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Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen wissenschaftlich 
begutachteten und freigegebenen Fachaufsatz („reviewed paper“).

Nachhaltigkeit in der Praxis: Methode zum Umgang mit widersprüchlichen Zielen

Zielkonflikte 
der Nachhaltigkeit

D. Koch, A. Sauer

Z U S A M M E N FA S S U N G  Bei der Implementierung von 
Maßnahmen zur Verbesserung der Nachhaltigkeit in Unter -
nehmen kommt es unweigerlich zu Zielkonflikten zwischen 
 einzelnen Aspekten der Nachhaltigkeit. Zur Lösung von Ziel-
konflikten und dem Umgang mit Wechselwirkungen zwischen 
einzelnen Dimensionen und Zielen der Nachhaltigkeit gibt es 
noch keine praktikable Methode. Dieser Beitrag zeigt die Not-
wendigkeit einer solchen Methode auf und beschreibt Ansätze 
zu deren Umsetzung. 

Conflicts of goals in sustainability  
– Sustainability in practice: a method  
to deal with conflicting goals 

A B ST R A C T  When implementing measures to improve sus-
tainability in companies, trade-offs between different aspects 
of sustainability are inevitable. To date, there is no practical 
method for resolving trade-offs and dealing with interactions 
and conflicting goals between sustainability dimensions and 
objectives within sustainability dimensions. This article shows 
the need for such a method and describes approaches for its 
implementation.

1 Einleitung

Die veränderten gesellschaftlichen und politischen Anforde-
rungen an Unternehmen haben in den letzten Jahren dazu 
 geführt, dass Nachhaltigkeitsaspekte zunehmend Eingang in die 
Unternehmensstrategie gefunden haben. Dabei sind multiple Ziel-
dimensionen zu berücksichtigen. Einerseits wird beim Konzept 
der Nachhaltigkeit gemeinhin von drei Zieldimensionen aus -
gegangen (ökonomische, ökologische und soziale Dimension), 
andererseits gibt es innerhalb der Zieldimensionen unterschiedli-
che Einzelziele. Bei der Überführung der strategischen Zielvor -
gaben in praktische Maßnahmen (etwa zur Verbesserung der 
Ressourcen- oder Energieeffizienz, der Verbesserung kreislauf-
wirtschaftlicher Aspekte wie der Nutzung von Rezyklatmaterial 
oder der Einführung von R-Strategien wie Refurbishment oder 
Remanufacturing) kann es daher zu Wechselwirkungen und Ziel-
konflikten zwischen den einzelnen Dimensionen der Nachhaltig-
keit, aber auch innerhalb der drei Dimensionen der Nachhaltig-
keit kommen. [1–4]. Methoden zum Umgang mit derartigen 
Zielkonflikten und zu deren Auflösung sind dringend notwendig 
[5, 6].

Dabei können ganz unterschiedliche Wechselwirkungen und 
Zielkonflikte der Nachhaltigkeit auftreten oder relevant sein. Die 
Herausforderungen sind nicht für alle Unternehmensgrößen und 
-typen gleich, zudem gibt es branchenspezifische Unterschiede. 
Auch in Unternehmen derselben Art und Branche kann es durch 
individuelle Besonderheiten zu unterschiedlichen Herausforde-
rungen kommen. Diese können zum Beispiel daraus resultieren, 
dass in zwei Unternehmen unterschiedliche Maßnahmen anste-

hen, die unterschiedliche Wechselwirkungen und Zielkonflikte 
zur Folge haben. 

Daher soll im vorliegenden Beitrag ein Überblick über den 
Stand der Forschung zu Methoden im Umgang mit Wechselwir-
kungen und Zielkonflikten der Nachhaltigkeit gegeben werden. 
Es wurden zwei Umfragen unter Unternehmen durchgeführt, die 
den Bedarf durch konkrete Rückmeldung aus der Praxis belegen. 
Anschließend wird eine Methode zum Umgang mit Wechselwir-
kungen und Zielkonflikten der Nachhaltigkeit skizziert, in deren 
Zentrum die praktische Anwendbarkeit steht und die vor allem 
darauf abzielt, potenzielle Zielkonflikte frühzeitig zu identifizie-
ren und nach Möglichkeit synergetisch aufzulösen.

2 Methodik und Bedarfsanalyse
2.1 Methodik

In diesem Beitrag soll zunächst die Notwendigkeit praktischer 
Methoden zum Umgang mit Wechselwirkungen und Zielkonflik-
ten aufgezeigt und der aktuelle Stand der Forschung erarbeitet 
werden. Dazu wird auf eigene und in Zusammenarbeit mit 
 Forschungskollegen durchgeführte Studien zum Thema Umgang 
mit Zielkonflikten und Wechselwirkungen der Nachhaltigkeit in 
der Praxis zurückgegriffen.

Nach Feststellung des Handlungsbedarfs wird unter Verweis 
auf frühere Arbeiten [6] und zusätzliche Quellen der aktuelle 
Stand der Forschung aufgezeigt und auf dieser Basis werden die 
Anforderungen an eine entsprechende Methode abgeleitet. 
 Sodann wird eine praktische Methode zum Umgang mit Wechsel-
wirkungen und Zielkonflikten der Nachhaltigkeit skizziert.
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2.2 Handlungsbedarf

Im Rahmen eines Forschungsprojekts wurden alle am For-
schungscampus „Arena 2036“ beteiligten Unternehmen zu dem 
Thema „Software-defined Value Networks“ befragt. Ein Aspekt 
der Umfrage, auf den hier zurückgegriffen wird, befasste sich mit 
Zielkonflikten der Nachhaltigkeit. Aus 15 teilnehmenden Unter-
nehmen gab es Rückmeldungen von insgesamt 23 Personen. Die 
Ergebnisse sind Teil eines zur Veröffentlichung angenommenen 
Beitrags von Dietrich et al. (2024) mit dem Titel „Software-defi-
ned Value Networks: Industrial Requirements and Research Gap“. 
Der Beitrag wurde im November 2024 auf der SCAP-Konferenz 
in Stuttgart vorgestellt. Die Fragen und Rohdaten dieser Umfrage 
sind zusammen mit einem webbasierten Auswertetool auf GitHub 
verfügbar (siehe: https://github.com/ARENA2036-Well-defined/
survey-results_requirements_of_sdvn/). 

