SUFABU

BEITRAG ZUR
OKOLOGISIER




INHALT

T. NACHHALTIGE ROHSTOFFE. ... ettt ettt et et tee e e e et e e et e e e ten e e eeeneeeeenaeeeeens 5
T.TNUOVE SACEA S.R.L. ettt ettt et ete e e ta s et s et s e e s eenereneeanaenanas 6
I ST 1= 10 g D LT T =1 PP PP PPPRPPR 10
2. ERNEUERBARE EFFIZIENZ.... .ottt ettt e e et e e et e e e taa e e e eeneeeeenans 15
bl =L U S ) 101 PP OPR PR PPRPEN 16
2.2 DOUfi FrANCO S.R.L. ettt ettt et et e e et et e e et e re et e e e e ennaeees 19
2.3SalVAdOri ArTE S.R.L. ittt et et eta et e e e et et e e et e et e eanaees 22
W = { (o | PPN 26
3. LERNPUNKTE UND ZU BERUCKSICHTIGENDE MASSNAHMEN ........oooiuiiiiieeiiecetie e 31



)

SUFABU

Einfuhrung

Griine Unternehmen, die oft auch als nachhaltige Unternehmen bezeichnet werden, versuchen, ein
Gleichgewicht zwischen ihren Gewinnzielen und der Notwendigkeit des Schutzes der Gesundheit
unseres Planeten herzustellen. Diese Unternehmen integrieren die Grundsatze der Nachhaltigkeit
in alle ihre Tatigkeiten und wenden Praktiken an, die die negativen Auswirkungen auf die Umwelt
global und lokal verringern. Das Hauptziel griiner Unternehmen besteht darin, ihre
Umweltauswirkungen zu minimieren und gleichzeitig zum wirtschaftlichen und sozialen Wohlstand
beizutragen [1].

Da die Bedrohung durch den Klimawandel und seine verheerenden Auswirkungen auf unser
Okosystem immer akuter wird, konzentrieren sich griine Unternehmen auf Strategien, die es ihnen
ermoglichen, die Treibhausgasemissionen zu reduzieren, die eine wesentliche Ursache der globalen
Erwdarmung sind. Diese Unternehmen wenden umweltfreundlichere Verfahren in ihren
Produktionsprozessen an und stellen Produkte her, die die Nachhaltigkeit fordern, wie z. B.
erneuerbare Technologien, umweltfreundliche Produkte und Kreislauflosungen. Fir viele
Unternehmen und Arbeitnehmer kann die Okologisierung des Arbeitsplatzes die
Kohlenstoffemissionen erheblich reduzieren.

Das SUFABU-Projekt konzentriert sich auf die Starkung der Kernkompetenzen von
Familienunternehmern, die einen Generationswechsel in der Unternehmensfiihrung herbeigefiihrt
haben oder an einem Generationswechsel in der Unternehmensfiihrung beteiligt sind, um griine
Technologien oder Praktiken einzufiihren. Aufgrund ihrer GrofBe haben KMU, und insbesondere
Familienunternehmen, weniger Moglichkeiten, mit der Umsetzung griner
Transformationsaktivitdten zu beginnen. Das Projekt schafft ein umfassendes Schulungssystem, das
auf verschiedenen offentlich zuganglichen Schulungsmaterialien basiert und ihnen das fehlende
Know-how vermittelt. Die folgenden Fallstudien betreffen Familienunternehmen, die einen griinen
Transformationsprozess eingeleitet haben. Die Fallstudien wurden in drei Makro-Kategorien
unterteilt:

[ Okologisierungsprozess, Methoden und Praktiken
[l Nachhaltigkeitsinput

[l Begrinung von Arbeitsplatzen
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Viele der Unternehmen in den Fallstudien haben MalBnahmen ergriffen, die zu mehr als einer
Makrokategorie gehoren; die Entscheidung, sie in den Input-Abschnitt aufzunehmen, ist darauf
zuriickzufiihren, dass die vom Unternehmen ergriffene primare Mallnahme zur Okologischen
Nachhaltigkeit in diese Kategorie fallt. Dazu gehoren:

Erneuerbare Energie
Es handelt sich um Energie, die aus natlirlichen Quellen stammt, die mehr nachwachsen als
verbraucht werden. Sonnenlicht und Wind, zum Beispiel, werden standig nachgefuillt.

Nachhaltige Rohstoffe

Nachhaltigkeit bei Rohstoffen ist der Begriff, der die Umweltauswirkungen unserer Abhangigkeit
von Rohstoffen beschreibt. Er berlcksichtigt die Erschopfung natirlicher Ressourcen, die
Verschmutzung und andere Umweltschdaden, die durch den Abbau, die Verarbeitung und den
Transport dieser Materialien verursacht werden.
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1.1 Nuova Saca S.R.L.

Okologisierungsprozesse: Ressourcenintensitat

Land: Italien
Nachhaltigkeitsinput: Nachhaltige Rohstoffe
Nachhaltiger Arbeitsplatz: Nachhaltiger Konsum
Okologisierung der Produktion: Angebot griiner
Dienstleistungen

Anzahl der Mitarbeiter: Etwa 10 Unternehmensgrofle, Umsatz:< €2m

Interviewt:

Industrie: Erbringung von sonstigen Dienstleistungen
Nachfolger (ndchste Generation)

Geschwisterr

@ Hintergrund

Nuova Sa. Ca wurde 2009 nach einer Spaltung des
Familienunternehmens SACA gegriindet, das 1971 von
Giancarlos Vater und einer dritten Person gegriindet
worden war. Im Laufe der Zeit wurden der Onkel von

ce Rot Sosnarly,
o ThReLO

Giancarlo (der bereits im Unternehmen arbeitete) und sein
Cousin zu Partnern. Letzterer ist seit 2006 im Unternehmen
tatig. Das Unternehmen war hauptsachlich in zwei
Bereichen tatig: Giancarlo und sein Vater waren fir die

Behandlung mit Pestiziden zustandig, sein Onkel und

@.,;m AN Giancarlos Cousin fiir das Mdhen von Flissen, Bachen usw.

2007 ist ein kritischer Moment fir die Zukunft des
Unternehmens: Der dritte Gesellschafter beschlieRt, auszusteigen und seine Anteile zu verauRern.
Diese Entscheidung fiihrt unweigerlich zu einer Anderung der Unternehmensstruktur, die mit dem
Ausscheiden von Giancarlo und seinem Vater endet. Nuova. SaCa wird mit Giancarlo als Eigentimer
gegriindet. Zunachst konzentrierte sich das Unternehmen auf Pestizidbehandlungen in Gartnereien
und auf Projekte im Bereich der Infrastruktur (Autobahnen) und der 6ffentlichen Verwaltung.

Nuova.SaCa entstand also in einem schwierigen internationalen Kontext, der durch die
Wirtschaftskrise von 2007 gepragt war. Die Geschichte des Unternehmens gewadhrleistet jedoch,
dass Giancarlo und sein Vater Uber einen wesentlichen und treuen Kundenstamm und eine
Spezialisierung in einem unterentwickelten Sektor verfiigen.
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Im Jahr 2013 trat auch Giancarlos Partnerin Giada in das Unternehmen ein, die sich um die
Verwaltung kiimmert und sich auf die Einreichung von Angeboten fiir Ausschreibungen spezialisiert
hat.

Dank gezielter Schulungen haben Giada und Giancarlo ein grofleres Bewusstsein fir die
Unternehmensfihrung entwickelt. Wie Giancarlo betont, sind in der heutigen Handwerkswelt die
Blirokratisierung und das Verstandnis flr Geschaftsprozesse zwei grundlegende Aspekte einer
guten Unternehmensfiihrung im Vergleich zu friher.

Das Unternehmen ist jahrlich auf sieben Mitarbeiter angewachsen, darunter der Bruder von Giada,
der Vater von Giancarlo und der Inhaber. Heute ist das Unternehmen auf Schadlingsbekdampfung,
Nagetierbekdampfung, Grinflachenschutz, Planung und Verwaltung von Grinflachen,
Vogelbeseitigung und Holzinsektenbekdampfung spezialisiert.

Ubergang zur Nachhaltigkeit

Die Familie Giada, die 2013 in das Unternehmen eintrat, stellt einen wesentlichen Punkt in Nuova
Saca dar. Als Okologin, Umweltschiitzerin und Tierschiitzerin wollte Giada das Unternehmen griiner
machen, als sie ihre Arbeit aufnahm.

2013 baute Nuova Saca seine Dienstleistungen im Bereich der Schadlingsbekdampfung zu einem
Nuova Zeitpunkt aus, als in diesem Sektor gesetzliche
SA.CA . N . .

8l Beschrankungen zur  Forderung der  Okologischen

S S Gt Nachhaltigkeit eingefiihrt wurden. Die EU-Chemikalien- und

soddisfazione del cliente, ricercando
sempre la qualita dei servizi offerti.

