” (Bogost 2014: 65). Weiterhin nutzt er den
Begriff “explotationware”, um auf die fehlende Nachhaltigkeit
und die Profitgier der Unternehmer*innen in diesem Kontext
hinzuweisen (ebd.).

In den letzten Jahren haben nicht nur Unternehmen
sondern auch politische Akteur*innen Chancen in Gamifi-
cation-Tools entdeckt. Das wohl bekannteste Gamification-
Beispiel im politischen Kontext ist der Wahl-O-Mat, der im
Vorfeld von Wahlen Uber 82 Millionen Mal genutzt worden
ist und Wahler*innen bei ihrer Wahlentscheidung untersttit-
zen soll (BPB 2021). Neben diesem recht unproblematischen
Beispiel konnten in den letzten Jahren jedoch auch viele
demokratiegefdhrdende Tendenzen beobachtet werden. Vor
allem faschistische Bewegungen haben Gamification als ein
strategisches Mittel entdeckt um ihre Ideologie zu verbrei-
ten und ihre Zielgruppe zu manipulieren (Vogelsang 2019).
Spieler*innen konnen z.B. die Anschlage von Anders Behring
Breivik auf der Insel Utoya nachspielen oder in die Rollen
von Hitler und Mussolini schllipfen. Rechte Attentater*innen
lassen sich zunehmend von solchen Videospielen inspirieren
und Ubertragen ihre Anschldge auf sozialen Netzwerken, wie

es typischerweise bei Videospielen zu beobachten ist (ebd).

SchlieBlich sollen in diesem Kapitel digitale Gamification-
Anséatze in Bildungseinrichtungen aus einer kritischen Pers-
pektive betrachtet werden. Obwohl das Schlagwort Digitalisie-
rung bei jeder Diskussion Uber Bildungsreformen présent ist,
ist ein diesbeziglicher nennenswerter Impact bisher ausge-
blieben. Zudem weisen verschiedenste Studien daraufhin,
dass die bisher verwendeten digitalen Technologien, sich trotz
hoher Kosten als nicht hilfreich erwiesen haben, angestrebte
Lernziele zu erreichen (Reiners/Wood 2015: 418 und 422).
Folglich stellt sich die Frage, ob die Kosten der Einflhrung von
Gamification im Bildungssektor nicht ebenfalls den Nutzen
Uberwiegen. Eine Studie, die herkémmliche Lehrmethoden
mit spielerischen verglich, konnte keine signifikanten Unter-
schiede zwischen den Lerneffekten der unterschiedlichen
Anséatze feststellen (Reiners/Wood 2015: 420). Die untersuch-
ten Gamification-Methoden hatten auch keinen motivierenden
Effekt auf die Schiilertinnen (ebd). Hier ist jedoch zu beachten,
dass die Entwicklung von spielerischen Lehrmethoden noch
in den Kinderschuhen steckt und viel Verbesserungspoten-
tial aufweist. Spatestens durch die Corona-Pandemie wurde
aullerdem klar, dass die meisten Bildungseinrichtungen tber



eine mangelhafte digitale Infrastruktur verfiigen und alleine in
Deutschland milliardenschwere Investitionen bendtigt werden,
die sicherlich einen positiven Effekt auf Gamification-Ansatze
in Bildungseinrichtungen hatten (Zeit Online 2021). Hervorzu-

4. FAZIT

Die besondere Rolle der Jugendlichen im Kampf um
Klimagerechtigkeit, die spatestens durch die “Fridays for Futu-
re"-Bewegung in der Mitte der Gesellschaft angekommen ist,
unterstreicht die Relevanz sie fiir das Thema Wasserprivatisie-
rung anzusprechen und weiter zu sensibilisieren. Jugendliche
sind mit der Realitat eines sich verandernden Klimas konfron-
tiert, begreifen Umweltschutz als eine der grofiten zukiinftigen
Herausforderungen, flr die sie sich personlich verantwortlich
fihlen und die sie mit konkreten Handlungsoptionen verbin-
den. Hierbei sollte hervorgehoben werden, dass sie die globa-
len Verstrickungen aller Umweltbelange erkannt haben und
folglich eine holistische Herangehensweise unter Betrachtung
aller Interessensdimensionen vertreten. In diesem Sinne sollen
Jugendliche mit dem Kommunikationskonzept dieser Arbeit
Uber die Konsequenzen von Wasserprivatisierung sensibili-
siert, sowie mdgliche Perspektiven flir humanitare Lésungen
und Handlungsoptionen aufgezeigt werden. Um den beobach-
teten Bedarf flr Jugendliche in den von ihnen angestrebten
Verdnderungsprozessen unterstiitzt zu werden, greift diese
Arbeit auf die Bildung als Instrument der Bewusstseinsbildung
und Befahigung zurlck. Insbesondere durch die Befahigung
von Jugendlichen zu gesellschaftlichen Akteur*innen wird
erwartet, einen sozial-okologischen Wandel anzustol3en, was

heben ist in diesem Kontext, dass bei zukiinftigen Digitalisie-
rungsmalinahmen einkommensschwache Familien bedacht
werden sollten, in denen Kinder zu Hause keinen Zugang zu
dem notwendigen technischen Equipment haben. Zusammen-

die Nachhaltigkeit dieses Ansatzes betonen wirde. Zudem
stellen Bildungsangebote einen niedrigschwelligen Zugang
dar, um an Informationen Uber Umweltbelange zu gelangen,
wodurch eine breite Masse an Jugendlichen erreicht werden
soll.

Um die Befahigung und Bewusstseinsbildung von Jugend-
lichen mdglichst ansprechend zu gestalten, wird nicht auf
herkdmmliche Bildungsmethoden, sondern auf ein Gami-
fication-Konzept zuriickgegriffen. Gamification beschreibt
hierbei die Integration von Spielmechanismen in Nicht-
Spiele-Kontexte. Durch dessen Anwendung soll neben der
Vermittlung von Wissen, auch die Aufmerksamkeit und das
Interesse fur den Themenbereich Wasserknappheit geweckt
werden, wodurch die angesprochene Zielgruppe zum Handeln
bewegt werden soll. So zeigt beispielsweise der Einsatz von
Spielen im Kontext Menschrechtsbhildung einen positiven
Effekt auf das gemeinwohlfordernde Verhalten und die politi-
sche Partizipation.

Das fiir diese Arbeit angedachte Spiel verfolgt das Ziel,
Jugendliche Uber strukturelle, soziale Ungleichheit und deren
Zusammenhang mit postkolonialen Strukturen am Beispiel

fassend ist festzuhalten, dass Gamification-Methoden kein
Wundermittel fur Bildungseinrichtungen sind, sondern ledig-
lich ein zusatzliches Bildungsinstrument darstellen und deren
Erfolg stark von der fortschreitenden Digitalisierung abhangt.

der Wasserprivatisierung zu sensibilisieren, ihnen Losungs-
ansatze vorzustellen und Handlungsoptionen aufzuzeigen.
Sie kdnnen verschiedene Losungsansatze durchspielen, Stra-
tegien erarbeiten und Forderungen an relevante Akteur*innen
ableiten. Damit die Zielgruppe einen noch einfacheren Zugang
zum Spiel findet, soll das Spiel mit der Stadt Osnabriick
und seinen Institutionen verkniipft werden. Damit das Spiel
moglichst ansprechend und padagogisch wertvoll ist, sollte
beachtet werden, dass die Perspektiven von Jugendlichen,
Lehrkraften und politischen Planspiel-Expert*innen mitein-
bezogen werden. Folglich sollte das Spiel Uber verschiedene
Netzwerke geteilt werden, um maglichst viele Jugendliche mit
verschiedenen sozialen Hintergriinden zu erreichen und durch
ihr Feedback das Spiel weiterentwickeln zu kdnnen. SchlieRlich
ist festzustellen, dass das Gesamtkonzept des Planspiel durch
seine Vielfaltigkeit (Wissensvermittlung, Losungsfindung,
soziale Interaktion und Starkung der Innengruppensolidaritat)
und die daraus folgenden Handlungsimpulse nachhaltig das
sozialpolitische Handeln der Jugendlichen zu der gesellschaft-
lichen Problematik fordern kann.

Schliellich soll nochmal auf die maoglichen Gefahren
von Gamification hingewiesen werden. Viele Unternehmen



verstanden Gamification als ein Instrument um ihre Produkte
zu vermarkten und folglich wurde es ebenfalls als Marketing-
methode fur Werbezwecke benutzt, um Kund*innen zu mani-
pulieren. Faschistische Bewegungen sahen in Videospielen die
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In der Denkwerkstatt wurde an dem Thema ,Ressourcenknappheit und Wirtschaft von
17 Studierenden gemeinsam gearbeitet. Diese Zusammenarbeit wurde in drei Unter-
gruppen organisiert: Forscher*innen, Losungsfinder*innen und Kommunikator*innen.

In einem ersten Schritt haben die Forscher*innen die Akteure hinter dem Themenfeld
sowie die Dynamiken zwischen ihnen mit Hilfe des Social Ecological Models untersucht.
Der Fokus lag dabei insbesondere auf den Chancen und Grenzen von Corporate Social
Responsibility (CSR) und dem Lieferkettengesetz. Mit dem Hintergrundwissen dieser
Forschungsergebnisse haben die Losungsfinder*innen in einem Design Thinking Work-
shop eine Idee ausgearbeitet: Die Plattform ,Resconomy” stellt kleineren und mittleren
Unternehmen (KMUs) Informationen und praktische Handlungsempfehlungen zu CSR
und Ressourcenknappheit zur Verfiigung. Diese Plattform soll KMUs helfen, dkologisch
nachhaltigere Entscheidungen zu treffen. Zuletzt wurde dann von den Kommunikator*in-
nen mit Hilfe eines Storytelling Canvas ein Kommunikationskonzept ausgearbeitet, in
dem sich sowohl die Forschungsergebnisse als auch die Losungsidee wiederfinden.
Dazu wird die Geschichte einer Geschaftsfiihrerin eines KMU erzahlt, die den Herausfor-
derungen im Umgang mit dem Thema Ressourcenknappheit im Arbeitsalltag begegnet.




FORSCHER*INNEN

1. DIE VERANTWORTUNG DER WIRTSCHAFT IN ZEITEN VON RESSOURCENKNAPPHEIT

Aller Leben auf der Erde baut auf der Grundlage natdirlicher
Ressourcen. Wasser, Rohstoffe, Energie und fruchtbares Land
machen unseren materiellen, rdumlichen und energetischen
Lebensstandard erst moglich (vgl. BUND 2009:3). Steigendes
wirtschaftliches Wachstum und technologische Revolutionen
belasteten in den letzten Jahren kumulativ den Ressourcen-
bestand und Expert*innen machen sich zunehmend Sorgen
um das steigende Konfliktpotential, wenn Ressourcen immer
knapper werden (vgl. Mildner et al. 2011:5).

WAS BEDEUTET RESSOURCEN-
KNAPPHEIT?

Unser kapitalistischer Lebensstandard fihrt zu einer
zunehmenden Belastung und Zerstorung wichtiger Lebens-
grundlagen. Trinkwasserreserven und Fischbestande werden
knapper, fruchtbares Land und Walder werden zerstort (vgl.
BUND 2009:3). Von 1980 bis 2005 ist der Verbrauch an
Rohstoffen von knapp unter 40 Milliarden Tonnen auf fast
60 Milliarden Tonnen pro Jahr gestiegen und besonders die
Entnahmen von Sand, Nickel, Getreide und Erdgas verzeichne-
ten einen rasanten Anstieg (vgl. BUND 2009:9-10). Bis 2050

wird mit einem weiteren Zuwachs von 50 Prozent gerechnet.
Auf verschiedenen Ebenen hat dieser Anstieg schon heute
enorme Auswirkungen auf unsere menschlichen Lebens-
grundlagen und auch in Zukunft werden die Folgen noch weit-
reichender sein.

Eine dieser Ebenen ist unsere Umwelt. Jede Entnahme und
Aufbereitung hat langfristige Folgen und fordert sowohl den
Verlust von biologischer Vielfalt als auch den des Okosystems,
zwei der wichtigen Faktoren im Kampf gegen den Klimawan-
del. Zusatzlich tragen die aus den Ressourcen entstandenen
Produkte sowohl im Nutzungs- als auch Entsorgungspro-
zess durch einen beispielweise hohen Energieverbrauch oder
aufwendige Recyclingprozesse zur weiteren Umweltbelastun-
gen bei (vgl. UBA 2020).

Doch nicht nur auf unsere Umwelt hat die groRe Entnahme
von Ressourcen einen negativen Einfluss, auch der Anstieg an
sozialen Problemen kann in einem direkten Zusammenhang
mit der Ubermalligen Entnahme von Ressourcen stehen. In
asiatischen, afrikanischen und lateinamerikanischen Landern
sind diese Folgen am starksten zu spuren und dass obwohl
jene Lander selbst kaum von den begrenzten Ressourcen

Gebrauch machen (vgl. BUND 2009:3), sondern lediglich ber
einen Grofteil an Ressourcen und Rohstoffen verfiigen. Die
starke Entnahme und Aufbereitung der Rohstoffe fiihrt nicht
selten zu Zwangsumsiedlungen der Landesbevolkerung.
Ernahrungsunsicherheiten sowie Trinkwasser- und Luftver-
schmutzung beglnstigen zudem gesundheitliche Probleme,
um nur einige der moglichen sozialen Folgen zu nennen (vgl.
UBA 2020).

Wie bereits erwahnt sind es in erster Linie Wirtschafts-
nationen wie die Vereinigten Staaten von Amerika, Austra-
lien, Russland und Deutschland die, die ersten vier Platze des
globalen FulRabdruckes belegen. Wenn alle Menschen auf der
Welt die Lebensgewohnheiten der Deutschen hatten, waren
drei Erden notwendig, um die bendtigen Ressourcen zu decken
(vgl. Statista 2019). Deutschland, als Teil von Europa, profitiert
dabei zusatzlich durch einen hohen Netto-Import an Ressour-
cen, die beispielweise aus Landern, wie Afrika importiert und
weiter an die USA exportiert werden.

Der wirtschaftliche Einfluss Deutschlands auf Ressour-
cenknappheit scheint somit nicht unbedeutend zu sein und
bedarf einer weiteren Betrachtung.



DER EINFLUSS UNSERER WIRTSCHAFT

Vor 30 Jahren waren noch 30 Prozent mehr Ressourcen
notwendig, um einen Euro Brutto-Inland-Produkt (BIP) zu
erwirtschaften, weswegen auch von einem Effizienzgewinn
gesprochen werden kann. Wird im nachsten Schritt der Effizi-
enzgewinn gegen das Wirtschaftswachstum der letzten Jahre
aufgerechnet, zeigt sich hingegen, dass der Effizienzgewinn
vom Wirtschaftswachstum dennoch deutlich kompensiert
wird (vgl. BUND 2009:3). Zuriickgeflhrt werden kann dieses
Ergebnis unter anderem auf den Eintritt neuer Marktteilneh-
mer*innen. In China ist die Nachfrage nach Rohstoffen in den
letzten Jahren so stark gestiegen, dass das Angebot nicht
mehr mithalten kann (vgl. Mildner 2011:5). Das BIP ist blind
gegenlber dem Ressourcenverbrauch und anderen Umwelt-
aspekten, weswegen Expert*innen auch von einer relativen
Entkoppelung zwischen Wirtschaftswachstum und Ressour-
cenverbrauch sprechen.

Ein grundsatzliches Infrage stellen vom Prinzip des Wirt-
schaftswachstums findet in der Politik jedoch wenig Gehor, da
es in erster Linie mit der Zunahme an Wohlstand und demge-
malk mit gesellschaftlichem Glick assoziiert wird (vgl. DNR
2020). Um dennoch eine weltweite nachhaltige Entwicklung
zu gewabhrleisten liegt der momentane politische Fokus in
Deutschland Uberwiegend auf dem Wandel hin zur umwelt-
vertraglichen Ressourcennutzung sowie der Reduzierung des
Ressourcenverbrauches in absoluten GroRen. Die Wirtschaft
spielt bei der Erreichung dieser Entwicklung eine Schlissel-
rolle, denn zum jetzigen Zeitpunkt haben viele Ressourcen und
Rohstoffe keine festen Besitzer*innen. Nutzer*innen missen
fir die Verwendung von Gitern in den meisten Féllen keine
Kosten tragen, was Ubernutzung und Unterproduktion nur

noch weiter vorantreibt.

Hinzu kommen ungleiche Machtverhaltnisse zwischen
dem globalen Stiden und dem globalen Norden, welche noch
immer zur Ausnutzung von Mitarbeitenden in Niedrig-Lohn-
Landern beitragen. Offen kommuniziert werden diese Miss-
stande von wirtschaftlichen Akteur*innen in der Regel nicht und
auch von politischer Seite gibt es keine gesetzlichen Rahmen-
bedingungen, wodurch sich Unternehmen einen zusatzlichen
Informationsvorteil dber Herkunft und Inhaltsstoffe gegeniiber
ihren Kund*innen verschaffen (vgl. News 2017).

Mit welchen langfristigen Folgen auch die Wirtschaft rech-
nen muss, wenn Ressourcen immer knapper werden steht
dabei, trotz erschreckender Zahlen, viel zu selten im Diskurs.
Eine Hochrechnung vom Deutschen Institut fiir Wirtschafts-
forschung hat ergeben, dass bis 2050 die deutsche Wirtschaft
mit Kosten in Hohe von 800 Milliarden Euro rechnen muss, die
alleine auf Ressourcenknappheit und Klimawandel zurlickzu-
flhren sind (vgl. BPB 2013).

Einmal mehr Uberrascht es, dass trotz solcher Prognosen,
von politischer als auch wirtschaftlicher Seite wenig Verdnde-
rungsbewusstsein gezeigt wird. Demnach stellt sich die Frage,
inwiefern die Wirtschaft am Ende profitieren kdnnte, wenn ein
Wandel hin zum ressourceneffizienten Wirtschaften von der
Politik gefordert werden wirde.



RESSOURCENKNAPPHEIT UND WIRTSCHAFT
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2. DAS ,SOCIAL ECOLOGICAL MODEL"

Jedes gesellschaftliche, soziale oder wirtschaftliche
Problem erlaubt eine Betrachtung unterschiedlicher Aspekte.
Ermdglicht wird dadurch nicht nur ein tiefergehendes
Verstandnis, zusatzlich werden Verkettungen und Zusammen-
hange zwischen den einzelnen Ebenen deutlich. Das Social
Ecological Model, welches entwickelt wurde, um Dynamiken
und Zusammenhange zwischen verschiedenen personen- und
umweltbezogenen Faktoren zu verstehen (vgl. Bronfenbrenner
1979:3) ist untergliedert in finf Ebenen und fiihrt das betrach-
tete Problem von der Makroebene auf die Mikroebene. Die
erste Ebene bezieht sich auf Public Policies, sprich lokale oder
nationale Gesetzgebungen und politische Entscheidungen. Die
zweite Ebene greift die Community auf, wo es vor allem um
die Beziehungen innerhalb von Unternehmen, Organisationen
oder auch informellen, aber gerahmten Netzwerken geht. Die
dritte Ebene Organizational bezieht sich auf den Charakter von
Unternehmen oder Organisationen sowie formalen oder infor-

malen Regulierungen. Ebene vier, Interpersonal, beschreibt die

formellen und informellen sozialen Netzwerke sowie andere
Unterstiitzungssysteme (Familie, Freunde, Arbeitskolleg*in-
nen). Die flnfte Ebene Individual, betrachtet zum Abschluss
die Menschen in Form ihres Wissens, Verhaltens, Selbstkon-
zeptes oder auch ihrer Kompetenzen (vgl. Acha 2020).

Eine Einordung des Themas Ressourcenknappheit, in die
einzelnen Ebenen (siehe Schaubild) verdeutlicht, wie weitgrei-
fend das Thema zu betrachten ist und wie stark sich einzelne
Ebenen bedingen. Letztlich beeinflussen Gesetzgebungen
immer den Wettbewerbsmarkt oder eine Vielzahl an Individuen
kann durch ihr Handeln wirtschaftliche Akteur*innen beein-
flussen. Im Hinblick auf mdgliche Problemldsungen, gilt es zu
betonen, dass einzelne Probleme nie auf allen Ebenen gleich-
zeitig gelost werden kénnen, Losungen auf einer Ebene sich
dennoch positiv auf andere Ebenen auswirken konnen.

Da die Relevanz des Fehlens von gesetzlichen Rahmen-

bedingungen und dessen Folgen fiir Ressourcenknappheit
bereits im letzten Kapitel angesprochen wurde, wird sich dieses
Paper im Folgenden auf die Ebene der Public Policies konzen-
trieren und genauer beleuchten. Grundsétzlich kann gesagt
werden, dass veraltete rechtliche Regelungen in Deutschland
nicht auf die zunehmend globalisierte und intransparente
Wirkungskette von Unternehmen ausgelegt sind. Eine Erhal-
tung von bestehenden Machtstrukturen des globalen Nordens
gegentber dem globalen Siden wird durch nationale Gesetze
nicht entgegengewirkt, was Ressourcenknappheit stets weiter
vorantreibt.

Welche veralteten rechtlichen Regelungen in Deutsch-
land gelten und welche Strategien Deutschland verfolgt um
ressourceneffizienter zu wirtschaften gilt es naher zu unter-
suchen.

3. CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IM KONTEXT VON PUBLIC POLICIES

Bei der Diskussion, um das Tragen von Verantwortung, fiir
die von Unternehmen verursachten Folgen der Ressourcen-
knappheit, fallt in der Regel zumal der Begriff der Corporate
Social Responsibility (CSR). Hierbei handelt es sich um ein
Konzept, welches wirtschaftliche Akteur*innen dazu veran-
lasst ©kologische, dkonomische und soziale Verantwortung

fur ihre Aktivitaten zu tbernehmen (vgl. Bassen et al. 2005:
235). Es konzentriert sich insbesondere auf Themenberei-
che wie den sparsamen Einsatz von natirlichen Ressourcen,
verantwortungsvolles Handeln bei allen Schritten in der Liefer-
kette, faire Geschaftspraktiken oder aber auch eine mitarbei-
ter*innenorientierte Personalpolitik (vgl. BfAuS 2020). Eine

Vielzahl an wirtschaftlichen Akteur*innen, die Ressourcen-
knappheit als globales Problem anerkennen und mehr Verant-
wortung dbernehmen wollen, haben dieses Konzept bereits in
ihrem Unternehmenskontext etabliert. CSR basiert tberwie-
gend auf Freiwilligkeit und nur wenige Unternehmen sind seit
2017 verpflichtet, diesem Konzept zu folgen (vgl. Roedl 2020).



Eine haufig kritisierte Schwache von CSR ist die Tatsache,
dass es bis heute kein einheitliches Verstandnis daruber gibt,
was CSR im Allgemeinen bedeutet. Jedes Unternehmen oder
jede Organisation hat das Konzept fir sich in jenem Bereich
definiert, in dem es sich verantwortungsvoll verhalten mdchte.
Andere wichtige Bereiche konnen dabei in den Hintergrund
gelangen und Unternehmen sich dennoch als verantwortungs-
volle wirtschaftliche Akteur*innen darstellen (vgl. Schneider &
Schmidpeter 2015:21).

4. GRUNDLAGEN VON CSR

Im folgenden Abschnitt soll verdeutlicht werden, wie der
aktuelle Stand von CSR-MalRnahmen in deutschen Unterneh-
men im Dezember 2020 ist. Es wird zum einen der aktuelle
Stand zu CSR-Berichterstattungen beleuchtet. Zum anderen
wird aufgezeigt, wie die aktuelle Regelung zustande gekom-
men ist (Hinflihrung zur gesetzlichen Grundlage). AuRerdem
wird veranschaulicht, welche Risiken CSR mitbringt, aber auch
welche Chancen oder Wettbewerbsvorteile aus CSR gezogen
werden konnen.

Abgesehen davon ist CSR als Begriff, in der deutschen
Bevolkerung, noch langst nicht weit verbreitet. Obwohl CSR
bereits seit den 50er Jahren auf akademischer Ebene disku-
tiert wurde (vgl. Mintzberg 1983:3) und inzwischen auch
abseits der akademischen Welt Einzug in gesellschaftspoli-
tische Diskussionen gefunden hat, kam bei einer in Deutsch-

DER AKTUELLE STAND DES CSR

Ab dem Geschéftsjahr 2017 sind einige Unternehmen
verpflichtet den Lagebericht bzw. Konzernlagebericht, um
eine nicht finanzielle Erklarung zu erweitern. In dieser Erkla-
rung mussen Angaben zu Umwelt-, Arbeitnehmer*innen- und
Sozialbelangen, zur Achtung der Menschenrechte und zur
Bekampfung von Korruption und Bestechung getatigt werden
(vgl. Roedl 2020). Gem. § 289 b HGB sind grofRe Unternehmen
gem. § 267 Abs. 3 HGB und Konzerne gem. § 293 HGB, die
gem. § 264 d HGB kapitalmarktorientiert sind und im Jahres-
durchschnitt mehr als 500 Mitarbeiter*innen beschaftigen
von dieser Berichterstattung betroffen. Hinzukommen Finanz-

land durchgefiihrten Umfrage heraus, dass die Mehrheit der
befragten Blrger*innen kaum etwas mit dem Begriff anfan-
gen konnte. Lediglich 12,2 Prozent der befragten Manner und
11,4 Prozent der befragten Frauen gaben an, sich sehr deut-
lich etwas unter dem Begriff CSR vorstellen zu konnen (vgl.
Statista 2016).

So werden bereits einige Schwachstellen von CSR sicht-
bar. Im Folgenden wird untersucht wie wirksam sich CSR bis
heute in Deutschland gestaltet hat und welche Grenzen mit
dem Prinzip der Freiwilligkeit von CSR im Kontext der Ressour-
cenknappheit einhergehen.

dienstleistungs- und Versicherungsunternehmen, die eben-
falls mehr als 500 Mitarbeiter*innen beschaftigen (vgl. Deloitte
2017:7). Somit sind alle kapitalmarktorientierte Unternehmen
mit 500 oder weniger Mitarbeiter*innen und ,normale” GmbHSs,
auch die mit mehr als 500 Mitarbeiter*innen, von der Pflicht
des erweiterten Konzernlagebericht ausgeschlossen.

Die Arbeitsgruppe fur klimabezogene Berichterstattungen
PTF-CCR hat verschiedene CSR-Berichte analysiert. Insge-
samt haben sie ermittelt, dass Unternehmen aus dem Large



Cap die wertvolleren Berichte abliefern als Unternehmen aus
dem Small- bzw. Mid Cap'. Aullerdem haben sie festgestellt,
dass die Berichtsqualitat insgesamt zunimmt und die Unter-
nehmen bei der Berichterstattung allgemein gut aufgestellt
sind. Bedauerlicherweise fehlt eine gleichmélige Betrach-
tung aller Bereiche des CSR-Berichtes eines Unternehmens.
Dadurch fallt der Bericht eines Unternehmens in einem Bereich
dberdurchschnittlich gut aus, ein anderer Teil des CSR-Berich-
tes wird jedoch vernachlassigt. Weiter findet keine nachhaltige
Auseinandersetzung mit dem tatsachlichen Thema statt. So
werden z. B. Risiken gesehen, jedoch wird kein Szenario entwi-
ckelt, wie ein Geschaftsmodell angepasst werden musste.
AufRerdem werden Aussagen ohne Bezug auf das Unterneh-
men getroffen, sodass flr Adressant*innen oft ein Kontext
nicht deutlich wird und der Bericht somit schwer zu tberbli-
cken ist (vgl. Roedl 2020).

HINFUHRUNG ZUR AKTUELLEN GESETZ-
LICHEN GRUNDLAGE (CSR)

Die nichtfinanzielle Berichterstattung im (Konzern-) Lage-
bericht beruht auf der Grundlage von Richtlinien der Europai-
schen Union (EU). Grundstein fiir die Einwirkung der EU auf
das deutsche Gesellschafts- und Unternehmensrecht und
damit konkret auf die (Konzern-)Berichterstattung ist der Art.
114 Abs. 1 AEUV (Vertrag Uber die Arbeitsweise der Europai-
schen Union). Die Richtlinien zur Angleichung der nationalen
Gesellschafts- und Unternehmensrechte sind fiir die Mitglieds-
staaten bezlglich der vorgegebenen Ziele verpflichtend. Ihnen
ist jedoch freigestellt, in welche Form und mit welchen Mitteln

diese in die innerstaatliche Rechtsordnung eingebettet werden.
Lediglich eine in der jeweiligen Richtlinie festgelegte Frist, zur
Anpassung des nationalen Rechts an die internationale Richt-
linie, muss von den betroffenen Mitgliedsstaaten eingehalten
werden (vgl. Schroder 2020:21).

Die Erweiterung des (Konzern-)Lageberichts um eine nicht-
finanzielle Berichterstattung, wurde erstmals in der Richtlinie
2003/51/EG (Modernisierungsrichtlinie) am 18. Juni 2003, die
,den Jahresabschluss und den konsolidierten Abschluss von
Gesellschaften bestimmter Rechtsformen, von Banken und
anderen Finanzinstitutionen sowie von Versicherungsunter-
nehmen” betrifft, vom EU-Parlament konkret vermerkt. Erlas-
sen wurde diese sog. Modernisierungsrichtlinie auf Grund
der Anderung der Bilanzrichtlinie (RL 78/660/EWG) und der
Konzernbilanzrichtlinie (RL 83/349/EWG). Laut der Bilanz-
richtlinie soll der (Konzern-) Lagebericht die wesentlichen Risi-
ken und Ungewissheiten, die durch das Unternehmen fir die
Gesellschaft oder die vom Unternehmen in die Konsolidierung
einbezogenen Unternehmen entstehen, beinhalten. Durch den
(Konzern-) Lagebericht soll demnach ein Bild der Gesellschaft
bzw. der Gesamtheit der in die Konsolidierung einbezogenen
Unternehmen kommuniziert werden, welches den tatséch-
lichen Verhéltnissen entspricht. Die Mitgliedsstaaten kénnen
hierbei selber entscheiden, ob sie kleine Unternehmen oder
aber auch kleine und mittelgrolle Mutterunternehmen von
der Pflicht der (Konzern-)Lageberichterstattung befreien (vgl.
ebd.:25f).

Die Erweiterung um die nichtfinanzielle Berichterstattung
resultiert aus der Empfehlung der EG-Kommission vom 30.

1 Cap steht hier fiir Kapitalisierung und meint die GroRe eines Unternehmens an der Borse (Borse 2020).
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Mai 2001, die besagt, dass Umweltaspekte im Jahresab-
schluss und im Jahresbericht eines Unternehmens bertck-
sichtig werden sollen. Angestrebt wird mit diesem Vorschlag,
dass Adressat*innen nicht nur in Bezug auf finanzielle Aspekte
aussagekraftige und auch vergleichbare Informationen erhal-
ten, sondern auch im Interessenfeld Umwelt entsprechende
Informationen vorgelegt bekommen (vgl. ebd.:26f.).

In Deutschland erfolgt die Eingliederung der EU-Richtlinien
durch das Gesetz zur Einflihrung internationaler Rechnungs-
standards und zur Sicherung der Qualitat der Abschlusspru-
fung, dem sogenannten Bilanzrechtsreformgesetz (BilReG).
Um die Richtlinie 2003/51/EG im nationalen Recht eingliedern
zu kénnen, mussten zunéchst Anderungen im Handelsge-
setzbuch (HGB) vorgenommen werden. Um den Forderun-
gen des EU-Parlaments und des EU-Rats nachzukommen,
wurde beispielsweise spezifiziert, welche Informationen mit
einbezogen werden sollen, die Uber die finanzielle Bericht-
erstattung hinausgehen. Diese Ausweitung des (Konzern-)
Lageberichts um nichtfinanzielle Leistungsindikatoren wurde
durch die Anderung des §315 Abs. 1 HGB und die Ergénzung
des § 289 Abs. 3 HGB realisiert. GrolRe Kapitalgesellschaften
des § 267 Abs. 3 HGB nach, missen seit her auch nichtfinan-
zielle Aspekte, wenn diese fur das Verstandnis des Geschafts-
verlaufes und die Lage des Unternehmens relevant sind, in
die (Konzern-)Lageberichterstattung mit einbeziehen. Durch
die Entscheidungsibertragung auf die jeweiligen Mitglieds-
staaten, ob kleine Unternehmen oder kleine und mittelgrol3e
Mutterunternehmen ebenfalls einer Berichtspflicht unterlie-
gen, sind nach § 264 Abs. 1 S. 4 HGB kleine Unternehmen in
Deutschland von dieser Pflicht ausgeschlossen (vgl. ebd.:29f.).