Von den 23 Teilnehmern gaben 44 % an, schon einmal Ziel-
konflikte zwischen Nachhaltigkeitsaspekten bei der Umsetzung 
von Maßnahmen in ihrem Unternehmen festgestellt zu haben. 
Dabei gab es bei 35 % der Befragten im Unternehmen keine klare 
Strategie zum Umgang mit solchen Zielkonflikten. Weitere 39 % 
der Befragten waren sich diesbezüglich unsicher. Nur etwa einem 
Viertel der Befragten (26 %) waren entsprechende Strategien im 
Unternehmen bekannt. Die Umfrageergebnisse sind in Bild 1 
dargestellt.

Um die Ergebnisse der Umfrage mit der nur kleinen Sam-
pling-Größe zu validieren und zusätzliche Erkenntnisse zu ge-
winnen, wurde ein Fragebogen an 2224 Unternehmen der Kun-
dendatenbank des Fraunhofer-Instituts für Produktionstechnik 
und Automatisierung IPA versandt. Bis zum Auswertezeitpunkt 
gab es 56 Rückmeldungen. Die Umfrage wurde Mitarbeitenden 
aus Forschung/Entwicklung, Strategie, Produktion, Produktions-
management, Projektmanagement und Umweltmanagement sowie 
Führungskräften zugestellt. Der Auswertezeitraum war vom 
18.11.2024 bis zum 06.12.2024.

An der Umfrage nahm ein breites Spektrum von Branchen 
und Unternehmensgrößen (Kleinstunternehmen, kleine Unter-
nehmen, mittlere Unternehmen und Großunternehmen) teil. Die 
drei Dimensionen der Nachhaltigkeit waren 78 % der Teilnehmer 
bekannt, wobei die ökonomische Dimension gegenüber der öko-
logischen und der sozialen Dimension höher priorisiert war, und 

die beiden anderen Dimensionen (Soziales, Ökologie) ungefähr 
gleich priorisiert waren (Bild 2).

Zielkonflikte der Nachhaltigkeit wurden bereits von 68 % der 
Teilnehmer beobachtet. Von diesen 68 % gaben mehr als 80 % an, 
dass keine Prozesse etabliert sind, um mit diesen Zielkonflikten 
umzugehen. Ebenfalls auf diese 68 % bezogen, gaben über 70 % 
der Teilnehmer an, dass ihnen keine Werkzeuge zur Bewertung 
von Zielkonflikten bekannt sind und über 60 % meinten, keine 
Methoden zum Umgang und zur Auflösung von Zielkonflikten zu 
kennen. Alle Aspekte des Anforderungsprofils an eine Methode 
wurden im Durchschnitt mit wichtig bis sehr wichtig bewertet. 
Dabei wurde das Anforderungsprofil aus [6] zu Grunde gelegt 
und von den Teilnehmern bewertet. Das bedeutet, dass elf Eigen-
schaften einer potenziellen Methode bewertet wurden. 

Die Bewertung erfolgte auf einer Skala von 1 (unwichtig) 
über 3 (neutral) bis 5 (sehr wichtig). Insgesamt ergaben sich für 
die Einzelaspekte im Mittel folgende Bewertungen: 
– Identifikation der Nachhaltigkeitsziele (4,8)
– Priorisierung der Ziele (4,5)
– Definition der Systemgrenze (4,1)
– Praxistauglichkeit (4,8)
– Unternehmensindividuell (3,6)
– Potenziell umfassend (Berücksichtigung aller Dimensionen der 

Nachhaltigkeit) (3,6)
– Stabilität (Anwendbar bei unsicherer beziehungsweise unvoll-

ständiger Datenlage) (4,0)
– Auswahl der Messgrößen (KPIs) (3,9) 
– Bewertung der Wechselwirkungen (4,0)
– Handhabung von Zielkonflikten (4,2)

Bild 1. Erfahrungen mit Zielkonflikten der Nachhaltigkeit. Grafik: Fraunhofer IPA

Bild 3. Ökonomie ist die wichtigste Nachhaltigkeitsdimension.  
Grafik: Fraunhofer IPA
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– Entscheidungsunterstützung als Ergebnis (4,2)
Alle in [6] identifizierten Aspekte wurden mit wichtiger als  neutral bis sehr wichtig bewertet und sollten somit bei der Ent-
wicklung einer entsprechenden Methode berücksichtigt werden. 

 Auch von Herrmann wird in [7] bestätigt, dass die „ganzheit -
liche, lebenszyklusorientierte Gestaltung der Produktion […] eine 
integrierte Sichtweise, die die zahlreich vorhandenen Wechselwir-
kungen und mögliche Zielkonflikte berücksichtigt“, erfordert. 
„Dies umfasst neben dem normativen insbesondere das strategi-
sche und operative Produktionsmanagement, welches sowohl 
technische als auch organisatorische Aspekte einschließt. Zur För-
derung der Nachhaltigkeit in der Produktion sollten im Idealfall 
1. alle Nachhaltigkeitsdimensionen hinreichend berücksichtigt, 

und
2. alle grundlegenden Nachhaltigkeitsstrategien fortlaufend ausge-

schöpft werden […].“
„Weiterhin verlangt eine nachhaltigkeitsorientierte Optimierung 
im nächsten Schritt durch mögliche Zielkonflikte natürlich auch 
eine geeignete Ausbalancierung der verschiedenen Zieldimensio-
nen im Sinne einer integrierten Bewertungsmethodik (zum Bei-
spiel Ausbringung/Produktionszeit, Energiekosten, Energiever-
brauch) […].“

Auch Leiden et al. stellen fest, dass Methoden zur Abwägung 
von sozialen und ökonomischen Kriterien erforderlich und noch 
nicht vorhanden sind („Combined approaches are not available 
yet.“ [8]).

