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1. Einleitung

Nachhaltigkeit: Dieses Wort ist zurzeit Gegenstand wechselhafter Debatten und Dispute,
ist ,,in aller Munde® und wird auf unterschiedlichen Ebenen sowohl in der Wissenschaft
als auch in der Politik diskutiert.' Doch was bedeutet Nachhaltigkeit und was miissen wir

tun, um sie zu erreichen?

Die urspriingliche Definition von Nachhaltigkeit stammt aus der Forstwirtschaft des 18.
Jahrhunderts. Mit diesem Begriff wird ausgesagt, dass nur eine bestimmte Anzahl an Bau-
men abgeholzt werden darf, damit sich der Wald in absehbarer Zeit und auf nattrliche
Weise regenerieren kann.” Im Verlauf der Epochen und der damit verbundenen Themen
— zu nennen wiren hier Industrialisierung, wachsende Weltbevolkerungszahlen, gehaufte
Naturkatastrophen sowie Ressourcenknappheit — stieg graduell auch das Nachhaltigkeits-
bewusstsein — und damit die Akzeptanz notwendiger Schritte fir eine nachhaltige Ent-

Wicklung.3

Spitestens mit dem Abschlussbericht ,,Our Common Future® der Brundtland-Kommis-
sion der Vereinten Nationen 1987 sowie der Konferenz der Vereinten Nationen in Rio
de Janeiro 1992 ist die Themenbandbreite nachhaltiger Entwicklung auf allen Ebenen
prasent und nicht mehr zu verleugnen. Da die 6kologische Dimension anfinglich nur
sehr einseitig mit einer nachhaltigen Entwicklung verkniipft wurde, sind die Dimensionen
der Okonomie und Soziokultur vernachlissigt worden. Mit zunehmender thematischer
Vertiefung wurde jedoch deutlich, dass alle Dimensionen berticksichtigt und bedient wer-
den miissen, die zu einer nachhaltigen Entwicklung gehéren. Aulerdem sollten alle diese

Dimensionen im Einklang zueinander stehen.’

Um eine prignante Definition des Wortes fiir diese Ausarbeitung voranzustellen — der
Deutsche Rat fur nachhaltige Entwicklung definiert das Wort ,,Nachhaltigkeit™ wie folgt:

w»INachhaltigkeit bedeutet Woblstand fiir alle, aber weder anf Kosten anderer Lénder, anderer Menschen
und kiinftiger Generationen noch ulasten der natiirlichen Unmnwelt. Kurg: heute nicht anf Kosten von
morgen, hier nicht anf Kosten von anderswo. Nachbaltig wirtschaften heif§t demmach in die Zukunft

blicken und dabei soziale, okologische und Gkonomische Ziele austarieren. ©©

Dass das Streben nach Nachhaltigkeit seit einigen Jahren auch im Bereich der Wohnungs-
wirtschaft angekommen ist, zeigt die nachfolgende Abbildung auf. Im Jahre 2014 haben
hierfiir der Bundesverband deutscher Wohnungs- und Immobilienunternehmen (GdW),
die Arbeitsgemeinschaft groBer Wohnungsunternehmen (AGW) und der Rat fir Nach-
haltige Entwicklung (RNE) eine gemeinsame Initiative gegriindet, um fir die rund 3000

1 Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 7.

2 Vgl. Industtie- und Handelskammer: https://www.nachhaltigkeit.info/artikel /definitionen_1382.htm
(zuletzt abgerufen am 31.04.2018).

3 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 18 ff.
4Vgl. 0. V. (1998): Zur Sache 4/98: Konzept Nachhaltigkeit, Abschlussbericht der Enquete-Kommission,
Deutscher Bundestag, Referat Offentlichkeit, Bonn, 1998, S. 27 ff.

> Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/fileadmin/u-
set_upload/dnk/dok/Leitfaden_zum_Deutschen_Nachhaltigkeitskodex.pdf (zuletzt abgerufen am
31.03.2018).
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Mitgliedsunternehmen des GdW ein Instrument zu entwickeln, mit dem diese ihre Nach-

haltigkeitsstrategie vereinfacht darstellen kénnen.

ot | AGW 9y

Deutscher Nachhaltigkeitskodex
erstmals branchenspezifisch erganzt durch
die Wohnungswirtschaft

2 Strategische Analyse ' | Ressourceneinsatz &

” Emissionen & Klimaziele

& - Nachhaltigkeitsziele Umweltziele Treibhausgas-AusstoR des =
! - Chancen und Risiken z.B. Energie-, Immobilienbestandes und CO,- =
© - Umsetzungsfahrplan Flachenverbrauch, Baustoffe Reduktionsziele '_-'I
8. R il — i o

-
5 Sozialer Beitrag & ’ l Innovations- & U Verantwortung, Umsetzung E
4 Einflussnahme Produktmanagement ~ - Nachhaltigkeitsbeauftragte 2
= Z B. Quartiersmanagement, z.B. Smart Home-Anwendun- - Regeln und Prozesse E
= Korruphonsvenneldung gen, Zertifizierungen -Leistungsindikatoren =
- e

) ] - S > S CEER /  ATE By P, st

Anreizsysteme ] [Stakeholdermanagement U Arbeitnehmerrechte &
- Kopplung von Mitarbeiter- - Einbeziehung von Soziales

/Fuhrungskréaftevergitungen Mitarbeitern, Lieferanten, .. z.B. Chancengerechtigkeit,
an Erreichung der Ziele = Mietern etc. ~ Ausbildungsquote
B e twmas = ——— Aq:‘r"'ffgm—l‘——

Abbildung 1: Nachhaltigkeit in der Wohnungswirtschaft(’

.,J

Unternehmen aus dem Bereich der Wohnungswirtschaft sind daher bestrebt, das Thema
Nachhaltigkeit weiter voranzutreiben und fiir Stake- und Shareholder sichtbarer zu ma-
chen. Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex wird hierbei als geeignetes Instrument angese-

hen, denn er enthilt besondere Kriterien fiir die Wohnungswirtschaft.’

1.1 Ausgangslage und Themenrelevanz

Die nachfolgende Darstellung verdeutlicht, dass der grof3te Anteil an Emissionen und am
Energieverbrauch dem Bereich ,,Wohnen zuzurechnen ist. Damit wird deutlich, welche
Brisanz und welchen Stellenwert das Wohnen im Kontext 6kologischer Nachhaltigkeit
besitzt. Uberdies ballen sich die Umweltprobleme gegenwiirtig in urbanen Riumen und
wirken sich auf die Gesundheit der Menschen aus.® Zudem deuten Prognosen darauf hin,
dass sich der Trend der Urbanitit weiter fortsetzt und damit auch die diesbeziiglichen
Umweltprobleme weiter zunehmen.” Als Folge der steigenden Urbanisierung und zuneh-
mender Bevolkerungsdichte sowie der immer ,,schneller werdenden Gesellschaft riicken
neben den 6kologischen auch soziokulturelle Belastungen in den Fokus und erfordern

nachhaltige stidtebauliche Quartierskonzepte."

¢ Vgl. Springer Professional, Christoph Berger: https://www.springerprofessional.de/baustoffe/woh-
nungswirtschaft-macht-nachhaltigkeit-sichtbarer /6558212 (zuletzt abgerufen am 06.10.2020).

7 Vgl. ebd.

8 Vgl. Reicher C. (2018): Stiadtebauliches Entwerfen, 5. Auflage, Wiesbaden, S. 8.

? Vgl. Umweltbundesamt: https://www.umweltbundesamt.de/themen/urbaner-umweltschutz-fuet-eine-
umweltorientierte (zuletzt abgerufen am 14.04.2018).

10 Vel. Spiegel, Andrea Barthélémy: http://www.spiegel.de/gesundheit/diagnose/psychische-gesundheit-
von-grossstacdtern-stadt-land-stress-a-919418.html (zuletzt abgerufen am 14.04.2018).
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Energieverbrauch und Emissionen von Kohlendioxid (CO,) des Konsums privater Haushalte*
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Abbildung 2: Energieverbrauch und Emission von Kohlendioxid"

Auch, wenn die nachhaltige Entwicklung durch die Bundesregierung in Deutschland
durch Gesetze und Sanktionen, Verordnungen, Aufklirung und Kampagnen staatlich re-
guliert respektive forciert wird, zeichnet sich in der freien Wirtschaft ab, dass der nach-
haltigen Geschiftsausrichtung weit mehr Aufmerksamkeit geschenkt wird, als es lediglich
die profane Aullendarstellung und Reputation eines positiven Images erfordern wirden.
Je nach Rechtsform und in Abhingigkeit von der Unternehmung wird die Berichterstat-
tung in Form eines Nachhaltigkeitsberichts bzw. CSR-Berichts (Corporate Social Respon-
sibility) gemal3 § 289b Abs. 1 HGB gesetzlich gefordert. Neben externen und gesetzlich
begriindeten Forderungen gibt es jedoch einige Unternehmen, die dazu tibergegangen
sind, noch mehr fiir die Nachhaltigkeit in ithrem Geschiftsmodell, ihrer Branche sowie
dem Stakeholderumfeld zu tun, und die sich in der AuB3endarstellung entsprechend posi-
tionieren. Einige dieser Unternehmen erstellen auf freiwilliger Basis einen Nachhaltig-
keitsbericht, um das nachhaltige Handeln sowie dessen potenziellen Innovationsgrad

publizieren zu kénnen — getreu dem Motto: ,,Tue Gutes und rede dariiber.*

Auf dem Markt existieren mannigfaltige Instrumente, wie z. B. die GRI oder EFFAS, um
eine Nachhaltigkeitsberichterstattung zu erstellen. Eines dieser Instrumente ist der DNK
— der Deutsche Nachhaltigkeitskodex —, der unter Anwendung von 20 Kriterien aus vier
Bereichen nebst einem Dutzend Leistungsindikatoren eine Nachhaltigkeitsberichterstat-

tung ermoglicht."

11 Vel. Umweltbundesamt: https:/ /www.umweltbundesamt.de/indikatot-enetgieverbrauch-co2-emissio-
nen-des#die-wichtigsten-fakten (zuletzt abgerufen am 29.09.2020).

12 Vgl. https:/ /www.deutscher-nachhaltigkeitsko-dex.de/fileadmin/user_upload/dnk/dok/Leitfa-
den_zum_Deutschen_Nachhaltigkeitskodex.pdf (zuletzt abgerufen am 31.03.2018).
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In der Wohnungswirtschaft werden Nachhaltigkeit und Quartiersentwicklung zuneh-
mend bedeutender, wenn es darum geht, das eigene Geschiftsmodell sowie den Hausbe-
stand nachhaltig zu entwickeln. Um die Nachhaltigkeitsaktivititen im Berichtswesen der
jeweiligen Wohnungsunternehmen — freiwillig oder per Gesetz gefordert — zu kommuni-
zieren, haben sich zahlreiche Unternehmen fiir eine Berichterstattung entsprechend den
Vorgaben des DNK entschieden.”” Der DNK ist dabei vordergriindig fiir kleine und mitt-
lere Unternehmen (KMU) interessant. Ebenso eignet sich der DNK fiir Unternehmen,
die sich den Neueinstieg in die Nachhaltigkeitsberichterstattung als strategisches Ziel ge-
setzt haben oder nunmehr zur Berichterstattung gesetzlich verpflichtet sind." So wie wei-
tere Wohnungsunternehmen hat sich auch die Spar- und Bauverein eG Dortmund dazu
bekannt, den Vorgaben des DNK zu entsprechen, und dies zum wiederholten Male in
einer Entsprechenserklirung bekundet.”” Mit der Entsprechenserklirung zeigen Unter-
nehmen an, dass sie ihr Geschiftsmodell nachhaltig ausrichten und nachhaltig agieren.
Diese Titigkeiten werden in einem Nachhaltigkeitsbericht zusammengetragen, um die
Unternehmensaktivititen offentlich zu publizieren und den Stakeholdern in einem Re-

porting zu berichten.

1.2 Forschungsgegenstand und Ableitung der Forschungsfragen

Bei der Durchsicht publizierter Nachhaltigkeitsberichte wird deutlich, dass jeder Nach-
haltigkeitsbericht eine eigene Definition von Nachhaltigkeit innehat. Hierzu wurden die
nachfolgend aufgelisteten Nachhaltigkeitsberichte verschiedener Unternehmen aus der

Wohnungswirtschaft herangezogen:

Nachhaltigkeitsbericht 2016 — Spar- und Bauverein eG Dortmund

2. Nachhaltigkeitsbericht 2016 — Wankendorfer Baugenossenschaft fiir Schleswig-
Holstein eG

Nachhaltigkeitsbericht 2016 — Nassauische Heimstitte / Wohnstadt

4. Nachhaltigkeitsbericht 2016 — SWB-Service-Wohnungsvermietungs- und Bauge-
sellschaft mbH

Ferner lassen die unterschiedlichen Nachhaltigkeitsberichte aus der Wohnungswirtschaft
die Vermutung zu, dass trotz Anwendung des DNK-Standards kein einheitlicher Stan-
dard vorliegt, der ohne Weiteres ein Benchmarking der einzelnen Unternehmen ermog-

licht. Dies fithrt zu der ersten Fragestellung:

»Sind die DNK-Nachhaltigkeitsberichte der Wohnungsunternehmen miteinan-
der vergleichbar, um die Nachhaltigkeitsaktivitit fiir Stakeholder transparent aus-

zuweisen?*

13 Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de/daten-
bank/dnk-datenbank.html (zuletzt abgerufen am 31.03.2018).

14 Vol. https://www.deutscher-nachhaltigkeitsko-dex.de/fileadmin/user_upload/dnk/dok/Leitfa-
den_zum_Deutschen_Nachhaltigkeitskodex.pdf (zuletzt abgerufen am 31.03.2018).

15 Vel. https://datenbank2.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/Profile/ CompanyPro-
file/8077/de/2016/dnk (zuletzt abgerufen am 01.04.2018).
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Ebenso ist auffillig, dass die Berichte sehr gut gestaltet und visualisiert sind, jedoch in
diesem Kontext fragwiirdig erscheint, ob der Strategietransfer ,,von der Strategie bis ins
Quartier gewihrleistet ist. Dabei ist von Interesse, wie die Unternehmen sicherstellen,
dass die hohen Anforderungen der Nachhaltigkeit in der Strategie verankert sind und wie
diese im Tagesgeschift eines Wohnungsunternehmens operationalisiert werden. Dies

fihrt zur nichsten Fragestellung:

» Wie kann der Strategietransfer von der Unternehmensstrategie zur Operationali-

sierung auf Quartiersebene gelingen?“

Ein ganzheitlicher Ansatz eines Wohnungsunternehmens sollte in wechselseitiger Wir-
kung ,,top down® und ,,bottom up* funktionieren und einerseits die Strategieumsetzung
bis ins Quartier verfolgen, andererseits die Umsetzung vor Ort zuriick bis ins Manage-
ment spiegeln.'® Dies lieBe sich bspw. mittels einer erweiterten Form des Managementin-
struments ,,Balanced Scorecard® abbilden, um den Transfer der nachhaltigen Unterneh-
mensstrategie bis ins Quartier sicherzustellen. Ein weiterer Aspekt, der fiir den Einsatz
einer Balanced Scorecard spricht, ist, dass ein qualifiziertes Berichtswesen sowie ein quan-
titatives Kennzahlenreporting abgeleitet werden kénnten, was die Moglichkeit von

Benchmarks bietet.!”

Auch wenn die Berichte jeweils unterschiedliche Kennzahlen ausweisen, so wird bei de-
taillierter Durchsicht deutlich, dass nicht alle Dimensionen gleichermal3en mit Kennzah-
len quantitativ bewertet werden und ein ganzheitliches Benchmarking mangels fehlender
vergleichbarer Kennzahlen unausfihrbar ist, was zu der dritten Fragestellung dieser Ab-
handlung fihrt:

»Lassen sich die Nachhaltigkeitsaktivititen eines Wohnungsunternehmens mit-
tels Kennzahlenreporting ganzheitlich und vergleichbar abbilden?*

Fir die nachhaltige Bewertung von Immobilien existieren diverse marktgingige Zertifi-
zierungsinstrumente, z. B. BREEAM, HQE, LEED und weitere. Die genannten Systeme
bieten fiir sich Moglichkeiten der nachhaltigen Bewertung und Zertifizierung von Gebéu-
den, Quartieren oder gar Stadtteilen. Einhelliger Nachteil dieser Instrumente ist, dass sie
als Werkzeug nicht massentauglich einsetzbar sind und sich daher als ungeeignet fiir die
immobilienwirtschaftliche Bestandsanwendung im Bereich des Berichtswesens oder aber

fiir die Quartiers- und Portfoliobewertung erweisen.'®

Ein weiteres Manko ist, dass die Anwendung der Zertifizierungen nicht unentgeltlich an-
geboten wird, die jeweiligen Zertifizierungssysteme nur sehr aufwendig einzusetzen sind
und zudem ein spezieller Auditor zur Bewertung hinzugezogen werden muss."” Die vor-

handenen Instrumente eignen sich somit vorwiegend fiir ausgewihlte Projektvorhaben,

16 Vgl. Busmann J. (2017): Potentiale des Ruhrgebietes — Stellschrauben erfolgreicher Integration, in: Polis,
3. Ausgabe, 03/2017.

17 Vgl. Springet, Gabler Wirtschaftslexikon: https:/ /wittschaftslexikon.gabler.de/definition/balanced-sco-
recard-28000 (zuletzt abgerufen am 29.04.2018).

18 Vgl. Ebert T., EBig N., Hauser G. (2010): Zertifizierungssysteme fiir Gebdude, 1. Auflage, Minchen,

S. 111 ft.

19 Vgl. ebd.
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nicht aber fiir ein Immobilienbestandsportfolio, das sich als Geschiftsmodell im stetigen
GrofBen- und Entwicklungswandel befindet.

Neben den Zertifizierungssystemen existieren im internationalen Raum weitere Instru-
mente, die ein Benchmarking ganzer Portfoliobestinde offerieren. Unternechmen wie
GRESB bieten ein Benchmark-Reporting, das Investoren die Nachhaltigkeit ganzer Port-
folios aufzeigen soll.”” Die Anwendung des GRESB-Benchmarkings beriicksichtigt je-
doch nicht das Berichtswesen entsprechend dem DNK, das in wechselseitiger Wirkung
im Kern dieser Dissertation stehen soll. Als Begriindung fiir die Wahl des DNK seien —
wie bereits vorab erwihnt — die guten Einstiegs- und Einsatzmodalititen dieses Instru-

ments fir KMU genannt.

1.3 Motivation und Zielsetzung

Die auf dem Markt befindlichen Systeme und Modelle zur nachhaltigen Bewertung von
Immobilienbestinden sind scheinbar nicht auf die Immobilienwirtschaft zugeschnitten
und bieten keinen ganzheitlichen Operationalisierungsansatz ,,von der Strategie bis ins
Quartier. Ferner fehlt ein ganzheitliches Kennzahlenreporting, das die nachhaltigen Ak-
tivititen der Unternehmen quantifizierbar und die Vergleichbarkeit mit anderen Unter-

nehmen moglich macht.

Zielstellung dieser Dissertation ist die Integration eines ganzheitlichen Nachhaltigkeits-
konzeptes fur KMU der Wohnungswirtschaft. Dabei soll im Kern der Arbeit ein struktu-
rierter Handlungsleitfaden aufgezeigt werden, der unter Anwendung des DNK den
Transfer von ,,Nachhaltigkeit® aus der Unternehmensstrategie bis ins Quartier méoglich
macht. Zugleich soll ein mogliches Reporting dargestellt werden, das u. a. ein quantitati-
ves sowie qualitatives Berichtswesen ermdglicht und bei verbreiteter Anwendung der
Kennzahlen in weiteren Wohnungsunternehmen ein Benchmarking in der Branche er-
laubt.

Die theoretische Abhandlung soll dabei am Beispiel der Spar- und Bauverein eG Dort-
mund praxisnah illustriert werden und primar als Musterbeispiel der Wohnungswirtschaft
fungieren. Sekundir wird in dieser Arbeit dargestellt, wie Bestandsquartiere der Woh-
nungswirtschaft im ganzheitlichen Konzept nachhaltig entwickelt werden kénnen und

was dabei zu bertcksichtigen ist.
1.4 Aufbau und Gliederung der Arbeit
Fir die thematische Ausarbeitung besteht folgende Gliederung:

1. In der Einleitung soll die Bedeutung des Themas verdeutlicht werden.

2. Nachhaltigkeit in der Quartiersentwicklung: In diesem Kapitel soll aufgezeigt werden,
welchen Herausforderungen Quartiere sich aktuell und zukinftig stellen mussen und

welche Bedeutung Nachhaltigkeit in diesem Kontext einnimmt. Ferner werden die

20 Vgl. GRESB: https://gresb.com/about/#staff (zuletzt abgerufen am 01.04.2018).
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Titigkeitsbereiche behandelt, die im Rahmen einer nachhaltigen Quartiersentwick-
lung Beachtung finden miissen. So soll zunichst das theoretische Verstindnis fiir

,»Nachhaltigkeit in der Quartiersentwicklung® geschaffen werden.

3. Quartiere in der Wohnungswirtschaft: Im Nachgang zur Definition von Nachhaltig-
keit in der Quartiersentwicklung sowie der Nachhaltigkeit von Gebduden sollen die
theoretischen Grundlagen zum Thema ,,Quartiere in der Wohnungswirtschaft™ ver-
mittelt werden. In diesem Zusammenhang werden zunichst einige Definitionsansitze
vorgestellt, wihrend es anschlieBend um den Umfang und die Grenzen eines Quar-
tiers gehen soll. AbschlieBend werden die besonderen stidtebaulichen Handlungsfel-

der und Herausforderungen erliutert.

4. DNK in der Wohnungswirtschaft: Nachdem die Grundlagen geschaffen wurden, gilt
es, den Bezug sowie die Briicke der o. g. Themen zur nicht finanziellen Berichterstat-
tung unter Anwendung des DNK zu schaffen. Hierfiir werden zunichst Grinde fiir
die Erstellung einer nicht finanziellen Berichterstattung sowie die Bedeutung der Cor-
porate Social Responsibility fur Unternehmen erortert, um sodann die Anwendung

des DNK und seiner Bereiche und Kriterien zu erlautern.

5. Balanced Scorecard — ein Performance-Measurement ,,von der Strategie bis ins Quat-
tier”: In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen sowie die Wirkungs-
weise der Balanced Scorecard (BSC) erldutert. Im ersten Schritt folgt daftir eine Be-
griffsdefinition zum Ursprung der BSC, wihrend im Anschluss die Grinde der Ent-
wicklung bzw. die Ambitionen zur Einfithrung einer BSC erortert werden. Sodann
werden die unterschiedlichen Perspektiven einer BSC einschlieBlich deren Funktio-
nalitit und Wirkungsweise dargelegt. AbschlieBend wird dem Leser mit diesem Kapi-
tel aufgezeigt, wie ein Nachhaltigkeitscontrolling zur Steuerung einer SBSC aufgebaut

sein sollte.

6. Forschungsdesign: Mit diesem Kapitel wird der empirische Teil eingeleitet, indem die
Auswahl des Forschungsvorhabens nebst geeigneter Datenerhebungsmethoden so-
wie Datenerhebungsform behandelt wird. Hierzu werden zunichst die moéglichen Er-
hebungsmethoden erldutert und sodann eine begriindete Auswahl getroffen. Ferner
werden das Vorgehen der Stichprobenauswahl sowie die Durchfithrung der Exper-
teninterviews behandelt. AbschlieBend folgt die Darstellung des zugrunde liegenden
Fragebogens hinsichtlich seiner Struktur und der Auswahl der Fragen sowie das me-

thodische Vorgehen zur Auswertung der generierten Ergebnisse.

7. Analyse und Auswertung der Experteninterviews: Nach den Ausfihrungen zur em-
pirischen Methode und Vorgehensweise folgt in diesem Teil die Analyse und Auswer-

tung der Experteninterviews nach Mayring® mit abschlieBender Ergebnisdiskussion.

8. Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes unter Anwendung
des DNK fiir die Wohnungswirtschaft: Der erste Teil des Konzeptteils nimmt Bezug

21 Vgl. Mayring P. (2015): Qualitative Inhaltsanalyse — Grundlagen und Techniken, Weinheim, S. 73.
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10.

auf die vorherige theoretische sowie empirische Abhandlung, um mdogliche Hand-
lungsansitze zu definieren, die auf andere Unternehmens- bzw. Rechtsformen der

Wohnungswirtschaft tbertragbar sind.

Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes unter Anwendung
des DNK fir die Wohnungswirtschaft am Beispiel der Spar- und Bauverein eG Dort-
mund: Der zweite Teil des Konzeptteils greift die vorab erlduterten wesentlichen Bau-
steine eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes unter Anwendung des DNK in
der Wohnungswirtschaft erneut auf und ubertrigt diese auf das Fallbeispiel ,,Spar-
und Bauverein eG Dortmund (SparBau)“. So soll dem Leser eine mogliche Herange-
hensweise aufgezeigt werden, wie die Implementierung eines ganzheitlichen Nachhal-

tigkeitskonzeptes unter Anwendung des DNK gelingen kann.
AbschlieBend folgen Fazit und Ausblick: Die Arbeit endet mit der Zusammenfassung

der Ergebnisse sowie Limitationen und dem weiteren Forschungsbedarf.

1.5 Methodik und Vorgehensweise

Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht den Aufbau der Abhandlung sowie weitere the-

matische Schwerpunkte dieser Dissertation.
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| Kapitel 1: Einleitung

Kapitel 2: Nachhaltigkeit in der Quartiersentwicklung
| 2.1 Regional-, Stadt- und Quartiersentwicklung | | 2.2 Prozesse und Beteiligungen | | 2.3 Mensch und Soziokultur |

[ 2.4 Okologie | | 2.5 Okonomic | [ 2.6 Nachhaltigheitsmodelle |

Kapitel 3: Quartiere in der Wohnungswirtschaft
| 3.1 Defimtion l | 3.2 Umfang und Grenze von Quartieren | I 3.3 Stidtebauliche Handlungsfelder und Herausforderungen |

| 3.4 Zwischenfazit: Quartiersentwicklung Nachhaltigkeit |

Kapitel 4: Nachhaltigkeitsstrategie mittels DNK
[ 4.1 Corporate Social Responsibility | [ 42CSR = Berichterstattung nach dem DNK.__ | | 4.3 Anwendung des DNK — Berciche und Kriterien_|

Kapitel 5: Balanced Scorecard als Transferinstrument — ,,Von der Strategie ins Quartier*

[ 5.1 Ursprung und Begriffsdefinition | | 5.2 Griinde fiir die Enfiihrung emner BSC |

[ 5.3 Perspektiven und Wirkungsweise einer BSC | [ 5.4 Implementierung cines stategischen Nachhalrigheitsmanagements zur... |

Kapitel 6: Forschungsdesign
| 6.1 Auswahl der Erhebungsmethode & -form | | 6.2 Durchfithrung der Experteninterviews | | 6.3 Auswahl der Stichprobe |

| 6.4 Vorstellung des Interviewleitfadens | | 6.5 Durchfithrung der Untersuchung | | 6.6 Methoden der Esgebnisauswertung |

Kapitel 7: Analyse und Auswertung der Experteninterviews
[ 7.1 Teilbereich I | | 7.2 Teilbereich 11 | 7.3 Teilbereich IT1 | | 7 4 Teilbereich IV |

I 7.5 Diskussion der Ergebnisse I

Kapitel 8: Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzepts unter Anwendung des DNK fiir die Wohnungswirtschaft

[ 8.1 Nachhaltige Quartiere in der Wohnungswirtschaft |

| 8.2 Der DNK als Grundlage fiir die Entwicklung eines Nachhaltigkeitskonzeptes ]

| 8.3 Die BSC als Transfermedium zwischen Unternehmensstrategie und Quartier ]

Kapitel 9: Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzepts unter Anwendung des DNK fiir die Wohnungswirtschaft am Beispiel der
Spar- und Bauverein eG

| 9.1 Kurzportrit der Spar- und Bauverein eG Dortmund |

| 9.2 Handlungsemptehlung fiir ein Nachhaltigkeitskonzept am Beispiel der Spar- und Bauverein eG Dortmund |

| 9.3 Emsatz der BSC als Transfermedium zwischen Unternehmensstrategie und Quartier am Beispiel der Spar- und Bauverein eG Dortmund |

| Kapitel 10: Fazit und Ausblick

Abbildung 3: Methodische Vorgehensweise™

Hypothetisch steht im Raum, dass der aktuelle Einsatz des DNK in der Wohnungswirt-
schaft keine Moglichkeiten eines Nachhaltigkeitsbenchmarking mit anderen Unterneh-
men ermoglicht. Ebenso besteht in diesem Kontext die Frage, ob die Nachhaltigkeitsak-
tivititen eines Wohnungsunternehmens mittels Kennzahlenreporting ganzheitlich und
vergleichbar abgebildet werden kénnen. Ferner kommt die Frage auf, ob die Unterneh-
men, die Anwender des DNK sind, einen ganzheitlichen Nachhaltigkeitsansatz verfolgen,
der einen Strategietransfer von der Unternehmensstrategie bis auf Quartiersebene — also

die strategische Operationalisierung ermdglicht.

Als empirischer Untersuchungsgegenstand wurden daher die folgenden tbergeordneten
Fragestellungen entwickelt, die im Verlauf der Dissertation ausgearbeitet, erforscht und

beantwortet werden sollen:

e . Sind die DNK-Nachhaltigkeitsberichte der Wohnungsunternehmen miteinander
vergleichbar, um die Nachhaltigkeitsaktivitit fur Stakeholder transparent auszu-

weisen?

22 Quelle: Eigene Darstellung, Methodische Vorgehensweise, 01.10.2020.
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e ,Wie kann der Strategietransfer von der Unternehmensstrategie zur Operationa-
lisierung auf Quartiersebene gelingen?*

e Lassen sich die Nachhaltigkeitsaktivititen eines Wohnungsunternehmens mittels
Kennzahlenreporting ganzheitlich und vergleichbar abbilden?*

Nachfolgend werden die dezidierten Untersuchungsziele der einzelnen Kapitel in der Ab-

bildung veranschaulicht und die Zielsetzungen dem jeweiligen Referat zugeordnet.

Untersuchungsziele

Definition Nachhaltigkeit in der
Quartiersentwicklung

g

Definition Quartiere in der
Wohnungswirtschaft

4 :

Gritnde fiir die nicht finanzielle )
Berichterstattung sowie Erauterung
KﬂPitel 4 des Vorgehens zur Entwicklung
einer Nachhaltigkeitsstrategie mittels

DNK

4

Theoretische Grundlagen zur BSC )
sowie Griinde, Wirkungsweise und
Implementierung eines
Nachhaltigkeitsmanagements

4

Grundlagenschaffung zur Erhebung,
Kapitel 6 Durchfithrung und Auswertung der
Experteninterviews

3

Analyse, Auswertung und
Kapitel 7 Ergebnisdiskussion der
Experteninterviews

.

Handlungsansitze zur N
Implementierung eines
Kapitel 8 ganzheitlichen
Nachhaltigkeitskonzepts fiir die
Wohnungswirtschaft

4

Fallbeispiel fiir die Implementierung M
eines ganzheitlichen
Kapitel 9 Nachhaltigkeitskonzepts am Beispiel
der Spar- und Bauverein eG
Dortmund

Kapitel 2

Kapitel 3

ofric

The

Kapitel 5

Empirie

Konzept

Abbildung 4: Untersuchungsziele und Zuordnung der Referate®

Fir die Erforschung und Ausarbeitung der Fragestellungen wird die Dissertation struk-
turell in drei Referate geteilt, sodass sich eine Gliederung in

1. Theotie,
2. Analyse/Empitie,
3. Konzept,

2 Quelle: Eigene Darstellung, Untersuchungsziele und Zuordnung der Referate, 01.10.2020.
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ergibt. Mit der Zusammenfiuhrung der Referate sollen daraufhin die Untersuchungsge-
genstinde erforscht werden, was abschlielend in einem Fazit und Ausblick sowie dem

Erkenntnisgewinn dieser Dissertation mundet.

Nach dieser Vorgehensweise soll im ersten Referat der Dissertation, dem Theorieteil, mit-

tels diverser Quellenarten wie

e Literatur,

e Internet,

e Magazinen und

e diversen weiteren Quellen

das theoretische Fundament aus

e Nachhaltigkeit,

e Quartier,

e DNK sowie

e Balanced Scorecard

geschaffen werden, das fiir die Dissertation bendtigt wird. Mit Abschluss der geschaffe-
nen theoretischen Grundlage der Kapitel 1 bis 5 beginnt das zweite Referat — der Analyse-
und Empirieteil.

Der Analyse- und Empirieteil riickt zur eingehenden Behandlung im Kapitel 6 in den
Fokus. Im Kapitel ,,Forschungsdesign® werden die Grundlagen fir die Erhebungsme-
thode sowie Erhebungsform zur Durchfithrung und Auswertung der Experteninterviews
geschaffen. Die Experteninterviews wurden mit ausgewihlten Probanden aus der Woh-
nungswirtschaft durchgefihrt, transkribiert und sodann im Kapitel 7 nach Mayring ana-

lysiert und ausgewertet.

Im letzten Referat, dem Konzeptteil, wird aus den beiden vorab behandelten Referaten —
Theotie und Empirie / Analyse — ein Konzept im Kapitel 8 erarbeitet, dieses soll Hand-
lungsansitze zur Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes fur die
Wohnungswirtschaft aufzeigen. Im Nachgang wird im Kapitel 9 anhand des Fallbeispiels,
der Spar- und Bauverein eG Dortmund, ein potenzieller Implementierungsansatz aufge-

zeigt, der mustergiiltig ein ganzheitliches Nachhaltigkeitskonzept illustrieren soll.

1.6 Anschlussfihigkeit an andere Promotionsthemen und Disserta-
tionsschriften

Im Rahmen dieser Dissertation soll ein Handlungsleitfaden erarbeitet werden, der die In-
tegration eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes behandelt. Dabei meint ,,ganz-
heitlich® auch die Betrachtung der verschiedenen Nachhaltigkeitsdimensionen, die kom-
plementir an die Promotionsthemen angekniipft werden kénnen. So behandelt diese Dis-
sertation bspw. Ansitze zur Energieversorgung im Quartier, die im 6kologischen Zusam-

menhang mit folgenden Themen stehen:

e Energieeffizienz in benachteiligten Quartieren | Eva Frensemeier, TU Dortmund
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e Energiegenossenschaften als Treiber der Energiewende ,,von unten®| Emily Dre-

wing, Ruhr-Universitit Bochum

e Energieeffizienz im Quartier durch kollektive Nutzungsformen | Najine Amel,
Hochschule Bochum

e Rechtliche Rahmenbedingungen zur Steigerung der Energieeffizienz auf Quar-
tiersebene | Milan Hoff, Ruhr-Universitit Bochum

Der ganzheitliche Ansatz berticksichtigt auch diejenigen, die dem Quartier am nichsten
sind und dieses bewohnen. Die Nutzer eines Quartiers haben mal3geblichen Einfluss auf
die Nachhaltigkeit im Quartier, sodass auch soziokulturelle Betrachtungsweisen behandelt
werden. Diese erlauben Bezugs- und Ankniipfungsmoglichkeiten zu den folgenden The-

men:

e Nachhaltige, soziale Konsuminnovationen im Quartier — Analyse ihrer

Entstehungs-, Diffusions- und Verstetigungsbedingungen und -prozesse | Ale-
xandra Jaik, Hochschule Bochum

e Zusammenhang zwischen raumlich-gestalterischen Feinmerkmalen und dem Mo-
bilititsverhalten im Quartier | Sonja Helllila-Milani, Universitit Duisburg-Essen

Zudem beinhaltet der ganzheitliche Ansatz die Okonomie. Diese soll wechselseitig so-
wohl aus Sicht eines Wohnungsunternehmens als auch in Bezug zum Wohnungsquartier
behandelt werden. Dabei bietet diese Ebene ebenfalls potenzielle Synergien zu weiteren

Ausarbeitungen, wie z. B.

e Investitionsentscheidung privater Kleinvermieter in sozial benachteiligten Quar-

tieren | Steven Mirz, Wuppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie

Somit bietet diese Dissertation verschiedenste Moglichkeiten, einen Bezug zu anderen
Dissertationen der Forschungsstrategie ,,Fortschritt NRW* herzustellen. Neben den o. g.
Themen behandelt diese schriftliche Abhandlung jedoch noch weitere Themenstellungen,

die mit dieser Arbeit einhergehen.

2. Nachhaltigkeit in der Quartiersentwicklung

Seit der Publikation des Abschlussberichts ,,Our Common Future sowie der Konferenz
der Vereinten Nationen in Rio de Janeiro im Jahr 1992 ist die Themenbandbreite nach-
haltiger Entwicklungen auf allen Ebenen prasent und nicht mehr zu verleugnen. Seither
forcierte die deutsche Bundesregierung u. a. Gesetze, Verordnungen und auch Aufkli-

rungskampagnen fiir eine nachhaltige Entwicklung in Deutschland.*

Gegenwirtig gibt es zahlreiche Definitionen des Begriffs Nachhaltigkeit, mit unterschied-
lichen Ausprigungen und Schwerpunkten, die sich je nach Geschifts-, Handlungs- und
Titigkeitsfeld unterscheiden. In dieser Arbeit geht es um die Implementierung eines ganz-
heitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes auf Quartiersebene, weswegen zunichst der Begriff

24 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 20 f.
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,»INachhaltigkeit* definiert wird und im Folgenden die Handlungs- und Titigkeitsfelder
der Nachhaltigkeit im Quartier behandelt werden, um aufzuzeigen, welche Themen-
schwerpunkte fiir eine nachhaltige Quartiersentwicklung zu beachten sind.

Unter Beachtung der aktuellen Definition des RNE gilt es auch im Rahmen der
Quartiersentwicklung, Quartiere zu schaffen, die unter sozialen, 6kologischen und 6ko-
nomischen Gesichtspunkten und nicht auf Kosten anderer Linder, anderer Menschen
und kinftiger Generationen oder der nattrlichen Umwelt entwickelt wurden. Was dies
genau bedeutet, welche Herausforderungen und Titigkeitsfelder sich aus Sicht der Wis-

senschaft fiir eine nachhaltige Stadt- und Quartiersentwicklung ergeben, wird im Folgen-
den behandelt.

2.1 Herausforderung und Titigkeitsfeld — Regional-, Stadt- und
Quartiersentwicklung

Obwohl Stidte, Siedlungen sowie Quartiere nur ca. 2 bis 3 % der auf der Welt zur Ver-
figung stehenden Landflichen einnehmen, sind sie fiir rund 80 % der Treibhausgasemis-
sionen verantwortlich. Das Wachstum der Stidte sowie die zunehmende Urbanisierung
haben Auswirkungen auf die ,, Tragfihigkeit eines Raumes. Die Tragfihigkeit von stark
urbanen Riumen kann jedoch nur nachhaltig aufrechterhalten werden, wenn andere um-

liegende regionale Riaume einbezogen werden.?