Nach in Kraft treten der Richtlinie 2003/34/EU am 19.
Juli 2013 (vgl. ebd..42) musste die Umsetzung in das natio-
nale Rechtsmodell bis zum 20. Juli 2015 erfolgen (vgl. RL
2013/34/EU: Art 53 Abs. 1). Die Umsetzung in das deutsche
Recht erfolgte im Juli 2015 mit Inkrafttreten des Gesetzes (vgl.
Schroder 2020:44).

Diese Einfiihrungen, Anderungen und Ergénzungen der
EU-Richtlinien fuhrten letztendlich zu der aktuellen Richtlinie
2014/95/EU, der Corporate-Social-Responsibility-Richtlinie.
Mit ihr wurde die Forderung der EU-Kommission erfillt, Unter-
nehmen eine soziale Verantwortung zu tbertragen. Basis der
gesetzlichen Regelung ist die Mitteilung der EU-Kommission
vom 25. Oktober 2011 unter dem Namen ,Eine neue EU-Strate-
gie (2011-14) fir die soziale Verantwortung der Unternehmen
(CSR)" (RL 2014/95/EU, Griinde Abs. 2). Durch die CSR-Stra-
tegie werden Unternehmen dazu aufgefordert soziale und
okologische Informationen zu veroffentlichen. Diese Aufforde-
rung wird durch die Richtlinie konkretisiert und eine Transpa-
renz der nichtfinanziellen Informationen forciert (vgl. Schroder
2020:45f). Anstol zur Uberarbeitung lieferten die diversen
Kritikpunkte an den bestehenden Richtlinien, welche zum einen
die ,Unklarheit der Verpflichtung zur Offenlegung nichtfinanzi-
eller Informationen” (Muller 2020) betrafen, zum andern eine
mangelnde Vergleichbarkeit der Berichte aufgrund der unter-
schiedlichen Qualitdt und fehlenden Kontinuitat bemangelten
(vgl. Miller 2020). Nach Verabschiedung der CSR-Richtlinie
auf EU-Ebene im Jahr 2014 (vgl. Stawinoga 2017:213) musste
die Umsetzung der CSR-Richtlinie 2014/95/EU in das jeweilige
nationale Recht bis zum 6. Dezember 2016 erfolgt sein und
die Kommission umgehend in Kenntnis gesetzt werden. Anzu-
wenden waren die neuen Regelungen auf das am 1. Januar
2017 beginnende Geschaftsjahr bzw. Auf Geschaftsjahre die

im Kalenderjahr 2017 begannen (vgl. RL 2014/95/EU:Art. 4).

Die Einbettung der CSR-Richtlinie in das deutsche Rechts-
modell erfolgte durch das Gesetz zur Starkung der nichtfinan-
ziellen Berichterstattung der Unternehmen in ihren Lage- und
Konzernberichten, dem sogenannten CSR-Richtlinie-Umset-
zungsgesetz (CSR-RL-UmsG). Der Gesetzesentwurf wurde
am 09. Marz 2017 vom Bundestag mit den Stimmen der CDU/
CSU und SPD angenommen und wurde am 18. April 2017
im Bundesamtsblatt verkiindet. Um den Zielen der CSR-RL
maoglichst exakt nachzukommen, verpflichtete die deutsche
Gesetzgebung ,zur Erstellung einer nichtfinanziellen Erkla-
rung bzw. eines gesonderten nichtfinanziellen Berichts und
die erweiterte Offenlegung der Diversitatspolitik durch die
Beschreibung des Diversitatskonzeptes” (Schroder 2020:62f.)

PROBLEME IM ZUSAMMENHANG
MIT CSR

Trotz der bereits vorhandenen gesetzlichen Grundlage
von CSR, auf die sich die Unternehmen stitzen kdnnen, ist
es moglich, dass einige negative Aspekte auftreten konnen,
welche gewisse Risiken in sich tragen. Ebenfalls kommt hinzu,
dass durch CSR hohe Kosten entstehen und die Umsetzung
des Systems der Siegel noch optimiert werden muss. Im
Folgenden werden mogliche Risiken, durch CSR aufkom-
mende Kosten und der Zusammenhang von Siegeln mit den
Problemen, die CSR mit sich bringt, erlautert.

Eines der folgereichsten Risiken, die im Bereich CSR
auftreten konnen, ist eine ungleiche Informationsverteilung.
Ursache fir dieses Risiko ist die fehlende Kontrolle und Uber-
wachung der tatsachlichen Einhaltung der CSR-Richtlinien der
einzelnen Akteur*innen. Dieses Dilemma kann in zwei Stadien
der Partnerschaft auftreten. Das erste Stadium bezieht sich
auf die Anfangsphase einer Partnerschaft, also in einer sich
aufbauenden Kooperation. Hier kann es zu einer Angabe
falscher Tatsachen kommen woraus eine Fehlentscheidung
bei der Partner*innenwahl resultieren kann, eine sogenannte
adverse selection. Aber auch in einer schon existierenden Part-
nerschaft, kann es zu einer Informationsasymmetrie kommen,
die Leistungs- und Qualitatsvorenthaltungen hervorruft und
somit eine Tauschung der Kooperationspartner*innen mit sich
zieht. Dieses Risiko wird als Moral-Hazard-Risiko definiert (vgl.
Icks et al. 2015:5f.).

Immer ofter werden Versuche von Unternehmen aufge-
deckt, mit denen sie ihr Image und damit ihren Erfolg aufbes-
sern wollen. Sie verkaufen sich ,griiner” als sie es tatsachlich
sind. Dieses Verhalten wird auch als ,Greenwashing"” bezeich-
net (vgl. Bentele & Nothhaft 2011:67). Ermdglicht wird das
Greenwashing durch die oben genannten Risiken, die wiede-
rum aus mangelnder Vergleichbarkeit der Konzern- und Lage-
berichte sowie fehlenden Sanktionsmaglichkeiten resultieren.

Durch CSR konnen ebenfalls erhebliche Kosten fir die Wirt-
schaft anfallen. So entsteht durch die Berichterstattungspflicht



ein einmaliger Umstellungsaufwand von rund 35.220.000,-€.
Dieser Wert resultiert aus der Tatsache, dass Unternehmen
einerseits die neue rechtliche Situation in bestehende Struk-
turen einbetten missen und andererseits ergibt sich dieser
durch die Einflihrung einer geeigneten IT-Struktur. Des Weite-
ren kommt es zu einem jahrlichen Erflillungsaufwand von
ca. 10.794.000,-€. Dieser Wert erschlieft sich demnach aus
den laufenden Berichterstattungskosten und der Prifung des
Berichts im Aufsichtsrat, also Sach- und Personalkosten (vgl.
Hahlen 2016:3f / Drucksache 18/9982:32-37).

Im Folgenden wird dargestellt, welche Bedeutung Siegel
haben und welche Unvollkommenheiten diese Art von Produkt-
kennzeichnungen in sich tragen.

Zunachst einmal steht auler Frage, dass Unternehmen
in der Regel die Absicht vertreten, dass sie ihr Engagement
fur CSR fur alle Personen ersichtlich machen wollen. Um den
Kaufer*innen dieses mdaglichst einfach zu gestalten, werden
u.a. Siegel zur Kennzeichnung verwendet. Diese Siegel beab-
sichtigen die Funktion, dass Unternehmen fir spezielle Leis-
tungen im Segment der nachhaltigen Unternehmensfihrung
eine Bestdtigung und Belohnung fiir ihr positives Vorge-
hen erhalten. Der allgemeinen Gesellschaft wird durch das
Verwenden von Siegeln zudem dargestellt, welche Hersteller
sich vorbildlich aufstellen. Ferner werden Zusammenhénge in
Unternehmen dadurch fiir die Konsument*innen leichter fass-
bar (vgl. Helmold et al. 2020:167). Siegel erhalten z.B. Unter-
nehmen, welche sich freiwillig dazu entscheiden verbindliche
Regelwerke einzuhalten. Diese Regelwerke umfassen u.a.

definierte MalRnahmen und Qualitdtsmerkmale in den Rubri-
ken des Managements, den Umgang mit Interessengruppen
und/oder der Produktgestaltung (vgl. ebd.:168). Weiterhin
ermdglichen sie, dass unternehmerische Prozesse transpa-
renter gemessen werden konnen. Die Regelwerke unterstut-
zen aullerdem dabei unibersichtliche Wertschopfungsketten
in globalisierten Markten durchsichtiger und daher verantwor-
tungsbewusster zu formen (vgl. ebd.).

Das Kernprinzip von Siegeln klingt zunachst also beson-
ders vorteilhaft und scheint den Konsument*innen ihren
Einkauf und die Auswahl ihrer Produkte zu erleichtern. Doch es
liegen hierzu einige Kritikpunkte vor.

Ein erster Kritikpunkt an dem System der Kennzeichnung
liegt darin, dass es allein in Deutschland Uber 1.000 unter-
schiedliche Siegel gibt, von denen nur wenige auf rechtlichen
Grundlagen gestutzt sind. Dadurch wird fir Laien nur schwer
ersichtlich, in welchem Malle die Produkte oder Prozesse
innerhalb der Unternehmen geprift sind. Diese Uniibersicht-
lichkeit flhrt bei Verbraucher*innen schnell zur Verwirrung (vgl.
In-form 20217). Um diese Unstimmigkeiten bei Konsument*in-
nen etwas eindammen zu konnen, versucht die Verbraucher
Initiative e.V. eine Ubersicht mit iber 450 Siegeln zu schaffen.
Die erstellte Datenbank dieser Initiative legt das Hauptaugen-
merk auf die Aufklarung bezlglich der Nachhaltigkeit und
bewertet zudem die Aussagekraft und Glaubwiurdigkeit der
gelisteten Siegel (vgl. ebd.).

Damit die vielen unterschiedlichen Siegel fur die Kaufer*in-
nen leichter zu durchblicken sind, sollte ein Siegel nachvoll-
ziehbare und Uberprifbare Qualitdtsstandards beinhalten.

Doch nicht nur die Verwirrung der unlbersehbaren
Mengen und Bedeutungen von Siegeln bei Verbraucher*in-
nen ist ein starker Kritikpunkt, sondern auch der sogenannte
,Halo-Effekt”. Hierbei interpretieren Konsument*innen die
Siegel haufig falsch. Es wurde erforscht, dass Menschen
Produkte mit einem Fairtrade-Siegel z.B. als geslinder hielten
als nicht Fairtrade gehandelte Produkte. Andere waren sich
zudem sicher, dass Bio-Produkte generell besser schmecken
als konventionelle Lebensmittel, wobei es zu dieser Annahme
keine wissenschaftlich belegte Studie gibt (vgl. Lebensmittel-
klarheit 2017).

Zusammenfassend lasst sich demnach sagen, dass Siegel
eine gute Moglichkeit sind, um verantwortungsvolles Handeln
von Unternehmen auf ihren Produkten fur die Verbraucher*in-
nen sichtbar zu machen. Dennoch ist die Menge und dessen
Bedeutung der vielen unterschiedlichen Siegel fir die Konsu-
ment*innen nicht leicht durchschaubar. Viele Menschen
beschaftigen sich aus diesen Griinden gar nicht erst mit der
Thematik. Auch, dass die meisten Siegel nur in Deutschland
gelten, lasst Fragen offen. Es ware also sinnvoll, genauere Defi-
nitionen zu schaffen und die Mengenanzahl der Siegel stark zu

reduzieren, um Konsument*innen das Zuordnen zu erleichtern.

WETTBEWERBSVORTEILE UND
CHANCEN CSR

Nachdem im vorherigen Abschnitt die Probleme, die durch
CSR-Mallnahmen entstehen, naher beleuchtet wurden, sollen
nachstehend die Wettbewerbsvorteile und Chancen von CSR
anhand von ausgewdhlten Potenzialen herauskristallisiert
werden.



CSR ist kein neues Phianomen moderner Management-
strategien von heutigen Unternehmen. Vielmehr kann CSR
geradezu auf damalige Traditionen im 19. Jahrhundert
zurlckgefihrt werden. Bereits in Zeiten der Industrialisierung
Ubernahmen Unternehmer*innen die soziale Verantwortung
gegentber ihren Mitarbeiter*sinnen indem beispielsweise
Wohnungsbaumalnahmen fir diese ergriffen wurden. Zu
friheren Zeiten lag der Fokus von CSR-Mallnahmen vor allen
Dingen auf einer sozialen Komponente, welche sich primér auf
das direkte Umfeld des Unternehmens fokussierte.

Die Zunahme von gesellschaftlichen Herausforderungen
insbesondere durch eine voranschreitende Globalisierung,
welche gesamtgesellschaftlich negative Konsequenzen nach
sich zieht, fiihrte seit den neunziger Jahren folglich zu einem
verstarkten offentlichen Interesse in Bezug auf Losungsmog-
lichkeiten, um den gesellschaftlichen Herausforderungen
gewachsen zu sein. Im Zuge dessen wurde vor allen auch das
unternehmerische Handeln naher in Bezug auf Nachhaltigkeit
und Umweltbewusstsein beleuchtet, um gemeinsam gegen
die globalen Probleme anzukdmpfen. Auf diese Weise riickte
seither CSR und die damit verbundene Verantwortungstber-
nahme von Unternehmen wieder vermehrt in das o6ffentliche
Bewusstsein (vgl. Stibbe 2019:9). Insgesamt gesehen herrscht
groe Zustimmung darUber, dass Unternehmen ein ,integraler
Bestandteil des Gesamtsystems ,Gesellschaft (ebd.:1) sind
und somit tagtaglich substanziell ihren Anteil an den weltum-
fassenden Missstanden beitragen. In jedem Fall haben sie aber
auch erhebliche Einflussmdoglichkeiten in Bezug auf die Bewal-
tigung der umweltbezogenen Problemlagen (vgl. Wunder
2017:XI). Durch materielle Ressourcen, Machtpositionen und

mittels der Bereitstellung von madglichen Ldosungsanséatzen
konnen Unternehmen entscheidend bei der Zukunftssiche-
rung des gesellschaftlichen Systems mitwirken (vgl. ebd.:3).
CSR leistet dabei einen wertvollen Beitrag, indem einem Unter-
nehmen eine grundlegende Verantwortung zugetragen wird,
welche sich auf die Auswirkungen von unternehmerischem
Handeln in Bezug auf die Gesellschaft bezieht (vgl. Gogoll &
Wenke 2018:83). ,In diesem Zusammenhang bedeutet Verant-
wortung das freiwillige Eintreten fir das eigene Tun, Lassen
und die Folgen daraus, sowie auch das gewollte (absichtsvolle)
Handeln nach verbindlichen sittlichen Grundsatzen” (Busta-
mante 2018:3). Um dieser bedeutenden Aufgabe gerecht zu
werden sollten moralische, soziale und umweltfreundliche
Verfahren in einem Unternehmen eingesetzt werden, die in
einem engen Einklang stehen mit den vorherrschenden Nach-
haltigkeitsprinzipien, den Grundsatzen der Menschenrechte
sowie den Belangen der Verbraucher*innen (vgl. Gogoll &
Wenke 2018:83). Dies erwarten auch die Europédische Union
und die Bundesregierung, indem sie Strategien und Aktions-
plane entwickelt haben, welche ein verantwortliches und ethi-
sches Handeln von Unternehmen einfordern, die weit Uber die
bisherigen gesetzlichen Bestimmungen hinausreichen (vgl.
Bustamante 2018:3).

Gerade auch die zunehmende globale Ressourcenknapp-
heit und der damit einhergehenden Angst um weltweite
Versorgungsengpasse fordert Unternehmen dazu auf, ihre
gegenwartigen Aktivitaten zu Uberdenken und schnellstmag-
lich den heutigen erforderlichen Bedingungen anzupassen
(vgl. Krys 2017:50). Demzufolge sollte CSR nicht nur als ein
kurzzeitiger Modetrend im unternehmerischen Handeln veran-
kert sein. Im Gegenteil muss CSR zu einem Begriff werden,
welcher ein dauerhaftes Verantwortungsbewusstsein von

Unternehmen impliziert (vgl. Wunder 2017:3). In erster Linie
haben Unternehmen dabei unterschiedliche Mdglichkeiten,
inwiefern nachhaltiges Handeln erfolgreich umgesetzt werden
kann. Auf der einen Seite kann CSR projektorientiert realisiert
werden, was bedeutet, dass beispielsweise Kooperationen mit
Umweltorganisation eingegangen oder etwa Patenschaften in
Entwicklungslandern abgeschlossen werden. Beim projektori-
entierten CSR kann es auch darum gehen innerhalb des eige-
nen Unternehmens freiwillige Leistungen anzubieten, welche
sich positiv auf das Gesundheitsverhalten der Mitarbeiter*in-
nen auswirken, wie zum Beispiel das zur Verfiigung stellen von
Rickentrainings (vgl. Martinuzzi 2012:628-630).

Eine andere Moglichkeit unternehmerische Verantwor-
tung zu Ubernehmen bietet das qualitatsorientierte CSR, bei
welchem es von Relevanz ist, systematisch Risiken im Unter-
nehmen abzubauen, um im gleichen Zuge eine Qualitatsver-
besserung zu erzielen. Dabei werden unternehmerische Akti-
vitaten anhand von anerkannten Richtlinien und Normen wie
beispielsweise der ISO 26000 ausgerichtet. Diese Justierung
schafft einerseits Orientierungshilfe im eigenen Unternehmen
und andererseits Authentizitdat gegenlber den Stakeholdern.

Von nicht unerheblicher Relevanz ist daneben das strategi-
sche CSR. Im Vergleich zu den eben genannten Moglichkeiten
von CSR, kann hier die starkste Fokussierung auf die Umwelt
und die damit einhergehenden gesellschaftlichen Belange
wahrgenommen werden. Ebenfalls findet lediglich beim
strategischen CSR eine absolute Integration in das Hauptge-
schaft statt, wohingegen bei den vorherigen CSR-Mallnahmen
ausschlieBlich eine Randstandigkeit zu beobachten ist, die zu
keiner vollstandigen Verbundenheit mit dem Kerngeschaft
flihrt. Randstandige Projekte reichen also nicht aus, um lang-



fristig Vorteile gegeniiber anderen Wettbewerben zu erzielen.
Nur durch eine vollstandige Einbettung von CSR-Mallnahmen
in das gesamte unternehmerische Handeln konnen Wettbe-
werbsvorteile dauerhaft entstehen (vgl. ebd.).

Forscher*innen sind sich dabei grundsatzlich einig, dass
CSR-Malinahmen bei einer gewissenhaften Umsetzung einem
Unternehmen prinzipiell keinen Schaden zuflhren. Vielmehr
wird davon ausgegangen, dass CSR insgesamt gesehen
Potenziale mit sich bringt, die positive Wirkungen nach sich
ziehen und entsprechend in der Gesamtheit sogar den Unter-
nehmenserfolg kontinuierlich positiv beeinflussen kénnen (vgl.
Bustamante 2018:4). Gerade diejenigen Unternehmen, die es
bestmoglich schaffen, soziale, dkologische und wirtschaft-
liche Komponenten im Kern des Unternehmens miteinander
zu vereinen, werden bessere finanzielle Ergebnisse erzielen, im
Vergleich zu Wettbewerbern, deren Unternehmensausrichtung
ausschlieBlich auf rein monetaren Anreizen basiert. Unter-
nehmen, die also weiterhin die gesellschaftlichen Interessen
ausblenden, werden folglich von Stakeholdern beziehungs-
weise wichtigen Investor*innen als risikoreich angesehen, was
zu einem mangelndem Interessenverlust bei potentiellen Anle-
ger*innen flhren kann. Damit es dazu gar nicht erst kommt ist
die Botschaft, die CSR vermitteln will klar positioniert. Wettbe-
werbsvorteile verhelfen einem Unternehmen bekanntermafen
genau dann zum wirtschaftlichen Erfolg, wenn Uber das Kern-
geschaft hinaus ein gesellschaftlicher Nutzen zu erkennen ist,
ganz nach dem einfachen Motto: ,doing well by doing good”
(Wunder 2017:1). Der Grundgedanke, der hinter diesem Motto
steht, ist die Neugestaltung des bisherigen strategischen
Handelns, das zu einer intelligenten Verknipfung fihrt, beste-
hend aus unternehmerischen und gesellschaftlichen Kompo-
nenten welche insgesamt gesehen einen Wertzuwachs fiir alle

Beteiligten bewirkt (vgl. ebd.:1f.).

Der Begriff Wettbewerbsvorteil ist dabei eine gelaufige
Vokabel aus dem wirtschaftlichen Bereich. Von einem Wett-
bewerbsvorteil kann daher gesprochen werden, wenn es
einem Unternehmen mit seinen zur Verflgung stehenden
Ressourcen mit Ricksicht auf die Wettbewerbskréafte gelingt,
grolRere Ergebnisse gegenlber den Stakeholdern zu erzielen,
im Verhaltnis zu einem konkurrierenden Unternehmen im glei-
chen Marktsystem (vgl. ebd.:10). Zu bericksichtigen ist dabei,
dass ,ein Wettbewerbsvorteil [..] nichts Absolutes und Stabi-
les [ist], sondern etwas Relatives und Zeitbezogenes" (Marti-
nuzzi 2012:630), was sich im Verlauf kurzerhand dysfunktional
verandern kann.

Grundsatzlich konnen sich Wettbewerbsvorteile direkt
oder aber auch indirekt als einen positiven Vorteil fir das
Unternehmen erweisen und beispielsweise im Sinne von
Umsatzsteigerung, Imageverbesserung oder Mitarbeiter*in-
nenbindung hervortreten (vgl. Helmold et al. 2020:176). Die
eben genannten Wettbewerbsvorteile gilt es nachfolgend
naher zu beleuchten:

Die Mitarbeiter*innen eines Unternehmens zahlen zu den
wichtigsten Gltern, die es besitzen kann. Gerade in Zeiten
eines zunehmenden Fachkréaftemangels bedingt durch den
demografischen Wandel fehlt es in deutschen Unternehmen
vermehrt an jungen und insbesondere begabten Mitarbei-
ter*innen. Im freien Wirtschaftssystem haben sich demnach
zwei Ressourcen etabliert, welche einen entscheidenden

Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens
einnehmen. Dazu z&hlen das Wissen und das Know-how der
Mitarbeiter*innen als Schlisselressourcen eines Unterneh-
mens, welche sich somit zu den wesensmaRigen Wettbe-
werbsvorteilen entwickelt haben (vgl. Bustamante 2018:1).
CSR-Mallnahmen konnen sich dabei vorteilhaft auf die Attrak-
tivitat des Unternehmens auswirken und einen starken Identi-
fikationsgrad von gegenwartigen und ebenso von potentiellen
Mitarbeiter*innen bekraftigen. Dies geschieht vor allem dann,
wenn eine Ubereinstimmung vorliegt zwischen den Werthal-
tungen, die ein Unternehmen nach aullen kommuniziert und
der inneren Wertvorstellung der Mitarbeiter*innen (vgl. ebd.:8).
CSR-Mallnahmen konnen dabei wesentlich verantwortlich
sein fir das Einsparen von teuren Akquisitions- und Einarbei-
tungskosten durch eine langfristige Bindung von Mitarbei-
ter*sinnen (vgl. ebd..10). Ein weiteres Ziel von CSR-Maflinah-
men ist die Schaffung einer emotionalen Verbundenheit der
Mitarbeiter*innen mit dem Unternehmen. Diese erhoht sich,
wenn Mitarbeiter*innen am Glauben festhalten, dass sich ein
positives Unternehmensimage zugleich vorteilhaft auf den
eigenen Ruf widerspiegelt. Die Forschung liefert diesbezlg-
lich weitere erfreuliche Erkenntnisse. Eine hohe emotionale
Bindung von Mitarbeiter*innen wirkt sich demgemaly positiv
auf die Zufriedenheit, auf das Engagementverhalten und auf
die Leistungsbereitschaft aus. Gerade emotional gebundene
Mitarbeiterxinnen nehmen haufig freiwillig Mehrarbeit in Kauf
wovon wiederum das gesamte Unternehmen profitieren kann
(vgl. ebd.:11).



Unternehmen sind in der heutigen Zeit auf eine gute Repu-
tation und dementsprechend auf ein positives Image angewie-
sen, um im Wettbewerb gegenlber Konkurrenten bestehen
zu konnen. Gerade Stakeholder, wie Kunden oder Investoren
legen groBen Wert auf eine iberzeugende Reputation. Skan-
dale, die in Zusammenhang gebracht werden konnen mit
einem Unternehmen, wie zum Beispiel Kinderarbeit oder die
Verletzung der Menschenrechte, flihren zu einem unwiderrufli-
chen Imageschaden eines Unternehmens, womit wesentliche
wirtschaftliche Folgen verbunden sind, die so gravierend sein
konnen, dass sie ein Unternehmen bis in die Insolvenz treiben
(vgl. Helmold et al. 2020:175).

Ein Zitat des bekannten amerikanischen GroRinvestors
Warren Buffet untermauert bedeutungsvoll noch einmal den
eben genannten Sachverhalt:

Daneben kann eine positive Reputation Einfluss auf
die Umsatze eines Unternehmens nehmen, da durch diese
maligeblich die Kaufbereitschaft von Kund*innen tangiert
werden kann (vgl. Meffert 1994:97). DemgemaR kaufen
Konsument*innen eher Produkte, mit welchen sie affirmative
Erinnerungen teilen. Das Image eines Unternehmens ist also
entscheidend inwiefern Produktpraferenzen gepragt sind, die
sich durch eine erhdhte Markentreue beziehungsweise einer
grolBeren Wiederkaufsrate positiv auf die Umsatzleistung

auswirken konnen (vgl. Weber 2015:6).

CSR- Mallnahmen sind imstande finanzielle Vorteile fiir
ein Unternehmen zu generieren. Durch den Einsatz von nach-
haltigen Ressourcen beziehungsweise einem effizienten
Umgang mit diesen, beispielsweise durch eine Wiederverwer-
tung, konnen Kosteneinsparungen erzielt werden (vgl. Weber
2015:7). Durch eine Veranderung der Input- Output- Relation
eines Unternehmens kann im Ganzen zu einer nachhaltigen
Entwicklung beigetragen werden, indem Ressourcen einge-
spart werden bei gleichzeitiger Senkung der betriebswirt-
schaftlichen Kosten (vgl. Gamper 2020:39).

Eine Studie der Boston Consulting Group, kurz BCG aus
dem Jahr 2017, erforschte inwieweit sich gesellschaftli-
che und umweltbewusste Aktivitaten auf die wirtschaftliche
Performance eines Unternehmens auswirken. Die Auswer-
tung erfolgte anhand von Forschungsdaten aus branchen-
unabhangigen Unternehmen. Die Ergebnisse der Studie sind
dabei eindeutig, in dem sie einen positiven Zusammenhang
der erforschten Variablen entdecken konnten. Darlber hinaus
geht aus der Studie hervor, dass sich Unternehmen mit imple-
mentierten CSR-Strategien in Bezug auf die Gewinnmarge in
12,4 Prozentpunkten von Unternehmen unterscheiden, welche
keine CSR-MalRnahmen in ihr Kerngeschaft integrierten (vgl.
Stibbe 2019:47). Zu beachten gilt es hierbei, dass eine vollstan-
dige Implementierung von nachhaltigen Unternehmemshand-
lungen erforderlich ist, um letzten Endes Kosteneinsparungen
erzielen zu konnen (vgl. ebd.:43).

Insgesamt gesehen sollen CSR-Mallnahmen in einem
Unternehmen einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung fur
die Gesellschaft leisten. Nur wenn es Unternehmen kontinuier-
lich gelingt, gesellschaftliche Verantwortung zu ibernehmen,
kann wesentlich zum Erhalt von elementaren Ressourcen
beigetragen werden, welche existenziell fur kinftige Genera-
tionen sind (vgl. Kreipl 2020:243).

BEST PRACTISE BEISPIELE

Haufig wird als Kritik von Unternehmen und Politiker*innen
angefiihrt, dass CSR flr Unternehmen nur schwer umsetz-
bar ware und hohe Kosten auf sie zukommen wiirden. Es gibt
jedoch bereits Unternehmen, die der CSR-Berichterstattung
beispielhaft nachkommen und auch ein Lieferkettengesetz
unterstltzen. Im Folgenden werden drei Unternehmen als
,best practise”-Beispiele und ihre Aussagen in Bezug auf die
CSR-Thematik aufgefihrt.

Continental sagt selbst, dass sie Recht und Gesetze
achten mochten. Sie mochten mit Ressourcen schonend
umgehend und setzen sich fir die Forderung des Klima- und
Umweltschutzes ein. Daneben ist es ihnen wichtig Verantwor-
tung gegeniliber Mitarbeitenden, Partner*innen, Lieferanten,
Kund*innen und der Gesellschaft zu Ubernehmen. Dafir ist
Continental Teilnehmer des Global Compacts und unterstitzt
die darin enthaltenen 10 Prinzipien (Continental 2020). Der
Global Compact ist eine von der UN weltweite Initiative, die



sich fUr verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung und nach-
haltige Weltwirtschaft einsetzt (Global Impact 2021).

Sie sind der Uberzeugung, dass nachhaltiges Handeln
die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens vorantreibt und
Erleichterung fir kinftige Herausforderungen bringt. Somit
sieht Continental im nachhaltigen Handel insgesamt einen
Mehrwert sowohl firr die Unternehmen selbst als auch fiir die
Gesellschaft (Continental 2020).

Daimler gibt an die Materialen in den Batteriezellen verant-
wortungsvoll zu beziehen. Dazu gehdrt der Rohstoffbezug von
Kobalt, Aluminium, Glimmer und Stahl. Aullerdem engagieren

5. LIEFERKETTENGESETZ

Bei dem Thema Corporate Social Responsibility wird
haufig das Thema des Lieferkettengesetzes erwahnt. Ein
Lieferkettengesetz kann die Achtung von Menschenrechten
verstarken und die Umweltzerstorung aufhalten. Durch eine
rechtsverbindliche Vorgabe kdnnen Unternehmen verpflich-
tet werden, flr Schaden, die sie entlang der Lieferkette ihrer
Produkte verursacht haben, zu haften. AulRerdem wird die
Verantwortung nicht langer auf Verbraucher*innen gescho-
ben, die mit dem Kauf ihrer Produkte Kinderarbeit und die
Abholzung des Regenwaldes unterstitzen, auch wenn dies

sie sich in Initiativen, um die Lieferketten zu verbessern. Der
Website kann entnommen werden, dass sie an folgenden Initi-
ativen teilnehmen:

« Initiative for Responsible Mining Assurance (IRMA)
* Responsible Minerals Initiative (RMI)

* Responsible Mica Initiative

+ Aluminium Stewadship Initiative (ASI)

+ Responsible Steel Initiative (RSI)

* Drive Sustainability (Daimler 2020).

Das Unternehmensziel von Vaude fokussiert sich auf den
Umweltschutz. Sie versuchen die 6kologischen Auswirkungen
der Produkte und des Wirtschaftens des Unternehmens zu

nicht gewollt ist. Zudem hatten mit einem Lieferkettengesetz
Betroffene Zugang zu deutschen Gerichten, sodass sie im
Falle eines Schadens ihre Rechte einklagen konnen, soweit ein
deutsches Unternehmen im Ausland nicht den Pflichten zum
Schutz von Menschen- und Umweltrechten nachgekommen
ist (vgl. Lieferkettengesetz 2021).

Im folgenden Kapitel wird aufgezeigt, ob ein Lieferket-
tengesetz bereits beschlossen wurde bzw. womit in Zukunft
gerechnet werden kann. Anschlieend wird veranschau-

minimieren. Daflir haben sie ein CSR-Team.

Seit 2008 ist das Umweltmanagement von Vaude nach
EMAs und ISO 14001 zertifiziert. EMAS ist die Abklrzung fiir
,Eco Management and Audit Scheme”. Es ist ein umweltpoli-
tisches Instrument der Europaischen Union und setzt einen
verbindlichen Rahmen, damit der betriebliche Umweltschutz
verbessert werden kann. Die ISO 14001 ist eine Norm, die 1996
von der Internationalen Organisation fiir Normung veroffent-
licht wurde. Im Jahr 2015 wurde sie letztmalig novelliert und
setzt einen weltweiten Standard fiir Umweltmanagementsys-
teme.

Vaude sagt Uber sich, dass das Umweltmanagement ganz-
heitlich, systematisch und konsequent ist. Weiter wird verspro-
chen, dass Vaude offen und ehrlich tber Fortschritte berichtet.
Zudem ist Vaude seit 2012 klimaneutral (VAUDE 2020).

licht, warum ein Lieferkettengesetz nicht ausreichend ist, um
sowohl! die gerade genannten Vorteile und Ziele eines Liefer-
kettengesetzes als auch die CSR-Ziele zu erreichen.