3 Stand der Forschung

Wie bereits angesprochen, wird die Notwendigkeit von prakti-
schen Methoden zum Umgang mit Wechselwirkungen und Ziel-
konflikten in der Literatur nicht bestritten, sondern im Gegenteil 
von vielen Autoren angemahnt (zum Beispiel „An einem darüber 
hinausgehenden Umgang mit Zielkonflikten jedoch mangelt es 
[…]“ [1], „Future research should thus provide managers with 
guidance on how to deal with trade-offs in corporate sustainabili-

ty.“ [4].) Zahlreiche Autoren verfolgen demnach auch Ansätze 
zur Berücksichtigung von Zielkonflikten der Nachhaltigkeit im 
Unternehmenskontext. Eine detaillierte Untersuchung dazu findet 
sich in einer unserer früheren Veröffentlichungen [6]. Zwar gibt 
es viele Ansätze, die sich mit dem Thema befassen, aber keine 
Methode berücksichtigt alle identifizierten Anforderungen.

In unserer früheren Untersuchung wurden auf Basis einer um-
fangreichen Recherche mit der PRISMA-Methode 48 Veröffentli-
chungen mit unterschiedlichem Fokus hinsichtlich der Eignung 
für den Umgang mit Zielkonflikten und Wechselwirkungen 
 untersucht. Bild 3 zeigt das Ergebnis dieser Untersuchung. Dabei 
sind auf der vertikalen Achse die Anforderungen an eine Methode 
dargestellt. 

Die untersuchten Veröffentlichungen wurden kategorisiert und 
kumuliert bewertet. Die Kategorien sind auf der horizontalen 
Achse dargestellt. Die Tortendiagramme zeigen die Erfüllungs -
grade der unterschiedlichen Anforderungen. Für eine detaillierte 
Beschreibung der untersuchten Methoden wird auf diese Arbeit 
verwiesen [6]. 

Die Wichtungsansätze zeichnen sich dadurch aus, dass die ver-
schiedenen Kriterien in der Regel statisch mit Wichtungsfaktoren 
multipliziert werden und die so aufgestellte Gleichung maximiert 
wird. Bei finanzmathematischen und Nutzenansätzen werden die 
verschiedenen Kriterien monetär bewertet und der Barwert der 
Kalküle optimiert. Bei der Nutzung systemdynamischer Ansätze 
wird angestrebt, das Gesamtsystem dynamisch zu modellieren 
und mit dem so aufgestellten Modell eine Optimierung durch -
zuführen. Bei der Nutzung grafischer Ansätze werden die KPIs 
(Key Performance Indicators) grafisch dargestellt und schaffen 
auf dieser Basis Transparenz für eine Entscheidung. Mit mathe-
matischen Methoden wird angestrebt, die Zusammenhänge inner-
halb des Gesamtsystems zu formulieren und nach Möglichkeit 
 eine multikriterielle Optimierung mit unterschiedlichen mathe-
matischen Methoden durchzuführen. Die den Managementsyste-
men zugeordneten Methoden streben an, bestehende Manage-
mentsysteme (wie Lean Management) um Nachhaltigkeitsaspekte 

Bild 2. Anforderungen und Erfüllungsgrade von aktuellen Ansätzen zum Umgang mit Wechselwirkungen und Zielkonflikten [6]. Grafik: Fraunhofer IPA
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zu erweitern. Einzelindex-Ansätze sind mit den finanzmathemati-
schen und Nutzenfunktionsansätzen verwandt, indem sie die 
Nachhaltigkeit eines Systems auf eine einzige Größe aggregieren. 
Das untersuchte Zeitvariante-Modell bewertet die prognostizierte 
Nachhaltigkeit des Systems zu verschiedenen Zeitpunkten in der 
Zukunft, um daraus ein Optimum abzuleiten.

Es konnte gezeigt werden, dass „…there is currently no me-
thod available that fulfills all required properties and features […] 
for the analysis of and coping with the interactions and interde-
pendencies among different aspects of sustainability. […] Most 
methods lack an assessment of interactions between the different 
aspects of sustainability. None of the methods provide a thorough 
and systematic approach to synergetically resolve conflicts bet-
ween goals among the aspects of sustainability.” [6]

Auch die den Managementsystemen zuzuordnende und von 
Figge et al. vorgestellte „Sustainability Balanced Scorecard“ erfüllt 
die identifizierten Anforderungen nicht, da sie als strategisches 
Management-Tool keine Entscheidungsunterstützung bietet, 
 sondern vielmehr der strategischen Kontrolle dient [9]. Ähnliches 
gilt für eine Interdependenz-Matrix, die von Meißner et al. 
 beschrieben wird [10]. Auch sie dient lediglich der Identifikation 
von Interdependenzen, lässt aber den Umgang mit Zielkonflikten 
und Wechselwirkungen außen vor. Sie fokussiert zudem primär 
auf das Thema Energie. Auch andere Autoren zielen nur auf eine 
Bewertung der Nachhaltigkeit ab und vernachlässigen den Um-
gang mit Wechselwirkungen und Zielkonflikten, etwa Huang und 
Badurdeen [11]. Wie schon in Kapitel 2 gezeigt, belegen auch 
Rückmeldungen aus der Praxis die Notwendigkeit weiterer 
 Forschung und Konzeption in diesem Bereich.