Dieser Umstand beschreibt den ersten Konflikt und die damit verbundenen Herausfor-
derungen. Der zyklische Prozess der Urbanisierung, Suburbanisierung und Deurbanisie-
rung sowie der steigende Wohlstand und der damit verbundene Flichenverbrauch pro
Kopf forcieren eine Inanspruchnahme von bisher ungenutzten Flichen. Der dadurch vo-
ranschreitende Flichenverbrauch hemmt die bodengebundenen Umweltfunktionen. Der
reine Flichenverbrauch sollte jedoch nicht nur ausschlieflich quantitativ, sondern unter
Beachtung von Vornutzung, Lage, Funktionsprofil sowie Nutzungsintensitit der jeweili-
gen Fliche bewertet werden. In der Wissenschaft und der Politik sind daher folgende

Probleme virulent:
e fortschreitender Verlust hochwertiger landwirtschaftlicher Béden,

e Reduzierung der biologischen Vielfalt,

e Entwicklung autoabhingiger Siedlungsstrukturen und Steigerung des Pkw-Ver-
kehrs,

e Tolgekosten fiir Herstellung und Betrieb der technischen Infrastruktur.?

Der Flichenverbrauch in Deutschland betrug in den Jahren 1997 bis 2000 durchschnitt-
lich 129 ha téglich, in den Jahren 2014 bis 2017 sank diese Zahl auf 58 ha (siche folgende
Abbildung).

% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 31 ff.
26 Vgl. ebd.
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Der steigende Flichenverbrauch in Deutschland bis zum Jahr 2005 wurde vordergriindig
durch die ruckgingige Belegungsdichte auf dem Wohnungsmarkt forciert, denn immer
hiufiger lebten Menschen in groB3eren Hausern oder an sich iiberdimensionierten Woh-

1’11.11’1g€1’1.28

Eine andere Herausforderung fiir die Quartiersentwicklung ist die Bevélkerungsentwick-
lung. Der demografische Wandel fithrt zu sinkenden Bevolkerungszahlen, obgleich die
Zahl der Haushalte momentan noch ansteigt. Gleichzeitig steigt der Anteil élterer Men-
schen in der Gesellschaft. Dies fihrt dazu, dass Stidte und Quartiere je nach Gebiet und
Lage planerisch sowohl mit Blick auf das potenzielle Wachstum betrachtet werden miis-
sen als auch auf eine mogliche Schrumpfung. Ricklaufige Nachfragen werden sich dabei
nicht gleichmiBig verteilen, sondern sich vorrangig in den schwicheren Lagen und Quar-

tieren abzeichnen.”

Auch wenn der demografische Wandel nicht durch den Stidtebau oder die Raumplanung
aufgehalten werden kann, geht es im Titigkeitsfeld darum, Stidte und Quartierseinheiten
nachhaltig zu entwickeln und so zu organisieren, dass lebendige, anpassungsfihige und
qualitative Aufenthaltsriume entstehen und der Flichenverbrauch in seinem Ausmal be-
grenzt wird.”’ Im Jahr 2020 sollen tiglich nur noch 30 Hektar Fliche pro Tag verbraucht
werden. Die Bundesregierung hat deshalb im Jahr 2013 ein Gesetz zur Stirkung der stid-
tebaulichen Innenentwicklung verabschiedet. Es bedarf einer qualitativen Raumplanung,

die sich in einem gesamtkonzeptionellen Rahmen z. B. mit Wege- und Verkehrsfithrung,

27 Vgl. Umweltbundesamt: https://www.umweltbundesamt.de/daten/flacche-boden-land-ockosys-
teme/ flaeche/siedlungs-verkehrsflacche#textpart-2 (zuletzt abgerufen, Abruf am 6.10.2019).

28 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 31 ff.

2 Vgl. Zimmer-Hegmann R. (2011): Demografischer Wandel als Herausforderung fiir die Stadt- und
Quartiersentwicklung. In: Dahme H. J., Wohlfahrt N. (Hrsg.): Handbuch Kommunale Sozialpolitik, Wies-
baden, S. 128-140, S. 128 ff.

3 Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 31 ff.
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Parks, Griunflichen oder Gewissern befasst. Neben der Raumplanung, die als Basis nach-
haltiger Quartiere zu verstehen ist, sind Einzeldisziplinen wie z. B. Energie- und Wasser-

systeme oder Stofffliisse zu berticksichtigen. >

Urbane Riume kénnen durchaus nachhaltig sein. Bedingt durch die ressourcenschonen-
dere Organisation produktiver und reproduktiver Titigkeiten, weisen sie im Vergleich zu
lindlich geprigten Regionen Effizienzvorteile auf. Zielsetzung sollte es somit sein, Stidte
und Quartierseinheiten so zu entwickeln und zu organisieren, dass deren Effizienzvor-
zuige sinnvoll genutzt und 6kologische Defizite auf ein vertretbares Mal3 reduziert wer-

den.?

Fir die Entwicklung nachhaltiger Quartiere miissen Interventionen ganzheitlich erfolgen.
Eindimensionale Konzepte weisen hiufig belegbare Defizite in anderen Sektoren auf.
Krummacher, Kulbach, Waltz und Wohlfahrt (2003) empfehlen daher, sich von eindi-
mensionalen Ansitzen loszulbsen und stattdessen ganzheitliche Strategien anzustreben.”

Auf die Quartiersentwicklung wird im Rahmen von Kapitel 3 niher eingegangen.

2.2 Herausforderung und Titigkeitsfeld — Prozesse und Beteiligung

Neben der eigentlichen stidtebaulichen Planung sind heutzutage Malinahmen zum Kli-
maschutz, Mobilititskonzepte, Stoffstréme, Produktions- und Reproduktionskreisliufe
konzeptionell zu beriicksichtigen, was zu einem erhéhten Planungsumfang fihrt. Die
grof3te Herausforderung im Bereich ,,Prozesse® besteht darin, die verschiedenen Akteure
sinnvoll, addquat und strukturiert im Planungsprozess zu etablieren und diese Strategie
Uber die gesamte Projektlaufzeit hinweg beizubehalten. Die Beteiligung bzw. die Partizi-
pation der Akteure stellt dabei einen wichtigen Aspekt fiir den Erfolg nachhaltiger Pla-

nungsprojekte dar.™

Die Herausforderung im Bereich ,,Beteiligung® liegt in der Verfahrensanwendung, um
alle Beteiligten mitzunehmen und einen fachlichen Diskurs zu schaffen, der einerseits
einen wertvollen, konstruktiven Input fir die Planung liefert, andererseits fir das héchst-
mogliche Mal3 an Akzeptanz der Mal3nahmenbeteiligten sorgt. Damit dies erreicht wer-
den kann, bedarf es eines individuell angepassten Beteiligungsverfahrens und einer ver-
mittelnden Moderation, die Austausch, Transparenz sowie Kreativitit férdert und den

Beteiligten Wertschitzung suggeriert.35

2.2.1 Verlauf von Planungsprozessen
Eine nachhaltige Quartiersentwicklung versteht sich als fortlaufender, repetitiver Pla-

nungsprozess, wie das nachfolgende Schaubild verdeutlicht.

31 Vgl. Umweltbundesamt: https://www.umweltbundesamt.de/daten/ flacche-boden-land-ockosys-

teme/ flaeche/siedlungs-verkehrsflacche#textpart-2 (zuletzt abgerufen am 6.10.2019).

32 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 31 ff.

3 Vel. Krummacher M., Kulbach R., Waltz V., Wohlfahrt N. (2003): Soziale Stadt — Sozialraumentwicklung
— Quartiersmanagement, Opladen, S. 61.

3 Vgl. Weil3 S. (2017): Quartiere fiir alle, Wiesbaden, S. 56.

¥ Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 31 ff.
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Abbildung 6: Integraler Planungsprozess von Quartieren™

Mit Abschluss der Transformations- und Alterungsphase folgt eine Intervention in Form
der Umbau- und Recyclingphase, dann beginnt der Lebenszyklus- und Planungsprozess
erneut. Deshalb ist eine ganzheitliche und nachhaltige Lebenszyklusbetrachtung fiir Quar-
tiere sinnvoll. Fiir einen integralen Planungsprozess sollten daher frithzeitig alle Projekt-
stakeholder (Grundstiickseigentiimer, Stidte und Kommunen, Fachplaner, Experten und
Quartiersbewohner) mit eingebunden werden. So kénnen grundlegende 6konomische,
okologische oder soziokulturelle Aspekte in das Gesamtkonzept einflieBen und Synergien
bilden sowie verschiedene Planungsdisziplinen miteinander verzahnt und zu einem nach-
haltigen Gesamtkonzept ausgebildet werden. Die integrale und frithzeitige Vorplanung
mit den Projektbeteiligten bietet vielseitige Effizienzpotenziale fir die nachhaltige Quar-
tiers- und Projektentwicklung.

Beeinflussbarkeit — Aufwand der Anderungen
Grundlagen- Vor- Entwurfs- und Ausflihrungs- Ausschreibung, Bau-
ermittiung planung Genehmigungsplanung und Detailplanung Vergabe ausfihrung

/
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Beginn Fertigstellung
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Abbildung 7: Gegeniiberstellung linearer und integraler Planungsprozesse®’

Das gesamte Planungskonzept sollte in einem Konzepthandbuch fixiert werden, das wih-
rend der Planungs-, Entwicklungs-, Realisierungs- und Nutzungsphase wiederkehrend
nutzbar ist. Der integrale Planungsprozess ist komplexer, daftir aber schneller als die kon-

ventionelle lineare Planung. Die Komplexitit und Vielschichtigkeit integraler Planung

3 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 103 ff.
37 Vgl. ebd.
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fihrt dazu, dass dieser Planungsprozess von einem Projektsteuerer koordiniert werden
sollte, um eine bestmogliche Steuerung der Kosten, Kommunikation, Qualitit und Ter-
mine zu erzielen. Weiterhin hat der Projektsteuerer die Aufgabe, die im Konzept definier-
ten Nachhaltigkeitsaspekte im Fokus zu halten und deren Realisierung bestméglich zu
Uberwachen. Nachhaltigkeitszertifizierungen kénnen den Planungsprozess begiinstigen,
da sie den Projektsteuerer zur integralen Vorplanung auffordern, um eine Projekt-Vor-

zertifizierung zu erlangen — dies wird auch aus der vorab aufgefithrten Grafik deutlich.”

2.2.2 Verfahren zur Konzeptfindung

Zur Entwicklung nachhaltiger Quartierskonzepte eignen sich mehrstufige Planungsver-
fahren. Gerade fiir den Umgang mit komplexen Konzeptthemen bieten sich Kolloquien
oder Projektwerkstitten an, um das Nachhaltigkeitsquartierskonzept facettenreich, inno-
vativ und in Planungsetappen zu diskutieren. Der kreative Dialog der Stakeholder unter-
stiitzt zudem die Ideenfindung der sozialen und 6kologischen Dimensionen einer nach-
haltigen Quartierskonzeption. Ausschlaggebende Kriterien einer guten Planung sind Of-
fenheit und Flexibilitit, damit die Planung jederzeit an neue Erkenntnisse und Bedirfnisse

angepasst werden kann.*

2.2.3 Biirgerbeteiligung und Partizipation

Ein besonderes Titigkeitsfeld im Bereich von Prozessen und Beteiligungen ist die Parti-
zipation von Entscheidern und Betroffenen, schlieBlich sind Mitwirkung und Beteiligung
als Grundprinzipien einer Demokratie anzusehen.” Mangelhafte bzw. nicht ausreichende
Partizipation von Entscheidern und Betroffenen kann zu Misstrauen und Konfrontati-
onsdenken fihren und auch die Projektrealisierung zu Fall bringen. Besonders gilt dies
fir innovative Vorzeigeprojekte, die fiir Betroffene auf den ersten Blick nicht nachvoll-
ziehbar sind bzw. fir den Entscheider unternehmerisch riskant wirken. Erginzend zu den
Partizipationsmodellen koénnen folgende unterstitzende Projektkommunikationsmal3-

nahmen eingesetzt werden:
e Internetprisenz (Projekthomepage, Facebook oder Twitter),
e themenspezifische Arbeitsgruppen und Informationsveranstaltungen,
e Meinungsabfragen und Befragungen der Stakeholder,
e Projekt-Print (Newsletter, Flyer oder Projektzeitung),
e Vorstellung und Hlustration des Konzepthandbuchs,
e Ideenworkshop vor Ort.

Die Beteiligung von Stakeholdern im Rahmen einer nachhaltigen Quartierskonzeption
sollte im Konzept erfolgen, um die Partizipation im Gesamtverlauf der Entwicklung zu
steuern und die Prozessqualitit zu erhéhen. Weller und Horn fithren in diesem Kontext

an, dass die Weiterentwicklung der Prozessqualitit, der Planungsmethodik sowie der

¥ Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 103 ff.
¥ Vgl. ebd., S. 106 ff.
40 Vgl. Altrock U., Kurth D., Kunze R. (2018): Partizipation in der Birgerkommune, Potsdam, S. 117.
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hierzu erforderlichen Instrumente fiir eine ressourcen- und energieschonende Quartiers-

entwicklung durchaus forderfahig sind.*!

Zur Sicherung des entwickelten Nachhaltigkeitskonzeptes bedarf es einer zusitzlichen
Regelung, die Giber baurechtliche Vorgaben hinausgeht. Ein zusitzlicher Vertrag — privat-
rechtlich oder 6ffentlich-rechtlich im Grundbuch — kann neben den herkémmlichen Be-
dingungen auch die Nachhaltigkeitsaspekte zum Bauwerk oder zur Nutzung regeln. Ist
ein Projekt bereits realisiert, gilt es, das Nachhaltigkeitskonzept/-handbuch aufrechtzu-
halten. Hierfir kann z. B. eine auf das Konzept abgestimmte Qualititssicherung installiert

werden.

Beteiligungsverfahren, die sich im soziokulturellen Sinne fiir Nachhaltigkeit eignen, sind
z. B. sogenannte Planungs- oder Perspektivwerkstitten. Der hohe Integrationsgrad der
Beteiligten bewirkt dabei ein solidarisches Projektgefiihl, das den Charakter eines Pionier-
projektes suggeriert und die Nutzerakzeptanz stirkt. Wie aus dem vorab Aufgefithrten
deutlich wird, bedarf die Umsetzung der behandelten Beteiligungsverfahren umfassender
Konzeption und Organisation. Somit kann auch hier festgehalten werden, dass die Pro-
zessqualitit und das Konzept der Verfahren die methodischen Eckpfeiler einer nachhal-
tigen Quartiersentwicklung sind.*

2.3 Herausforderung und Titigkeitsfeld — Mensch und Soziokultur

Die steigenden sozialen Herausforderungen, bspw. der demografische Wandel, die In-
tegration von Migranten sowie die divergierenden Einkommensstrukturen, welche die
»ochere® zwischen Arm und Reich weiter 6ffnen, sorgen dafiir, dass der Stellenwert der

sozialen Dimension steigt.*

2.3.1 Soziokulturelle Einfliisse
Die Herausforderungen im Bereich der Soziokultur betreffen zum einen die Schwierigkeit

der Prognose: der Wandel der Industriegesellschaft hin zur Wissens- und Informations-
gesellschaft schafft Verdnderungen, die noch nicht zu quantifizieren sind. Eine weitere
Herausforderung sind die grof3en regionalen Unterschiede. So verzeichnen Regionen der
neuen Bundeslinder und des Ruhrgebiets sinkende oder stagnierende Einwohnerzahlen,
andere Wachstumsregionen kimpfen mit dem Ansiedlungsdruck.* Die Stadt- und Quar-

tierspolitik muss abhingig von der Region individuell entwickelt werden.

Global gesehen trifft der Bevolkerungsriickgang vorwiegend entwickelte Linder, wohin-
gegen die Bevolkerungszahl in Asien, Afrika und Lateinamerika weiter wichst. Gemal3
den Prognosen der UN soll die Weltbevolkerung bis 2050 auf ca. 9,74 Milliarden Men-

4 Vel. Weller B., Horn S. (2017): Denkmal und Energie 2017 — Energieeffizienz, Nachhaltigkeit und Nut-
zerkomfort, Wiesbaden, S. 208.

#2Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 31 ff.

¥ Vgl. ebd,, S. 47 ff.

# Vgl. Grobecker C., Krack-Roberg E., P6tzsch O., Sommer B. (2018): Bevolkerungsstand, o. O., o. S.
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schen anwachsen. Dies fiihrt dazu, dass aktuelle Vorhersagen Schwankungen in den Be-
volkerungsprognosen ausweisen, die etwaigen Bevolkerungswanderungen wie bspw.
durch Wirtschafts-, Kriegs- oder Klimafliichtlinge zuzuschreiben sind.*

Die Wohnbedarfsermittlung ist ein entscheidender Faktor fiir die Stadt- und Quartiers-
entwicklung. Entscheidend fiir die Wohnbedarfsermittlung ist jedoch nicht die Bevolke-
rungsprognose, sondern die Haushaltsgroe. Die Haushaltsgro3e ist wesentlich fir die
Nachfrage am Wohnungsmarkt und beeinflusst diese. In den 1950er- und 1960er-Jahren
standen die Familienhaushalte fiir Normalitit. Der aktuelle Trend weist jedoch eine Ver-
kleinerung der Haushaltsgrof3en sowie eine Pluralisierung der Haushaltstypen auf. Diese
Haushaltsentwicklung fiihrt dazu, dass gegenwirtig, trotz der sinkenden Bevolkerungs-
prognose, mit einem Bedarfsanstieg der Wohnfliche in Deutschland gerechnet wird. Fiir
die nachhaltige Quartiersentwicklung bedeutet dies, dass neben den quantitativen Her-
ausforderungen vor allem auch qualitative Herausforderungen Berticksichtigung finden
missen, da die sozialen Bedurfnisse der verschiedenen Haushaltsformen sehr unter-
schiedlich sein kénnen.*

Eine weitere ,,Herkulesaufgabe®, die mit dem demografischen Wandel einhergeht, ist die
immer ilter werdende Bevolkerung. Gemil3 aktuellen Statistiken soll die Lebenserwar-
tung in Deutschland bis 2060 weiter ansteigen. Die Lebenserwartung der heute Gebore-
nen betrigt fiir Minner 78,4 und fiir Frauen 83,2 Jahre."’

4 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 48 ff.

4 Vel. ebd.

47 Vgl. Statistisches Bundesamt: https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Bevoelke-
rung/Sterbefaelle-Lebenserwartung/_inhalt.html (zuletzt abgerufen am 9.10.2019).
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Abbildung 8: Lebenserwartung in Deutschland von 1950 bis 2060 (in Jahren)*

Bis zum Jahr 2060 wird die Lebenserwartung der Menschen in Deutschland auf 84,8 bzw.
88,8 Jahre ansteigen.”

Diese Entwicklung hitte eine Verdoppelung der Anzahl der Menschen tiber 80 Jahre —
von aktuell vier auf iber neun Millionen Menschen — zur Folge. Resultat dieser Entwick-
lung ist ein zunehmender Bedarf an altersgerechten Umbauten sowie die Bewiltigung des

zukiinftigen Pflegeaufwands.”

48 Vgl. Statista: https://de.statista.com/statistik/daten/studie/ 1717 /umfrage /prognose-zur-entwicklung-
det-weltbevoelkerung/ (zuletzt abgerufen am 9.10.2019).

49 Vgl. Statista: https://de.statista.com/statistik/daten/studie /273406 /umfrage/entwicklung-der-lebens-
erwattung-bei-geburt--in-deutschland-nach-geschlecht/ (zuletzt abgerufen am 9.10.2019).

% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 49 ff.
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Abbildung 9: Altersaufbau in Deutschland 2019, 2040°"

Hinzu kommt die Integrationsaufgabe; ca. 21,2 Millionen Menschen haben einen Migra-
tionshintergrund und sind damit per se zunichst finanziell benachteiligt.”” Die zuneh-
mende Entwicklung der sich 6ffnenden Schere zwischen Arm und Reich fihrt teilweise
zu stidtebaulich und architektonisch abgeschirmten Luxusprojekten, die oftmals homo-
gen ausgepragt sind. Die Armutsgrenze liegt, so das Statistische Bundesamt, bei einem
Jahreseinkommen von 13.628 Euro fiir einen Alleinstehenden und die Armutsgefihr-
dungsquote liegt gegenwiirtig bei 16 %.”

Das Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung kommt auf die angespannte Lage
auf den Wohnungsmirkten zu sprechen und betont dabei die Schwierigkeit der Aufwer-
tung von Quartieren.” So zeigen stigmatisierende Vergleichsprojekte anderer Nachbar-
linder bspw., dass stark divergierende Einkommensstrukturen sowie urbane Luxuswohn-
projekte zur Verdringung und Gentrifizierung fithren kénnen. Den Quartieren im Pro-
zess der Reurbanisierung kommt somit aus Sicht der nachhaltigen Quartiersentwicklung
eine Schlisselrolle zu, um das soziale Gleichgewicht im Quartier zu halten sowie eine
integrationsfreundliche Durchmischung zu forcieren. Dieser Einsatz soll eine Fragmen-

51 Quelle: Eigene Darstellung, vgl. https://service.destatis.de/bevoelkerungspyramide/ (zuletzt abgerufen
am 17.10.2020).

52 Vgl. Statistisches Bundesamt: https://www.destatis.de/ DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Bevoelke-
rung/Migration-Integration/_inhalt.html (zuletzt abgerufen am 17.10.2020).

53 Vgl. Statistisches Bundesamt: https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Einkom-
men-Konsum-Lebensbedingungen/Lebensbedingungen-Armutsgefachrdung/_inhalthtml (zuletzt abge-
rufen am 17.10.2020).

54 Vgl. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung (2014): Zwischen Erhalt, Aufwertung und Gen-
trifizierung, Stuttgart, S. 1.
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tierung in Arm und Reich sowie polarisierende Segregationsprozesse verhindern, um un-
erwunschte soziale Negativauswirkungen oder Gettoisierungsprozesse zu verhindern.
Ferner sollen somit die Sozialstrukturen schwicherer Gruppen sachte gestirkt werden.”

Ein besonderer Stellenwert der sozialen Quartiersentwicklung kommt der Sicherung oder
Entwicklung einer Quartiersidentitit zu. Cirkel (2017) betont in diesem Zusammenhang,
dass es ,,das* Quartier nicht gibe — vielmehr wird das Fundament der Quartiersentwick-
lung erst durch die Quartiersidentitit gebildet.”

Diese Quartiersidentitit kann dem Nutzer ein Heimatgefithl und Solidaritit suggerieren
und erwichst aus Stadt- und Quartiersgrundrissen, Bauten, 6ffentlichen Ridumen, Ge-
werbe, Geschichten, Tradition und kollektiven Erinnerungen. Die Facette von Kultur
und Unverwechselbarkeit konstituiert die Identitit eines Quartiers, die durch rational aus-
gerichtete Sanierungsprogramme (Denkmalschutz vs. energetische Fassadendimmung)
gefihrdet sein kann. Fir die nachhaltige Quartiersentwicklung stellt der Erhalt des kultu-
rellen Erbes einen Balanceakt dar. Neben dem Image eines Quartiers sind 6ffentliche
Riume der Kommunikation und Begegnung enorm wichtig. Riume der Begegnung er-
fahren zunehmende Bedeutung fiir Menschen aller Altersgruppen und konnen eine
Schlisselfunktion fur den sozialen Zusammenhalt und die nachbarschaftliche Identitits-
bildung darstellen. Neben dem Angebot 6ffentlicher Riume ist fur die soziokulturelle
Dimension der nachhaltigen Quartiersentwicklung die Bereitstellung bezahlbarer Bil-
dungs-, Kultur-, Gesundheits-, Versorgungs-, Freizeit- und Serviceeinrichtungen auf der
Quartiersebene wichtig, um schwicheren und hilfebedurftigen Bewohnergruppen die
Teilhabe am Leben zu erméglichen.”

Nutzungsmischung

Bereits im Jahr 1994 stellte Wehrli-Schindler Ubetlegungen im Zusammenhang mit der
Nutzungsdurchmischung von Quartieren an. Demnach steht das optimale Funktionieren
einer Gesellschaft in einem Raum im Vordergrund.”® Zukiinftig sollen Wohnungen, Ar-
beitsstitten und Dienstleistungseinrichtungen wieder enger miteinander verzahnt werden.
Urbanitit soll das Quartier beleben, indem der 6ffentliche Stralenraum durch kleinrdu-
mige gewerbliche Mischnutzungen beansprucht wird. Die Simultanitit verschiedener
Nutzungsarten im Quartier soll u. a. den Pendelverkehr reduzieren. In der Praxis konfli-
giert das Ziel kleinrdumiger Nutzungsmischungen im Quartier mit den Anforderungen
von Investoren sowie den Konzentrations- und Flichenerweiterungsprozessen der Ein-
zelhindler. Neben der Nutzungsart kommt es auch auf das jeweilige Nutzungskonzept
bzw. das Gewerbe an, das die Urbanitit begiinstigen soll. So wire die Flichennutzung im
Quartier als Spielhalle, Wettbtiro oder ,,Ramschladen kontraproduktiv und hitte einen

negativen Einfluss auf die kleinteilige urbane Nutzung. Trotzdem wird eine kleinteilige

% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 50 ff.

% Vgl. Cirkel M. (2017): Altengerechte Quartiersentwicklung: Erfahrungen und Strategien, Gelsenkirchen,
Abstract.

5 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 51 ff.

8 Vgl. Wehrli-Schindler B. (1994): Nutzungsdurchmischung, in: disP — The Planning Review, Volume 30,
Issue 118, S. 27-33, S. 27.
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Nutzungsmischung als Schliisselelement fur urbane Vielfalt, Lebendigkeit, Sicherheit und
soziale Qualitit 6ffentlicher Riume gewertet.”

Stadtquartiere fiir Jung und Alt

Die adiquate Bereitstellung von Stadtquartieren fur Alt und Jung ist eine Herausforde-
rung, die sich aus dem demografischen Wandel ergibt. Der derzeitige Wanderungssaldo
zwischen Stidten und dem Umland zeigt auf, dass die Bildungswanderung in die Stidte
bei Jiingeren tiberwiegt, wohingegen Familien mit Kindern sowie Altere tiberwiegend im
Umland wohnen bleiben. Fiir dltere Menschen und Familien mit Kindern gibt es in Stid-
ten zu wenig bezahlbaren Wohnraum, der gleichzeitig tiber passende Wohnumfeld-Be-
dingungen verfigt. Lange Zeit wurde es versiumt, gemeinschaftliche Spielflichen fir
Kinder im 6ffentlichen Raum zu schaffen, stattdessen wurde der Fokus auf den Autover-
kehr gelegt. Gegenwirtig ist hier jedoch eine Wandlung zu erkennen, sodass mehr kin-
dergerechte Stadtriume und Quartiere geschaffen und auch mehr Kitas, Spielplitze u. A.
gebaut werden. Auch iltere Menschen benétigen besondere und barrierefreie Bedingun-
gen und weisen spezielle Bedirfnisse im Wohnumfeld auf, die es im Sinne einer sozial
nachhaltigen Quartiersentwicklung zu berticksichtigen gilt. Altere Menschen profitieren

von Einrichtungen, die problemlos in unmittelbarer Umgebung zu erreichen sind, wie
z. B.:

e Fachirzte,

e Apotheken,

e Kultur- und Bildungseinrichtungen,
e OPNV,

e Nahversorgungsangebote sowie

e gute Finzelhandelsinfrastruktur.

Aktuell leben ca. 95 % der Giber 65-]Jdhrigen in Deutschland noch im eigenen Haus bzw.
der eigenen (Miet-)Wohnung. Ferner werden zwei Drittel aller Pflegebediirftigen zu
Hause gepflegt, was die Neigung, im eigenen Zuhause wohnen zu bleiben, untermauert.

Hierfiir braucht es jedoch ein altersgerechtes, batrierearmes Wohn- und Wohnumfeld. %

Ebenso wichtig fiir eine sozial nachhaltige Quartiersentwicklung ist die Aufwertung und
Gestaltung 6ffentlicher Riume. Offentliche Riume sollen ,,Orte der Begegnung* sein, die
als Treffpunkt der Quartiersgesellschaft zur Bildung sozialer Netze und als Konfliktaus-
tragungsort sozialer Gruppen dienen. Fur die Gestaltung und Belebung o6ffentlicher
Ridume sind Freiraumgestaltungskonzepte und Kreativitit gefragt: Denkbar sind dabei
Shared Spaces oder Urban Gardening genauso wie Biirgerhduser oder Quartierscafés. So
setzt die Politik bspw. haufig auf spezielle Entwicklungsprogramme wie das Urban Gar-

dening, um die Quartiere konkurrenzfihig zu machen und die Fluktuation zu reduzieren.”

% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 113 ff.

0 Vgl. ebd.

1 Vgl. Vogelpohl A. (2014): Stadt der Quattiere? In: Schnur O. (Hrsg.): Quartiersforschung — Zwischen
Theorie und Praxis, Wiesbaden, S. 60.
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Dazu komplementir ist der Ausbau von Gemeinschaftseinrichtungen im Quartier zu se-
hen, die als sozialer Bezugs- und Treffpunkt fiir Zusammenhalt, Kommunikation und
Gemeinschaft auf Quartiersebene sorgen. Fur diesen Zweck bieten sich bestimmte Ein-
richtungen an, was bereits bei anderen Projekten erfolgreich bewiesen wurde.” Beispiele

fiir solche Einrichtungen sind:

e Nachbarschaftszentrum,
e Biirgerhaus,

o  Stadteiltreff,

e  Quartierstreff,

e Mehrgenerationenhaus,
e Bewohnertreff,

e Nachbarschaftstreff,

e Quartierscafé.

Soziale Mischung und das Programm ,,Soziale Stadt*

Eine Vielzahl neu geschaffener Quartiere wird im gehobenen Segment errichtet, wodurch
die soziale Trennung von Arm und Reich verstirkt wird. In Sorge um das Auseinander-
driften von Stadt- und Quartiersgesellschaften wurde die Zielsetzung zur ,,Schaffung und
Erhaltung sozial stabiler Bewohnerstrukturen® im Baugesetzbuch (§ 1 BauGB) sowie im
Wohnraumforderungsgesetz (§ 6 WoFG) festgelegt: Einseitige Bevolkerungsstrukturen
sind zu vermeiden.” Dabei ist anzumerken, dass die soziale Durchmischung von Bewoh-
nerstrukturen in Quartieren kein alleiniges Losungsmittel ist, um sozialen Hemmnissen
wie Armut, Diskriminierung, Segregation oder Ausgrenzung vorzubeugen. Gerade fur
Bestandsquartiere stellt sich die Frage, welche soziale Durchmischung das Quartier

braucht bzw. welche soziale Durchmischung am sinnvollsten scheint.**

Ein Losungsansatz durfte die ,,goldene Mitte sein. Beide Formen, ob heterogene oder
homogene Sozialstrukturen, haben ihren Vorzug und konnen generell als gut bezeichnet
werden. Lediglich die Extremformen bergen Probleme und sind daher gleichermal3en un-
erwunscht. Homogenitit schafft ausgeglichene, gute nachbarschaftliche Bezichungen,
wohingegen Heterogenitit fur Vielfalt und Urbanitit sorgt. In der Praxis steht die Emp-
fehlung im Raum, dass das unmittelbare Wohnumfeld bzw. der Wohnblock homogen

gestaltet sein sollte und auf Quartiersebene Heterogenitit angestrebt wird.®

Die soziale Bevolkerungsentmischung in problematischen Quartieren fihrt iberwiegend
zu einem Uberproportionalen Anstieg von Transfereinkommensempfingern sowie Be-
volkerungsgruppen mit Migrationshintergrund. Das Bund-Linder-Forderprogramm ,,So-
ziale Stadt™ hat gezeigt, dass der Abwirtsspirale benachteiligter Quartiere begegnet wer-

02 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 113 ff.
0 Vgl. Krautzberger M., Sofker W. (2007): Baugesetzbuch, 8. Auflage, Heidelberg und andere, S. 310.

% Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 114 ff.
% Vgl. Gans H. J. (1961): The Balanced Community — Homogeneity or Heterogeneity, in: Journal of the
American Institute of Planners, Volume 27, S. 176—184, S. 176 ff.
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den kann, indem durch einen integrativen Ansatz umfassende Quartiersentwicklungs-
mafinahmen erfolgen. Die Ma3nahmen umfassen bauliche Einrichtungen zur Quartiers-
entwicklung, wohingegen der Fokus auf ,,nicht investiven Mallnahmen® liegt und mittels
sozialer Angebote wie z. B. Sprachwettbewerben, Nachhilfekursen und anderen Freizeit-
aktivititen die lokale Okonomie und das gesamte Quartier gestirkt werden sollen. So sol-
len Strukturen geschaffen werden, die dem Quartier helfen, sich selbst zu tragen und die

Bildung stabiler Nachbarschaften zu fordern.”

2.3.2 Lebensstile und Verhaltensweisen
Je nach Auspriagung und Intensitit konnen auch Lebensstile und Verhaltensweisen eine

Herausforderung darstellen. So belastet der in hoch entwickelten Lindern bestehende
Konsum von Energie, Wasser, Nahrungsmitteln, Konsumgiitern und Flichen nicht nur
die verursachenden Linder selbst, sondern die gesamte Welt. Erwiesenermal3en steht der
Klimawandel im kausalen Zusammenhang mit dem Verbrauch fossiler Brennstoffe. Die
Verftugbarkeit natirlicher Ressourcen und die Nahrungsmittelproduktion wird wiederum
stark durch klimatische Verinderungen beeinflusst.”” Neben dem Konsum werden die
genannten Probleme durch das Wachstum der Weltbevolkerung weiter verschirft. Kurz
gesagt, mussen zukunftig nicht nur mehr Menschen versorgt werden, sondern der Res-
sourceneinsatz je Kopf wird mit steigendem Konsum zusitzlich anwachsen.”

Der 6kologische FuBabdruck gibt Aufschluss und ermdoglicht einen Vergleich tber die
Inanspruchnahme sowie Verfiigbarkeit der Biokapazitit in einem rdumlichen Bereich.
Die Biokapazitit sagt aus, wie viel biologisch produktive Fliche zur Ressourcengewin-
nung und zum Abbau von Abfallstoffen sowie CO; bereitsteht und wird in globalen Hek-
tar (gha) gemessen. Die zur Verfiigung stehende Biokapazitit eines Landes sollte idealer-
weise mindestens der Fliche seines ¢kologischen FuBabdrucks entsprechen.”’

Seit 1970 wird die vorhandene weltweite Biokapazitit mit steigender Tendenz vom 6ko-
logischen FuBabdruck tiberschritten.” Ausgehend von einer Erdbevolkerungszahl von 7
Milliarden Menschen, steht jedem Bewohner der Erde ein durchschnittlicher gha von 1,8
zur Bedurfnisbefriedigung bereit. Der weltweite Durchschnitt liegt jedoch bei 2,2 gha.
Die Biokapazitit verschiedener Lander variiert dabei stark, sodass der gha eines durch-
schnittlichen Deutschen bei 4,9 liegt, wohingegen der gha eines Inders bei durchschnitt-
lich 0,8 liegt. Um dem Klimawandel entgegenzuwirken, ist es notwendig, die CO,-Emis-
sionen im globalen Durchschnitt zu reduzieren. Fur Deutschland steht derzeit eine
Biokapazitit von 1,7 gha zur Verfigung. Um das aktuelle Defizit zu kompensieren,
misste somit entweder die Biokapazitit Deutschlands gesteigert oder der 6kologische
FuBabdruck der Bevélkerung gesenkt werden. Bei genauer Betrachtung wird deutlich,
dass den Bereichen Erndhrung und Getrinke mit 35 % sowie Wohnen und Infrastruktur

% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 114 ff.

67 Vgl. Europiische Kommission: https://ec.europa.eu/clima/change/causes_de (zuletzt abgerufen am
16.04.2020).

% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 51 ff.

% Vgl. ebd.

0 Vgl. Fortsch G., Meinholz H. (2018): Handbuch betriebliches Umweltmanagement, 3. Auflage, Wiesba-
den, S. 4.
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mit 25 % und Mobilitit mit 18 % die gréBten Anteile zuzuschreiben sind. Kurzum lisst
sich damit festhalten, dass vordergriindig der deutsche Lebensstil in den Bereichen ,,Er-
nihrung®, ,,Wohnen* und ,,Mobilitit dazu fihrt, dass der 6kologische Fuflabdruck die
in Deutschland vorhandene Biokapazitit in naher Zukunft um das Dreifache tibersteigen

wird.”!

Die nachfolgende Abbildung zeigt die oben beschriebene Entwicklung im Zeitraum von
1961 prognostiziert bis zum Jahr 2050 auf.
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Abbildung 10: Der 6kologische FuBBabdruck in der zeitlichen Entwicklung™

Auch wenn klar ist, dass Ressourcen endlich sind, resultieren daraus in den industriellen
Gesellschaften nur wenig konsequente Handlungen im personlichen Leben. Die Bevol-
kerung setzt zunehmend auf gréBere und leistungsfihigere Fahrzeuge, Urlaube finden an
weit entfernten Orten statt und ressourcenschonende Produkte werden nur dann gekauft,

wenn sie gunstiger sind als die herkémmlichen Produkte.”

Technologische Fortschritte bieten dabei nur theoretisch Potenziale zur Ressourcenein-
sparung. Der sogenannte Rebound-Effekt beschreibt das Phinomen, dass bei unverin-
dertem Konsumverhalten und durch Technologien erlangten Einsparungen die Haus-
halte tiber mehr Kaufkraft verfiigen, um weitere Tatigkeiten, Energien und Produkte zu
konsumieren. Damit fithrt die technische Effizienzsteigerung zu einem verstirkten Ver-
brauch, sofern sich das Konsumverhalten der Menschen nicht generell indert.” In den

vergangenen Jahren ist die Bevolkerung in Deutschland relativ konstant geblieben. Trotz

' Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 52 ff.

2 Vgl. Fortsch G., Meinholz H. (2018): Handbuch betriebliches Umweltmanagement, 3. Auflage, Wiesba-
den, S. 5.

3 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 52 ff.

" Vgl. Blesl M., Kessler A. (2017): Energieeffizienz in der Industrie, 2. Auflage, Wiesbaden, S. 471 f.
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der Bemthung seit dem Jahr 1990, den Energieverbrauch zu senken, ist der nachfolgen-
den Abbildung zufolge in einigen Bereichen, bspw. dem Verkehr, ein Anstieg des Ener-
gieverbrauches in Deutschland zu verzeichnen.” Dies steht im kausalen Zusammenhang
mit der Zunahme an Single-Haushalten, dem Zuwachs der Wohnfliche pro Kopf sowie

der gestiegenen elektronischen Ausstattung der Haushalte.”
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Abbildung 11: Entwicklung Energieverbrauch in Deutschland”

So ist der Endenergieverbrauch in Deutschland seit Anfang der 1990er-Jahre nur minimal
gesunken: Energie wird zwar effizienter genutzt, jedoch verhindern das Wirtschafts-

wachstum sowie die Konsumsteigerungen einen signifikanten Verbrauchsriickgang.”

Im Titigkeitsfeld ergibt sich zur Senkung des Verbrauchs iiber eine Anderung des Le-
bensstils und des Transportverhaltens der Menschen die Notwendigkeit personenfokus-
sierter MaBnahmen als groe Herausforderung der Zukunft.” Diese sollen eine intrinsi-
sche Verhaltensinderung herbeifiihren, um ein gewtinschtes Verhalten zu unterstiitzen
oder ein unerwiinschtes Verhalten zu erschweren. Materielle und gesellschaftliche Struk-
turen stehen dabei in wechselseitiger Wirkung zueinander, um umweltrelevante Intentio-

nen und Verhaltensweisen in der Bevélkerung zu intensivieren.