DER AKTUELLE STAND DES LIEFERKET-
TENGESETZES

Die bisherige Grundlage fir ein Lieferkettengesetz sind
die im Juni 2011 von den Vereinten Nationen verabschiede-



ten Leitprinzipien flr Wirtschaft und Menschenrecht. Durch
diese sollen Menschenrechte durch staatliche Schutzpflich-
ten geschitzt und Unternehmen zur Verantwortung gezogen
werden. Von den Leitprinzipien wurde allerdings offengelas-
sen, ob diese Verantwortung freiwillig erfolgen soll, oder aber
verbindlich Gbernommen werden muss. Im Dezember 2016
hat die Bundesregierung mit dem nationalen Aktionsplan zur
Umsetzung der UN-Leitprinzipien beschlossen, dass zunachst
auf freiwilliger Ebene die Verantwortung umgesetzt werden
soll (vgl. BMZ 2020). Soweit die Freiwilligkeit von Unterneh-
men nicht eingehalten wird, hat sich die Bundesregierung
verpflichtet ein Gesetz zu beschlielen. Bei einer Befragung von
2.250 Unternehmen hat die Regierung nun festgestellt, dass
die Unternehmen der Sorgfaltspflicht freiwillig nicht nachkom-
men, da nur 455 Unternehmen eine glltige Antwort gegeben
haben. Daraus folgt, dass die Regierung ihre Verpflichtung zur
Einfihrung eines Lieferkettengesetzes nachkommen muss
(vgl. Tagesschau 2020).

Die im Juni 2020 veroffentlichten Ansatzpunkte fir das
Lieferkettengesetz von BMZ (Bundesministerium flr wirt-
schaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung) und BMAS
(Bundesministerium fir Arbeit und Soziales) sollen den

Grundstein fir den Gesetzgebungsvorgang in Deutschland
setzen. Hierbei werden explizit die unternehmerischen Sorg-
faltspflichten, welche Unternehmen nachkommen missen,
deutlich beschildert. Gemalt § 4 Abs. 1 des BMZ-Entwurfes
soll jedes Unternehmen der Sorgfaltspflicht nachkommen. §
4 Abs. 3 definiert dabei die Gegenstande der Sorgfaltspflicht.
Danach sollen Unternehmen grundlegende Anforderungen
des Umweltschutzes (§ 3 Nr. 8) einhalten und Schaden an der
Umwelt vermeiden (§ 3 Nr. 9). § 3 Nr. 8 und Nr. 9 definieren die
jeweiligen Anforderungen.

Diese Sorgfaltspflichten ermaoglichen betroffenen Perso-
nen aulerdem gegen Unternehmen zu klagen, die Gesetze
innerhalb der Lieferkette missachten. Hierbei geht es z.B. um
Entschadigungsklagen, welche auch bei Schadensentstehung
im Ausland nutzbar gemacht werden konnen (vgl. Lieferket-
tengesetz 2020). Das Lieferkettengesetz soll dazu beitragen,
dass Ausbeutung, Verletzungen der Menschenrechte und
Umweltschaden im Rahmen von Lieferketten minimiert und
die Rechte von betroffenen Personen gesichert werden.

Am 14. Juni 2020 wurde in einer Pressemitteilung von
Bundesarbeitsminister Heil und Bundesentwicklungsminis-
ter Mller angekindigt, dass sich die Bundesregierung mit
der EU-Ratspréasidentschaft fir die Starkung einer Unterneh-
mensverantwortung in globalen Lieferketten einsetzt. Bislang
hat Bundeswirtschaftsminister Altmeier versucht das Gesetz
zu verhindern, nun strebt er sogar an, das Gesetz auszuhoh-
len. Er sagt, dass es fUr Industrien nicht umsetzbar ware die
Lieferkette in allen Teilen nachzuvollziehen. Altmeier versucht
die Haftung der Unternehmen auszuschlielfen und das Gesetz

2 Insgesamt wurden von der Statistik 6.967.382 Unternehmen erfasst, 280 davon haben 5.000 und mehr Mitarbeiter*innen.

solle nur flir Unternehmen gelten, die mehr als 5.000 Mitarbei-
tertinnen haben (vgl. Zeit 2020). Im Jahre 2018 hatten jedoch
nur 280 Unternehmen mehr als 5.000 Mitarbeiter*innen
beschaftigt, was somit ausschlielllich 0,004% der Unterneh-
men betrifft ?(vgl. Statista 2020).

SCHUTZLUCKEN EINES LIEFERKETTEN-
GESETZ

Das Lieferkettengesetz in seiner aktuellen Form umfasst
zwar hilfreiche und positive Ansatze, um menschenunwirdige
und umweltschadigende Prozesse entlang der Lieferkette
vorzubeugen, jedoch reichen diese Malinahmen bei weitem
nicht aus bzw. sind als ltckenhaft zu beurteilen. Im weiteren
Verlauf wird deutlich gemacht, dass ein Lieferkettengesetz
nicht die Losung der Probleme ist und bisweilen noch viele
Nachteile bestehen.

Wie bereits erwahnt, tragt der aktuelle Lieferkettenge-
setzesentwurf einige Probleme in sich. Eines davon ist, dass
dieser Gesetzesentwurf nur bei Unternehmen angewendet
werden soll, welche mehr als 500 Mitarbeiter*innen beschaf-
tigen. In Deutschland gab es im Jahr 2018 3.103.896 Unter-
nehmen mit 0-9 sozialversicherungspflichtig beschaftigten
Personen und insgesamt 372.918 Unternehmen mit 10 bis
499 angestellten Mitarbeiter*innen (vgl. Statista 2021). Da
in dem aktuellen Lieferkettengesetz nur Unternehmen mit
Uber 500 Mitarbeiter*innen involviert sind, fallen somit ca.
3.476.814 von insgesamt 3.483.691 Unternehmen in Deutsch-
land aus der Einhaltung dieses Gesetzes heraus. 2018 gab es



in Deutschland knapp 6.900 Unternehmen mit einer Arbeitneh-
mer*innen-Anzahl zwischen 500 bis mehr als 10.000 Perso-
nen, welche somit zu der Einhaltung des Lieferkettengesetzes
verpflichtet waren. Im Ubrigen ist nicht zwingend die Anzahl
an Mitarbeitertinnen von Firmen daflr ausschlaggebend,
welchen Einfluss ein Unternehmen entlang der Lieferkette
auslbt. Auch kleinere Unternehmen koénnen z.B. mit wenigen
Mitarbeiter*innen fur schwere Umweltschaden und Missach-
tung von Menschenrechten verantwortlich sein. Trotzdem
waren aktuell Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeiter*in-
nen von der Sorgfaltspflicht befreit und missten somit nicht
auf die Umstande entlang der Lieferkette achten. Negative
Aspekte, wie Umweltschdaden und Menschenrechtsverletzun-
gen konnen dementsprechend ebenso eintreten, wenn weni-
ger als 500 Mitarbeiter*innen beschaftigt sind. Unter diesen
Gesichtspunkten sollte der Umsatz und die sonstigen verfig-
baren Ressourcen der Unternehmen bei der Beachtung der
Sorgfaltspflicht nicht aulRer Acht lassen werden (vgl. Lieferket-
tengesetz 2020).

Uberdies erschlieRt sich der Kritikpunkt, dass das Liefer-
kettengesetz nur fur Unternehmen gelten soll, welche ihren
Sitz in Deutschland haben. Durch diese Vorgabe werden somit
Betriebe von dem Gesetz befreit, welche ihren Standort im
Ausland haben aber trotzdem in Deutschland geschaftstétig
sind (vgl. Lieferkettengesetz 2020). Um Wettbewerbsverzer-
rungen innerhalb der EU zu umgehen, muss eine einheitliche
Losung bzw. ein Gesetz fiir alle EU-Lander geschaffen werden
(vgl. Finanznachrichten 2021).

Das Lieferkettengesetz umfasst eine deutliche Beschil-
derung der unternehmerischen Sorgfaltspflichten, welche
sich zudem an den internationalen Standard der UN-Leit-

prinzipien fur Wirtschaft und Menschenrechte (UNLP) rich-
ten. Damit die Pflichten jederzeit von Unternehmen aktiv
verfolgt und eingehalten werden, miissen diese von (Bundes-)
Behorden geprift werden (vgl. Lieferkettengesetz 2020).
Allerdings enthalt der Gesetzesentwurf aktuell noch einige
Ldcken, welche fur die optimale Umsetzung noch geschlossen
werden missten. Darunter zahlt z.B. die menschenrechtliche
Sorgfaltspflicht, welche einen Prozessstandart umfasst und
nicht als Erfolgspflicht gilt, sondern viel mehr als Bemihungs-
pflicht von Unternehmen (vgl. Lieferkettengesetz 2020). Diese
Sorgfaltspflicht soll u.a. Risikofelder, wie Verletzungen der
Menschenrechte ermitteln. Dazu zahlt auch das Einhalten von
Umweltschutz und das Vorgehen gegen Korruption entlang
von Lieferketten. Werden VerstolRe ermittelt, so sollen Ma3nah-
men vollzogen werden, um diese Vergehen zu beheben. Um
Auswirkungen wie diese ermitteln zu konnen, missen dazu die
unterschiedlichen Stakeholder*innen mit in die Risikoermitt-
lung einflieBen. Aullerdem soll Bezug zu den internationalen
Menschenrechtsinstrumenten genommen werden. Ebenfalls
zu bemangeln gilt, dass aktuell kein Bezug zu dem humanita-
ren Volkerrecht besteht (vgl. ebd.). Um eine einheitliche Ausle-
gung zu ermaoglichen, ware es augenscheinlich sinnvoller, sich
auf die relevanten internationalen Rechtsquellen zu beziehen.
So ware es auch Unternehmen aus dem Ausland maglich, ihr
Handeln dementsprechend anzupassen (vgl. ebd.).

Darlber hinaus ist im Rahmen des Lieferkettengesetzes
keine eigenstandige Sorgfaltspflicht auf die Umwelt ausge-
richtet. Umweltaspekte werden genau wie Korruption im
Zusammenhang mit der menschlichen Risikoermittlung nur
als Risikobereich in der Risikoermittlung eingetragen. Ferner ist
nicht ausdriicklich definiert, wie der Begriff des Umweltschut-
zes auszulegen ist und wann der Umweltschutz Bezug zum

Menschenrecht nimmt. Schliellich missten Sanktionierungen
auch gegen Unternehmen erhoben werden kdnnen, welche
(noch) keine Menschenrechtsverletzungen begangen haben.
Dementsprechend umfasst der Entwurf des Lieferkettenge-
setzes im Bereich der Umwelt noch keine umfassenden mate-
riellen Standards und Durchsetzungsmechanismen, welche
fir das Erreichen jedoch von hoher Relevanz waren (vgl. ebd. ).
Die Durchsetzung durch zivilrechtliche Haftung beinhaltet
ebenfalls einige Kritikpunkte. Es ist u.a. zu beanstanden, dass
fir geschadigte Personen vor Gericht keine Beweiserleich-
terung angemerkt ist. Das hat zur Folge, dass eine Sorg-
faltspflichtverletzung in einem Prozess so gut wie gar nicht
bewiesen werden kann. Eine Haftung ist also nur dann vorge-
sehen, wenn eine Verletzung von wesentlichen Rechtsgutern
vorhersehbar und vermeidbar gewesen ware. Die Beweislast
bei Schadenersatzklagen liegt bei diesen Fallen grundséatzlich
bei Kldger*innen und wird somit kaum zu beweisen sein. Hier
konnte Uber eine Beweislasterleichterung oder -umkehr fur die
Klager*innen nachgedacht werden. Auch eine Erweiterung des
Rechtsguterkatalogs wére eine MaRnahme, um Klager*innen
den Schadenersatz zu erleichtern. Eine Aufzahlung der rele-
vanten Menschenrechtsinstrumente, um ihren deliktsrecht-
lichen Schutz zu gewahren, ware demnach ein denkbarer
Ansatz. Auch eine AusschlieBung gegentber der Aullenwirt-
schaft bei VerstolRen gegen die Sorgfaltspflicht von Unterneh-
men konnte dazu flhren, dass diese aufmerksamer eingehal-
ten werden (vgl. ebd.).

In Bezug auf die 6ffentliche Beschaffung und AuBenwirt-
schaftsforderung ist im aktuellen Entwurf nicht beschrieben,
dass ein Ausschluss von der AuBenwirtschaft stattfindet,
wenn die Sorgfaltspflicht nicht beachtet wird. Wirde dies mit
in den Gesetzesentwurf einbracht werden, kdnnte vermieden



werden, dass die Bundesregierung zu Menschenrechtsverlet-
zungen beitragt (vgl. ebd.).

Ein weiteres Problem des aktuellen Gesetzesentwurf liegt
darin, dass es Ausnahmen von Haftungsreglungen fiir Unter-
nehmen gibt, welche eine pauschale Haftungsfreistellung bei
Fahrlassigkeit ermaoglicht. Derzeit herrscht noch der Grund-

6. FAZIT

In diesem Bericht wurde anhand der Betrachtung von
Corporate Social Responsibility gepriift, inwiefern Deutsch-
land auf Public Policie Ebene versucht der Ressourcenknapp-
heit entgegenzuwirken. Die Recherche wurde gréRtenteils auf
Internetquellen und Broschiren von Initiativen gestitzt. Dies
ist fir eine Auswertung des aktuellen Stands erforderlich. Bei
der Auswahl der Internetquellen wurde auf die Verlasslich-
keit der getroffenen Aussagen geachtet. An sinnvollen Stellen
wurden jedoch Bulcher unterstiitzend zu den Internetquellen
herangezogen.

Zusammenfassend kann zunadchst einmal festgehalten
werden, dass in Deutschland bereits gesetzliche Rahmen-
bedingungen existieren, durch die einige wirtschaftliche
Akteur*innen zu unternehmerischer Verantwortung verpflich-
tet werden. Ein Grofteil der deutschen Unternehmen ist jedoch
von dieser Verpflichtung bisweilen ausgeschlossen.

Der grundsétzliche Ansatz von CSR birgt prinzipiell eine
Vielzahl an positiven Elementen, durch die nicht nur unsere

satz, dass Unternehmen fiir Schaden entlang der Lieferkette
durch die Fahrlassigkeitshaftung befreit sind. Dieses Gesetz
wirde den betroffenen Klager*sinnen somit nicht gerecht
werden (vgl. ebd.).

Abschliefend lasst sich sagen, dass menschenrechtliche
Sorgfaltspflichten schon seit 2011 in den UN-Leitprinzipien

Umwelt profitiert. Auch das Unternehmen selbst kann durch
verantwortungsvolles Handeln langfristig profitieren und Wett-
bewerbsvorteile erzielen. Beispielsweise entsteht durch CSR-
MaRnahmen eine hohere Identifikation von Mitarbeiter*innen
an das jeweilige Unternehmen, weshalb sie sich langerfristig
an das Unternehmen binden. Daneben kann CSR ebenfalls zu
einer erhohten Innovationsfahigkeit im Unternehmen fihren
und im gleichen Zuge Umsatzsteigerungen generieren. Von
Relevanz ist allerdings, dass CSR in das gesamte unterneh-
merische Handeln integriert wird, da nur so ein Beitrag zu
einer nachhaltigen Entwicklung fiir die Gesellschaft geleistet
werden kann.

Der grofdte Kritikpunkt ist dabei jedoch, dass die aktuellen
Regelungen, bislang nur fir kapitelmarktorientierte Unterneh-
men mit einer Beschéaftigungsanzahl von Uber 500 Mitarbei-
ter*innen gelten. Aufgrund eben dieser fehlenden einheitlichen
Umsetzungspflicht konnen darliber hinaus Schlupflocher
entstehen, die zur Folge haben, dass weiterhin von Unterneh-
men nur lickenhaft soziale, 6kologische und 6konomische

vorgesehen sind und die Einhaltung dessen bereits seit 2016
von deutschen Unternehmen auf freiwilliger Basis erwartet
wird. AuRBerdem sind viele international tatige Unternehmen
in anderen Landern bereits mit Sorgfaltspflicht-Gesetzen
konfrontiert. Zudem ist der dreijahrige Inkrafttretungsprozess
als zu lang zu bewerten und misste deutlich schneller von
statten gehen (vgl. ebd.).

Verantwortung dbernommen wird. Sprich, ein Unterneh-
men hat die Maglichkeit, CSR in einem Teilbereich stringent
zu verfolgen, wahrend in einem anderen (viel wichtigerem
Bereich) CSR vernachl&ssigt wird.

Das aktuell geplante Lieferkettengesetz geht zwar einen
Schritt weiter und kann die Erreichung von CSR Zielen in einem
Unternehmen vorantreiben. Jedoch ist dies nicht die Lésung
des allgegenwartigen Problems der Etablierung von verant-
wortungsbewussten und nachhaltigen Unternehmensprak-
tiken. An dieser Stelle bedarf es einer Ausweitung konkreter
MafRnahmen. Offen ist derzeit, ob das Lieferkettengesetz noch
diese Legislaturperiode eingebracht werden wird. Auch die
Form des Gesetzes ist bislang noch unbekannt.

Insgesamt gesehen mussen also zusatzliche Vorgaben
geschaffen werden, damit in Zukunft Unternehmen unabhan-
gig von ihrer GroRe dazu verpflichtet werden, nachhaltig zu
wirtschaften. Fir kleinere Unternehmen ist es von enormer
Wichtigkeit, dass sie bei der Erstellung der Berichte unterstitzt



werden. Denn bis heute haben gréRere Unternehmen bei der
Berichterstellung immer noch einen Vorteil.

Schlussendlich lasst sich festhalten, dass CSR viel mehr
als nur Vorteile fir Unternehmen beinhaltet. Global gesehen
kann auf diese Weise der zunehmenden Ressourcenknapp-
heit entgegengewirkt werden. So werden Ressourcen nicht
aufgebraucht, sondern stehen kiinftigen Generationen auch in
Zukunft weiterhin zur Verfigung.
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LOSUNGSFINDER*INNEN

1. UNTERNEHMERTUM NEU DENKEN

Sie streben danach die Zukunft der Wirtschaft neu zu
denken und gleichzeitig nachhaltig mitgestalten? Super! Die
Griindung eines neuen Unternehmens ist ein aufregender und
herausfordernder Prozess, und alles steht und féllt mit dem
Geschaftsmodell. Denn dieses beschreibt die Grundprinzipien,
wie das zuklnftige Unternehmen Werte schaffen und liefern
kann (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 42).

Dieser Bericht zeigt Ihnen anhand einer fiktiven Geschéafts-
idee, wie sie mithilfe eines modernen und innovativen Tools
namens ‘Business Model Canvas” das Verstandnis fur lhre
Geschaftsidee fordern konnen. Die Geschichte des fiktiven
Unternehmens RESCONOMY fihrt Sie anschaulich durch die
einzelnen Phasen der Entwicklung und Ausgestaltung einer
sozial orientierten Geschaftsidee. Aus den genannten Heraus-
forderungen und Aha-Momenten konnen Sie ihre eigenen
SchlUsse fir die Entwicklung Ihrer Geschaftsidee ziehen. Los
geht’s!

SOZIALES UNTERNEHMEN? - SOZIAL-
UNTERNEHMEN!

Wenn Sie feststellen, dass Sie flir ein Thema brennen, dass
,s0zial' in dem Sinne ist, als dass es das Gemeinwohl oder die
Verbesserung der Lebenslage einzelner Zielgruppen im Blick
hat und Sie gleichzeitig ein Interesse haben, einen innovativen
Beitrag zur Losung gesamtgesellschaftlicher Probleme zu leis-
ten — dann konnte aus lhnen ein*e Social Entrepreneur werden
(vgl. Gluns 2016: 468). Gesellschaftlich orientierte Unterneh-
mer*innen vereinen soziale Zielsetzungen und I6sungsorien-
tiertes unternehmerisches Denken, indem sie sich einerseits
aus dem bestehenden Pool unterschiedlicher Organisations-
formen und -strukturen, Rechtsformen, Finanzierungsmaog-
lichkeiten, Ressourcen und Strategien bedienen und diese
nach ihren Bedurfnissen kombinieren (vgl. ebd.: 477) — und
gleichzeitig Freude an den Chancen unkonventioneller Wege
haben und visionar denken und handeln.

Wie das geht? Das konnen Sie lernen, indem Sie nachfol-
gend das fiktive Sozialunternehmen RESCONOMY auf seinem
Weg zu einem Geschaftsmodell in Form des Business Model
Canvas begleiten.

RESSOURCENKNAPPHEIT UND UNTER-
NEHMENSVERANTWORTUNG

Vera Wortung, die Grinderin von RESCONOMY, hat den
Beitrag der Forscher*innen gelesen und weils um das globale
Problem der Ressourcenknappheit mit seinen sozialen, 6kolo-
gischen und wirtschaftlichen Folgen - bis hin zum Entzug der
Lebensgrundlage der, die Erde bevolkernden, Lebewesen (vgl.
BUND 2009). Schon lange liegt ihr das Thema am Herzen. Vera
ist aufgefallen, dass es bereits viele verschiedene Ansétze
auf den unterschiedlichsten Ebenen gibt, der ursachlichen
Verknipfung von Wirtschaft und Ressourcenverbrauch zu
begegnen.

So gibt es auf nationaler politischer Ebene beispielsweise
bereits eine Berichterstattungspflicht Gber nichtfinanzielle
Angelegenheiten -wie Umwelt-, Arbeitnehmer*innen- und Sozi-
albelange, die Achtung der Menschenrechte und die Bekamp-
fung von Korruption und Bestechung (vgl. Zacharakis 2020) -
fur borsennotierte groe Unternehmen und Konzerne mit mehr
als 500 Mitarbeitenden (vgl. Deloitte 2017). AuBerdem zeigen
Diskussionen um eine freiwillige Verantwortungsiibernahme
durch Unternehmen fir die von ihnen in Anspruch genomme-



nen Ressourcen, dass diese nicht ausreicht, weshalb ein Liefer-
kettengesetz sicherstellen soll, das wirtschaftliche Akteur*in-
nen ihrer Sorgfaltspflicht in Bezug auf soziale und okologische
Mindeststandards entlang der gesamten Beschaffungs- und
Wertschopfungskette nachkommen (vgl. Initiative Lieferket-
tengesetz 2020: 2). Allerdings ist dieses Lieferkettengesetz
bisher weder genau abgegrenzt noch beschlossen und adres-
siert, ahnlich wie die Berichterstattungspflicht, ausschlielilich
Unternehmen mit mindestens 500 Mitarbeitenden (vgl. ebd.:
2ff.).

2. PROZESSBESCHREIBUNG

Fur Vera Wortung und das RESCONOMY-Team war die
Entwicklung des Produktes eine Herausforderung, die Zeit und
Muhe in Anspruch nahm. Aber die Ergebnisse sind sehr gut
und ein Erfolg.

2.1. MOTIVATION IST ALLES!

Im Allgemeinen besteht in den friihen Phasen des Lebens-
zyklus eines Startups eine grofRe Unsicherheit. lhre erste
Geschaftsidee wird sich wahrscheinlich im Laufe der Zeit
weiterentwickeln, verandern oder ausbauen. Keine Sorge,
Veranderungen sind etwas Normales und wenn Sie lernen,
auf sie zu reagieren, kdnnen Sie die gewlinschten Ergebnisse
erzielen (vgl. Ries 2011: 9). Viele erfolgreiche Unternehmens-
grinder*innen betrachten ihr Startup als eine Art wissen-

Auch gesamtgesellschaftlich dndert sich das Bewusst-
sein fur die steigende Knappheit wichtiger Ressourcen - und
damit zunehmend auch die Ansprliche an wirtschaftliche
Akteur*innen (vgl. Rabe von Pappenheim 2009: 24). Dabei sind
nicht selten sowohl Anbietende, als auch Konsument*innen
Uberfordert: Wie kann man Lieferketten transparent machen?
Woher bekommen Wirtschaftsakteur*innen nachhaltige und
faire Ressourcen? Wie sollen auch kleinere Unternehmen den
damit verbundenen nétigen Wandel finanziell stemmen? Wie
wird sichergestellt, dass Corporate Social Responsibility nicht
mit Greenwashing verwechselt wird?

schaftliches Experiment. Wissen Sie warum?

Indem sie es als Experiment betrachten, kdnnen sie ihre
Hypothesen @ndern oder mit neuen Variablen experimentieren,
um zu messen, welche davon ein besseres Ergebnis liefern.
Unabhangig davon, ob Sie Ihr Startup als Experiment betrach-
ten wollen oder nicht, missen Sie flexibel gegeniber Veran-
derungen und Unsicherheiten bleiben. Viele Informationen, die
flr das Erreichen der angestrebten Ergebnisse entscheidend
sind, werden aufgedeckt und gleichzeitig erhalten, wahrend
das Startup zum Leben erwacht. Deshalb ist es so wichtig, eine
klare Vision und Ziele zu haben, auf die Sie mit Ihrem Unter-
nehmen zusteuern. Die Vision konkret festgelegt zu haben hilft
Ihnen in den Momenten der Unsicherheit, auf den richtigen
Weg zu kommen, um das Ziel zu erreichen (vgl. ebd.: 22).

Vera Wortung mochte Licht ins Dunkel bringen und
nimmt sich vor, eine soziale Geschaftsidee zu entwickeln, die
moglichst den Nerv aller Beteiligten trifft und so eine Win-Win-
Situation hervorbringt. lhre Vision ist ein Markt, auf dem sich
jedes Unternehmen und jede*r Konsument*in einen nachhalti-
gen und wertschatzenden Umgang mit knappen Ressourcen
leisten kann.

Begleiten Sie Vera auf lhrer Reise zu RESCONOMY und
lassen Sie sich inspirieren!

Das Thema des Startups muss fiir Sie spannend sein.
Denken Sie daran, dass Sie bei der Grindung lhres Unterneh-
mens viele Stunden Arbeit, Mihe und Konzentration investie-
ren werden. Leidenschaft ist ein entscheidendes Attribut, um
die Motivation aufrechtzuerhalten, besonders in den Momen-
ten, in denen es Unsicherheiten oder Stress gibt. Beantworten
Sie in diesen Momenten die Frage: Warum nehme ich diese
Idee in Angriff? Was will ich damit erreichen? Ihre Antworten
werden Motivationstreiber sein.

Vera Wortung hat eine groRe Leidenschaft fir die Umwelt.
Sie hat viel zum Thema Ressourcenknappheit recherchiert und
mochte daran arbeiten, ein soziales Startup zu grinden, das
Unternehmen hilft, umweltbewusster zu handeln. Obwohl sie
noch keine konkreten Vorstellungen von ihrem Geschéaftsmo-
dell hat, flhlt sie sich von der allgemeinen Idee ihres zukiinfti-
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gen Unternehmens sehr motiviert und angetrieben. Die Gedan-
ken, die sie mit ihrem Team diesbezlglich teilt und der dadurch
angestollene Prozess wird im Folgenden dargestellt.

2.3. DESIGN THINKING PROCESS UND
PRODUKTENTWICKLUNG

Der Designprozess (bzw. die Entwicklung des Geschéafts-
modells) hat ungeféhr 4 Monate gedauert. Der erste Schritt,
den das Team unternahm, war ein ,Brainstorming®, um
gemeinsam eine Herausforderung zu finden und zu definieren,
die eine Losung erfordern konnte. Allerdings war dem RESCO-
NOMY-Team zu diesem Zeitpunkt noch nicht alles klar.

Vera und das RESCONOMY-Team recherchierten zum
Thema ,Wirtschaft und Ressourcen” und beschlossen, die
einzelnen dazugehorigen Aspekte weiter zu definieren. Vera
hat einen Beitrag der Forscher*innen gelesen und ihn mit dem
Team geteilt. In diesem Moment waren sie Uberrascht Uber
die Informationen Uber Corporate Social Responsibility und
die Vorteile, die es flr das Unternehmen bringt, ein verantwor-
tungsbewusstes Unternehmen zu sein.

Wahrend der RESCONOMY-Treffen wurden die verschie-
denen Losungen, die es flr die Herausforderung “Ressourcen-
knappheit” geben konnte, immer wieder diskutiert. Ein Team-
mitglied schlagt ein Siegel vor, jemand anderes fand einen
Leitfaden eine gute Idee und ein weiteres Mitglied schlug eine
App mit Informationen fir Kleine und Mittlere Unternehmen
(KMU) vorgeschlagen. Auf diese Weise erforschte das Team
mehr und mehr diese Losungen und welche davon die beste
sein konnte.

Bei einem der Treffen von RESCONOMY teilte Vera mit
dem Team weitere Informationen, die sie Uber Corporate
Social Responsibility gelesen hatte. ,In Deutschland gibt es
viele verschiedene Siegel fir Corporate Social Responsibi-
lity", erwahnte Vera, ,ich denke, wir sollten eine andere Losung
wahlen”. Dann schlagt das Team vor, ein Treffen zu planen, bei
dem sie alle einen Design Thinking Process durchfihren.

Bei der Durchflihrung des Design Thinking Process verwen-
dete das Team ein Online-Whiteboard. Zusatzlich folgten sie
verschiedenen Schritten, um den Prozess durchfiihren zu
konnen:

+ SCHRITT 1: Beschreiben Sie das gesellschaftliche Pro-
blem/die gesellschaftliche Herausforderung noch mal in
wenigen/einem Satz. Und Uberlegen Sie, welche wichtigen
Daten Sie aus friiheren Recherchen erhalten haben?

« SCHRITT 2: Bitte beschreiben Sie lhre Persona - die Ziel-
gruppe, fiir die Sie lhre Losung erarbeiten wollen.

* SCHRITT 3: Ideen-Brainstorming - Sammeln Sie so viele
Ideen wie mdglich, keine Bewertung, keine realistische
Checks. Denken Sie grof!

* SCHRITT 4: Der Prototyp - Wie sieht lhre Losung/ lhre
Losungen fiir das gesellschaftliche Problem aus?

+ SCHRITT 5: Wie geht es weiter?

Nachdem das RESCONOMY-Team alle Schritte durch-
laufen hatte, wurde die Idee ihres Produkts etwas klarer. Sie
wollten einen Leitfaden fir KMU entwickeln. Da der Leitfaden
eine grofRe Chance darstellt, den Zielkunden eine Vielfalt an
Informationen zu geben, die ihnen helfen konnen zu verstehen,
was CSR ist, warum es wichtig ist und auch die Erfahrungen
anderer Unternehmen zu sehen.

Viele Fragen waren jedoch noch unklar: ,Wie wollen wir
den Leitfaden prasentieren?”, ,Auf welche Ressource werden
wir uns konzentrieren?’, ,Wie ware die genaue Struktur des
Leitfadens?”, ,Wer waren unsere Stakeholder?”. Schritt fir
Schritt definierte das RESCONOMY-Team die Antworten auf
diese Fragen.

Das Team von RESCONOMY hat nach mehreren Treffen
und Recherchen zu diesem Thema beschlossen, dass die
Erstellung einer Website zur Darstellung des Leitfadens eine
sehr gute Idee ist. Um maoglichst vielen KMU den Zugang zum
Leitfaden zu ermdglichen, konnte RESCONOMY mit einem
entsprechenden Verband kooperieren. Aulerdem erweiterten
sie die Produktpalette auf 3 Komponenten: Leitfaden, Website
und Beratung. Diese Produktstruktur wirde ihnen die Moglich-
keit geben, einen besseren Kontakt zu ihren Kund*innen zu
haben und durch die Fokussierung auf deren individuelle
Bedarfe sehr wahrscheinlich einen grol3eren Einfluss auf das
Thema zu nehmen.

Sie entschieden dann, dass einige von ihnen sich auf
die Erstellung eines Business Model Canvas (BMC) fiir das
Geschaftsmodell konzentrieren wiirden und der zweite Teil der
Gruppe sich mit den Prototypen der vorgeschlagenen Produkte
auseinandersetzen konnte: also damit, wie eine Website
erstellt werden kann, welche Struktur der Leitfaden haben soll-
ten und wie eine Beratung bereitgestellt werden kann.

Das BMC hat dem Team geholfen, das Produkt weiter
zu konkretisieren und eine bessere Vorstellung von dem zu
bekommen, was sie tun wollen und welche Schlisselstellen
dazu relevant sind. So bestimmten sie beispielsweise ihre
,Key-Partners”, “Channels’, ,Revenue Streams” und weitere.