ATTIVITA . . . .
und die Verwendung bestimmter Kategorien von Chemikalien,

qii 3 @& & eine Reihe harmonisierter Beschrankungen fir das

B i Sitinil Inverkehrbringen und die Verwendung gefahrlicher Stoffe
ﬁ % sowie Protokolle flir das Management schwerer Unfélle und
die Ausfuhr gefahrlicher Stoffe ein. Die europdische
Pestizidrichtlinie von 2009 wurde in Italien 2014 durch den
NAP (Nationaler Aktionsplan) umgesetzt, der den gesamten
Pflanzenschutzsektor regelt, in dem Nuova Saca tatig ist.

Pestizidgesetzgebung fuhrt Regeln fiir das Inverkehrbringen

CCONSULENZA E GESTIONE ALLONTANAMENTO INSETTI DEL LEGNO
AREE VERDI VOLATILI

www.nuovasaca.it

Dariber hinaus zwingen die zunehmende Information, das Umweltbewusstsein und die
zunehmende Ausrichtung des Arbeitsmarktes auf die 6kologische Nachhaltigkeit das Unternehmen
zur Anpassung, obwohl es in einer Branche tatig ist, die in hohem MalSe Chemikalien einsetzt.
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Pflanzenschutzmittel und Schadlingsbekampfung sind keine umweltfreundlichen Aktivitaten, aber
Giada beschloss, eine Strategie fiir das Unternehmen zu entwickeln, um seine negativen
Auswirkungen auf die Umwelt zu minimieren. Sie méchte das Unternehmen verbessern, indem sie
eine kleine Veranderung vornimmt, die ihre Werte widerspiegelt. Sie schlagt Giancarlo vor, dass das
Unternehmen weniger umweltschadliche Praktiken einflhrt, z. B. durch die Auswahl nachhaltigerer
Produkte. Die wichtigsten MalRnahmen, die das Unternehmen ergriffen hat, sind:

» Pflanzenschutzmittel verwenden, die weniger giftige Stoffe enthalten.

» Investitionen in Maschinen und Techniken wirden einen effizienteren Einsatz von
Chemikalien mit geringeren Umweltauswirkungen gewahrleisten.

» Erwerb von Umweltzertifizierungen, die es dem Unternehmen ermoglichen, seine
Umweltvertraglichkeitskennzahlen zu Gberwachen.

Giancarlo hatte anfangs mehr Angst als Giada, einen griinen Umstellungsprozess zu beginnen, weil
er negative Auswirkungen auf die vom Unternehmen angebotenen Dienstleistungen befiirchtete
(dass die Arbeit an Qualitat bei den Kunden angebotenen Dienstleistungen verlieren wiirde, dass es
einen hohen Kostenanstieg geben wiirde, dass die Verwaltungszeit ldnger werden wirde). Er
anderte jedoch seine Meinung, als er feststellte, dass das Unternehmen dank der Techniken, die bei
der Verwendung der Produkte zum Einsatz kommen, und der Investitionen in den Kauf von
Maschinen nun viel effizienter ist, was die Erbringung von Dienstleistungen fiir die Kunden angeht:
Wenn das Unternehmen an einem Tag drei Kunden bedienen konnte, kann es heute acht Kunden
bedienen. Giancarlos Vater, Luigi, hat volles Vertrauen in die Entscheidungen und MaBBnahmen
seines Sohnes.

Diese Investitionen haben das Unternehmen dazu veranlasst, innovative Techniken anzuwenden
und das zu nutzen, was die Natur zu bieten hat: zum Beispiel Marienkafer, natirliche Antagonisten
einer Art von Blattlausen, die in Pflanzen vorkommen. Giada und Giancarlo stellen jedoch fest, dass
diese Dienstleistung im Vergleich zu den traditionellen Verfahren noch zu teuer ist.

Die Verwendung okologischer Produkte ist eine Moglichkeit, die Sicherheit der Betreiber, die die
MaBnahmen durchfiihren, der Kunden und der Umgebung zu gewahrleisten, indem das Risiko der
Exposition gegenilber giftigen und umweltschadlichen Stoffen verringert wird und die Gesundheit
und Sicherheit von Menschen und Umwelt geschiitzt wird. Darliber hinaus kann die Verwendung
von Bioprodukten die Wirksamkeit der MaBnahmen verbessern und stellt fir die Unternehmen des
Sektors eine Moglichkeit dar, sich zu differenzieren und nachhaltigere und umweltfreundlichere
Dienstleistungen anzubieten. Die Verwendung von Bioprodukten kann das Image eines
Unternehmens aufwerten, neue Kunden anziehen und das Vertrauen bestehender Kunden festigen.

SchlieB3lich flgt sich die Verwendung von Biologische Rohstoffen in einen Kontext der nachhaltigen
Entwicklung und des Umweltschutzes ein.
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Durch diesen eingeleiteten Prozess des griinen Ubergangs erkannten Giancarlo und Giada, dass
Malnahmen zur Verringerung der Umweltauswirkungen in einer rein chemischen Industrie wie der
des Unternehmens moglich sind. Entscheidend war, das, was als Problem erschien, in eine Chance
zu verwandeln.

@ Lernpunkte und zu beriicksichtigende MaBnahmen

Nach Ansicht von Giancarlo und Giada ist der grilne Ubergang ein langer und noch nicht
abgeschlossener Prozess. Beide stellen fest, dass der private Markt noch weniger aufnahmefahig ist
als der offentliche Sektor.

Fiir Giancarlo muss ein Unternehmen die Kosten fiir einen griinen Ubergangsprozess analysieren.
Das Unternehmen sollte verstehen, ob es sie tragen und amortisieren kann. Giancarlo betont
jedoch, dass die Einflihrung einer umweltfreundlicheren Unternehmenspolitik nicht nur eine
wirtschaftliche, sondern auch eine gesellschaftliche und ethische Entscheidung ist. Im Falle seines
Unternehmens sagt Giancarlo,

"Das Bioprodukt ist zwar teurer, aber es bietet mehr Sicherheit fiir meine
Mitarbeiter, die weniger mit giftigen Stoffen in Beriihrung kommen, und
fiir meine Kunden, weil wir ihnen einen erstklassigen Service bieten
kénnen."

Analysieren Sie die Reaktionen Ihres Zielmarktes und lhrer Kunden sowie die Auswirkungen auf das
Image lhres Unternehmens. Beobachten Sie aulRerdem andere Unternehmen in derselben Branche
und lernen Sie von deren Erfahrungen.

Reflexionen

- Sind wir strukturiert genug, um einen griinen Ubergangsprozess zu bewiltigen?
- Wie werden meine Kunden diesen Prozess wahrnehmen?

- Welche Moéglichkeiten kann ich aus diesem Prozess ziehen?

- Wie konnen die bisher angebotenen Dienste eine hohere Qualitat bieten?
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1.2 Essem Design

Land: Schweden Okologisierung der Prozesse: Griines Marketing/ Labels

Nachhaltigkeitsinput: Erneuerbare Energie, nachhaltige
Rohstoffe

Okologisierung der Produktion: Angebot griiner

Dienstleistungen

Anzahl der Mitarbeiter: >50 Unternehmensgrofle, Umsatz: ca. < 10 Mio.

Interviewt: Industrie: Verarbeitendes Gewerbe

Incumbent (ndchste Generation)
Geschwister

@ Hintergrund

Essem Design entwirft und fertigt verschiedene Produkte
fir die Inneneinrichtung von Fluren, wie Hutablagen,
Schuhregale und Haken. Das Unternehmen war Teil einer
GielRerei, die von Gunnar Bolin gegriindet wurde, als er
1937 den  ersten Hutstander, Nostalgi, aus
eingeschmolzenem Aluminiumschrott entwarf. Seitdem
hat das Unternehmen mehrere klassische Designs

heute noch die meistverkauften Serien sind.

entwickelt, wie die Serien Classic und Nostalgi, die auch

Im Jahr 2002 lbernahm der Qualitdtsmanager Sten-Roger Bladh das Ruder und erwarb die
Produktrechte durch eine Ausgliederung aus dem GieBereibetrieb. Sten-Roger behielt die
traditionelle handwerkliche Produktion in Anderstorp bei, strebte aber auch danach, unter dem
Namen Essem Design neue Produkte mit konsequenter Produktfunktionalitdt und Haltbarkeit zu
entwickeln. Etwa zur gleichen Zeit begann auch seine Tochter Frida, im Betrieb mitzuhelfen, indem
sie in den Sommerferien beispielsweise Dekorativ"-Bligel montierte und das Biro putzte.