Ob Menschen personenfokussierte Interventionen annehmen und die Méglichkeiten ei-
nes umweltfreundlichen Lebensstils nutzen, hingt im Wesentlichen von ihrer Haltung
ab.” Etablierte Interventionswerkzeuge personenfokussierter Malnahmen, welche die

Verhaltensweisen beeinflussen kénnen, sind ublicherweise:

5 Vgl. Umweltbundesamt: https://www.umweltbundesamt.de/daten/enetrgie/energieverbrauch-nach-
energietraegern-sektoren (zuletzt abgerufen am 17.04.2020).

76 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 55 ff.

77 Vgl. Umweltbundesamt: https://www.umweltbundesamt.de/daten/energie/energieverbrauch-nach-
energietraegern-sektoren (zuletzt abgerufen am 17.04.2020).

8 Vgl. ebd.

7 Vgl. Kastrup U. et al. (2017): BodenSchitzeWerte — Unser Umgang mit Rohstoffen, Ziirich, S. 196.

80 Vel. Mosler H.-J., Robert T. (2007): Umweltpsychologische Interventionsformen neu gedacht, in: Um-
weltpsychologie, Volume 11(1), S. 35-54, S. 35 ff.
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e Argumente,

e Vorbilder,

e unmittelbare Verhaltenshinweise,

e verhaltensspezifische Hinweise,

e FErinnerungshilfen,

e Selbstverpflichtungen,

e TFoot-in-the-door-Technik (Beeinflussungsstrategie),
e cxterne Anreize oder

e Sanktionen.

Durch Schaffung von Transparenz, indem den Konsumenten aufgezeigt wird, was sie
konsumieren bzw. wie umweltfreundlich das Produkt ist, soll eine Entscheidungsgrund-
lage geschaffen werden, um das Konsumverhalten zu beeinflussen — so auch bei einem
Energieausweis fiir Immobilien, der dem Nutzer aufzeigt, wie hoch der Primirenergie-

verbrauch der jeweiligen Wohneinheit ist.®!

Welche personenfokussierte Ma3nahme die richtige ist, hangt stark von der Zielgruppe
ab, die Uberzeugt oder umgestimmt werden soll. Je genauer die spezifische Zielgruppe
analysiert und angesprochen wird, desto wahrscheinlicher ist der Erfolg der personenfo-
kussierten Intervention. Gelingt es z. B., Personengruppen anzusprechen, die etwa Car-
sharing nutzen moéchten, wird das Prinzip ,.teilen statt besitzen® zu einem effizienteren
Ressourceneinsatz fihren. Parallel iibernehmen die Mitglieder dann eine Vorbildfunktion
gegeniiber anderen Personen, wodurch andere Zielgruppen ebenfalls zur Verhaltensin-

derung angeregt werden.®

Eine zielgruppenscharfe Kampagne ist ein gutes Medium, um das Problembewusstsein
von Rezipienten zu férdern und eine Botschaft zu vermitteln. Anders verhalt sich dies bei
Sanktionen und Anreizsystemen, die zwar als mogliches Instrument fungieren konnen,
jedoch auch Probleme mit sich bringen. Denn die zuletzt genannten Mal3nahmen fithren
nicht dazu, dass aus intrinsischer Uberzeugung gehandelt wird. Sanktionsmodelle kénnen
zu einer Reaktion der Betroffenen fithren, die sodann bewusst gegenteilig agieren. Auch
Anreizsysteme sorgen nicht fiir Uberzeugung bei den Betroffenen, sodass diese sich ggf.

nur umweltfreundlich verhalten, wenn dies entsprechend vergiitet wird.*’

Neben soziokulturellen und soziodkonomischen Faktoren haben auch technisch-infra-
strukturelle Faktoren ein erhebliches Einflusspotenzial auf die Verhaltensweisen der Men-
schen — dies verdeutlicht auch die nachfolgende Abbildung. So wirkt sich die Infrastruktur

eines Quartiers erheblich auf die Verkehrsmittelwahl aus und steht in Kausalitit zur:
e Nutzungsmischung im Quartier,

e Verfugbarkeit von Pkw,

81 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 123 ff.

82 Vel. Mosler H.-J., Robert T. (2007): Umweltpsychologische Interventionsformen neu gedacht, in: Um-
weltpsychologie, Volume 11(1), S. 35-54, S. 49.

8 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 123 ff.

39



e Verfiigharkeit von Parkplitzen
e ErschlieBung durch den OPNV oder
e Gestaltung des Strallenraumes.

Durch die Verknappung von StraBenraum und Parkplitzen sowie alternativen Angeboten
zur Mobilitit kann bspw. eine Anderung des Mobilititsverhaltens herbeigefithrt werden.**
Auch durch rdiumlich zusammenhingende Nutzungskombinationen aus Wohnen und Ar-
beiten oder Arbeiten und Kinderbetreuung kann das Mobilititsverhalten nachhaltig ver-

andert und damit eine Reduktion des Verkehrsaufkommens bewirkt werden.

planerische Einflussmoglichkeiten politische/kommunale Einflussméglichkeiten

Nutzungsmischung

(Distanz zwischen Wohnen,
Arbeiten, soziale Einrichtungen
und Nahversorgung)

finanzielle Anreize
(Pendlerpauschale,
City-Maut, Fahrpreis-
ermépigungen etc.)

Gestaltung StraBenraum : OPNV-Angebote
(Verkehrswege, Grinzlge B J (Anzahl Haltestellen,
etc.) O—0 ~ Taktung, Anzahl
o /,7@.\ Linien etc.)

I jJ e Parkplatzangebot

(Verfugbarkeit,

Preis, Lage etc.)
Abbildung 12: Planerische und politische/kommunale Einflussméglichkeiten
Deutlich wird dieser Effekt auch bei der Auswahl des Wohnorts. Teurer Wohnraum, er-

héhte Immissionen sowie der Wunsch, im Grinen zu wohnen, fihren dazu, dass Men-
schen und Familien an die Stadtrinder zichen. Es wird schwierig sein, das Mobilititsver-
halten der Menschen zu dndern, sofern wenig bezahlbarer Wohnraum, hohe Immissionen
und wenig Naherholungsflichen in den Innenstidten vorhanden sind — dies ist die Auf-
gabe einer sozial nachhaltigen Stadt- und Quartiersentwicklung. Ein Ansatz besteht darin,
die Zahl moglicher Handlungsalternativen zu beschranken, um umweltfreundliche Ver-
haltensweisen herbeizuftihren. Hierzu eignet sich das folgende Beispiel: Die Steigerung
der Kraftstoffpreise ist eine Moglichkeit, um umweltschidliche Verhaltensweisen zu er-
schweren. Die Effektivitit dieser MaBBnahme ist jedoch nur dann garantiert, wenn hinrei-
chend alternative Mobilititsangebote vorhanden sind, auf die der Konsument ausweichen

kann.®

2.4 Herausforderung und Titigkeitsfeld — Okologie

Auch wenn der Mensch, wie eben dargestellt, durch seinen Lebensstil und sein Verhalten
sehr zu einer nachhaltigen Entwicklung beitragen kann, so liegen im 6kologischen Bereich

die meisten Herausforderungen und Titigkeitsfelder.

84 Vgl. Schellhase R. (2000): Mobilititsverhalten im StraBenverkehr, Wiesbaden, S. 64.
8 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 121 ff.

40



2.4.1 Stadtklima

Eine wichtige Herausforderung der 6kologischen Nachhaltigkeit von Quartieren ist das
Stadtklima.” Das Stadtklima hingt von verschiedensten Faktoren ab, besonders jedoch
von der GréBe und Dichte der Stadt.”” Es kann stark vom Klima des Umlandes abwei-
chen, was vordergriindig mit der Durchliftung sowie der Energiebilanz zusammenhangt.
Regulir ist das Stadtklima windstiller, wirmer, trockener und schmutziger als das Klima
lindlicher Regionen. Bei einem mdéglichen Temperaturunterschied von bis zu 10° C wird
auch von sogenannten Warmeinseln gesprochen, die starke Einflisse auf die Wetterlage
im stadtischen Bereich haben kénnen. In diesem Zusammenhang sei erwihnt, dass die
anthropogene Wirmeerzeugung je nach Jahreszeit zwischen 10 bis 70 W/m? betragen
kann, was gro3e klimatische Verdnderungen zur Folge hat. Eine weitere grofle stadtkli-
matische Verdnderung bzw. Problemstellung ist die Abgabe von Schadstoffen an die Luft,
was bei ungtinstigen Wetterlagen sowohl im Winter als auch im Sommer zu gesundheits-

schidlichen Konzentrationen fithren kann.®®

Uber die Nutzung und Verwendung von Freirdiumen entscheidet das tibergeordnete Pla-
nungsinstrument — die Regionalplanung.” In ihr werden die Entwicklungsgebiete der
nichsten Jahrzehnte bestimmt, die als Wirtschaftsraum, Erholungsraum oder Naturfla-
chen fungieren sollen. Um eine Artenvielfalt und Biodiversitit zu erhalten bzw. zu entwi-
ckeln, muss der Artenschutz stadtplanerisch und konzeptionell berticksichtigt werden,
denn menschliches Verhalten hat nachweislich dazu gefiihrt, dass gegenwirtig ein Viertel
der in der EU vertretenen Tierarten vom Aussterben bedroht ist. Das Bundesnaturschutz-
gesetz (BNatSchG) postulierte 2009 daher das Ziel der Biodiversitit, welche die Lebens-
vielfalt auf Erden definiert, als eigenstindigen Punkt.”” Biotopen kommt zur Werterhal-
tung unserer Umwelt eine erwiesenermal3en grofle Bedeutung zu. Dies fuhrt zu der Frage,
mittels welcher Methoden und Strategien der Biotopschutz und die Artenvielfalt in Quar-
tieren operationalisiert werden kénnen, denn die Erhaltung sowie die Férderung der Na-
tur zihlen zu den Grundprinzipien einer verantwortlichen Quartiersentwicklung.” In der
Praxis hat es sich bewihrt, sogenannte Leitarten aus Flora und Fauna zu definieren, fur
die entsprechende Biotopriume geschaffen werden sollen. Dabei geht es nicht nur aus-
schlieB3lich darum, gro3riumige Biotope zu entwickeln, denn auch eine Vielzahl an Klein-
anlagen bietet Potenziale, die vorhandenen Strukturen zu erhalten oder zu erweitern.
Grundvoraussetzung ist jedoch, dass das Titigkeitsfeld des Artenschutzes als Bestandteil
einer nachhaltigen Quartiersentwicklung prisent ist, damit Artenschutz in der Praxis Be-
riicksichtigung finden kann.”

86 Vgl. Etezadzadeh C. (2020): Smart City — Made in Germany, Wiesbaden, S. 450.

87 Vgl. Baumtller J. (2014): Wie veridndert sich das Stadtklima? In: Lozan J. L., Grassl H., Jendritzky G.,
Karbe L., Reise K. (Hrsg.): Warnsignal Klima — Gesundheitsrisiken — Gefahren fiir Pflanzen, Tiere und
Menschen, Hamburg, S. 1-9, S. 1 ff.

8 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 59 ff.

8 Vgl. Ritter E.-H. (1995): Freiraum, Hannover, S. 315.

% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 57 ff.

91 Vgl. Krummacher M., Kulbach R., Waltz V., Wohlfahrt N. (2003): Soziale Stadt, Sozialraumentwicklung,
Quartiersmanagement, Opladen, S. 137.

92 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 127 ff.
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Integration von Griinsystemen

Die Gestaltung von Grinrdumen — Parkanlagen, Spielplitzen, Sportplitzen, Stral3enbe-
grinung, Alleen, Kleingirten, Friedhofen, Gewissern, Naturschutzflichen, Stadtwildern
und Geholzinseln — ist ein Qualitditsmerkmal in einem Quartier. Gut gestaltete Griin-

raume sind eine wichtige Komponente, um die Akzeptanz der Quartiersnutzer zu errei-

chen.

Bezugsgrofie maximale Entfernung Grofie der Freifliche m? pro Einwohner
Wohnung 250m < 1ha 4

Quartier 500 m 1,1-10 ha 6

Stadtteil 1000 m 10-40 ha 7
Gesamtstadt 5000 m > 40 ha 8

Abbildung 13: Empfohlene Griin- und Freiflichen je Einwohner der Stadt Betlin®

Die Grafik zeigt Richtwerte fur die Zuganglichkeit von Griin- und Erholungsflichen fir
die Entwicklung neuer stidtebaulicher Quartiere am Beispiel der Stadt Berlin auf. Auch
andere Stadte orientieren sich an diesen oder vergleichbaren Richtwerten. Des Weiteren
werden Flichennutzungspline, Griinordnungspline, Bebauungspline oder Ausgleichs-
verpflichtungen genutzt, um eine nachhaltige Entwicklung zu erreichen. Fir vorhandene
Griinanlagen gibt es folgende systematische Ansitze, die eine Entwicklung der Freifld-

chen zulassen:
e konsequenter Schutz aller Biotopflichen als Stabilisationsgrundlage der Natur-
systeme,
e Beriicksichtigung jeglicher Griinflichen im Quartier (6ffentlich oder privat),
e durchgingige Vernetzung von Grinflichen fir Mensch, Tier und Pflanze,
e Erarbeitung eines Quartiers-Entwicklungskonzeptes,
e Motivation der Bewohner zu Mikroma3nahmen (bspw. Pflanzkasten oder Klein-
girten).
Stadtklimatische Optimierung der Bebauungsstruktur
Der Hitzesommer 2003 hat gezeigt, welchen Einfluss das Stadtklima auf das Wohlbefin-
den und die Gesundheit der Bevolkerung hat. Mit dem voranschreitenden Klimawandel
sowie der Zunahme extremer Wetterereignisse steigt auch die Relevanz fiir eine dem
Klima entsprechende Baustruktur. Hinsichtlich einer klimagerechten Baustruktur kénnen
folgende planerische Empfehlungen genannt werden:
e verbesserte Aufenthaltsbedingungen mit Blick auf Behaglichkeit und Bioklima,
e verbesserte Siedlungsdurchliftung,
e Ausnutzung lokaler Windsysteme zur Férderung der Frischluftzufuhr,

e Verringerung von Luftschadstoffen und Treibhausgasen,

% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 127 ff.
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e Ermittlung und Bewertung gegenwirtiger und zukuinftiger Belastungen (bspw. zu-

satzlicher Verkehr, Klimaverinderung),
e Erstellung von Nutzungskonzepten zur Reaktion auf Belastungssituationen.

Welche MaB3nahme sinnvoll ist, hingt stark von den Rahmenbedingungen im jeweiligen
Quartier ab.”

Fir den Gesamtuberblick einer stadtklimatisch angepassten Bebauungsstruktur bietet die
»otidtebauliche Klimafibel* eine gute Synopse stadtplanerischer Maf3nahmenempfehlun-
gen. Dabei geht es um:

1. die Erhaltung und Gewinnung von Vegetationsflichen,

2. die Sicherung des lokalen Luftaustauschs,

3. Malinahmen zur Luftreinhaltung (bzw. Emissionsverringerung) und
4

planungsbezogene Stadtklimauntersuchungen (z. B. Simulationen, Windkanalunter-

suchungen, Messungen, Gutachten).

Um die o. g. Empfehlungen vollumfinglich erfiillen zu kénnen, missen bereits im Rah-
men der Flichennutzungs- und Verkehrsplanung die stadtplanerischen Empfehlungen

Berticksichtigung finden.”
Integration und Gestaltung der Freiraume auf Quartiersebene

Die Raumordnung auf Quartiersebene hat das generelle Ziel, einen schonenden Umgang
mit Grund und Boden zu gewihrleisten. Als Konsequenz daraus werden neu geschaffene
Quartiere in einer héheren Dichte geplant und mégliche Freiflichen in Bestandsquartie-
ren nachverdichtet. Trotz einer moglichst hohen Dichte und der Reduzierung von Frei-
flichen sollen dkologische Funktionen und gestalterische Qualititen bestehen bleiben.
Um dieses Ziel zu erreichen, miissen Freiflichen und Auflenanlagen als elementarer Be-
standteil der Quartiersplanung verstanden werden. Idealerweise kann die Freiflichen-
Quartiersplanung auf bestehende Griun-Elemente wie bspw. Parks, Gewisser, Flusssys-
teme, Girten, Sport- und Spielanlagen oder Ful3- und Radwege zuriickgreifen, um diese

in die Freiflichen-Quartiersplanung zu integtieren.”

Fir die Errichtung qualitativer und 6kologischer Flichen in Quartieren lassen sich
Grundsitze auffihren, die in Teilen jenen der Regionalplanung gleichen:

1. ErschlieBung und Bodenversiegelung geringhalten,

2. sorgsamer Umgang mit bestehenden Béden, Vermeidung von Bodenverdichtung,

3. Bodenversiegelung gering halten, um die Bodenfunktion und Neubildung von

Grundwasser zu bewahten,
4. naturvertriglicher Umgang mit Regenwasser,

5. Dachbegrinung und Fassadenbegriinung,

% Vel. Ministerium fur Wirtschaft, Atbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttemberg: http://www.staedte-
bauliche-klimafibel.de/?p=62&p2=6. (zuletzt abgerufen am 13.10.2018).

% Vgl. ebd.

% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 131 ff.
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6. umweltfreundliche Beleuchtung,

7. Spontanvegetation auf Brachflichen, StraBenbanketten oder anderen ungenutz-

ten Flichen ermoglichen,

8. abgestimmtes Pflegekonzept 6ffentlicher Griinanlagen zur Férderung naturnaher

Bereiche,
9. Forderung naturnaher Parks, Stadtwilder, Wald- und Geholzriume,

10. intensive Strallenbegriinung mit gebietsheimischen Biumen (Baumreihen, Al-

leen),

11. naturnahe Gestaltung und extensive Pflege von mindestens 50 % der 6ffentlichen

Grunflichen,
12. Offentlichkeitsarbeit fiir eine naturintegrierte Stadtentwicklung,
13. Patenschaften von Anwohnern und Schulen zur Pflege bestimmter Griinbereiche,
14. Férderung des Angebots fiir Naturerfahrung im urbanen Bereich.

Solche Grundsitze stellen einen moglichen Ansatz dar, um eine 6kologische und natur-
nahe Quartiersentwicklung zu begiinstigen. Damit jedoch die Konzeption und Interven-
tion langfristig funktioniert, bedarf es einer aktiven Betreuung der Auflenanlagen durch
die jeweiligen Nutzer, die sich der Verantwortung stellen, oder einen Betreiber, der das
angedachte Konzept lebt.”

Sonneneinstrahlung und Oberflichen

Sonnenlicht ist fiir viele Menschen unverzichtbar. Bei ibermiBliger Sonneneinstrahlung
heizen sich urbane Bereiche jedoch auf, weswegen Mal3nahmen zur Kithlung bzw. Be-
schattung ergriffen werden miissen.”® Der Klimawandel und die ansteigenden globalen
Hitzebelastungen fithren dazu, dass eine nachhaltige Quartierskonzeption iiber temporire
Mafinahmen zur Hitzereduktion verfiigen sollte, bspw. Sonnensegel, Dach- und Fassa-
denbegrinung oder Wasserelemente. Eine weitere Moglichkeit, den Wirmeeintrag in Ge-
biuden zu beeinflussen, ist die Verwendung spezifischer Materialien. Das Riickstrahlver-
mogen einer Oberfliche wird im sogenannten Albedo-Wert gemessen: je niedriger dieser
Wert ist, desto mehr Solarstrahlung wird von der Fliche absorbiert, was zu einem erh6h-

ten Wirmeeintrag fihrt.

97 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 131 ff.
% Vgl. Breuste J., Pauleit S., Haase D., Sauerwein M. (2016): Stadtokosysteme, Betlin/Heidelbetg, S. 140.
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Abbildung 14: Rickstrahlvermégen verschiedener Oberflichen”

Anders als Schnee, Sand oder helle Farben haben Wasser, Dicher und Stralen die Eigen-
schaft, einen Grof3teil der Solarstrahlung zu absorbieren, was zur Erwirmung der Umge-
bung fiihrt. Dies wird auch als ,,Heat-Island-Effekt* bezeichnet.'” Eine Besonderheit
stellen Griin- und Pflanzflichen dar, da sie ein geringes Riickstrahlvermoégen haben und
die absorbierte Solarstrahlung nicht zum Eintrag fiihrt, sondern fiir den Prozess der Pho-
tosynthese umgewandelt wird — damit tragen sie nicht zur Aufheizung der Umgebung bei.
Grunflichen kénnen nicht nutr auf die horizontale Ebene beschrinkt werden, sondern
konnen auch vertikal auf der Fassade wachsend einen Beitrag fiir das Mikroklima im
Quartier leisten. Fir eine nachhaltige Quartiersplanung sollten Materialien somit nicht
ausschlief3lich unter Berticksichtigung von Haltbarkeit, Optik oder Kosten ausgewihlt
werden, sondern auch unter Beachtung des Mikroklimas sowie der Auswirkungen auf das

Quartier."!
Wohlbefinden und thermischer Komfort

Neben tatsichlichen Auswirkungen auf das Mikroklima in einem Quartier sagt die Luft-
temperatur allein noch nichts tber den thermischen Komfort aus. Der thermische Kom-
fort ist von vielen unterschiedlichen Faktoren wie der Sonneneinstrahlung, Windge-
schwindigkeit, Luftfeuchte oder Wirmestrahlung abhingig, die mal3geblichen Einfluss
auf das Wohlbefinden der Nutzer haben kénnen.'” So kann Windstille einen gefiihlten
Lufttemperaturunterschied von 15° C fir den menschlichen Wirmehaushalt bewirken.

Ein etabliertes Energiebilanzmodell, um die thermischen Umgebungsbedingungen des

9 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 132.

100 Vgl. Cottrell M. (2014): Guide to the LEED Green Associate V4 Exam, Hoboken, S. 90.

101 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 131 ff.

102 Vo], Deilmann C., Lehmann I., Schumacher U., Behnisch M. (2017): Stadt im Spannungsfeld von Kom-
paktheit, Effizienz und Umweltqualitit, Berlin/Heidelberg, S. 212.
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Menschen zu erfassen, ist das ,,Klima-Michel-Modell“. Nach diesem wird die gefiihlte
Lufttemperatur maf3geblich von der Windgeschwindigkeit und der Luftfeuchtigkeit be-

eintrachtigt.
T
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Abbildung 15: Thermische Einflussfaktoren gemil3 dem ,,Klima-Michel-Modell“'”?

Fir die nachhaltige Quartiersplanung bedeutet dies im Umkehrschluss, dass der thermi-
sche Komfort, gerade mit Blick auf den Klimawandel, ein Teil der Quartiersplanung wer-
den muss, um das klimatische Wohlbefinden der Quartiersnutzer zu sichern. Moglichkei-
ten zur klimatischen Einflussnahme im Quartier sind:

e der Finsatz verschattender Elemente (z. B. Sonnensegel),

e die Errichtung enger Stral3enziige,

e die Nutzung und der Planungseinbezug von Windgeschwindigkeiten,

e die Verdnderung der Luftfeuchte durch Solar-Sprithnebelanlagen oder

e die Férderung von Verdunstung durch extra angelegte Griin- und Wasserflachen.
Dies sind nur einige Beispiele, wie die gefiihlte Temperatur in einem Quartier gesenkt
werden kann.'”

Einfluss von Freirdumen auf das Mikroklima

Der Klimawandel nimmt mal3geblichen Einfluss auf Temperaturentwicklung und Nie-
derschldge, was sich in der Folge auf Menschen und deren Lebensumfeld auswirkt. So
beschreiben Brasseur, Jacob und Schuck-Zoéller (2017) auf Basis vergangenheitsbezoge-
ner Daten, dass sommerliche Hitzeperioden hdufiger und lingere Regenfille daftr selte-
ner, aber stirker werden.'"” Mithilfe von Griin- und Freirdumen lisst sich das Mikroklima

wesentlich beeinflussen, denn sie:

e senken sommerliche Spitzentemperaturen,

103 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 133 ff.

104 Vel. ebd., S. 132 ff.

105Vgl. Brasseut G. P., Jacob D., Schuck-Zéller S. (2017): Klimawandel in Deutschland, Betlin/Heidelbetg,
S. 112.
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e filtern die Luft und reduzieren dadurch die Luftverschmutzung,
e kliren Regenwasser und geben dies gereinigt ins Grundwasser oder
e cntlasten temporir Kanal- und Flusssysteme.

Was zunichst trivial klingt, stellt in der Praxis eine gro3e Herausforderung dar. Baume
koénnen z. B. Luftschadstoffe autnehmen und an der Blattoberfliche deponieren. Bei ge-
ringer Beliftung kann dies jedoch dazu fiihren, dass die Schadstoffkonzentration im Ful3-
gingerbereich steigt. Auch wenn Biume im Quartier ein gutes Mittel sind, um Flichen
oder Gebiude zu verschatten und den Warmeeintrag zu reduzieren, so durfen diese nicht
so platziert sein, dass sie den Luftaustausch verhindern. Eine gute Alternative zur Ver-
schattung von Fassaden durch Pflanzen stellt die Dach- und Fassadenbegriinung dar,
denn im Sommer ist diese belaubt und hilt die Fassaden kiihl, wohingegen sie im Winter

ithr Laub abwirft und solare Eintrige zuldsst.!

Zur klimatischen Einflussnahme auf Quartiersebene lassen sich abschlieSend folgende
Grundsitze festhalten:

1. moglichst hoher Einsatz von Dach- und Wandbegriinungen,
2. hohe Integration des Regenwassermanagements in Grin- und Freiflichen,

untersuchte und simulierte Anordnung von Baumen und Pflanzen, um nachteilige
Effekte (bspw. mangelnde Durchliiftung) zu vermeiden,

4. moglichst hohe Anteile an Grinvolumen in Parks und Fullgidngerbereichen sowie
5. Konzeption von ,,Klimainseln zur Schaffung 6ffentlicher Erholungsflichen.

Die hohen Anforderungen an Griin- und Freiflichen fithren dazu, dass Flichen zunch-
mend multifunktionaler genutzt werden miissen. Mogliche Ansitze sind die anfinglich
nur in Metropolen wie New York angewendeten Konzepte ,,Urban Beach* (die Nutzung
von Uferbereichen und Flachwasserzonen der Naherholung) sowie ,,Urban Farming* (die

Errichtung und Bewirtschaftung von Kleingirten).'””

2.4.2 Boden- und Wasserschutz

Die Bedeutung, die Schutzwiirdigkeit sowie der nachhaltige Erhalt der Boden- und Was-
sersysteme werden durch das Wasserhaushaltsgesetz (WHG) sowie das Bundes-Boden-
schutzgesetz (BBodSchG) festgelegt. So besteht das Ziel des WHG in einer nachhaltigen
Gewisserbewirtschaftung'”, wihrend sich das BBodSchG der Gefahrenabwehr und der

Umweltvorsorge verschrieben hat.'"”

Die Verfiigbarkeit von Wasser und qualitativem Boden sind grundlegend fiir Flichen,
damit diese von Menschen besiedelt und bewirtschaftet werden kénnen. Gewisser sind
die Grundlage fiir menschliches Trinkwasser, industrielles Brauchwasser oder landwirt-
schaftliche Bewisserung. Uberdies werden die Gewisser vielfiltig genutzt, z. B. durch die

Fischerei, den Warentransport oder Erholungssuchende. Sie dienen dartiber zudem der

106 Vg, Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 133 ff.
107 Vgl. Biedermann A., Ripperger A.-L. (2017): Urban Gardening und Stadtentwicklung, Wiesbaden.
108 Vgl. Fritsch P. et al. (2014): Taschenbuch der Wasserversorgung, 16. Auflage, Wiesbaden, S. 213.

109 Vg]. Kober D. (2014): Konsistente Schutzgutbehandlung in Zulassungsverfahren, Kassel, S. 25.
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Biodiversitit und leisten einen bedeutungsvollen Anteil zum Abbau von Schadstoffen
durch ihre biologische Selbstreinigungsfunktion. Die Besonderheit der Ressource ,,Was-
ser® ist, dass sie sich in einem dauernden Kreislauf befindet und global nicht verbraucht
wird. Das landschaftliche Erscheinungsbild von Béden ist das Resultat des nattrlichen
Wasserkreislaufes, der von der Sonneneinstrahlung angetrieben wird. Das flieBende Was-
ser formt gemeinsam mit Erosionen die topografische Bodenausprigung und nimmt zu-

gleich Einfluss auf die Giite des Gewissers.

Béden bieten Lebensraum und die Grundlage fiir Flora und Fauna, Landwirtschaft, di-
verse Ressourcen oder dienen auch als Baugrund der urbanen Entwicklung — die Foérde-
rung eines biologisch aktiven Bodens gehort daher zu den wesentlichen Zielen der 6ko-

logischen Landwirtschaft.!"

Unversiegelte und offenporige Béden wirken dabei wie ein
Schwamm, saugen Niederschlagswasser auf und reduzieren dadurch etwaige
Hochwasserereignisse. Im Wasser geloste Schad- und Nahrstoffe werden an Bodenparti-
kel abgegeben und durch Stoffumwandlungsprozesse entfernt. Durch diesen Versicke-
rungsprozess wird aus Niederschlagswasser reines Grundwasser, das sich zur Trinkwas-
sergewinnung eignet. Durch die zunehmende Urbanitit sowie die technischen Méglich-
keiten werden die natiirlichen Boden- und Wassersystemverhiltnisse vom Menschen ge-
steuert und verdndert, um den menschlichen Nutzungsdruck zu bedienen. Mit steigender
Nachfrage nach den Ressourcen Boden und Wasser steigt auch der 6konomische Wert

von Grund und Boden.™!

Das wirtschaftliche Wachstum sowie die globalen urbanen Verinderungen der letzten 150
Jahre fithrten zu einer Uberformung der Gewisser- und Bodensysteme — Jiirging und Patt
(2005) erginzen in diesem Kontext, dass die Uberformung insbesondere das Tiefland
Mitteleuropas betrifft.""* Die in der Landwirtschaft zum Einsatz kommenden Gro3ma-
schinen verdichten den Boden zunehmend und gefihrden damit die natiirliche Boden-
funktion. Die voranschreitende Urbanisierung sorgt fiir eine stetige Versiegelung neuer
Flichen, um die Béden als Baugrund, fur Verkehrszwecke, fiir die Kanalisation sowie zur
Deponierung von Abfillen nutzen zu kénnen. Vorab beschriebene Eingriffe bedeuten
eine Verinderung der natirlichen Flichenfunktionen und Flicheneigenschaften. Im
Stadtbereich werden hiufig die Bodenverhiltnisse verindert, indem der urspringliche
Boden abgetragen und gegen einen ortsfremden, industriell hergestellten Bodenbelag aus-

getauscht oder durch diesen tiberdeckt wird.

Zur Sicherung der Ressource Wasser wurden die Prinzipien einer nachhaltigen Was-
sernutzung auf europiischer Ebene bereits in der Wasserrahmenrichtlinie (WRRL) fi-
xiert.'"” Zielsetzung der WRRL war es, die Funktionsfihigkeit der Oberflichengewisser
bis zum Jahr 2015 in einen guten Zustand zu bringen, um die Nutzbarkeit des Grund-

110 Vgl. Wachendorf M., Biirkert A., GraB R. (2018): Okologische Landwirtschaft, Stuttgart, S. 70.

1 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 62 ff.
112 Vgl. Jurging P., Patt H. (2005): FlieBgewisser- und Auenentwicklung, Berlin und andere, S. 219.
113 Vel. Appel 1. (2005): Staatliche Zukunfts- und Entwicklungsvorsorge, Ttibingen, S. 454.
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wassers zu erhalten. Auf Bundesebene wurde mit Inkrafttreten des Wasserhaushaltsge-
setzes (WHG) eine deutschlandweite auf die WRRL abgestimmte Rechtsgrundlage ge-

schaffen.!*

Im regionalen Zusammenhang und auf stadtischer Ebene stellt die Urbanisierung einen
massiven Eingriff in den Naturhaushalt dar, weshalb der Gesetzgeber einen sparsamen
und schonenden Umgang mit Grund und Boden gemil3 § 1 Abs. 6 BauGB fordert. Nicht
selten werden der Ausdehnung von Stidten wertvolle Agrarflichen mit ebenso wichtigen
Umweltfunktionen geopfert.'” Potenzielle Instrumente hierfiir sind die Einfithrung eines
Flichenressourcenmanagements sowie Bodenschutzkonzepte, die in einem Auflenfld-
chenkataster integriert werden, um Neubauflichen, Baulticken, Brachflichen sowie wei-
tere Nachverdichtungspotenziale zu illustrieren bzw. zu verwalten. Dartiber hinaus sollte
das AuBlenflichenkataster tiber Informationen zum Flichen-Versiegelungsgrad und Alt-
lasten verfiigen, um aufzuzeigen, wo Boden-EntsiegelungsmaB3nahmen erforderlich sind
bzw. weitere Versiegelungen vermieden werden sollten oder wo altlastenverdichtige Fla-
chen saniert werden miissen. Kommunale MaB3nahmen, um die Flichenversiegelung ein-

zuddmmen oder gar eine Entsiegelung zu férdern, sind:

e Testsetzungen im Bebauungsplan,

e Tinanzielle Anreize zur Entsiegelung privater Flichen,

e EntsiegelungsmalBinahmen fir stadteigene Grundstiicke und Verkehrsflichen,
e Erhohung der Regenwassergebiihren.'

Integriertes Wasserressourcenmanagement

Urbane Gebiete haben durch hohe Flichenversiegelungen einen spezifischen Wasser-
haushalt. Niederschlige werden iiber Kanile in das nachstgelegene urbane Gewisser ein-
geleitet und abgefihrt. Dies fithrt zu sinkenden Grundwasserstinden, geringeren Nied-
rigwasserabflissen und damit zur zeitweisen Austrocknung. Andererseits gibt es punktu-
elle Uberﬂutungen und Hochwasser bei Starkregen. Das sogenannte ,,Integrierte Wasser-
ressourcenmanagement® (IWRM) bietet hier Lésungsansitze, um mit den Auswirkungen
des Klimawandels umgehen zu kénnen. Ziele sind u. a., qualitatives Grund- und Nieder-
schlagswasser zu erhalten, Niederschlagswasser langsamer versickern zu lassen und besser
aufzubereiten oder auch Freirdiume zu schaffen, die bei extremen Regenereignissen Nie-

derschlagswasser speichern.

Wie schon im Titigkeitsfeld ,,Freirdume und Stadtklima“ angerissen, konnen Wasserma-
nagement, Freiriume und Auflenanlagen nur miteinander in Einklang gebracht werden,
wenn diese interdisziplindr entwickelt werden — gemeinsam bieten diese Komponenten
nimlich gro3e Potenziale fiir die 6kologische, 6konomische und soziokulturelle Dimen-
sion der Nachhaltigkeit.'”

114 Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 137 ff.

115 Vgl. Taubenbock H., Wurm M., Esch T., Dech S. (2015): Globale Utbanisierung, Betlin/Heidelbetg,
S.17.

116 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 137 ff.

17 Vgl. ebd.
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Integriertes Quartiers-Regenwassermanagement

Die traditionelle Gestaltung 6ffentlicher Freiraume hatte den Fokus darauf gerichtet, tro-
ckene, begehbare und jederzeit nutzbare Oberflichen bereitzustellen. Seit einigen Jahren
zeigt sich hier eine Trendwende, die den Schwerpunkt auf eine naturnahe Regenwasser-
bewirtschaftung legt. Sievers versteht hierunter die Verzégerung, Verringerung oder Ver-
meidung von Niederschlagswasserabflissen, was vielfiltige Moglichkeiten zur Férderung

und Erhaltung des natiirlichen Wasserhaushaltes bereitstellt.!®

Das Konzept basiert im Wesentlichen auf vier Prinzipien, wodurch Hochwasser, hydrau-
lische Belastungen von FlieBgewiassern oder Grundwasserabsenkungen vermieden wer-

den sollen. Durch

e Auffangen,
e Verdunstung,
e Nutzung und
e Drosselung

soll die Abflussmenge von Regenwasser reduziert sowie Trinkwasser eingespart wer-

den 119

Die Gefahr von Hochwasser wird in der Zukunft weiter zunehmen. So geht das Umwelt-
bundesamt bspw. davon aus, dass der Klimawandel sich auf die Auftrittswahrscheinlich-

keit von Hochwasserereignissen auswirkt.'”

Friher wurden vermeintliche Risikogebiete
gemieden, um Uberﬂutungen und Hochwasser zu entgehen. Gegenwirtig stellt sich die
Lage anders dar, denn der Siedlungsdruck und eine Attraktivitit fiir Wohnlagen am Was-
ser sind so hoch, dass tief liegende Gebiete und Flussauen als Siedlungsflichen ausgewie-
sen und genutzt werden. Durch Wegefithrungen auf unterschiedlichen Niveaus, den Um-
stinden angepasste Moblierung sowie ausgewihlte Pflanzenarten konnen mannigfaltige

Konzepte entwickelt werden, um Flichen multifunktional zu ,,bespielen. *!

Integriertes Abwassermanagement und dezentrale Abwasserbewirtschaftung

Das in den Industrienationen entwickelte System zur Wasserver- und -entsorgung wurde
»fur und in“ wasserreichen Gegenden entwickelt. Die zunehmende weltweite Wasser-
knappheit fihrt jedoch dazu, dass Malnahmen zur Reduktion des Wasserverbrauchs in
den Fokus ricken und nach Alternativen zur Ablosung der altbewihrten und etablierten
Systeme gesucht wird. Mit dem Einsatz neuer Technologien soll der Wandel der aktuell
zentral organisierten Abwasserwirtschaft hin zu einer dezentralen Abwasserentsorgung

und -aufbereitung gelingen. Die Gesellschaft fir Internationale Zusammenarbeit (GIZ)

118 Vgl. Sievers M. (1999): MaBlnahmen zum naturnahen Umgang mit Niederschlagswasser, in: Beudt J.
(Hrsg.): Priventiver Grundwasset- und Bodenschutz, Betlin/Heidelberg, S. 109-126, S. 109.

119 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 139 ff.

120 Veol. Umweltbundesamt (2011): Hochwasser, Bonn, S. 6.

121 Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 140 ff.
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verfolgt bspw. den Ansatz, dass Fikalien nicht mit Trinkwasser weggespult werden, son-
dern der ,,Rohstoff Fikalie“ als Diinger oder Biogas der Landwirtschaft zugefiihrt wird.'*
Vor diesem Hintergrund sind Komposttoiletten, Pflanzenkliranlagen, Abwasserteiche
und Biogasanlagen Systemansitze, die fir eine dezentrale Abwasserwirtschaft zunehmend

an Bedeutung gewinnen.u3

Das Titigkeitsfeld einer nachhaltigen Quartiersplanung dufert sich also darin, den Fla-
chenverbrauch zu reduzieren, die Stidte kompakter zu entwickeln und den Wasserhaus-

halt so zu organisieren, dass dieser einem natiirlichen System nahekommt.