Nachdem sie das BMC ausgeflllt hatten, war das Team sich
viel klarer Uber ihre Geschéaftsidee, die dazugehdrigen Produkte
und die verschiedenen Aspekte, die fir deren Realisierung und
Erstellung bendtigt wurden.

Es ist wichtig zu erwahnen, dass sich die Vorstellungen,
die das RESCONOMY-Team zu Beginn des Prozesses hatte,
veranderten. Einige Aspekte des Produkts wurden diversi-
fiziert und andere anderten sich komplett. Ein Beispiel: Am
Anfang dachte das Team, dass das Produkt auf viele Ressour-
cen eingerichtet sein sollte, aber mit der Zeit und der Recher-
che stellten sie fest, dass sie das Produkt zunachst auf eine
elementare Ressource - Wasser - fokussieren sollten. Diese
Entscheidung wurde getroffen, weil sie bei ihren Recherchen
entdeckten, wie wichtig Wasser ist und dass es eine der am
meisten genutzten und begrenzten Ressourcen ist. Darlber
hinaus hat das Team beschlossen, dass sich ihr Produkt zu
Beginn auf diese Ressource konzentriert, aber im Laufe der
Zeit erweitert werden soll.

Vera und das RESCONOMY-Team entdeckten nach und
nach, dass der Prozess der Entwicklung ihres Produkts viele
Herausforderungen mit sich brachte und keine einfache Reise
war. Es war schwierig flr das Team, viele Informationen tber
CSR und Ressourcenknappheit zu recherchieren. Auch als
groBes Team (7 Personen) war es nicht einfach, sich auf alle
Ideen und Standpunkte eines jeden zu einigen. Aber alles, was
sie auf dem Weg gelernt haben, hat ihnen sehr geholfen - und
das nicht nur fiir die Entwicklung des Produkts, sondern auch
fur die Zukunft des Unternehmens.

Jede der Herausforderungen, denen sich Vera und das
RESCONOMY-Team stellen mussten, kann gleichzeitig als

Chance fir Wachstum und Verbesserung des Unternehmens
gesehen werden. Weiterhin ist das Produkt, das RESCONOMY
entwickelt hat, ein wertvolles Werkzeug fir KMU, die die Leis-
tung und das Engagement ihrer Organisation verbessern
wollen. Das Team hat nicht nur durch die Recherche zum
Thema ,Wirtschaft und Ressourcen” viel gelernt, sondern
auch durch die Teamwork mit Tools wie dem Design Thinking
Process und dem Business Model Canvas. Vera und ihr Team
haben ihre Beziehungen zueinander verbessert und sind als
Unternehmen gewachsen.

2.2. DER ERSTE PRE-TEST

Vera Wortung und das gesamte RESCONOMY-Team sind
davon Uberzeugt, dass sie mit ihren Produktideen einen wichti-
gen und richtigen Weg einschlagen. Sie wollen sich ein erstes
Feedback von einem*einer Vertreter*in ihrer Zielgruppe einho-
len, umso weitere Aspekte in die Entwicklung der Produkte mit
aufzunehmen.

Zunachst findet ein Brainstorming im Team statt, welche
KMU fiir diesen Test in Frage kdmen, und wie diese erreicht
werden konnten. Es wird eine Liste mit potenziellen Unter-
nehmen aus unterschiedlichen Branchen erstellt. Letztend-
lich entscheidet sich das RESCONOMY-Team jedoch dazu,
fur den ersten Pre-Test einen befreundeten Geschaftsfihrer
eines Handwerksunternehmens zu interviewen. Hierbei sieht
das Team die groRten Erfolgschancen schnellstmdglich die
gewdtinschten Einblicke zu bekommen.

Das RESCONOMY-Team hat Gliick, und der Geschaftsfih-
rer Bastian Buchholz stimmt dem Pre-Test zu. So fiihren zwei

Teammitglieder das Interview zu Corona-freundlichen Bedin-
gungen via Zoom durch. Im Fokus des Interviews steht die
Ist-Situation des Unternehmers bezogen auf Nachhaltigkeits-
prozesse mit besonderem Augenmerk auf ressourcenscho-
nendes Wirtschaften, die Motivation aus Sicht des KMU sich
mit Ressourcenschonung zu beschaftigen, die Bedarfsana-
lyse aus Sicht des Geschaftsfiihrers sowie die Vorstellung der
bisherigen Produkte und das damit einhergehende Feedback.

Zu Beginn des Interviews stellt sich heraus, wie sehr die
nachhaltige Ausrichtung eines Unternehmens immer noch von
einzelnen Individuen abhangt. Denn es wird eine starke intrin-
sischen Motivation des Geschéftsfihrers deutlich, sich auch
Uber gesetzliche Vorgaben hinaus mit nachhaltigen Produk-
tionsalternativen oder Ressourcenschonung zu beschéaftigen.

Seitens seiner Kund*innen gibt der Herr Buchholz an,
zwar eine Nachfragesteigerung nach okologischen Holzern
wahrzunehmen. Daruber hinaus wurden die Kund*innen des
Unternehmens sich jedoch eher nicht nach der Herkunft des
Rohstoffes, den Verarbeitungsbedingungen oder weiteren
Siegeln informieren. Sodass dieser potenzielle externe Motiva-
tionsfaktor bisher ausbleibt.

Besonders aufgrund der finanziellen Herausforderung von
KMU sieht er jedoch auf unternehmerischer Ebene primar die
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effizientere und damit kostensparende Nutzung der Ressour-
cen als Motivation fur sein eigenes Unternehmen in Bezug auf
eine nachhaltigere und ressourcensparende Ausrichtung.

Dariiber hinaus sieht er die Herausforderung einer themati-
schen Auseinandersetzung mit unternehmerischer Verantwor-
tung und Ressourcenschonung in den begrenzten personellen
Kapazitaten vieler KMU. Diese erschweren es einen Nachhal-
tigkeitsprozess im Unternehmen schneller voranzutreiben.

Im Interviewverlauf wird deutlich, dass Herr Buchholz
einen starken Bedarf nach einem einfacheren Informations-
bezug zu relevanten Nachhaltigkeitsthemen verspiirt. Er gibt
an, dass dadurch personelle und zeitliche Ressourcen gespart
werden konnten. Dies konnte eine niedrigere Hemmschwelle
fir weitere KMU bedeuten, die vor ahnlichen Herausforderun-
gen stehen.

Zudem winscht er sich einen starkeren Uberregionalen
Austausch mit weiteren brancheninternen KMU. Seiner Wahr-
nehmung nach fehle dieser besonders im Handwerk, da auf
nationalen oder Uberregionalen Messen haufig ein besonderer
Fokus auf groferen Unternehmen liege.

Inhaltlich sticht besonders der Wunsch nach ,operativen
Handlungsempfehlungen” hervor. Daher kdnne er sich die
Informationsbereitstellung u.a. auf Messen fiir KMU, oder
entsprechend Uber die Handwerkskammern vorstellen, um so
den Bezug zu den gesonderten Herausforderungen von KMU
Zu integrieren.

Darlber hinaus sieht er den Bedarf eines Anreizsystems
fir KMU, um die Geschwindigkeit der nachhaltigen unterneh-
merischen Entwicklung von KMU zu beschleunigen.

Im letzten Teil des Pre-Tests wurde Herrn Buchholz
die RESCONOMY-Produktpalette vorgestellt: die Idee eines
website-basierten Leitfadens, der die Informationen je nach
Ressource besonders in Bezug auf die Herausforderungen
von KMUs gliedert, sowie die Moglichkeit der tberregionalen
Vernetzung durch ein auf der Website integriertes Forum.

Die Reaktion zu den, bis zu diesem Zeitpunkt, entwickelten
Produkten ist sehr positiv und wird von dem Geschéaftsfihrer
als aulerst hilfreich eingestuft. Besonders die Informations-
bereitstellung Uber die Verbande begrilit er sehr, da er darin
eine einheitliche Darstellung und breite Ansprache innerhalb
der Branchen sieht.

ITIPP: Learning: Das RESCONOMY-Team konnte aus dem
Pre-Test viele wertvolle Informationen sammeln und entschei-
det sich zudem, den Wunsch nach ,individuellen operativen
Handlungsempfehlungen” in Form einer KMU-Beratung in das
Produktprogramm aufzunehmen.

Nach der Weiterentwicklung des RESCONOMY-Geschafts-
modells steht nun im nachsten Schritt ein zweiter Pre-Test an.
In diesem Schritt werden zwei bis drei KMUs, sowie mindes-
tens ein Branchenverband mit einbezogen!



BUSINESS CANVAS MODEL

KEY PARTNERS

+ Die Key Partner von RESCO-
NOMY sind Berufs- und Bran-
chenverbande. Die Motivation
fur die Verbande mit RESCO-
NOMY zusammenzuarbeiten
ist primar strategisch angesie-
delt, da die Verbande durch die
Partnerschaft ihre Kapazitaten
in der Betreuung und Interes-
senvertretung der Klein- und
Mittelstandigen Unternehmen
ausweiten werden. So kbnnen
sie ihren Kund*innen einen
qualitativen Mehrwert durch
das Bereitstellen zukunftsfahi-
ger Produkte ermoglichen.

COST STRUCTURE

- Die Kostenstruktur von RESCONOMY entspricht einer wertebasierten Kostendy-
namik. Sie kalkuliert die Schltisselressourcen ein und kommmt so zu einer Veran-
schlagung von Fixkosten, die sich monatlich auf 8.047€ und jéhrlich auf 96.564€
belaufen. Hinzu kommen ca. 7.500€ variable oder einmalige Kosten. Die Nutzung
des Channels als Distributionskanal fir mehrere der Produkte ergibt einen Kosten-
vorteil durch einen Verbundeffekt.

KEY ACTIVITIES

- Die Kernaktivitaten von
RESCONOMY umfassen die
Erstellung, die Aktualisierung
und die Pflege des RESCONO-
MY-Guides, der Website sowie
der Beratungstatigkeiten im
Rahmen der Change-Bera-
tung RESCONOMY Consulting.
AulRerdem beinhalten sie die
Akquise und Kontaktpflege von
Partner*innen, kontinuierliches
Marketing, Kund*innenkontakt
und Verwaltungsaufgaben.

KEY RESOURCES

+ Zu den wichtigen Ressourcen
von RESCONOMY gehdren die
Daten flr die Richtlinien und
die Website, die Finanzmittel,
die Beziehungen fir die Daten-
sammlung (Informationen
Uber Organisationen, Firmen,
Personen und technische
Informationen fiir die Produkt-
entwicklung), das Personal,
sowie Betriebs- und Ge-
schaftsausstattung/physische
Ressourcen.

VALUE PROPOSITIONS

- Das Wertversprechen von
RESCONOMY basiert auf
Transparenz, Umweltbewusst-
sein als Qualitatsmerkmal und
Vernetzung. Unternehmen
erhalten eine klare Ubersicht
Uber bestehende finanzielle
Unterstltzungsmaglichkeiten
und strategische Handlungs-
optionen fir ein erfolgreiches
Change Management. Mit der
Ubernahme unternehmerischer
Verantwortung und transpa-
renter Kommunikation tber
den Verbrauch der Ressource
Wasser konnen neue Zielgrup-
pen gewonnen werden. Zudem
kann durch nachhaltiges
Wirtschaften die Ressource
Wasser effizienter genutzt
bzw. eingespart und Kosten
gesenkt werden, wodurch die
Wettbewerbsfahigkeit steigt.
KMU haben mithilfe des Kanals
eine Vernetzungsmaoglichkeit,
mit der sie sich austauschen
und gegenseitig unterstitzen
konnen.

COSTUMER
RELATIONSHIPS

+ Die Verbande werden die
Unternehmen ber die Nutzung
der Online-Plattform informie-
ren.

+ Die Costumer Relation-
ships, die RESCONOMY seinen
Kund*innen bietet, sind
definiert als: elektronische
Selbstbedienung, automati-
sierte Dienste, Communities
und engagierte personlicher
Betreuung.

CHANNELS

- Die Website als Hauptka-
nal. Dieser Kanal ermoglicht
es, Informationen digital zu
haben und ist sowohl fiir das
Unternehmen als auch fir die
Kund*innen leicht zuganglich.
DarUber hinaus unterstitzt die
Website die Funktion des On-
line-Forums und die Anmel-
dung zum Newsletter-Service.

REVENUE STREAMS

- RESCONOMY implementiert zwei Arten von Revenue Streams: Durch die Partner-
schaft mit den Branchenverbanden werden wiederkehrende Umsatze generiert,
indem den Verbandsmitgliedern (KMU) ein regelméaRiger Zugang sowie Updates zu
dem RESCONOMY-Guide geboten wird. Zudem werden wiederkehrende Einnahmen
durch die Premiumversion inkl. Diskussionsforen generiert. Transaktionserlose
generiert RESCONOMY Consulting tber das individuelle Beratungsangebot fir
Klein- und Mittelstandische Unternehmen.

COSTUMER SEGMENTS

- Die primare Zielgruppe von
RESCONOMY sind die KMU. An
sie richtet sich das geschaf-
fene Angebot, welches auch
von ihnen wahrgenommen und
konsumiert werden soll. Als
sekundare Zielgruppe fokus-
siert sich RESCONOMY auf
Berufs- und Branchenverban-
de. Als Interessenvertretung
setzen sich die Verbande fur
die erfolgreiche und langfristi-
ge Wettbewerbsfahigkeit der
jeweiligen Branche ein. Hierzu
zahlt auch umweltbewusstes,
unternehmerisches Handeln.
Die Verbande konnen mithilfe
des geschaffenen Angebots
ihren Mitgliedsunternehmen
nicht nur deutliche Wett-
bewerbsvorteile aufzeigen,
sondern zur Ubernahme unter-
nehmerischer Verantwortung
motivieren und damit zu einer
nachhaltigen und langlebigen
Unternehmenskultur beitragen.



3. BUSINESS MODEL CANVAS

Das Business Model Canvas (BMC) hilft Ihnen zu beschrei-
ben wie Ihre Organisation Werte schaffen, liefern und erfas-
sen kann. Das Modell ist dafiir in neun Kacheln aufgeteilt,
welche zusammengenommen das Geschaftsmodell abbilden.
Am besten funktioniert der Prozess, wenn Sie die Leinwand
groBflachig ausdrucken, damit Sie und Ihr Team gemeinsam
skizzieren und die Elemente des Geschaftsmodells ergan-
zen konnen. Diese Herangehensweise soll die Kreativitat, die
Diskussion und die Analyse der einzelnen Kacheln férdern (vgl.
Osterwalder und Pigneur 2010: 44). Die neun Kacheln werden
im Folgenden vorgestellt.

3. 1. VALUE PROPOSITION

Zu Beginn lhrer Reise der Verwirklichung lhrer Geschéfts-
idee stehen Sie vor der Frage, welchen Mehrwert Sie fir lhre
Kund*innen Uberhaupt schaffen méchten. Welches konkrete
Problem lhrer Kund*innen mdchten Sie mit lhrem Unterneh-
men l6sen? Welche Kund*innenbedirfnisse wollen Sie befrie-
digen und warum sollten die Kund*innen in diesem Zusam-
menhang ausgerechnet lhre Produkte oder Dienstleistungen
in Anspruch nehmen?

Fir die Beantwortung dieser Fragen hilft lhnen der Baustein
“Value Proposition” des BMC. Mithilfe dieses Bausteins fokus-
sieren Sie sich insbesondere darauf, ein konkretes Wertver-
sprechen zu formulieren, das fiir ein bestimmtes Kund*innen-
segment geschaffen wird (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010:
23). Dies ist deswegen von zentraler Bedeutung, weil Sie so

ganz konkret herausarbeiten konnen, was Ihr Unternehmen
besonders auszeichnet und von anderen Unternehmen mit
evtl. ahnlichen Angeboten abheben lasst - den sogenannten
Unique Selling Point (USP). Das Ziel lhres Wertversprechen
besteht darin, dass Sie die Kund*innen an Ihr Unternehmen
wenden und nicht an die Konkurrenz. Aus diesem Grund ist
zu empfehlen, dass lhr Wertversprechen auf die Anforderun-
gen und Winsche lhres Kund*innensegments abgestimmt
ist und explizit aufzeigt, welche Vorteile Ihr Unternehmen den
Kund*innen bietet.

In diesem Kontext konnen Sie sich entscheiden, ob Ihr
Wertangebot neu und innovativ kreiert wird, oder es bestehen-
den Marktangeboten dhnelt, sich aber durch zuséatzliche Eigen-
schaften und Merkmale von diesen abhebt. Zudem kdnnen Sie
unterschiedliche Schwerpunkte setzen: Soll Ihr Wertangebot
eher quantitativ ausgerichtet sein und durch beispielsweise
die Schnelligkeit lhrer Dienstleistung oder Ihr besonderes
Preisangebot punkten? Oder wollen Sie Ihr Value Proposition
lieber qualitativ ausrichten und zum Beispiel mithilfe einzigarti-
ger oder individueller Kund*innenerlebnisse iberzeugen (vgl.
ebd.: 22)?

Der nachste Schritt besteht darin, dass Sie sich entschei-
den, welche Art von Bedirfnis oder Bedirfnissen lhres spezi-
fischen Kund*innensegments Sie befriedigen mdchten. Fir die
Umsetzung haben Sie verschiedene Maoglichkeiten, von denen
wir Ihnen nachfolgend drei prasentieren werden:

NEUHEITEN: Hierbei fokussieren Sie sich bei der Formulie-
rung lhres Wertangebots auf ein vollig neuartiges Beddrfnis
Ihrer Kund*innen. Diese haben zuvor noch nicht wahrgenom-
men, dass sie dieses Bedurfnis haben, weil ein solches Ange-
bot noch nicht auf dem Markt existiert (vgl. ebd.: 23). Mit Ihrer
Unternehmensgrindung schaffen Sie jedoch ein bis dahin
einzigartiges und neuartiges Angebot, welches das Verlangen
bei den Kund*innen weckt, dieses zu erhalten.

LEISTUNG: In diesem Zusammenhang schaffen Sie einen
Wert, indem Sie den Kund*innen in Ihrem Value Proposition
zusichern, dass Sie eine bereits auf dem Markt bestehende
Leistung auf besondere Art und Weise verbessern. Diese
Verbesserung kann beispielsweise darin bestehen, dass Sie
dem*der Kund*in eine leichtere und verstandlichere Bedienung
der Produkte versprechen, da sie durch lhr Unternehmens
schneller funktionieren und grafisch ansprechender designt
wurden (vgl. ebd.).

ANPASSUNG: Ihr Value Proposition kann auch darin beste-
hen, dass Sie keine neue Produkt- oder Dienstleistungspalette
zur Verflgung stellen, wodurch die allgemeinen Beddrfnisse
der Kund*innen erflllt werden. Vielmehr kann ihr Wertver-
sprechen damit verbunden sein, dass Sie spezifische Werte
fur einzelne Kund*innen schaffen, die explizit auf diese abge-
stimmt sind. Der Vorteil dieser Mdglichkeit besteht darin, dass
auf den*die jeweilige*n Kund*in konkret abgestimmte und
malgeschneiderte Dienstleistungen oder Produkte geschaf-
fen werden (vgl. ebd.).



Begleiten Sie nun Vera Wortung ein Stlick weit auf ihrer
Reise der Unternehmensgrindung von RESCONOMY. Auch
Sie steht vor der Frage, welche Kernpunkte sie mit ihren Unter-
nehmenswerten verfolgen mochte. Zunachst beschaftigt sie
sich damit, welches konkrete Bedurfnis ihrer Kund*innen sie
befriedigen mdchte. Sie hat erfahren, dass KMU durchaus ein
groRes Interesse daran haben, ihr Unternehmen ressourcen-
schonender zu gestalten. Im Gegensatz zu GrofRunternehmen
stehen diese jedoch haufig vor begrenzten finanziellen und
personellen Kapazitaten, wodurch notwendige Investitionen
und Innovationen fir eine ressourcenschonendere Unterneh-
mensstruktur mit enormen wirtschaftlichen Risiken verbunden
sind (vgl. Engelmann et al. 2013: 6). Dieses Problem maochte
Vera Wortung angehen. Sie entscheidet sich fir eine qualita-
tive Ausrichtung ihres Wertangebots und méchte es nach dem
Prinzip der Anpassung gestalten. Konkret bedeutet dies, dass
es KMU mit Hilfe individualisierter und qualitativ hochwertiger
Angebote von RESCONOMY gelingen soll, einen erfolgreichen
Unternehmenswandel Richtung ressoucenschonendes Wirt-
schaften zu absolvieren.

Aus diesem Grund formuliert Vera Wortung drei Wertver-
sprechen gegenuber ihren Kund*innen: Transparenz, Umwelt-
bewusstsein als Qualitadtsmerkmal und Vernetzung. Nachdem
sie diese Werte festgelegt hat, schreibt sie nieder, was sie
darunter konkret versteht, sodass diese Werte spater von allen
Mitarbeitenden intern und extern einheitlich kommuniziert
werden konnen.

TRANSPARENZ: Der von RESCONOMY erstellte Leitfaden
stellt eine Orientierungshilfe dar, die KMU Unterstiitzungs- und
Handlungsoptionen fiir die Umgestaltung ihres Unternehmens
aufzeigen. Der Leitfaden bietet erstmals eine klar strukturierte

und transparente Ubersicht iiber bestehende finanzielle Unter-
stitzungshilfen, Gutesiegel, Beratungseinrichtungen und Best
Practice Beispiele zum ressourcenschonenden Umgang der
KMU mit konkretem Bezug zur Ressource Wasser. Hierdurch
erhalten KMU nicht nur Hinweise Uber bestehende staatliche
Forderungen und Subventionen, sondern koénnen bei ihrer
Umstrukturierung auch an bereits etablierten Standards und
erfolgreichen Organisationsmodellen anknipfen. Deswegen
bildet dieser Leitfadens die wichtigste Grundlage flr ein erfolg-
reiches Change-Management hin zu einem nachhaltigen,
wasserreduzierten Wirtschaften der KMU. Mithilfe des Leit-
fadens erhalten Unternehmen komprimierte Informationen
und ein einzigartiges Tool fiur die individuelle Umgestaltung
der eigenen Unternehmensstruktur. Der Vorteil der Nutzung
ist somit, dass den Unternehmen notwendige Recherchen zur
Thematik erspart bleiben und sie konkrete Vorgehensweisen
aufgezeigt bekommen.

UMWELTBEWUSSTSEIN ALS QUALITATSMERKMAL: Mit
der Ubernahme unternehmerischer Verantwortung und trans-
parenter Kommunikation tber den Verbrauch der Ressource
Wasser konnen neue Zielgruppen gewonnen werden. Durch
nachhaltiges Wirtschaften kann die Ressource Wasser effi-
zienter genutzt bzw. eingespart und Kosten gesenkt werden,
wodurch die Wettbewerbsfahigkeit steigt.

VERNETZUNG: Mithilfe des Forums konnen sich KMU
vernetzen, sich gegenseitig Uber das Thema ressourcenscho-
nender Umgang mit Wasser austauschen und Tipps sowie
Hinweise bezlglich der Umsetzung miteinander teilen. Durch
ihre Mitgliedschaft in einem Verband erhalten die KMU einen
kostenlosen Zugang zum Forum, wodurch die Vernetzung
schnell und einfach wird.

I'TIPP: Formulieren Sie so konkret wie moglich ihre Value
Proposition. Es ist die Chance fir Sie zu zeigen, warum die
Kund*innen ausgerechnet Ihr Unternehmen bevorzugen
sollten. Achten Sie dabei insbesondere darauf, nicht nur die
Vorteile einzelner Produkte zu beschreiben, sondern ganz
konkret das einzigartige Wertversprechen lhres Unterneh-

mens aufzuzeigen!

3.2. CUSTOMER SEGMENT

Nachdem Sie Ihr Wertangebot formuliert haben, wenden
Sie sich als ndchstes dem zweiten Baustein des BMC zu, dem
Kund*innensegment. Stellen Sie sich in diesem Kontext als
erstes die Frage, fir wen Sie Uberhaupt dieses Wertverspre-
chen schaffen mochten? Wer sind ihre wichtigsten Kund*in-
nen? Dieser Punkt hat dahergehend eine zentrale Bedeutung,
da die Kund*innen das Herzstick |hres Geschaftsmodells
bilden werden, denn ohne sie kann kein Unternehmen langfris-
tig und nachhaltig tberleben (vgl. Engelmann et al. 2013: 21).
Als Unternehmen haben Sie die Moglichkeit mehrere grolle
oder kleine Kund*innensegmente zu definieren, wobei sich ein
Segment aus den Kund*innen zusammensetzt, die gemein-
same Bedrfnisse, Verhaltensweisen oder Attribute teilen (vgl.
ebd.). Fir lhre Segmentierung kénnen Sie demografische,
sozio-okonomische, verhaltensbezogene und psychologische
Daten bezogen auf die Kund*innen nutzen, um sie besser
einteilen zu kdnnen. Zudem konnen Sie die Kaufmotivation
Ihrer Kund*innen besser einschatzen, wenn sie eine Milieu-
Analyse durchfihren. Hierbei werden die Kund*innen zusam-
mengefasst, die dhnliche Lebensstile, Lebensauffassungen
und Einstellungen teilen. Als néachstes empfehlen wir Ihnen,
dass Sie sich ganz aktiv entscheiden, welches der Segmente
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Sie ansprechen und welches lhnen nicht so wichtig ist. Nur
so kdnnen Sie ein konkretes Verstandnis fur die Zielgruppe
entwickeln und auf die spezifischen Kund*innenbeddrfnisse
eingehen.

Vera Wortung steht bei Ihrer Unternehmensgriindung von
RESCONOMY vor der gleichen Herausforderung und stellt sich
die Frage, flr wen sie konkret Ihre Angebote schaffen mochte.
Sie entscheidet sich ganz bewusst fir die Klein- und Mittel-
standischen Unternehmen als primére Zielgruppe, die sich
hinsichtlich einem ressourcenschonenderen Wirtschaften
umstrukturieren mochten. Als indirekte Zielgruppe definiert
Sie die Wirtschaftsverbédnde, die das kostenpflichtige Ange-
bot des Leitfadens kaufen und fir ihre Mitglieder bereitstel-
len sollen. Die Verbande kdnnen mithilfe des Leitfadens ihren
Mitgliedsunternehmen nicht nur deutliche Wettbewerbsvor-
teile aufzeigen, sondern zur Ubernahme unternehmerischer
Verantwortung motivieren und damit zu einer nachhaltigen
und langlebigen Unternehmenskultur beitragen. Hiermit unter-
stutzen sie ihre Mitgliedsunternehmen bei gegenwartigen und
zukinftigen Herausforderung hinsichtlich teurer werdender
sowie endlicher Ressourcen.

I TIPP: Treffen Sie eine ganz bewusste Entscheidung,
welches Segment Sie bedienen mochten und welches nicht.
Versetzen Sie sich anschlielend in den*die Kund*in und stel-
len sie sich dabei die Frage, worin der Vorteil der Kund*innen
liegt, ausgerechnet Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung zu
konsumieren, vor allem aber auch, wie oft und auf welche Art
und Weise dies geschehen wird. Je konkreter Sie versuchen,
das Verhalten lhrer Zielgruppe zu verstehen, desto starker
kann sich ein ausgepragtes Verstandnis fir die spezifischen
Kund*innenbedurfnisse entwickeln. Der Vorteil hierbei besteht

darin, dass, wenn Sie die Bedirfnisse Ihrer Kund*innen nach-
vollziehen und bedienen konnen, sie diese langfristig und
nachhaltig an Ihr Unternehmen binden kénnen!

3.3. CUSTOMER CHANNELS

Die Costumer Channels (Kund*innenkanéle) spezifizieren
die Kommunikations-, Distributions- und Vertriebskanale, tber
die das Unternehmen Kund*innen erreicht (vgl. Osterwalder
und Pigneur 2010: 32). Die folgenden Leitfragen helfen lhnen,
dieses Element des Business Model Canvas zu spezifizieren:

+ Wie wird das Produkt oder die Dienstleistung an*
Kund*innen geliefert?

« Uber welche Kommunikationskanale wird mit den
Kund*innen kommuniziert?

« Uber welche Vertriebs- und Verkaufskanale wird das
Produkt oder die Dienstleistung vertrieben?

+ Welche Kandle werden diese Kund*innensegmente am
einfachsten erreichen?

« Welche Kanale sind profitabel und erzielen optimale
Umsatze?

Ublicherweise werden hier zwei Arten von Kanalen unter-
schieden: direkte oder indirekte (vgl. Cardeal et al. 2020: 6).
Direkte Kanale werden auch als proprietare Kanéale beschrie-
ben und sind solche, die es ermoglichen, das Produkt oder
die Dienstleistung direkt vom urspriinglichen Hersteller an
Kund*innen zu vertreiben. Diese Kanale nutzen in der Regel
eigene Geschafte oder Websites, um Produkte direkt an die
Kund*innen anzubieten. Im Vergleich dazu bieten indirekte
Kanale Produkte oder Dienstleistungen uber Drittunterneh-
men an. Zum Beispiel durch den Verkauf von Produkten oder

Dienstleistungen in Einzelhandelsgeschaften oder den Vertrieb
dieser im Grohandel. Natdrlich ist es auch mdaglich, eine Stra-
tegie zu definieren, die beide Arten von Kanalen kombiniert
(vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 33).

Bei der Erstellung des Businessplans von RESCONOMY
hat Vera Wortung festgelegt, dass die Verbande fir die
Bekanntmachung des neuen Service- und Produktangebots
von RESCONOMY verantwortlich sind. Folglich ist es fir
RESCONOMY nicht unbedingt notwendig, den Werbekanal zu
bestimmen, da die zukinftigen Kund*innen des Produkts und
der Dienstleistung durch die Verbande darauf aufmerksam
gemacht werden.

Stattdessen mussen Vera Wortung und ihr Team die
Kommunikations- und Vertriebskanale bestimmen, die fir die
Servicebereitstellung genutzt werden sollen. Vera fragt sich:
Wie wird die Dienstleistung/das Produkt von RESCONOMY die
Kund*innen erreichen?

An dieser Stelle analysiert Vera Wortung die verschiedenen
Maoglichkeiten der Kommunikations- und Distributionskanéle,
die fir RESCONOMY von Vorteil sein konnten. Sie mochte
einen Kanal definieren, der es dem Unternehmen ermaglicht,
den Service und das Produkt auf direkte, einfache, effiziente
und kostenglinstige Weise an die Kunden zu liefern.



Bei der Kanalanalyse beriicksichtigt Vera Wortung, dass
eines der Hauptprobleme kleiner und mittlerer Unternehmen
darin besteht, dass die meisten von ihnen nicht tber die finan-
ziellen Ressourcen verfligen, um Veranderungsprozesse zu
initiieren (vgl. Keck 2017: 134). Das bedeutet, dass RESCO-
NOMY einen Kanal definieren muss, der auf die wirtschaft-
lichen Kapazitaten dieser Unternehmen zugeschnitten ist -
einen Kanal mit einfachem Zugang und geringen Kosten.

Mit diesem Gedanken im Hinterkopf beschlielt sie, eine
Website als den Hauptkanal fiir RESCONOMY zu definieren.
Warum ist eine Website als Hauptkanal vorteilhaft fir das
Unternehmen?

DIGITALE INFORMATIONEN: Das bedeutet, dass die Infor-
mationen sowohl fir RESCONOMY als auch fiir die Kund*in-
nen leicht zugénglich sind. Es ist einfach, Informationen im
Online-Verzeichnis zu andern, hinzuzufiigen oder zu |6schen,
was regelmaRige Anderungen und Aktualisierungen sowohl im
digitalen Leitfaden als auch im Forum ermdglicht.

EINSPARUNG VON PUBLIKATIONS- UND LOGISTIKKOSTEN:
Bei der Erstellung und Anderung von Inhalten auf der Website
und im Leitfaden entstehen geringere Kosten als bei dem
Publizieren von Inhalten tber Printmedien.

PERMANENTE KOMMUNIKATION MIT UNTERNEHMEN: Der
Newsletter-Service informiert Unternehmen regelmafiig Uber
Neuigkeiten auf der Website, neue Forenthemen, Veranstal-
tungen und Leitfaden-Updates. Im Gegenzug konnen diese
Akteur*innen Uber Kommentarspalten direkt Feedback geben,
Uber die Website weitere RESCONOMY-Produkte in Anspruch
nehmen oder Kontakt zum Team aufnehmen.

AUFBAU VON UNTERNEHMENSNETZWERKEN: Das Online-
Forum ist ein virtueller Raum, in dem Unternehmen diskutie-
ren, Informationen erhalten oder Initiativen von anderen Unter-
nehmen unterstitzen konnen.

