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V

Vorwort zur 2. Auflage

Unternehmen stehen gegenwärtig vor der Herausforderung mehrdimensionale Veränderun-
gen in den Bereichen Wirtschaft, Umwelt, Soziales und Technik gleichzeitig bewältigen zu 
müssen. Der Klimawandel ist beispielsweise nicht nur mit ökologischen Risiken in Form 
von Naturgefahren, sondern auch mit veränderten Anforderungen von Gesellschaft, Kunden, 
Politik und Gesetzgebung an Unternehmen verbunden. Strategisch gewollte Transformati-
onsprozesse laufen parallel zu turbulenten und schwer vorhersehbaren Veränderungen der 
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen (beispielsweise Energiepreise, Inflation, Lieferket-
tenprobleme, neue gesetzliche Vorgaben) ab. Auf diese müssen die Unternehmen reagieren. 
Hinzu kommen soziale Veränderungen wie die demographische Entwicklung oder neue Ar-
beitswerte (New Work), die zu neuen Anforderungen bei der Gestaltung von Arbeitsplätzen 
und dem Umgang mit Beschäftigten führen. Unter diesen volatilen Rahmenbedingungen 
müssen Unternehmen ihre Existenz und den Erfolg nachhaltig sichern.

Im Kontext der Arbeits- und Betriebswelt bedeutet „Nachhaltigkeit“, die Unter-
nehmens- und Arbeitssituation bereits heute zu verbessern, ohne die langfristigen Zu-
kunftsaussichten für Unternehmen, Inhaber, Beschäftigte, Kunden und Lieferanten zu 
 verschlechtern. Dazu müssen vom Unternehmen die Situation und Handlungsfolgen 
unter ökonomischen, ökologischen, sozialen und technischen Aspekten betrachtet wer-
den. Dies ist eine komplexe Aufgabenstellung, welche ein systematisches und struktu-
riertes Nachhaltigkeitsmanagement auf betrieblicher Ebene erfordert. Das vorliegende 
Handbuch beschreibt hierzu ein ganzheitliches Managementkonzept und gibt Hilfestel-
lung für die praktische Umsetzung dieses Konzepts in Unternehmen. In dem Handbuch 
wurde Wert auf eine strukturierte und praxisorientierte Darstellung gelegt. In der vorlie-
genden zweiten Auflage des Handbuchs wurden neue Entwicklungen und Erkenntnisse 

Die Originalversion des Buchs wurde revidiert. Ein Erratum ist verfügbar unter  
https://doi.org/10.1007/978-3-662-69573-9_8
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eingearbeitet. Zu nennen sind hier beispielsweise neue rechtliche Anforderungen an Un-
ternehmen, wie die Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD). Auch Struktur, 
Inhalte und Abbildungen des Handbuchs wurden vollständig überarbeitet.

Dieses Handbuch ist Teil eines Paketes von Gestaltungs- und Handlungshilfen des 
ifaa – Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. zur praktischen Umsetzung eines 
betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements. Neben dem Handbuch umfasst dies Fakten-
blätter, Broschüren, Checklisten und Arbeitshilfen. Das vorliegende Handbuch und die 
ergänzenden Produkte sollen insbesondere Akteuren in produzierenden Unternehmen der 
deutschen Industrie helfen, die komplexen Herausforderungen der Zukunft erfolgreich 
und nachhaltig zu meistern.

Prof. Dr.-Ing. habil. Sascha Stowasser
Direktor

ifaa – Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V.



VII

Intention und Struktur des Handbuchs

Produzierende Unternehmen der deutschen Industrie stehen vor großen Herausforderun-
gen. Sie müssen in einem krisenbehafteten, komplexen und anspruchsvollen Umfeld mit 
vielfältigen rechtlichen, normativen, gesellschaftlichen und kundenbezogenen Anfor-
derungen agieren. Ein Erfolg versprechender Ansatz für die Gestaltung einer positiven 
 Zukunft von Unternehmen ist die Realisierung eines betrieblichen Nachhaltigkeitsma-
nagements. In diesem Handbuch werden die Grundlagen und Elemente eines ganzheit-
lichen Managementkonzepts für die Sicherstellung und die Verbesserung von Nachhal-
tigkeit auf betrieblicher Ebene beschrieben. Bei der Darstellung wurde Wert auf eine 
strukturierte Darstellung sowie Praxisbezug gelegt. Das Handbuch soll insbesondere pro-
duzierenden Betrieben eine Hilfestellung zur Bewältigung der vielfältigen Anforderun-
gen geben. Dadurch soll ein Beitrag zur Erhaltung von Industrieunternehmen und damit 
Beschäftigung sowie Wohlstand geleistet werden. Die Inhalte sind auf kleine, mittlere 
oder große Unternehmen anwendbar. Sie können angepasst auch auf Unternehmen au-
ßerhalb des Industriesektors übertragen werden.