2.4.3 Stoff- und Ressourcenstrome

Die Stoffstrome des urbanen Raums, also die direkte und indirekte Bewegung von Mate-
rialien, sind sehr komplex, was der hohen Anzahl sowie Frequenz an Aktivititen geschul-
det ist. Daher bedarf es umfangreicher und griindlicher Analysen, um die negativen Aus-
wirkungen zu minimieren und die Stoff- und Ressourcenstrome zu optimieren. So for-
dern die sogenannten Digitalisierungs- und Smart-City-Debatten bspw. die Fokussierung
auf diese Stoff- und Ressourcenstréme im urbanen Raum, was einerseits Reformbedatfe
aufdeckt und andererseits kritische Auseinandersetzungen mit technischen Infrastruktu-
ren erfordert.”™ Als direkte Stofffliisse werden bspw. Lebensmitteleinkiufe oder Waren-
transporte bezeichnet. Indirekte Stoffbewegungen sind z. B. die Lieferungen von Kohle
fiir die Stromproduktion.'” Das Abfallaufkommen in der folgenden Grafik soll exempla-

risch aufzeigen, welche Gewichtung der Stoffstrome in den Quartieren zu erwarten ist.

Ubrige Abfélle

14%

Abfélle aus der Gewinnung und
Behandlung von Bodenschétzen 10%

373 Mio. t 52% Bau- und

Abbruchabfélle
Abfélle aus

Abfallbehandlungsanlagen

Siedlungsabfélle

Abbildung 16: Abfallaufkommen in Deutschland 2010"*°

Die Vielzahl an regionalen Unterschieden, Faktoren und Aspekten, die einen Einfluss auf
den Materialfluss hat, erschwert die Definition von Optimierungszielen, weswegen Ziel-

definitionen von Stoff- und Ressourcenstromen lokal angepasst werden missen. Gerade

122 Vgl. Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zusammenatbeit: https://www.giz.de/projektda-
ten/projects.action?pn=201020072 (zuletzt abgerufen am 18.04.2020).

123 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 144 f.
124 Vg]. Matern A. (2016): Urbane Infrastrukturlandschaften in Transformation, Bielefeld, S. 22.

125 Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 65 ff.
126 Vgl. ebd.
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fiir eine nachhaltige Quartiersentwicklung ist es deshalb wichtig, zu untersuchen, welche
Stoffstréme vom Quartier benotigt oder verursacht werden. Die vom Menschen erzeug-
ten Stoffstréme konnen dabei im Quartier selbst sowie auch mit dem Stadtumfeld ausge-
tauscht werden.”” Mithilfe einer Stoffstromanalyse (MFA) und Okobilanzen wird eine
nachhaltige Quartiersentwicklung in diesem Bereich begiinstigt. Die Anwendung muss
jedoch unter Bertcksichtigung von 6konomischen und soziokulturellen Aspekten erfol-

gen, um cine Gesamtsystemverbesserung zu erzielen.'”

Das Deutsche Institut fiir Urbanistik (Difu) forscht im Rahmen eines Forschungsprojek-
tes an steuerbaren urbanen Stoffstrémen. Im Fokus stehen die Moglichkeiten und Gren-
zen einer nachhaltigen Steuerung von stddtischen und stadtregionalen Stoffstromen mit-
hilfe von Instrumenten der Stadtplanung.'” Die nachfolgende Abbildung zeigt in diesem

Zusammenhang die verschiedenen Stoffstrome auf, die in einer Stadt auftreten.

Emissionen

Import Export

Wasser /Luft T U—m Wasser
Energie Energie

Lebensmittel Lebensmittel

Konsum- und Investitionsguter Konsum- und Investitionsguter
andere Rohstoffe/Halbzeuge Halbzeuge

etc. etc.

Abwasser
Abfalle

Abbildung 17: Schaubild fiir Stoffstréme in der Stadt™’

Idealerweise verfiigt jeder Stoffstrom tiber einen geschlossenen Kreislauf, der aus techni-
schen und natirlichen Prozesszyklen besteht, was aktuell noch kaum anzutreffen ist.
Stoffstréme sollten generell moglichst vermieden und reduziert werden oder steuerbar
sein. Mithilfe einer MFA koénnen die Mengen und Wege der Stoff-, Material- und Ener-
gieflisse eines Systems eruiert werden, ohne die Umweltauswirkungen aus der Vor-Pro-
duktionskette (Transport, Rohstoffgewinnung, Werkstoffbereitstellung etc.) zu bertick-
sichtigen. Der Deutsche Bundestag definiert die Stoffstromanalyse daher als systemati-
sche Bestandsaufnahme der Wege von Materialien in einem Natur- oder Wirtschaftskreis-
lauf — Stoffstromanalysen beziehen sich auf das Prinzip der physikalischen Bilanzie-

rung.”’!

127Vgl. Juraschek M., Vossen B., Hoffschréer H., Reicher C., Herrmann C. (2018): Urbane Produktion, in:
Redlich T., Moritz M., Wulfsberg J. P. (Hrsg.): Interdisziplinire Perspektiven zur Zukunft der Wertschop-
fung, Wiesbaden, S. 195-208, S. 197.

128 Val. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 65 f.

129 Vgl. Deutsches Institut fur Urbanistik: https://difu.de/projekte/2017/steuerbare-urbane-stoffstro-
eme-moeglichkeiten-und-grenzen.html (zuletzt abgerufen am 18.04.2020).

130 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 145.

131 Vgl. Deutscher Bundestag (1994): Bericht der Enquete-Kommission des 12. Deutschen Bundestages,
Bonn, S. 547.
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Im Bereich der Quartiersentwicklung gehéren zur Steuerbarkeit bzw. Reduzierung die
Materialeinsitze bei der Gebaudeerstellung und der Energieversorgung sowie auch wei-
tere Ver- und Entsorgungsstoffstréme. Eine Grundvoraussetzung dafiir, Stoffstréme
steuern zu konnen, ist, dass der gesamte Stofflebenszyklus bekannt bzw. transparent sein
muss. Mogliche Ansitze hierfiir bietet die Materialflussanalyse oder weiterfithrend die
Okobilanzanalyse, die fiir notwendige Transparenz sorgen kann. Stoffstréme sind von
verschiedenen Standpunkten zu betrachten, denn einerseits geht es um deren Reduzie-
rung und andererseits um die Verringerung der Emissionen, die durch den Rohstoffein-
satz verursacht werden. Dies kann bedeuten, dass der Einsatz eines seltenen Rohstoffes
gegentiber einem Massengut vorzuziehen ist, wenn dadurch die Umwelt geschont wird —

je nach Sachverhalt und Projekt ist hier situationsbedingt abzuwigen."

Die Schonung von Ressourcen zihlt zu den wesentlichen Zielen einer nachhaltigen Ent-
wicklung. Sie ldsst sich auf regionaler Ebene insbesondere durch die Optimierung von

Stoffstréomen realisieren.'®

Die Optimierung von Stoffstrémen auf regionaler Ebene definiert sich iiberwiegend tber
die nétige Transportweglinge, um Primir- (Steinbriiche und Kiesgruben etc.) und Sekun-
dirrohstoffe zum Einsatz- und Verwendungsort zu transportieren. So gewinnen die ver-
schiedenen Baustoff-Recyclingverfahren auf der Gebiude- und Quartiersebene zuneh-
mend an Bedeutung, was auch die Nachhaltigkeitsbewertung der jeweiligen Erzeugnisse
steigern soll. Die regionale Ebene bietet umfangreiche Steuerungs- und Einsparpotenzi-

ale, die insbesondere im Energieversorgungssektor unausgeschopft sind.'™
Exergetische Bewertung von Quartieren

Die Beheizung und Kithlung von Gebduden passiert heute vorwiegend unter Verwen-
dung fossiler Quellen. Damit die Nachhaltigkeitsziele der Bundesregierung erreicht wer-
den, muss der Gesamtenergieverbrauch drastisch gesenkt und zugleich der Einsatz erneu-
erbarer Energiequellen gesteigert werden. Gamst (2019) fihrt in diesem Kontext an, dass
Gebiude auch ohne den Einsatz fossiler Brennstoffe beheizt und gekiihlt werden kénnen,

bspw. tiber innovative Wirmepumpen und den Einsatz von Kiltemitteln.'”

Um die angestrebten Ziele zu erreichen, gibt die Energieeinsparverordnung (EnEV) Vor-
gaben und fordert die ganzheitliche Betrachtungsweise von Energieeinsparungen und ef-
fizienter Anlagentechnik. Mit der Aussicht darauf, dass im Neubausektor zukinftig nur
noch Niedrigstenergiegebiude errichtet werden durfen, wird perspektivisch das Ziel for-
ciert, die wihrend der Nutzung entstehenden energetischen Stoffstrome eines Gebdudes
zu reduzieren. Dies betrifft insbesondere die Anlagentechnik zur Beheizung von Gebiu-

den und die damit zusammenhingende Reduzierung von Wirmeverlusten. '

132 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 144 f.

133 Vgl. Malinsky A. H. (1999): Regionales Systemmanagement, in: Seidel, E. (Hrsg.): Betriebliches Umwelt-
management im 21. Jahthundert, Betlin/Heidelberg, S. 193-204, S. 200.

134 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 144 ff.

135 Vgl. Gamst G. (2019): Die Energiewende beginnt im Gebéude, in: Hildebrandt A., LandhduBer W.
(Hrsg.): CSR und Energiewirtschaft, 2. Auflage, Berlin, S. 119-132, S. 121 ff.

136 Vgl. Hegner H.-D., Vogler 1. (2002): Energiceinsparverordnung EnEV, Betlin, S. 30.
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Gegenwirtig ist ein Grof3teil der bendtigten Energie in Gebiauden den niedrig exergeti-
schen Wirmequellen zuzuschreiben. Die benétigte Energie wird vordergriindig zum Hei-
zen und Kihlen benétigt. Ein GroBteil der Energie wird aus hoch exergetischen Brenn-
stoffen wie z. B. Gas, Holz oder Ol generiert, was aus exergetischer Sicht eine Potenzial-
verschwendung darstellt. Abhilfe ermdglichen hier Exergie-Konzepte, die den Fokus auf
den exergetischen Ausgleich von Wirmeangebot und Warmebedarf legen. So kann bspw.
die Abwiarme aus Industrieprozessen einen grofen Anteil des niedrig exergetischen Wiir-
mebedarfs eines Wohnquartiers abdecken. Besonders hervorzuheben ist ein Fernwirme-
ricklauf, der in Kombination mit einem Abwirmesystem hohe Energiepotenziale mit sich
bringt, um bspw. ein Niedrigenergie-Neubauquartier mitzuversorgen. Der Einsatz von
Kraft-Wirme-Kopplungen (KWK) bietet ebenfalls gro3e Potenziale, denn eingesetzt als
Nah- oder Fernwirmesystem kann mit einer KWK-Einrichtung neben hoch exergeti-
schem Strom niedrig exergetische Wirme produziert werden. Auch der Einsatz regene-
rativer Umweltenergien wie solare oder geothermale Wirme bietet in Kombination mit
einer entsprechenden Anlagentechnik und Speichermedien Moglichkeiten, niedrig exer-
getische Bedarfe abzudecken."”

Abfallwirtschaft

Die Abfalltrennung ist eine essenzielle Bedingung, um die Gesundheit und das Wohnum-
feld der Bevolkerung zu sichern. Mit dem zunehmenden Abfallaufkommen der letzten 70
Jahre hat sich auch das Verstindnis fir Abfille und fir die Knappheit nattrlicher Res-

sourcen verandert.

Die Ziele der Abfallwirtschaft sind deshalb gemeinwohlorientiert. Sie bestehen im We-
sentlichen in der Reduzierung der Umweltbelastung, der Schonung von knappen Res-
sourcen sowie knappen Deponieraumes.”™ Anfinglich stand die Abfallbeseitigung im
Vordergrund, doch mit der Zeit riickten Themen wie Kreislaufwirtschaft oder hierarchi-
sche Abfallentsorgung (Vermeidung, Verwertung, Behandlung und Ablagerung) in den
Mittelpunkt der Abfallwirtschaft. Kerngedanke der Abfallwirtschaft ist, das Abfallauf-
kommen so gering wie moglich zu halten. Sofern eine Vermeidung nicht méglich ist,
kommt dem Recycling — der Verwertung und damit Reduktion von Stoffstrémen — eine
tragende Rolle zu. Hierzu gibt es verschiedenste Ansitze, die im Wesentlichen darauf

abzielen, Abfille sortentein und entsprechend ihrer Materialitit zu ordnen."”
Kreislauffithrung von Stofffliissen

Die Kreislauffithrung von Stofffliissen ist auch auf Quartiersebene von besonderer Be-
deutung, wie im Folgenden exemplarisch aufgezeigt wird. Der Stofffluss ,,Energie® lisst
sich dezentral mittels BHKW oder Photovoltaik organisieren. Damit dies effizient funk-
tioniert, missen lokale Verbraucher Giber eine Verbrauchersteuerung zu- und abgeschaltet
werden, damit Energiebedarf und Energieverbrauch aufeinander abgestimmt sind. Sofern

eine direkte Nutzung des Stroms vor Ort nicht méglich ist, kann der produzierte Strom

137 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 144 ff.
138 Vel. Konig K. (1993): Abfallwirtschaft, 2. Auflage, Wiesbaden, S. 2 ff.
139 Val. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 144 ff.
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eingespeist und in anderen Stadtteilen und Quartieren aufgebraucht werden. Neben
140

Strom produziert ein BHKW auch Wirme ™, die in ein Nahwirmenetz gespeist und zur

lokalen Beheizung des Quartiers eingesetzt werden kann. Ahnliche Synergien bietet auch
das Wassermanagement, das, wie bereits im Abschnitt ,,Wasser und Boden® beschrieben,
die Méglichkeit verschafft, den Wasserverbrauch zu reduzieren und Stoffflisse im Quar-
tier zu optimieren. Im Bereich der Lebensmittelproduktion bietet die lokale Produktion
auf Quartiersebene (Urban Farming) Méglichkeiten, Stofffliisse zu optimieren, da lange
Transportwege entfallen.'"!

Reduzierung von Stoffstromen und Materialien

Eine 6kologische Zielsetzung nachhaltiger Gebdude ist die Reduzierung von Stoffstro-
men und ein geringerer Verbrauch von natirlichen Ressourcen wie Boden, Wasser, Roh-
stoffen und fossilen Brennstoffen.'* Um den Ressourcenaufwand in AuBenriumen zu
senken, gibt es verschiedenste Ansitze, die im Weiteren aufgefithrt werden.
1. Reduzierung des Gesamtprimarenergiebedarfs durch:

a. den Finsatz intelligenter Aulenraumbeleuchtung

b. den Einsatz nutzungsorientierter und tageslichtabhingiger Lichtsteuerung
2. Reduzierung des Trinkwasserverbrauchs und Abwasserauftkommen mittels:

a. hoher Anteile versickerungsfihiger Flichen

b. Niederschlagsnutzung oder aufbereitetem Grauwasser

c. Errichtung von Mulden, Rigolen oder Zisternen
3. Reduzierung von Stoffstromen durch:

a. Nutzung oberirdischer und unterirdischer Naturgiiter, um den Ex- und Im-

port von Stoffflissen zu reduzieren
b. Reduzierung des Flichenaufkommens
c. Abfallvermeidung vor Abtransport, Recycling und Deponierung

d. Vermeidung stidtebaulicher Barrieren zur Optimierung der Verkehrsinfra-
struktur (Stadt der kurzen Wege)

e. Reduktion befestigter Flichen (bspw. Parkflichen)

f. aktiven Bodenschutz (Meidung von Bodencintrigen und Reduktion der Ver-
siegelung)

g. den Einsatz von Biodiversititskonzepten (Erhaltung vorhandener Vegeta-
tion)

h. dezentrales Regen- und Abwassermanagement sowie Nutzung lokaler Was-
serquellen

140 Vgl. Spruth J. (2016): Strom und Wirme — Wege zum energicautarken Haus, Disseldorf, S. 61 f.

M Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 147 ff.

142 Vgl. Kohler N., Hasler U., Paschen H. (1999): Stoffstréme und Kosten in den Bereichen Bauen und
Wohnen, Berlin/Heidelberg, S. 236.

55



Dies sind nur einige der moglichen MaBnahmen.'*

Stoffstréme werden wesentlich durch den Einsatz von Materialien beeinflusst. Um den
Umfang der Stoffstrome und die Umweltauswirkungen so gering wie méglich zu halten,
sollten Eingriffe ins Okosystem minimiert oder zumindest auf regionale Materialien zu-
rickgegriffen werden. So kann bspw. auf Naturstein- oder Holzprodukte anderer Linder
verzichtet werden, womit lange Transportwege und die Stofflagerung entfallen.'*

Auch die regelmalBige Wartung einfacher Teile kann Einfluss auf den Stoffstrom nehmen,
denn die Ausnutzung der maximalen Lebensdauer fithrt zu geringeren Lebenszykluskos-
ten und reduziert die Umweltauswirkungen einer Immobilie."* Damit dies gelingt, sollten
bereits in der Planung der Rickbau und die Demontage einer Anlage Berticksichtigung
finden. Ferner sollte die Materialauswahl unter Beachtung der Wiederverwendungs- und
Recyclingmoglichkeiten erfolgen. Am Beispiel ungebundener Bodenbelige in Aulenan-
lagen wird deutlich, dass z. B. Pflastersteine und Verlegeplatten durch Aus- und Einbau
direkt wiederverwendet werden kénnen. Wird zur Wiederverwendung eines Materials ein
Aufbereitungsprozess erforderlich, so wird von einer indirekten Wiederverwendung ge-
sprochen. Dies ist z. B. bei Beton oder Ziegeln der Fall, die erst durch einen Recycling-,
Upcycling- oder Downcycling-Prozess wiederverwendbar als Kies oder Schotter einsetz-
bar sind.'*
legen Klockner und Heuser (2018) dar, dass die Ruckbaustoffe bereits auf der Baustelle

sortenrein zu trennen sind.'*’

Damit vorgenannte Verfahren auf der Baustelle Anwendung finden kénnen,

Voraussetzung fiir die Betrachtung von Stoffstromen und die Effizienz von Ressourcen
ist, dass ein ganzheitlicher Ansatz verfolgt wird, der nicht nur eine einseitige nachhaltige
Optimierung, sondern einen Verbesserungsansatz des Gesamtsystems herbeifiihrt. Um
dies zu erzielen, sollte Ressourceneffizienz Teil einer Nachhaltigkeitsstrategie sein, die
unter Berticksichtigung vieler Einzelfaktoren ganzheitlich betrachtet und bewertet wird.
Perspektivisch wird der Analyse von Stoffstromen mehr Bedeutung zukommen, um die
vorhandenen Optimierungspotenziale auszuschépfen. Mit zunehmender Kostensteige-
rung und sinkender Verfiigbarkeit von Ressourcen werden Ma3nahmen und Technolo-
gien weiter an Bedeutung gewinnen, die den Materialeinsatz reduzieren bzw. die Riickge-
winnung aus Produkten erméglichen.'”® Dies bestitigt auch Faulstich (2020) und be-

schreibt, dass jede Tonne recyceltes Material einen Beitrag zum Klimaschutz leistet.'*

143 Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 147 ff.

144 Val. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 147 ff.

145 Vgl. Henckel D., von Kuczkowski K., Lau P., Pahl-Weber E., Stellmacher F. (2010): Planen, Bauen,
Umwelt — Ein Handbuch, Wiesbaden, S. 3006 f.

146 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 148 ff.

147 Vgl. Faulstich M., Kurth P., Oexle A. (2018): Praxishandbuch der Kreislauf- und Rohstoffwirtschaft,
Wiesbaden, S. 487.

148 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 148 ff.

149 Vgl. Faulstich M. (2020): Circular Economy — Herausforderungen und Perspektiven, in: Nachhaltige
Industrie, No. 12020, S. 10.
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2.4.4 Mobilitit und Verkehr

Mobilitit ist fir viele Menschen zu einem Grundbediirfnis geworden, obwohl dies unter
Experten kontrovers diskutiert wird."" Sie sollte dennoch bei einer nachhaltigen Quar-
tiersentwicklung Berticksichtigung finden. ,,Verkehr* steht in diesem Zusammenhang fiir
den eigentlichen Transport von Waren und Menschen, wohingegen ,,Mobilitit™ fiir das
Bediirfnis nach Bewegung steht. Um 1950 wurde das Strallenbild vorwiegend von Fahr-
ridern, Bussen und Strallenbahnen dominiert, was sich mit der steigenden Wohlstands-
entwicklung in der Phase des Wirtschaftswunders dnderte. Ein Grofiteil der Bevolkerung
war nun in der Lage, ein Auto zu erwerben, womit sich das Stadtbild verinderte, da Stidte
nun autogerecht gebaut bzw. umgebaut wurden. Begebenheiten wie die Olkrisen in den
1970er-Jahren, Erkenntnisse zum Klimawandel, das steigende Umweltbewusstsein, die
Endlichkeit fossiler Ressourcen und der steigende Urbanisierungsprozess machen deut-
lich, dass eine neue Ara unabkémmlich ist — nimlich die Kultur der urbanen Mobilitit.""!
Proff und Fojcik (2018) fithren in diesem Zusammenhang neue Mobilititskonzepte wie
bspw. Ridesharing, Carsharing und dynamische Shuttle-Services an, die bei der Bevolke-

rung zunehmend auf Akzeptanz stoBen.!>
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W Gase
Strom (inklusive 15 TWh
erneuerbare Energien)

148 TWh S
205 TWh !

Fernwarme 12 TWh
M ermeuerbare Warme - 4TWh
Stein- und Braunkohle 77 TWh 1 TWh
Biokraftstoffe
W Sonstige . 4
41 TWh Haushalte GHD 78 Twh
609 TWh 376 TWh 110 TWh
250, 16%
140 TWh
33 TWh &7 Industrie Verkehr
. 729 TWh 714 TWh
30% 29%
= 3TwWh
105 TWh 17 TWh
— 33TWh
15 TWh '
42TWh 220 TWh 662 TWh

56 TWh

Abbildung 18: Endenergieverbrauch in Deutschland 2011 nach Sektoren und Energie-

tréigern153

In der aufgefiihrten Grafik werden die unterschiedlichen Sektoren und deren Endener-
gieverbrauch dargestellt. Es wird deutlich, welches Gewicht der Sektor ,,Verkehr* hat, der
mit einem Anteil von 29 % an zweiter Stelle dicht hinter dem Industriesektor angesiedelt
ist. Neben den Umweltbelastungen aus CO,-Emissionen ist der vorab thematisierte Punkt
,Biotopsicherung und Artenschutz® ein weiteres Problemfeld im Verkehrssektor, denn
durch die Verkehrswege steigt der Flichenverbrauch. In Stidten fithrt der hohe Anteil an
motorisiertem Individualverkehr zu immer lingeren Staus. Ein Umdenken in Richtung
einer neuen Mobilitit ist daher unabdingbar. Grofle und gut erschlossene Stadtquartiere

sind gegeniiber den infrastrukturell schwicheren Lagen im Vorteil, denn sie bieten am

150 Vgl. Zschocke M. (2005): Mobilitit in der Postmoderne, Wiesbaden, S. 35.

131 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 67 ff.
152 Vgl. Proff H., Fojcik T. M. (2018): Mobilitit und digitale Transformation, Wiesbaden, S. 436.

153 Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 67 ff.
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ehesten eine effiziente Fern- und Nahverkehrsinfrastruktur. Fiir den Bereich ,,Mobilitit
und Verkehr* gilt es, zukiinftig eine Balance zwischen dem sozialen Bedtirfnis der Bevol-

kerung sowie der nachhaltigen Quartiersentwicklung zu finden."*

Planungs- und Gestaltungsmaf3nahmen

Planerische und gestalterische Mallnahmen sind eine Moglichkeit, um negative Auswir-
kungen des innerstidtischen Verkehrs zu minimieren bzw. zu vermeiden. Eine wichtige
Herausforderung in diesem Zusammenhang ist, dass das Verkehrsautkommen reduziert
und gleichzeitig die Mobilitit der Bevolkerung gewihrleistet bzw. verbessert wird, damit
die entsprechenden Maf3nahmen die notwendige Akzeptanz erfahren. Unter ,,Verkehrs-
aufkommen® wird dabei die Anzahl der transportierten Personen bzw. Gliter verstan-

den.'™

Um diesen Herausforderungen gerecht zu werden, gibt es unterschiedliche Losungsan-
sitze, die sich auf folgende Leitbilder stiitzen:

1. die kompakte Stadt,
2. die Stadt der kurzen Wege oder
3. die gemischte Stadt.

Funktionsmischung und Dichte werden dabei seit den 1960er-Jahren als entscheidende
Aspekte des Urbanititsverstindnisses angefithrt.”® Mit dem Wandel der industriellen Na-
tionen zur Dienstleistungsgesellschaft entwickelten sich auch die Arbeitsmodelle. Diese
Entwicklung begtinstigt die Moglichkeit, Wohnen und Arbeiten zu kombinieren und das
Pendelverkehrsaufkommen zu reduzieren. Ein weiterer Punkt ist, dass ein Grofteil der
Bevolkerung die Wunschvorstellung besitzt, in der Stadt zu arbeiten und lindlich zu le-
ben. Forciert wird diese Haltung durch die zunehmende Knappheit an bezahlbarem

Wohnraum in Stidten"™’, womit auch das Pendlerverkehrsaufkommen zunimmt.

Um dem zu entgehen, kénnte mit zunehmender Stadtverdichtung auch das allgemeine
Verkehrsaufkommen durch die Reduzierung des Pendlerverkehrs minimiert werden. Eine
weitere Moglichkeit bietet der sogenannte Modal Split, womit die Aufteilung des Ver-
kehrsaufkommens auf verschiedene Verkehrsmittel gemeint ist. Die nachfolgende Grafik
zeigt den ,,Modal Split* des Personenverkehrs, also die Aufteilung des Verkehrsaufkom-
mens auf verschiedene Verkehrsmittel. Bei der Betrachtung wird deutlich, dass das Ver-
kehrsaufkommen und die Verkehrsleistung des motorisierten Individualverkehrs (MIV)
in lindlichen und verdichteten Kreisen gréf3er sind als in den Kernstidten. Auch steht
der Motorisierungsgrad im Zusammenhang zur Einwohnerdichte. So liegt bspw. die Pkw-
Dichte in GrofBstidten ab einer Million Einwohner bei 322 Pkw je 1.000 Einwohner,

154 Vgl. ebd.

155 Vgl. Engelfried J. (2011): Nachhaltiges Umweltmanagement, 2. Auflage, Miinchen, S. 101.

156 Vgl. Beckmann K. (2015): Urbanitit durch Dichte? Bielefeld, S. 68.

157 Vel. Efremidis S. (2017): Trends und Herausforderungen in der Wohnungswirtschaft, in: Arnoldt D.,
Rottke N. B., Winter R. (Hrsg.): Wohnimmobilien — Lebenszyklus, Strategie, Transaktion, Wiesbaden,
S. 253-270, S. 256.
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wohingegen der Motorisierungsgrad in Stidten mit weniger als 0,5 Millionen Einwohnern
bei 498 Pkw je 1.000 Einwohner liegt.

Modal Split (Verkehrsaufkommen) Modal Split (Verkehrsleistung)
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Abbildung 19: Verkehrsaufkommen und Verkehrsleistung nach Hauptverkehrsmittel
und Kreistypen'

Mit der Zielsetzung einer nachhaltigen Entwicklung sehen sich viele Stadte vor die Auf-
gabe gestellt, den Anteil des MIV zu senken und die Anteile des OPNV, Rad- und FuB-
verkehrs zu steigern. Damit dies gelingt, werden auf kommunaler Ebene OPNV, Fu@3-
und Radwege ausgebaut, Fahrradstationen und Fahrradverleihe errichtet sowie das Car-
sharing- und Mobilititsangebot erweitert."”” Auf kommunaler Ebene werden die Anlage
von Park-and-Ride-Flichen (P+R), eine angepasste OPNV-ErschlieBung am Stadtrand
sowie die Teuerung innerstidtischer Parkflichen forciert. Als innovativen Losungsansatz
zur Reduzierung bzw. Optimierung des Parkraumbedarfs wird ein stadtibergreifendes
Parkplatzmanagement gesehen, das die Auslastung fir Beschiftigte am Tag sowie An-
wohner am Abend koordiniert. Weitere positive Effekte einer Minimierung des stadti-
schen Autoverkehrs sind die mégliche Reduzierung der CO2- bzw. Schadstoffbelastung,
die Minderung von Lirmemissionen sowie die Potenzialschaffung neuer innerstidtischer
Griin- und Freiflichen, was zu einer Verbesserung der 6rtlichen Lebenssituation und Stei-

gerung der innerstidtischen Attraktivitit fithren kann.'”

158 Vol. Bundesministetium fiir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung: Vgl. http://mobilitact-in-deutsch-
land.de/pdf/infas_ MiD2008_Abschlussbeticht_I.pdf (zuletzt abgerufen am 30.10.2020).

15 Vel. Umweltbundesamt: https://www.umweltbundesamt.de/daten/ptivate-haushalte-konsum/mobili-
tact-privater-haushalte#verkehrsaufwand-im-personentransport (zuletzt abgerufen am 18.04.2020).

160 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 151 ff.
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Als essenzielle Kriterien einer nachhaltigen Quartiersplanung im Tatigkeitsfeld ,,Mobili-
tat” sind die gro3tmogliche Reduzierung der Verkehrs- und Versiegelungsflichen sowie
die héchstmégliche Flexibilisierung des Verkehrsraums anzusehen, um auf zukiinftige
Mobilititstrends reagieren zu kénnen — deshalb ist ein Umdenken in der Quartiersver-
kehrsplanung notwendig. Idealerweise werden Park-, Verkehrs- sowie Gemeinschaftsfla-
chen miteinander kombiniert und der Parkraum fiir eine gemeinschaftliche Nutzung be-
reitgestellt. Die Verschmelzung von privaten und 6ffentlichen Parkriumen kann so eine
Reduzierung des Parkraumbedarfes herbeiftihren, da der Bedarf an Parkflichen fir An-
wohner und Berufstitige kontrir zueinander steht. Anwohner bendtigen Parkflichen
Uberwiegend in der Nacht und am Wochenende, wihrend Berufstitige tiberwiegend tags-

tiber an Werktagen einen Parkplatz benétigen. '

Technische Innovationen und Entwicklung

Mittels technischer Innovationen lassen sich Abgase, Lirmemissionen sowie die Zahl an
Unfillen mit Personen- und Sachschiden verringern. Ferner ermdglicht die technische
Entwicklung in Kombination mit der Informationstechnologie die Entstehung neuer Mo-
bilitaitskonzepte. Proff (2020) fithrt in diesem Kontext neuartige Kommunikations- sowie
Navigationstechniken, Mobilititsdienstleistungen wie Carsharing und innovative Auto-

mobiltechniken wie bspw. das autonome Fahrzeug an.'%?

Gegenwirtig wird insbesondere die Entwicklung von Elektroautos forciert, die deutlich
weniger Gerduschemissionen verursachen und deren betriebsbedingte Emissionen sich
durch die Nutzung erneuerbarer Energien ebenfalls reduzieren lassen. Nachteile von
Elektroautos sind die geringe Reichweite sowie die langen Akkuladezeiten, die nicht ohne
Weiteres optimiert werden kénnen. Losungsansitze, um die Probleme der Reichweite und
Ladezeiten in den Griff zu bekommen, sind zwar theoretisch entwickelt, praktisch jedoch
noch nicht umgesetzt. Der infrastrukturelle Ausbau der Park- und Stralenrdume mit La-
desdulen versteht sich als Grundvoraussetzung, um die innerstidtische Implementierung
von Elektromobilitit voranzutreiben. Neben dem infrastrukturellen Ausbau von Elekt-
romobilitit bietet also die fehlende Ladeinfrastruktur grole Entwicklungspotenziale, die
eine Etablierung forcieren wiirden. So kénnten Ladesdulen neben der reinen Ladung auch
als Parkleuchte, Parkautomat oder Informationspunkt fungieren. Weiteres Potenzial be-
steht in der Nutzung elektromagnetischer Ladeverfahren, die als Induktionsfeld in die

Fahrbahn eingelassen sind und damit die Ladesiuleninfrastruktur ablésen wiirden.'”

Mit zunehmender Konzepttiefe steigt auch die Komplexitit der Mobilititskonzepte, was
sich wiederum negativ auf die Akzeptanz dieser Konzepte seitens der Bevolkerung aus-

wirkt. So nehmen viele Menschen Carsharing-Systeme bspw. als zu komplex wahr.'**

Als Folge ist zu verzeichnen, dass planerische Anforderungen an den Straflenbau sowie

die Ver- und Entsorgung zukiinftig weiter steigen. Fine Besonderheit ist die enge Ver-

161 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 151 ff.
162 Vgl. Proff H. (2020): Neue Dimensionen der Mobilitit, Wiesbaden, S. 1 f.

163 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 155 ff.
164 Vgl. Geldmacher W. (2020): Akzeptanz eines innovativen Carsharing-Modells, Wiesbaden, S. 208.
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flechtung zwischen Energie, Mobilitit, Architektur und Elektromobilitit fir die Quar-
tiersplanung. Als Folge der Nachteile, die mit der Nutzung von E-Autos einhergehen,
arbeitet die Industrie an weiteren Antriebstechniken wie bspw. Wasserstoffantrieben. So
prisentierte der Automobilhersteller BMW bereits im Jahr 2007 den ersten mit Wasser-
stoff angetriebenen Pkw.'® Perspektivisch werden sich die unterschiedlichen Antriebs-
techniken weiter vervielfiltigen, weshalb das Versorgungsnetz zukiinftig flexibler gestaltet
werden muss. Dies gilt insbesondere fiir Tankstellen, die mehr unterschiedliche Stoffe

bevorraten miissen, um den Energietrigermix zu bedienen.'®

Zudem erméglichen Smartphones und Apps, sich Autos via Carsharing zu teilen. Die
Zahl der Carsharing-Nutzer hat sich 2018 verdoppelt und wichst seit zehn Jahren konti-
nuierlich — sie ist von 2008 bis 2018 um das Achtzehnfache auf Gber 2 Millionen gestie-
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Abbildung 20: Anzahl registrierter Carsharing-Nutzer in Deutschland'®®

Wenn sich viele Menschen ein Auto teilen, dann sinkt der Ressourcenaufwand pro Kopf
in der Herstellung ebenso wie der Flichenbedarf. Fir die nachhaltige Quartiersplanung
ist vor allem bedeutsam, dass entsprechende Mobilititskonzepte sowie gesonderte Park-
flichen, die nur fur die Nutzung von Carsharing oder Carpooling zu Verfiigung stehen,
in der Konzeption Berticksichtigung finden.'"’

165 Vgl. Eichlseder H., Klell M. (2008): Wasserstoff in der Fahrzeugtechnik, Wiesbaden, S. 233.

166 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 156 f.
167 Vel. Statista: https://de.statista.com/statistik/daten/studie /324692 /umfrage/ carsharing-nutzer-in-
deutschland/ (zuletzt abgerufen am 30.12.2018).

168 Vgl ebd.

169Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 157 f.
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Citylogistik

Weil iber den Internethandel immer mehr Waren bestellt werden, muss mit der Citylo-
gistik eine Losung fir die Belieferung von Geschiften sowie Einzelhaushalten gefunden
werden. Schneider (2013) betont in diesem Zusammenhang, dass der boomende Online-

Handel vollkommen neue Konzepte im Bereich der Citylogistik erfordert.'™

Neben grolen Malnahmen wie z. B. einem unterirdischen Warenanlieferungssystem, das
in Bestandsquartieren jedoch nur schwer nachtriglich zu realisieren ist, kénnen auch klei-
nere Mal3nahmen eine gro3e Wirkung fir die Stadt und das Quartier erzielen. Auf kom-
munaler Ebene konnte dies bspw. tber eine zentrale Anlieferungseinheit erfolgen. Von
einer solchen Umschlaghalle werden Pakete mit Elektrofahrzeugen an die jeweiligen Kun-
den verteilt. Auf Quartiersebene wiirde eine zentrale Packstation Luft- und Lirmemissi-
onen reduzieren und, sofern die Belieferung in der Nacht erfolgt, sogar das allgemeine

Verkehrsaufkommen am Tag reduzieren.'”

2.4.5 Energie

Langst ist bekannt, dass die atmosphirische Konzentration treibhauswirksamer Gase die
Folge menschlichen Handelns ist, weshalb sich im Laufe der letzten Jahrzehnte der Blick-
winkel auf Klimaschutzstrategien und rationale Energieverwendung richtete. Trotzdem
verzeichnete die globale Mitteltemperatur im 20. Jahrhundert einen Anstieg um 0,15 bis

0,4 K pro Dekade'” — mit gravierenden Auswirkungen fiir die Welt und ihre Bevélkerung.

Die vorab erlduterte Zielsetzung zur Vermeidung etwaiger Folgen des Klimawandels kann
nur erreicht werden, wenn die Treibhausgasemissionen drastisch verringert werden. In
der globalen Betrachtung ist derzeit jedoch ein gegenlaufiger Trend festzustellen, wie die
nachfolgende Abbildung zeigt.

170 Vgl. Schneider A. (2013): City-Logistik — Boomender Online-Handel erfordert neue Konzepte, Min-
chen.

M Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 160 f.
172 Vgl. Hauck M., Leuschner C., Homeier J. (2019): Klimawandel und Vegetation, Berlin, S. 264.
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Abbildung 21: Entwicklung der weltweiten Treibhausgasernissionen173

Einer der Griinde fiir diesen Anstieg ist der gestiegene Stromverbrauch. Der Verbrauch
von Energie lisst sich im Wesentlichen in drei Phasen ermitteln und angeben.174

1. An erster Stelle steht der Primirenergieverbrauch, der als Indikator fiir Ressour-
cenverbrauch sowie CO,-Emissionen steht. Er zeigt den Energiegehalt der ein-

gesetzten Energietriger.

2. An nichster Stelle folgt der Endenergieverbrauch, der die Endenergiemenge nach
der Umwandlung aus dem Primirenergietriger in verschiedene Energieformen
ausweist (Strom, Wirme, Brenn- und Kraftstoffe), die dann dem Endverbraucher
zur Verfiigung stehen.

3. An letzter Stelle steht der Nutzenergieverbrauch, der die unmittelbare Energie-
menge aufzeigt, die fir den Nutzer einen Nutzen oder eine Dienstleistung be-

wirkt, z. B. Warmwasser, Raumwirme oder Beleuchtung etc.

Je nach Energietriger geht bei der Umwandlung von Endenergie in Nutzenergie die

Hilfte an Endenergie verloren, was sich im Wirkungsgrad widerspiegelt.'”

Die folgende Darstellung zeigt die Parzellierung des Endenergieverbrauchs in Deutsch-
land. Es wird deutlich, dass 2011 ca. 36 % Endenergie fiir die Herstellung mechanischer
Energie genutzt wurde und rund 30 % der Endenergie in Deutschland fir die Erzeugung

von Raumwirme benétigt wurde.

173 Vel. Statista: https://de.statista.com/statistik/daten/studie/311924 /umfrage/ treibhausgasemissionen-
weltweit/ (zuletzt abgerufen am 18.04.2020).

174 Vgl. Denkl S. (2013): Modernisierung von Wohnraum zur Energiecinsparung, Marburg, S. 9 f.

175 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 72 ff.