WERBEFLACHE FUR DIE BEKANNTHEIT DER ZUSATZLEIS-
TUNG DER RESCONOMY-BERATUNG: Auf der Website gibt es
Informationen Uber die Leistungen des RESCONOMY-Bera-
tungsteams.

I'TIPP: RESCONOMY bietet den Uberwiegenden Teil seiner
Dienstleistungen online an. Aus diesem Grund unterstitzt der
Website-Kanal das Unternehmen dabei, seine Ziele mit den
Kunden zu erreichen. Allerdings gibt es Unternehmen, die je
nach Geschaftsmodell auch mehr Kanale definieren mussen.
Dazu gehoren die Kanéle der Bekanntmachung, des Kaufs, des
Verkaufs, der Lieferung und des Nachverkaufs einer Dienstleis-
tung oder eines Produkts (vgl. Cardeal et al. 2020: 6)!

3.4. CUSTOMER RELATIONSHIPS

Der Bereich der Customer Relationships (Kund*innenbe-
ziehungen) konzentriert sich auf die Definition und Beschrei-
bung der Arten von Beziehungen, die das Unternehmen mit den
zuvor im Modell festgelegten Kund*innensegmenten haben
wird. Sich daritiber im Klaren zu sein, welche Art von Bezie-
hung Sie mit Ihren Kund*innen haben werden, ist ein wichtiger
Punkt, der die Art der Dienstleistung und/oder des Produkts
beschreibt, die das Unternehmen anbietet (vgl. Osterwalder
und Pigneur 2010: 32).

Bei der Definition der Kund*innenbeziehung muss bertick-
sichtigt werden, dass es eine Vielzahl von Maoglichkeiten gibt,
eine Beziehung zu Kund*innensegmenten aufzubauen und
zu pflegen (vgl. Massen 2018: 325). Aus diesem Grund ist
es notwendig, strategisch festzulegen: Was ist das Ziel des
Unternehmens mit dem*der Kund*in? Mochte das Unterneh-
men neue Kund*innen gewinnen, sie an sich binden und eine
langfristige Beziehung zu ihnen aufbauen? Vielleicht seinen
Umsatz steigern?

Es gibt verschiedene Kategorien, die dabei helfen, die
Arten von Beziehungen zu spezifizieren, die Sie mit Kund*in-
nen haben konnen. Es ist wichtig zu beachten, dass die Bezie-
hung als eine Kombination aus mehreren Kategorien definiert
werden kann. Alexander Osterwalder und Yves Pigneur (2010:
35), Fachexperten des BMC, definieren die folgenden Arten:

PERSONLICHE BETREUUNG: Es handelt sich um eine Bezie-
hung, die direkt auf der Interaktion zwischen dem Personal
des Unternehmens und dem*der Kund*in basiert. Persdnliche
Assistenz kann auf unterschiedliche Art und Weise durch-
geflihrt werden und verschiedene Kommunikationsmittel
verwenden. Es kann eine direkte Betreuung am Verkaufs-
standort sein, durch Telefonanrufe, per E-Mail, Post oder tber
soziale Netzwerke.

ENGAGIERTE PERSONLICHE BETREUUNG: Die Bezie-
hung zum*zur Kund*in ist spezifisch und individuell. Der*Die
Kund*in und der*die Mitarbeiter*in des Unternehmens bilden
eine personliche und intime Beziehung. Normalerweise entwi-
ckelt sich die Beziehung Uber einen langeren Zeitraum.
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SELBSTBEDIENUNG: Sie wird als indirekte Beziehung
zu den Kund*innen kategorisiert. Wichtig ist, dass dem*der
Kund*in die notwendigen Mittel zur Verfligung gestellt werden,
damit sie von der Selbstbedienung gebrauch machen konnen.

AUTOMATISIERTE DIENSTE: Hier handelt es sich um eine
Mischung aus Selbstbedienungsdiensten und automatisierten
Prozessen. Automatisierte Dienste versuchen, eine Mensch-
zu-Mensch-Beziehung zu simulieren. In Wirklichkeit handelt es
sich aber um eine Mensch-Computer Beziehung.

COMMUNITIES: Communities erleichtern Verbindungen
zwischen Kund*innen. Heutzutage haben mehrere Unterneh-
men Online- oder personliche Communities, in denen Kund*in-
nen Ideen, Wissen oder Probleme zu bestimmten Themen
austauschen koénnen.

CO-CREATION: Mehrere Unternehmen laden Kund*innen
ein, Teil ihrer Produktgestaltung zu sein oder bieten ihnen
sogar eine Plattform, um ihre Dienstleistungen anzubieten.

Vera Wortung maochte ihren Kund*innen einen intuitiven
und leicht zuganglichen Service und Produkte bieten. Sie
fragt sich: Welche Art von Unterstiitzung mochte ich meinen
Kund*innen bieten?

Vera definiert die Arten der Unterstitzung, die RESCO-
NOMY seinen Kund*innen bietet als:

ELEKTRONISCHE SELBSTBEDIENUNG:
werden permanent auf der Website verfligbar sein. Unterneh-

Informationen

men kdnnen die Informationen, die strategisch nach Themen
geordnet sind, nutzen. Die Website ist einfach und intuitiv zu

bedienen, so dass die Unternehmen direkt auf die Informatio-
nen zugreifen konnen.

AUTOMATISIERTE DIENSTE: Die Informationen auf der
Website werden regelmaliig aktualisiert und das E-Mail-Tool
,Newsletter" wird verwendet, um das Unternehmen zu infor-
mieren, wenn eine Aktualisierung stattgefunden hat. Diese
Strategie dient auch dazu, das kommerzielle Interesse an dem
Produkt aufrechtzuerhalten.

COMMUNITIES: Die Website wird auch Uber ein Forum
verflgen, das mit dem Ziel genutzt wird, eine virtuelle Gemein-
schaft unter den Unternehmen zu schaffen. Hier haben sie
einen Raum, um Ideen und Informationen auszutauschen und
Fragen zu den im Leitfaden behandelten Themen zu stellen.

ENGAGIERTE PERSONLICHE BETREUUNG: Fir den Fall,
dass das Unternehmen Uber ein bestimmtes Thema informiert
werden mochte oder Uber Veranderungsstrategien beraten
werden mochte, bietet RESCONOMY als zusatzlichen Service
die direkte Beratung der Unternehmen an. Der Service ist
personlich und individuell fir jedes Unternehmen und hat aus
diesem Grund einen zusétzlichen Kostenaufwand.

Es ist sehr wichtig zu beachten, dass dieser Block nicht
nur die Beziehung bertcksichtigt, die das Unternehmen mit
seinen Kund*innen wiinscht, sondern auch die Beziehung, die
die Kund*innen mit dem Unternehmen zu erhalten erwarten.

I TIPP: Um genau zu verstehen, was ein*e Kund*in von
den Dienstleistungen/Produkten des Unternehmens erwar-
tet, konnen qualitative oder quantitative Analysen mit den
Kunden*innen durchgefiihrt werden. RESCONOMY fiihrte zum

Beispiel Interviews mit mdoglichen Stakeholdern durch, um
genauer zu verstehen, was er (als Kunde) von der angebote-
nen Dienstleistung erwartet. Dies half dem Team von Vera
Wortung, das Beziehungsmodell zu konkretisieren, welches
die Kund*innen anstreben und auch welche Beziehung das
Unternehmen zu seinen Kund*innen haben mochte!

3.5. KEY PARTNERS

Bei der Definition der Key Partners (also dem Netzwerk aus
Lieferant*innen und Partner*innen, durch die das Geschafts-
modell erst funktioniert) tberlegten sich Vera Wortung und ihr
Team zunachst welche Partner sie fir ihr Geschaftsmodell am
sinnvollsten halten. Dabei halten sie fest, welche Ressourcen
sie von diesen Partner*innen beziehen wirden und welche
SchlUsselaktivitdten diese im Rahmen des Geschaftsmodells
erfiillen wirden (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 38).

Passend fir das RESCONOMY-Konzept erachten sie primar
strategische Partnerschaften mit Berufs- und Branchenverban-
den als sinnvoll, um tber das Netzwerk der Verbande die Ziel-
gruppe des Geschéaftsmodells (KMU) zu erreichen. Die Schlis-
selaktivitat der strategischen Partner*innen liegt demnach in
einer intermedidren Aktivitat und als bezogene Ressource defi-
nieren Vera und ihr Team die Kontaktdaten der KMU.

Nachdem die Key Partners definiert wurden, fragen sich
Vera und ihr Team nach der Motivation der Verbande, diese
Partnerschaft einzugehen. Da die Motivation ausschlagge-
bend flr die Ansprache und den Einstieg in die Partnerschaft
ist, beschaftigt sich das Team von RESCONOMY ausfiihrlich
mit den Unterschieden:



OPTIMIERUNGS- UND SKALENEFFEKTE: Eine grundlegende
Motivation flr Unternehmen strategische Partnerschaften
einzugehen liegt darin begriindet, die Verteilung und Nutzung
der eigenen Ressourcen zu verbessern. Dieser Schritt dient
den Unternehmen dazu, den Fokus (wieder) auf die Kernkom-
petenzen zu legen, indem bestimmte Aktivitaten outgesourced
werden, oder Vorteile durch eine gemeinsame Infrastruktur
geschaffen werden. Aufgrund der dadurch entstehenden Rati-
onalisierungseffekte werden bei dieser Form der optimierten
Partner*innenschaft haufig Kosten eingespart (vgl. ebd.: 39).

RISIKO- UND UNSICHERHEITSREDUZIERUNG: Es ist nicht
ungewohnlich, dass auch Unternehmen, die in einer direkten
Konkurrenz zueinander stehen strategische Partner*innen-
schaften miteinander eingehen, umso Marktgegebenheiten
beeinflussen zu kdnnen und Risiken zu minimieren (vgl. ebd.).

ERWERB VON BESTIMMTEN RESSOURCEN UND AKTIVITA-
TEN: Viele Unternehmen gehen strategische Partner*innen-
schaften ein, da sie selbst nicht die notwendigen Ressourcen
besitzen, um die Aktivitdten entsprechend der gewlnschten
Qualitat auszufihren. Sie erweitern auf diese Weise also die
Kapazitaten ihres Unternehmens, indem sie sich auf die Fahig-
keiten und die Partner*innenschaft mit anderen Unternehmen
einlassen (vgl. ebd.).

An diesem Punkt mdchte auch das Team von RESCO-
NOMY ansetzen. Vera Wortung ist sich sicher, dass ihr Unter-
nehmen den Verbanden vorteilhafte zukunftsfahige Produkte
liefert, die nicht nur die Attraktivitat der Verbande am Markt
starken, sondern zu einer Steigerung der Kund*innenzufrie-
denheit fiihren wird.

I'TIPP: In diesem Schritt ist besonders wichtig, dass Sie
die strategischen Partner von lhren eigentlichen Kund*innen
unterscheiden. Im Fall von RESCONOMY stellen die Branchen-
und Berufsverbande das Netzwerk da, durch welches das
Kundensegment (KMUs) primar erreicht werden kann!

3.6. KEY ACTIVITIES

Bei der Zusammenstellung der Schliisselaktivitaten - der
Key Activities -, die Ihr Geschaftsmodell betreffen, konzentrie-
ren Sie sich auf die Aktivitaten, die fir das Funktionieren lhrer
Idee unabdingbar sind (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 36).

Diese Aktivitaten hangen direkt mit den Wertvorstellungen,
den Verbreitungskanalen, den Kund*innenbeziehungen und
den Revenue Streams (vgl. Kacheln 1, 3, 4 und 9) zusammen,
da sie die Umsetzung der dort formulierten Vorstellungen erst
maoglich machen (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 37).

Schlusselaktivitaten lassen sich drei Kategorien zuordnen,
die ihrer Ubergeordneten Funktion entsprechen: Der Produk-
tion, der Problemlosung oder der Plattform/dem Netzwerk. Je
nach Form und Inhalt Ihrer Geschaftsidee werden sich die Akti-
vitdten zumeist in einer der Kategorien kumulieren. So werden
bei Geschaftsmodellen, die sich dem produzierenden Gewerbe
zuordnen lassen, vermehrt Schlisselaktivitaten im Bereich
Produktion auftauchen, wahrend Dienstleistungen eher indi-
vidueller Problemldsungen und guter Vernetzungsmaoglichkei-
ten beddrfen (vgl. ebd.).

Vera Wortungs Idee von RESCONOMY lasst sich gemal
dieser Kategorien folgendermalien aufschlisseln:

PRODUKTION:

« Erstellung, Aktualisierung und Pflege des RESCONOMY
Guides und der Website resconomy.de

PROBLEMLOSUNG:

+ Beratungs- und Begleitungs-Tatigkeiten im Rahmen der
Change-Beratung RESCONOMY Consulting

+ Verwaltungsaufgaben zur Aufrechterhaltung der Organi-
sation

PLATTFORM/NETZWERK:
« Partner*innen-Akquise und Kontaktpflege

+ Marketing und Kund*innenkontakt

Bei der Selektion der Key Activities ist zunachst nicht
entscheidend, die Details der einzelnen Tatigkeiten herauszuar-
beiten oder Hierarchien zwischen diesen zu erstellen. Vielmehr
sollten Sie sich klar werden, welche Eckpunkte ihr Geschafts-
modell ausmachen und welche Aktivitdten dazu unbedingt
notwendig sind. Eine Konkretisierung dessen, welche mate-
riellen und immateriellen Ressourcen fir die jeweilige Aktivitat
benotigt werden und wie hoch die Intensitat dieser Aufgaben
ist, ergibt sich aus der Beschaftigung mit den weiteren Kompo-
nenten des BMC (vgl. Kachel 7).

I TIPP: Widmen Sie sich kontinuierlich der Pflege dieser
Kachel. Je weiter ihr Modell reift, desto eher kdnnen Sie diffe-
renzieren, welche Aktivitaten wirklich wesentlich fiir Ihre Idee
sind. So werden die Entwicklung Ihres Geschaftsmodells - und
auch seine Umsetzung - effektiv und effizient.
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3.7. KEY RESOURCES

Key Resources (Schlisselressourcen) bezieht sich auf
den Block im BMC, in dem die wichtigsten Vermogenswerte
fur das Funktionieren des Geschéaftsmodells beschrieben sind
(vgl. Sparviero 2019: 245). Das bedeutet, dass dieser Aspekt
die wichtigsten Ressourcen fir die Aktivitaten einer Organi-
sation oder eines Geschaftsmodells berlicksichtigt. Diese
Ressourcen konnen physisch, finanziell oder menschlich sein
(vgl. Cardeal et al. 2020: 5). Um die verschiedenen Schliissel-
ressourcen zu bestimmen, ist es hilfreich, sich einige Fragen zu
stellen, beispielsweise: ,Auf welchen Ressourcen baut meine
Value Proposition maltgeblich auf?, Welche Schlisselressour-
cen brauche ich, um den Kundennutzen zu erfiillen?, Welche
Ressourcen erfordern meine Distributionswege/Kundenbe-
ziehungen/Erldsquellen” (Sammer 2021). Die Fragen kdnnen
helfen, eine klare Vorstellung, nicht nur von den Ressour-
cen, sondern auch von der Infrastruktur und den Aspekten
zu bekommen, die fir die Bereitstellung des gewlinschten
Produkts oder der Dienstleistung notwendig sind.

Fir das Geschaftsmodell von RESCONOMY wurden
mehrere Aspekte berlcksichtigt, die von Bedeutung sind und
ohne die die Organisation nicht existieren konnte. Im Folgen-
den sind die verschiedenen Ressourcen aufgelistet, die, wie
bereits erwahnt, menschliche, physische und finanzielle sind.

+ Daten oder Informationen fiir die Richtlinien und die
Website

« Finanzmittel fiir die Bezahlung von Dienstleistungen,
Personal und physischen Aspekten

+ Beziehungen fiir die Datensammlung: (Informationen
liber Organisationen, Firmen, Personen und technische
Informationen fiir die Entwicklung von Produkten)

BETRIEBSWIRT*IN :
« Verwaltungsaufgaben (10 Wochenstunden)

« Recherche, Erstellung und Pflege des Leitfadens und
der Website, Partner*innen und Kund*innenpflege (10
Wochenstunden)

« Unterstiitzung bei Beratungsaufgaben (5 Wochenstun-
den)

UNTERNEHMENSBERATER*IN

« Beratungstatigkeiten (25 Wochenstunden)

« Biiromiete (inkl. Strom, Gas und Wasser)
« Biiromabel und technische Ausstattung (inkl. Internet)

+ Channel/Website (Erstellung ausgelagert; Webspace/
Hosting)

Es ist wichtig zu erwahnen, dass alle Ressourcen fir die
Schaffung des RESCONOMY-Geschaftsmodells miteinander
verwoben sind. Mit anderen Worten: Damit einige der Ressour-
cen existieren kdnnen, werden zuerst andere bendtigt.

Zum Beispiel: Geld wird bendtigt, um die Anlagen fir die
Verwaltung des Biros zu beschaffen oder um das Perso-
nal zu bezahlen. AuBerdem sind Beziehungen zwischen den
verschiedenen Akteur*innen notwendig, damit Mitarbeitende
den Kontakt zu wichtigen Partner*innen herstellen oder
aufrechterhalten kdnnen. Und um die Website oder die Richtli-
nien zu entwickeln, werden Daten bendtigt. Dies ist von Bedeu-

tung, denn um diese Kachel effektiv zu machen, miissen alle
grundlegenden Ressourcen fiir die Entwicklung des Modells
berlicksichtigt werden.

Daher gibt es mehrere Empfehlungen fir Sie, um eine
angemessene Auswahl der Key-Ressourcen zu treffen:

+ Wichtig ist, dass Sie die fiir Ihr Kern-Geschaftsmodell
bendtigten Ressourcen identifizieren. Dazu empfehlen wir
ein ,Brainstorming”.

* Neben dem Erkennen von Schliisselressourcen miissen
diese auch richtig verwendet werden. Wissen Sie, wie die
Ressourcen im Prozess eingesetzt werden oder was die
Ergebnisse sein werden? Dieser Aspekt kann bei der Pla-
nung des Modells beachtet und beriicksichtigt werden.

« Es ist auch von Bedeutung, dass bei der Arbeit an die-
sem Punkt die anderen Aspekte des BMC berlicksichtigt
werden, da sie alle zusammenwirken und Uibereinstimmen
mussen.

I'TIPP: Vergessen Sie nicht, dass das BMC ein Ganzes ist
und dass jeder einzelne Punkt mit den anderen harmonieren
muss. Um die Key Resources zu definieren, miissen Sie unter
anderem die Distribution Channels, Revenue Streams und
Customer Relations bericksichtigen!

3.8. COST STRUCTURE

In der Kostenstruktur erfassen Sie nun all die Kosten und
Aufwénde, die notwendig sind, um das von lhnen entwickelte
Geschaftsmodell anzustoRen und aufrecht zu erhalten. Diese
kodnnen sich in erster Linie an den Schlisselressourcen (vgl.
Kachel 7) orientieren, sollten dabei zur Vollstandigkeit aber
auch die Wertvorstellungen, die Kund*innenbeziehungen und



- nicht zuletzt zur Uberpriifung und Sicherstellung der Wirt-
schaftlichkeit - die Revenue Streams beriicksichtigen (vgl.
Kacheln 1, 4 und 9; vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 40f.).

Machen Sie sich zunachst Gedanken, ob lhre Geschafts-
idee einer kostenbasierten oder einer wertebasierten Dynamik
entspricht. Eine kostenbasierte Dynamik besteht dann, wenn
Ihr Geschéftsmodell vor allem darauf fokussiert ist, moglichst
viele Kosten einzusparen. Bei wertebasierten Geschaftsmo-
dellen steht eher der aus den Produkten oder Dienstleistungen
generierte Wert im Mittelpunkt (vgl. ebd.: 41). Viele Geschéfts-
modelle befinden sich zwischen diesen beiden beschriebenen
Extremen (vgl. ebd.). Sozialunternehmen sollten aufgrund
ihrer Inharenz der Idee des Gemeinwohlbeitrags immer eher
einer wertebasierten Kostendynamik zuzuordnen sein (vgl.
Gluns 2016: 468). Das bedeutet fir Social Entrepreneur*innen:
Achten Sie bei der Ressourcenakquise lieber in erster Linie
auf faire, transparente und sozial wie 6kologisch nachhaltige
Komponenten als auf Kostenminimierung.

Bei der Aufstellung Ihrer Kostenstruktur ist es aulRerdem
wichtig, sich tber die Art dieser klar zu werden. Teilen Sie diese
ein, um einen Uberblick iber den jeweiligen Kostencharakter zu
behalten: In Fixkosten und variable Kosten. Fixkosten stellen all
die Kosten dar, die unabhangig von den durch das Geschafts-
modell bereitgestellten Produkten oder Dienstleistungen gleich
bleiben (bspw. Personalkosten, Mieten usw.) (vgl. Osterwalder
und Pigneur 2010: 41). Variable Kosten hingegen divergieren je
nach Erstellung oder Inanspruchnahme der angebotenen Leis-
tungen und Beschaftigung (vgl. ebd.).

Berlcksichtigen Sie aulferdem maogliche Kostenvor-
teile bei Skalen- oder Verbundeffekten. Kostenvorteile durch

Skaleneffekte kdnnen entstehen, wenn durch das Wachstum
der Inanspruchnahme der durch das Unternehmen angebo-
tenen Leistungen Einsparungen fir das Unternehmen entste-
hen. Dies ist bspw. oft im produzierenden Gewerbe der Fall,
wenn Einkaufe durch Mengenrabatte verginstigt werden und
so die Durchschnittskosten pro Produkteinheit sinken (vgl.
ebd.). Kostenvorteile durch Verbundeffekte konnen auftreten,
wenn der Aufwand flr eine Leistung nicht grofRer wird, auch
wenn sie umfangreicher in Anspruch genommen wird. Dies
kommt bspw. vor, wenn der gleiche Distributions- und/oder
Marketingkanal fir mehrere Produkte eines Unternehmens
herangezogen werden kann (vgl. ebd.).

Vera Wortung mochte wissen, welche Finanzkraft sie
zur Realisierung ihrer RESCONOMY-ldee bendtigt. Sie veran-
schlagt nach einer Recherche auf einschlagigen Internetsei-
ten mit Gehalts- und Personalkostenrechnern, Mietspiegeln,
Anbieter*innen fir Betriebs- und Geschaftsausstattung und
Webdesign-Agenturen folgende Kosten fir die wichtigsten
Ressourcen, die zum RESCONOMY-Geschaftsbetrieb bendtigt
werden:

KOSTEN

PRO MONAT

KOSTEN
PRO JAHR

PERSONAL (Durchschnittsgehalt Berufsangehoriger;
einschliellich Versicherungsabgaben, 3 angenommene
Krankheitstage, 30 Urlaubstage)

<|:H|1Tp:||

Betriebswirt*in ca. 2.830€ ca. 33.960€
(25 Wochenstunden)

Unternehmens- ca4.310€ ca. 51.720€
berater*in

(25 Wochenstunden)

Blromiete ca. 450€ ca. 5.400€
(inkl. Nebenkosten)

Betriebs- und Ge- ca. 415€ ca. 4.980€
schaftsausstattung

(gemittelte Kosten)

CHANNEL/WEBSITE

Webspace/Hosting ca 5-40€ ca. 60-480€
Domain ca. 2€/ ca. 24€

CHANNEL/WEBSITE

Erstellung

ca. 5.000-7.000¢.

Anpassung

ca 500 €



Aus dieser Kalkulation ergeben sich ca. 7.500€ variable
oder einmalige Kosten. Die Fixkosten belaufen sich monat-
lich auf 8.047€ und jahrlich auf 96.564€. Fir RESCONOMY
entstehen Kostenvorteile durch einen Verbundeffekt, der sich
aus der Nutzung des Website-Channels fir die Distribution der
Produkte RESCONOMY Guide und der Plattform resconomy.de
ergibt.

I'TIPP: Zogern Sie nicht, zunachst grobe Schatzungen tber
mogliche Kosten und Aufwande zu Rate zu ziehen. Internet-
seiten und Statistiken helfen Ihnen dabei, realistische Mittel-
und Schatzwerte fir spezifische Posten zu ermitteln. Wenn
Sie es ganz genau wissen mochten, halten Sie Ricksprache
mit ihre*r Finanzberater*in. Und: Veranschlagen Sie lieber
etwas zu viel als zu wenig Kosten und Aufwande, halten sie die
Kostenstruktur aber dennoch moglichst minimalistisch!

3.9. KEY REVENUES

Das Team von RESCONOMY ist sich bewusst, wie wichtig
die Auseinandersetzung mit den einzelnen Revenue Streams
(deut.: Einzahlungsstrome) fir den Erfolg ihres Geschéaftsmo-
dell ist. Denn ohne kontinuierliche Einnahmequellen kann kein
Unternehmen am Markt bestehen. Vera Wortung und ihr Team
stellen sich daher zunachst die folgenden Fragen:

+ Welchen Wert sind unsere Kund*innen wirklich bereit fiir
unsere Produkte zu zahlen?
+ Wie viel kann jeder Revenue Stream zu den Gesamtein-

nahmen unseres Unternehmens beitragen?

In die Uberlegung flieRen die unterschiedlichen Arten der
Generierung von Revenue Streams mit ein:

Hierzu zahlt der Verkauf von Vermogensgegenstanden —
der klassische Verkauf von physischen Produkten. Im Gegen-
satz dazu konnen ebenso Einnahmen generiert werden, indem
die Eigentumsrechte an diesen Produkten nicht verkauft
werden, sondern lediglich das Recht auf Nutzung eines
Produktes durch Verleih, Vermietung oder Leasing verkauft
wird. Weiter stellen auch die Erhebung von Lizenzgebiihren
und die GebUlhren fiir WerbemaBnahmen legitime Mdoglichkei-
ten zur Einnahmengenerierung dar. Vera und ihr Team fokus-
sieren sich jedoch auf die Einnahmengenerierung durch Abon-
nementgebiihren fir den kontinuierlichen Basis-Zugriff auf
die RESCONOMY-Website, sowie darlber hinaus die Erhebung
von Nutzungsgebiihren flir das RESCONOMY-Premiumange-
bot der Website zum Netzwerken und Austauschen. Als dritte
Einnahmequelle fungiert das individuelle Beratungsangebot
fiir KMU (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 30f.).

RESCONOMY implementiert also zwei Arten von Reve-
nue Streams in das Geschéaftsmodell: Durch die Partner*in-
nenschaft mit den Branchen- und Berufsverbdanden werden
wiederkehrende Umsatze generiert, indem den Verbands-
mitgliedern (KMU) ein regelmaBiger Zugang sowie Updates
zu dem Ressourcenleitfaden Uber die eigene RESCONOMY-
Website geboten wird. Dartiber hinaus werden wiederkehrende
Einnahmen durch die Premiumversion mit Zugriff auf ein Netz-
werk aus Unternehmer*innen und Diskussionsforen generiert.

Transaktionserlose, also Umsatze die aus einmaligen
mochte  RESCONOMY
Uber das individuelle Beratungsangebot fir Klein- und Mittel-

Kund*innenbeziehungen entstehen,

standische Unternehmen erzielen (vgl. Osterwalder und
Pigneur 2010: 30f.).

Dabei kann es fiir jeden Revenue Stream unterschiedliche
Preismechanismen geben. Diese stellen einen sehr wichtigen
Hebel bei der Prognostizierung des Gewinns dar. Es gilt, den
Spielraum der Preise im Vorhinein zu definieren, um so spater
nach eventuellen Rabatten oder Preisverhandlungen dennoch
die gewollten Einnahmen zu erzielen (vgl. EImaleh und Deplus
2019).

Vera Wortung und das RESCONOMY-Team stehen daher
erneut vor der Herausforderung sich folgende Fragen zu
beantworten und diese in die eigene Strategie mit einflieRen
zu lassen:

» Wofiir und wie viel zahlen unsere Kund*innen bereits?
+ Wie bezahlen sie und wie wiirden sie lieber bezahlen?

+ Wie konnte sich der Preis zukiinftig entwickeln? (vgl.
ebd.)

« Festpreis oder variabler Preis? (vgl. Osterwalder und
Pigneur 2010: 30f.)

Das RESCONOMY-Team entscheidet sich fur eine Kombi-
nation aus vordefinierten Preisen fiir den Zugang zum Basis-
produkt und die Premiumversion. Die Beratungsleistung soll
je nach Umfang der geforderten Dienstleistung und in Abhan-
gigkeit der unternehmerischen GroRe des*der Kund*in dyna-
misch gestaltet werden. Dieser Ansatz bietet den Vorteil fiir die
Zielgruppe, dass sie sich zusatzlichen Service in Abhangigkeit
der Notwendigkeit dazu kaufen konnen.

I'TIPP: Wenn es um die Preisgestaltung lhrer Produkte und
die Festlegung der unternehmerischen Einnahmequellen geht,
ist eine intensive Recherche gefragt! Die aktuellen Preise am
Markt und die bisherige Preisentwicklung sollten in die Preis-



gestaltung mit einflieBen. In die Preisgestaltung von RESCO-
NOMY flossen zudem personliche Erfahrungswerte mit ein

4. PRODUKTVORSTELLUNG

Am Ende dieser Reise durch die Kacheln des BMC ist Vera
Wortung sehr stolz auf das, was sie gemeinsam mit ihrem
Team entwickelt hat. Auch wenn es viel Mihe gekostet hat, sie
viele Ideen wieder verworfen haben und zwischendurch das
Gefhl hatten, sich im Kreis zu drehen oder das Projekt sogar
beenden zu wollen, ist sie jetzt sehr froh, dass sie dabei geblie-
ben sind. Das RESCONOMY-Team steht hinter dem Geschafts-
modell und den Produkten, die Motivation ist hoch und jetzt
kann und soll es endlich wirklich losgehen.

Im Folgenden werden die Produkte des Unternehmens
RESCONOMY noch einmal naher vorgestellt. Der Titel des
Unternehmens ist ein Kofferwort und steht fir resource-
responsible economy. RESCONOMY besteht aus drei Ideen:
Ein Leitfaden und einer Website zum ressourcenschonenden
Wirtschaften fur Klein- und Mittelstandische Unternehmen
sowie eine Beratungsmaglichkeit fiir Unternehmen, die sich in
Richtung eines schonenden Umgangs mit Ressourcen andern
maochten. Uber einen einfachen Zugang erhalten die Kund*in-
nen informative Materialien und werden dabei sogar individuell
von RESCONOMY unterstttzt. Die drei Teilideen werden in den
folgenden Unterkapiteln naher erlautert.

— jedoch sollten diese nicht alleinig ausschlaggebend fir ein
gesamtes Preissystem sein!

4.1. LEITFADEN

Der RESCONOMY Guide ist Uber die Website abrufbar. Im
Rahmen des Design Thinking Process entstand eine inhaltliche
Gliederung fir einen Leitfaden zum Thema Wasser. Im weite-
ren Verlauf der Unternehmensentwicklung von RESCONOMY
ist angedacht, dass auch weitere Ressourcen bericksichtigt
werden.

Der RESCONOMY Guide unterteilt sich in vier Kapitel. In der
frei zuganglichen Version des Leitfadens sind das zweite und
dritte Kapitel nicht enthalten. Den KMU, die einem Branchen-
verband angehoren, der wiederum Kunde bei RESCONOMY ist,
steht die Vollversion zur Verfligung. Ist das Unternehmen nicht
Verbandsmitglied bei einem RESCONOMY-Kunden, besteht
auch die Maoglichkeit, eine bezahlpflichtige Vollversion zu
erhalten.

Einfihrend wird ein Uberblick tber aktuelle politische und
gesetzliche Rahmenbedingungen geboten. Dazu gehdrt auch
der Entwicklungsstand des Lieferkettengesetzes in Deutsch-
land sowie in der EU und weltweit. Aullerdem werden die

Chancen von Corporate Social Responsibility und insbeson-
dere des ressourcenschonenden Wirtschaftens beschrieben
und damit eine Relevanz geschaffen, das Unternehmen neu
auszurichten und CSR-MaRRnahmen einzuleiten. Dabei wird
im Prototypen des RESCONOMY Guides insbesondere auf die
Ressource Wasser eingegangen. Es wird beschrieben, welche
Besonderheiten hier gelten und wie es weltweit um diese
Ressource bestellt ist.