Die Struktur des Handbuchs orientiert sich an den Elementen eines Konzepts zum 
Management von Nachhaltigkeit, das in Abschn. 1.3 als Übersicht dargestellt ist. Den 
Kern bildet ein System zur Leistungserstellung mit den vier Leistungsdimensionen 
Wirtschaft, Umwelt, Soziales und Technik, um die sich alle betrieblichen Prozesse des 
Unternehmens drehen. Dieses System wird von einem vierteiligen Ordnungs- und Ge-
staltungsrahmen umgeben. Die Basis bildet ein betrieblich definiertes Verständnis von 
Nachhaltigkeit. Dies wird durch unternehmensbezogene Anforderungen zur Nachhal-
tigkeit spezifiziert. Zur Einführung eines Nachhaltigkeitsmanagements und der syste-
matischen Verbesserung der Nachhaltigkeit von Unternehmen sind sechs Aufgaben zu 
 erfüllen. Mit der konkreten Gestaltung und Verbesserung  von Nachhaltigkeit schließt 
sich der Rahmen um das Unternehmens- und Managementsystem.

In Kapitel 1 (Konzept zum Nachhaltigkeitsmanagement) werden die aktuelle 
 Situation und die aktuellen Herausforderungen sowie das zugrunde liegende Manage-
mentkonzept zur systematischen Verbesserung der Nachhaltigkeit von Unternehmen dar-
gestellt.

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-69573-9_1
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Das Kapitel 2 (Verständnis von Nachhaltigkeit) beinhaltet Grundlagen zum Ver-
ständnis von Nachhaltigkeit. Ausgehend von einer allgemeinen Definition und Zielen auf 
politischer und gesellschaftlicher Ebene werden eine Definition sowie Zweck und Ziele 
von Nachhaltigkeit auf betrieblicher Ebene beschrieben.

Kapitel 3 (Anforderungen an Unternehmen) gibt eine Hilfestellung bei der sys-
tematischen Erfassung und Identifizierung der Anforderungen, die verschiedene An-
spruchsgruppen an die Nachhaltigkeit und ein Nachhaltigkeitsmanagement von Unter-
nehmen stellen. Die Ausführungen werden durch Beispiele rechtlicher, normativer und 
individueller Anforderungen verdeutlicht.

Gegenstand von Kapitel 4 (Aufgaben des Nachhaltigkeitsmanagements) sind 
sechs Aufgaben, die in einem betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagement in Form eines 
 Managementzyklus bearbeitet werden müssen. Das Kapitel liefert einen Leitfaden für 
die praktische Einführung und Umsetzung eines Nachhaltigkeitsmanagements in Unter-
nehmen. Für die Erfüllung der Aufgaben werden praxisorientierte Arbeitshilfen angebo-
ten.

Das Kapitel 5 (Gestaltung von Nachhaltigkeit) umfasst sechs mögliche Gestal-
tungsbausteine zur Verbesserung der Nachhaltigkeit von Unternehmen. Für jeden Gestal-
tungsbaustein werden beispielhaft Kriterien zur Beurteilung von Situation, Potenzialen 
und Entwicklung sowie mögliche Ansätze und Maßnahmen zur Verbesserung der Nach-
haltigkeit dargestellt.

In Kapitel 6 (Nachhaltigkeitsmanagementsystem) werden zunächst die Grundlagen 
von Produktions- und Unternehmenssystemen sowie normierten Managementsystemen 
beschrieben. Darauf aufbauend werden die Anforderungen sowie die Elemente und Prin-
zipien eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitsmanagementsystems dargestellt.

Zum Abschluss wird in Kapitel 7 (Gestaltungsbeispiel) beispielhaft veranschaulicht, 
wie ein Nachhaltigkeitsmanagement in einem produzierenden Unternehmen konkret gestal-
tet und umgesetzt werden kann. Dazu wird eine nachhaltige Betriebs- und Arbeitsorgani-
sation in Form eines Managementhandbuchs beschrieben. Solche Managementhandbücher 
werden in der Praxis häufig für normierte und zertifizierbare Managementsysteme erstellt. 
In dem Gestaltungsbeispiel wird ein Nachhaltigkeitsmanagementsystem beschrieben, das 
verschiedene Managementsysteme integriert. Es handelt sich somit um ein ganzheitli-
ches Managementsystem.