63



kT Beleuchtung
2.3% 3,3%

Raumwarme

mechanische 20.4%
Energie RO
36,3%

Warm-
wasser
4,7%

Kélte

20% Prozesswarme

20,6%
Abbildung 22: Parzellierung des Endenergieverbrauchs in Deutschland fiir das Jahr
2011'7

Als zentrale Strategie im Tatigkeitsfeld fir den Klimaschutz soll Energieeffizienz zukinf-
tig durch Energieeinsparung, Effizienzverbesserung und den Einsatz erneuerbarer Ener-
gien realisiert werden. Das Bundesumweltministerium hat hierfiir in den Jahren 2009 und
2010 Studien in Auftrag gegeben, die Strategien und Szenarien aufzeigen sollen, wie der
Ausbau erneuerbarer Energien sowie die Realisierung energie- und klimapolitischer Ziel-
setzungen gelingen kénnen. Im Ergebnis der sogenannten Leitstudie 2010 wurden drei
Basisszenarien (Basisszenario 2010 A, B und C) entwickelt, wie durch eine drastische Ef-
fizienzsteigerung und den kontinuierlichen Ausbau erneuerbarer Energien die im Ener-
giekonzept der deutschen Bundesregierung beschlossenen Ziele erreicht oder gar iiber-
troffen werden kénnen."”” Gemal3 Basisszenatio 2010 A soll, wie auch die nachfolgende
Grafik verdeutlicht, eine Reduktion der CO»-Emissionen in Deutschland um insgesamt
596 Millionen t/p. a. erfolgen.'

176 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 72 ff.

177 Vgl. Bundesumweltministerium (2010): Langftistszenarien und Strategien fiir den Ausbau der erneuer-
baren Energien in Deutschland bei Beriicksichtigung der Entwicklung in Europa und global, ,,Leitstudie
2010, 0. O., S. 1 ff.

178 Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 162 ff.

64
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Abbildung 23: Energieversorgungssektoren in Deutschland zur CO,-Minderung

zwischen 2010 und 2050 sowie Restemissionen im Jahr 2050""

Bei Betrachtung der Grafik Gber die CO,-Minderungspotenziale wird klar, dass der Aus-
bau erneuerbarer Energien sowie die Steigerung der Energieeffizienz eine iibergeordnete
Rolle einnehmen. Neben der notwendigen Effizienzsteigerung sind fir einen nachhalti-
gen Losungsansatz zwei Aspekte grundlegend: die Resilienz und die Suffizienz der Sys-
teme. Resilienz meint die Fihigkeit eines Okosystems, nach einer Stérung zum Ausgangs-
zustand zuriickzukehren." Demnach muss jede MaBnahme, die einen der o. g. strategi-
schen Grundsitze bedient, unter Berticksichtigung der langfristig 6kologischen Vertrig-
lichkeit natiirlicher Ressourcen erfolgen.''

In diesem Zusammenhang seien die ibergeordneten Klimaschutzziele der EU und
Deutschlands erwihnt, die eine Reduktion der Treibhausgase, die Steigerung des Anteils
erneuerbarer Energien und die Reduktion des Energieverbrauchs und die Steigerung der

Energieeffizienz postulieren, wie auch nachfolgende Grafik illustriert.

17 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 162 ff.

180 Vgl. Wuppertaler Institut fiir Klima. Umwelt, Energie (2005): Fair Future — Begrenzte Ressourcen und
globale Gerechtigkeit, Miinchen, S. 33.

181 Val. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 162 ff.
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Abbildung 24: Klimaschutzziele in Deutschland in Zahlen'®

Die Kennzahlen verdeutlichen, welche Herausforderungen die Klimapolitik in Deutsch-
land fir die Wirtschaft sowie die Immobilienbranche mit sich bringt, denn die Treibhaus-

gasemissionen sollen im Vergleich zu 1990 um 80 bis 95 % reduziert werden.

Unter Suffizienz wird in der Nachhaltigkeitsdebatte die gesellschaftliche wie wirtschaftli-
che Entschleunigung verstanden, also bspw. eine Anderung umwelt- und ressourcenin-
tensiver Handlungsmuster und sozialer Praktiken, Konsumverzicht, die Anspruchsbe-
grenzung und eine Lebensstilinderung.'” Die Energiewende kann nur gelingen, wenn die
Energieeffizienz, die Architektur und vor allem die Menschen vor Ort gemeinsam ,,an
einem Strang zichen®. Mal3gabe der energetischen Effizienzstrategie ist, dass fir den glei-
chen Nutzen weniger Energie aufgebracht wird."™ Bergmann (2018) betont, dass die Suf-
fizienz einen positiven Effekt auf die Nachhaltigkeit bzw. explizit fir die 6kologische
Sdule hat.'®

Fur die Wieder- und Umnutzbarkeit von Materialien sind Stoffstrome als Kreislauf zu
organisieren. Dies bedeutet, dass das gegenwirtige Wirtschaftssystem weg vom Linearen
hin zum Zirkularen neu ausgerichtet werden muss. Angetrieben von erneuerbaren Ener-
gien gibt es in einem zirkularen Wirtschaftssystem keine Abfille, sondern lediglich Wert-

stoffe, die als Produktionsgrundlage neuer Erzeugnisse dienen.'™

Energiegewinnung

Die zukiinftig benotigten regenerativen Energieressourcen lassen sich in zwei Bereiche
aufteilen: in natirliche Energiequellen (Sonne, Wind, Erdwirme, Wasser und Aulenluft)
sowie nachwachsende Rohstoffe (Biomasse, pflanzliche oder tierische Stoffe)."” Wihrend

182 Vgl. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit:

https:/ /www.bmu.de/fileadmin/Daten_BMU/Download_PDF/Klimaschutz/klimaschutz_in_zah-
len_klimaziele_bf.pdf (zuletzt abgerufen am 14.08.2018).

183 Vel. Speck M. (2016): Konsum und Suffizienz, Wiesbaden, S. 7.

184 Val. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 162 ff.

185 Vgl. Bergmann C. (2018): Prozesse entwerfen — Eine Strategie fiir die Zukunft des Bauens, Basel, S. 93.
186 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 162 ff.

187 Vgl. Bauer M., Mésle P., Schwarz M. (2013): Green Building — Leitfaden fiir nachhaltiges Bauen, 2.
Auflage, Berlin/Heidelberg, S. 52.
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natiirliche Energiequellen keine CO»-Emissionen verursachen und tberall verfiigbar sind,
emittieren nachwachsende Rohstoffe wihrend des Verbrennungs- und Energiegewin-
nungsprozesses CO, —jedoch emittieren sie nicht mehr CO,, als sie wihrend ihrer Wachs-
tumsphase der Atmosphire entzogen haben. Die Vorteile regenerativer Energieressour-
cen liegen auf der Hand: geringe bis keine Umweltbelastung und niedrige Energickosten.
Jedoch sind mit ihrem Einsatz auch Nachteile verbunden, denn hiufig geht der Einsatz
mit schwankenden Leistungen, groem Flichenbedarf fiir die Energiegewinnung sowie
der Notwendigkeit investiver Energiespeichermedien einher. Nachwachsende Rohstoffe
mussen zudem erst angebaut, eingesammelt und aufbereitet werden, was sich haufig in
héheren Preisen im direkten Vergleich zu fossilen Brennstoffen duBlert.'™

Dartber hinaus halten nur wenige der nachwachsenden Energietriger mit der Leistungs-
tahigkeit fossiler Energietrager mit. Die Einschrinkungen regenerativer Energieressour-
cen fihren dazu, dass ein effizienter und wirtschaftlicher Einsatz nur moglich ist, wenn
das Quartiers- oder Gebiudekonzept auf jene Verwendung abgestimmt wurde.'®

Energieverteilung

Die in Deutschland bestehende hohe Versorgungssicherheit mit Energien aus Strom, Gas
oder Fernwirme resultiert aus der bestehenden Netzinfrastruktur und einer hohen Netz-
stabilitit."” Diese sollte in diesem Zusammenhang so beschaffen sein, dass Stréme vom
Produktions- zum Verbrauchsort moglichst verlustfrei Gbertragen werden. Neben dem
Ausbau der Ubertragungsnetze sollen intelligente Niederspannungsnetze (sogenannte
Smart Grids) die Volatilitit der erneuerbaren Energien durch Steuerung der Nachfra-
geseite kompensieren. Auch der Gassektor hat ein eigenes Netz mit einem Speichervolu-
men von ca. 23,5 Milliarden m® zum Ausgleich von Verbrauchsspitzen. Als Besonderheit
der Gasnetzinfrastruktur wird in Bezug auf die Energiewende die umfassende Speicher-
kapazitit gesechen. In Kombination mit einer Solar- oder Windkraftanlage kann volatil
erzeugter Strom fiir die Produktion von Methan genutzt werden, das dann dem Gasnetz
zugefithrt werden kann. Das eingespeiste Methan ldsst sich im weiteren Produktionspro-
zess in einem Gaskraftwerk wieder zur Wirme- und Stromproduktion nutzen, was auch

als ,,Power to Gas*“-Verfahren bezeichnet wird. '”!
Energie im Quartier

Klimaschutz formt Stadtentwicklung — diesem Leitsatz folgt die planerische Stadt- und
Quartiersentwicklung. Nachfolgend seien hier einige wesentliche Faktoren genannt, die
in der Planungsphase Berticksichtigung finden sollten:

e Stidtebauliche Kompaktheit

e Innenentwicklung der Stadt vor Aullenentwicklung

188 Vel. Behr A., Seidensticker T. (2018): Einfihrung in die Chemie nachwachsender Rohstoffe, Berlin,
S.12.

18 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 162 ff.

190 Vel. Appelrath H.-J. (2012): Future Energy Grid — Migrationspfade in das Internet der Energie, Ber-
lin/Heidelberg, S. 21.

191 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 165 f.
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e Verkehrsreduzierung

e Baukorperstellung (Orientierung der Hauptfassaden und Fensterflichen zur
Sonne)

e Baukoérperanordnung im stidtebaulichen Kontext (Gebaudeverschattung)
e Siedlungsdurchgriinung aufgrund der COs-absorbierenden Wirkung

e Schattenvermeidung durch Bepflanzung (laubabwerfende Geholze sind ganzjih-
rig belaubten Pflanzen vorzuziehen)

e Stidtebauliche Férderung des Radverkehrs'?

Die Besonderheit einer hohen Dichte bzw. einer verdichteten Baukérperanordnung ist,
dass diese gute Voraussetzungen fiir einen niedrigen Energieverbrauch bieten. Jedoch
fithrt eine hohe Dichte auch zu einer starken Verschattung, was wiederum negative Aus-
wirkungen auf den Energieverbrauch hat. Damit wird deutlich, dass der Energiebedarf
von vielen einzelnen Individualfaktoren abhingt und ein starker Zusammenhang zwi-
schen Stidtebau und Energieverbrauch besteht. Auch die Energieversorgung von Quar-
tieren steht in unmittelbarem Kontext zum Stiadtebau. Hierzu sei exemplarisch genannt:

e die Verfiigbarkeit geeigneter Dachflichen zur Aufstellung von Solar- und solar-
thermischer Anlagen,

e die Integration zentraler Versorgungseinrichtungen (z. B. solare Nahwirme),

e die Nutzung oder Vermeidung bestimmter Brennstoffe bzw. Nutzung des Nah-
und Fernwirmeangebotes.

Fir die Planung energetisch optimierter Quartiere gibt es im Stidtebau zwei generelle
Planungsprinzipien, den solaren und den kompakten Stidtebau, die im Folgenden niher

erliutert werden.'”?

Im solaren Stiddtebau soll ein Teil der Wirmetransmissionsvetluste durch Lichteinstrah-
lung kompensiert werden, ohne dass es zu einer Uberhitzung kommt. Daher wird eine
Stidausrichtung priferiert, wodurch alle Gebiude eine gute Besonnung erhalten — so wird
eine optimale passive Solarausnutzung moéglich. Weiss et al. (2015) betonen im Rahmen
ihrer Studie ,,Solare Potenziale im Stidtebau®, dass eine aktive Nutzung der Solarenergie
im stidtebaulichen Planungsprozess aktuell nur schwach verankert ist. Wihrend im lind-
lichen Raum hiufiger Solarenergienutzung anzutreffen ist, beschranken sich derartige
Technologien im stidtischen Bereich auf Einzelfille."”

Als Faustregel gilt:

,,Je hoher der energetische Gebaudestandard, desto groBer ist der Einfluss der Gebaude-

ausrichtung.*'”

192 Vgl. Argebau (2008): Klimaschutz in der Bauleitplanung, Disseldorf, S. 1.

193 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 168 f.

194 Vgl. Weiss T., Grinwald S., Hofbauer K., Mach T., Reiter T., Unterberger B., Jakutyte-Walangitang D.
(2015): Solare Potenziale im Stddtebau, in: Nachhaltige Gebiude, S. 16-19, S. 16.

195 Vgl. Peseke B., Roscheck A. (2010): Der Weg in die Zukunft — Energetische Stadtplanung, Berlin, S. 10.
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Fir Passivhiuser ist damit eine Siidausrichtung nahezu unverzichtbar, wie die nachfol-
gende Grafik verdeutlicht.
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Abbildung 25: Abhingigkeit des Heizwirmebedarfs von der Gebiudeausrichtung'”

Je nach stadtebaulicher Struktur kann der Heizwarmebedarf divergieren. So reagiert die
Zeilenbebauung besonders empfindlich auf eine nicht nach Siiden ausgerichtete Gebau-
deorientierung. Die nach Osten oder Westen ausgerichtete Blockrandbebauung weist be-
zogen auf den Heizwirmebedarf eine 10%ige Abweichung auf, wohingegen sich diese bei
Einzelhidusern auf einem Baufeld auf 20 % belaufen kann. Damit lisst sich festhalten,
dass die Sudaustichtung von Gebauden positive Auswirkungen auf den Heizwirmebedarf
von hat'”” und die lingere Besonnung gerade in den Wintermonaten férderlich fiir die
Heizwirmebedarfsreduktion ist. Dariiber hinaus ist die Stidausrichtung im Sommer vor-
teilhafter als eine Ost- oder Westausrichtung, da durch den lingeren und tieferen Son-
nenstand im Osten und im Westen vor allem in den Nachmittagsstunden das Uberwir-
mungstisiko ungemein héher ist.'

Beim kompakten Stidtebau steht die Kompaktheit eines Baukorpers als einer der grof3ten
Einflussfaktoren fir den Heizwirmebedarf eines Gebiaudes im Vordergrund. Kompakt-
heit ist damit ein stidtebauliches Steuerungselement zur Reduzierung der Wirmeverluste
von Gebiuden. Als Grundsatz gilt hier:

»Je kleiner die Oberfliche (A) im Verhiltnis zum Gebiudevolumen (V) oder zur
Netto-Grundfliche (NGF), desto geringer ist der Warmeverlust bei gleichem
Dimmstandard.“

Die nachfolgende Grafik illustriert: Je geringer das Verhiltnis zwischen A/V oder
A/NGF ist, umso niedriger ist auch der Heizwirmebedarf eines Gebiudes.

19 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 169.
197 Vgl. Hanus C., Hastings R. (2007): Bauen mit Solarenergie, Zirich, S. 43.
198 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 169 ff.
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400

Abbildung 26: Zusammenhang zwischen Heizwirmebedarf und Kompaktheit'”

Je nach Baukérper korreliert die Kompaktheit mit dem Heizwirmebedarf eines Gebdudes
und weist eine Spannweite mit einem Faktor von ca. 2 bis 4 zwischen wenig kompakter
Bebauung (bspw. frei stehende Bungalows) und einer sehr kompakten Bebauung (bspw.
Blockrandbebauung) auf. Energetisch glnstig sind in diesem Zusammenhang auch zwei-
geschossige Einfamilienhiuser, die einen reduzierten Heizwirmebedarf von ca. 20-25 %
aufweisen und zudem flichensparend und kostenguinstig zu realisieren sind. Dem geo-
metrischen Einfluss der Bauform eines Gebaudes sind jedoch auch Grenzen gesetzt, so-
dass ab bestimmten Werten nur noch geringe energetische Einfliisse zu verzeichnen sind.
Zwischen dem Verhiltnis aus Gebdudevolumen zur Gebdudeoberfliche (Kompaktheit)
und potenziellen Transmissionswarmeverlusten bestehen daher Wirkungszusammen-
hinge.””

Bei der konzeptionellen Integration beider Planungsprinzipien muss beachtet werden,
dass sich die Kompaktheit stirker auf den Heizwirmebedarf auswirkt, als eine gute solare
Ausnutzung dies kompensieren konnte. Sofern ein hoher Effizienzstandard bei einem
Gebiude mit geringerer Kompaktheit erzielt werden soll, muss das solare Angebot kon-
sequent genutzt werden, was zu mehr Bautechnik und damit zu héheren Baukosten fith-

ren kann.

Schuck (2007) fihrt an, dass einige stidtebauliche Situationen nicht in jedem Fall eine

optimale Siidausrichtung von Passivhiusern erlauben.”

Die oben erliduterte Kompakt-
heit wirkt sich jedoch besonders positiv auf die Kosten und Effizienz von Passivhiusern

aus, sodass auch ungiinstige solare Ausrichtungen kompensiert werden kénnen.””

199 Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 170.

20 Vgl. Deilmann C., Lehmann I., Schumacher U., Behnisch M. (2017): Stadt im Spannungsfeld von Kom-
paktheit, Effizienz und Umweltqualitit, Berlin/Heidelberg, S. 24.

201 Vgl. Schuck J. (2007): Passivhduser — Bewihrte Konzepte und Konstruktionen, Stuttgart, S. 14.

22 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 170 ff.
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Energie im Gebiude

Die zentrale Wirmeerzeugung einer Region oder eines Quartiers bietet die Moglichkeit,
Kosten- oder Umweltvorteile gegentiber einer gebidudeweisen Versorgung zu schaffen.
Selbstverstandlich gilt es, vorab zu priifen, ob sich ein Nah- oder Fernwirmeversorgungs-
konzept positiv auf das Quartier auswirken konnte. Ein Indikator hierfiir ist bspw. die
Wirmedichte eines Quartiers, die von der baulichen sowie energetischen Dichte bzw.

vom jeweiligen Energiestandard der Gebiude abhingt.””

Fir den Klimaschutz und im Sinne einer nachhaltigen Quartierskonzeption sollte das Ge-
samtspektrum an Einsparpotenzialen iiber verschiedenste Mainahmen realisiert werden.
Dabei wird deutlich, dass die gro3ten Effizienzpotenziale auf Gebaudeebene bestehen.
Die nachfolgende Grafik illustriert dies anhand der unterschiedlichen Energiebedarfe je
m? und pro Jahr und veranschaulicht dartber hinaus die Einsparpotenziale und Effizi-
enzvorteile neuer Gebiude.
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Abbildung 27: Endenergiebedarf verschiedener Energiestandards (Heizung und Warm-
wasser)”" — die fehlerhafte Beschriftung ,,Effiziemshaus® entspricht der Originalschrei-

bung der Bildquelle

Neben der Bedeutung von Gebiuden fiir den Klimaschutz stehen diese auch als zentraler
Faktor fir Lebensqualitit und Gesundheit des Menschen. Die Klimaanpassung versteht
sich somit als Chance zur Steigerung der Lebensqualitit und gilt als besondere Heraus-
forderung bei der Erhéhung der Stadtattraktivitit.”” Das Wohlbefinden eines Menschen

203 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 170 ff.

204 Vgl. ebd., S. 167.

205 Vgl. Heinelt H., Lamping W. (2015): Wissen und Entscheiden — Lokale Strategien gegen den Klimawan-
del in Frankfurt am Main, Minchen und Stuttgart, Frankfurt/New York, S. 121.

71



hat maf3geblichen Einfluss auf die Arbeitsqualitit, die Leistungsfahigkeit sowie Regenera-
tion und Heilung. Einflussfaktoren, die Auswirkungen auf das Wohlbefinden haben, kén-
nen physikalisch messbare GroBlen, biologischer Natur oder kulturell bedingt sein.
Exemplarisch seien hier die Lufttemperatur sowie akustische oder optische Einfliisse ge-
nannt. Fir ein hohes Mal3 an Wohlbefinden ist es z. B. im Bereich des Temperaturemp-
findens notig, die Umgebungstemperatur oder die Kleidung des Nutzers den klimatischen
Bedingungen anzupassen bzw. auf die menschlichen Bediirfnisse abzustimmen. Dies ver-
steht sich auch als grundlegendes Ziel bei der Errichtung nachhaltiger Gebdude — ndmlich

die Erfillung der Nutzungsanforderungen unter Einsatz natiirlicher Ressourcen.?

Die nachfolgenden sieben Grundsitze kénnen als Indikator fiir ein energie- und ressour-
censchonendes Gebiudedesign genannt werden und sollten somit im Rahmen der Ge-
biaudekonzeption Beriicksichtigung finden — schlieBlich ist eine nachhaltige Entwicklung
auf die Planung angewiesen, wenn es um die Formulierung von finalen Nutzungsanfor-

derungen natirlicher Ressourcen geht.207

1. Mit zunehmendem Anspruch an den thermischen Komfort steigen auch die An-

forderungen an den winterlichen und sommerlichen Wirmeschutz.

2. Die Nutzung solarer Gewinne durch eine solaroptimierte Orientierung und Zo-
nierung ist die leichteste Moglichkeit, den Heizwirmebedarf eines Gebdudes zu

reduzieren.

3. Ein weiterer Grundsatz ist die Ausnutzung natirlicher Luftungspotenziale zum
Liften und Kihlen von Gebauden.

4. Die Nutzung von Gebiudemasse als thermisches Speichermedium ist ein weiterer
Grundsatz. Schwere, massive Gebaude (bspw. Burgen und Schldsser) haben die

Fahigkeit, Raumtemperaturen zu glitten.

5. Die Gebidudehtlle bietet grof3e Potenziale, um energie- und ressourcenschonend
zu bauen. Daher kommt der Bauteiloptimierung von Fenster und Fassade neben
der Rahmenkonstruktion eine wichtige Rolle zu, moglichst hoch dimmende Ei-

genschaften sind dabei erwiinscht.

6. Die Integration von aktiven erneuerbaren Energiesystemen ist ein weiterer
Grundsatz fir die Konzeption nachhaltiger Gebdude. Der Einsatz sogenannter
Low-Exergie-Losungen ermdglicht, dass sich — infolge des niedrigen Tempera-
turniveaus — Energiequellen wie z. B. Geothermie, Solarthermie oder KWK-Sys-

teme wirtschaftlich betreiben lassen.

7. Luftqualitit, Schadstofffreiheit und Trennbarkeit sind der letzte Grundsatz fiir ein
nachhaltiges Gebiudedesign.*”

206 Vol. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 170 ff.

207 Vgl. Kahl W. (2002): Der Nachhaltigkeitsgrundsatz im System der Prinzipien des Umweltrechts, in:
Bauer H. et al. (2002): Umwelt, Wirtschaft und Recht, Heidelberg, S. 111.
208 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 172 ff.
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Zusammenfassend sei allerdings noch erwihnt, dass letzten Endes die Nutzung tber die

konkrete Konzeption des Gebiudes entscheidet.””

2.4.6 Emissionen und Immissionen

Als zivilisationsbedingte Emission wird die Aussendung von Schadstoffen verstanden,
die sodann als Schadstoffeintrag in die Umgebung emittiert werden. Hierunter fallen z. B.
Luftschadstoffe, wie sie heutzutage hauptsichlich durch den Verkehr, den Bedarf an
Heizwirme sowie durch die industrielle Produktion entstehen. Im Gegensatz dazu meint
der Begriff ,, Immissionen® die Einwirkung auf bestimmte Orte oder Personenkreise.
Hiufig wirken Emissionen nicht nur lokal, sondern haben grof3riumige Auswirkungen,
weshalb sie auf der Themenagenda umweltpolitischer Konferenzen und Initiativen ste-

hen 210

Luftschadstoffe entstehen durch natiirliche Prozesse wie Waldbrinde oder Vulkanaus-
briiche, vorwiegend jedoch durch menschliche Verhaltensweisen oder Aktivititen. Hierzu
zihlen nach Forstner (2008) bspw. die Energiewirtschaft, Industrieprozesse, der Verkehr,
die Landwirtschaft, Haushalte und das verarbeitende Gewerbe.”" Je nach Art kénnen sie
schadlich fiir die Umwelt sein, wie z. B. Schwefeldioxid (SO,) oder Stickoxid (NO,). Ei-
nige Gase sind als Treibhausgas wirksam, wodurch der Klimawandel forciert wird, u. a.
Kohlendioxid (COy), Methan (CHy), Dickstickstoffmonoxid (N>O) und Fluorchlorkoh-
lenwasserstoff (FCKW). Aktuell steht in Deutschland jedoch die Reduktion der Schad-
stoffe Feinstaub (PM10 und PM2,5) und Stickstoffoxid (NO») sowie des Haupttreibhaus-

gases CO, im Vordergrund.

Gesundheitsbeeintrichtigungen und negative Finflisse rihren auch vom Umgebungs-
lirm her”?, der gemilB3 § 47 b Abs. 1 des Bundes-Immissionsschutzgesetzes (BImSchG)

wie folgt definiert wird:

vl -] beldistigende oder gesundheitsschidliche Gerdusche im Freien, die durch Aktivititen von Menschen
verursacht werden, einschliefSlich des Larms, der von 1 erkebrsmitteln, StrafSenverkebr, Eisenbabhnver-

kehr, Flugverkehr sowie Gelanden fiir industrielle Tditigkeiten ansgebt ... *

Umgebungsliarm hat teilweise starken Einfluss auf die Gesundheit und kann, gemal3 einer
Studie des Umweltbundesamtes, nachhaltige gesundheitliche Beeintrichtigungen oder
Schiden hervorrufen. Stetiger, anhaltender Larm insbesondere wihrend der Nachtruhe
erhoht die Risiken fir Bluthochdruck, Herzinfarkt oder Schlafstérungen sowie weitere
Erkrankungen. Neben gesundheitlichen Folgeschidden kann hoher Umgebungslirm auch
6konomische Schiden hervorrufen, z. B. die Abwertung lirmexponierter Immobilien so-

wie LarmschutzmalB3nahmen als Léirmsc“hutzauﬂage.213

209 Vgl. Bauer M., Mésle P., Schwarz M. (2013): Green Building — Leitfaden fiir nachhaltiges Bauen, 2. Auf-
lage, Betlin/Heidelberg, S. 25.

210 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 74 ff.

211 Vel. Forstner U. (2008): Umweltschutztechnik, 7. Auflage, Betlin/Heidelbetg, S. 183.

212 Vel. Kloepfer M. et al. (2006): Leben mit Lirm, Berlin/Heidelberg, S. 262.

213 Vel. Umweltbundesamt: https://www.umweltbundesamt.de/themen/verkeht-lacrm/laermwit-
kung/stressreaktionen-herz-kreislauf-erkrankungen#textpart-4 (zuletzt abgerufen am 14.08.2018).
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Die nachfolgende Abbildung zeigt die Larmbeldstigung in Deutschland im Jahr 2019, ge-

trennt nach ihrer Ursache.

Schienenverkehrslarm i

Flugverkehrslarm .

Nachbarschaftslarm .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m duBerst stark = mittelmaRig m etwas m (berhaupt nicht m weil nicht

Abbildung 28: Prozentuale Larmbelastigung in Deutschland im Jahr 2019

Gemil} einer Umfrage des Umweltbundesamtes ist der Verkehrslarm fiir 75 % aller be-
fragten Probanden in ihrem Wohnumfeld am stérendsten, dicht gefolgt von Nachbar-
schaftslirm. Trotz Larmschwellenwerten und Reglementierung tiber die Baunutzungsver-
ordnung (BauNVO) sind die grofiten Liarmemittenten nahezu in jedem Quartier vorzu-

finden.?®

Auch die Emission von Wirme und Licht sowie die damit verbundene Lichtverschmut-
zung sind als relevant zu betrachten. Unter Lichtverschmutzung wird eine iibermal3ige
Aufhellung durch Kunstlicht wie bspw. StraBenleuchten, Schaufenster, Reklametafeln
und andere Beleuchtungsanlagen verstanden, d. h., der Nachthimmel unterliegt einer
kiinstlichen Aufthellung, wobei deren Intensitit wiederum von der Zusammensetzung der
Luft abhingt. Mizon (2012) und andere Autoren bezeichnen diesen Lichtschleier auch als
Urban Sky Glow oder Lichtglocke.”

Auch wenn das Licht auf den ersten Blick keinen unmittelbaren Schadenseintrag herbei-
fihrt, kann Lichtverschmutzung eine Vielzahl negativer Effekte mit sich bringen. Inten-
sive Beleuchtung kann zu erhéhtem Energieverbrauch fithren und nimmt Einfluss auf die

natirlichen Rhythmen von Menschen, Flora und Fauna, was wiederum die Funktionalitdt

214 Vel. Umweltbundesamt: https://www.umweltbundesamt.de/sites/default/files/medien/384/bil-
der/8_ub_2018_lacrmbelaestigung 1545x775.png (zuletzt abgerufen am 18.10.2020).

215 Val. ebd.

216 Vgl. Mizon B. (2012): Light Pollution — Responses and Remedies, London, S. 40 ff.
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von Okosystemen beeintrichtigen kann. Lichtverschmutzung wird allerdings sehr unter-

schiedlich wahrgenommen und subjektiv empfunden.?’

Generelle Zielsetzung im Tatigkeitsfeld der Emissionen und Immissionen ist es, die Ein-
trige von Schadstoffen mittels gezielter Mafinahmen zu minimieren.

Im Ordnungsrecht sind die Bestimmungen ehemaliger Richtlinien zur

e Vermeidung und Verminderung von Umweltverschmutzung (1996),
e Beurteilung und Kontrolle der Luftqualitit (1996) sowie
e cinheitlichen Ermittlung von Umgebungslirm (2002)

zwischenzeitlich in das seit 1974 bestehende BImschG integriert worden und damit nati-
onales Recht. Im BlmschG werden Grenzwerte fiir den Eintrag von Lirm und Luft-
schadstoffen in die Umwelt reguliert. Fur die Bereiche ,,Lirmschutz und ,,Luftschad-
stoffe” kommen in Genehmigungsverfahren zusitzlich die Verwaltungsvorschriften
,» Technische Anleitung gegen Larm* sowie ,,Technische Anleitung zur Reinhaltung der
Luft“ zur Anwendung. Zusitzlich zu ordnungsrechtlichen Instrumenten kénnen pla-
nungsrechtliche Instrumente zum Einsatz kommen, um den Eintrag von Lirm, Luft-
schadstoffen, Wirme und Licht zu reduzieren. Sofern dies nicht im Flichennutzungs-
oder Bebauungsplan manifestiert ist, gilt es, den Immissionsschutz im Rahmen der nach-

haltigen Quartierskonzeption zu beriicksichtigen.”*

Der stadtplanerische Immissionsschutz kennt drei miteinander kombinierbare Hand-
lungsoptionen, die fir simtliche Immissionsformen gelten: die Emissionsreduktion, die
Immissionsreduktion sowie die Reduzierung der Empfindlichkeit von betroffenen Im-

missionsorten.””
MalBnahmen gegen Lirm

Der Schutz vor Lirmimmissionen ist ein Merkmal fiir attraktives und qualitdtsvolles
Wohnen in Quartieren, denn Ruhe gilt als wichtiger Wohnqualititsfaktor.” In Deutsch-
land gilt, dass Malnahmen zum Schutz vor Larmemissionen zu ergreifen sind, wenn die
jeweiligen Grenzwerte uberschritten werden. Dartiber hinaus schreibt die EU-Umge-
bungslarmrichtlinie seit 2012 vor, dass Kommunen ab 100.000 Einwohnern in einem
Turnus von funf Jahren Lirmkarten anfertigen miissen. Liarmkarten bieten eine wichtige
Grundlage fiir die Stadt- und Quartiersentwicklung, da sie potenzielle Konflikte aufzeigen
und damit als Grundlage potenzieller Schutzmalnahmen dienen kénnen. Die generelle
Verantwortung fiir lirmreduzierende Mal3nahmen obliegt den Kommunen, die bei ge-
sundheitsschidlichen Uberschreitungen GegenmafB3nahmen einleiten miissen, z. B. Lkw-
Verbote, BaulickenschlieBungen, Tempolimits, die Umgestaltung des Strallenraums oder

Fahrbahnsanierungen. Dabei wird zwischen aktiven MaB3nahmen (unmittelbar eingesetzt

217 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 76 ff.

218 Vgl. ebd., S. 176 ff.

219 Vgl. Henckel D. et al. (2010): Planen, Bauen, Umwelt — Ein Handbuch, Wiesbaden, S. 488.

220 Vgl. Hugentobler M., Wiener D. (2016): Leitfaden und Checklisten zur nachhaltigen Arealentwicklung,
Ziitich, S. 54.
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an der Larmquelle) und passiven Mal3nahmen (eingesetzt am Immissionsort) unterschie-

den.

Im Aullenbereich kommen hiufig, auch wenn dies kostenintensive Varianten sind, Lirm-
schutzwille oder Lairmschutzwinde zum Einsatz. Je nidher diese an der Larmquelle plat-
ziert werden, desto effizienter sind diese MalBnahmen. Lirmschutzwille lassen sich ideal-
erweise mit untergeordneten Baukorpern (z. B. Garagen) in die Au3en- und Freifldchen-
planung integrieren. Der StraBenverkehr verursacht innerstidtisch den mal3geblichen An-
teil an Lirmemissionen, womit der Fokus innerstidtischer Lirmschutzmal3nahmen auf
der Verkehrsplanung liegt. Maf3nahmen im innerstddtischen Bereich sind hierbei z. B.

geriuscharme Fahrbahnbelige und Tunnel.”

Neben der Verkehrsplanung eignen sich auch stidtebauliche Ma3nahmen, bspw. die
SchlieBung von Bauliicken oder die Anordnung von Gebiduden, zur Reduzierung von
Schallimmissionen.” Exemplarisch sei hier die Blockrandbebauung genannt, die umlie-
gende Liarmquellen vom Innenhof abschirmt und einen lirmgeschiitzten Bereich schafft,

wie die nachfolgende Grafik zeigt.
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Abbildung 29: Baustrukturen und Auswirkung auf die Schallausbreitung.”*

Eine weitere Moglichkeit, um auf Schallimmissionen zu reagieren, ist die Raumkonzept-
konfiguration. Reichl (2014) fihrt in diesem Kontext an, dass bereits im Rahmen der
Planung und der anschlieBenden Ausgestaltung des Wohnumfeldes auf die Vermeidung
von Wahrnehmungsstress geachtet werden kann.”® So kénnen lirmempfindlichere
Raumnutzungen (z. B. Schlafzimmer oder Wohnzimmer) in Bereichen oder Lagen eines
Gebiudes geplant werden, die lirmunempfindlicher sind, und andere Riume (Kiiche,
Bad, Esszimmer o. A.) in den lirmexponierten Lagen des Raumkonzeptes. Die folgenden
Abbildungen sollen dies verdeutlichen. Sie zeigen Moglichkeiten auf, wie durch Lirm-
schutzwinde oder Raumzonierung Einfluss auf Schallimmissionen genommen werden

kann.?

22 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 176 ff.
222 Vgl. Korda M. (2005): Stidtebau — Technische Grundlagen, 5. Auflage, Wiesbaden, S. 350.

223 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 177 ff.
224Vgl. ebd.

225Vgl. Reichl H. (2014): Das Familienhaus, 2. Auflage, Norderstedt, S. 113.

226 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 178 ff.
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Abbildung 31: Larmschutz durch Raumanordnung™®

Die Abbildungen zeigen, dass sich durch die Raumordnung eine Larmreduktion zwischen
10 und 20 dB(A) erreichen lisst.

Festzuhalten bleibt, dass die Qualitit und Attraktivitit von Quartieren u. a. mit einer

229

Lirmreduzierung einhergeht™, weshalb dieser Aspekt im Rahmen einer nachhaltigen

Quartiersentwicklung zu bertcksichtigen ist. Typische mit Urbanitit verbundene Kon-
zepte stehen dem allerdings mit hoheren Lirmemissionen entgegen. Ob

e die kompakte Stadt®,

e die Stadt der kurzen Wege* oder

e . die Nutzungsmischung im Quartier*

— bei all diesen Ansitzen ist im Rahmen der Quartiersplanung eine zu erwartende erhéhte

Lautstarke zu beriicksichtigen.23o

227 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 178 ff.
228 Vgl. ebd.

229 Vgl. Drilling M., Schnur O. (2012): Nachhaltige Quartiersentwicklung, Basel/Tiibingen, S. 243.

230 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 179.
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2.5 Herausforderung und Titigkeitsfeld — Okonomie

Die Finanzkrise in Europa hat gezeigt, dass Investmentstrategien nachhaltig ausgelegt sein
mussen, damit sie zukunftsfahig sind. Gegenwirtig unterliegt der Immobilienmarkt einem
hohen Nachfragedruck, da das auf Immobilien bezogene Anlagebediirfnis privater und
institutioneller Investoren bei den gegenwirtig niedrigen Zinsen von Geldanlagen am Ka-

pitalmarkt steigt.”'

Die 6konomische Tragfihigkeit von Projekten ist dabei einer der
wichtigsten Faktoren, wenn es um die Projektrealisierung geht. Da, wie vorab themati-
siert, der Flichen- und Grundstiicksverbrauch massiv reduziert werden soll, riicken
Brach- und potenzielle Nachverdichtungsflichen von Bestandsquartieren in den Ent-
wicklungsfokus. Mit zunehmender Bebauungsdichte steigen allerdings auch die Heraus-
forderungen im Quartier, bspw. in Bezug auf Bestandsschutz, Denkmalschutz, Infra-
struktur, Verkehr/Mobilitit, Nachbarschaft sowie soziokulturelle Aspekte. Fur ein nach-
haltiges Projekt mussen diese Herausforderungen im Rahmen der Planung und Realisie-
rung Bertcksichtigung finden, wobei jede Herausforderung fur sich ein 6konomisches
Hemmnis darstellen kann. Die Renditeanforderung der Investoren hingt stark vom Pro-
jekttriger ab und kann deutlich zwischen privaten, 6ffentlichen oder genossenschaftli-
chen Investoren divergieren. Die Vielzahl an Herausforderungen und die steigende Pro-
jektkomplexitit fithren dazu, dass Projektpartnerschaften zwischen Kommunen und In-
vestoren zunehmend an Bedeutung gewinnen, um Quartierskonzepte 6konomisch reali-

sieren zu kénnen.??

Im globalen Kontext wird Nachhaltigkeit multilateral auf nationaler und internationaler
Ebene diskutiert — so existieren bspw. globale Nachhaltigkeitsprogramme wie das UN-
Umweltprogramm UNEP.”” Wie Beschlussdokumentationen diverser Nachhaltigkeits-
konferenzen belegen, soll die nachhaltige Entwicklung in Deutschland auf der wirtschaft-
lichen, unternehmerischen sowie politischen Ebene stark forciert werden. So wurden
etwa, als Folge der Resultate der Rio-Konferenz, das BauGB und das Raumordnungsge-
setz (ROG) tiberarbeitet und der Begriff ,,nachhaltige Entwicklung® als Zielformulierung
im Gesetzestext verankert. Politisch wird der Ansatz der ,,Green Economy* verfolgt, also

die nachhaltige Entwicklung einer Wirtschaftsweise,

vl .| die natiirliche Ressourcen nur im Rabmen ihrer Regenerations- und Absorptionsfabigkeit nutzt
und gleichzeitig allen Menschen in gleichem Mafe ein ethisch vereinbartes Mindestmaf§ an Lebensqualitit

garantiert.***

Das Green-Economy-Modell hat sich die Ressourcenschonung, die Nutzung kohlen-

stoffarmer Technologien sowie die Berticksichtigung sozialer Aspekte zum Ziel gesetzt.235

Die folgende Abbildung soll das Modell der ,,Green Economy® visuell vorstellen. Wie
aus der Abbildung deutlich wird, steht die Okonomie im Mittelpunkt des Modells und

231 Vgl. Hifner V. (1983): Gabler Volkswirtschaftslexikon, 2. Auflage, Wiesbaden, S. 697.

232 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 79 ff.