Das zweite Kapitel befasst sich mit den internen Change-
Management-Prozessen im Unternehmen. Zu Beginn wird
aufgezeigt, welcher Input fur die Unternehmenstransforma-
tion notwendig beziehungsweise zu erwarten ist. Dabei wird
auf den finanziellen sowie personellen Aufwand eingegangen.
Bereits in diesem Kapitel gibt es auch schon eine erste Uber-
sicht, wie Kosten durch die Umstellung eingespart werden
konnen, eine konkrete Hilfestellung zu Finanzierungsmaglich-
keiten wird im dritten Kapitel folgen. Da sowohl der personelle
als auch der finanzielle Aufwand sehr individuell sind, handelt
es sich hierbei weniger um eine konkrete Auflistung der Kosten,
als vielmehr um eine Orientierungshilfe und eine Hilfestellung,
die Kosten fur das betreffende Unternehmen zu kalkulieren.



Dies ist fUr die Nutzer*innen sehr einfach und verstandlich
beschrieben, damit eine direkte Anwendung erfolgen kann.

Der Kern des zweiten Kapitels bildet dann eine Methoden-
auflistung zur Einleitung von Change-Prozessen. Fir unter-
schiedliche Phasen werden unterschiedliche Methoden vorge-
schlagen und beschrieben. Die Anwender*innen kdnnen diese
Methoden individuell anpassen und somit passgenau nutzen.
Vor der detaillierten Beschreibung der jeweiligen Methode wird
kurz benannt, welche Ziele mit der Methode erreicht werden
kdnnen und wie hoch der Aufwand der Umsetzung ist. So
konnen sich die Anwender*innen Methoden auswahlen, die
sie in ihren individuellen Change-Prozessen unterstiitzen. Hier
wird auch auf RESCONOMY Consulting verwiesen, das Bera-
tungsangebot von RESCONOMY. Dieses wird im weiteren
Verlauf noch detailliert beschrieben. Ein weiterer wichtiger
Schwerpunkt in dem Kapitel mit den Methoden ist die Mitabei-
tendenpartizipation. Es wird beschrieben, wie Mitarbeitende
bestmadglich eingebunden werden konnen, damit auch ihnen
die Relevanz deutlich wird und sie sich mit der Neuausrichtung
des Unternehmens identifizieren. Durch die Methoden, Tipps
und Empfehlungen in diesem Kapitel kann die Veranderung im
Unternehmen angestoflen und auch gut durch das Manage-
ment begleitet werden. So richtet sich das Unternehmen
erfolgreich und nachhaltig neu aus.

Im dritten Kapitel erhalten die Nutzer*innen des RESCO-
NOMY Guides hilfreiche Informationen zur Netzwerk- und
Offentlichkeitsarbeit. Einige Best Practise Beispiele zeigen
auf, wie Unternehmen es geschafft haben, einen schonenden

Umgang mit Ressourcen in ihre Unternehmenstatigkeiten
optimal zu implementieren. Die vielféltigen Beispiele zeigen,
welche Moglichkeiten es gibt und welche Chancen eine
Umstellung zudem bietet. AuBerdem werden in den Beispielen
auch Herausforderungen genannt, auf die die Unternehmen im
Transformationsprozess gestofl3en sind. Weitere Herausforde-
rungen und maogliche Fehlerquellen werden im vierten Kapitel
noch genauer behandelt.

Das dritte Kapitel bietet ebenso eine Ubersicht iiber existie-
rende Gutesiegel im Bereich Wasserverbrauch. Die Nutzer*in-
nen lernen nicht nur unterschiedliche Siegel kennen, sondern
erfahren auch, wofir diese stehen und welche Standards
damit bestatigt werden. AuRerdem erfahren die Nutzer*innen,
wie sie sich mit den einzelnen Siegeln zertifizieren konnen.

Dariber hinaus erhalten die Nutzer*innen Tipps im Bereich
Offentlichkeitsarbeit und Marketing: Wie kann die Neuaus-
richtung des Unternehmens gewinnbringend an die Kund*in-
nen kommuniziert werden? Wie werden neue Zielgruppen auf
das Unternehmen aufmerksam und wie kdnnen somit neue
Kund*innen gewonnen werden? Welche Partner*innenschaf-
ten sollte das Unternehmen in den Blick nehmen? Wie sollte
die Neuausrichtung im Mission Statement, im Vision State-
ment, im Code of Conduct benannt werden? Bei all diesen
Fragen hilft der RESCONOMY Guide dem Unternehmen mit
hilfreichen Informationen weiter.

Ebenfalls wird in diesem Kapitel aufgezeigt, welche Finan-
zierungsmoglichkeiten existieren. Hier wird ein Fokus darauf
gelegt, welche Zuschiisse und Subventionen eingeworben
werden konnen und wie eine mogliche Antragstellung ablauft.
Diesbeziiglich wird auch aufgeklart, dass eine Umstellung der

Unternehmensstrategie nicht zwangslaufig kostspielig und
zeitaufwendig ist, sondern vor allen Dingen auch dazu fihrt,
die eigene Wettbewerbssituation zu verbessern, potenzielle
Neukund*innen zu gewinnen und das Unternehmen zukunfts-
fahig auszurichten.

Im letzten Kapitel wird der Blick nach vorne - in die Zukunft -
gerichtet: Wie sieht die Zukunft fir Klein- und Mittelstéandische
Unternehmen aus? Warum ist es dabei wichtig, Ressourcen zu
schonen und wie wird der Startpunkt gesetzt, endlich loszu-
legen und die dazu gewonnenen Kenntnisse anzuwenden?
Hilfreich sind auch die Ausfiihrungen dazu, welche moglichen
Fehlerquellen und Stolpersteine dem eigenen Unternehmen
bei der Transformation begegnen kdnnen. Wichtig ist dabei
aber vor allen Dingen, dass der RESCONOMY Guide aufzeigt,
wie die Fehler vermieden werden koénnen und wie Stolper-
steine aus dem Weg geschafft werden kénnen. Denn alle
Nutzer*innen der RESCONOMY-Produkte sollen bestmaglich
und individuell unterstiitzt werden. Aus diesem Grund wird in
dem letzten Kapitel auch noch auf die Vorteile der umfangrei-
chen Website resconomy.de hingewiesen und das Beratungs-
angebot von RESCONOMY Consulting vorgestellt, damit das
Unternehmen bestmaoglich aufgestellt ist, um die globalen
Herausforderungen als Chance zu begreifen und nicht nur das
eigene Unternehmen, sondern auch die Welt jeden Tag etwas
besser zu machen.



4.2. WEBSITE

Vera Wortung und ihr Team sind stolz auf den Leitfaden
und mochten diesen fir moglichst viele KMU-Unternehmer*in-
nen verflgbar machen. AulRerdem erkennt das RESCONOMY-
Team, dass der Leitfaden noch um weitere Angebote erganzt
werden kann und mehr Informationen geblndelt werden
konnen. Deshalb entscheidet sich das Team fiir den Aufbau
der Website resconomy.de.

Die RESCONOMY Website hat das Ziel, Mitarbeiter*innen
von Klein- und Mittelstandischen Unternehmen tber Ressour-
cenknappheit mit besonderem Augenmerk auf Wasser zu
informieren und Ideen flr erste Schritte fir Verdnderungs-
prozesse in Unternehmen zu bekommen. Um ein rentab-
les Produkt herzustellen beschliet Vera Wortung auf ihrer
Website eine Beschrankung von Inhalten bzw. einen Premium-
bereich zu integrieren. Nur Kund*innen die Mitglied in einem
Partnerunternhemer*innenverband von RESCONOMY sind,
haben darauf Zugriff. Das bedeutet einen grofien Vorteil fr die
Unternehmer*innenverbande, denn so lockt die Website Klein-
und Mittelunternehmer*innen an, die aufgrund des begrenzten
Zugriffs motiviert werden konnen, sich einem Unternehmer*in-
nenverband anzuschlielfen.

I TIPP: Die Website sollte auf der einen Seite informativ
sein und den Besucher*innen Wissen vermitteln. Ein anschau-
licher und spannender Aufbau mit Hilfe von Symbolen und
Grafiken, sowie pragnanten, ansprechenden Texten fordert
die Motivation der Kund*innen, mehr Zeit auf der Website zu

verbringen und weitere Angebote wahrzunehmen !

Wenn die Website ihren Nutzen erfillt und attraktiv gestal-
tet ist, werden die Unternehmer*innenverbande diese weiter
vermarkten, wodurch Marketingkosten ausgelagert werden
konnen.

Die Website wird in sieben Bereiche eingeteilt. Im ersten
Drop-Off-Menid wird das RESCONOMY Konzept vorgestellt,
darunter das Team um Vera Wortung sowie deren Idee, Part-
ner und Netzwerke.

Das nachste Drop-Off-MenU befasst sich mit dem Thema
“Wasserknappheit”, worunter Sachinfos, Reportagen und
Beitrage gesammelt werden. Erganzend wird auf die Sustaina-
ble Development Goals eingegangen, ein Instrument der UN,
das weltweite Ziele zur Sicherung einer nachhaltigen Entwick-
lung auf okonomischer, sozialer sowie okologischer Ebene
zusammenfasst. Des Weiteren wird ein Uberblick, sowie
weitere Infos und weiterfiihrende Links und Literatur Uber
weitere knappe Ressourcen gegeben. Ein Erweiterung von
resconomy.de ist geplant. Hier sollen Schritt fir Schritt tber
Wasser hinaus weitere knappe Ressourcen folgen.

Unter dem Thema “Politik” verstecken sich die Unterme-
nis “Gesetze und Rahmenbedingungen’, “Lieferkettengesetz”
und ein Siegel-Guide, welcher Uber die Vor und Nachteile
einzelner Siegel berat. Der Online-Guide soll den Kund*innen,
neben den Infos Uber verschiedene Nachhaltigkeits-Siegel, die
Maoglichkeit geben, interaktiv einzelne Merkmale ihres Unter-

nehmens einzufiigen und dann konkrete Siegelempfehlungen
zu bekommen.

Der Bereich Change Management im Unternehmen orien-
tiert sich am Leitfaden und beinhaltet Finanzierungsmodelle,
erste Schritte und Modelle von CSR, Tipps zu Marketing und
Offentlichkeitsarbeit und den Downloadbereich des Leitfa-
dens. AuBerdem soll direkt auf das dritte Produkt von RESCO-
NOMY, das Beratungsangebot, verwiesen werden.

Verschiedene CSR- Methoden und Instrumente werden
hier vorgestellt und vertieft. Grundlage hierflr ist der Leitfaden.
Die Informationen und Erste Schritte sollen erweitert werden
durch interaktive Plug-Ins, wie beispielsweise kleine Quizzes
oder Anleitungsvideos. AuRerdem sollen kreativ designte
Schritt-flr Schritt-Anleitungen eingebaut werden.

Ergénzt wird dies durch eine grobe Ubersicht von Bera-
tungsstellen. Vera Wortung Uberlegt, wie die Seite spannen-
der gestaltet werden kann und kommt mit ihrem RESCO-
NOMY-Team auf die Idee hier ein unterhaltsames Unterment
“Mythen, Fakten und Fake-News” zu entwickeln.

Die Best Practice Beispiele sollen Unternehmen abbil-
den, die bereits vorbildliche Change-Prozesse durchgefihrt
haben und mit denen sich die Besucher*innen der Website
bzw. Kund*innen leicht identifizieren konnen. Die Best Prac-
tice Beispiele werden regelmaRig aktualisiert und sollen auch
Kontaktinformationen zu Verantwortlichen in den Unterneh-
men beinhalten, sodass die Kund*innen sich bei weiteren
Fragen direkt an die Vorbildunternehmen wenden kénnen.

Im MenU “Service” werden verschiedene Leistungen ange-
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RESCONOMY WASSERKNAPPHEIT POLITIK CHANGEMANAGEMENT BEST PRACTICE SERVICE (PREMIUM) KONTAKT
IM UNTERNEHMEN BEISPIELE (PREMIUM)
(PREMIUM)
Die Idee Wasserknappheit Gesetze und Rahmen- Finanzierung Best Practice 1 Beratung
bedingungen (Subvention)
Das Team Sustainable Develop Lieferkettengesetz Erste Schritte und Best Practice 2 Veranstaltungen
ment Goals Modelle
Partner Weitere knappe Res- Welches Siegel ist das Beratungsstellen Best Practice 3 Forum

sourcen Richtige?

Marketing und Offent- Best Practice 4

lichkeitsarbeit

Anmeldung Newsletter

Mythen, Fakten und
Fake-News

boten. Fir Besucher*innen der Seite wird hier zum einen die
Beratung (siehe Beratung) vorgestellt. Zum anderen wird,
um die Vernetzung mit externen Partner*innen als auch den
Kund*innen zu fordern, die Kategorie “Veranstaltungen” einge-
baut. Sie sammelt Ubersichtlich Informationen und Daten zu
bevorstehenden Seminaren, Workshops, Vortragen oder sons-
tigen Treffen.

Das RESCONOMY-Team Uberlegt weiter, wie die Kund*in-
nen langfristig motiviert werden kdnnen, die Website haufiger
aufzurufen. Dle Idee von Vera Wortung ist hier die Erstellung
eines Newsletters. Dieser soll allen Kund*innen mit Premium-
zugang Infos zu Aktualisierungen auf der Website geben und
diese anregen die Website erneut aufzurufen. Inhaltlich wird
hier auf politische Veranderungen, wie neue Gesetzgebungen,

Leitfaden

eingegangen, neue Best Practices vorgestellt oder heil® disku-
tierte Themen des Forums aufgegriffen.

Das Forum soll eine Plattform bieten, auf der Unterneh-
mer*innen Uber Herausforderungen berichten und diskutieren.
Vorgegebene Themenfelder sind z.B. mogliche Forderungen,
aktuelle Anderungen zum Lieferkettengesetz oder Erfahrun-
gen mit CSR. Dabei sollen die Kund*innen maglichst autark
miteinander interagieren und somit ein Ort der Hilfe zur Selbst-
hilfe entstehen. Falls wenig Interaktionen verzeichnet werden,
konnen RESCONOMY-Moderatoren die Gesprache weiter anre-
gen.

I'TIPP: Ziel im Onlinemarketing ist es, online gefunden zu
werden mit einer moglichst ansprechenden Aufmachung und

moglichst ohne hohen finanziellen oder zeitlichen Aufwand. Bei
der Erstellung sollte Uberlegt werden, ob die Website komplett
eigenstandig kontrolliert wird, eine Drittanbieter-Plattform
genutzt wird oder Informationen auf anderen Websites inte-
griert werden. In jedem Fall empfiehlt sich nach Verdffentli-
chung eine Suchmaschinenoptimierung (SEQ, search engine
optimization) durchzuflihren. Darunter werden alle Aktivitaten
verstanden, die die bessere Platzierung der eigenen Online-
Angebote in den organischen bzw. redaktionellen Trefferlisten
der Suchmaschinen erzielen fordert. (vgl. Eng 2017: 4)!



4.3. BERATUNG

In der Produkterstellung mit Hilfe des Business Canvas
Modells entstand auch die Idee der RESCONOMY-Beratung.
Die Recherche und der Umfang der Ergebnisse zu Corporate
Social Responsibility Konzepten zeigte Vera Wortung, dass es
keine Standardlosung flr ressourcenschonendere Change-
Prozesse in Unternehmen gibt. Im Veranderungsprozess sind
verschiedene Aspekte relevant, wie z.B. die Unternehmens-
groRe, die Branche oder die geografische Handlungsebene
(lokal, global).

Damit der auf die Ressourcenverantwortung bezogene
Wandel alle Stakeholder einbezieht, mdglichst risikoarm ist
und gelingt, mochte das RESCONOMY-Team eine personliche
und individuelle Beratung anbieten . Diese bildet neben dem
Leitfaden und der Website die dritte Sdule des Produktes.

Die partizipative Change-Beratung begleitet Kund*in-
nen in allen Bereichen und Prozessen, die zur erfolgreichen
(wirtschaftlichen) Implementation von ressourcenverant-
wortlichem Handeln beitragen. Sie gibt Hilfestellung bei der
Optimierung der Geschéftsprozesse und Implementation
von Innovationen, dem Umbau von Organisationsstrukturen,
der Durchfiihrung von Kostensenkungsprogrammen und der
Vision und Realisierung einer neuen Unternehmenskultur.
Das Angebot dieser umfassenden Begleitung fordert den
Austausch, die Wandlungsbereitschaft und die Motivation aller

Stakeholder.

Die Beratung umfasst eine Bandbreite von Expertise-
Bereichen, wie Rechtsberatung (Arbeitsrecht, Vertragsrecht,
Compliance),

Potenzialanalyse, ~ Organisationsberatung,

Gebaudemanagement, Corporate Identity, Nachhaltigkeits-
strategien, Risikomanagement, Zertifizierung (Siegel), Wirt-
schaftlichkeitsanalyse, Offentlichkeitsarbeit und Fundraising

Die Beratung wird fur Mitglieder von Unternehmer*in-
nenverbanden verglnstigt angeboten. Die Einnahmen der
Beratung flr unabhangige Unternehmer*innen dient darlber
hinaus als nachhaltige Mdglichkeit, weiter in das Gesamtpro-
dukt zu investieren.

Fur die Umsetzung konnen verschiedene Formate genutzt
werden. Zum einen konnen Unternehmer*innen das RESCO-
NOMY-Biro aufsuchen, des Weiteren besteht die Maoglich-
keit einer Hotline fur kurzfristige und nicht zu umfangreiche
Herausforderungen.

I TIPP: Eine gute CSR Beratung ist auf “Ganzheitlichkeit”
und “Langfristigkeit” ausgelegt.

Ganzheitlich bedeutet, dass ein Unternehmen in seiner
“Gesamtheit und in seiner Einbettung in das gesellschaftliche
Umfeld” beurteilt wird und “hard” und “soft” facts in die CSR-
Strategie integriert werden. Um ein Unternehmen maoglichst
ganzheitlich in der Nachhaltigkeit und im CSR-Management
zu fordern, wird sich die RESCONOMY Beratung nicht nur
auf die Ressource Wasser beziehen, sondern kann auch die
Arbeitsfelder Gesundheit und Sicherheit, Arbeitsqualitat und
Okologie beinhalten. Im Sinne der Langfristigkeit, kann Bera-
tung nur effektiv sein, wenn eine moglichst langfristige Pers-
pektive betrachtet wird, welche einen langfristigen Erfolg des
Unternehmens im Blick behalt. Es zeigte sich hier, dass KMU
besonderes Interesse daran haben, wie durch CSR ein strate-
gischer Mehrwert flr das Unternehmen herausgeholt werden

kann (vgl.Raith 2013 : 265 ff.)!

4.4. ERGEBNISSE DES INTERVIEWS &
SCHLUSSFOLGERUNGEN

Vera Wortung und ihr Team haben die RESCONOMY-
Produkte im Laufe der Entwicklung des BMC immer wieder
weiterentwickelt. Nun mochten sie die Prototypen ihrer
Produkte gerne wieder einer Person vorstellen, die zu ihren
potenziellen Kund*innen gehort. Einem Teammitglied fallt ein,
dass er mit Kurt Klausing in die Schule gegangen ist. Dieser
hat vor einigen Jahren die Tischlerei seines Vaters ibernom-
men. Da in der holzverarbeitenden Branche sicherlich neben
Holz auch Wasser verbraucht wird, entscheiden sie sich
kurzerhand, Kurt um ein Interview zu bitten. Glicklicherweise
hat dieser Zeit und zwei Mitglieder des RESCONOMY-Teams
konnen mit ihm Uber die Produkte ins Gesprach kommen.

Kurt ist sehr erfreut Uber die gute Anwendbarkeit und den
Nutzen des Leitfadens und der Website. Dabei sieht er beson-
ders die Kommunikation Uber die Branchenverbande duflerst
positiv.

Besonders hilfreich erscheinen ihm die Methodensamm-
lungen. Er hélt es fur wichtig, dass eine kleinschrittige Umset-
zung maoglich ist und dass sich nicht das gesamte Unterneh-
men direkt komplett &ndern muss. Um passgenaue Losungen
fur seine individuellen Vorhaben und Moglichkeiten herauszu-
arbeiten, kann er sich sehr gut vorstellen, das Beratungsange-
bot von RESCONOMY in Anspruch zu nehmen. Die grundsatz-
liche Unterscheidung der jeweils eingesparten Ressource wird
seines Erachtens auch dabei helfen, die passenden Losungen
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flr das eigene Unternehmen finden.

Besonders positiv bewertet Kurt das Kapitel zu moglichen
Fehlerquellen und wie diese vermieden werden konnen. Er
selbst hat die Erfahrung gemacht, dass es teilweise schwierig
ist, diese Fehlerquellen ohne Unterstiitzung im Vorfeld auszu-
machen. Treten Komplikationen auf, kann dies dann leider ein
Ende der Innovationsbereitschaft bedeuten. In dem Zusam-
menhang freut er sich auch auf die Moglichkeit der Netzwerk-
bildung Uber die Website. So kann er von den Erfahrungen
anderer Unternehmer*innen profitieren und andere wiederum
von seinen Erfahrungen.

Kurts Motivation ist durch den Prototypen des RESCO-
NOMY Guides gestiegen und er konnte allein durch das
Gespréach einige Impulse fir das eigene Unternehmen mitneh-
men. Er wiirde sich sehr freuen, von den Vorteilen der RESCO-
NOMY-Produkte zu profitieren.

Das Gesprach mit Kurt Klausing zeigt Vera und ihrem
Team, dass sie Produkte entworfen haben, die die Bedurfnisse
potenzieller Kunden befriedigt. Sie sind erfreut, auch ein wenig
erleichtert und ihre Motivation, die Produkte endlich auf den
Markt zu bringen, steigt weiter.

! TIPP: Pre-Tests sind sehr wichtig in der Entwicklung
Ihrer Produkte. Sie erfahren, ob lhre Produktidee attraktiv und
anwendbar ist. Aullerdem kdnnen Sie wertvolle Ideen gewin-
nen, wie Sie ihr Produkt noch optimieren konnen. Fragen Sie
Unternehmer*innen an, die sie kennen, aber scheuen Sie sich
auch nicht, speziell nach Personen oder Unternehmen zu
suchen, von denen Sie sich einen besonderen Erkenntnisge-
winn versprechen!

4.5. AUSBLICK

Der dreigliedrige Prototyp von RESCONOMY hat das
Potential erweitert zu werden. Zunachst kann zwar nur auf
die Ressource Wasser eingegangen werden, weitere knappe
Ressourcen, wie fossile Brennstoffe, Metalle oder Kohle sind
in Planung. Die Interviews haben gezeigt, dass ein Unterstut-
zungsbedarf bei der Einsparung unterschiedlicher Ressourcen
existiert. Zukinftig ist geplant stets weitere Unternehmer*in-
nenverbande als Partner zu gewinnen und so die Anzahl der
Nutzer*innen der Produkte zu steigern. Auch fir dieses Vorha-
ben ist es sinnvoll, moglichst viele Ressourcen abzudecken.

Es ware sehr zu empfehlen, mindestens ein Pretest-Inter-
view mit einem Verband durchzufiihren. Die Verbande spie-
len in dem RESCONOMY-Konzept eine entscheidende Rolle.
Deshalb ist es auch wichtig, die Erwartungen und Bedurf-
nisse der Verbande zu berlicksichtigen und zu ermitteln, wie
die Produkte gerade fiir die Verbande mdglichst attraktiv
gestaltet werden konnen. Das Team um Vera Wortung hat
zwar versucht, einen Termin fur solch ein Interview mit einem
Verband abzustimmen, bislang sind diese Bemihungen aber
leider erfolglos geblieben.

I'TIPP: Verzweifeln Sie nicht, wenn Sie nicht gleich Antwor-
ten von potenziellen Interviewpartner*innen erhalten. Machen
Sie sich immer wieder deutlich, wie wichtig es ist, unter-
schiedliche Stakeholder in dem Prozess mitzudenken. Durch
die Pretest-Interviews haben Sie die Mdglichkeit, lhre Idee
potenziellen Kund*innen vorzustellen. Dadurch sammeln Sie
einerseits Erfahrungen darin, ihr Produkt vorzustellen und es
zu bewerben und andererseits bekommen Sie auch wertvolle
Ideen und Rickmeldungen, die direkt in die Weiterentwicklung

des Produktes einflielen konnen. Trauen Sie sich auch zu
diesem Zeitpunkt noch Veranderungen vorzunehmen. Jetzt ist
dies noch einfacher, als nach Veroffentlichung des Produktes.
Und aullerdem erhoht dies lhre Erfolgschancen!

Wenn RESCONOMY dann am Markt ist, ist Insbesondere
im Beratungsbereich bei einer sich erhohenden Nachfrage
davon auszugehen, dass der Ressourcenaufwand hierzu stei-
gen wird. Fur einige KMU ist es sicherlich sinnvoll auch eine
Beratung vor Ort anzubieten, also dass ein*e RESCONOMY-
Mitarbeiter*in in das Unternehmen kommt, um es zu beraten.
Je grol¥flachiger sich Branchenverbande anschlielien werden,
desto sinnvoller kann es sein, regionale RESCONOMY-Zweigs-
tellen einzurichten, um eine Beratung und Betreuung moglichst
vor Ort zu gewahrleisten.

I TIPP: Denken Sie derartige Optionen bereits jetzt mit.
Gleichzeitig sollten Sie aber moglichst offen fur andere Ideen
oder andere Weiterentwicklungen des Produktes sein. Es ist
wichtig, weiterhin mit den unterschiedlichen Stakeholdern im
Gesprach zu bleiben und den Markt weiter zu beobachten, um
schnell auf neue Entwicklungen reagieren zu konnen!



5. SCHLUSSWORT

Wie jede neue Herausforderung, Veranderung oder Reise,
kann auch die Verwirklichung Ihrer Geschaftsidee von Erfol-
gen und Rickschlagen gekennzeichnet sein. Lassen Sie sich
jedoch nicht von kleinen Misserfolgen abschrecken, sondern
nutzen Sie dies als Chance, sich bereits wahrend des Prozes-
ses der Unternehmensgrindung weiterentwickeln und verbes-
sern zu konnen.

Die Verwirklichung eines Startups ist kein Dauersprint.
Planen Sie deswegen gentigend Zeit fiir die Vorbereitung, Orga-
nisation und Umsetzung ein, um sich nicht von Ruckschlagen
unter Druck setzen zu lassen und auch einmal durchatmen
und kleine Zwischenerfolge feiern zu kbnnen. Dies sorgt nicht
nur fir ein hoheres Durchhaltevermdgen bei Ihnen, sondern
motiviert auch die Mitarbeitenden bei schwierigeren Phasen
aktiv am Ball zu bleiben. In diesem Zusammenhang empfeh-
len wir Thnen auch, dass Sie Ihre Mitarbeitenden mit ins Boot
holen, sie stetig Uber Neuheiten oder Veranderungen informie-
ren und an den Prozessen teilhaben lassen. Hiermit kdnnen
Sie bereits von Anfang an fir eine offene Unternehmenskultur
sorgen und Mitarbeitende starker an Ihr Unternehmen binden.

Viele der notwendigen Grundlagen, Hinweise und Umset-
zungstipps flr eine erfolgreiche Verwirklichung lhres Start-
ups halten Sie mit diesem Schreiben nun in lhren Handen.
Lassen Sie sich von Vera Wortung und dem RESCONOMY-
Team mitnehmen und wagen auch Sie die Reise zu Ihrem
mafgeschneiderten Geschaftsmodell. Also - zogern Sie nicht,
sondern starten Sie jetzt mit Ihrer verantwortungsbewussten
Unternehmensgrindung. Viel Erfolg!

<|:H|1Tp:||
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KOMMUNIKATOR*INNEN

*bzw.  beziehungsweise
+ CSR  Corporate Social Responsibility
+ KMU  Klein- und mittelstandische Unternehmen

+ NPO  Nonprofit-Organisation(en)

s u.a. unter anderem
cu.U Unter Umstanden
+ 2.B. zum Beispiel

1. EINLEITUNG

Heutzutage wird unternehmerisches Handeln nicht mehr
nur unter einen finanziellen Aspekt gefasst. Die Auswirkungen
der Globalisierung auf die Markte, soziale Verdnderungen in
der Gesellschaft, das steigende Bewusstsein flr die Auswir-
kungen unternehmerischen Handelns auf die Umwelt und die
Maoglichkeit, verantwortungsvoll zu investieren, haben dazu
geflihrt, dass viele Unternehmen ihr Verhalten Uberdenken
(vgl. Gordon und Nelke 2017:28). In diesem Zusammenhang
ist die Rolle der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in
Deutschland von grolter Bedeutung. Das steigende Bewusst-
sein fUr die sozialen Auswirkungen und die Nachhaltigkeit von
Unternehmen, flihren zunehmend zu neuen Aktivitdten welche
sicherstellen sollen, dass die internen und externen Prozesse

auch in KMU sowohl fiur die Arbeitnehmenden als auch fir die
Kund*innen oder anderen Stakeholder*innen zufriedenstellend
sind. Zusammengefasst werden diese Aktivitaten unter dem
Oberbegriff Corporate Social Responsibility (CSR), welcher von
der Europaischen Union als aktiver und freiwilliger Beitrag von
Unternehmen zur Verbesserung der sozialen, wirtschaftlichen
und Okologischen Situation definiert wird (vgl. Europdische
Kommission 2001:30). Dabei kann es sich um interne als auch
externe MalRnahmen handeln (vgl. ebd.). Interne Malnah-
men konzentrieren sich auf die Mitarbeitenden und externe
Malnahmen auf das Geschaftsumfeld und die Stakeholder*in-
nen (vgl. ebd.).

Im Rahmen einer von der Europaischen Kommission
durchgefiihrten Online-Umfrage mit 500 Mitarbeitenden
aus verschiedenen KMU wurde festgestellt, dass 48% der
Befragten noch nie von dem Begriff CSR gehort hatten (vgl.
EU-Kommission 2018:12). Aus diesen Ergebnissen ldsst sich
ableiten, dass die Kommunikation von CSR bzw. die Relevanz
von CSR nicht ausreichend 6ffentlichkeitswirksam kommuni-
ziert wird. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit nach geeigne-
ten Kommunikationskanalen zu suchen, damit die Verbreitung
von CSR in diverser Weise erfolgen kann und alle Unterneh-
men erreicht, die den Nutzen daraus ziehen wollen. Die richtige
Kommunikation ist der Schlissel zum Erfolg fir jede Aktivi-
tat, jedes Angebot, jeden Verkauf u.a., durchgefiihrt werden
soll; im Kontext des Marketings kann dieser Begriff als Uber-
mittlung von Informationen, Einstellungen, Erwartungen oder

Verhalten an eine bestimmte Gruppe verstanden werden. (vgl.
Bruhn et al. 2016:2).

In diesem Kontext mit den Themen Nachhaltigkeit,
Ressourcen, KMU und CSR soll im folgenden Bericht die
Rolle der Kommunikator*innen im Themenfeld Ressourcen-
konflikte und Wirtschaft erlautert werden. Im ersten Teil wird
das Canvas-Modell ,Storytelling” im Detail erklart; eine kurze
Erlauterung und Definition dieses Modells und und inwie-
fern das STC einen Mehrwert zur Kommunikation von CSR
beitragt; weiter wird erklart, wie die Gruppe der Kommunika-
tor*innen das richtige Konzept fur die Prasentation gefunden
hat; anschlieBend wird allgemein Uber die Zielgruppe gespro-
chen und warum sie fur dieses Thema relevant ist; zusatzlich
wird die Rolle der Forscher*innen und Ldsungsfinder*innen
identifiziert. Zum Abschluss dieses ersten Teils werden einige
weitere Erklarungen und Kommentare zu einigen Aspekten der
Geschichte und der Form der Prasentation gegeben. Im zwei-
ten Teil des Berichts wird das Gesamtkonzept der Kommu-
nikation vorgestellt, dass in zwei Phasen unterteilt wird und
Online- und Offline-Kommunikationsinstrumente aufzeigt. Als
letzten Punkt dieses Berichts wird es eine kurze Reflexion Uber
die Rolle der KMUs und die Bedeutung einer guten Umsetzung
von CSR geben.



STORYTELLING CANVAS MODEL

INHALT

+ Ein nachhaltiger Umgang mit endlichen Ressourcen
zahlt sich fur jedes KMU langfristig aus. Risiken fir
das Geschaftsmodell kann vorgebeugt werden und, es
besteht die Chance verschiedene Wettbewerbsvorteile
zu erzielen. Durch CSR-Leitfaden wird die Umsetzung
zunehmend auch fiir KMU immer leichter.

ZIEL

+ Mitarbeiter*innen und insbesondere Fiihrungskrafte
in KMU hinterfragen den Umgang ihres Unternehmens
mit endlichen Ressourcen. Sie wollen diese kiinftig
nachhaltiger nutzen und suchen aktiv nach Maglich-
keiten dies zu tun.