Als Frida ihr Studium 2013 beendete, lud Sten-Roger sie ein, an einem neuen Projekt mitzuarbeiten,
das dem Unternehmen helfen sollte, die ISO-Zertifizierung fiir Umweltmanagement und
Qualitatskontrolle zu erhalten, da er eine formale Dokumentation der Qualitdatskontrolle entwickeln
wollte. In der Zwischenzeit begannen auch die Kunden, mehr Nachhaltigkeitselemente von ihren
Produkten zu verlangen. Seitdem hat das Unternehmen einen bedeutenden Wandel in Sachen
Nachhaltigkeit vollzogen.

10
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Der Ubergang wurde noch verstérkt, als Sten-Rogers Sohn und Fridas Bruder Robert 2015 in das
Familienunternehmen eintrat und Vertriebs- und Marketingfunktionen ibernahm. Als beide Kinder
begannen, im selben Familienunternehmen zu arbeiten, leitete Sten-Roger den Nachfolgeprozess
ein, indem er schrittweise Anteile an sie Gbertrug. Im Jahr 2020 Ubertrug Sten-Roger seine Position
als CEO an Robert, wahrend Frida die Position des CFO (ibernahm. Heute sind ihre Eltern immer
noch im Vorstand vertreten, zusammen mit einem familienfremden Vorsitzenden und einem

weiteren familienfremden Direktor.

Die Familie Bladh, darunter Sten-Roger und seine Frau (links), Robert (Mitte) und Frida (rechts)

Ubergang zur Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit in der Firmen-DNA
Seit seiner Griindung hat das Unternehmen das Konzept der Nachhaltigkeit bereits bei der
Entwicklung seines ersten Produkts bericksichtigt. Robert beschreibt:

“In der Vergangenheit hatten wir schon immer diese Art von Produkten.
Unser meistverkauftes Produkt stammt aus dem Jahr 1937 und ist aus
recyceltem Aluminium und Holz hergestellt. Es ist sehr leicht zu zerlegen
und Ersatzteile auszutauschen. Das liegt in unserer DNA."

11
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Die Familie setzt diese Nachhaltigkeitstradition fort, indem sie weitere Initiativen ergreift, die von
den Kunden gefordert werden. Dartiber hinaus haben Regierungen wie die Europaische Union (EU)
zusatzliche finanzielle Unterstitzung fir Unternehmen bereitgestellt, die dem europdischen Green
Deal folgen. Besonders wichtig ist, dass die Familienmitglieder sich der Entwicklung neuer
Nachhaltigkeitspraktiken verschrieben haben. Insbesondere Frida, Robert und Magdalena, die
familienfremde Produktionsleiterin, erstellen den Jahresplan gemeinsam und schlagen ihn dem
Vorstand vor. Sobald der Vorstand zustimmt, unterstitzt ihr Vater die Umsetzung voll und ganz,
wobei er sich auf die Produkte, die lokalen Gemeinschaften und die Energie konzentriert.

Produktnachhaltigkeit und Transparenz

Seit Beginn des Produktionsprozesses achtet die Familie auf die Auswahl der richtigen Materialien.
Dariber hinaus verlangt die Zertifizierung, dass sie die in jedem Produkt enthaltenen Materialien
nachverfolgen und diese Informationen transparent halten. Sie haben nicht nur die ISO-
Zertifizierung erhalten, sondern auch nationale Zertifizierungen wie Byggvarubeddémningen,
Umweltproduktdeklarationen und RISE-Tests fir ungiftige und nachhaltige Baumaterialien in
Schweden. Diese Zertifizierungen ermoglichen es ihnen, ihren Kunden ihre nachhaltigen Produkte
besser zu prasentieren.

Dariiber hinaus hat die Familie das Produktdesign erneuert, so dass die Produkte kompakt verpackt
werden konnen, ohne viel Leerraum zu lassen. Darliber hinaus haben sie versucht, ihren
okologischen FuBabdruck zu verringern, indem sie neue Produkte aus Abfillen herstellen und
Ersatzteile verkaufen. Auf diese Weise kann die Familie die Effizienz von Transport und
Abfallmanagement verbessern.

Die Familie war mit einigen Herausforderungen konfrontiert, als sie ihre Produkte und ihre
Produktion nachhaltiger gestalten wollte. Eine der groRten Herausforderungen liegt in der Varianz
der Zertifizierungen. Insbesondere haben verschiedene Branchen und Kunden ihre bevorzugten
Zertifizierungssysteme, die nicht unbedingt denselben Nachverfolgungsverfahren folgen.
Byggvarubedomningen beispielsweise ist hauptsachlich fiir die Bauindustrie bestimmt, wahrend die
Mobelindustrie ein anderes Zertifizierungssystem, Mobelfakta, bevorzugt. Die Familie bevorzugt
derzeit die Bauzertifizierung, da ihre grofRten Kunden in dieser Branche tatig sind.

Eine weitere grolle Herausforderung ist der hohe Verwaltungsaufwand, z. B. das Sammeln
relevanter Daten zur genauen Berechnung der Scope 1-3-Emissionen und des Materialgehalts der
einzelnen Produkte. Da das Familienunternehmen nur begrenzte Ressourcen zur Verfligung hat, ist
das Sammeln verschiedener Arten von Daten von verschiedenen Lieferanten in der Regel sowohl
kostspielig als auch zeitaufwandig.

12
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Enge Zusammenarbeit mit der ortlichen Gemeinschaft

Die Familie legt grofRen Wert auf die Zusammenarbeit mit der lokalen Gemeinschaft, in der das
Unternehmen ansdssig ist. Diese Zusammenarbeit beinhaltet, dass sie ihre Produkte von lokalen
Designern entwerfen lassen, mit lokalen Lieferanten zusammenarbeiten, die lokale Ressourcen
verwenden, und sich auf lokale Transportmittel verlassen, um die Produkte zu liefern. Diese
Zusammenarbeit ermoglicht es der Familie, den CO,-FuBBabdruck ihrer Produktion zu verringern,
indem sie weniger importierte Materialien verwendet, die lokale Gemeinschaft durch die Nutzung
lokaler Ressourcen besser zu entwickeln und eine starke schwedische Marke aufzubauen, die ihrem
Image auf dem Markt zugute kommt.

Zunehmende Abhangigkeit von erneuerbaren Energien

Ein weiterer Schwerpunkt im Bereich Nachhaltigkeit ist die Umstellung
des Energieportfolios des Familienunternehmens. Seit 2013 hat die
Familie das Heizsystem am Standort modernisiert, indem sie die
Olwanne durch eine Erdwirmeheizung ersetzt und ausschlieRlich
Okostrom bezogen hat. Dariiber hinaus wurde 2018 bereits ein Drittel
des Stroms aus Solarenergie gewonnen. Im Jahr 2024, nach dem Bau
einer grofleren Fabrik mit zusatzlichen Sonnenkollektoren, wird der
gesamte Strom aus Sonnenenergie stammen.

Lernpunkte und zu beriicksichtigende MaRnahmen

Im Rickblick auf diese Erfahrungen hat die Familie einige wichtige Lehren gezogen.
Zundchst einmal ist es wichtig, darauf zu achten, was die Kunden verlangen und ob die Familie es
flir richtig halt, etwas zu tun. Wenn eine Nachfrage besteht und die Idee mit den Werten der Familie
Ubereinstimmt, schlagt die Familie vor, die Idee direkt in die Tat umzusetzen, einschliellich der
Erhebung entsprechender Daten und der friihzeitigen Umsetzung des Projekts, anstatt viele
aufgeschobene Projekte auf einmal in einem kurzen Zeitraum zu verwirklichen, was andernfalls
Uberwadltigend ware. Sie betonen, dass Nachhaltigkeitsprojekte Zeit brauchen, um Wirkung zu
zeigen. Wie Frida beschreibt:

13



SUFABU

"Wir sind keine Umwelthelden, aber wir versuchen, etwas zu bewirken,
wo wir kénnen. Das Wichtigste ist, dass man aktiv wird und sich in kleinen
Schritten seinen Nachhaltigkeitszielen néihert.

Eine weitere wichtige Erkenntnis besteht darin, funktionale Teams zu bilden, in denen
Familienmitglieder  verschiedener Generationen und Nicht-Familienmitglieder effektiv
zusammenarbeiten kdnnen. Wenn beispielsweise sowohl Frida als auch Robert in das Unternehmen
eingebunden sind, gibt das ihrem Vater das Vertrauen, dass sie sich die Aufgaben teilen und das
Unternehmen in die richtige Richtung lenken kdnnen. Robert hob auRerdem hervor, wie wichtig es
ist, familienfremde Mitglieder in Nachhaltigkeitsentscheidungen einzubeziehen, weil sie "iber
Erfahrungen aufSerhalb der Familie verfiigen und auch im Vorstand besser mitreden und diskutieren
kénnen." Der Beitrag von familienfremden Geschaftsfliihrern, Managern und Mitarbeitern tragt
dazu bei, die Verbindung zwischen dem geplanten Projekt und den tatsachlichen Bediirfnissen des
Marktes sicherzustellen.