233 Vgl. Miiller C. (2015): Nachhaltige Okonomie — Ziele. Herausforderungen und Losungswege, Ber-
lin/Boston, S. 71.

24 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 79 ff.

235 Vgl. Acar S., Yeldan E. (2019): Handbook of Green Economics, London, S. 71 f.
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beeinflusst unter politischer Einflussnahme bzw. Steuerung die 6kologische und sozio-
kulturelle Dimension. Auf nationaler Ebene wird dadurch der Stellenwert der 6konomi-

schen Dimension sowie der deutschen Marktwirtschaft nachdricklich verdeutlicht.

Soziales
(individuelle Bedurfnisse
und Wohlbefinden)

VN

|Steueru‘ng durch
die Politik

"

Steueruﬁfg durch(  » )
die Politik | OKonomie

Okologie (Okosysteme, Rohstoffe etc.;
dienen dem Allgemeinwohl)

Abbildung 32: Nachhaltigkeit nach dem Modell der ,,Green Economy***

Ferner soll die Politik auf allen politischen Entscheidungsebenen in Deutschland dafiir
Sorge tragen, dass die vereinbarten Zielsetzungen aus der Beschlussdokumentation der
Rio-Konferenz erreicht werden, und eine Nichteinhaltung ahnden. Gemeinsam mit dem
Rat fur Nachhaltigkeit hat die Bundesregierung das Leitbild der Nachhaltigkeit in zehn
Managementregeln zusammengefasst™’, die sich iiber 21 Themenfelder mit 38 Zielen er-
strecken. Das Ergebnis und der Erfolg der Bundesregierung werden turnusmafig in ei-
nem ,,Fortschrittsbericht™ zur nationalen Nachhaltigkeitsstrategie publiziert. Als Folge
der voranschreitenden Globalisierung sieht die Bundesregierung in Deutschland deutliche
Wettbewerbsvorteile fiir international agierende Unternehmen, sofern sich diese frithzei-
tig nachhaltig positionieren. Dieser Ansatz ist bekannt als das Konzept der Corporate
Social Responsibility, das im 4. Kapitel eingehender beschrieben wird. Es gibt Unterneh-
men eine potenzielle Vorgabe, um unternehmerisches Handeln und gesellschaftliche Ver-
antwortung zu verbinden. Das entsprechende unternehmerische Handeln wird dabei

meistens in einem CSR- oder auch Nachhaltigkeitsbericht dokumentiert.?*®

Auf kommunaler Ebene besteht die 6konomische Herausforderung darin, dass einige
Stidte und Gemeinden einen groflen infrastrukturellen Nachholbedarf haben, zugleich
aber hoch verschuldet sind. Quartiersentwicklung bedeutet fiir Kommunen zunichst ei-
nen grof3en organisatorischen Aufwand, denn komplexe Planungsverfahren sowie der fi-
nanzielle und personelle Ressourcenverbrauch kénnen zur Uberforderung kommunaler
Strukturen und Wohnungsbauunternehmen fithren — dies trifft haufig dann zu, wenn die
erforderlichen Kompetenzen noch nicht ausreichend vorhanden sind.*” Infolge der
vorab beschriebenen Herausforderungen greifen einige Kommunen auf Entwicklungsge-
sellschaftsformen oder Public-Private-Partnership-Modelle zurtick, da mittels dieser For-
men die Méglichkeit besteht, externes bzw. fremdes Know-how, Kapital und Kapazititen

236 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 81.

27 Vel. Von Hauff M. (2014): Nachhaltige Entwicklung — Grundlagen und Umsetzung, 2. Auflage, Miin-
chen, S. 225.

238 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 81.

239 Vgl. Grzesiok S. (2018): Biindnisse fiir Wohnen im Quartier, Wiesbaden, S. 94.
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zur Projektrealisierung einzubinden. Trotz Partnerschaft und etwaiger Vertrige obliegen
viele Aufgaben und politische Risiken der Kommune, weshalb verlissliche Partnerschaf-

ten eine besondere Bedeutung haben.”*

Die Besonderheit der Okonomie auf Projektebene ist die vorausschauende Bewertung
der potenziellen Quartiersentwicklung sowie eine weitblickende Renditeeinschitzung,.
Die Problemstellung dieser weitsichtigen Betrachtung ist, dass es sich hdufig nicht um
einzelne Projekte handelt, sondern um eine Vielzahl an Projekten, die linger laufen als
eine konventionelle Amtsperiode. Nachhaltigkeit und nachhaltige Projekte stehen nicht
zwingend im Widerspruch zu Okonomie und wirtschaftlichen Projekten. Einen interes-
santen Ansatz stellt in diesem Kontext das ,,Win-win-Prinzip* dar, das einerseits die Li-
quiditit und Renditeanforderungen der Investoren berticksichtigt, andererseits die Wirt-
schaftlichkeit und Entwicklungsziele der Kommune verfolgt. GroBflichige Quartiersent-
wicklungsprojekte laufen hdufig tber Jahre, weshalb die Interessenlagen frihzeitig und
Uber den gesamten Projektverlauf hinweg eindeutig zu formulieren sind. Ziel ist ein er-
folgreicher kooperativer Entwicklungsprozess, der allen Stakeholdern gerecht wird. Das
Management der stufenweisen Prozesse iiber mehrere Jahre hinweg sowie die Bertick-
sichtigung aller formulierten Projektziele stellt dabei die grof3te 6konomische Herausfor-

derung dar.*!

2.5.1 Stadt- und Regional6konomie

Hiufig werden Quartiersentwicklungen als nicht nachhaltig oder schlecht empfunden,
wenn die 6konomische Dimension eine zu geringe oder ggf. negative Rendite aufweist.
Streng betriebswirtschaftlich ist dieser Gedanke zunichst korrekt, jedoch entspringt er
einer missverstandenen Quartiersdkonomie. Denn die potenzielle raumliche Ausstrah-
lung, die ein Quartier auf das Umfeld haben kann, zeigt, dass die regionalékonomische
Perspektive mit in die Renditebetrachtung des Quartiersprojekts einflieBen muss, um eine
valide und realititsnahe Renditebewertung zuzulassen. Die Auswirkungen auf das Umfeld
(Miete, Gebaude oder Bodenwert) sind jedoch nur schwer zu fassen und héufig nicht in
den Ertragen der Quartierskalkulation berticksichtigt. Die Missachtung dieser Renditepo-
tenziale auf Stadt- oder Quartiersebene fithrt wiederum dazu, dass die tatsichlichen Ren-
ditepotenziale eines Projektes nicht quantifiziert werden. Méglichkeiten, diesem Problem
vorzubeugen, bietet bspw. ein Flichenmanagement, denn der Einsatz ermdglicht ein ef-
fizienteres, flichensparendes Bauen, eine bessere Ausnutzung vorhandener Brachflichen
und Bauliicken sowie die Entwicklung von Ankaufstrategien zur Realisierung von Stadt-
und Quartiersentwicklungsstrategien. Ein Flichenmanagementsystem bietet gute Mog-
lichkeiten, verdeckte Flichenpotenziale zu nutzen, indem Informationen zusammenge-

fiihrt, gebiindelt und auswertbar gemacht werden.**

240 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Betlin, S. 81 ff.
24 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 179.
242 Vgl. ebd., S. 183 ff.

80



2.5.2  Okonomische Quartiersplanung

Die Wirtschaftlichkeit auf Quartiersebene ist groftenteils durch die Laufzeit sowie die
GroBe der Quartiersentwicklung bedingt. GroBere Entwicklungsprojekte sollten so ge-
plant sein, dass funktionierende Abschnitte in einem angemessenen Zeitraum realisiert
werden, wodurch zudem das Entwicklungsrisiko reduziert wird. Kommunen haben gro-
Bes Interesse an einer Stadtentwicklung, die den eigenen Zielstellungen gerecht wird. Sie
haben haufig nicht die Mittel und Ressourcen, um Projekte allein zu stemmen, weshalb
sie auf andere Investoren angewiesen sind. Sind private Investoren in die Projektentwick-
lung involviert, steht die Projektrendite fiir diese an oberster Stelle. Die Anforderungen
und Ziele der Quartiersentwicklung werden stark von den Projektstakeholdern beein-
flusst — maf3geblich jedoch von der Organisationsform und dem Rollenverstindnis der
Projektbeteiligten. Zu Beginn sowie als Grundlage einer erfolgreichen Projektentwicklung
ist es daher notwendig, sich frithzeitig mit den ,,Eckpunkten der Entwicklung® zu befas-

sen. Zu diesen gehoren bspw. Fragen nach:
e den Projekttrigern,
e dem Grundstiickspretis,
e den Projektrisiken,
¢ den Kostentrigern,
e den Mitspracherechten,
e der Fordermittelgenerierung,
e der Konkurrenzsituation zwischen Entwicklungsprojekten,

e der Organisations- und Rollenteilung der Flichen- und Gebdudeentwicklung so-

wie
e der Einbindung von Partnern.?*

Besondere Anforderungen oder gar Vorgaben, bspw.

e die Erhaltung oder Schaffung von Arbeitsplatzen,
e die Forderung von soziokulturellen Angeboten oder
e der Ausbau der Verkehrsinfrastruktut,

bedeuten regelmifBig auch, dass mehr 6ffentliche Mittel und Ressourcen zur Projektreali-
sierung zur Verfigung gestellt werden, da die alleinige Refinanzierung tber das Projekt
wirtschaftlich nicht darstellbar sein durfte. Nachhaltige Quartiersentwicklungen finden
tberwiegend im Bestand, auf zu entwickelnden Brachflichen oder in der Nutzung von
Bestandsquartieren statt. Infolgedessen kommt der Bestandsaufnahme des Istzustands
eine besondere Rolle zu, denn auf diese Weise kann das Entwicklungspotenzial des Be-
stehenden eruiert und eine ganzheitliche, nachhaltige Quartiersentwicklungskonzeption
erwirkt werden. Mit dem aus der Bestandsaufnahme entwickelten Grundkonzept liegt
eine Art Richtschnur oder auch ,,Baseline vor, die den groben Rahmen der Quartiers-
konzeption fixiert sowie die Projektsteuerung erméglicht. Die Baseline zeigt dabei die
Eckpfeiler des Konzeptes auf und bietet grundlegende Risikoeinschitzungsméglichkeiten

283 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 185 ff.
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im Verlauf der Planung und Realisierung fiir die Stakeholder. Neben der wirtschaftlichen
Betrachtung sollten auch qualitative weiche Faktoren (wie z. B. Imagegewinn) mit in die
Beurteilung einflieen, um den Entwicklungsprozess ganzheitlich zu betrachten und nicht

fehlzudeuten.***

2.5.3 Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen fiir Quartiere

Eine verbindliche Aussage tber die Wirtschaftlichkeit von nachhaltigen Quartiersent-
wicklungsprojekten ist moglich, wenn gebaut, verkauft oder vermietet wird. Trotz weite-
rer weicher Faktoren, die mit einer Quartiersentwicklung einhergehen kénnen, wird die
eigentliche Wirtschaftlichkeit von Projekten an der tatsichlich erreichten Rendite gemes-
sen.”® Aus diesem Grund wird die Wirtschaftlichkeit von Projekten im Rahmen einer
»Machbarkeitsstudie riickwirts gerechnet. Dies bedeutet, dass sich der Kaufpreis eines
Grundsttcks aus der Analyse ergibt, was der Markt bereit ist, fiir das geplante Grundstiick
zu zahlen. Die Gesamtbetrachtung aller Grundstiicks-, ErschlieBungs- und Herstellungs-
kosten erméglicht einen Gesamtiberblick tiber die Gesamtprojektierung. Dieser Ein-
druck sollte jedoch nicht den Verkaufspreis bestimmen, sondern lediglich zur Indikation
der Gewinn- und Verlustsituation dienen. Ob ein Projekt Gewinne oder Verluste verur-
sacht, wird im Wesentlichen durch das Verhiltnis aus Erlosen und Kosten bestimmt. Die
Erl6ssituation wird unter Zuhilfenahme von Analysen wie bspw. einer Markt- und Stand-
ortanalyse sowie Stirken- und Schwichenanalyse prognostiziert, um eine kalkulatorische
Aussage tber Miet- oder Kaufpreise zu fillen. Ist das Ergebnis nach Kostengegentiber-
stellung negativ und tibersteigen die Kosten den Erl6s, der aus Verkauf oder Vermietung
erzielt werden konnte, so fihrt dies haufig zum Projektende. Dies muss jedoch nicht so
sein, denn ein negatives Ergebnis kann auch ein Anreiz sein, die Konzeption zu optimie-

ren, indem z. B.

e die Aullenanlagenflichen reduziert,
e das Verhiltnis aus Wohnen und Gewerbe verindert oder
e die Ausstattungsqualitit angepasst wird.*

Fir die Berechnung der Wirtschaftlichkeit gibt es verschiedene Varianten, die im Rahmen
der Projektrealisierungsphase als Kostensteuerungselement eingesetzt werden kénnen.
Eine probate Methode ist die Lebenszykluskostenanalyse, die infolge der langfristigen Be-
trachtungsweise die Interessen vieler Stakeholder berticksichtigt. In der Folge sollen nun
die am haufigsten in der Immobilien6konomie eingesetzten Berechnungsmethoden vor-
gestellt werden, um einen Uberblick zu schaffen. So listet Offergeld (2011) bspw. die

Kosten-Nutzen-Analyse, die Nutzwertanalyse und die Kostenwirksamkeitsanalyse auf.*’

24 Vgl. ebd.

245 Vgl. Heinisch M. (1995): Wirtschaftlichkeit im Geschosswohnungsbau, Stuttgart, S. 4.

246 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 188 ff.
247 Vel. Offergeld T. (2011): Wirtschaftlichkeit von Immobilien im Lebenszyklus, Wiesbaden, S. 145.
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Kosten-Nutzen-Analyse

Diese Analyse ist auch bekannt als einfache statische Berechnungsmethode, bei der Kos-
ten und Nutzen (Einnahmen) gegentibergestellt werden. Der Gewinn stellt die Differenz

zwischen Einnahmen und Ausgaben dar.**®

Projektentwickler-Kalkulation (PE)

Die PE-Kalkulation ist ein statisches Verfahren, das den Projektentwicklungszeitraum
abbildet. Der Betrachtungszeitraum erstreckt sich haufig tiber zwei bis drei Jahre und bil-
det alle wirtschaftlichen Faktoren ab, die aus Sicht eines Projektentwicklers relevant sind.
Die Kostenseite der PE-Kalkulation umfasst dabei die Baunebenkosten, die Herstellungs-
kosten und teilweise auch die Betriebskosten zur Herstellung. Das Verhiltnis des Ertrages

zum eingesetzten Kapital bildet sodann die Rendite des Projekts.249
Discounted-Cashflow-Methode (DCF)

Sollen langfristige Entwicklungszeitraume abgebildet werden, ist die DCF eine etablierte
Methode — immerhin bildet sie Zahlungsstrome iiber einen bestimmten Zeitraum ab.*"
Die DCF findet haufig tiber einen Zeitraum von 10 bis 30 Jahren Anwendung und stellt
den Mittelfluss aus Einnahmen und Ausgaben in zwei Entwicklungskurven dar. Der
Schnittpunkt der Kurven wird als Break-Even-Point bezeichnet. Dieser stellt den ,,Return
on Investment® dar, also den Zeitpunkt, an dem die Einnahmen die Ausgaben tberstei-
gen bzw. den Moment, ab dem Zahlungsiiberschiisse erwirtschaftet werden. Unter An-
wendung der Barwertmethode werden langfristige Entwicklungen und damit entstehende
Wertverluste wie bspw. die Inflation berticksichtigt. Die einfache DCF-Methode bertick-
sichtigt keine Betriebskosten und bildet lediglich das Langzeitverhiltnis aus Einnahmen
und Ausgaben ab. In komplexer Darstellung kann jedoch auch aus einer einfachen DCF-
Methode eine umfassende Lebenszykluskostenberechnung (Life Cycle Costing — LCC)
erstellt werden, die weitere Parameter berticksichtigt und ggf. sogar besser sein kann als

eine iibliche 1.CC, die auch fiir Immobilienzertifizierungen eingesetzt wird.”'
Lebenszykluskostenberechnung (LCC)

Die LCC umfasst die gesamte Kostenentwicklung eines Produkts iiber dessen Lebens-
zyklus hinweg.”” Das Bewusstsein und die Bedeutung der Nutzungskosten einer Immo-
bilie fihrten dazu, dass diese Rechenmethode zunehmend im nachhaltigen Bauwesen An-
wendung fand. LCC-Bewertungen ganzer Quartiere sind bis heute kaum standardisiert
und finden selten Anwendung. Zielsetzung dieser Wirtschaftlichkeitsberechnungsart ist
die Darstellung der gebauten Qualitit, denn wie der Name schon ausdriickt, werden die

Kosten iiber den gesamten Lebenszyklus hinweg betrachtet (Aufbau bis Abriss). Mit die-

248 Vgl. Glatte T. (2014): Entwicklung betrieblicher Immobilien, Wiesbaden, S. 156 f.

29 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 188 ff.

250 Vgl. Hellerforth M. (2008): Immobilieninvestition und -finanzierung kompakt, Munchen, S. 30.

21 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 188 ff.

252 Vgl. PreuB3 N., Schone L. (2010): Real Estate und Facility Management, 3. Auflage, Betlin/Heidelberg,
S. 449.
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ser Rechenart lassen sich bspw. auch Regenwassermanagementsysteme oder Nahwirme-
netze wirtschaftlich darstellen. Wie vorab aufgefihrt, gibt es diverse Berechnungsmetho-
den, um die Wirtschaftlichkeit von Flichenentwicklungen und Projekten abzubilden.”

In der Immobilien6konomie kann grundlegend zwischen zwei Verfahren zur Lebenszyk-
luskostenberechnung unterschieden werden: der Lebenszykluskostenberechnung ,,im en-
geren Sinne® (Life Cycle Cost — LCC) und der Lebenszykluskostenberechnung ,,im wei-
teren Sinne* (Whole Life Cost — WLC).”* Die nachfolgende Abbildung zeigt die Unter-
scheidung der Lebenszykluskosten grafisch auf.

Lebenszykluskosten
im weiteren Sinn
(Whole Life Cost - WLC)

dem Gebaude nicht

unmittelbar zugeordnete
Zusatzkosten

(non-construction)

Einnahmen,
Ertrage
(income)

Lebenszykluskosten
im engeren Sinn
(Life Gycle Cost - LCO)

externe Kosten
(externalities)

kommn

| |

) Kosten fir Kosten fiir
Betriebskosten Reinigung, Pflege Riickbau und Entsorqun:
(operation) und Instandhaltung tend of lfe] ung
(maintenance)

Baukosten
(construction)

klassische Immobilienzykluskostenberechnung

Abbildung 33: Unterscheidung der Lebenszykluskosten™

In der Immobilienwirtschaft ist eine WLC kaum bekannt. Diese betrachtet nicht nur das
Gebiude selbst, sondern berticksichtigt dartiber hinaus auch weitere Kosten und Erl6se,
bezogen auf ein Quartier. Hierzu zahlen externe Kosten, Income-Erl6se und gebdudeun-
abhingige Kosten.”® Wichtig fiir eine Lebenszykluskostenberechnung auf der Quartiers-
ebene ist, dass die Betrachtung tiber das Gebdude hinausgehen muss und wesentliche
Aspekte des Quartiers mitberticksichtigt werden. Auch wenn die Qualitit eines Quartiers
maf3geblich durch Themen wie Energie, Stidtebau oder soziale Faktoren bestimmt wird,
so ist die Okonomie der Quartiersprojektierung entscheidend dafiir, ob und wie die Rea-
lisierung erfolgen wird — damit ist sie in allen Phasen einer Entwicklung relevant und zu
berticksichtigen.*’

253 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 188 ff.
254 Vgl. Pelzeter A. (2017): Lebenszyklus-Management von Immobilien, Berlin und andere, S. 59.

255 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 192.
256 Vel. Pelzeter A. (2017): Lebenszyklus-Management von Immobilien, Berlin und andere, S. 59.

27 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 188 ff.
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2.6 Nachhaltigkeitsmodelle

In der Wissenschaft gibt es zahlreiche Nachhaltigkeitsmodelle, die fiir die Konzeptionie-
rung angewandt bzw. bedient werden kénnen. Die Ansitze reichen vom Ein-Siulen-Mo-
dell Giber Mehr-Saulen-Modelle hin zum integrativen Nachhaltigkeitskonzept. Nachste-
hend sollen die bekanntesten Modelle kurz etldutert werden, um dem Leser einen Ubet-

blick uber diese zu verschaffen.
Ein-Siulen-Modell

Dieses Modell fokussiert lediglich die 6kologische Dimension. Folglich bietet dieses Mo-
dell keine bzw. wenig Moglichkeiten, einen ganzheitlichen Ansatz zu entwickeln, weshalb
dieses Modell im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht weiter behandelt wird.

Mehr-Siulen-Modelle

In dieser Modellart werden die Nachhaltigkeitsdimensionen oder auch Handlungsfelder
auf mehrere Siulen verteilt.™ Hiufig wird dabei das Drei-Siulen-Modell der Nachhaltig-
keit angefiihrt. Die nachhaltige Entwicklung kann dabei nur unter Berticksichtigung von
Umweltaspekten, wirtschaftlichen und sozialen Aspekten gelingen.*”

Diese Verteilung bietet die Moglichkeit einer ausgewogenen Gesamtbetrachtung, um die
Herausforderungen nachhaltig konzeptionell zu behandeln. Das wohl bekannteste Modell
ist das ,,magische Dreieck®, das aus der 6kologischen, der 6konomischen und der sozio-
kulturellen Dimension besteht. In diesem Modell soll durch Abspaltung des Ressourcen-
verbrauchs unbegrenztes Wirtschaftswachstum erméglicht werden. Die soziokulturelle
Dimension legt den Fokus auf den Menschen sowie die Sicherung der Grundbedurfnisse
und der Grundrechte und den sozialen Frieden. Die 6kologische Siule reichert das Modell
um die Umweltherausforderungen an, nimmt jedoch keine Vorrangstellung ein. Knodler
(2019) betont in diesem Kontext das Auftreten von Zielkonflikten zwischen den einzel-

nen Dimensionen.?®

Angestrebt wird bei diesem Modell, dass moglichst alle Dimensionen im Einklang stehen.
Die Umwelt, die die Grundlage des Lebens, der Wirtschaft und somit der weiteren Di-
mensionen unseres Planeten bildet, wird damit nicht als grundlegend betrachtet. Modelle
mit weiteren Sdulen/Dimensionen erweisen sich als wenig praktikabel, da alle Sdulen die-
ser Modellart im Einklang stehen sollten, wodurch das Modell komplexer wird und im
Konfliktfall zu keinem Ergebnis fiihrt.”"'

Das vorab Aufgefiihrte lisst darauf schlie3en, dass dieses Modell ohne systematische Mo-
difizierung ebenfalls ungeeignet fiir ein ganzheitliches Nachhaltigkeitskonzept ist.

258 Vgl. Kolpiin J., Maller M. (2009): Nachhaltigkeit im Unternehmen, in: Baumast A., Pape J. (Hrsg.):
Betriebliches Umweltmanagement, 4. Auflage, Stuttgart, S. 33—46, S. 33.

259 Vgl. Behlau L. (2012): Die Dimensionen der Nachhaltigkeit — Ein Uberblick. Miinchen, S. 12.

200 Vgl. Knédler H. (2019): Nachhaltigkeitsmanagement zwischen Wirtschaft, Ethik, Politik und Gesell-
schaft, in: Arnold C., Keppler S., Knédler H. (Hrsg.): Herausforderungen fiir das Nachhaltigkeitsmanage-
ment, Wiesbaden, S. 3-17, S. 4.

261 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 13 ff.
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Integrative Nachhaltigkeitskonzepte

Bei diesem Ansatz werden Regeln aufgestellt, die als strategische Zielsetzung zu verstehen
sind. Die Basis besteht dabei in der Uberlegung, dass Nachhaltigkeitsaspekte wie Vertei-
lungsgerechtigkeit und Zukunftsverantwortung dimensionsiibergreifend sind.* Soge-
nannte substanzielle Regeln zeigen die angestrebten Ziele auf, die in einem Konzept fi-
xiert wurden. Im Fokus dieses Modells stehen dabei die zentralen Primissen der Nach-
haltigkeit:

e Sicherung der menschlichen Existenz,
e Frhaltung des gesellschaftlichen Produktionspotenzials sowie
e Bewahrung der Entwicklung und Handlungsmoglichkeiten.

Neben den substanziellen Regeln werden sogenannte instrumentelle Regeln definiert, die
in wechselseitiger Beziehung zu den substanziellen Regeln stehen. Damit meint dieses
Modell bspw., dass die nachhaltige Nutzung erneuerbarer Ressourcen als substanzielles
Ziel so weit zu erreichen ist, wie sich Gewinn- oder Renditeerwartungen angemessen dis-

kontieren lassen.

Die nachfolgende Abbildung nennt einige Beispiele fiir substanzielle und instrumentelle

Regeln.
substanzielle Regeln
Sicherung der menschlichen Erhaltung des gesellschaft- Bewahrung der Entwicklungs-
Existenz lichen Produktionspotenzials und Handlungsmoglichkeiten
+ Schutz der menschlichen » nachhaltige Nutzung erneuer- » Chancengleichheit hinsichtlich
Gesundheit barer Ressourcen Bildung, Beruf, Information
« Gewahrleistung der Grundver- » nachhaltige Nutzung nicht « Partizipation an gesellschaft-
sorgung (Nahrung, Bildung etc.) erneuerbarer Ressourcen lichen Entscheidungsprozessen
- selbststandige Existenzsicherung « nachhaltige Nutzung der + Erhaltung des kulturellen
« gerechte Verteilung der Umwelt- Umwelt als Senke Erbes/der kulturellen Vielfalt
nutzungsmaoglichkeiten « Vermeidung unvertretbarer + Erhaltung der kulturellen Funktion
+ Ausgleich externer Einkommens- technischer Risiken der Natur
und Vermoégensunterschiede « nachhaltige Entwicklung des « Erhaltung der sozialen Ressourcen
Sach-, Human- und Wissens-
kapitals
instrumentelle Regeln
* Internalisierung der externen ékologischen + Resonanzfahigkeit gesellschatftlicher
und sozialen Kosten Institutionen
» angemessene Diskontierung - Reflexivitat gesellschaftlicher Institutionen
+ Begrenzung der Staatsverschuldung + Steuerungsfahigkeit
- faire weltwirtschaftliche Rahmenbedingungen + Selbstorganisationsfahigkeit
+ internationale Kooperation * Machtausgleich

Abbildung 34: System der Nachhaltigkeitsregeln™®

Als Besonderheit dieses Systems sei das Subsidiarititsprinzip genannt, das auf allen Ebe-
nen der Anwender umzusetzen ist. Die Anwendung dieses Prinzips begtinstigt den Sys-
temeinsatz einer nachhaltigen Quartiersentwicklung, da jedes Individuum eigenverant-
wortlich zur Zielerreichung beitragen soll und die nichste Ebene erst verantwortlich wird,
sofern das urspriingliche Individuum auf3erstande ist, die Erlangung der Zielsetzung zu

26

bewirken.”** Ein weiterer Vorteil des Systems ist, dass die zentralen Primissen im Bezug

202 Vel. Grunwald A., Kopfmiller J. (2006): Nachhaltigkeit, Frankfurt/New York, S. 53.
263 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 13 ff.
264 Vgl. ebd.
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zueinander stehen, jedoch keinen Einklang bilden mussen. Dadurch, dass jedes Ziel fir
sich steht und kein Ausgleich zwischen den Zielen erreicht werden muss, wird Nachhal-

tigkeit von der Basis bis in die hochste Ebene moglich.

Im Kapitel 2 wurden die Herausforderungen und Titigkeitsfelder der nachhaltigen Quar-
tiersentwicklung dargestellt. In diesem Zusammenhang wird deutlich, wie umfassend die
Themenkomplexe ,,Nachhaltigkeit™ und ,,Quartier sind und wie sich die Zielsetzungen
bedingen oder konfligieren. Der gréfite Konflikt besteht tendenziell mit der 6konomi-
schen Dimension, da diese als Grundvoraussetzung fiir die Realisierung eines jeden Pro-
jekts sowie auch einer Quartiersentwicklung verstanden werden kann. Es kann festgehal-
ten werden, dass sich die Herausforderungen der Nachhaltigkeit nur im Quartier bzw.
durch eine nachhaltige Quartiersentwicklung bewaltigen lassen. Fiir die nachhaltige Ent-
wicklung von Quartieren werden integrale Planungsprozesse sowie die Beteiligung und
Partizipation der Biirger thematisiert. Die soziale Dimension verdeutlichte, welche Gel-
tung die soziokulturellen Einfliisse (bspw. der demografische Wandel) sowie die Lebens-
stile und Verhaltensweisen (bspw. das Konsumverhalten) auf die 6kologische Dimension
haben kénnen. Ebenso werden die Herausforderungen und Tatigkeitsfelder aufgezeigt,

die sich daraus fiir die Quartiersentwicklung ergeben.

Der Bereich der 6kologischen Dimension ist der grof3te und umfasst die Themen ,,Stadt-
Mobilitit und

Verkehr®, ,,Energie* sowie ,,Emissionen und Immissionen®. Im Bereich der Energie wird

klima“, ,,Boden- und Wasserschutz®, , Stoff- und Ressourcenstrome®, |,

eine der grofiten Herausforderungen der deutschen Bundesregierung aufgegriffen: das
Ziel, die Treibhausgasemissionen im Vergleich zum Referenzjahr 1990 um 80 bis 95 %
zu senken. In diesem Zusammenhang wurde seitens der Bundesregierung die Energie-
wende eingeldutet, deren Zielsetzungen den Immobiliensektor vor gewaltige Herausfor-
derungen stellen. Lingst wurde erkannt, dass diese Zielsetzungen im Immobiliensektor
nur im Quartier gelost werden konnen, weswegen der nachhaltigen Quartiersentwicklung
zunehmend Bedeutung zukommt. Um im Quartier handeln zu kénnen und Mainahmen
fiir eine nachhaltige Quartiersentwicklung zu initiieren, muss das Quartier mitsamt seinen
Grenzen bekannt sein. Mit dieser Fragestellung beschiftigt sich das nichste Kapitel, in
dem untersucht wird, wo die Grenzen eines Quartiers liegen und wie Quartiere in der

Wohnungswirtschaft definiert bzw. charakterisiert werden kénnen.

3. Quartiere in der Wohnungswirtschaft

Das Ziel des vorliegenden Kapitels besteht in der Vermittlung der theoretischen Grund-
lagen zum Thema ,,Quartiere in der Wohnungswirtschaft”. In diesem Zusammenhang
werden zunichst einige Definitionsansitze vorgestellt, wihrend es anschlieBend um den
Umfang und die Grenzen eines Quartiers gehen soll. AbschlieBend werden fiir das vor-
liegende Kapitel die besonderen stidtebaulichen Handlungsfelder und Herausforderun-

gen erldutert.
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3.1 Definition

Der Begriff ,,Quartier findet in der Literatur keine einheitliche und damit allgemeingtl-
tige Definition, ist allerdings seit vielen Jahrhunderten gebriuchlich. So erldutert Schnur
(2008) bspw., dass der Ausdruck urspriinglich aus dem lateinischen ,,Quarterium® sowie
vom franzésischen ,,Quartier entlehnt bzw. abgeleitet wurde.”” Der Begriff steht dabei
fiir den vierten Teil eines Ganzen, so wie bspw. ein Lager, eine Wohnung, ein Viertel, ein
Bezirk oder auch eine Stadtabteilung. Im wissenschaftlichen Gebrauch steht der Aus-
druck ,,Quartier* hdufig nicht fiir die administrativen Bezeichnungen wie Ortsteil, Bezirk
oder Stadtteil — hierdurch wird versucht, dem Unwohlsein der Menschen gegentber
Grenzziehungen zu begegnen, schlieBlich werden Grenzen von vielen Menschen als ne-
gativ wahrgenommen. Stattdessen wird der Terminus synonym fir eine kollektive Einheit

wie bspw. eine Gemeinschaft oder eine Gemeinde ohne besonderen Raumbezug verwen-
det 266

Die Verstindnisse gehen dabei allerdings weit auseinander. So lassen sich in Abhingigkeit
vom Fachbereich, wie bspw. der Soziologie, der Stadtplanung oder auch der Netzwerk-
planung, unterschiedliche Erklirungsansitze und Sichtweisen identifizieren. FEinige Au-
toren, u. a. Davies und Herbert (1993), fassen das Quartier im Sinne einer bestimmten
Bewohnerschaft auf, die raumlich eng gefasst ist und sich durch Nachbarschaftskontakte

und Interaktionen in riumlicher Nihe definiert.’®’

In diesem Kontext fihren Meegan und Mitchell (2001) die folgenden drei Definitionsbe-
reiche fir ein Quartier im Sinne einer abgegrenzten Gemeinschaft bzw. Nachbarschaft

211'1:268

e Areal Content

Insbesondere die sozialokonomische Forschung definiert das Quartier als in sich abge-

schlossenen Raum.
e Behavior und Interaction

Die lokale Netzwerkforschung bedient sich des Quartierbegriffes im Wesentlichen fir die
Beschreibung einer ortlichen Nachbarschaft mit unterschiedlichen Ressourcen. Individu-
alhandlungen sowie vorhandene Strukturen werden im Quartier verortet und in Bezie-

hung zueinander gesetzt.

e Conceptual Identity

265 Vgl. Vogelpohl A. (2014): Stadt der Quartiere? In: Schnur O. (Hrsg.): Quartiersforschung — Zwischen
Theorie und Praxis, Wiesbaden, S. 34.

266 Vel. Konig R. (1983): Grundformen der Gesellschaft: Die Gemeinde, in: Schmals K. M. (Hrsg.): Stadt
und Gesellschaft, Minchen, S. 513-540, S. 526.

267 Vgl. Davies K. W. D., Herbert D. T. (1993): Communities within cities: an urban social geography, Lon-
don, S. 1.

268 Vgl. Meegan R., Mitchell A. (2001): It’s Not Community Round Here, It’s Neighbourhood — Neigh-
bourhood Change and Cohesion in Urban Regeneration Policies, in: Urban Studies, Volume 38, Issue 12,
S.2167-2194, S. 2172 ff.
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Dieser Definitionsansatz fokussiert sich eher auf den Gemeinschaftssinn eines Quartiers
und stellt damit den Sinn dieses Ortes in den Vordergrund. Es wird dabei zwischen einer
affektiven, und damit einer Betonung der sozialen Konstruktion eines Quartiers, sowie
einer kognitiven Einstellung mit iberwiegender Fokussierung auf das entsprechende Ge-

biet unterschieden.

Im Zusammenhang mit einem Quartier sprechen Meegan und Mitchell auch vom lokalen
Sozialkapital.”” Diese soziologische Sichtweise lisst sich ebenso in den Definitionsansit-
zen anderer Autoren erkennen, so bspw. bei Steinfithrer (2002). Das Quartier wird hier
als Wohngebiet und somit als Ozt lokaler Lebenszusammenhinge beschrieben. Die Be-
wohner realisieren innerhalb dieses raumlich Giberschaubaren und damit begrenzten Ge-
bietes alltigliche Lebensvollziige, wobei das Quartier durch natirliche, gebaute, symboli-

sche und soziale Strukturen charakterisiert ist.?”

Unter Bertcksichtigung der oben angefiihrten Definitionsansitze versucht sich Schnur

an einer eigenen Begriffsdefinition, indem er das Quartier folgendermal3en beschreibt:

WwEin Quartier ist ein kontextuell eingebetteter, durch externe und interne Handlungen sozial konstru-
serter, jedoch unscharf konstruierter Mittelpunkt — Ort alltiglicher 1ebenswelten und individueller sozi-
aler Sphdren, deren Schnittmengen sich im raumlich identifikatorischen Zusammenhang eines iiberschan-
baren Wohnumfeldes abbilden. "

In Anlehnung an Steinfiithrer (2002) sollte jedoch zwischen Stadtquartieren mit sogenann-
ter Mischfunktionalitit sowie klassischen Wohnquartieren, die sich tiberwiegend der
Wohnfunktion verschreiben, unterschieden werden. Jegliche Form von Quartier weist
physische, bauliche, 6konomische, soziale, politische, historische und symbolische Ent-

wicklungs- und Bedeutungsdimensionen auf.?”?

Insbesondere die sozialen sowie die riumlichen Dimensionen eines Quartiers werden in
den identifizierten Definitionsansitzen verschiedener Autoren immer wieder in den Vor-
dergrund gestellt. Da die Begriffe ,,Nachbarschaft® und ,,Quartier” weitgehend synonym
verwendet werden, kénnen ebenso die Definitionen des Begriffes ,,Nachbarschaft™ zur
Beschreibung eines Quartiers herangezogen werden. So beschreibt Hamm (1973) die

Nachbarschaft bspw. als eine soziale Gruppe innerhalb eines bestimmten Aktionsraumes.

269 Vgl. Meegan R., Mitchell A. (2001): It’s Not Community Round Here, It’s Neighbourhood — Neigh-
bourhood Change and Cohesion in Urban Regeneration Policies, in: Urban Studies, Volume 38, Issue 12,
S. 2167-2194, S. 2175.

270 Vgl. Steinfihrer A. (2002): Selbstbilder von Wohngebieten und ihre Projektion in die Zukunft, in: Deil-
mann, C. (Hrsg.), Zukunft — Wohngebiet, Entwicklungslinien fiir stidtische Teilrdume, Berlin, S. 3-20, S.
3.

21 Vgl. Vogelpohl A. (2014): Stadt der Quartiere? In: Schnur O. (Hrsg.): Quartiersforschung — Zwischen
Theorie und Praxis, Wiesbaden, S. 40.

272 Vgl. Deilmann, C. (2002): Zukunft — Wohngebiet, Entwicklungslinien fir stidtische Teilriume, Berlin,
S. 3.
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Diese soziale Gruppe interagiert im Wesentlichen aufgrund ihres gemeinsamen Wohnor-
tes.”” Fiir Hunter (1979) stellt die Nachbarschaft die Einheit einer sozialrdiumlichen Ot-
ganisation auf einer Messebene dar,”* wihrend Schwirian (1983) die Nachbarschaft mit
der Wohnbevolkerung eines abgrenzbaren Gebietes mit lokaler Identifikation und sozia-

len Netzwerken beschreibt.?”