KOMMUNIKATOR*INNEN @

PERSON

+ Mitarbeiter*innen und insbesondere Fiihrungskrafte
aus KMU aus der Region.
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2.1. WAS IST DAS
STORYTELLING CANVAS?

Das Storytelling Canvas ist ein Design-Instrument, das
entwickelt wurde, um eine Idee, eine Strategie oder eine Theorie
in Form einer geschichten-artigen Erzahlung zu prasentieren.
,Design” wird in diesem Kontext als ein ,lernbarer, wiederhol-
barer und strukturierter Prozess" (Lokitz et al. 2018:9) verstan-
den. Grundsatzlich soll dieser Prozess dabei helfen, Wandel
und Unsicherheit zu strukturieren und mit Hilfe von unter-
schiedlichen Instrumenten als Organisation krisenresistenter
und agiler zu werden (vgl. Lokitz et al. 2018:10). Der Kernpunkt
des Design-Ansatzes ist die Wiederholung: Beobachten, Optio-
nen ableiten, Optionen priifen, sie umsetzen und wieder von
vorne beginnen. Nur so ist es maoglich, ,langfristig mit Mehr-
deutigkeit und Wandel umzugehen” (Lokitz et. al. 2018:11).
Das Storytelling Canvas dient zur Hilfe bei der Entwicklung
einer Geschichte, um eine Idee oder ein Produkt einem Publi-
kum z.B. Investor*innen oder Kund*innen zu prasentieren. Das
Instrument knlpft an die lange Tradition des Wissenstrans-
fers Uber Geschichten an und soll die Geflihle und Sinne der
Zuhorer*innen aktivieren um so einen (sensorischen) Lernef-
fekt hervorzurufen, der durch die niichterne Prasentation von
reinen Zahlen und Informationen nicht erreicht werden kdnnte
(vgl. Lokitz et. al. 2018:72).

Das Storytelling Canvas besteht insgesamt aus acht
Feldern. Zu Beginn ist es wichtig, das Thema der Geschichte,
ihr Ziel und ihre Zielgruppe festzulegen (Feld eins bis drei).
Die Felder vier und acht beschaftigen sich mit den Gefihlen
und Gedanken, die die Zuhorer*innen haben, bevor und nach-
dem sie die Geschichte gehort haben. In den Feldern flnf,
sechs und sieben wird die eigentliche Geschichte aufgebaut,

die letztendlich zum Sinneswandel fiihren soll. Hier geht es
um den Rahmen der Geschichte (Einleitung), die Botschaft,
die kommuniziert werden soll (Hauptteil) sowie die Argu-
mente, Fakten und Anekdoten, die die Geschichte Uberzeu-
gend machen (Schluss) (vgl. Lokitz et. al. 2018:75). Wichtig
bei der Entwicklung der Geschichte ist es, sich immer wieder
in die Perspektive der potentiellen Zuhorer*innen zu verset-
zen. Es ist moglich, dass die Geschichte unterschiedlichen
Gruppen erzahlt werden soll, was bedeutet, dass sie an die
jeweilige Gruppe angepasst werden muss. Hierbei sind nicht
nur verschiedene Stakeholder*innen gemeint. Bertcksichtigt
werden miussen auch eher rationale bzw. eher emotionale
Zuhorer*innen — beide Gruppen sollten mit der Geschichte
angesprochen werden (vgl. Lokitz et. al. 2018:74). In dem
Kommunikationskonzept ist der zentrale Kanal eine live/online
Prasentation, die zunachst regional und spater auch deutsch-
landweit stattfinden soll. Fir diese Prasentation wurde eine
Geschichte gewahlt, die mit dem Storytelling Canvas entwi-
ckelt wurde. Sie dient als roter Faden in der Prasentation.
Die Geschichte dreht sich um den fiktionalen Charakter der
Emilia Koch, einer Unternehmensinhaberin in einem KMU im
Landkreis Osnabriick. Die Zuhorer*innen begleiten sie auf
ihrer Reise hin zu der Entscheidung, CSR in ihrem Unterneh-
men ausbauen zu wollen. Die Entscheidung fiel fir diese Art
der Prasentation, da der Ansatz des Storytelling Canvas den
Verfasser*innen die Moglichkeit geboten hat, sich nah an dem
eigentlichen ,Geschichtenerzahlen” zu orientieren. Erhofft wird
mit dieser Methode eine emotionale und sensorische Anspra-
che an die Zielgruppe. Mithilfe des aufgebauten Charakters im
Sinne des Hero's Journey Canvas soll die Chance der Iden-
tifikation der Zielgruppe mit der Geschichte und ihrer Heldin
vergroRert werden (vgl. Lokitz et al. 2018:79).

2.2. WIE WURDE VORGEGANGEN?

Fur die Entwicklung unseres Kommunikationskonzepts
haben die Gruppenmitglieder*innen zwei Phasen durchlaufen:
Zunachst musste jedes Gruppenmitglied ein eigenes Modell
erstellen, in dem sie ihre Standpunkte auf der Grundlage ihres
Wissens und ihrer Recherchen entwickelten; die zweite Phase
war die Zeit fir den Austausch von Ideen und fir die endgil-
tige Entwicklung des Konzepts.

Aus der Definition des darzustellenden Konzepts sollen
die folgenden Punkte hervorgehoben werden, die die zentrale
Achse unserer Vorstellung bilden:

INHALT: “Ein nachhaltiger Umgang mit endlichen Ressour-
cen zahlt sich fir jedes KMU langfristig aus. Risiken flr das
Geschaftsmodell kann vorgebeugt werden und, es besteht die
Chance verschiedene Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Durch
CSR-Leitfaden wird die Umsetzung zunehmend auch fiir KMU
immer leichter”

Um die Rentabilitdt der KMU durch eine nachhaltige
Nutzung der naturlichen Ressourcen zu verstehen, wird
gesagt, dass diese vom Menschen zur Sicherung seiner
Grundbediirfnisse, wie Gesundheit, Nahrung, Wirtschaft und
Freizeit, genutzt werden. Der richtige Umgang mit Ressourcen
sollte sich an den drei Achsen der Nachhaltigkeit orientieren:
der Okologischen, der sozialen und der 6konomischen Achse,
die eine sinnvolle Nutzung garantiert und zukiinftige Genera-
tionen nicht gefdhrdet (vgl. Bund fir Umwelt und Naturschutz
Deutschland e.V. 2014:2). Im Wissen um die weltweite Bedeu-
tung von Ressourcen kommt den KMU eine entscheidende
Rolle bei der Entwicklung zu nachhaltigen Unternehmen zu.



Ein richtiger Ubergang zur Nachhaltigkeit kann langfristige
Vorteile bringen, wie z. B.: Verbessertes Image, Kostenreduzie-
rung, Gewinnung neuer Kunden, Gewinnung neuer Investoren,
Verbesserung der Arbeitsumgebung und erhohte Geschafts-
maoglichkeiten. (vgl. Gordon und Nelke 2017:296)

ZIEL: “KMU hinterfragen ihren Umgang mit endlichen
Ressourcen, wollen diese kiinftig nachhaltiger nutzen und
suchen aktiv nach Maglichkeiten dies zu tun”

Mit CSR wurde die ideale Losung fiir KMU gefunden, um die
endlichen Ressourcen nachhaltig zu nutzen. Der Begriff Corpo-
rate Social Responsibility wurde 2011 von der Europaischen
Kommission definiert als ,die Integration sozialer, 6kologischer
und ethischer Themen sowie von Menschenrechtsfragen in die
Unternehmenstétigkeit und -strategie” (vgl. EU-Kommission
2018:12). Es wurde festgestellt, dass die Uberzeugung der
KMUs von der Bedeutung guter Geschéftspraktiken durch
CSR der Schliissel zum Erfolg war, um zu lernen, wie sie ihre
Ressourcen optimal verwalten und wie ihre Projekte nachhal-
tiger werden konnen.

ZIELGRUPPE: “Kleine und mittelstandische Unternehmen
aus der Region”

Wahrend dieses Prozesses wurde festgestellt, dass 99,4%
der in Deutschland existierenden Unternehmen zur Gruppe der
kleinen und mittleren Unternehmen (ca. 2,6 Millionen) geho-
ren (vgl. Statistisches Bundesamt 2019). Diese Zahl lasst
darauf schlielen, dass die KMUs die Uberwaltigende Mehrheit
ausmachen, daher ist es wichtig, sie auszubilden und ihnen
die notwendigen Werkzeuge an die Hand zu geben, damit ihre
Unternehmen ihre Waren und Dienstleistungen der Gemein-

schaft nachhaltig anbieten konnen.

Der Erfolg der oben genannten Themen kénnte nicht ohne
die Teamarbeit mit den Forscher*innen und den Lésungsfin-
der*innen erreicht werden. In der Geschichte von ,Emilia Koch*
waren diese beiden Gruppen von grof3er Bedeutung, weil sie so
positioniert waren, dass der rote Faden der Kommunikatoren
nicht verloren ging. In diesem Sinne wurden von den Kommu-
nikator*innen festgelegt, welche Slots von den Forscher*innen
und den Losungsfinder*innen genutzt werden sollten. Auf
diese Weise sollten die Forscher*innen die Themen Ressour-
cenknappheit, die Rolle der Wirtschaft und die Bedeutung der
Umsetzung von CSR in und fiir KMUs aufzeigen. Nachdem
sich die Botschaftsempfanger*innen Uber die Grundlagen des
Problems im Klaren waren, kamen die Losungsfinder*innen
mit dem ,RESCONOMY"-Leitfaden an, der klar die zu bertick-
sichtigenden Aspekte aufgelistet, wenn einige KMUs den letz-
ten Schritt zu einem nachhaltigen und umweltfreundlichen
Unternehmen machen wollen.

2.3. ERGANZENDE ERLAUTERUNGEN
UND ANMERKUNGEN ZU BESTIMMTEN
ASPEKTEN DER STORY UND DER PRA-
SENTATIONSWEISE

Es wurde nun dargelegt, weshalb sich fir das Konzept
des Story Telling Canvas entschieden wurde, und wie bei der
Entwicklung der Story vorgegangen wurde. Die Story selbst
findet sich im vorherigen Kapitel. In diesem Abschnitt finden
sich einige wichtige, begleitende Erklarungen und Hinweise fir
die Erzahler*innen der Geschichte.

Die Inhalte der einzelnen

sind dem Publikum oft am Rande schon bekannt. Nichts-

Inputs der Expert*innen
destotrotz zeigt die Realitdt groBes Potenzial in Bezug
auf unternehmerische Nachhaltigkeit (siehe Beitrag der
Forscher*innen). Es liegt nahe, dass diese Diskrepanz unter
anderem damit zu erklaren ist, dass viele Unternehmer*in-
nen und Flhrungskrafte nicht Gberzeugt davon sind, ob die
Ihnen bekannten Argumente wirklich praxistauglich sind. Ziel
der Expert*innen sollte sein, das Publikum von der Notwen-
digkeit und den Chancen von CSR zu Uberzeugen. Sehr
wirkungsvoll sind hier Best- und Worst-Practise Beispiele,
da sie die theoretischen und wissenschaftlichen Argumente
mit realen Erfahrungen und Begebenheiten untermauern.
In der Praxis existieren zahlreiche CSR-Anséatze flr verschie-
denste Unternehmen (z.B. hinsichtlich der Branche oder Mitar-
beiterzahl) (vgl. Eichhorn und Wagner 2017:260). Vor diesem
Hintergrund und aufgrund der Ansprache eines breiten Publi-
kums, wird vorgeschlagen diese Vielfalt an Unternehmen und
potenziellen CSR-Aktivitaten bei der Auswahl der Beispiele zu
bertcksichtigen. Die Inputs der Expert*innen sollten allerdings
nicht fir bestimmte CSR-Ansétze, sondern CSR, im Allgemei-
nen, begeistern. Bei einzelnen Beispielen sollte also darauf
geachtet werden sich nicht im Detail zu verlieren, sondern
die zentrale Botschaft ,CSR ist im Sinne des Unternehmens-
erfolgs” zu kommunizieren.

Input 2 “Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung als
Schutz der Unternehmens Legitimitat”

Dieser Input wurde von den Kommunikator*innen entwi-



ckelt und beispielhaft schriftlich festgehalten. Idealerweise
kdnnen weitere Expert*innen fur den Input gewonnen werden.
Zum Schutz der inneren Logik sollten die drei Kernaussagen
erhalten bleiben: 1. Wenig nachhaltiges, beziehungsweise
gesellschaftlich unverantwortliches Handeln ist aktuell in den
meisten KMU die Realitat; 2. Dies ist nachvollziehbar, kann 3.
langfristig aber zu erheblichen Problemen fiir die entsprechen-
den KMUs fuhren.

In dem Prasentationsaufbau der Geschichte finden sich
mehrere Ebenen beziehungsweise Metaebenen (s. Abb. 1). Die
Erfahrungen einer “Test-Prasentation” haben gezeigt, dass dies
fir ein Publikum, welches die Geschichte das erste Mal hort,
stark verwirrend sein kann. In einer Feedbackrunde hat das
Publikum darauf hingewiesen, dass es wahrend der Prasen-
tation nicht immer nachvollziehen konnte auf welcher Ebene
der Geschichte es sich aktuell befinden. Vor diesem Hinter-
grund werden in diesem Abschnitt kurz die Ebenen definiert
und anschliefend einige mogliche Strategien zur Vermeidung
entsprechender Verunsicherungen vorgestellt.

Abb. 1: Die 4 Ebenen der Geschichte

Die erste Ebene umklammert die gesamte Prasentation.
Sie leitet kurz in das Présentationskonzept (Geschichtener-
zahlung) ein und rundet die Prasentation schlielich mit einer
kurzen Zusammenfassung und Handlungsempfehlung ab.
Protagonist*innen der ersten Ebene sind die Personen, welche
fur die Veranstaltung, in der die Story erzahlt wird, verantwort-
lich sind. Die zweite Ebene ist die Erzahlung der Geschichte.

Protagonist*in ist hier die Person, die als Geschichtenerzah-
lerxin auftritt. Hauptprotagonist der dritten Ebene, der eigent-
lichen Geschichte, ist Emilia Koch. Die vierte Ebene entspricht
zwei Metaebenen der dritten Ebene: Die Inhaltlichen Inputs der
Expert*innen und die Produktvorstellung. Die Inputs werden
von Emilia besucht oder als Online-Vortrage beziehungs-
weise Videos angeschaut. Das Publikum wird von dem/der
Sprecher*in (erste Ebene) darauf hingewiesen, dass es virtuell
an den Input*s und an der Produktvorstellung teilnimmt. Das
Publikum der vierten Ebene ist neben Emilia Koch also auch
das Publikum der ersten Ebene. Protagonisten der vierten
Ebene sind die in den Inputs, beziehungsweise der Produktvor-

stellung prasentierenden Expert*innen.

Eine einfache Mdoglichkeit die einzelnen Ebenen fir das
gesamte Publikum erkennbar voneinander abzugrenzen, liegt
darin, dass pro Ebene immer nur die gleichen Stimmen/Perso-
nen sprechen. Es wird empfohlen jeweils eine*n Sprecher*in
fur die*den Sprecher*in (1. Ebene), die Erzéhler*in (2. Ebene),
Emilia Koch (3. Ebene) und die 5. Ebene zu benennen. Die
Expert*innen sollten nur in ihren jeweiligen Inputs sprechen.
Damit auch die einzelnen Inputs als in sich geschlossene
Inputs verstanden werden ware es zudem optimal, wenn
jede*r Experte/Expertin nur in einem Input spricht. Kommt

Abb. 1: Die 4 Ebenen der Geschichte

1. Ebene:
Sprecher®in

2. Ebene:
Geschichtenerzahlung

3. Ebene:
Geschichte
(Emilia Koch)

4, Ebene:
Metacbenen der Geschichte

1. Inhaltliche Inputs der
Expert*innen

2. Produktvorstellung



es dennoch zu Dopplungen sollten diese in der Geschichte
moglichst erklart werden. Expert*innen die nicht nur in einem
Input auftauchen sollten zumindest zu ahnlichen Themen
sprechen, um die innere Logik der Geschichte zu gewahrleis-
ten.

Insbesondere in der Abgrenzung der dritten und der vierten
Ebene schien es in der Test-Prasentation, trotz unterschied-
licher Sprecher*innen, zu Unklarheiten gekommen zu sein.
Einige Zuschauer*innen waren sich nicht immer sicher, ob sie
aktuell einen Input sehen beziehungsweise hdren, oder ob es
sich hier aktuell um einen Teil der Geschichte rund um Emilia
Koch (3. Ebene) handelt. Es wird deshalb vorgeschlagen, dass
der oder die Sprecher*in (1. Ebene) zu Beginn der Prasenta-

2. DIE STORY

Das ist Emilia Koch. Sie ist die Inhaberin eines Unter-
nehmens flir Dammmaterialien im Landkreis Osnabriick mit
knapp 100 Mitarbeiter*innen. Sie ist 48 Jahre alt und hat
das Unternehmen vor 5 Jahren von ihrem Vater Gbernom-
men. Emilia hat eine kaufméannische Lehre im Unternehmen
durchlaufen und dann spéter ein Betriebswirtschaftsstudium
absolviert. lhr Vater hat immer besonderen Wert auf verant-
wortungsvolle Unternehmensfihrung gelegt. Er hat Emilia
schon frih die Werte des “ehrbaren Kaufmannes" vermittelt.
Neben der Verantwortung gehoren hierzu auch Ehrlichkeit, die
Orientierung an ethischen Grundsatzen, Verlasslichkeit, Lang-
fristigkeit, Solidaritdt und Nachhaltigkeit (vgl.Schwalbach und
Klink 2015:178). Emilia versucht in der taglichen Arbeitspraxis

tion das grundlegende Konzept der Prasentation mdoglichst
verstandlich erklart und auf die verschiedenen Ebenen bezie-
hungsweise Protagonisten hinweist.

so gut sie kann diesen Werten gerecht zu werden. Sie sind tief
in ihrer Personlichkeit verankert und das an diesen Werten
orientierte Handeln ihres Vaters hat das Unternehmen dahin
gebracht, wo es jetzt steht. Vor einigen Wochen hat Emilia
einen Artikel zum Thema ,Gesellschaftliche Verantwortung in
kleinen und mittelstandischen Unternehmen” gelesen. Ein Satz
ist ihr dabei besonders im Gedachtnis geblieben: ,Wahrend
der ,ehrbare Kaufmann” einer inneren Haltung des Unterneh-
mers entspricht, ist CSR Teil einer Unternehmensphilosophie,
eines von Mitarbeitenden wie Fihrenden getragenen Leitbil-
des" (Pieck 2017:285). Ihr Vater hatte oft vom ,ehrbaren Kauf-
mann” gesprochen, als sie noch ein Kind war. Doch sie hatte
sich nie wirklich Uber die Bedeutung des Begriffes Gedanken

Erganzend bietet es sich an das der/die Sprecher*in zu
Beginn und am Ende eines jeden Expert*innen Inputs und der
Produktvorstellung kurz hierauf aufmerksam macht.

gemacht. Sie fragt sich: “Wirde man mich als ,ehrbare Kauf-
frau" bezeichnen? Und wenn ja, inwieweit Ubertragt sich mein
Handeln auf das Unternehmen und beeinflusst die Unterneh-
mensphilosophie? Musste ich hier strategischer vorgehen?
Hat mein Vater einfach intuitiv gehandelt oder hat er eine
besondere Strategie verfolgt, was dieses Thema angeht? Es
ist ein so selbstverstandlicher Teil meines Handelns, dass ich
mich nie weiter mit ihm dartber unterhalten habe.” Sie googelt
den Begriff und stoRt auf folgende Grafik:

Abb. 2: Bewusstseinsebenen der Verantwortung (Schwal-
bach und Klink 2015:188)



RNEHMENS-

BEN

JINGS-

ERANTWORT

DER
EHRBARE
K,}UFMAQIN
Humanistische -
Grundbildung

Wirtschaftliches
Fachwissen

Gefestigter Charakter mit
~ Wirtschaftstugenden
o Mitarbeiter -
~  Kunden und Lieferanten
Investoren

e Fhrbare
Kau

AN 1M

y
‘welteren Sinne

BEWUSSTSEIN Wettbewerber

GEGENUBER *

Abb. 2: Bewusstseinsebenen der Verantwortung (Schwalbach und Klink 2015:188)

Sie liest die Beschreibung dazu: ,Das Bewusstsein des
Ehrbaren Kaufmanns setzt sich aus zwei Dimensionen
zusammen: Der Ehrbare Kaufmann im engeren Sinne und der
Ehrbare Kaufmann im weiteren Sinne" (Schwalbach und Klink
2015:188). Die Ringe in der Grafik symbolisieren die Bewusst-
seinsebenen der Verantwortung, wobei die hellgrauen Ringe
fur den ehrbaren Kaufmann im engeren Sinne stehen, hierbei

sind die innere Ehre bzw. seine Eigenverantwortung gemeint.
Die mittel-grauen und dunkelgrauen Ringe stehen flr den
ehrbaren Kaufmann im weiteren Sinne. Mittelgrau symbolisiert
das Verantwortungsbewusstsein auf Unternehmensebene,
dunkelgrau das Verantwortungsbewusstsein fir die Gesell-
schaft. Die Reihenfolge der Ringe drlickt aus, welche Bereiche,
dem ehrbaren Kaufmann starker im Bewusstsein sind und

welchen er sich starker widmet. Hierbei sind die Mitarbeiter*in-
nen auf der Unternehmensebene starker in seinem Bewusst-
sein und wichtiger flr seinen direkten Geschaftserfolg als die
Umwelt, die wahrend der laufenden Geschéfte nicht standig
eine Rolle spielt (vgl. Schwalbach und Klink 2015:189). Das
leuchtet Emilia ein und kann sie auch fir ihr eigenes Verhal-
ten unterschreiben. “Der erste Blick fallt immer auf die Firma
und die Prozesse des taglichen Geschafts. Ich bin mir meiner
Verantwortung fir unsere Umwelt bewusst. Aber wie drlickt
sich das in den Handlungen des Unternehmens aus? Und ist
das auch meinen Mitarbeiter*innen bewusst?”

Sie denkt an die immer prasenter werdende mediale
Berichterstattung Uber knappe Rohstoffe und Ausbeutung von
Menschen im globalen Stiden. Auch ihr Unternehmen bezieht
Rohmaterialien aus diesen Landern. Sie hatte sich beim
Einkauf bemtiht, ein wenig auf diese Themen zu achten, aber
wirkliche Gedanken Uber die Konsequenzen ihres Handelns
hatte sie sich noch nicht gemacht. Daflr war im Tagesge-
schaft zu viel zu tun und ihr Vater hatte seinen Fokus ebenfalls
mehr auf die eigenen Mitarbeiter*innen, sowie die nahe Umge-
bung im Landkreis Osnabriick gelegt. Aber vieles hatte sich
seit der Griindung des Unternehmens 1975 gedndert. “Die Welt
ist naher zusammengertckt und auch wenn ich die Konse-
guenzen meines Handelns nicht direkt vor Ort mitbekomme,
kann ich mich durch die Medien nicht wirklich vor ihnen verste-
cken. Und wenn ich ehrlich bin, will ich das auch gar nicht.
Warum sollten meine Mitarbeiter*innen vor Ort wichtiger sein
als die Menschen, die an der Rohstoffgewinnung beteiligt oder
die von den Folgen des libermafigen Abbaus und Exports der
Rohstoffe betroffen sind? Nur weil ich sie nicht persénlich
kenne?” Das schien ihr eine schwache Begriindung zu sein.



“Kann ich mich eine ehrbare Kauffrau nennen und Ressour-
cenkonflikte, den Klimawandel und Ausbeutung von Menschen
ignorieren? Ich schiebe diese Gedanken gerne von mir, weil ich
mich frage, ob meine Verantwortung nicht doch fernab von
unserer Produktion vor Ort liegt? Kann ich da tberhaupt mit
unserem kleinen Unternehmen etwas verandern? Und anderer-
seits, wenn ich an unsere Mitarbeiter*innen denke, frage ich
mich, was dieses CSR kosten wird? Ich habe Angst, dass wenn
wir unser Unternehmen auf Nachhaltigkeit umstellen, unsere
Kosten steigen und wir einen entscheidenden Wettbewerbs-
nachteil haben. Ich stelle mir das alles sehr teuer vor und frage
mich wann sich die Investition dann langfristig rentiert (vgl.
Pieck 2017:286)? Aullerdem hort man immer wieder so viel
zum Thema CSR und Greenwashing. Wie kann ich das Ganze
denn glaubhaft betreiben und was gehort Uberhaupt alles
dazu? Was setzen wir womaglich schon um, haben es aber nie
dokumentiert? Ich glaube das braucht ganz schon viel Recher-
chearbeit und auch die Umsetzung wird wahrscheinlich sehr
zeitintensiv.”

Emilia lasst ihre Gedanken noch ein wenig schweifen
und erinnert sich, dass sie unter dem Artikel zur ,Verantwor-
tung von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen” etwas
von einer Tagung oder Konferenz zum Thema CSR fir KMU
gelesen hat. Sie sucht die Zeitschrift und findet den entspre-
chenden Absatz. Sie geht auf die Website, die dort angegeben
wurde und meldet sich dort an. An mehreren Tagen solle es
Vortrage zu den Themen ,Ressourcenknappheit und die Rolle
der Wirtschaft” sowie ,Hirden und Chancen von CSR" geben.
Ein Prototyp eines neu entwickelten Produktes flr einen einfa-
chen Einstieg in das CSR wird angeklindigt sowie weitere
Maoglichkeiten und Best Practices von KMU, die bereits mit
CSR begonnen hatten. Emilia freut sich auf die Konferenz und

erhofft sich, nach den Tagen einige ihrer Fragen beantworten
zu konnen.

Wenig spater beginnt die Konferenz, wir bekommen alle die
Maoglichkeit, online an einigen der Vortrage, die Emilia besucht
teilzunehmen. Wir steigen direkt bei dem ersten Input ein.

[Input 1 Forscher*innen: Input zu Ressourcenknappheit,
Kosten fur die Wirtschaft, Kosten CSR]

Nach dem ersten Vortrag ist Emilia deprimiert dartber, wie
groB die Folgen von wirtschaftlich unverantwortlichen Handeln
tatsachlich sind. Sie fihlt sich ein wenig hilflos und erschlagen
von den vielen Informationen. “Was soll mein Unternehmen
denn gegen dieses ganze Elend ausrichten? Und warum soll-
ten gerade wir so viel Geld in die Hand nehmen, wenn es am
Ende doch nur einen sehr kleinen Effekt hat? Zumal CSR Akti-
vitaten meist sehr kompliziert und burokratisch klingen.” Mit
einem unguten Geflihl geht Emilia nach dem ersten Kongress-
tag ins Bett.

Vom ersten Kongresstag noch immer sehr ernlchtert
nimmt Emilia am nachsten Tag am ersten Input des zweiten
Tages Teil: ,Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung als
Schutz der Unternehmens Legitimitat.”

,In vielen KMU besteht noch immer ein groRes Potential
zur Optimierung ihres Umgangs mit begrenzten Ressourcen
und zur Ubernahme von mehr gesellschaftlicher Verantwor-
tung auch entlang ihrer Lieferketten (vgl. u.a. Meitinger 2020).
Eine Erklarung: Typische CSR-Aktivitaten wie Forschung und
Entwicklung, Zertifizierungen, Marketing, Anschaffungen

neuer Anlagen oder Um-(Schulungen) sind oft mit hohen

Kosten verbunden (vgl. Sprinkle und Maines 2010:448f.).
Gelingt es nicht den Kostenanstieg durch hohere Einnah-
men zu kompensieren belastet er zumindest mittelfristig
das Betriebsergebnis. Kurzfristig zu erwarten sind: Negative
Auswirkungen auf die Bezahlung der Fihrungskréfte, die nicht
selten auch von dem kurzfristigen Erfolg des Unternehmens
bestimmt wird. Eine drohenden Abschreckung von (potenziel-
len) Kunden und damit auch Investoren, durch zu hohe Preise,
und Investoren. Es scheint somit nachvollziehbar wenn KMUs
und deren Fihrungskrafte derartige ,Optimierungsaktivitaten”
kritisch sehen.

Nichtsdestotrotz zeigt die Praxis, dass dieses kurzfris-
tige Denken auf lange Sicht zu erheblichen Problemen fir die
entsprechenden Unternehmen flhren kann. Auch wenn viele
Unternehmen, die keinen verantwortungsvollen Umgang mit
begrenzten Ressourcen an den Tag legen, bisher sehr erfolg-
reich sind deuten aktuelle gesellschaftliche Entwicklungen und
Forschungsarbeiten daraufhin, dass ein 6kologisch und sozial
wenig nachhaltiges Verhalten zumindest auf lange Sicht auch
die okonomische Nachhaltigkeit oder gar die Existenz von
Unternehmen oder ganzen Branchen gefahrden kann.

Der gestiegenen Erwartungshaltung vieler relevanter
Stakeholder (z.B. NPOs, Medien, Konsument*innen, Politik
in der Offentlichkeit von verschiedenen) an Unternehmen,
wonach diese nicht nur 6konomisch sondern auch ¢kolo-
gisch und sozial nachhaltig wirtschaften sollen (vgl. Du und
Vieira 2012:415) stehen zahlreiche Greenwashing Skandale
gegenuber. In derartigen Fallen haben Unternehmen die oben
genannten Kosten eingespart und ihr Verhalten nicht geandert
und trotzdem versucht den Stakeholdern zu vermitteln, dass
das eigene Unternehmen nachhaltig ist und verantwortungs-



voll agiert. Diese Entwicklungen und Skandale fiihren zu einer
zunehmenden Akzeptanz und Glaubwirdigkeitsproblem fir
viele Unternehmen. Porter und Kramer (2019:323) fassen
zusammen: ,The legitimacy of business has fallen to levels
not seen in recent history.” Zahlreiche Beispiele wie Abgasma-
nipulationen in der Autobranche, die Diskussionen um Subun-
ternehmer in groften Schlachtbetrieben oder den Kohle- bzw.
Atomkraftausstieg belegen: Wird das Geschéaftsmodell von
der Gesellschaft oder einflussreichen Stakeholdern als ille-
gitim bewertet, dann ist es haufig so stark bedroht, dass es
entweder Uberarbeitet werden muss oder sogar aufgrund einer
fehlenden ,Licence to Operate” gar nicht mehr funktioniert (vgl.
auch Du und Vieira 2012:415; fUr zahlreiche Beispiele: Wilburn
und Wilburn 20117). Die Praxis zeigt zudem, dass Unterneh-
men oder ganze Branchen mit einem gesellschaftlich umstrit-
tenen Geschéaftsmodell zwar erfolgreich sein koénnen, sich
dies jedoch schnell und unerwartet andern kann, wenn das
Geschaftsmodell unverhofft Teil der offentlichen Diskussion
oder eines ,Shitstorms"” wird.

An dieser Stelle werden die Teilnehmer*innen per “Word-
cloudTool” gefragt: ,Was denkt ihr auf welche Weise konnte
das Geschéftsmodell eines Unternehmen bedroht werden,
wenn es von (grolRen Teilen) der Gesellschaft oder wichtigen
Stakeholdern nicht mehr als legitim angesehen wird?" Die
gesammelten Ergebnisse werden schlieBlich zusammenge-
fasst und erganzt.

,Das Unternehmen konnte die Unterstutzung seiner wich-
tigsten Stake- und Shareholder verlieren: (Potenzielle) Kunden
oder Kooperationspartner konnten das Unternehmen boykot-
tieren (vgl. u.a. Lin-Hi und Mller 2013:1932; Hofstetter 2020,
Curbach 2008:374f.) weil sie um ihr eigenes Ansehen fiirch-

ten oder es nicht mit ihrem Gewissen vereinbaren kénnen ein
derartiges Unternehmen zu unterstitzen. Aus gleichem Grund
ist die Arbeitgeberattraktivitdt gefahrdet, da (potentielle) Mitar-
beiter*innen sich mit ihrem Arbeitgeber identifizieren wollen
(vgl. Al Amri et al. 2019:181f.). Dariiber hinaus legen Investo-
ren immer mehr Wert auf nachhaltige Anlagen (vgl. u.a.Kohler
2020; boerse-online.de 2020; Bayer 2020) und wenden sich
von Unternehmen ab deren Geschaftsmodell wenig nachhal-
tig sind. Nicht zuletzt konnte die offentliche gesellschaftliche
Kritik an bestimmten Unternehmen oder Aktivitaten die Politik
dazu veranlassen diese kunftig strikter zu regulieren und in
besonders extremen Fallen komplett zu stoppen oder zumin-
dest zu sanktionieren.