4 Anforderungen an eine Methode

Bereits in den vorangegangenen Untersuchungen wurden An-
forderungen an eine Methode zum Umgang mit Wechselwirkun-
gen und Zielkonflikten der Nachhaltigkeit entwickelt [6]. Auch 
andere Autoren beschäftigen sich mit den Herausforderungen des 
Umgangs mit Wechselwirkungen und Zielkonflikten der Nachhal-
tigkeit, zum Teil mit speziellem Fokus auf bestimmte Unterneh-
menstypen (etwa kleine und mittlere Unternehmen (KMU) 
[12]). Darin sind Anforderungen an eine Methode dargelegt, die 
in vier Themenkomplexe gegliedert ist: „Company profile and ge-
neral data, Status Quo, Goals & Scope as well as Action plan […].“ 
Diese Vorgehensweise kann auch für andere Unternehmensgrö-
ßen herangezogen werden und so als Ansatz für eine allgemeine 
Methode dienen. 

Ein Beispiel für einen strategischen Ansatz mit dem Fokus auf 
eine „Zero Impact Factory“ für ein großes Unternehmen der 
 Automobilindustrie findet sich bei Gebler et al. [13]. Der Prozess 
besteht aus fünf Schritten “[...] including (1) the strategy vision, 
(2) the defined quantified “zero impact” goals, (3) a system 
 model and a prototype of a zero impact factory, (4) the develo-
ped “Impact Points” and the “Site Checklist” methods (for eva-
luating the environmental transformation of a factory) and (5) 
the definition of processes for strategic management during stra-
tegy operationalization.” [13] Im Mittelpunkt steht also die Ope-
rationalisierung von strategischen Zielen durch strategische 
 Managementprozesse. Diese Punkte sind auch in der Methoden-
skizze enthalten. 

Außerdem  stehen die Wechselwirkungen und Zielkonflikte im 
Fokus, insbesondere der Umgang damit und die Auflösung von 

Zielkonflikten. Die Identifikation von Wechselwirkungen und 
Zielkonflikten bei der Entscheidungsfindung berücksichtigen 
 Gerdes et al. in [14]. Dabei wird besonderer Wert auf die Definiti-
on und Berücksichtigung der Systemgrenzen gelegt - also die 
Spezifikation, welche Produkte und Prozesse bei der Betrachtung 
der Wechselwirkungen und Zielkonflikte berücksichtigt werden 
sollen. Anschließend müssen die Metriken, meist in der Form von 
KPIs, festgelegt werden, um den Einfluss auf die relevanten Para-
meter zu identifizieren und die relevanten Daten systematisch 
 erfassen und sammeln zu können. Dazu gehört auch, KPIs bei 
 Bedarf untereinander zu priorisieren oder gegeneinander abzu-
wägen. Auf Basis dieser Überlegungen können dann Verbesse-
rungspotenziale abgeleitet und Entscheidungen getroffen werden. 
Vor allem die Definition der Systemgrenze und die Auswahl der 
KPIs wurden auch in die Methodenskizze übernommen. 

Auch Gerbens-Leenes et al. betonen die Festlegung der System-
grenze als notwendigen Prozessschritt für den Umgang mit 
Wechselwirkungen und Zielkonflikten der Nachhaltigkeit [15]. 
Sie ist erforderlich, um den Betrachtungshorizont festzulegen und 
die relevanten Metriken (das heißt KPIs) zu definieren. Dabei 
wird auch definiert, welche Eigenschaften die KPIs haben sollten: 
„(i) indicators provide relevant information about the sustainabi-
lity of the system; (ii) reliable and accurate measurement is pos-
sible; (iii) data are available; (iv) information can change ma-
nagement choices and optimize production“. [15]

Im Zusammenhang mit der Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten in Six-Sigma-Ansätzen verweisen auch Erdil et al. [16] 
darauf, dass der Identifikation von Nachhaltigkeitsanforderungen 
an das jeweilige Unternehmen und deren Priorisierung elementa-
re Bedeutung zukommen. Als vorgelagerter Schritt ist dringend 
ein Nachhaltigkeitsassessment angeraten, um diese Fragen zu 
 klären. Diese Schritte sind ebenfalls Teil der Methodenskizze. 

Im Zuge eines Nachhaltigkeitsassessments und der Überfüh-
rung der Nachhaltigkeitsziele in die Unternehmensstrategie sollte 
auch die Frage erörtert werden, wie der Begriff der Nachhaltig-
keit für das Unternehmen ausgelegt wird. Diskutiert werden soll-
te insbesondere, ob das Konzept der absoluten Nachhaltigkeit 
 herangezogen werden sollte und ob globale Nachhaltigkeitsziele 
in die Betrachtung einfließen sollten. Nach dem Konzept der ab-
soluten Nachhaltigkeit werden globale Grenzen für menschliche 
Aktivitäten gesetzt, sodass diese innerhalb der absoluten Trag -
fähigkeit auf planetare Ebene bleiben (Weise et al. [17]). 

So schlagen Ali et al. [18] einen schrittweisen  Ansatz zur 
 Bestimmung von Zielgrößen für ein Produkt am Beispiel von 
Traktionsbatterien für Automobile vor. Dabei wird Top-Down 
aus dem Anteil der zulässigen Nutzung natürlicher Ressourcen 
der maximale Ressourcenverbrauch (Share of Safe Operating 
Space, SoSOS) für eine funktionelle Einheit bestimmt und paral-
lel, Bottom-Up, die tatsächliche Belastung des natürlichen 
 Potenzials durch das Produkt festgelegt. Analog kann diese Be-
trachtung auch auf Prozesse angewendet werden. 

Ein weiteres Beispiel ist die Untersuchung von Weise et al., 
 unter welchen Bedingungen eine Erhöhung des Kunststoff-
 Rezyklatanteils von Fahrzeugen die Tragfähigkeit hinsichtlich des 
Erderwärmungspotenzials einhält. [17] Die untersuchten Größen 
Rezyklatanteil, Erderwärmungspotenzial pro Masseeinheit Kunst-
stoff und Emissionsfaktor des deutschen Strommixes können als 
KPIs im Rahmen der vorgeschlagenen Methode herangezogen 
werden. 
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Die skizzierte Methode erlaubt also explizit solche Betrach-
tungen und die Berücksichtigung des Konzepts der starken Nach-
haltigkeit zur Definition der eigenen Strategie und Ableitung der 
Zielgrößen und Ziele. Allerdings erlaubt die Methode auch eine 
auf das Einzelunternehmen fokussierte Betrachtung nach anderen 
Nachhaltigkeitskonzepten.