Eine Nachbarschaft kann ebenso als ein in sich abgegrenzter grof3stidtischer Raum be-
zeichnet werden, der eine Wohnfunktion innehilt und sich durch soziale Interaktion aus-

276 Uberwiegend herrscht unter Wissenschaftlern Einigkeit dariiber, dass die

zeichnet.
Nachbarschaft eine soziale Einheit einer sozialen Organisation ist — sie ist dabei grof3er
als ein einzelner Haushalt und kleiner als eine Stadt, und genau an dieser Stelle hort die
Einigkeit nach Galster (1986) auch auf.””” Die GréBenordnung einer Nachbarschaft und
damit auch die eines Quartiers ist somit nicht eindeutig bestimmt und es herrscht auch

nicht ansatzweise Einigkeit dariiber, wo die Grenzen eines Quartiers anzusetzen sind.

Dass ein Quartier durchaus in irgendeiner Art und Weise begrenzt ist, lassen jedoch viele
Definitionsansitze erahnen. So betonen Crow und Allan (1994), dass eine lokale Gemein-
schaft im Sinne eines Quartiers eine Verbundenheit sozialer Netzwerke aus Freunden,
Verwandten und Nachbarn darstellt — auch eine solche Verbundenheit ist per definitio-
nem begrenzt.””® Nach Chaskin (1995) besteht eine Nachbarschaft aus einem Set von
Einrichtungen, Akteuren und Organisationen innerhalb eines Aktionsraumes.”” Diesen
Aktionsraum definiert Chaskin allerdings nicht weiter und lasst die moglichen Grenzen

somit weitgehend offen.

Healey (1998) beschreibt die Nachbarschaft als Hauptwohnraum, durch den die Men-
schen Zugang zu materiellen und sozialen Ressourcen bekommen, den sie passieren miis-
sen, um andere Moglichkeiten zu erreichen, und der fiir seine Bewohner und fir Aulen-
stehende eine Identifikationsfunktion innehilt.”” Die Nachbarschaft entspricht somit ei-
nem Biindel an raumbasierten Eigenschaften, die auf eine Wohnfunktion zurtickzufithren
sind.”® Der Begriff der Nachbarschaft wird von Alisch (2002) durch den Terminus

,»Quartier ersetzt und in diesem Zusammenhang als sozialer Raum bezeichnet, der zwar

273 Vgl. Hamm B. (1973): Betrifft Nachbarschaft, Disseldorf, S. 18.

274 Vgl. Hunter A. (1979): The Urban Neighborhood — Its Analytical and Social Contexts, in: Urban Affairs
Quarterly, Volume 14 (3), S. 269.

275 Vgl. Schwirian K. P. (1983): Models of Neighborhood Change, in: Annual Review of Sociology, Volume
9,S. 84.

276 Vgl. Hallman H. W. (1984): Neighborhoods — Their Place in Urban Life, Beverly Hills, S. 13.

277 Vgl. Galster G. (1986): What is Neighborhood?, in: International Journal of Urban and Regional Re-
search, Vol. 10, S. 243.

218 Vgl. Crow G., Allan G. (1994): Community Life — An Introduction to Local Social Relations, New York,
S. 178.

279 Vgl. Chaskin R. J. (1995): Defining Neighborhoods. Working Paper, Chapin Hall Report, Chapin Hall
Center for Children at the University of Chicago, Chicago, S. 2.

280 Vgl. Healey P. (1998): Institutional Theory, Social Exclusion and Governance. In: Madanipour, A., Cars,
G., Allen, J. (Hrsg.): Social Exclusion in European Cities, London: Jessica Kingsley Publishers, S. 53-74, S.
69.

281 Vgl. Galster G. (1986): What is Neighborhood?, in: International Journal of Urban and Regional Re-
search, Vol. 10, S. 243 ff.
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kleiner ist als ein administrativ abgegrenzter Stadtteil, allerdings ein Wohngebiet im Hin-
blick auf seine Vielfalt durchaus iibersteigen kann — schlief3lich sind Wohngebiete pla-
nungstechtlich lediglich auf den Wohnzweck ausgelegt.” Auf den praktischen und sym-
bolischen Nutzwert eines Quartiers geht auch Blokland (2003) ein, indem die Nachbar-
schaft als eine geografisch umschriebene, gebaute Umgebung dargestellt wird, die ihren

Bewohnern einen gewissen Nutzen verschafft.”®

Als wichtigen Kernpunkt halt Willen (2005) fest, dass ein Quartier ein riumliches Woh-
numfeld darstellt, das durch stidtebauliche Grenzen genauer definiert wird. Ebenso ent-
spricht es einem sozialen Wohnumfeld, das sich durch soziale Netzwerke und angebotene
sowie nachgefragte soziale Dienste definiert und in dem die Bewohner in einem nachbar-
schaftlichen Verhiltnis zueinander stehen — demnach also ein durch ein soziales Bezugs-

system geprigter Raum.”

Der Vdw-Fachausschuss Quartiersentwicklung beschiftigt sich mit einem Definitionsan-
satz fir den Begriff ,,Quartier” aus Sicht der Wohnungswirtschaft und legt das Quartier
als sozialriumliche Handlungsebene fest. In diesem Kontext betont der Vdw-Fachaus-
schuss, dass der Terminus ,,Quartier” sowohl auf lindliche als auch auf stidtische Berei-
che angewendet werden kann — die Sichtweise der Wohnungswirtschaft unterscheidet al-
lerdings nicht zwischen diesen beiden Gebieten, denn hier gilt der Sozialraumbezug als
alles entscheidendes Kriterium. Damit ist ein Quartier mehr als eine reine Wohneinheit
oder gar ein ganzer Gebdudekomplex, seine konkrete Bedeutung ist allerdings immer
auch abhingig vom jeweiligen Betrachter. Aus Sicht der Wohnungswirtschaft fungiert das
Quartier als eigenstindiger Planungs- und Handlungsraum und berticksichtigt gleicher-
maflen feinteilige lokale Strukturen. Ein Quartier ist somit ein 6ffentlicher Raum, der vor
der Wohnungstiir der Menschen beginnt und in dem regelmifige Aktivititen vorzufinden
sind. Hierzu hilt der Vdw-Fachausschuss Quartiersentwicklung allerdings fest, dass der
Aktionsradius von Individuen unterschiedlich grof3 ist — ein Grund dafiir, dass die rdum-
liche Quartiersausdehnung zunichst offenbleibt. Hier siecht der Vdw-Fachausschuss einen
signifikanten Unterschied zur Definition eines Quartiers als Stadtteil, denn dies bezeich-
net eine konkret abgegrenzte Verwaltungseinheit. Das Quartier aus Sicht der Wohnungs-
wirtschaft beinhaltet daher nicht nur die rdumliche Komponente, sondern berticksichtigt
zudem die sozialen, die kulturellen und die milieubedingten Aspekte.” Die Wohnungs-
wirtschaft betont dennoch, dass die raumliche Komponente im Hinblick auf die prakti-
sche Umsetzung einer Quartiersplanung eine besondere Rolle spielt — immerhin ist ein zu

analysierender Raumbezug fiir eine passende Handlungsgrundlage wichtig, denn durch

282 Vgl. Alisch M. (2002): Soziale Stadtentwicklung — Politik mit neuer Qualitit? Opladen, S. 60.

283 Vgl. Blokland T. (2003): Urban Bonds, Cambridge, S. 213.

284 Vgl. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung, Wie sich Stidte anpassen kénnen:
www.bbsr.bund.de%2FBBSRY2FDE%2F Aktuell%2FVeranstaltungen%2FDokumentation%2FDown-
loads%2FProjektwerkstattHalle_VortragWillen.pdf%3F__blob%3Dpublication-
File%026v%03D2&usg=AOvVawlceDRtLsDz-ImlIOOFNhEnv (zuletzt abgerufen am 27.02.2020).

285 Vgl. Vdw-Fachausschuss Quartiersentwicklung (2017): Wie geht Quartier? Praxisbeispiele aus der Woh-
nungswirtschaft, Hannover, S. 10.
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Analysen derartiger Riume miissen Ressourcen und Bedarfe definiert werden. Nur auf

diese Weise kann eine konkrete Zielformulierung erfolgen.zgé

Im Bereich der Wohnungswirtschaft zeichnet sich eine Etablierung des Quartiersbegriffes
ab. Demnach wird das Quartier nicht ausschlieBlich als eine gebaute Umwelt aufgefasst,
sondern entspricht aus Sicht der Planer, der Architekten, der 6ffentlichen Verwaltung und
der Immobilien6konomen vielmehr einer funktionalen Sichtweise: Die Bewohnerschaft
und die sozialen Netzwerke stehen nicht mehr ausschlief3lich als sogenannte Mieterstatis-
tiken oder ausgetrocknete Lebenswelten im Mittelpunkt, sondern entsprechen einem qua-

litativen Potenzial.®’

In diesem Kontext betont Siebel (2009) die Rickbindung an lokale Ebenen, die zu einem
hohen Anteil auch der Globalisierung und den Auswirkungen des soziodemografischen
Wandels geschuldet ist. Immerhin nehmen Einpersonenhaushalte zu, die Verwandtschaft
als primire Bezugsgruppe eines Individuums wird kleiner und die Bediirfnisse besonderer
Gruppen, wie bspw. dlterer Personen und Personen mit Migrationshintergrund, miissen

neu interpretiert werden.”®

Die obigen Definitionsansitze zeigen, dass es aufgrund der starken Ubereinstimmungen
zwischen der Definition einer Nachbarschaft, einer Gemeinschaft im Allgemeinen und
einem Quartier naheliegt, die Begriffe synonym zu verwenden. Der Fokus liegt bei der
Definition einer Nachbarschaft nicht ausschlieBlich auf einer sozialen Gruppe, sondern
beinhaltet vielmehr auch eine rdumliche Dimension. Aus Sicht der Wohnungswirtschaft
kann zusammengefasst werden, dass das Quartier sich keinesfalls ausschlieBlich auf raum-
liche Grenzen bezieht, sondern vielmehr den Sozialraumbezug als Definitionsansatz
nutzt. Dennoch muss abschlieBend und zusammenfassend festgehalten werden, dass das
Quartier auch unter Beriicksichtigung der sozialrdumlichen Komponente aus der Sicht-

weise eines jeden Individuums anders aussieht.

Im Hinblick auf die Wohnungswirtschaft kann zudem festgehalten werden, dass sich in
den vergangenen Jahrzehnten eine dramatisch verinderte Entwicklung der Wohnbe-
stinde vollzogen hat. So werden Wohnimmobilien aufgrund der Internationalisierung
und der global agierenden Okonomie immer mehr zu lokal attraktiven Finanzobjekten.
Fir alle beteiligten Stakeholder — Eigentiimer, Investoren, Mieter, Vermieter, Kommu-
nen, Immobilienunternehmen aus dem Bereich der Wohnungswirtschaft — entsteht hie-
raus die Notwendigkeit, sich an die neuen Entwicklungen anzupassen — neue Handlungs-
logiken, Verwendungsstrategien, Zielkonflikte und Spannungen entstehen. Weitere Me-
gatrends, wie bspw. die Schrumpfung, die Uberalterung, die Pluralisierung sowie auch die

Singularisierung der Bevélkerung im Rahmen des soziodemografischen Wandels, fithren

286 Vgl. ebd.

287 Vgl. Schnur O., Drilling M., Niermann O. (2014): Das Quartier im Kontext von Lebenswelt und Woh-
nungswirtschaft — Eine Einfihrung, in: Schnur O., Drilling M., Niermann O. (Hrsg.): Zwischen Lebenswelt
und Renditeobjekt — Quartier als Wohn- und Investitionsorte, Wiesbaden: Springer, S. 11-32, S. 13.

288 Vgl. Siebel W. (2009): Ist Nachbarschaft heute noch méglich? in: Arnold, D. (Hrsg.): Nachbarschaft,
Minchen, S. 7-18, S. 16.
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nicht nur heute, sondern vor allem zukiinftig zu einer Ausdifferenzierung der Wohnungs-
mirkte in Bezug auf Zielgruppen und den Raum. Das Quartier, in das die Wohnungsbe-
stinde der Zukunft eingebettet sind, erfihrt sowohl in der Wohnungswirtschaft als auch
in der 6ffentlichen Verwaltung daher eine wachsende Aufmerksamkeit und Bedeutung —
hier treffen das Engagement der oben aufgefithrten Akteure sowie das Alltagshandeln
aller Bewohner auf engem Raum aufeinander.® Schnur et al. (2014) betonen, dass sich
genossenschaftliche und 6ffentliche Unternehmen sowie die private Wohnungswirtschaft
zunehmend vom reinen Bestands- und Portfoliodenken 16sen und das Quartier als eigen-
stindige Handlungsebene auffassen — diese muss fiir eine erfolgreiche Entwicklung eige-
ner Wohnbestinde berticksichtigt werden. Akteure in der Wohnungswirtschaft sind daher
bestrebt, Malnahmen zu ergreifen, die tiber die bisher bekannte klassische Entwicklung
und Verwaltung von Wohnriumen hinausgehen. Unternehmen kooperieren daher ver-
mehrt mit der 6ffentlichen Verwaltung, wie bspw. mit Kommunen, Stidten und Gemein-
den, mit Wettbewerbern sowie mit Anbietern von sozialen Infrastrukturen, wobei kom-
munale Unternehmen in der Quartiersentwicklung haufig als Partner auftreten. So werden
bspw. Bewohnertreffpunkte und soziale Infrastruktureinrichtungen betrieben und beson-
dere Unterstiitzungsangebote fir Senioren oder Familien geschaffen. Der lebensweltliche

Aspekt eines Quartiers riickt somit in den Vordergrund.””

Nicht zuletzt wagen sich Grimm und Hinte (2004) an eine Definition des Begriffes
»Quartier aus Sicht der Wohnungswirtschaft und beschreiben ein Wohnquartier als ur-
banen Lebensraum, der sich insbesondere durch die jeweilige Bewohnerstruktur sowie
durch die Interaktionen zwischen den verschiedenen Akteuren auszeichnet.”' Neitzel
(2013) erginzt, dass das Image eines Wohnquartiers eine wesentliche Rolle spielt, denn
das Quartiersimage hingt wiederum mit der Verianderbarkeit und der Entwicklungsper-
spektive eines Quartiers zusammen — beides ist bedeutsam, wenn es um die Weiterent-

wicklung eines Wohnquartiers geht.292

Wie die nachfolgende Abbildung zeigt, wird das Image eines Wohnquartiers dabei durch
verschiedene Akteure geprigt.

28 Vgl. Schnur O., Drilling M., Niermann O. (2014): Das Quartier im Kontext von Lebenswelt und Woh-
nungswirtschaft — Eine Einfihrung, in: Schnur O., Drilling M., Niermann O. (Hrsg.): Zwischen Lebenswelt
und Renditeobjekt — Quartier als Wohn- und Investitionsorte, Wiesbaden: Springer, S. 11-32, S. 11.

290 Vgl. Schnur O., Drilling M., Niermann O. (2014): Das Quartier im Kontext von Lebenswelt und Woh-
nungswirtschaft — Eine Einfithrung, in: Schnur O., Drilling M., Niermann O. (Hrsg.): Zwischen Lebenswelt
und Renditeobjekt — Quartier als Wohn- und Investitionsorte, Wiesbaden: Springer, S. 11-32, S. 15 f.

21 Vgl. Grimm G., Hinte W. (2004): Quartiersmanagement — Eine kommunale Strategie fir benachteiligte
Wohngebiete, Berlin, S. 49 f.

292 Vgl. Neitzel M. (2013): Gebaute Quartiere. Bezichungen zwischen wohnungswirtschaftlichen und stid-
tebaulichen Zugingen, in: Deffner, V. & Meisel, U. (Hrsg.); Stadtquartiere — sozialwissenschaftliche, 6ko-
nomische und stidtebaulich-architektonische Perspektiven, Hamm, S. 179-198, S. 182.
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Abbildung 35: Die verschiedenen Akteure der Imagebildung eines Wohnquartiers™”

Neben der eigentlichen Bewohnerschaft bzw. den Nutzern eines 6ffentlichen Raumes
sind obiger Abbildung zufolge auch noch die Medien, die lokale Okonomie,
Grundstickseigentiimer, Wohnungsanbieter, die Verwaltung sowie die soziale Triger-

schaft an der Imagebildung eines Quartiers beteiligt.*”*

Ein guter stidtebaulicher Entwurf muss tber eine strukturierte Grundordnung und gut
integrierbare Baukorper verfiigen. Mittels sogenannter Regelbausteine aus Baukérper,
Materialmix und Farben wird die Entwicklung eines zusammenhingenden Quartiers be-
gunstigt. Stidte setzen sich regulir aus verschiedenen Teilen, die aus verschiedenen Epo-
chen stammen, zusammen. Grof3e Stidte konnen nicht als ,,Einheit* betrachtet werden,

sondern gliedern sich in unterschiedliche Stadtteile oder Quartiere.*”

Quartiere stehen den obigen Definitionsansitzen zufolge physisch eigenstindig fiir sich,
auch wenn sie Teil eines Gesamtbildes sind. Ein Quartier erhilt seinen Charakter zusam-

mengefasst durch

stidtebauliche,
e physische,
e symbolische oder
e soziookonomische
Ausprigungen, die in der Raumordnung integriert sind.

Geeignete Mallnahmen, um einem Quartier eine eigene Identitit, Wiedererkennung sowie

innere Kohirenz zu verschaffen, sind:

293 Vgl. Berndt P., Sinning H. (2016): Images innenstadtnaher Wohnquartiere. Erfurt: Institut fiir Stadtfor-
schung, Planung und Kommunikation, S. 25.

24 Vgl. ebd.

2% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 97 ff.
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e gecignete Gesamtkonzepte,

e ausgeprigte Eingangssituationen,
e charakteristische Wege,

e ecrlebbare Bereiche,

e hervorgehobene Merkzeichen,

e bauliche Objekte oder Baukorper sowie

e besondere Stadtriume.””®

Ein weiteres Merkmal fiir nachhaltige Quartiere ist ,,Dichte®.””” Die bauliche Dichte lisst
sich mit dem Verhiltnis aus Grundflichenzahl (GRZ) und Geschossflichenzahl (GFZ),
die in der BauNVO verankert sind, messen und darstellen. Eine hohe Quartiersdichte
begtinstigt die Mobilitit und ful3liufige Erreichbarkeit sowie die Versorgung mit Geschif-
ten, sozialen Versorgungseinrichtungen und Dienstleistern. Ferner steigt mit der Dichte
auch die Dynamik in einem Quartier, was positive Auswirkungen auf die Urbanitit und
das Dienstleistungssegment haben kann. Durch eine héhere Belegungsdichte steigt auch
die Nutzungsfrequenz der Stra3en, Plitze und Freirdume. Die Nutzungsfrequenz allein
fithrt jedoch noch nicht dazu, dass ein Quartier lebendig wird. Denn Lebendigkeit erfor-
dert neben Urbanitit, Nutzungsfrequenz und Kommunikation die Bereitschaft der Men-
schen zur personlichen Offenheit und Kommunikation untereinander. Damit dies funk-
tioniert, braucht es einen attraktiven ,,Ort der Begegnung®, wie z. B. einen Quartiersplatz,
der zum Verweilen einlidt und moglichst so angeordnet ist, dass er sich in den Alltag des
sozialen Lebens integriert. Resultierend daraus muss das Raumplanungskonzept eine
Funktionstiberlagerung vorsehen, wodurch die raumplanerischen Bedingungen fiir ein le-
bendiges Quartier sorgen. Die Lebendigkeit eines Quartiers definiert sich somit durch die
Vielfalt der Rollen, Funktionen, Aktivititen und Angebote, die im Quartier zur Nutzung

vorhanden sind.?®

2% Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 97 ff.
27 Vgl. Mayer A.-T., Schwehr P., Biirgin M. (2011): Nachhaltige Quartiersentwicklung, Zirich, S. 129.
298 Vgl. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 97 ff.
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1 2 3 4

Baugebiet Grundfldchenzahl GeschoBflichenzahl Baumassenzahl
(GRZ) (GFZ) (BMZ)

in Kleinsiedlungsgebieten 0,2 0,4 =

(Ws)
in reinen Wohngebieten

(WR)

allgemeinen

Wohngebieten (WA)

Ferienhausgebieten 0,4 1,2 -
in besonderen

Wohngebieten (WB) 0,6 1,6 -
in Dorfgebieten (MD)

Mischgebieten (MI) 0,6 1,2 =
in urbanen Gebieten (MU 0,8 3,0 -
in  Kerngebieten (MK) 1,0 3,0 -

in Gewerbegebieten (GE)
Industriegebieten (GI)

sonstigen
Sondergebieten 0,8 2,4 10,0
in Wochenendhausgebieten 0,2 0,2 -

Abbildung 36: Obergrenzen fiir die Bestimmung des Maf3es der baulichen Nutzung™”

Das Maf3 der baulichen Nutzung gemil3 § 17 der BauNVO Abs. 1 regelt die Baudichte
eines Baugebietes. Mit der Erarbeitung des BauGB im Jahre 1960 wurden die Werte aus
dem chemaligen Bundesbaugesetz erhoht, wodurch eine dichtere Bebauung mdoglich
wurde. So wurde die zuldssige GFZ fir reine Wohngebiete (WR) und allgemeine Wohn-
gebiete (WA) mit 1,2 um rund 20 % erhoht. Damit bieten sich heutzutage gute Moglich-
keiten und Entwicklungspotenziale, um in Bestandsquartieren Nachverdichtungsprojekte
umzusetzen. Deren Akzeptanz ist dabei abhingig von der Ausgestaltung des Dialogs zwi-
schen Betroffenen, Bautriigerschaft und Beh6rden. Ob und welche Dichte ein Quartier
tatsdchlich vertrigt, ist eine Einzelfallentscheidung, die unter Berticksichtigung der sozia-
len Umstinde, dem stidtebaulichen Umfeld und entsprechend der Planungsqualitit spe-

zifisch analysiert werden muss.””"

Es ist daher erforderlich, nicht nur ein konkretes Verstindnis fir den Begriff des Quar-
tiers zu gewinnen, sondern ebenso Moglichkeiten zur Eingrenzung von Quartieren zu
identifizieren. Der nachfolgende Abschnitt beschiftigt sich daher mit der Thematik des

Umfanges und der Grenzen von Quartieren.

3.2 Umfang und Grenzen von Quartieren

Was den Umfang sowie die Grenzen von Quartieren betrifft, so sollte an dieser Stelle
vorab festgehalten werden, dass analog zum Begriff des Quartiers in der Literatur keine
eindeutigen Aussagen tiber die Quartiersabgrenzung zu finden sind. In diesem Kontext

fihrt Schnur (2008) an, dass konkrete Abgrenzungen ohnehin nur dann relevant sind,

29 Vel. Baunutzungsverordnung: https://dejure.org/gesetze/BauNVO/17 html (zuletzt abgerufen am
02.09.2018).

30 Vgl. Hugentobler M., Wiener D. (2016): Leitfaden und Checklisten zur nachhaltigen Arealentwicklung,
Zirich, S. 44.

01 Vel. Bott H., Grassl G. C., Anders S. (2013): Nachhaltige Stadtplanung, 1. Auflage, Berlin, S. 100 ff.
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wenn ein Quartier empirischen Untersuchungen dient und der erforderliche Abgren-

zungsrahmen fehlt.>*

Dass zur Abgrenzung eines Quartiers im Rahmen der Stadtplanung allerdings einige Kri-
terien erforderlich sind, zeigt die nachfolgende Abbildung anhand eines fiktiven Stadtpla-

nes.

Abbildung 37: Abgrenzungsproblematik Quartier™”

Bei der Betrachtung des oberen Stadtplanes fallen zunichst die baulichen und raumlichen
Faktoren des Quartiers ins Auge, jedoch stellt sich die Frage, inwieweit die Eingrenzung
durch derartige Faktoren ausreichend ist und durch welche Kriterien das Quartier zusitz-
lich bestimmt werden kann. In diesem Zusammenhang fihrt Willen (2005) harte und

weiche Stadtortfaktoren an.**
Harte Standortfaktoren

Hierzu zihlen eindeutig sichtbare Bestandteile im Sinne der gebauten Umwelt. Harte Fak-
toren wie infrastrukturelle Angebote und Raumstrukturen sind objektiv erfassbar und
messbar. Auf der obigen Stadtkarte sind dies die Struktur des Wohnumfeldes, der Wohn-
bebauung, der VerkehrserschlieBung sowie der Siedlung als Ganzes. Ebenso kénnen der
Verlauf des Personennahverkehtrs mitsamt seinen Trassen, die verschiedenen Dienstleis-
tungs- und Versorgungseinrichtungen wie bspw. Liden sowie letztendlich auch Kultur-,
Freizeit-, Bildungs- und Sportangebote zur Eingrenzung hinzugezogen werden. Weitere
Beispiele fur harte Standortfaktoren ergeben sich durch die medizinische Infrastruktur

305

und durch Naherholungs- und Griinbereiche.

302 Vgl. Vogelpohl A. (2014): Stadt der Quartiere? In: Schnur O. (Hrsg.): Quartiersforschung — Zwischen
Theotie und Praxis, Wiesbaden, S. 39.

303 Vgl. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung, Wie sich Stidte anpassen kénnen:
www.bbsr.bund.de%2FBBSR%2FDE%2F Aktuell%02FVeranstaltungen%2FDokumentation%2FDown-
loads%2FProjektwerkstattHalle_VortragWillen.pdf%3F__blob%3Dpublication-
File%026v%3D2&usg=AOvVawlceDRtLsDz-ImlIOOFNhEnv (zuletzt abgerufen am 27.02.2020).

34 Vgl. ebd.

35 Vgl. ebd.
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Neben den oben erlduterten harten Abgrenzungskriterien existieren bei Quartieren aller-
dings auch noch die unsichtbaren oder weichen Standortfaktoren, die nachfolgend erldu-

tert werden.
Weiche Standortfaktoren

Zu den weichen Standortfaktoren zidhlen die kulturellen, sozialen sowie die milieubestim-
menden Faktoren, die allerdings den individuellen Bewertungen der Menschen unterlie-
gen. Hierzu zihlen bspw. die Erreichbarkeit im Sinne von Barrierefreiheit oder FuBlldu-
tigkeit, Sicherheitsaspekte wie die Vertrautheit, die Belebtheit und die Uberschaubarkeit
des Quartiers sowie die Flexibilitit, die Vielfalt, die Gemeinschaft und die Kommunika-
tion im Quartier. Von den Bewohnern unterschiedlich gewertet werden zudem die Orts-
bindung, die Aufenthaltsqualitit und etwaige Angstriume. Ein wesentliches Kriterium
wird durch den soziokulturellen Aspekt dargestellt — hierunter fallen die nachbarschaftli-
chen Beziechungen im Quartier sowie die Beziehungen zu Bekannten und Freunden, die
Mitgliedschaft in Institutionen, Organisationen und Vereinen sowie generell das Zusam-
menleben und das Zusammengehorigkeitsgefiihl der Menschen. Zu den in der Regel als
negativ bewerteten weichen Standortfaktoren gehéren Aspekte wie Kriminalitdt, Vanda-
lismus sowie Alkohol- und Drogenmissbrauch, die das Image eines Quartiers bestim-

1‘1’161’1.306

Es bleibt also festzuhalten, dass sich die oben angeftihrten weichen Standortfaktoren
nicht wie die harten Faktoren rdumlich eingrenzen lassen — sie kénnen stattdessen gebaute

Grenzen uberwinden.

Das Kuratorium Deutsche Altershilfe (KDA) beschiftigte sich im Jahr 2017 mit den Zie-
len und den Strukturprinzipien der Quartiersarbeit. Zwar steht hier der altere und unter-
stitzungsbediirftige Mensch mitsamt seinen speziellen Bediirfnissen im Vordergrund, je-
doch lassen sich die aufgegriffenen Strukturprinzipien durchaus auf alle Menschen tGber-

tragen. Das KDA unterscheidet die drei folgenden Strukturprinzipien:307
1. Ganzheitlich und sozialriaumlich

Der Kerngedanke der Quartiersarbeit liegt nicht in der Betrachtung des Einzelnen bzw.
der Einzelversorgung, vielmehr steht der soziale Lebensraum im Fokus. Somit werden
Dienstleistungen und Hilfe auch nicht einzelnen Personen zugesprochen, sondern das

Ziel ist die Optimierung des gesamten Lebensumfeldes.

Ein Quartier sollte iiberschaubar und sozial konstruierbar sein. Konkret bedeutet dies,
dass es nicht allzu grof3 und ebenso wenig administrativ abgegrenzt sein darf. Es muss

sich auf soziale Sphiren und alltigliche Lebenswelten beziehen und interaktiv strukturiert

306 Veol. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung, Wie sich Stidte anpassen kénnen:
www.bbsr.bund.de%2FBBSR%2FDE%2F Aktuell%2FVeranstaltungen%2FDokumentation%2FDown-
loads%2FProjektwerkstattHalle_ VortragWillen.pdf%3F__blob%3Dpublication-
File%026v%03D2&usg=AOvVawlceDRtLsDz-ImlIOOFNhEnv (zuletzt abgerufen am 27.02.2020).

307 Vel. Kuratorium Deutsche Altershilfe: https://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files /Pro-
jekte/90_Synergien_vor_Ort/Praesentation_Quartiersmanagement.pdf (zuletzt abgerufen am
18.10.2020).
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werden kénnen. Zudem sollte es identifikatorisch sein, also Potenzial fur eine lokale Iden-

tifikation aufweisen.’”

Das KDA nennt verschiedene Quartiersgrolen. So kann der Ausdehnungsraum eines
Quartiers bspw. ein Wohngebiet sein, aber auch ein Stadtviertel, eine Gemeinde oder ein
Dorf. Der Beziehungsraum gibt eine obere Grenze von maximal 20.000 bis 25.000 Ein-

wohnern vor. Es ist daher wichtig, kleinteilig, dezentral und mobil zu denken.””

Im Sinne der Ganzheitlichkeit sollte das Wohnen im Quartier bedarfsgerecht und in ei-
nem generationsgerechten Wohnumfeld ermoglicht werden. Dies beinhaltet bspw. Sozi-
ales wie Begegnungs- und Kontaktméglichkeiten, lebendige Nachbarschaften und soziale

Netzwerke.”"

2. Vernetzt und kooperativ

Quartiersarbeit bedeutet keinesfalls ein alleiniges Arbeiten, vielmehr wird vernetzt und in
Kooperationen mit vielen verschiedenen Akteuren zusammengearbeitet, und dies be-
reichstibergreifend. Das bedeutet aber auch, dass jene Kooperationspartner gefunden
werden missen, die innerhalb des Quartiers Verantwortung tragen wollen. Hierzu geh6-
ren bspw. Einzelhdndler, Wohnungsanbieter, Kommunen, Vereine und soziale Dienst-
leister. Quartiersarbeit bedeutet ein vernetztes Zusammenarbeiten in Form freiwilliger
Zusammenschliisse sowie lokaler Entwicklungs- und Verantwortungsgemeinschaften.
Derartige autonom agierende Akteure treiben die Quartiersentwicklung als ein gemeinsa-

mes Netzwerk voran.’!'!

3. Ressourcenorientiert und partizipativ

Quartiersarbeit ist keine reine Arbeit unter Profis. Die Lebensriume werden mit den ver-
schiedenen Stakeholdern wie auch in Zusammenarbeit mit Interessen- und Einflussgrup-
pen vor Ort wie Quartiersmanagern, Streetworkern oder auch Vereinen sowie weiteren
ortlich verfiigbaren Ressourcen bedarfsgerecht entwickelt. Dabei wird sich folgender Me-
thodik bedient: Burger werden nicht nur informiert, sondern sie dirfen aktiv mitbestim-
men und sollen zudem aktiviert werden, bei der Planung sowie bei der Umsetzung mit-
zuwirken. Inhaltlich werden die Biirger in die Entwicklung des Leitbildes, die Sozialraum-

analyse, die Ma3nahmenplanung sowie die anschlieBende Maf3nahmenumsetzung einge-

bunden.’

Ausgehend von den in Abschnitt 3.1 vorgestellten Begriffsdefinitionen ist ein Quartier

damit
e sozial konstruierbar und nicht automatisch administrativ abgegrenzt,

e iberschaubar und auf soziale Sphiren sowie alltigliche Lebenswelten bezogen und

308 Vgl. Vogelpohl A. (2014): Stadt der Quartiere? In: Schnur O. (Hrsg.): Quartiersforschung — Zwischen
Theorie und Praxis, Wiesbaden, S. 39.

39 Vgl. Kuratorium Deutsche Altershilfe: https://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/Pro-
jekte/90_Synergien_vor_Ort/Praesentation_Quartiersmanagement.pdf (zuletzt abgerufen am 18.10.2020).
310 Vgl. ebd.

M Vgl. ebd.

312 Vgl. ebd.
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e dahingehend identifikatorisch, dass es Potenzial fur eine lokale Identifikation bie-
tet.

Die Grof3e eines Quartiers, bspw. gemessen an der Einwohnerzahl, in Hektar oder auch
in Quadratkilometern, kann diesem Verstindnis zufolge dullerst variabel ausfallen — so
konnen GroB3siedlungen mit tiber 30.000 Einwohnern ebenso unter die Definition eines
Quartiers fallen wie eine Ein- oder Mehrfamilienhaussiedlung mit weniger als 1.500 Ein-
wohnern. Die Uberschaubarkeit gilt als wichtigstes GroBenkriterium, wobei zur Entwick-
lung einer Identifikation, zur Konstruktion einer sozialen Landschaft sowie zur Reprodu-
zierbarkeit aus der Perspektive der Menschen vor Ort entwickelte MaB3stibe vorliegen

miussen.’”

Im Rahmen ihres Definitionsansatzes gehen Kremer-Preil3 und Stolarz (2005) auf die
GroBe eines Quartiers ein und beschreiben es als eine tiberschaubare Wohnumgebung.
Hierbei kann es sich sowohl um eine kleine Wohnsiedlung als auch um stidtische Wohn-

viertel, kleinere Gemeinden oder sogar ganze Dérfer handeln.”

Wie bereits einleitend angemerkt, werden Umfang sowie Abgrenzung eines Quartiers ins-
besondere dann interessant und auch erforderlich, wenn empirische Untersuchungen in-
nerhalb eines solchen Quartiers erfolgen sollen. Wie die nachfolgende Abbildung in die-
sem Zusammenhang zeigt, ist eine konkrete Definition mit genauer Abgrenzung bspw.
im Rahmen der Quartiersentwicklung notwendig. So miissen zur Quartiersdefinition be-
reits in der Planungsphase der Quartiersentwicklung die Kommune, Vereine, Institutio-
nen, Bewohner, die beteiligten Akteure sowie die Zielgruppen einbezogen werden. Die
nachfolgende Abbildung zeigt aber auch, dass eine Quartiersdefinition kein starres Vor-
haben ist — vielmehr mussen unterschiedliche Aspekte berticksichtigt werden, um zu einer

individuellen Abgrenzung des Quartiers zu gelangen.

313 Vgl. Vogelpohl A. (2014): Stadt der Quartiere? In: Schnur O. (Hrsg.): Quartiersforschung — Zwischen
Theorie und Praxis, Wiesbaden, S. 40.
314 Vgl. Kremer-Preil3 U., Stolarz H. (2005): Werkstatt-Wettbewerb Quartier, Koln, S. 11.
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Prozessbeginn und Anlass Entwicklung eines Struktur-

der Quartiersentwicklung und Ressourcenplans
Zeitliche, finanzielle und personelle
Vereine, Institutionen, etc. ——————-
Ressourcen
Kommune (Verwaltung, Politik) Verantwortlichkeiten,

Bewohner*innen / Zustandigkeiten und Rollen

Einbindung der Kommune und
Bewusstseinsbildung fiir

weiterer Akteure < —
Zielgruppen und zentrale

e Leitzielentwicklung
e Rollenverteilung Akteure

'

Definition des Quartiers Bestandsalfnahme:

Ist-Analyse im Quartier

=

Konkretisierung der Leitziele
und Zielgruppen mit Blick auf B —

das Quartier

Offentlichkeitsarbeit
Beratung und Austausch

Partizipation/ Konzept und Inhalte Kooperation und
Birger*innen- > definieren > Netzwerke aufbauen

beteiligung

MaRnahmen und Projektmanagement

Einbindung in kommunale Gesamtplanung und Ressortiibergreifende Zusammenarbeit
Verstetigung von Projekten, MaRnahmen und Strukturen

Verbesserung der Barrierefreiheit im Blrgerschaftliches Gerneinschaftliche

Nahmobilitat und Wohnumfeld und o
2 % Engagement Aktivitdten
Versorgungs- neue innovative 25 :
fordern etablieren
strukturen Wohnformen

Abbildung 38: Prozesse der Quartiersarbeit?!s

Um mit der Quartiersarbeit fortfahren zu kénnen, ist eine Bestandsaufnahme im Sinne
einer detaillierten Ist-analyse des Quartiers erforderlich. In diesem Kontext stellt sich al-
lerdings die Frage nach der Abgrenzbarkeit eines Quartiers. Abschnitt 3.1 konnte bereits
zeigen, dass im Hinblick auf die Begriffsdefinition kein allgemeiner Konsens besteht. Die
Definitionsansitze zielten vor allem darauf ab, dass das Quartier als Lebensraum von
Bewohnern beschrieben wird. Geht es um eine konkrete Abgrenzung, so kann eine em-
pirische Erhebung im Rahmen einer quantitativen oder qualitativen Befragung von Be-
wohnern erfolgen. Die Ergebnisse einer solchen Untersuchung kénnen zeigen, wo sich
die Bewohner bewegen und inwieweit sie sich mit einem bestimmten Sozialraum identi-

fizieren. Das Ministerium fur Heimat, Kommunales, Bau und Gleichstellung des Landes

315 Vgl. Landesburo altengerechte Quartiere. NRW: https:/ /www.aq-ntw.de/quattier-gestalten/prozess-
modul/uebersicht-prozessmodul/ definition-des-quattiers/Pschluessel=wie#wie (zuletzt abgerufen am

20.04.2020).
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Nordrhein-Westfalen (2020) fuhrt in diesem Zusammenhang an, dass die Grenzen eines
Quartiers durchaus durch Griinflichen, Straflenziige oder andere Barrieren geformt wer-

den kénnen, dies aber nicht zwangsliufig entsprechend wirkt.”'

Der Verband der Wohnungs- und Immobilienwirtschaft erhielt von vielen seiner Mit-
gliedsunternehmen konkrete Beispiele in Bezug auf den Umfang und die Grenzen ihrer
Quartiere. Nach Abschluss der Analysen konnte festgestellt werden, dass die zur Verfi-
gung gestellten Beispielquartiere 785 bis etwa 42.000 Wohneinheiten enthalten.’”’

Zusammengefasst unterliegt ein Quartier also keiner fest definierten GroQe, gilt unter
Berticksichtigung der bereits angefiihrten Definitionsansitze allerdings als tberschaubar
und basiert auf kulturell-sozialen und rdumlichen Gegebenheiten, wie bspw. einer lokalen
Identitat, einer hohen Interaktionsdichte oder auch informellen Aktivititen. Es ist durch
eine vollkommen eigenstindige infrastrukturelle, soziale und stidtebauliche Vielfalt cha-
rakterisiert und versteht sich als ein Ort, den die Menschen zum Leben brauchen und als
ihr Zuhause betrachten.