Frida und Robert haben nun die volle Verantwortung fiir das Familienunternehmen. Auch wenn ihre
Nachhaltigkeitspraktiken bisher gut funktioniert haben, erfordern neue Aktivitditen Ressourcen,
einschlieRlich finanzieller Investitionen, Fachwissen und Personal, Uber die die Familie nicht
unbedingt verfligt. Daher fragen sie sich, wie sie auf der Grundlage ihres bestehenden
Produktportfolios und ihres Netzwerks mit lokalen Geschaftspartnern nachhaltigere Produkte
entwickeln kénnen. Eine weitere Frage betrifft ihre Kommunikation. Viele ihrer
Nachhaltigkeitspraktiken, wie z. B. Produktdesign, Fabrikinfrastruktur und Transport, bleiben im
Hintergrund, aber die Kunden sind sich ihrer Nachhaltigkeitsbemihungen moglicherweise nicht
vollstandig bewusst. Daher fragen sie sich, wie sie besser Uber ihre Nachhaltigkeitspraktiken
kommunizieren koénnen, z. B. lUber den Umfang der mit ihren Produkten verbundenen
Treibhausgasemissionen.

Reflexionen

- Wie konnen sie auf der Grundlage ihres bestehenden Produktportfolios und ihres
Netzes von lokalen Geschaftspartnern nachhaltigere Produkte entwickeln?

- Wie kdnnen sie Nachhaltigkeitspraktiken besser kommunizieren, z. B. das AusmalR der
mit ihren Produkten verbundenen Treibhausgasemissionen?

14






2.1 Elektrofink

Land: Deutschland
Nachhaltigkeitsinput

- Erneuerbare Energie
- Energie-Effizienz

)
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Okologisierungsprozesse: Okologisierungsmethoden,

- Nachhaltige Geschaftsmodelle

Nachhaltige Produkte und Dienstleistungen:

Angebot nachhaltiger Produkte und -Dienstleistungen

Anzahl der Mitarbeiter : Etwa 250 Unternehmensgrofle, Umsatz: Rund 10 Mio. €

Interviewt: Nachfolgerin Industrie: Verarbeitendes Gewerbe

@ Hintergrund

Im Jahr 1994 griindete der Patriarch ein Familienunternehmen, das mit nur drei Mitarbeitern

begann und elektrische Schaltanlagen und Energieverteilungssysteme baute. Das unternehmerische

Denken wurde den Kindern des Griinders von klein auf eingeimpft, da er zu Hause haufig liber

geschaftliche Angelegenheiten sprach. Als die S6hne des Griinders das Unternehmen ibernahmen,

wurde der Ubergang dadurch erleichtert, dass die Mitarbeiter bereits mit ihnen vertraut waren.

Diese Vertrautheit ermdglichte eine schnellere Akzeptanz ihrer Entscheidungen, als dies bei einem

externen Manager der Fall gewesen ware.

Die neue Fiihrung hielt es fiir wichtig, wahrend des Ubergangs
eine "AuBenperspektive" zu wahren und sicherzustellen, dass sie
nicht davon ausging, dass alles so weitergehen sollte wie bisher.
Sie betonten die Notwendigkeit flr die altere Generation, die
Entscheidungen ihrer Nachfolger zu akzeptieren, selbst wenn
diese Entscheidungen von ihren eigenen abwichen, ein Prozess,
der unweigerlich zu Spannungen und Herausforderungen
innerhalb der Familie flhrte.

Entscheidend fiir den erfolgreichen Ubergang waren die Berater,
die sie konsultierten, insbesondere ihr Notar, der eine zentrale
Rolle spielte, indem er wertvolle Anregungen gab und die richtigen
Fragen stellte. Etwas enttdauscht waren sie jedoch von ihrem

Steuerberater, dem es an ausreichendem Wissen (ber die Komplexitat einer
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Unternehmensiibernahme mangelte. Ein weiteres wichtiges Problem, mit dem die Familie
konfrontiert wurde, war die Regelung der Beziehungen zwischen den Geschwisterrn, insbesondere
wenn nicht alle direkt am Unternehmen beteiligt waren. Nach reiflicher Uberlegung und guter
Beratung wahlten sie den Weg der vorzeitigen Erbfolge, was zur Klarung der Rollen und
Verantwortlichkeiten beitrug.

Bevor sie das Unternehmen offiziell Gbernahmen, sammelten beide Briider wertvolle Erfahrungen
in anderen Unternehmen und Branchen. Der eine arbeitete bei Daimler und an der Universitat
Rostock, der andere bei einem grollen Netzbetreiber. Diese Erfahrungen ermdoglichten es ihnen,
ihren eigenen Weg einzuschlagen, als sie schlieBlich die Leitung des Familienunternehmens
ibernahmen. Der Ubernahmeprozess begann im Jahr 2016.

Im Jahr 2018 wurde das Unternehmen von einem Einzelunternehmen in eine GmbH umgewandelt,
und im Jahr 2020 hatten die Briider den formalen Nachfolgeprozess abgeschlossen. Wahrend dieser
Zeit zog sich ihr Vater allmahlich aus dem Tagesgeschaft zurlick, obwohl er weiterhin gelegentlich
Unterstiitzung leistete. Unter der neuen Fihrung erfuhr das Unternehmen bedeutende
Verdanderungen, insbesondere in der Kommunikationskultur. Wéchentliche Treffen mit wichtigen
Mitarbeitern wurden eingefiihrt, um eine starkere Beteiligung an Entscheidungsprozessen zu
fordern. Auch das Eingestehen eigener Fehler wurde als entscheidend fir den Aufbau eines
kollaborativen Arbeitsumfelds angesehen. Die Briider fiihrten innerhalb des Unternehmens
verschiedene Abteilungen ein, die jeweils flir bestimmte Bereiche zustdndig waren - eine deutliche
Abkehr vom Fihrungsstil des Griinders, bei dem selbst kleinere Beschaffungsentscheidungen seiner
Zustimmung bedurften.

Ubergang zur Nachhaltigkeit

Die grofSte Veranderung war die Einflhrung eines ERP-Systems, die zunachst auf Widerstand stiel3,
aber schliefilich von allen akzeptiert wurde. Dieses System trug zur Rationalisierung der Ablaufe und
zur Verbesserung der Effizienz im gesamten Unternehmen bei. Heute beschéftigt das Unternehmen
mehr als 50 Mitarbeiter und hat eine neue Produktionsstatte gebaut. Mit der Installation einer
grofRen Photovoltaikanlage auf dem Dach des neuen Gebaudes ist Nachhaltigkeit zu einem zentralen
Thema geworden. Die Anlage mit einer Kapazitdt von 160 KW deckt nicht nur den Energiebedarf des
Unternehmens, sondern speist auch Strom in das o6ffentliche Netz ein. Auf dem Parkplatz des
Unternehmens wurden mehrere Ladestationen fiir Elektrofahrzeuge installiert, die bei
Verfligbarkeit mit Solarenergie betrieben werden, und das Unternehmen plant, diese Stationen
auch den Mitarbeitern zur Verfligung zu stellen.

Das neue Gebadude wird mit einer Warmepumpe beheizt, und das Familienunternehmen hat mit
seinen Lieferanten zusammengearbeitet, um den Verpackungsaufwand zu minimieren, was einen

weiteren Beitrag zu seinen Bemiihungen um Nachhaltigkeit darstellt. Das Unternehmen investiert
17
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auch stark in die Mitarbeiterbindung und weil3,
wie wichtig loyale Mitarbeiter sind. Zu diesem
Zweck bietet es eine betriebliche Altersvorsorge,
mehr Urlaubstage als der Branchendurchschnitt
und flexible Arbeitszeiten.

Ein weiterer Schwerpunkt ist die Forderung
junger Talente. Als groRter Ausbildungsbetrieb in
der Region bietet das  Unternehmen
Schulbesuche und Praktika fiir Schiler an und
tragt so zur Entwicklung der nachsten Generation
von Fachkraften bei. Das Unternehmen ist davon
liberzeugt, dass die Bereitstellung sicherer, fair bezahlter Arbeitsplatze ein entscheidendes Element
der Nachhaltigkeit ist, insbesondere in ihrer strukturschwachen Region. Sie legen Wert auf
langfristige, stabile Kundenbeziehungen, auch auf Kosten kurzfristiger Gewinne. Dieser nachhaltige
Ansatz wird von den Kunden geschatzt, und 2023 wurde das Unternehmen von einem
Wirtschaftsverband mit einem Preis fiir seine Bemihungen ausgezeichnet.