5 Skizze einer Methode

Aus den vorangegangenen Überlegungen ergibt sich ein Kon-
zept für eine Methode zum Umgang mit Wechselwirkungen und 
Zielkonflikten der Nachhaltigkeit. 

Die Methodenskizze ist in vier Abschnitte gegliedert: (1) Pro-
zessschritte der Vorarbeiten, (2) Prozessschritte Status quo, (3) 
Prozessschritte zur Bestimmung von Wechselwirkungen und 
Zielkonflikten sowie (4) Prozessschritte zur Auswahl von Hand-
lungsempfehlungen. Jeder Abschnitt besteht aus drei Schritten. 
Der Ablauf der Methode ist in Bild 4 dargestellt. 

Im Folgenden werden die Abschnitte und die einzelnen Pro-
zessschritte vorgestellt und erläutert und sodann das weitere Vor-
gehen zur Verfeinerung und Validierung der Methode aufgezeigt. 
Die Validierung ist als Teil laufender Forschungsprojekte bereits 
eingeplant.

5.1 Prozessschritte in den Vorarbeiten

Die Vorarbeiten setzen sich zusammen aus der Anforderungs-
analyse, der Strategiedefinition und der Zieldefinition.

5.1.1 Anforderungsanalyse

Der erste Schritt der Methode dient der grundsätzlichen 
 Anforderungsanalyse des Unternehmens. Dabei geht es sowohl 
um die Identifikation der Stakeholder (etwa nach dem St.-Galler-
Management-Modell, SGMM [19]) als auch um die Nachhaltig-
keitsanforderungen an das Unternehmen. 

Dabei sind die unterschiedlichen Stakeholder ursächlich für 
die an das Unternehmen gestellten Nachhaltigkeitsanforderungen, 
da unterschiedliche Stakeholder implizit oder explizit Anforde-
rungen an das Unternehmen stellen, welche in unterschiedlicher 
Ausprägung die Nachhaltigkeitsanforderungen definieren. So 
kann der Staat als Stakeholder durch regulatorische Randbedin-
gungen direkten Einfluss auf die Nachhaltigkeitsanforderungen 
an ein Unternehmen stellen (etwa Vorschriften über maximale 
Schadstoffemissionsniveaus in der Produktion). Andere gesell-
schaftliche Gruppen können eher indirekten Einfluss auf die 
Nachhaltigkeitsanforderungen des Unternehmens ausüben. 
 Erwartungen bestimmter Gruppen an die Diversitätspolitik des 
Unternehmens (Teil der sozialen Dimension der Nachhaltigkeit), 
haben beispielsweise eher mittelbare Auswirkungen auf die Nach-
haltigkeitsanforderungen. Insbesondere die Priorisierung solcher 
Anforderungen auf die im Rahmen der strategischen Ausrichtung 
ermittelten Ziele liegen im Ermessen der Unternehmensleitung. 

5.1.2 Strategiedefinition

Im zweiten Schritt muss (durch die Unternehmensleitung) 
festgelegt werden, inwiefern die durch die Stakeholder implizit 
oder explizit formulierten Nachhaltigkeitsanforderungen Eingang 
in die Unternehmensstrategie finden. 

Dabei spielt das Zielbild des Unternehmens, die anzusprechen-
de Kundengruppe und die angestrebten Märkte und das Image 
sowie gegebenenfalls die persönlichen Prioritäten der Geschäfts-
leitung eine tragende Rolle. Wichtig ist der Schritt der Strategie-
festlegung und der Einbindung der Nachhaltigkeitsziele in die 
Unternehmensstrategie vor allem, um im nächsten Schritt aus den 
strategischen Überlegungen konkrete Ziele ableiten zu können, 
die sich in einen strategischen Gesamtkontext einfügen.

5.1.3 Zieldefinition

Im Anschluss an die Strategiefeststellung muss die Überset-
zung beziehungsweise Überführung der strategischen Ziele in 
konkrete operative Ziele erfolgen. Dabei soll das Erreichen der 
operativen Ziele auf die strategischen Leitlinien einzahlen. Die 
operativen Nachhaltigkeitsziele sollten den „SMART“-Regeln 
(specific, measurable, accepted, realistic, time-bound) folgen und 
als Zielerreichungsmaßstab herangezogen werden können. Aus 
dem strategischen Ziel „Klimaneutralität bis 2045“ könnte zum 
Beispiel das operative Nachhaltigkeitsziel „Reduzierung der Koh-
lendioxidemissionen in der Produktion um 10 % pro produzier-
ter Einheit“ abgeleitet werden. 

Dieer Schritt berücksichtigt auch, dass die Herausforderungen 
branchen- und unternehmensspezifisch sind. Bei der Anwendung 
der Methode bei einem OEM der Automobilindustrie könnten 
beispielsweise Zielkonflikte im Bereich von Emissionsverhalten 
und Kraftstoffverbrauch von Fahrzeugen im Vordergrund stehen, 
während bei einem anderen Unternehmen, das die Nachhaltig-
keitsauswirkungen einer energieeffizienteren Klimaanlage für 

Bild 4. Prozessschritte der Methode. Grafik: Fraunhofer IPA
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 seine Büroräume bewerten möchte, der Fokus auf den Zielgrößen 
CO2-Fußabdruck und Wohlbefinden der Mitarbeiter liegt.

5.2 Prozessschritte Status quo

Der Abschnitt Status quo wird gebildet aus den drei Schritten 
Definition der Systemgrenze, Festlegung der KPIs und Messung 
beziehungsweise Feststellung des aktuellen Ist-Zustands.