Zusammengefasst (vgl. Wilburn und Wilburn 2011): Unter-
nehmen sollten im direkten Dialog mit relevanten Stakeholder
priifen ob Licken zwischen dem Verhalten des Unternehmens
und den Erwartungen der Stakeholder an die gesellschaftliche
Verantwortung der Unternehmen bestehen. Bei identifizier-
ten Llcken gilt es zu Uberlegen wie mit diesen umgegangen
werden kann. Ausgaben welche Helfen derartige Licken zu
schlieBen mogen kurzfristig zwar das Betriebsergebnis belas-
ten kdnnen langfristig jedoch existenzsichernde Investitionen
darstellen”

Wahrend des Vortrags wird Emilia bewusst, dass ein
verantwortungsvoller Umgang mit begrenzten Ressourcen
nicht nur hilft, gesamtgesellschaftliche Probleme zu bewalti-
gen, sondern auch im Interesse ihres Unternehmens ist. “Ein
Verhalten, das der Gesellschaft schadet, stellt langfristig auch
ein Risiko fiir mein eigenes Unternehmen dar.” Sie nimmt sich
deshalb fest vor, dem Thema Stakeholder*innenmanagement
kinftig eine groliere Bedeutung beizumessen, magliche Legi-

timitats-Risiken zu suchen und wenn moglich zu beseitigen.

In einer kurzen Kaffeepause tauscht sich Emilia mit
anderen Kongressbesucher*innen Uber das eben gehorte
und maogliche Inhalte der nachsten beiden Vortrage aus.
Dabei kommen Emilia erneut Zweifel ob ganzheitliche CSR
Konzepte, die nicht nur auf die Vermeidung von groben Fehl-
verhalten abzielen, wirtschaftlich tGberhaupt umsetzbar sind.
“Mal schauen was in den folgenden zwei Inputs Uber Chan-
cen und Potentiale von CSR berichtet wird”. Vor allem auf den
ersten Vortrag, von Forscher*innen, die sich besonders inten-
siv mit der CSR-Literatur auseinandergesetzt haben, freut sie
sich. “Ich habe zwar schon vorher von mdglichen Potentialen
von CSR insbesondere flirs Marketing gehdrt, hatte mich aber
noch nicht intensiver damit auseinandergesetzt. In meinem
Unternehmen sieht man CSR bisher in der Regel vor allem als
optionales gemeinniitziges Engagement, ohne grofRen direk-
ten positiven Nutzen fir das eigene Geschaftsmodell”.

[Input 2 Forscher*innen (inkl. Best Practise Beispiele)]

Emilia stellt begeistert fest, dass CSR, ein nachhaltiger
und verantwortungsvoller Umgang mit endlichen Ressourcen
und die Interessen lhres Unternehmens sich nicht ausschlie-
Ren. ,Im Gegenteil: Ein verantwortungsvoller Umgang mit
begrenzten Ressourcen kann ein echter Wettbewerbsvorteil
werden. Ausgaben in diesem Bereich sind keine reinen Kosten
oder Philanthropie, sondern Investitionen in die Zukunft des
Unternehmens!” Die Best Practise Beispiele haben ihr zudem
gezeigt, dass dies auch flir KMUs gilt. Emilia freut sich schon
darauf, ihren Flihrungskraften von ihren neuen Erkenntnissen
zu berichten.



Mit Blick auf die Zukunft ihres Unternehmens fasst Emilia
auf ihrer Heimfahrt noch einmal die aus ihrer Sicht zentrale
Erkenntnis zusammen:

,Wenn mein Unternehmen auch in Zukunft bestehen soll,
muss ich einen Weg finden, wie ich CSR in mein Unternehmen
integrieren kann. Das Tolle ist: Nicht nur meinem Unternehmen
wird es dadurch besser gehen, auch flir meine Mitarbeitenden
und Kund*innen wird das Thema Nachhaltigkeit immer wich-
tiger werden!”

Emilia entschlielt sich dazu, zu handeln. Doch wo sollte
sie anfangen?

Als sie wieder zuhause ankommit, liest sie sich viele
Beispiele aus Unternehmen durch, die CSR erfolgreich in ihre
Struktur integriert haben. Auf einer Internetseite, die speziell
die CSR von kleinen und mittelstandischen Unternehmen
thematisiert, klickt sie sich durch und ist fasziniert von der
Verschiedenheit der Unternehmen und den individuellen
Losungen zur Verbesserung der CSR, die jedes Unternehmen
entworfen hatte. Auch auf der Seite des Bundesministeriums
fir Arbeit und Soziales findet sie Beispiele von gelingendem
CSR in verschiedenen Branchen: ,Nachwachsende” Hotel-
zimmer, gebaut aus nachhaltig erwirtschafteten Ressourcen
in der Hotellerie bis hin zu Ausbildungen fiir Mitarbeitende
zu ,Energiescouts.” ,Die Ausbildung zum Energiescout ist
bestimmt auch flr einige meiner Mitarbeiter*innen von Inter-
esse. AulBerdem wird diese Zusatzausbildung sogar von der
IHK angeboten und kann subventioniert werden!"

Die vielen Losungen inspirieren sie, doch zweifelt sie, ob
diese auch die richtigen fir ihr eigenes Unternehmen sind.

Kurzentschlossen schaut sie sich online einen Vortrag an, in
dem Studierende Losungsstrategien bzgl. der CSR in Unter-
nehmen vorstellen und aufzeigen wie sie diese erarbeitet
hatten.

[Input Lésungsfinder*innen|

Emilia ist von der im Vortrag vorgestellten Losung begeis-
tert. Sie beendet den Vortrag und setzt sich an den Kichen-
tisch, um zu Uberlegen, wie sie in ihrem eigenen Unternehmen
CSR nachhaltig verankern kann.

Nun ist es an der Zeit, die Held*innenreise unserer Emilia
zu beenden und Sie und Thr Unternehmen auf Ihre eigene Reise
zu schicken. Emilia hat sich durch einen eigenen, inneren
Antrieb heraus dazu entschlossen, sich tiber CSR und endliche
Ressourcen zu informieren.

Von vielen Unsicherheiten und Zweifeln begleitet, hat sich
auf ihrer individuellen Reise begeben, die zur Held*innenreise
wurde, weil sie sich dazu entschlossen hat, Verantwortung zu
Gbernehmen.

Genau wie Emilia splren Sie wahrscheinlich auch, dass
Ihre Entscheidungen als Manager*innen einer KMU in einer
immer starker globalisierten Welt schon lange nicht mehr nur
ihr nahes Umfeld, Mitarbeiter*innen und den Standort Osna-
briick betreffen, sondern auch jetzt, aber auch kiinftig, weit-
reichende Konsequenzen in anderen Teilen dieser Welt haben.

Als Unternehmer*in haben sie viele Interessen, die sie
tagtaglich vereinen mussen: Entscheidungen, die sich als
Mensch treffen mochte, Entscheidungen, die sie treffen wollen

und mussen, um die Wirtschaftlichkeit lhres Unternehmens
zu erhohen und auch Entscheidungen, die sie zu Liebe ihrer
Stakeholder*innen treffen. Diese Entscheidungen sind oftmals
nicht deckungsgleich und erzeugen sowohl bei lhnen, als auch
bei Emilia, unangenehme, oftmals scheinbar nicht I6sbare,
Spannungsfelder. Wir hoffen, dass wir lhnen mit Emilias Reise
zeigen konnten, dass all diese Interessen mit Nachhaltigkeit
und CSR vereinbar sind.

Die Entscheidung, wie oder ob sie CSR in Ihr eigenes
Unternehmen einbinden, kann Emilia nicht fir Sie treffen. Aber
Emilia kann als Vorbild und gleichzeitig als Warnung dienen,
dass CSR kein Trend ist, sondern immer wichtiger wird und
unabdingbar fur Unternehmen ist, die sich fiir die Zukunft
rusten wollen.

Emilias Entscheidung, CSR in ihr Unternehmen zu integrie-
ren und die gezeigte Voraussicht machen Emilia nicht nur zu
einer “ehrbaren Kauffrau” - viel mehr machen sie sie zu einer
exzellenten und intelligenten Unternehmerin, die vorausse-
hend agiert und nicht die Augen verschliel3t vor den Proble-
men, die durch nicht nachhaltiges Wirtschaften auch auf ihr
Unternehmen zukommen werden.

Wir wiinschen uns von Herzen fir Sie und lhr Unterneh-
men, dass sie genauso wenig die Augen verschlieRen. Lesen
Sie Best und Worst Practice Beispiele bzgl. CSR nach, spre-
chen sie mit Ihren Kolleg*innen und Mitarbeiter*innen tber
diesen Vortrag, besuchen Sie mehr Vortrage und Foren und
treffen Sie so die richtigen Entscheidungen fir ihr Unterneh-
men: Die Integration von nachhaltigem CSR in Ihr Unterneh-
men. Wir winschen lhnen viel Erfolg auf Ihrer personlichen
Held*innenreise!



3. KOMMUNIKATIONSSTRATEGIE

4.1. PHASE 1: ERSTER PITCH UND EVA-
LUATION

Nachdem im vorhergegangenen Kapitel der Ausgangs-
punkt unseres Vortrages, die Zielgruppe und das finale Ziel
eruiert wurde, soll folgend das Gesamtkommunikationskon-
zept vorgestellt werden. Dieses ist in zwei Phasen unterteilt
und bedient sich verschiedener Online- und Offline Kommuni-
kationsinstrumente, die zum Ziel haben sollen, Entscheidungs-
tréager*innen in KMU von CSR zu Uberzeugen. Am Anfang des
Kommunikationskonzepts und somit in der ersten Phase
(siehe Grafik Phase 1), stehen mehrere Pilotvortrage, welche
sowohl in Prasenz als auch online gehalten werden konnen.
Diese richten sich an Unternehmer*innen und Entscheidungs-
trager*innen in KMU's, die im Raum Osnabriick anséassig sind.
Um die Nachhaltigkeit der in den Vortrdgen vermittelten Infor-
mationen Uber CSR zu sichern und um verschiedene Kommu-
nikationsinstrumente miteinander zu kombinieren, sollen im
Falle eines Vortrages in Pradsenz anschlieBend Flyer verteilt
werden, auf denen sich ein QR-Code mit Link zur Website und
den Social Media Kanélen befindet (Siehe Abb. 3: Phase 1 auf
Seite 63).

Da die Mediengesellschaft und deren Kommunikations-
raume immer heterogener werden (in Kombination mit stei-
gender Informationsopulenz) sollten sowohl Offline- als
auch Online Kanale genutzt werden, um die Zielgruppe tber
verschiedene Kanile optimal ansprechen zu kénnen (vgl.
Kochhan und Moutchnik 2018:116) Eine Mdglichkeit sich aus

der taglichen Informationsflut positiv abzuheben liegt in der
Maoglichkeit, den Zuhorer*innen (durch Verwendung verschie-
dener Kommunikationskanéle) die Entscheidung zu Uberlas-
sen, wann und Uber welche Kanale kommuniziert werden soll.
Dieser Ansatz berticksichtigt dass sich verandernde Kommu-
nikationsverhalten, denn so werden die Zuhdrer*innen dazu
angeregt, selbst die Initiative des Dialogs zu Gbernehmen (vgl.
Schneider und Schmidtpeter 2012:474) Im Falle eines Online
Vortrages konnen die Website und die Social Media Kanéle
direkt Uber einen Link geteilt werden.(Siehe Abb. 4: Phase 2
auf Seite 64.)

Das Kernstick der ersten Phase ist die Evaluation der
Pilotvortrage. Die Evaluation wird mit Hilfe von Umfragen der
Teilnehmer*innen am Ende des Vortrages, aber auch durch
die Auswertung der vom Publikum gestellten Fragen gesche-
hen. Diese Vorgehensweise lasst weitere Schlisse darlber
zu, wie die Zielgruppe auf den Vortrag reagiert und auf welche
Winsche oder Zweifel der Zielgruppe vermehrt eingegangen
werden sollte. Ziel dieser Phase ist die anschlieRende Verbes-
serung des Vortrages anhand der Evaluationsergebnisse,
welches zur besseren Annahme unseres Konzepts durch die
Zielgruppe in Phase 2 flihren soll. Ebenso wichtig ist es jedoch
schon in Phase 1 relevante Entscheidungsfinder*innen sowie
Stake- und Shareholder*innen zu Uberzeugen, Interessen-
verbande zu kontaktieren und fir unser Vorhaben zu gewin-
nen, damit diese in Phase 2 als Multiplikator*innen fungieren
konnen.

Mit (Interessens-)Verbanden sind Vereinigungen auf
nicht-staatlicher Ebene gemeint, die verschiedene Interessen
ihrer Mitglieder wahrnehmen und vertreten. Diese Interessen
kénnen wirtschaftlicher, sozialer, kultureller oder auch egois-
tischer Natur sein (vgl. Kaiser 1987:150). Dabei versuchen
ebenjene Verbande vor allem Trager der 6ffentlichen Gewalt
zu beeinflussen. Der Fokus liegt auf der Beeinflussung der
fur die angestrebte Veranderung zustandigen Instanz (vgl.
Fischer 2012:50). Diese versuchte Einflussnahme von Inter-
essenverbanden auf oftmals staatliche Akteure wird von der
breiten Offentlichkeit oft als ,Lobbyismus” oder ,Lobbyarbeit"
beschrieben. Hierbei wird versucht die partikularen Interessen
durch Einflussnahme der staatlichen Reprédsentanten in der
Gesetzgebung bzw. durch Implementation in Gesetzten mitzu-
gestalten (vgl. Losche 2007:21).

Im Zuge der Verankerung von CSR im Unternehmen sind
solche Interessenverbande und mdgliche Lobbyarbeit einzu-
beziehen und die Beziehungen zu eben jenen zu starken. Denn
Mitglieder*innen der Verbande und Lobbyist*innen kénnen
auch abseits des ausgearbeiteten Kommunikationsmodells
als Multiplikator*innen fungieren. Besonders auf politischer
Ebene soll so, durch gelungene Lobbyarbeit, ein Rickhalt
und Unterstiitzung fir die CSR in der lokalen und nationalen
Politik (und deren Représentant*innen) geschaffen werden.
Dies wiederum ist unerlasslich, um CSR mdglicherweise auch
durch Gesetze in Unternehmen zu verankern und somit eine
verbindliche, allgemeingtiltige Grundlage fir CSR zu schaf-
fen. Auch kann durch gelungene Lobbyarbeit und verbunden



Einflussnahme ein monetarer Zuschuss oder eine Spende
generiert werden.

Doch Interessenverbdnde sind nicht nur in Form von
Lobbyarbeit relevant, sondern sollen im Zuge des Kommunika-
tionsmodells auch eine Multiplikator*innen- und Mediator*in-
nenrolle bei den einzelnen KMU einnehmen. Es waére nicht
nur ineffizient diverse Unternehmen einzeln zu den Vortra-
gen einzuladen, sondern es stellt sich auch die Frage, ob die
KMU positiv auf diese Einladung reagieren wirden. Es sollte
sich bewusst gemacht werden, dass eine Einladung von einer
Studierendengruppe, gerichtet an ein KMU zu Missverstand-
nissen fuhren konnte (z.B. die KMUs werden mit Vorwirfen
konfrontiert, weil sie CSR noch nicht in ihre Unternehmens-
struktur integriert haben). Die Kontaktaufnahme zu den KMU
via eines Interessenverbandes konnte eben jene Missver-
standnisse vorbeugen und Vertrauen generieren.

Die aus der Phase 1 gewonnen Erkenntnisse, ein exakt
auf die Zielgruppe zugeschnittener Vortrag, diverse Multi-
plikator*innen aus verschiedenen Bereichen (Interessenver-
bande, Entscheidungstrager*innen in KMU, Stake- und Share-
holder*innen) sind unabdingbar fiir den Erfolg der Phase 2.
Denn hier soll eine landesweite Kampagne (hier Deutschland-
tour genannt) aufgezogen werden. Eine Kampagne ist hier
,[..] eine (a) geplante und vorbereitete Reihe von Kommuni-
kationsaktivitdten (b) zur Erzielung oder Verhinderung eines
Wandels von Einstellungen, Verhaltensweisen oder Entschei-
dungen (c) bestimmter, zu benennenden Adressaten [.]"
(Lahusen 2002:147). Diese soll Uber Interessenverbande an
die Entscheidungstrager*innen der deutschlandweit verteilten
KMU kommuniziert werden.

4.2. PHASE 2: SKALIERUNG DURCH ON-
LINE-KOMMUNIKATION

Schwerpunkt von Phase 2 der Kommunikationsstrate-
gie ist die Skalierung des Kommunikationskonzeptes durch
strategische Online-Kommunikation. Die Marketingkommuni-
kation umfasst die Gesamtheit sdmtlicher Kommunikations-
instrumente und -malinahmen, die eingesetzt werden, um rele-
vanten Stakeholder*innen das Konzept und seine Leistungen
darzustellen und mit diesen in Interaktion zu treten (vgl. Bruhn
2014:6). Im Zeitalter der Globalisierung und Digitalisierung,
gepragt durch einen fortschreitenden Werte- und Generatio-
nenwechsel, hinterfragt die soziale Kommunikation im Inter-
net, traditionelle Mechanismen der Unternehmenskommuni-
kation, durch einen vereinfachten Dialog zwischen Sendenden
und Empfangenen (vgl. Wagner und Eichhorn 2018:188).

Ziel der vorliegenden Online-Kommunikationsstrategie
ist es, dass die angestrebte Botschaft moglichst viele rele-
vante Entscheidungstréger*innen, wie Fiihrungskrafte von in
Deutschland aktiven KMU, Vertreter*innen aus Unternehmens-
und Interessenverbanden erreicht. Ebenso soll eine moglichst
breite Gruppe an interessierten Personen des alltaglichen
Lebens, hier auch Mitarbeiter*innen von KMU, als sekundare
Zielgruppe angesprochen und im Idealfall eine Verhaltensver-
anderung generiert werden. Das Triple Bottom Line Prinzip von
CSR wandelt sich durch den angestrebten Kommunikations-
prozess zu einer Quadriple Bottom Line durch Erganzung der
Dimension der “Verantwortung durch Kommunikation” (vgl.
Wagner und Eichhorn 2018:118). Ubereinstimmende Bestand-
teile der CSR-Kommunikation und der Social-Media Kommuni-
kation sind hierbei Transparenz, Offenheit und Dialog.

Als Unterziel wird das von den Losungsfinder*innen erarbei-
tete Konzept in das Kommunikationskonzept aufgenommen.
Der Fokus liegt vorrangig auf einer verstarkten Integration von
CSR Konzepten in KMU. Die interaktiven Moglichkeiten von
Social Media, schaffen identitats- und identifikationsstiftendes
sowie motivierendes Werkzeug und konnen aktiv eingesetzt
werden, Dritte in die Strategie, Loésungsfindung und operative
Umsetzung einzubinden (vgl. Wagner und Eichhorn 2018: 119).

Die systematische Durchfiihrung der Kommunikations-
tratgie folgt einem interinstrumentellen Kommunikations-
mix, bei dem die geplante Vortragsreihe als Leitinstrument
eingestuft wird. Leitinstrumente sind durch ihre groRe stra-
tegische Bedeutung zur Erreichung der Positionierungsziele
der Kommunikation gekennzeichnet und weisen zugleich die
groBte Beeinflussung der anderen Instrumente auf (vgl. Bruhn
et al. 2016:38). Das Leitinstrument soll in diesem Zusammen-
hang die primare Zielgruppe der Unternehmen und deren
relevanter Stakeholder*innen ansprechen. Fir die Erreichung
der angestrebten strategischen Positionierung und kommu-
nikative Umsetzung der kommunikativen Leitidee werden
die Leitinstrumente als zentral angesehen. Dabei ist die Hier-
archisierung von Zielen, Botschaften und Instrumenten von
der strategischen Planung bis hin zur operativen Planung in
Einklang zu bringen (vgl. Bruhn et al. 2016:43).

Unterschiedliche Social Media Kanale unterstitzen des
weiteren das Leitinstrument als Kristall- und Folgeinstrumente.
Kristallinstrumente definiert Bruhn als Instrumente, die einen
hohen Einfluss auf eine bestimmte Zielgruppe aufweisen (vgl.
Bruhn et al. 2016:38) und sollen, verankert in der Kommunika-
tionsstrategie, vorrangig die sekundare Zielgruppe, einer allge-
mein interessierten Zuhdrer*innenschaft, erreichen. Folgeins-
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trumente sind durch ihre Funktion die Wirkung der anderen
Instrumente zu verstérken charakterisiert (vgl. ebd.) und
werden ebenso wie die Kristallinstrumente in einem nachsten
Schritt des intrainstrumentellen Kommunikationsmixes spezi-
fisch auf unterschiedliche Zielgruppen und deren Moglichkei-
ten der Erreichung eben dieser ausgewdhlt (vgl. Bruhn et al.
2016:43).

Durch das Hochladen des Vortrages ins Internet als
Folgeinstrument (z.B. Youtube) kann dieser vergleichsweise
ressourcenschonend einem breiteren Publikum, u.a. Personen
die terminlich bei den Vortragen verhindert waren, zugang-
lich gemacht werden. Den Vortragsbesuchenden selbst wird
zusatzlich die Maglichkeit gegeben sich im Nachhinein erneut
mit den thematischen Schwerpunkten zu befassen. Um eine
langfristige Verhaltens- und Einstellungsdnderung zu erzielen,
greift die Kommunikationsstrategie in diesem Hinblick auf
einen Ansatz der “Wiederholung durch regelmalliige Bespie-
lung der verwendeten Social Media Plattformen” zuriick (vgl.
Heinrich 2018:105).

Der Einsatz der Social Media Plattformen zielt zunachst
mit kurzen Messages, Bildern, Videos oder dem Teilen von
Nachrichten darauf ab, Prasenz zu zeigen und sicherzustellen,
dass interessierte Personen die Kampagne und deren Inhalte
aktiv im Gedachtnis behalten. Mogliche Social Media Plattfor-
men sind Facebook, Twitter, Instagram, aber auch geschatfs-
orienterte Netzwerk-Plattformen wie Xing und Linkedin. Als
Kristallinstrument fiir eine jiingere Zielgruppe der Generation Y
wird hierbei vor allem Instagram mit dem Folgeinstrument der
Blogs genutzt, wahrend Facebook als Instrument die Genera-
tion Z ansprechen soll.

Die Verbreitung von Instagram, YouTube und Blogs inner-
halb der deutschen Medienlandschaft zeigt sich u.a. in der
zunehmenden Professionalisierung und Monetarisierung des
Bereich. Folgend wird anhand des Beispiels des Blogs, naher
erlautert inwiefern dessen Verwendung eine positive Veran-
derung fir Marketing, Kommunikationsstrategien sowie CSR
bedeutet und eine Berichterstattung via Blog zunehmend
interessanter fiir Werbetreibende macht (vgl. Kunstmann
2018:131): Vorteile der Zusammenarbeit mit professionellen
Bloggern sind deren augenscheinliche Authentizitat und eine
gute Anpassung an Suchmaschinen im Internet. Zusatzlich
nutzen Blogger als Erganzung ihrer Kanale haufig andere
gangige Social Media Kanale, um die Inhalte des Blogs zu
verbreiten und erreichen somit eine potenzielle sehr hohe
Follower*innenzahl (vgl. Kunstmann 2018:131). Dies resultiert
in einer erleichterten Sammlung von Daten der Zielgruppe
durch die Auftraggeber*innen bzw. Kooperationspartner*in-
nen. Zudem besteht eine geringere Hemmschwelle fir die
Zielgruppe in Kontakt mit einer bloggenden Person zu treten,
da diese eine Einzelperson ist, deren ‘alltagliche” Motivationen
und Tatigkeiten einer breiten Nutzerschaft verstandlich sind
(vgl. Kunstmann 2018:134).

Die Social Media Kanale sind in erster Linie darauf ausge-
richtet, fir die Thematik zu sensibilisieren und maoglichst
viele KMU davon zu uberzeugen ihren Umgang mit knap-
pen Ressourcen zu hinterfragen sowie diesen verbessern
zu wollen. Damit es jedoch nicht nur zu einer Veranderung
der Einstellung, sondern auch das Verhaltens kommt, sollen
interessierte Personen sich auf einer Kampagnen-Website
(vgl. Heinrich 2018:102) detaillierter dariiber informieren
konnen inwiefern sie in ihrem eigenem KMU mit CSR ansetzen
konnen. Hierflr konnten zum Beispiel Hinweise auf Leitfaden

und Beratungsangebote (z.B. der von den Losungsfinder*in-
nen entwickelte) und Best-Practise Beispiele ansprechend
aufgezeigt werden. Weitere mogliche Inhalte konnten ein
FAQ oder eine Vernetzungsplattform (in der sich Entschei-
dungstrager*innen austauschen und gegenseitig Tipps geben
kénnen) sein. Zusétzlich kénnen weiterfiihrende Links zu den
jeweiligen KMUs platziert werden, die das Konzept bzw. deren
Unternehmens-CSR der dargestellten Strategie folgend, in ihr
Unternehmenskonzept aufgenommen haben oder im Veran-
derungsprozess sind, um Transparenz und somit Vertrauen
herzustellen (vgl. Wagner und Eichhorn 2018:12ff.). Zudem
werden die KMUs zu Multiplikator*innen und somit zu einer
Art Influencer im klein- und mittelstandischen Unternehmens-
bereich.

Eine Berichterstattung in Social Media, z.B. weiterflihrend
Uber den eigenen Unternehmensblog als Bestandteil des vorge-
schlagenen Konzeptes, bietet weiter die Chance die Nachhal-
tigkeitsberichterstattung von den angesprochenen KMUs an
zwei kommunikations-strategisch wirksamen Stellen zu berei-
chern: Die direkte Diskussion und dem Verarbeiten von Ideen
und Feedback der Nutzer*innen sowie eine Abwechslung zu
dem fir viele Nutzer weniger interessanten stichtagsbezoge-
nen und rickwartsgewandten Modus des Nachhaltigkeitsbe-
richts. "Kombiniert mit moderner CSR-Berichterstattungssoft-
ware, die z.B. Kennzahlen live, monats- oder quartalsweise zur
Verfligung stellen, und einer aktuellen (Live-)Berichterstattung
kann Social Media, dazu beitragen, dass CSR fir alle Beteilig-
ten lebt und erlebbar wird” (Wagner und Eichhorn 2018:126).

Die kooperative Gestaltung von Produkten und Botschaf-
ten wirkt sich auf die Beziehung zwischen Produzierenden und
Konsumierenden aus. Social Media und damit zusammen-



hangend, die kommunikations basierte Quadriple Bottom Line
des CSR, sind als Einbindung von Anspruchsgruppen utber
kooperative Gestaltungsmaoglichkeiten in die Unternehmens-
entscheidungen der Kommunikationsstrategie desselbigen
einzuordnen. Stitzpfeiler von Social Media und CSR sind (vgl.
Wagner und Eichhorn 2018:123):

+ Permanente Kontrolle und Evaluation von Strategie und
Kommunikation in einem sich fortwahrend wandelnden
CSR-Prozesses,

« Kollektive und kollaborierende Strategien in der Umset-

4. FAZIT

Wie im gesamten Bericht zu sehen ist, handelt es sich bei
Corporate Social Responsibility um einen weit verbreiteten
Begriff, dessen wahre Tragweite und Bedeutung jedoch oft
unbekannt ist. CSR impliziert, dass alle durchgefiihrten Akti-
vitaten sozial verantwortlich sind. Angesichts dieser Situation
ist es wichtig, die Rolle der KMUs auf lokaler, regionaler und
nationaler Ebene zu starken, damit es zu einer nachhaltigen
Entwicklung auf der Grundlage von wirtschaftlichem und sozi-
alem Wachstum kommt.

In der Rolle der Kommunikator*innen war es unsere
Aufgabe, der Zielgruppe auf interaktive Art und Weise die aktu-
elle Lage kennenzulernen. Durch die Erzahlung der Geschichte
von ,Emilia Koch" konnte gezeigt werden, dass einige KMU
heute noch nicht Uber das gesamte Wissen und die Basis
verfligen, um nachhaltige Betriebe zu werden. Die Reise der

zung von CSR, als Ideengeneratoren, Datensammlung und
zur Optimierung der vorhandenen Prozesse,

+ CSR als transparente Kommunikationsbeziehung, da
Transparenz und Nachhaltigkeit im stattfindenden Werte-
wandel des globalen Nordens zunehmend bedeutsamer
werden.

Der Hauptzweck des Einsatzes von Social Media ist
demnach nicht allein Anpassung der Public Relations und
Unternehmenskommunikation oder eine Erweiterung des
und  Eichhorn

Kommunikationsportfolios  (vgl. Wagner

Emilia Koch macht es maoglich, einen Einblick in die aktuell
unzureichende Implementation aber steigende Notwendigkeit
von Nachhaltigkeit insbesondere im Umgang mit begrenzten
Ressourcen auch in KMU zu gewinnen und so die Zielgruppe
fur die Bedeutung der Verbesserung ihrer Geschaftsprozesse
zu sensibilisieren.

Von dem effektiven Einsatz der oben beschriebenen
Kommunikationsstrategien erhoffen wir uns, dass diese
Geschichte nicht nur auf der regionalen Ebene bleibt, sondern
national und international ausgeweitet werden kann. Die
Entscheidung, CSR in KMU zu integrieren, ist der Startpunkt
fur eine nachhaltige Zukunft in jeder Organisation. Dieser
unternehmenskulturelle Wandel muss auf der Grundlage
von Verpflichtungen, der Definition von Zielen und Vorgaben,
der Ausarbeitung von Planen und der Gewinnung von gutem

2018:123), sondern CSR anhand guter Kommunikations-
konzepte wirksam in das eigene Unternehmen einzubinden.
Phase 1 und Phase 2 der Kommunikationsstrategie wirken
durch eine breite Skalierung der geplanten Kampagne, die
moglichst interaktive Einbindung relevanter Share- und Stake-
holder*innen durch Social Media und die daraus resultierende
Verwendung der Inhalter des dargestellten Loésungskonzeptes
der Losungsfinder*innen auf eben dieses Ziel hin.

Humankapital durchgefiihrt werden. Diese Veranderungen
zeigen den Grad der Verantwortung und des Bewusstseins,
den Organisationen erlangt haben und der durch ihre Nachhal-
tigkeit in der Zukunft zu beobachten sein wird.

WOHIN GEHEN WIR?:

Zumindest die oberflachliche Verankerung und Nutzung
von CSR bei GroRunternehmen ist im Gegensatz zu den
bisher dargestellten KMUs grof¥flachiger vorhanden, da hier
u.a. gesetzliche Regelungen, wie das Lieferkettengesetz, zur
gesellschaftlichen Verantwortung greifen.

So gehoren 92% des Stammkapitals der “Robert Bosch
GmbH”" der “Robert Bosch Stiftung GmhH" (vgl. Schwager



2017:84). Seit deren Griindung vor 50 Jahren hat die Stiftung
bereits rund 1,4 Mrd. Euro fir zirka 20.000 Eigen- und Fremd-
projekte zur Verfiigung gestellt (vgl. Schwager 2017:86). Es
stellt sich die Frage inwiefern KMU in einem nachsten Schritt
der Kommmunikation mit den Nachhaltigkeitsmodellen grofie-
rer Firmen vernetzt bzw. in diese einbezogen werden konnen.
Vorteile lagen hierbei fiir die KMU vor allem in einem Zugriff
auf die vorhandene Expertise im CSR-Bereich sowie deren
mediale Promotion und eine daraus resultierende Schonung
von eigenen Ressourcen. Die kooperierenden Groflunterneh-
men wurden unterdessen ein Capacity Building im innerdeut-
schen Land betreiben und wirden somit ebenfalls zu einer
erhohten Nachhaltigkeitshilanz beitragen, da sie zukinftige
Multiplikator*innen unterstitzen und dabei selbst CSR und
Nachhaltigkeit multiplizieren. Stiftungen und NPOs konnten in
diesem Schritt ebenfalls berticksichtigt werden, da Unterneh-
men wie “Beiersdorf” beispielsweise bereits mit dem gemein-
nitzigen Unternehmen “Innanatura” zusammenarbeiten, das
Sachspenden von Beiersdorf und anderen Unternehmen sowie
Organisationen auf einer digitalen Plattform zusammenfasst
und deren logistische Abwicklung tbernimmt (vgl. Reichen-
sprenger 2017:74ff.).
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