Mit einem breit gefacherten Kundenstamm in ganz Deutschland ist das Unternehmen unabhangig
von den konjunkturellen Schwankungen einer einzelnen Branche. Mit ihrer Arbeit in den Bereichen
Photovoltaik und Ladeinfrastruktur sind sie in zwei der dynamischsten Wirtschaftssektoren
vertreten. Riickblickend betrachtet die Familie den Ubergang des Unternehmens als ein
Musterbeispiel fir eine erfolgreiche Nachfolgeplanung und nachhaltiges Wachstum.

Reflexionen

- Wie gut ist das Unternehmen auf die Einfilhrung neuer nachhaltiger Praktiken
vorbereitet, z. B. auf die Integration erneuerbarer Energieldsungen wie Photovoltaik, und
welche Herausforderungen kdnnten sich ergeben?

- Werden dadurch die Kundenbeziehungen und die Kundenzufriedenheit verbessert?

- Wie gestaltet sich das Gleichgewicht zwischen -Tradition und Innovation in der
Wachstumsstrategie des Unternehmens?

18
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2.2 Dolfi Franco S.R.L.

Umweltfreundlichere Prozesse: Energie-Effizienz

Land: Italien
Nachhaltigkeitsinput: Erneuerbare Energie
Nachhaltiger Arbeitsplatz: Nachhaltiger Konsum
Anzahl der Mitarbeiter: Etwa <10 UnternehmensgrofRe, Umzatz: Rund 2 Mio.
Interviewt: Industrie: Verarbeitendes Gewerbe

Incumbent (dltere Generation)
Nachfolger (ndchste Generation)

Dolfi S.R.L. ist ein Unternehmen in der dritten Generation
mit einer langen Geschichte. Es wurde in der
Nachkriegszeit von Micheles GroRvater gegriindet und
spezialisierte sich zundchst auf die Herstellung von
Holzabsatzen, bevor es zu Kunststoffabsatzen Gberging. In
den 1980er Jahren stellte das Unternehmen unter der
Leitung von Micheles Vater Franco auf die Produktion von
Kunststofftopfen flir den Baumschulsektor um.

Das Unternehmen Dolfi befindet sich in Montagnana Pistoiese, am Stadtrand von Pistoia. In dieser
toskanischen Stadt ist die Gartnerei der wichtigste Wirtschaftszweig. Dieser Sektor ist eines der
wichtigsten Zentren in Italien und nimmt etwa 10 % der Flache der Provinz ein. Heute ist Franco
S.R.L. ein etablierter Akteur auf dem Gebiet der Kunststoffspritzgussmaschinen in Pistoia. Das
Unternehmen verfligt (iber eine Gesamtflache von 2.800 Quadratmetern, die von drei miteinander
verbundenen Lagern eingenommen wird.
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Die Produktionsabteilung des Unternehmens umfasst 22 Spritzgussmaschinen mit einer Tonnage
von 135 bis 1150. Alle sind automatisiert, von der Zufiihrung des Rohmaterials bis zur Entnahme des
Pressprodukts. Das Unternehmen unterstiitzt den Kunden wahrend der gesamten Planungs- und
Bauphase der Presse.

Im Jahr 2012 trat Francos Sohn Michele als Mitarbeiter in das Unternehmen ein und trug zu dessen
weiterem Wachstum bei. Micheles Vater hingegen ist Geschaftsfiihrer, wahrend seine Mutter fur
die Verwaltung und das Kundenmanagement zustandig ist.

Im Gegensatz zu vielen anderen Unternehmen arbeitet Dolfi mit recyceltem Kunststoff aus der
getrennten Abfallsammlung. Michele weist darauf hin, dass die Verwendung von
Regeneratkunststoff schon immer der Fall war, da das Unternehmen in einem armen Markt mit
starkem Wettbewerb tatig ist. Dieser Ansatz ermdglicht es Dolfi, wettbewerbsfahig zu bleiben."

Ubergang zur Nachhaltigkeit

Die Mallnahmen des Unternehmens betrafen die Energieeffizienz und die Produktionsprozesse. Alle
Familienmitglieder diskutierten alle Entscheidungen im Zusammenhang mit dem griinen Wandel
stets im Geiste der Konfrontation und Zusammenarbeit.

Der 6kologische Ubergangsprozess des Unternehmens wurde mit einer Reihe von MalRnahmen
eingeleitet. So hat das Unternehmen in die Produktionslinien eingegriffen und sie durch den
Austausch von Maschinen effizienter gemacht. Dadurch konnte die Produktion gesteigert, der
Verbrauch gesenkt und die Prozesse unter energetischen und 6kologischen Gesichtspunkten
optimiert werden.

Die jlingste MalRnahme bestand in der Installation einer Photovoltaikanlage auf dem Dach des
Unternehmens, die mit mehreren Anforderungen verbunden ist: Umweltschutz und Optimierung
der Energiekosten, die fiir die Art der Produktion des Unternehmens schon immer erheblich waren.

Dadurch wurden die Kosten und die Umweltauswirkungen reduziert. Die landschaftlichen Zwange
in dem Gebiet haben jedoch die Anzahl der Photovoltaikmodule, die auf dem Bauernhof installiert
werden konnen, begrenzt. Da sich der Betrieb in einem griinen Gebiet befindet, muss er die
landschaftlichen Zwinge beachten, die eine sehr lange Zeit fiir jede Anderung erfordern.

Die Familie merkt an, dass es unter allen Mitgliedern immer eine Harmonie in Bezug auf die
Energieeffizienz gegeben hat. Der hohe Energieverbrauch und die damit verbundenen hohen Kosten
des Familienunternehmens veranlassten das Unternehmen, umweltfreundliche Mallnahmen zu
ergreifen, um die Kosten und die Umweltauswirkungen zu reduzieren. Michele stellt fest, dass erim
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Vergleich zu seinem Vater zweifellos einen groReren Fokus auf die Verwaltung des Unternehmens
hat, sowohl auf der biirokratischen als auch auf der digitalen Seite.

Lernpunkte und zu beriicksichtigende MaRnahmen

Michele und seine Familie erwagen den Erwerb von Zertifizierungen fiir Sicherheit und 6kologische
Nachhaltigkeit. Was letztere betrifft, so sind sie an einer Zertifizierung nach UNI EN ISO
?%\\\\ 14001 fliir Umweltmanagementsysteme interessiert. Die Familie betont jedoch, dass das
Q)

~/

Unternehmen aus logistischen und strukturellen Grinden nur schwer gewahrleisten
kann, dass die von der Zertifizierung geforderten Jahreskennzahlen erreicht werden kénnen.

Michele zufolge hat das Unternehmen in den letzten Jahren viel fiir die Prozessoptimierung getan.
Es gibt jedoch noch viel zu tun, vor allem bei der Verbesserung der Produktion, z. B. durch den
Einsatz digitaler Technologien fiir die Abfallkontrolle und andere vom Unternehmen durchgefiihrte
Malnahmen.

Die Familie merkt an, dass es unter allen Mitgliedern immer eine Harmonie in Bezug auf die
Energieeffizienz gegeben hat. Der hohe Energieverbrauch und die damit verbundenen hohen Kosten
des Familienunternehmens veranlassten das Unternehmen, umweltfreundliche Mallnahmen zu
ergreifen, um die Kosten und die Umweltauswirkungen zu reduzieren. Michele merkt an, dass er
sich im Vergleich zu seinem Vater zweifellos mehr auf die Fiihrung des Unternehmens konzentriert,
sowohl was die biirokratische als auch die digitale Seite betrifft. Sowohl fiir Michele als auch fir
seinen Vater muss ein Unternehmen die Vorteile einer Umstellung auf umweltfreundliche
Technologien gegen die damit verbundenen Kosten abwagen. Es muss gepriift werden, ob das
Unternehmen so strukturiert ist, dass es solche MaBnahmen, die oft erhebliche Investitionen und
Kosten erfordern, bewaltigen kann, und es muss die Markttrends verstehen, bevor es einen griinen
Ubergangsprozess einleitet.

Reflexionen

_Ist das Unternehmen  ausreichend strukturiert, um einen griinen Ubergangsprozess
einzuleiten?
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2.3 Salvadori Arte S.R.L.

Land: Italien

Anzahl der Mitarbeiter: Etwa <10

Interviewt:
Incumbent (dltere Generation)
Nachfolger (ndchste Generation)

':@:' Hintergrund

Die KunstgielRerei Salvadori Arte wurde 1964 in Pistoia (Toskana) von Enrico, seinem Bruder und
seinem Schwager gegriindet. 1964 (bernahm das Unternehmen eine im 19. Jahrhundert
gegriindete GielRerei. Das Unternehmen (ibertrug sein Kundenportfolio, seine Ausriistung, seine
Anlagen und sein Know-how in einem einjihrigen Ubergabeprozess an die neuen Eigentiimer.
Spater trennten sich die Wege von Enrico, seinem Bruder und seinem Schwager, und Enrico flihrte
das Unternehmen gemeinsam mit seiner Frau weiter. Sein Sohn Giacomo und sein Bruder Gianluca
traten 1991 bzw. 1992 in das Unternehmen ein und wurden 1996 neben ihrem Vater und ihrer

Mutter Teilhaber.