5.2.1 Definition der Systemgrenze

Um die konkreten Ziele zu messen, muss die Bilanzhülle be-
ziehungsweise die Systemgrenze festgelegt werden. Es muss also 
definiert werden, welche Material- und Energieströme und wel-
che Prozessabläufe betrachtet werden sollen. Die Systemgrenze 
kann sich direkt aus den erarbeiteten Zielen ergeben, wenn diese 
hinreichend konkret definiert sind und die Systemgrenze bereits 
in der Zieldefinition enthalten ist. Wenn aber beispielsweise die 
Ziele für eine übergeordnete Einheit definiert sind, so muss fest-
gelegt werden, an welcher Stelle für die betrachtete Situation die 
Bilanzhülle definiert wird. Wenn sich das konkret abgeleitete Ziel 
beispielsweise auf das Gesamtunternehmen bezieht, kann für eine 
gegebene Handlungsalternative der Standort, ein Gebäude oder 
ein konkreter Prozess die richtige Systemgrenze sein. Dabei kann 
die Betrachtungsebene auch in die andere Richtung variiert 
 werden, das heißt die Lieferkette, die Auswirkungen auf die 
Standortgemeinde oder Ähnliches einbeziehen. 

5.2.2 Festlegung der KPIs

Nachdem die Systemgrenze festgelegt ist, müssen konkrete 
Mess- oder Kenngrößen ausgewählt oder definiert werden, um 
die Zielerreichung messbar zu machen und die Zielerreichung zu 
unterstützen. Die Kenngrößen (KPIs) können dabei für den 
 speziellen Fall definiert werden oder aus Standardwerken wie der 
Global Reporting Initiative (GRI) oder den European Sustainabi-
lity Reporting Standards (ESRS) entnommen werden. Dies kann 
besonders dann von Vorteil sein, wenn die Erfüllung eines 
 bestimmten Berichtsstandards auch ein Ziel des Unternehmens 
ist. Ein Indikator könnte etwa der Product Carbon Footprint 
(PCF) oder der Krankenstand (als Beispiel für eine Kenngröße 
aus der sozialen Nachhaltigkeitsdimension) sein. 

5.2.3 Messung des Ist-Zustands

Das Ziel der Methode ist der Umgang mit Wechselwirkungen 
und Zielkonflikten von Handlungsalternativen. Diese werden 
 ermittelt durch den Einfluss beziehungsweise erwarteten Einfluss 
von Handlungen auf Messgrößen. Daher ist es erforderlich, vor 
der Abschätzung des Einflusses von Maßnahmen und deren 
 Bewertung einen Überblick über den aktuellen Wert der relevan-
ten Parameter (KPIs) zu bekommen. Eine Erfassung der aktuel-
len Werte der ausgewählten KPIs ist also als letzter Schritt der 
 Status-quo-Ermittlung erforderlich.

5.3 Prozessschritte zur Bestimmung  
 von Wechselwirkungen und Zielkonflikten

Zur Bestimmung von Wechselwirkungen und Zielkonflikten 
werden Handlungsalternativen formuliert, die Entscheidungs -

situation und schließlich die Wechselwirkungen und Zielkonflikte 
durch geeignete Ansätze identifiziert.

5.3.1 Handlungsalternativen formulieren

Um die Wechselwirkungen zu bewerten und Zielkonflikte ab-
zuwägen und aufzulösen, müssen in diesem Schritt die konkreten 
Handlungsalternativen formuliert werden. Der Schritt ist wichtig, 
um Klarheit über die einzelnen Maßnahmen zu bekommen und 
die Wechselwirkungen und Zielkonflikte in der Folge systema-
tisch zu identifizieren. Dieser Schritt ist auch erforderlich zur 
Auswahl von möglichen und unmöglichen Maßnahmenbündeln 
(das heißt sich gegenseitig ausschließenden Maßnahmen). Rele-
vante Maßnahmen in diesem Schritt können zum Beispiel eine 
Prozessanpassung in der Produktion, der Einbau einer Solaran -
lage oder die Umstellung von Büros auf eine effizientere Klimati-
sierung sein. 

5.3.2 Identifikation der Entscheidungssituation

Im Anschluss ist es erforderlich, sich Klarheit über die Ent-
scheidungssituation zur verschaffen. Dazu muss geklärt werden, 
ob es eine oder mehrere Zielgrößen gibt, ob eine oder mehrere 
Maßnahmen umgesetzt werden sollen und mit welcher Sicherheit 
(beziehungsweise Unsicherheit) die Einflüsse der Einzelmaßnah-
men und Maßnahmenbündel auf die zuvor identifizierten KPIs 
bekannt sind. Die Wahrscheinlichkeitsverteilungen (siehe Kapi-
tel 5.4.2) sind wichtig, um die Wechselwirkungen und Zielkon-
flikte korrekt zu bewerten [20].

5.3.3 Wechselwirkungen und Zielkonflikte identifizieren

Um Wechselwirkungen und Zielkonflikte zu identifizieren, 
muss ermittelt oder abgeschätzt werden, ob Einzelmaßnahmen 
oder Maßnahmenbündel ungewollte Auswirkungen auf relevante 
KPIs haben. So könnte eine energieeffizientere Klimaanlage (po-
sitiv für die ökologische und ökonomische Nachhaltigkeit) wegen 
einer schlechteren Regelbarkeit ungewollte Auswirkungen auf das 
Wohlbefinden von Mitarbeitern haben (negativ für die soziale 
Dimension der Nachhaltigkeit). 