Auf die verwendete und weiterführende Literatur wird jeweils am Ende der Kapitel 
verwiesen. Die Literaturhinweise enthalten Quellen zur Vertiefung und Unterstützung 
bei Fragestellungen rund um das Thema Nachhaltigkeit. Die Abbildungen entstammen 
Publikationen des ifaa – Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. sowie Prä-
sentationen für Vorträge, Workshops und Seminare des Autors. Die Inhalte berücksich-
tigen berufliche Erfahrungen des Autors aus seiner praktischen Industrietätigkeit sowie 
Erkenntnisse aus Projekten, Workshops und Arbeitskreisen zur Nachhaltigkeit mit Ar-
beitgeberverbänden und Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie. Diese sind 
in die Entwicklung des dargestellten Konzepts für ein Nachhaltigkeitsmanagement in 
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produzierenden Unternehmen eingeflossen. Das Konzept ist offen für sich verändernde 
Anforderungen und lässt Freiraum für eine individuelle Anpassung an betriebsspezifi-
sche Bedürfnisse.

Die vorliegende Veröffentlichung ist in erster Linie als Handbuch für Praktiker 
 gedacht. Sie vermittelt in kompakter Form das erforderliche Grundlagenwissen zur 
Gestaltung und Verbesserung eines Nachhaltigkeitsmanagements in der Unter-
nehmenspraxis. Für eine operative Umsetzung in Unternehmen wird dieses um Gestal-
tungsvorschläge, Empfehlungen, Beispiele und Arbeitshilfen ergänzt. Das Handbuch 
kann darüber hinaus auch als Lehrmaterial mit Praxisbezug für Studium, berufliche 
Ausbildung oder Weiterbildung verwendet werden. Mit dem Handbuch werden folgende 
Ziele verfolgt:

• Sensibilisierung für Anforderungen und Handlungsbedarf in Unternehmen,
• Wissensvermittlung von Grundlagen eines Nachhaltigkeitsmanagements,
• Darstellung eines ganzheitlichen Konzepts für das Nachhaltigkeitsmanagement,
• Hilfestellung bei der strukturierten Bewältigung der komplexen Anforderungen,
• Befähigung zu eigenständiger, betriebsspezifischer Gestaltung und Verbesserung,
• Bereitstellung von praktischen Arbeits- und Handlungshilfen.

Das Handbuch beschreibt ein ganzheitliches, vierdimensionales Managementkonzept 
zur Verbesserung der Nachhaltigkeit für die Betriebs- und Arbeitsorganisation. Publika-
tionen zum Nachhaltigkeitsmanagement verfolgen in der Regel einen dreidimensionalen 
Ansatz, wobei der Schwerpunkt häufig auf die zwei Dimensionen Umwelt und Sozia-
les gelegt wird. Gegenüber rein wissenschaftlichen Publikationen liefert das Handbuch 
neben theoretischen Grundlagen auch Arbeits- und Handlungshilfen für die Umsetzung 
der Theorie in die Praxis. Das Handbuch bietet somit einen umfassenden Managemen-
tansatz mit einer praktischen Umsetzungsanleitung.
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1.1  Ausgangssituation für Unternehmen

Unternehmen agieren in einem unbeständigen, unsicheren, komplexen und unklaren Um-
feld. Im betrieblichen Alltag werden Akteure in Unternehmen mit einer Vielzahl und immer 
wieder neuen Themen und Trends konfrontiert. Diese Situation hat sich mit der globalen 
Vernetzung und der Möglichkeit zur digitalen Information und Kommunikation von jeder 
Maschine oder Person, zu jeder Zeit und an jedem Ort verstärkt. Die unternehmerischen 
Rahmenbedingungen lassen sich vereinfacht als WUST-Welt charakterisieren (Abb. 1.1). 
Das verwendete Substantiv „Wust“ steht hier sinngemäß für eine ungeordnete Menge von 
unbeständigen, unsicheren, komplexen und unklaren Themen und Trends.

Ein hilfreicher Ansatz, um ein komplexes Umfeld besser zu beschreiben, zu verstehen 
und letztendlich zu bewältigen, ist die Schaffung von Ordnung und Struktur. Dies lässt 
sich beispielsweise durch Zuordnung von Themen zu übergeordneten Themenfeldern 
und eine Strukturierung in Bereiche oder Dimensionen realisieren.