Die KunstgieRerei Salvadori Arte stellt Kunstwerke aus Bronze, Messing, Aluminium, Edelstahl und
anderen Legierungen her. Sie verwendet die traditionelle, jahrhundertealte Methode des

Umweltfreundlichere Prozesse: Energie-Effizienz
Nachhaltigkeitsinput: Erneuerbare Energie
Nachhaltiger Arbeitsplatz: Nachhaltiger Konsum

UnternehmensgrofRe, Umsatz: Rund 2 Mio.

Industrie: Verarbeitendes Gewerbe
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Wachsausschmelzverfahrens. Das Unternehmen wird seit Mitte der 1960er Jahre von der Familie
Salvadori gefiihrt. lhre Techniken und Kenntnisse wurden von den alten Metallwerken in Pistoia
weitergegeben.

Einige der von Salvadori Arte hergestellten Werke befinden sich in den beriihmtesten Museen und
Kunstsammlungen sowie auf unzahligen Pldtzen und in Garten in Stadten und Metropolen weltweit.
Im Auftrag verfigt die GieRerei Uber die notwendigen Fahigkeiten und Techniken, um
maRgeschneiderte Kunstwerke zu schaffen.

Das Unternehmen arbeitet in leistungsfahigen Werkstatten im

Erdgeschoss einer einzigen Industriehalle, die Gber 700
Quadratmeter Innen- und 600 Quadratmeter AuRenflache
verfligt. Der Betrieb kann groBe Arbeiten ausfihren, da die
Halle Uber geeignete Hebevorrichtungen verfigt, um
Skulpturen bis zu einer H6he von 6 Metern herzustellen. Im
AuBenbereich ist es moglich, Gber diese Hohe hinauszugehen.

Die Familie Salvadori begann vor etwa flinfzehn Jahren mit dem Gedanken, einen griinen
Ubergangsprozess einzuleiten. Damals schlugen viele Anbieter von Photovoltaikanlagen den
Firmeninhabern vor, ihr Unternehmen in Bezug auf Kosten und Ressourcennutzung effizienter zu
machen. Damals boten sie einen guten Anreiz fiir jedes produzierte Kilowatt, aber das Unternehmen
hatte keine Lust, mit dieser Umstellung zu beginnen, weil die Finanzierung fehlte; die Anfangskosten
waren zu hoch, um diese Art von Investition zu tatigen. Im Laufe der Zeit gab es andere Vorschlage,
die aber nicht so glinstig waren wie der vorherige.

Das Unternehmen hat ein solides wirtschaftliches und finanzielles Stabilisierungsniveau erreicht, so
dass es nun moglich ist, eine Photovoltaikanlage zu installieren. Dies wird die Kosten senken und
dem Unternehmen ermoglichen, selbst Strom zu produzieren. Das Unternehmen plant auch die
Einflihrung eines neuen Beleuchtungssystems, bei dem alle Neonlampen durch LED-Lampen ersetzt
werden.

Aufgrund des GieBereibetriebs ist Gas fiir das Unternehmen teurer als Strom. Trotz des
technologischen Fortschritts gibt es jedoch noch keine konkreten Vorteile, die eine Umstellung der
traditionellen Verfahren und Maschinen rechtfertigen wirden.

Die Familie traf diese Entscheidungen einstimmig, da sie sich von den Investitionen folgende
Vorteile versprach:
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0 Niedrigere Kosten.
0 Geringere Umweltbelastung und folglich besserer Nutzen fiir die Gemeinschaft.
0 Imagegewinn fiir das Unternehmen.

=]

- Lernpunkte und zu beriicksichtigende MaRhahmen
?

Es ist wichtig, sich auf Fachleute zu verlassen, die wissen, wie man die Kosten und den Nutzen gut
kalkuliert, auch wenn, wie Giacomo betont, "jetzt die Vorteile im Vergleich zu den sehr
wettbewerbsfidhigen Kosten auf der Hand liegen, die Kosten fiir Photovoltaik-Paneele sind um fast
80% reduziert. Es genligt zu sagen, dass vor fiinfzehn Jahren 130.000 Euro fiir die Installation einer
Photovoltaikanlage erforderlich waren, heute sind es 23.000 Euro". Daher ist es natlirlich wichtig,
dass das Unternehmen seine Situation bewertet und prift, ob es lber die notwendigen
Investitionen verfiigt, um den Prozess zu bewiltigen.

Die Vorteile der Anschaffung einer Photovoltaikanlage liegen fur ein Unternehmen im Hinblick auf
die Kostenreduzierung auf der Hand. Sie kommt dem Unternehmen, der Gemeinde und dem Gebiet,
in dem es tatig ist, zugute. In Anbetracht der tiefen Verbundenheit mit seinem Gebiet ist es ein
Geben und Nehmen, das fiir das Unternehmen sehr wichtig ist.

Das Unternehmen mochte auch andere, nachhaltigere
MalRnahmen ergreifen, vor allem in Bezug auf die
Gasanlage, die fir die Art der Tatigkeit am meisten
verwendet wird und hohe Kosten und stdrkere
Umweltauswirkungen mit sich bringt. In diesem
Bereich gibt es jedoch trotz der neuen Technologien
noch keine konkreten Vorteile fir das Unternehmen,
die es dazu veranlassen konnten, seine traditionellen
Verfahren und Maschinen zu andern. Giacomo stellt
— fest, dass das Unternehmen zwar Uber eine elektrische
Induktionsschmelzanlage zum Schmelzen von Metall
g O verfligt, diese aber ein "limitierender Faktor" in der
Produktion ist. Ein Gasschmelzofen kann 500 kg Bronze schmelzen, wahrend der Induktionsofen nur

50 kg schmelzen kann.
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Eine zukinftige Investition kdnnte eine Induktionsanlage zum Schmelzen von rostfreiem Stahl sein
(diese Art von Stahl bendétigt Induktion; Gas kann ihn nicht schmelzen). Giacomo und Enrico sind
jedoch der Meinung, dass die Anfangsinvestitionen fiir dieses Verfahren, wie bei der Photovoltaik
vor finfzehn Jahren, noch zu hoch sind.

Was die Zukunft des Unternehmens betrifft, so sieht Giacomo die Moglichkeit, in den Druck von
Bronzeteilen mit einem 3D-Drucker zu investieren. Das Unternehmen hat bereits einige Jahre lang
Modelle mit dem 3D-Drucker gedruckt und dann die Bronze gegossen. Laut Giacomo wird der
nachste Schritt darin bestehen, die Bronze direkt zu drucken. Es besteht zweifellos die
Notwendigkeit, die Qualitat, die immer noch schlecht ist, und die Kosten, die immer noch zu hoch
sind, zu verbessern, aber die technologische Innovation fiihrt in diese Richtung.

Reflexionen

- Verflige ich Uiber die notwendigen Ressourcen, um diesen Prozess zu beginnen?
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2.4 Aveflor

Land: Tschechische Republik

Anzahl der Mitarbeiter: >250

Interviewt:
Incumbent (dltere Generation)
Nachfolger (ndchste Generation)

‘j@:‘ Hintergrund

Nachhaltigkeitsinput: Erneuerbare Energie
Nachhaltiger Arbeitsplatz: Nachhaltiger Konsum
Okologisierung der Produktion: Angebot von griinen
Dienstleistungen

Unternehmensgrofle, Umsatz: ca. < 10 Mio.

Industrie: Verarbeitendes Gewerbe

-:\ Aveflor ist ein Familienunternehmen an der Grenze

zum Bohmischen Paradies, das nachstes Jahr (2025)
sein 30-jahriges Bestehen feiert. Das Unternehmen
konzentriert sich auf den Vertrieb und die Herstellung
von Medizinprodukten, Arzneimitteln
(Tierarzneimitteln), Kosmetika und, in begrenztem
Umfang, technischen Produkten. Es handelt sich
hauptsachlich um die Herstellung und Abfillung von
Aerosolpraparaten (Sprays), Emulsionen und Gelen,
alles in unsteriler Form. Das Portfolio des
Unternehmens umfasst mehr als 400 Artikel und das
Unternehmen beschaftigt derzeit insgesamt 110
Mitarbeiter.