Zur Identifikation von Zielkonflikten und Wechselwirkungen 
existieren Ansätze wie das House of Sustainability (HoS) von 
Al Aomar [21] und das Eco-Voice-of-Customer-Konzept von Yim 
und Herrmann [22]. Während der HoS-Ansatz von Al Aomar eine 
Erweiterung des bekannten House-of-Quality-Ansatzes (ver -
gleiche Quality Function Deployment (QFD) von Mizuno und 
Akao [23, 24]) um Nachhaltigkeitsparameter bei den Kundenan-
forderungen darstellt, der positive und negative Korrelationen 
zwischen Designparametern aufzeigt, werden in der Eco-Voice-
of-Customer-Matrix von Yim und Herrmann Relationen zwischen 
herkömmlichen Anforderungen und Nachhaltigkeitsanforderun-
gen ermittelt. 

Im Rahmen dieser Arbeit wird vorgeschlagen, Wechselwirkun-
gen und Zielkonflikte durch Matrizen zu ermitteln, in die ex ante 
der zu erwartende Einfluss einer zu bewertenden Maßnahme auf 
relevante Zielgrößen und deren Korrelation eingetragen wird. 
Damit soll die Richtung des Einflusses einer Maßnahme auf die 
KPIs identifiziert werden, bevor im nächsten Abschnitt eine 
quantitative Bewertung und Auswahl von Maßnahmen erfolgt. 
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5.4 Prozessschritte zur  
 Auswahl von Handlungsalternativen

Nach der Identifikation der Wechselwirkungen und Zielkon-
flikte sollen Handlungsalternativen ausgewählt werden, die im 
Idealfall Zielkonflikte synergetisch auflösen. Dazu sollen die Nut-
zen- beziehungsweise Wertefunktionen für die einzelnen KPIs 
 ermittelt, anschließend die Wahrscheinlichkeitsverteilungen der 
Eintrittsoptionen geeignet berücksichtigt und abschließend eine 
Handlungsempfehlung basierend auf dem Gesamtnutzen erarbei-
tet werden. 

5.4.1 Nutzenfunktionen der KPIs ermitteln

Zunächst müssen daher die Werte- beziehungsweise Nutzen-
funktionen der ausgewählten KPIs ermittelt werden. Dies kann 
auf unterschiedliche Art und Weise geschehen, zum Beispiel 
durch eine Expertenbefragung, das Trade-Off-Verfahren oder das 
Swing-Verfahren [20]. Es ist wichtig, an dieser Stelle herauszu-
stellen, dass die häufig vorgeschlagene Nutzung von reinen Wich-
tungsansätzen (etwa durch den Analytic Hierarchy Process 
(AHP) [25–27]) nicht ausreicht, da die Einflüsse nur in engen 
Grenzen linear gewichtet werden können. Ein Sprung oder ein 
charakteristischer Verlauf einer Nutzenfunktion eines betrachte-
ten Parameters lässt sich dadurch nicht abbilden. Zum Beispiel 
kann die Verbesserung des Emissionsverhaltens eines Prozesses 
nur einen geringen Zusatznutzen bringen und ein Wichtungs -
ansatz ergäbe eine geringe Priorität des Parameters gegenüber 
 einer anderen Kenngröße. Wenn aber eine Verschlechterung des 
Emissionsverhaltens zum Überschreiten eines gesetzlichen 
Grenzwertes führte, wäre die Priorisierung gegenüber anderen 
KPIs erheblich höher einzuschätzen. 

In diesem Schritt wird auch operativ festgelegt, ob das Kon-
zept der absoluten Nachhaltigkeit verfolgt wird. In dem Falle 
würde bei einer Verschlechterung von KPIs die Werte- bezie-
hungsweise Nutzenfunktion jeweils zu einem Gesamtnutzen von 
Null führen und die entsprechende Handlungsalternative würde 
ausscheiden. 

5.4.2 Wahrscheinlichkeitsverteilung berücksichtigen

Wie bereits angesprochen, muss bei Entscheidungssituationen 
unter Unsicherheit auch die Wahrscheinlichkeitsverteilung der 
 Effekte berücksichtigt werden. Dazu muss die Wahrscheinlich-
keitsverteilung sinnvoll abgeschätzt werden. In der Regel ist die 
genaue Verteilung nicht bekannt und muss angenähert werden. 
Dabei kann auf historische Daten, Expertenschätzungen oder an-
dere Verfahren zurückgegriffen werden. Da es sehr schwierig bis 
unmöglich sein kann, die Wahrscheinlichkeitsverteilung genau zu 
ermitteln, ist eine grobe Approximation deshalb akzeptabel, damit 
die Methode tauglich für den Praxiseinsatz ist.

5.4.3 Handlungsempfehlung

Im Zentrum der Methode steht die Handlungsempfehlung, 
welche die Wechselwirkungen und Zielkonflikte berücksichtigt 
und Zielkonflikte nach Möglichkeit synergetisch auflöst. Dabei 
sind Lösungen zu bevorzugen, bei denen keine der betrachteten 
KPIs nach Umsetzung der Handlungsempfehlung einen schlechte-
ren Wert hat als vor Umsetzung der Maßnahmen, der Zustand 

nach Umsetzung der Maßnahmen also den Zustand vor Umset-
zung der Maßnahmen bezüglich der betrachteten KPIs dominiert. 

Dabei stehen die Ansätze Substitution, Kompensation und In-
novation zur Erreichung dieses Ziels zur Verfügung. Substitution 
bedeutet hierbei, Maßnahmen durch andere zu ersetzen, welche 
die negativen Effekte nicht aufweisen. Kompensation bedeutet die 
Einführung zusätzlicher Maßnahmen zur (Über-)Kompensation 
der negativen Effekte. Innovation bedeutet die innovative Lösung 
des Problems durch die Entwicklung einer neuen Maßnahme, die 
alle betroffenen KPIs verbessert (zum Beispiel durch den Einsatz 
von TRIZ (Theorie des erfinderischen Problemlösens) [28] oder 
Kombinationen von TRIZ mit anderen Ansätzen [29]). Wenn 
keine der Ansätze zum Erfolg führt, ist auf Basis der Werte-   be-
ziehungsweise Nutzenfunktionen eine Priorisierung von KPIs 
und, basierend darauf, die Auswahl der umzusetzenden Maß -
nahmen vorzusehen. Eine Sensitivitätsanalyse sollte abschließend 
die Stabilität der gefundenen Handlungsempfehlung absichern. 