Als Einfluss-, Handlungs- sowie Zieldimensionen für Unternehmen können Wirt-
schaft, Umwelt, Soziales und Technik (WUST) definiert werden. Die Buchstabenfolge 
„WUST“ kann somit als Synonym für einen Ordnungs- und Strukturierungsansatz ver-
wendet werden. Dieser ist sowohl für die Charakterisierung der Rahmenbedingungen und 
der aktuellen Situation (Herausforderungen) eines Unternehmens geeignet, als auch für die 
Strukturierung von dessen Handlungsfeldern und Zieldimensionen (Lösungsansatz). In 
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Abb. 1.2 sind die Rahmenbedingungen für Unternehmen in den vier Dimensionen Wirt-
schaft, Umwelt, Soziales und Technik mit Beispielen für Themen und wesentliche Um-
feldtrends dargestellt.

Die individuelle Situation eines Unternehmens kann nur betriebsspezifisch beschrieben 
und bewertet werden. Sie kann trotz gleichem Umfeld sehr unterschiedlich sein. Der 
Grund hierfür liegt darin, dass sich jedes Unternehmen durch eine einzigartige Kombina-
tion von Eigenschaften und Anforderungen auszeichnet. Unternehmen haben unterschied-
liche Standorte, Größen, Geschäftsmodelle, Organisationsformen, Kapitalgeber, Produkte, 
Prozesse, Anlagen, Gebäude, Kunden, Lieferanten, Führungskräfte und Beschäftigte. Die 
folgende Beschreibung der Ausgangssituation für Unternehmen erfolgt zunächst auf all-
gemeiner, gesamtwirtschaftlicher Ebene. Anschließend werden jeweils Hinweise gegeben, 
mit welchen Kennzahlen die individuelle Situation zu den Bereichen Wirtschaft, Umwelt, 
Soziales und Technik auf betrieblicher Ebene detailliert werden kann.

1.1.1  Wirtschaftssituation

Die Wirtschaftssituation wird auf gesamtwirtschaftlicher Ebene vor allem durch die rea-
lisierte Wirtschaftsleistung in Form des Bruttoinlandsprodukts (BIP) beschrieben. Das 
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deutsche BIP zu jeweiligen Preisen lag 2023 bei 4.186 Mrd. EUR (Destatis 2024). Er-
gänzend dazu können Verhältniskennzahlen, wie die Arbeitsproduktivität oder Lohn-
stückkosten je Erwerbstätigen, zur Einschätzung der wirtschaftlichen Situation heran-
gezogen werden. Abb. 1.3 zeigt die prozentualen Veränderungen der genannten Wirt-
schaftskennzahlen gegenüber dem Vorjahr für Deutschland von 2015 bis 2023.

Ein geringes Wirtschafts- und Produktivitätswachstum bei hohen Inflationsraten und 
Steigerungen der Lohnstückkosten gefährden die nachhaltige Entwicklung eines Lan-
des. Die Wirtschaftsentwicklung eines Landes wird maßgeblich durch politische Ent-
scheidungen beeinflusst. Insbesondere Unternehmen des Industriesektors stehen aktu-
ell in Deutschland vor großen wirtschaftlichen Herausforderungen. Sie sind von einem 
massiven Strukturwandel betroffen, der von Störungen der Lieferketten und einem Fach-
kräftemangel begleitet wird. Am Standort Deutschland werden die Unternehmen in zu-
nehmenden Umfang von bürokratischen Vorschriften und Gesetzen (z. B. Lieferket-
tensorgfaltspflichtengesetz) sowie steigenden Lohnkosten, Energiekosten, Steuern und 
Sozialabgaben belastet. Unternehmen, die sich in einem internationalen Wettbewerb be-
finden, können die damit verbundenen Mehrkosten nicht an ihre Kunden weiterreichen. 
Die einzige Chance zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit besteht dann darin, Kosten-
nachteile durch eine höhere Produktivität auszugleichen oder den Standort zu verlagern. 
Die Produktivität ist ein zentraler Erfolgsschlüssel für die nachhaltige Sicherung der 
wirtschaftlichen Existenz und Zukunft von Unternehmen. Wirtschaftliche, technische 
und soziale Entwicklungen haben in Unternehmen zu einer Veränderung der Arbeits- und 
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