Das Unternehmen wurde vor 30 Jahren (1995) von
Herrn Jifi Zubaty gegriindet. Seine Vision war es, ein

Unternehmen zu griinden, das Aerosolprodukte ohne umweltschadliche Treibgase herstellen kann.
Obwohl Aveflor zunadchst nur Aerosolprodukte herstellte, erweiterte sich die Produktionspalette des

Unternehmens im Laufe der Zeit um medizinische Gerate und Tierarzneimittel. Aveflor ist ein

lberwiegend exportorientiertes Unternehmen, wobei etwa 75 bis 78 % der gesamten Produktion
fiir den Export bestimmt sind, hauptsachlich in die EU, aber auch in Lander auRerhalb der EU. Das
Unternehmen wird heute von Jan Zubaty, dem Sohn des Firmengriinders Jifi Zubaty, geleitet, der in
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der Verkaufsabteilung des Unternehmens arbeitete, bevor er Direktor wurde. Er bezieht bereits die
nachste Generation in die Leitung des Unternehmens ein.

@ Ubergang zur Nachhaltigkeit

Aveflor hat sich von Anfang an dem Gedanken des Umweltschutzes verschrieben und
produziert seine Produkte in so genannten Reinrdumen, d.h. in luftbehandelten Raumen. Seit 2024
ist Aveflor Teil des Projekts Green Company. Herr Jifi, der Griinder des Unternehmens, sagt:

"Trotz der Tatsache, dass wir
mit  Chemikalien  arbeiten,
haben wir immer versucht,
Rohstoffe und Substanzen zu
wdhlen, die nicht
umweltschddlich sind.”

Der erste Schritt der Familie zu einer

umweltfreundlicheren Produktion
war die Umstellung von den

inzwischen verbotenen
Halogenkohlenwasserstoffen auf
umweltfreundliche Treibmittel. Fir Aerosole verwendet Aveflor groRRtenteils die BOV-Methode,
d.h. "bag on valve", bei der Druckluft oder Stickstoff als Treibmittel verwendet wird. Bei der
Herstellung werden keine Chemikalien verwendet. Solche Chemikalien, die sich bei der Herstellung
von Gesundheits- und Kosmetikprodukten nicht vermeiden lassen, werden dann als gefdhrlicher
Abfall von einem spezialisierten externen Unternehmen im Rahmen eines organisierten
Sammelverfahrens entsorgt.

Eine weitere 6kologische Losung, die Herr Jifi im Unternehmen eingefiihrt hat, ist ein Photovoltaik-
Kraftwerk. Die Familie hat es Anfang 2023 in Betrieb genommen, es hat eine Leistung von 150 kWp
und seine Produktion wird 30 % des gesamten Stromverbrauchs des Unternehmens decken.
Dadurch wird das Unternehmen den Energieverbrauch, der fiir seine Tatigkeit erforderlich ist,
sowohl in der industriellen Produktion als auch fiir den Betrieb der Beleuchtung, Heizung usw. des
Blirogebaudes erheblich senken. Herr Jan, der Sohn des Firmengriinders und derzeitige Direktor des
Unternehmens, fligt hinzu, dass beim Kauf des Photovoltaik-Kraftwerks nicht nur die 6kologischen,
sondern auch die wirtschaftlichen Vorteile beriicksichtigt wurden. Letztere stiegen allmahlich mit
dem Anstieg der Strompreise. In Zukunft wirde das Unternehmen gerne weitere Gebdaude mit
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Photovoltaikanlagen ausstatten, aber die Investitionsmdoglichkeiten konzentrieren sich derzeit auf
andere Prioritdten.

Seit der Griindung des Unternehmens besitzt es auch eine Klaranlage. Anfanglich wurde eine kleine
Kldranlage gebaut, die jedoch im Laufe der Zeit und mit dem Anstieg der Mitarbeiterzahl durch eine
grofRere biologische Kldranlage ersetzt wurde, die die Abwadsser, insbesondere aus Toiletten,
Reinigungsmitteln usw., Uberwacht und kontrolliert. Fiir die Kldranlage liegt der Hauptvorteil in der
Nutzung der eigenen Wasserressourcen. Wasser ist weltweit bereits weniger verfligbar und wird
immer teurer. Herr Jifi weist darauf hin, dass es eine gute Idee ist, sich in dieser Hinsicht auf die
Zukunft vorzubereiten und im Idealfall Uber eigene Wasserquellen zu verfligen, die das
Unternehmen nutzen kann. Derzeit nutzt Aveflor Wasser aus eigenen Brunnen fiir technologische
Zwecke, aber bald soll ein System eingefiihrt werden, mit dem dieses Wasser gereinigt und als
Trinkwasser im Unternehmen verwendet werden kann.

LN

Die 0©kologische Einstellung von Aveflor
spiegelt sich auch in seinem Fuhrpark wider.
Derzeit verfugt das Unternehmen Uber drei
Elektroautos und Ladestationen, an denen

bis zu sechs Elektroautos gleichzeitig

aufgeladen werden koénnen. Obwohl die
Mitarbeiter des Unternehmens anfangs
Bedenken gegenilber Elektroautos hatten,
gewohnten sie sich nach und nach an diese
Art von Fahrzeugen. Ein grolBer Vorteil ist das
einfache Aufladen an der Ladestation auf
dem Firmengeldande. Fir die Zukunft plant Herr Jan eine weitere Entwicklung im Bereich der
Elektromobilitat und erwagt auch die Einrichtung einer Ladestation fiir die Allgemeinheit.

Aveflor legt bei der Wahl der Verpackungsmaterialien Wert auf Okologie und versucht, Materialien
zu finden, die unschadlich sind oder die Umwelt nur minimal belasten. Aveflor hat die Norm I1SO 14
001 in sein integriertes Qualitdtsmanagementsystem aufgenommen, dessen Anwendung den
Mitarbeitern hilft, in allen Unternehmensprozessen einen umweltfreundlichen Ansatz zu verfolgen.
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Das Unternehmen arbeitet derzeit auch an einer ESG-Politik innerhalb des Unternehmens, bei der
es mit der CSOB Bank zusammenarbeitet. Letztere berat Familienunternehmen zu diesem Thema,
und Jifi erwahnt auch das positive Feedback der Mitarbeiter:

"Die heutige Gesellschaft ist an einen viel héheren Arbeitskomfort
gewohnt, was einen héheren Stromverbrauch bedeutet, sei es fiir die
Heizung im Winter oder die Klimaanlage im Sommer. Die Einfiihrung der
Photovoltaik hat sicherlich dazu beigetragen, dass z. B. mehr
Klimaanlagen eingesetzt werden

Herr Jifi hat auch von anderen Familienmitgliedern positive Reaktionen erhalten und ist bei seinen
Entscheidungen nie auf Widerstand gestolRen. Herr Jan bestatigt, dass die Familienmitglieder zwar
manchmal unterschiedliche Meinungen haben, sich aber bei allen 6kologischen Losungen eindeutig
einig sind. Er gibt auch zu, dass zum Beispiel die staatliche Subvention von 200.000 CZK pro Auto
eine grofSe Rolle bei der Entscheidung zum Kauf von Elektroautos gespielt hat.

R Lernpunkte und zu beriicksichtigende MaRnahmen

Sowohl das Photovoltaik-Kraftwerk als auch die Klaranlage wurden als geférderte Projekte realisiert.
Aus der Sicht von Herrn Jan war die Anfangsphase - die Vorbereitung des Férderantrags - die groRte
Herausforderung bei der Beschaffung des Kraftwerks. Das Ausschreibungsverfahren war sehr
preisorientiert und dementsprechend wurde auch die Auswahl des Lieferanten der
Photovoltaikanlage darauf abgestimmt, was sich spater als nicht ganz zuverlassig erwies und die
Fertigstellung des Gebdudes erheblich verzogerte. Nach der Fertigstellung arbeitet das
Photovoltaik-Kraftwerk jedoch reibungslos und erreicht die geplanten Parameter.

Herr Jan flgt die Erfahrung einer nicht ganz prazisen Definition hinzu, die sie in den Antrag
geschrieben haben: "Gerade gestern hatten wir es zum Beispiel mit einem Stromausfall zu tun und
wir hatten in der Ausschreibung falsch geschrieben, dass die Pufferbatterien immerim Moment eines
Stromausfalls anspringen sollten, d.h. dass sie automatisch als Backup arbeiten sollten. In der
Realitdit ist das aber nicht automatisch, und wir sehen jetzt im Nachhinein, dass es sinnvoll gewesen
wdre." Er empfiehlt auch, sich vorzubereiten, denn der Weg von der Beantragung der Férdermittel
bis zur Inbetriebnahme einer PV-Anlage ist recht lang. Es lohnt sich, auf die Wahl des Lieferanten,
die Qualitdt der Verarbeitung und die Qualitdt des vom Lieferanten verwendeten Materials zu
achten. Aveflor weist darauf hin, dass in diesem Zusammenhang auch die Sicherheit wichtig ist, d.
h. regelmaRige Inspektionen und jahrliche Kontrollen der PV-Anlage mit einer Warmebildkamera.
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Reflexionen

Die Verwaltung ist in ganz Europa sehr anspruchsvoll geworden, und es ist notwendig,
alle Gesetze, die sich manchmal widersprechen, zu (iberwachen und einzuhalten.
Uberlegen Sie, ob es notwendig ist, zusitzliche Mitarbeiter einzustellen, die sich auf
solche rechtlichen Fragen spezialisieren.