5.5 Zusammenfassung der Methodenskizze

Die vorgestellte Methodenskizze berücksichtigt die erarbeite-
ten Anforderungen an eine Methode und liefert als Ergebnis eine 
Entscheidungsgrundlage sowie entsprechende Empfehlungen für 
die Auswahl von Handlungsoptionen. Dabei werden Wechselwir-
kungen und Zielkonflikte berücksichtigt und im Rahmen der 
 Methode analysiert und nach Möglichkeit aufgelöst. Dies unter-
scheidet die vorliegende Methode von vielen anderen Ansätzen, 
die diesen Schritt auslassen. Indem die Zieldefinition, die Festle-
gung der Systemgrenze und die zu berücksichtigenden KPIs als 
Prozessschritte in der Methode explizit enthalten sind und darü-
ber hinaus für jede Zielgröße Werte- beziehungsweise Nutzen-
funktionen herangezogen werden, ist die Methode auch mit 
 bestehenden Nachhaltigkeitsstandards kompatibel. 

Wenn entsprechende Nachhaltigkeitsstandards herangezogen 
werden sollen, können deren Vorgaben bei der Zieldefinition und 
Auswahl der KPIs berücksichtigt werden. Entsprechend können 
auch die Werte- oder Nutzenfunktionsverläufe so definiert wer-
den, dass das Konzept der absoluten Nachhaltigkeit berücksichtigt 
werden kann. Allerdings ist das im Sinne der Methode kein not-
wendiges Vorgehen. Sie erlaubt es Unternehmen auch eigene 
Priorisierungen unabhängig von bestehenden Normen und Stan-
dards vorzunehmen und ist daher universell anwendbar. 

Die Anzahl der betrachteten KPIs ist flexibel, ebenso die An-
zahl der betrachteten Handlungsalternativen. Auch die Formulie-
rung der Wertefunktionen kann mit variablem Aufwand und mit 
unterschiedlichem Detaillierungsgrad erfolgen. Dadurch ist die 
Methode insbesondere auch für Unternehmen, die nicht über 
große Abteilungen zur Klärung von Nachhaltigkeitsfragen, zum 
Beispiel KMU, verfügen, anwendbar. 

6 Zusammenfassung und nächste Schritte

Dieser Beitrag beleuchtet den aktuellen Stand der Forschung 
im Hinblick auf Methoden und Ansätzen zum Umgang mit Ziel-
konflikten und Wechselwirkungen der Nachhaltigkeit. Aus dem 
aktuellen Stand der Forschung wurde in Verbindung mit Umfra-
gen unter Praktikern der aktuelle Handlungsbedarf für eine prak-
tikable Methode zum Einsatz in Unternehmen aufgezeigt. Zudem 
wurde ein Ansatz für eine entsprechende Methode vorgestellt. 
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Die Notwendigkeit besteht auch im Hinblick auf Ressourcen-
effizienz und Energieeffizienz als bedeutende Aspekte der Nach-
haltigkeit, die als Teilaspekte von ökonomischer und ökologischer 
Nachhaltigkeit und Resilienz von Unternehmen in den letzten 
Jahren vermehrt an Bedeutung gewonnen haben. Sie müssen so-
wohl untereinander als auch gegenüber anderen Nachhaltigkeits-
aspekten abgewogen werden. 

Die Integration der Strategie- und Zieldefinition in die 
 Methode ermöglicht es, sowohl das Konzept der absoluten Nach-
haltigkeit als auch andere Konzepte zu berücksichtigen. Die Ent-
scheidung bezüglich einer angemessenen Interpretation des Be-
griffs der Nachhaltigkeit bleibt explizit dem Anwender überlassen. 
Die Methode ist insofern flexibel.

Es ist anzumerken, dass die Datenverfügbarkeit und -qualität 
Einfluss auf die Konfidenz der ermittelten Handlungsempfehlung 
hat. Die besten Ergebnisse werden bei der Verwendung eigener 
Messungen und einer qualitativ hochwertigen Datensenke erzielt. 
Auf Basis eines validierten, strukturierten Datensatzes lassen sich 
die sichersten Aussagen ermitteln. Robuste Alternativansätze, die 
auch in Unternehmen mit begrenzten Ressourcen (wie KMU) 
eingesetzt werden können, sind Stichprobenmessungen, Exper-
tenschätzungen und Approximation von Messwerten durch 
 Herunterbrechen validierter externer Daten auf Prozessebene. Bei 
Verwendung von Alternativansätzen muss dementsprechend mit 
einer höheren Ungenauigkeit der Daten beim Ansatz der Wahr-
scheinlichkeitsverteilung (siehe Kapitel 5.4.2) gerechnet werden.

Folgeforschungen sollten sich mit der Detaillierung und Vali-
dierung der Methode befassen. Dabei sollte insbesondere auf die 
Detaillierung der Formulierung der Nutzenfunktionen und die 
Berücksichtigung der Wahrscheinlichkeitsverteilungen fokussiert 
werden. Die Validierung der Methode ist bereits in Unternehmen 
unterschiedlicher Größe und Branchen (vor allem auch bei 
KMU) geplant. Teilweise wird diese Forschung im Rahmen eines 
Projekts vorangetrieben, das vom Ministerium für Umwelt, Klima 
und Energiewirtschaft, Baden-Württemberg gefördert wird. Das 
Projekt fokussiert auf Synergien, Wechselwirkungen und Ziel -
konflikte der Nachhaltigkeit. Darüber hinaus ist die Validierung 
im Rahmen eines Projekts geplant, das vom Bundesministerium 
für Bildung und Forschung gefördert wird.
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