Bereiten Sie sich auf haufige Besuche der Kontrollbehdérden vor und beugen Sie
Problemen vor, indem Sie die geltenden gesetzlichen Bestimmungen einhalten.
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LERNPUNKTE UND ZU BERUCKSICHTIGENDE MASSNAHMEN AUS DEN
FALLSTUDIEN

—_] Umsetzung von o©ko-innovativen Losungen und griinen

* © Technologien
Lernpunkte:
[l KMU koénnen wirtschaftlich und ©kologisch profitieren, wenn sie Technologien zur

Verringerung der Umweltbelastung einsetzen (z. B. Energieeffizienz, erneuerbare
Energien, Kreislaufwirtschaft).

[l Grine L6sungen konnen die Betriebskosten senken (z. B. Energieeinsparung,
Abfallverringerung) und den Ruf des Unternehmens verbessern.
Zu beriicksichtigende MaBnahmen:

[l Investitionen in Energieeffizienztechnologien (z. B. Photovoltaikanlagen, LED-
Beleuchtung, Automatisierung).

[l EinfUhrung eines Abfallmanagementsystems und Recycling von Materialien zur
Optimierung der Ressourcen.

[ Erkundung neuer Mdglichkeiten in der Kreislaufwirtschaft, z. B. die Wiederverwendung
von Produkten oder die Gestaltung eines geschlossenen Kreislaufs.

_| Integration der Nachhaltigkeit in das Kundenwertversprechen
7 D Lernpunkte:
[l KMU koénnen sich Wettbewerbsvorteile verschaffen, indem sie nachhaltige Produkte oder

Dienstleistungen anbieten, die der wachsenden Nachfrage umweltbewusster
Verbraucher entsprechen.

[ Die Integration von Nachhaltigkeit in das Wertversprechen kann zu einer Differenzierung
auf dem Markt und zu Umsatzwachstum fuhren.
Zu beriicksichtigende MaBnahmen:

[l Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen, die geringere Umweltauswirkungen
haben oder vollstandig auf den Grundsatzen der Kreislaufwirtschaft beruhen.

[l Kommunizieren Sie die Umweltvorteile lhrer Produkte, beispielsweise durch
Umweltzeichen oder anerkannte Umweltzertifizierungen.
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[l Angebot von malRgeschneiderten Losungen, wie z. B. Nachhaltigkeitsberatungsdienste,
die den Kunden helfen, ihre Umweltauswirkungen zu verringern.

'S Lernpunkte:

_| Integration von Nachhaltigkeit in Produkte und Dienstleistungen

[l Die Nachfrage nach umweltfreundlichen Produkten und Dienstleistungen steigt
sprunghaft an, und KMU kénnen sich differenzieren, indem sie umweltfreundliche
Losungen anbieten, die dieser Nachfrage entsprechen.

[l Eine umweltfreundliche Produktinnovation kann Wettbewerbsvorteile schaffen und die
Kundenzufriedenheit erhdhen.

Zu beriicksichtigende MaBnahmen:

[1 Uberpriifung des Lebenszyklus von Produkten zur Verbesserung ihrer Nachhaltigkeit (vom
Entwurf bis zum Ende der Lebensdauer).

[l Schaffen Sie Produktlinien oder Dienstleistungen, die umweltzertifiziert oder
emissionsarm sind.

—| Uberwachung und Berichterstattung iiber ékologische und soziale
??@Auswirkungen
Lernpunkte:
[l Transparenz ist von entscheidender Bedeutung, um das Engagement von KMU fir
Nachhaltigkeit zu demonstrieren. Die Messung und Kommunikation der

Umweltauswirkungen kann den Ruf eines Unternehmens verbessern und Vertrauen
schaffen.

[1 Umweltzertifizierungen wie I1SO 14001 oder EMAS kénnen eine Chance fur Marketing und
Glaubwidrdigkeit sein.

Zu beriicksichtigende MaBnahmen:

[ Einfiihrung eines Uberwachungssystems zur Erfassung von Daten (iber Energieverbrauch,
CO,-Emissionen, Abfallmanagement und andere Umweltvariablen.
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[ Jahrliche Veroffentlichung von Nachhaltigkeitsberichten, in denen Initiativen und
Errungenschaften beschrieben werden.

Bewertung des Unternehmensbedarfs und der Investitionskapazitat
Lernpunkte:

'(%in

[l Jedes KMU hat andere Bedirfnisse und Ressourcen, so dass es keine Einheitslosung gibt,
die fir alle passt. Die Wahl der umweltfreundlichen Praktiken muss die Struktur, den
Geschaftsbereich und die wirtschaftliche Kapazitat des Unternehmens widerspiegeln.

| Die Anfangsinvestition mag teuer erscheinen, aber viele umweltfreundliche Praktiken
rentieren sich langfristig, z. B. durch Energieeinsparungen und geringere Betriebskosten.

Zu beriicksichtigende MaBnahmen:

[l Bevor man sich fur ein umweltfreundliches Verfahren entscheidet, ist es wichtig, die
wichtigsten Bereiche der Umweltineffizienz und die mdoglichen Vorteile fir das
Unternehmen zu kennen (z. B. Energieeinsparungen, Abfallverringerung, verbesserte
Effizienz der Produktionsprozesse).

[l Bewerten Sie die Investitionsrentabilitdt (ROI): Bewerten Sie die anfanglichen Kosten und
langfristigen Einsparungen verschiedener umweltfreundlicher Praktiken, wie z. B.
Investitionen in energiesparende Technologien, erneuerbare Energien oder die
Optimierung des Abfallmanagements.

[l Beginnen Sie mit kostenglinstigen Losungen: Um die Vorteile der Nachhaltigkeit zu testen,
ohne die Liquiditat ernsthaft zu gefdahrden, sollten Sie mit weniger kostspieligen
MalBnahmen beginnen, z. B. mit der Verbesserung der Energieeffizienz und der
Optimierung des Ressourcenmanagements.

_| Bewertung der langfristigen Auswirkungen griiner Praktiken
7D Lernpunkte:

(| Die Einfiihrung umweltfreundlicher Praktiken kann mit anfanglichen Investitionskosten
verbunden sein, doch langfristig gesehen ergeben sich Vorteile wie geringere
Betriebskosten, hohere Effizienz und Einsparungen beim Energieverbrauch. Es ist von
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entscheidender Bedeutung, den langfristigen wirtschaftlichen Nutzen dieser Praktiken zu
verstehen, z. B. durch Kosten-Nutzen-Analysen, wobei auch steuerliche Anreize oder
Subventionen berlcksichtigt werden missen.

Zu beriicksichtigende MaBnahmen:

[l Berlicksichtigen Sie die Umweltauswirkungen: Beurteilen Sie, inwieweit die
umweltfreundliche Praxis die Gesamtumweltbelastung des Unternehmens (z. B. CO,-
Emissionen, Wasserverbrauch und Abfall) verringert.

Beriicksichtigen Sie die langfristige wirtschaftliche Nachhaltigkeit: Uberlegen Sie, wie die
gewdhlte umweltfreundliche Praxis die langfristige Wettbewerbsfahigkeit und
Widerstandsfahigkeit des Unternehmens sicherstellen wird, auch als Reaktion auf
strengere Umweltvorschriften oder veranderte Verbraucherpraferenzen.

Prifen Sie das Reputationsrisiko: Die Einfihrung griner Praktiken kann das Image eines
Unternehmens verbessern, aber es ist wichtig sicherzustellen, dass die gewahlten
Losungen glaubwiirdig und langfristig nachhaltig sind. Vermeiden Sie "Greenwashing"
(Praktiken, die lediglich ein grines Engagement ohne konkrete Ergebnisse
kommunizieren).

Vorbereitung auf regulatorische Anderungen und den Druck der
Verbraucher

Lernpunkte:

[l Zunehmende Umweltvorschriften und Verbraucherpraferenzen treiben den Markt in
Richtung nachhaltigerer Losungen. Die KMU missen sich schnell anpassen, um
wettbewerbsfahig zu bleiben.

[l Die Umweltvorschriften dandern sich standig, und die KMU miussen auf die Einhaltung
neuer Gesetze und Normen vorbereitet sein.

Zu beriicksichtigende MaBnahmen:
] Stindige Uberwachung der nationalen und internationalen Umweltpolitik und -
vorschriften.

[l Implementierung von Geschaftsprozessen, die die Einhaltung von
Nachhaltigkeitsvorschriften, wie z. B. Emissionsgesetze und Abfallmanagement,
gewahrleisten.
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