3.3 Stidtebauliche Handlungsfelder und Herausforderungen

Im Bereich der Quartiersentwicklung sind widerspriichliche Interessen und Zielkonflikte
an der Tagesordnung — Integrationsstrategien, Kooperationen, Kommunikation und Mo-
deration kénnen dabei helfen, diese Problematik einzudimmen. Aufgrund der Vielzahl
an Betroffenen und Beteiligten kommt dem Inhalt sowie der Form der Kommunikation,

der Prisentation und der Information eine besondere Bedeutung zu.
In diesem Kontext fithrt Willen (2005) die folgenden Handlungsfelder an:™'®
¢ Wohnungswirtschaft und lokaler Wohnungsmarkt
e Offentlicher Raum und Wohnumfeld
e Umweltthemen
e Soziale Infrastruktur
e Gemeinschaftsmotoren wie Kultur, Sport und Freizeit
e Interkulturelles Zusammenleben von ethnischen und sozialen Gruppen
e Mitbestimmung, Teilhabe und Birgerbeteiligung
e Kooperationen mit Quartiersakteuren wie Vereinen, Kirchen und Schulen

e Image und Offentlichkeitsarbeit

316 Vel. Landesburo altengerechte Quartiere. NRW: https:/ /www.aq-ntw.de/quattier-gestalten/prozess-
modul/uebersicht-prozessmodul/definition-des-quattiers/Pschluessel=wie#wie (zuletzt abgerufen am
20.04.2020).

317 Vgl. Vdw-Fachausschuss Quartiersentwicklung (2017): Wie geht Quartier? Praxisbeispiele aus der
Wohnungswirtschaft, Hannover, S. 9.

318 Vgl. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung, Wie sich Stidte anpassen kénnen:
www.bbsr.bund.de%2FBBSR%2FDE%2F Aktuell%2FVeranstaltungen%2FDokumentation%2FDown-
loads%2FProjektwerkstattHalle_ VortragWillen.pdf%3F__blob%3Dpublication-
File%026v%03D2&usg=AOvVawlceDRtLsDz-ImlIOOFNhEnv (zuletzt abgerufen am 27.02.2020).
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Stadtplaner sind dabei als Motivatoren, Impulsgeber, Berater, Koordinatoren, Moderato-
ren und Anwilte fir Projekte und Konzepte zu verstehen. Mit ihrer fachlich-inhaltlichen
Kompetenz sowie ithren kommunikativen und organisatorischen Fihigkeiten tragen sie
im besonderen Malle zum Erfolg eines stidtebaulichen Projektes bei. Die komplexen
stadtebaulichen Abstimmungsprozesse der Stadtplanung bedingen die Koordination so-
wie die Lenkung der verschiedenen Akteure, der Institutionen und der Organisationen
aus Politik, Planung und Verwaltung. Von den Stadtplanern auf der einen Seite sowie den
Kommunen auf der anderen Seite verlangt die Stadtentwicklung also sowohl ein strategi-
sches als auch ein wirtschaftlichkeitsorientiertes und umsetzungsbezogenes Engagement.
Das Ziel besteht darin, plausible Entwicklungsprojekte vorzulegen und Zielkonflikte so-
wie Hindernisse méglichst frithzeitig zu identifizieren. Auf diese Weise konnen optimale,
realisierbare sowie auch wirtschaftlich tragbare Konzepte erarbeitet, Umsetzungsstrate-
gien und Kooperationsformen definiert, Akteure koordiniert, Férderung und Finanzie-

rung gesichert sowie Offentlichkeitsarbeit und Marketing aktiviert werden.’"

Im Folgenden werden einige spezielle Handlungsfelder und Herausforderungen fir die

Quartiersplanung erlautert.

3.3.1 Abstimmungsverfahren in der Quartiersplanung

Die Abstimmungsverfahren haben in den vergangenen Jahren zugenommen, schlieB3lich
erlangten Aspekte wie Umweltpriifung, Nachhaltigkeit, Schutznormen und Fachgesetze
ebenso zunehmende Bedeutung. Die informelle Planungsvorbereitung sowie Abstim-
mung simtlicher Interessen erhilt dabei eine neue Bedeutung, und dies insbesondere vor
dem Hintergrund der Novellierung des Baugesetzbuches zur Beschleunigung und Er-

leichterung stidtebaulicher Innenentwicklung sowie rechtlicher Verfahrensabliufe.”

Die neuen Herausforderungen sind u. a. auch in einem sich stetig verstirkenden Wettbe-
werb zwischen Stiadten und Regionen zu sehen. Um hierauf entsprechend schnell und
flexibel reagieren zu konnen, sind geeignete Steuerungsinstrumente erforderlich. In der
Praxis hat sich gezeigt, dass eine ausschlieSliche Fokussierung auf die Erarbeitung teils
sehr komplexer Raumordnungspline nicht ausreicht, um die raumliche Entwicklung steu-
ern zu kénnen. Das Staatsministerium des Innern (2020) verweist in diesem Zusammen-
hang darauf, dass weiche und somit weniger formalisierte Instrumente, die stirker umset-
zungsorientiert sind, gegeniiber den klassischen formellen Raumordnungsinstrumenten
zunchmend an Bedeutung gewinnen. Hierbei geht es darum, zwischen den an der Quar-
tiersplanung beteiligten Akteuren einen Konsens erzielen und miteinander kooperieren
zu kénnen, ohne dabei auf formelle Verfahren zuriickzugreifen.” Es ist dabei keineswegs
beabsichtigt, die konventionellen, klassischen Pline zu verdringen, jedoch sollen diese

durch informelle, flexible Instrumente erginzt werden. Das Ziel besteht letztendlich in

319 Vgl. Architektenkammer Baden-Wiirttemberg (2015): Erfolgreich Stadt planen, Stuttgart, S. 24.
320 Vel. ebd.
321 Vgl. Streich B. (2015): Stadtplanung in der Wissensgesellschaft — Ein Handbuch, Wiesbaden, S. 146.
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der Konkretisierung landesplanerischer Ziele sowie in der Stirkung einer regionalen Ent-

Wicklung.3 2

Die Basis informeller Instrumente besteht in der Selbstbindung aller beteiligten Akteure
tber kooperative Beteiligungsprozesse. Die informelle Planung im Rahmen der Stadtpla-
nung ist informierend, verzichtet auf fest definierte Formen, ist nicht férmlich und vom
Grundsatz her auch nicht verbindlich. In diesem Kontext verweisen Henckel et al. (2010)
darauf, dass die informelle Planung keine freiwillige Stadtplanungsform ist, sondern die
wesentliche Abgrenzung zur formellen Planung kann darin gesehen werden, dass die in-
formelle Planung in Bezug auf die Genauigkeit ihres Ablaufes nicht so geregelt ist wie das
Pendant der formellen Planung — dies betrifft insbesondere die Bauleitplanung nach den
Vorgaben des BauGB.*” Ahnlich wie das Staatsministerium des Innern betonen Henckel
et al., dass die informelle Planung nicht nur fiir die Vorbereitung der geregelten formellen

Planung unverzichtbar ist, sondern auch dariiber hinaus.

Formelle Stadtplanungsverfahren gehéren dem Regelungsbereich des 6ffentlichen Pla-
nungsrechts an, wie bspw. dem Bauplanungsrecht. Sie sind somit durch festgelegte Betei-
ligungsstrukturen und Verfahrensschritte geprigt.”* Es handelt sich um einen fest vorge-
gebenen Themenkatalog, zu dem planerische Aussagen gemacht werden kénnen und teil-
weise auch mussen. Das Planungsergebnis der formellen Verfahren bedingt einerseits eine
Bindungswirkung, andererseits erzeugt es eine Planungs- und Rechtssicherheit fiir die

Bauleitplanung, die Gemeinde sowie fiir Biirger.”

Informelle Planungsverfahren kdnnen dagegen in Abhingigkeit vom Anlass, vom Thema,
von der Konstellation der Akteure sowie von der raumlichen Situation dullerst flexibel
gestaltet und somit explizit an die vorherrschenden Bedingungen angepasst werden. Das
Verfahren kann wihrend eines Planungsprozesses tberarbeitet und korrigiert werden.
Die Regeln dieser informellen Planung sind vom gewihlten Verfahren abhingig und kon-
nen unter Berticksichtigung des jeweiligen Kontextes festgelegt oder auch zwischen den

Akteuren ausgehandelt werden.??

Zudem stellen Bogumil und Holtkamp (2003) fest, dass sich kaum Birger aus allen ge-
sellschaftlichen Schichten an informellen Prozessen beteiligen. So dominieren auf Bespre-
chungen und Konferenzen zum Thema ,,Quartiersplanung® in der Regel Vertreter be-
stimmter Organisationen — es kommt zur sogenannten Elitenvertretung.”” Insbesondere
fir die Politik besteht das Dilemma, dass Entscheidungen im Rahmen informeller Ver-
fahren nicht mitgestaltend vorbereitet werden kénnen, aber dennoch der Wille besteht,

in den politischen Gremien verbindliche Entscheidungen zu treffen. Politische Gremien

322 Vgl. Sichsische Staatskanzlei: https://www.landesentwicklung.sachsen.de/2362.htm (zuletzt abgerufen
am 20.04.2020).

323 Vgl. Henckel D. et al. (2010): Planen, Bauen, Umwelt — Ein Handbuch, Wiesbaden, S. 227.

324 Vgl. Papier H.-J., Kronke C. (2012): Grundkurs 6ffentliches Recht 1, Heidelberg und andere, S. 10 ff.
325 Vgl. Henckel D. et al. (2010): Planen, Bauen, Umwelt — Ein Handbuch, Wiesbaden, S. 227.

326 Vgl. ebd.

327 Bogumil J. & Holtkamp L. (2003): Local Governance und gesellschaftliche Integration. In: Schimank,
Lange U., Lange S. (Hrsg.): Governance und gesellschaftliche Integration, Wiesbaden: Springer, S. 157—
184,8.10 f.
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folgen dabei in der Regel nicht derselben Logik wie die Akteure im Rahmen informeller
Verfahren, denn sie handeln politisch. Im Ergebnis kann es daher vorkommen, dass die
Planungsergebnisse zwar in weiten Teilen von politischen Akteuren mit erarbeitet wer-
den, es aber dann genau diese politischen Akteure sind, die sich bei der anschlieBenden
politischen Entscheidung enthalten oder sogar Gegenstimmen abgeben. Vorteilhaft in
informellen Verfahren kann aber auch das komplette Gegenteil sein: Die in der Politik
moglicherweise existierenden verhirteten Positionen kénnen im Rahmen informeller Pla-
nungsverfahren aufgebrochen werden und im Ergebnis zu einem Konsens fithren — die-

ser wird im Rahmen der Entscheidungsfindung dann auch tatsichlich mitgetragen.’

Als weitere Herausforderung kann die Existenz vielfiltiger Interessenlagen im Rahmen
informeller und sehr dialogintensiver Stadt- und Quartiersplanungen angefiithrt werden.
Dies fithrt letztendlich zu einer hohen Unsicherheit in Bezug auf den Planungserfolg.
Handelt es sich bspw. um harte Konfliktfille, so konnen informelle Verfahren auch zum
Instrument der Mediation greifen, um potenzielle rechtliche Auseinandersetzungen zu
vermeiden. Um die Weiterfithrung des Verfahrens nicht ginzlich zu gefihrden, werden
hiufig Kompromisse eingegangen.’”

3.3.2 Verinderung der Bevolkerungsstruktur

In den vergangenen Jahren konnte festgestellt werden, dass die Bevélkerungsdichte punk-
tuell stark zunimmt, sich dafir aber gro3flichig ausdiinnt: Wahrend viele Menschen den
landlichen Raum verlassen und Stadte mit veralteten Industrieformen ihre Einwohner
ebenso verlieren, gewinnen diejenigen Stidte an Zuwachs, in denen sich moderne Wirt-
schaftsunternehmen angesiedelt haben. In der Regel laufen Expansion und Riickbau in
den Stidten parallel zueinander ab, was zu einem dichten Nebenecinander von Quartieren
mit sozialem Gefille und/oder Bevolkerungsriickgang und prosperierenden Quartieren
fithrt, ™

Es ist zu beobachten, dass nicht nur Stadte, Regionen und Gemeinden um Einwohner,
Investitionen und Arbeitsplitze konkurrieren, sondern sogar innerhalb der Stidte und
Kommunen selbst ein solches Konkurrenzverhalten existiert. Im Gegensatz zu fritheren
Zeiten werden die Qualitit und das Image des Arbeits- und Wohnumfeldes im Wesentli-
chen von den in Abschnitt 3.1 erlduterten weichen Faktoren definiert, worunter bspw. die
Ausstattung sowie der Umfang von Kinderbetreuungsplitzen, die Qualitit sowie die Er-
reichbarkeit der Schulen, Einkaufsmdoglichkeiten, die Nihe zu Freizeitangeboten und der
Anschluss an die Infrastruktur zihlen. Soziale, 6konomische, kulturelle sowie auch poli-

tische Ressourcen konnen also entscheidende Faktoren bei der Wohnungssuche sein. !

Im Zusammenhang mit der Gestaltung von Quartieren bzw. der Quartiersentwicklung
fallt hiufig das Schlagwort ,,verdichtetes Bauen®. Aus diesem Grund wird im Folgenden
noch einmal explizit auf diesen Aspekt aus dem Bereich der Gestaltungspotenziale in der

Quartiersentwicklung eingegangen. Lendi (1997) definiert verdichtetes Bauen bspw. als

328 Vgl. Henckel D. et al. (2010): Planen, Bauen, Umwelt — Ein Handbuch, Wiesbaden, S. 228.

329 Vgl. ebd.

30 Vgl. Architektenkammer Baden-Wiirttemberg (2015): Erfolgreich Stadt planen, Stuttgart, S. 7.
31 Vgl. HauBermann H., Siebel W. (2004): Stadtsoziologie, Frankfurt am Main, S. 158.
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das integrierte Zusammenfigen verschiedener Raumeinheiten zu einer differenzierten
Gestaltung von Uberbauungen unter sparsamer und rationeller Bodennutzung. Er ver-
weist in diesem Zusammenhang auch auf die Problematik, dass viele Beispielbauten fiir
verdichtetes Bauen auflerhalb tiberbauter Gebiete — namlich auf der griinen Wiese — er-
richtet wurden, wobei der eigentlich interessante Fall das verdichtete Bauen in bereits

iberbauten Gebieten sei.**

Das verdichtete Bauen wird oft auch als ,,verdichteter Wohnungsbau‘ bezeichnet, wobei
die Dichte eines Gebdudes durch die Kennzahl GFZ angegeben wird — sie entspricht dem
Verhiltnis von Geschossflichen zur gesamten Grundsticksfliche. In diesem Kontext
zihlen Bott und von Haas (1996) Gebiude erst dann zum verdichteten Wohnungsbau,
wenn sie eine GFZ ab 0,8 aufweisen.”” Wenn die Geschossflichen mehr als 80 % der
gesamten Grundstucksfliche einnehmen, wird vom verdichteten Wohnungsbau gespro-

chen.

Unter der baulichen Verdichtung wird also zusammenfassend verstanden, dass nicht auf
erhaltenswertem Kulturland gebaut wird, sondern auf bereits erschlossenen und besiedel-
ten Gebieten — daher rithrt auch der Ausdruck ,,Siedlungsentwicklung nach innen®. Der-
artige Baugebiete sind bereits gut an die stiadtische Infrastruktur angeschlossen, der mo-
torisierte Individualverkehr kann durch die Nutzung 6ffentlicher Verkehrsmittel substi-
tuiert werden. Die Bewohner dieser Gebiete mussen keine gro3en Wege zu Einkaufszen-
tren und oOffentlichen Institutionen wie bspw. Schulen und Kindergirten zurticklegen,
denn die verdichteten Baugebiete sind im Hinblick auf ihre Infrastruktur bereits entspre-

chend auf die Bediirfnisse der Menschen ausgelegt.”

In letzter Zeit hat der Begriff der Verdichtung in Medien und Offentlichkeit insbesondere
im Kontext des anhaltenden Bevélkerungswachstums und des sogenannten Dichtestres-
ses Aufsehen erregt. Der Begriff des Dichtestresses stammt dabei urspriinglich aus der
Zoologie. Er beschreibt den Stress, unter dem auf einem zu engen Raum gehaltene Tiere

leiden — sie reagieren hierauf bspw. mit erhéhter Aggressivitit und Krankheiten.

Das Voranschreiten der Verstidterung im engeren Sinne kann dabei seit Jahrhunderten
beobachtet werden. Die Auswertung historischer Daten zeigt eine stetige Zunahme der
Stadtbevolkerung, wobei im Jahr 2008 weltweit erstmals mehr Menschen in Stadten als in
lindlichen Gebieten lebten. Die Prognosen rechnen bis zum Jahr 2030 mit einem weite-

ren Anstieg der Stadtbevolkerung auf etwa 5 Milliarden Menschen.”

Urbanisierungspro-
zesse konnen insbesondere in Liandern mit wachsenden Industrien beobachtet werden

und in Lindern, die den Menschen in lindlichen Regionen kaum Arbeitsplitze zur Ver-

332 Vgl. Lendi M. (1997): Lebensraum — Technik — Recht, 2. Auflage, Zurich, S. 317.

333 Vgl. Bott H., von Haas V. (1996): Verdichteter Wohnungsbau, Stuttgart, S. 46.

33 Vel. Kantons- und Stadtentwicklung, Was ist Verdichtung: www.entwicklung.bs.ch/dms/entwick-
lung/.../PD_KStE_2015_Was_ist_Verdichtung.pdf (zuletzt abgerufen am 26.02.2020).

335 Vgl. Miiller (2016): Crash der Lebenserwartung, Norderstedt, S. 168.

3% Vgl. United Nations Population Fund: http://www.unfpa.org/urbanization (zuletzt abgerufen am
17.10.2020).
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figung stellen konnen. Oft kann die Infrastruktur in lindlichen Regionen aufgrund ge-
ringerer Rentabilitit weniger schnell ausgebaut werden als in den Stidten, weswegen die
Politik Gber entsprechende Subventionierungen und Steuererleichterungen steuernd ein-

zugreifen versucht.””’

Folglich breiten sich die Stadte weltweit durch die vermehrte Inanspruchnahme von Bo-
den und Ressourcen immer weiter aus. Wohnten im Jahr 1950 etwa 30 % der Menschen
in den Stidten, so waren es im Jahr 2008 bereits rund 50 %. Prognosen zufolge sollen es
im Jahr 2030 schon mehr als 60 % und im Jahr 2050 sogar etwa 70 % sein.”

Die 6kologischen, sozialen und 6konomischen Folgen des starken Bevélkerungswachs-
tums in Verbindung mit der Urbanisierung sind zum heutigen Zeitpunkt nicht absehbar,
dennoch fokussieren Wissenschaftler und Experten das Thema stetig wachsender Stidte.
So konstatiert Scholl (2009) bspw., dass die europiische Raumentwicklung bereits seit
mehr als 150 Jahren, als die Stadtmauern langsam fielen, durch eine stetige Zunahme der
Siedlungsfliche gekennzeichnet ist. Dieser Umstand legte den Grundstein fiir die heutige
Raumplanung, denn die Ausbreitung von Stidten ging einher mit Missstinden und Kon-
flikten. Zur damaligen Zeit fokussierte sich die Raumplanung auf die Organisation der
Nachfrage nach neuen Siedlungsflichen unter Beachtung verschiedener Interessen. Et-
waige Probleme und erhohte Nachfragen wurden dann mit einer Ausbreitung von Sied-

lungsflichen gel6st.””

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass sich eine weitere Einschrinkung der
Zersiedelung und eine weitere Férderung des zentrumsnahen verdichteten Bauens kos-
tenmindernd auf die Mobilitit sowie die Infrastrukturen auswirken. Eine effiziente und
intelligente Stadt- und Quartiersplanung sollte also 6kologische, energetische, wirtschaft-
liche sowie soziokulturelle Belange entsprechend beriicksichtigen, denn nur auf diese
Weise kann die Quartiersplanung den oben angefithrten Herausforderungen erfolgreich
entgegentreten. Die professionelle Quartiersplanung garantiert im Wettbewerb zwischen
Stidten und Regionen sowohl die Standortqualitit als auch die Lebensqualitit der Bewoh-
ner. Stadtplanung bedeutet dabei vielfach auch Kooperationen mit Verwaltungen, Kom-
munen, Standortmarketing und Wirtschaftsforderung, schlieBlich fordert sie einerseits die
Imagebildung und schafft andererseits auch Identifikationsangebote fiir Birger, Besucher
und Wirtschaft.

3.3.3 Nachhaltigkeit und Notwendigkeit von Haltungsinderungen
Die besonderen Herausforderungen, die praktische Umsetzung der Quartiersarbeit bzw.

des Quartiersmanagements betreffend, bestehen in der Leistungs-, der Organisations-

37 Vgl. Berlin-Institut fiir Bevolkerung und Entwicklung (2011): Die Zukunft der Dérfer — Zwischen Sta-
bilitit und demografischem Niedergang, Betlin, S. 4.

338 Vgl. United Nations (2008): United Nations Expert Group Meeting in Population Distribution, Urban-
ization, Internal Migration and Development, New York, S. 4 ff.

339 Vgl. Scholl, B. (2009): From an Economical Use of Land to LLand Use Management — Strategies, Tasks
and Challenges in Switzerland, in: Urbanistica, Nr. 138, Rom, S. 97.
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und der Personalentwicklung sowie in der Finanzierung.® Dies betrifft zum einen die
durchzufiihrende Sozialraumanalyse, das Gewinnen von Kooperationspartnern, das ver-
netzte Arbeiten, den Einbezug der betroffenen Biirger, die Sicherung der Transparenz
und die Offentlichkeitsarbeit, die Steuerung aller Einzelma3nahmen zur Entwicklung des

Quartiers sowie die ErschlieBung neuer Finanzierungswege.™!

Eine erfolgreiche Quartiersentwicklung durch Immobilienunternehmen ist nur dann
moglich, wenn bei den betroffenen Personen eine Haltungsinderung erreicht wird. Erst
durch sozial ausgeglichene Nachbarschaftsstrukturen sowie das Verstindnis 6kologischer
Aspekte der Nachhaltigkeit wird es moglich, das Quartier nachhaltig zu entwickeln. Eine
derartige Haltung kann nicht von oben verordnet werden, sondern muss von allen Men-
schen gemeinsam getragen werden. Verinderungen ergeben sich zudem in Bezug auf die
Organisationsstruktur, denn die gesamte Arbeitsorganisation muss weniger bereichsbe-
zogen ausgerichtet werden, sondern vielmehr sozialriumlich. Dies erfordert wiederum
eine intensive, sektoreniibergreifende Zusammenarbeit sowie eventuell auch den Aufbau
von sozialrdiumlichen Zustindigkeiten und Hierarchieebenen. Was das Leistungsangebot
betrifft, so missen kleinteilige und vernetzte Versorgungsstrukturen geschaffen werden,
wobei die Leistungsangebote an den lokalspezifischen Bedarfslagen der Menschen ausge-
richtet werden miissen. Dies bedeutet, dass auch die Bedurfnisse der Quartiersbewohner
vorab erfasst und kleinrdumige Versorgungsangebote und Daten bereitgestellt werden
mussen. In Bezug auf die Mitarbeiterqualifikation ergeben sich dahingehend Veridnderun-
gen, als dass die Fihigkeit zur Teamarbeit, zur Netzwerkarbeit sowie die Moderationsfa-
higkeiten einen besonderen Stellenwert unter den Kompetenzen und Fihigkeiten einneh-
men. Es missen ein lokales Fachwissen erschlossen, lokale Ressourcen aktiviert und ein

lokales Projektmanagement geftihrt werden.’*

Was die rdumliche Planung betrifft, so kann festgehalten werden, dass diese sich in den
vergangenen Jahren hinsichtlich ihrer Rahmenbedingungen entscheidend verindert hat.
Bedingt durch die Herausforderungen der Nachhaltigkeit sowie den demografischen und
soziokulturellen Wandel kénnen die bisherigen Lebens- sowie Gesellschaftsmodelle nicht
weiter fortgefithrt werden — es wird daher nach Alternativen zur siedlungsraumlichen Ex-
pansion infolge des anhaltenden 6konomischen Wachstums gesucht. Das urspriingliche
planerische Leitbild einer Trennung von Arbeits- und Lebensrdaumen — arbeiten in der
Stadt, leben auf dem Land — ist Vergangenheit, vielmehr wird die Lebens- und Arbeits-
weise der Menschen durch einen grundlegenden wirtschaftlichen und sozialen Struktur-
wandel bestimmt. Lindliche Riume wie auch GroBstidte sind davon betroffen. Die Stadt-

planung ist aufgrund der radikalen technischen, 6konomischen und gesellschaftlichen

340 Vgl. Kuratorium Deutsche Altershilfe: https://www.bertelsmann-stiftung.de/ fileadmin/files/Pro-
jekte/90_Synergien_vor_Ort/Praesentation_Quartiersmanagement.pdf (zuletzt abgerufen am
18.10.2020).

31 Vel. Kuratorium Deutsche Altershilfe: https://www.bettelsmann-stiftung.de/fileadmin/files /Pro-
jekte/90_Synergien_vor_Ort/Praesentation_Quartiersmanagement.pdf (zuletzt abgerufen am
18.10.2020).

32 Vgl. ebd.
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Verinderungen stark gefordert: Es ist nicht nur die Bevolkerungszahl, die abnimmt, son-
dern zeitgleich werden die Menschen im Rahmen des demografischen Wandels immer
ilter. Die Bevolkerung wird zunehmend internationaler, was ebenso zu einer stirkeren
kulturellen Durchmischung fiihrt. Die Anderung der Lebenssituationen, der Lebenswiin-
sche sowie der Lebensbediirfnisse hat zur Folge, dass Menschen flexibler sein miissen,
Familienformen ihre Stabilitit verlieren und die zukinftig weiter anwachsende altere Be-

volkerung entsprechend berticksichtigt werden mochte. ™

All die besprochenen nétigen und bereits wirkenden Anderungen der Lebenssituationen,
der Lebenswiinsche und der Lebensbedtrfnisse der Menschen sind nicht denkbar, ohne
das Thema ,,Nachhaltigkeit™ zu fokussieren. Zur Bestimmung des Nachhaltigkeitsbegrif-
fes wird in diesem Zusammenhang hiufig auf eine Definition der Vereinten Nationen
zurtickgegriffen. Diese entstammt der Brundtland-Kommission, benannt nach der Vor-

sitzenden einer UN-Konferenz aus dem Jahr 1987:

wEine nachhaltige Entwicklung ist eine Entwicklung, welche den Bediirfnissen der heutigen Generation
entspricht, obne die Maglichkeiten ukiinftiger Generationen u gefabrden, ihre eigenen Bediirfnisse u
befriedigen. ‘"

Der Begriff Nachhaltigkeit wird nach den Darstellungen aus Kapitel 2 weit verstanden,
denn er umfasst nicht nur 6konomische Aspekte, sondern auch die in den Abschnitten
2.3 und 2.4 erlduterten 6kologischen und sozialen. Unter Einbeziechung dieser drei As-
pekte wird haufig vom sogenannten ,,3-Siulen-Modell®, vom ,, Triple-Bottom-Line-An-
satz* oder ,,Nachhaltigkeitsdreieck® gesprochen.’® Fiir die Quartiersentwicklung sind zu-
sammenfassend und wie bereits in Kapitel 2 ausgefiihrt die folgenden drei Teilaspekte der
Nachhaltigkeit zu beriicksichtigen:**

e Okologische Nachhaltigkeit

Okologische Nachhaltigkeit steht fiir einen weitsichtigen und riicksichtsvollen
Umgang mit natiirlichen Ressourcen. Es sollen keine nachhaltigen Schiden am
Okosystem entstehen, sondern die Aspekte der Biodiversitit, die biologische Viel-
falt, der Naturschutz und die nachhaltige Nutzung der Natur geférdert werden.

e Okonomische Nachhaltigkeit

Die 6konomische Nachhaltigkeit bezieht sich auf wirtschaftliche Prozesse und
Systeme, die auf langfristige Sicht funktionstiichtig sind.

e Soziale Nachhaltigkeit

33 Vgl. Architektenkammer Baden-Wiirttemberg (2015): Erfolgreich Stadt planen, Stuttgart, S. 7.

34 Vgl. Colsman B. (2016): Nachhaltigkeitscontrolling — Strategien, Ziele, Umsetzung, 2. Auflage, Wiesba-
den, S. 7.

35 Vgl. Weber J., Georg J., Janke R., Mack S. (2012): Nachhaltigkeit und Controlling, Hoboken, S. 16.

346 Vgl. Zu den drei Sdulen der Nachhaltigkeit siche insbesondere Hediger W. (1999): Reconciling weak and
strong sustainability, International Journal of Social Economics, Band 26, Nr. 7-9, S. 1123 ff.; Hauff M.
(2007): Von der sozialen zur nachhaltigen Marktwirtschaft, Marburg, S. 351 ff.
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Soziale Nachhaltigkeit wird als eine bewusste Organisation von sozialen und kul-
turellen Systemen mit Mindeststandards beschrieben. Ziel der sozialen Nachhal-
tigkeit ist es, eine Unterschreitung dieses Minimums zu verhindern und die per-
sonliche Entfaltung zu férdern. Organisationen und Unternehmen sollen stets

dem Gemeinwohl der Gesellschaft entsprechend handeln.

3.4 Zwischenfazit: Quartiersentwicklung und Nachhaltigkeit

Das 3-Saulen-Modell der Nachhaltigkeit zeigt vor allem eines: Auch die Immobilienwirt-
schaft und der Wohnungsbau mussen sich der besonderen Verpflichtung stellen und den
Nachhaltigkeitsanspruch der Gesellschaft im Rahmen einer nachhaltigen Quartiersent-
wicklung umsetzen — schlief3lich versteht sich diese Umsetzung als gesellschaftliche Her-
ausforderung. Der entscheidende Parameter zur Erfolgssicherung im Bereich des Woh-
nungsbaus ist neben 6kologischen und 6konomischen Aspekten eben auch die gesell-
schaftliche Verantwortung.

Ohne Kommunikation, Birgerbeteiligung sowie eine Prozess- und Standortqualitat ldsst
sich die nachhaltige Quartiersentwicklung jedoch nicht durchfiihren, schlieB3lich sind die
Zukunftsaufgaben einer nachhaltigen Quartiersentwicklung signifikant durch die zukiinf-
tigen Nutzeranforderungen geprigt. Die in den vorangehenden Abschnitten erlduterten
globalen Herausforderungen, wie bspw. der gesellschaftliche und demografische Wandel,
der Strukturwandel, der Klimawandel sowie auch technische Innovationen, machen die

nachhaltige Quartiersentwicklung unabdingbar.

Im Sinne der Nachhaltigkeit und des 3-Sdulen-Modells versteht sich das Quartier nicht
ausschlief3lich als die Summe aller Finzelgebaude — vielmehr erhoht die Entwicklung von
nachhaltigen Quartierskonzepten die Leistungstahigkeit der Immobilien und des gesam-
ten Stadtraumes und erméglicht somit eine Basis fir das wirtschaftliche und soziale Le-
ben. Mogliche Defizite einzelner Hauser konnen kompensiert und in ein wertvolleres Ge-
samtgefiige integriert werden. Letztendlich besteht das Ziel der Quartiersarbeit nach Ab-
schnitt 3.1 in der Schaffung einer eigenen Identitit und einer erhohten Lebensqualitat fir
die Bewohner — das Quartier nimmt die Besonderheiten eines bestimmten Ortes auf und
wird hierdurch unverwechselbar. Die nachhaltige Quartiersentwicklung vereint mehrere
Nutzungen, wie bspw. Wohnen, Gewerbe, Handel und 6ffentliche Einrichtungen, und
wird damit dem Leitbild der vielfaltigen und lebendigen Stadt gerecht.

Als zentrale Voraussetzungen der nachhaltigen Quartiersentwicklung kénnen klare Leit-
bilder, verstindlich definierte Ziele, integrierte Quartiers- und Stadtentwicklungskonzepte
sowie die strategische Planung sowohl fur die Stadt als auch fiir das Quartier angesehen
werden. Diese sollten im Sinne des Nachhaltigkeitsprinzips an einem behutsamen 6kolo-
gischen Neu- und Umbau von Gebiduden, Quartieren und ganzen Stiddten orientiert sein
— die technologische Erneuerung von stadttechnischen Infrastrukturen, die gesellschaft-
liche Integration, die Entwicklung einer neuartigen Mobilitit sowie Biindnisse fir die
nachhaltige Stadt- und Quartiersentwicklung kénnen demnach als entscheidende Aspekte

angesehen werden.

110



Es steht auB3er Frage, dass die nachhaltige Quartiersentwicklung eine verantwortungsvolle
und handlungsfihige Politik wie auch Verwaltung auf simtlichen Ebenen erfordert — nur
so kann der Weg zu nachhaltigen Gebduden, Quartieren und ganzen Stidten geebnet
werden. Fir die Bewiltigung der in den vorangehenden Abschnitten erlduterten globalen
Herausforderungen werden breit ausgelegte gesellschaftliche Biindnisse sowie transpa-
rente Verfahren erforderlich. Die in Abschnitt 3.1 angefithrten verschiedenen Akteure
wie bspw. Bauherren, Planer, Wirtschaft, Gewerkschaften, Wissenschaft, Stiftungen, Bil-
dung, Verbinde, Kultur und Medien sind daher als wichtige Partner im Prozess der Quar-
tiersentwicklung anzusehen und sollten weitgehend in den Planungsprozess integriert

werden.

Erginzend sei an dieser Stelle erwihnt, dass die spezifischen Themen einer nachhaltigen
Quartiersentwicklung durchaus vom jeweiligen Einzelfall abhingen. So sind bspw. die
folgenden Themen mdoglich, wenn es um die Ausgestaltung eines nachhaltigen Quartiers

geht:

e Flichen- und ressourcensparsames Bauen im Bereich ,,Neubau und Bestand®, wie
explizit in Abschnitt 3.3.2 erldutert

e Energieeffizientes Bauen im Bereich ,,Neubau und Bestand*

e Schaffen eciner intelligenten Infrastruktur sowie intelligente Steuerung von Ver-

sorgungssystemen

e Beriicksichtigung einer werthaltigen Finanzierung unter Beachtung der Lebens-
zykluskosten, des Flichenverbrauchs, der Siedlungsdichte sowie des Verhiltnisses

aus Grunflichen und Bebauung
e Nachhaltige Entwicklung des Handels
e Beachtung von Baukulturen bzw. des Denkmalschutzes
e Gestaltung eines attraktiven 6ffentlichen Raumes

e Bewiltigung des in Abschnitt 3.3.3 erlduterten demografischen Wandels, bspw.

durch die Integration von Menschen mit Migrationshintergrund und Senioren

Die oben angefithrten Moglichkeiten und Ansitze einer nachhaltigen Quartiersentwick-
lung machen deutlich, dass eine Operationalisierung von Nachhaltigkeit in der Quartier-
sentwicklung ein komplexes Unterfangen ist. Die Literatur zum Thema kennt verschie-
dene Ansitze, wie bspw. Stirken-Schwichen-Analysen, Rankings, die Balanced Score-
card, Benchmarking, Zertifizierungen, diverse Standards und Giitesiegel — sie alle sind auf
die Vergleichbarkeit bzw. Messbarkeit der Qualitit nachhaltiger Quartiere ausgerichtet.
Im Bereich der Standards sind bspw. die Begriffe ,,Passivhaus® und ,,3-Liter-Haus® ge-
ldufig, méglich ist aber auch das Hinzuziehen von immobilienwirtschaftlichen Kenngro-
Ben wie Ertrags- oder Verkehrswert. Hiufig handelt es sich hierbei nur um einzelne As-
pekte eines Gebaudes — im Rahmen der nachhaltigen Quartiersentwicklung geht es jedoch
um eine Vielzahl an unterschiedlichen Eigenschaften verschiedener Gebédude. Zudem ist

die Quartiersqualitit, wie in Abschnitt 3.3.3 angefithrt, mehr als die reine Summe von
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Einzelelementen. Zudem befinden sich Quartiere stets in einem Wandel, denn sie werden
nach Abschnitt 3.1 durch eine Vielzahl von Akteuren und Organisationen gepragt und

daher hinsichtlich ihrer Gesamtqualitit individuell wahrgenommen.

Die Qualititsbewertung von Quartieren im Sinne der Nachhaltigkeit ist also ein komple-
xes und vielschichtiges Unterfangen. Die verschiedenen Ansitze zur Operationalisierung
sind nicht in jedem Fall nachvollziehbar und eindeutig, denn héufig beziehen sie sich le-
diglich auf Ausschnitte und unterschiedliche Aspekte. Es wird deutlich, dass die Entwick-
lung sowie die Integration eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes eine besondere
Rolle im Hinblick auf eine transparente Operationalisierung des Nachhaltigkeitsaspektes

in der Quartiersentwicklung spielen.

4. Nachhaltigkeitsstrategie mittels DNK

Nachhaltigkeit erfahrt in der Wirtschaft zunehmende Bedeutung, womit die Anforderun-
gen der Stakeholder an das nachhaltige Wirtschaften von Unternehmen steigen. Entspre-

1**” oder Coca-Cola**®

chende Ergebnisse publizieren Konzernunternehmen wie Vattenfal
offentlichkeitswirksam. Dieses gilt auch fur Wohnungsunternehmen, die per Gesetz zu
nachhaltigen Handlungen verpflichtet werden oder Nachhaltigkeit als Chance begreifen,
um die Anforderungen der Stakeholder zu bedienen oder gar zu iibertreffen und auf diese
Weise Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Denn trotz Interventionen durch die deutsche
Bundesregierung, die eine nachhaltige Entwicklung mittels Gesetzen, Sanktionen, For-
schungsaktivititen und Aufklirung forciert, zeichnet sich in der freien Wirtschaft ab, dass
der nachhaltigen Geschiftsausrichtung weit mehr Aufmerksamkeit gewidmet wird, als es
lediglich die profane Auf3endarstellung und Reputation eines positiven Images erfordern

wurden.

Je nach Rechtsform und in Abhingigkeit von der Unternehmung wird die Berichterstat-
tung in Form eines Nachhaltigkeitsberichts bzw. CSR-Berichts gemil3 § 289b Abs. 1
HGB seit dem 09.03.2017 gesetzlich gefordert. Neben externen und gesetzlich begriinde-
ten Forderungen sind jedoch einige Unternehmen dazu tibergegangen, noch mehr fur die
Nachhaltigkeit in threm Geschiftsmodell, ihrer Branche sowie dem Stakeholderumfeld
zu tun und sich in der Aulendarstellung entsprechend zu positionieren. Finige dieser
Unternehmen erstellen auf freiwilliger Basis einen Nachhaltigkeitsbericht, um das nach-
haltige Handeln sowie dessen potenziellen Innovationsgrad publizieren zu kénnen — ge-

treu dem Motto: ,, Tue Gutes und rede dariiber.”

347 Vel. Vattenfall: https://www.vattenfall.de/geschaeftskunden/mittelstand /magazin/was-bringt-mit-
das-nachhaltigkeit?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=de_sea_magazin-mittel-
stand_gen_lead_sd&utm_content=text-ad&gclid=EAIalQobChMI-OL3ovq77AIV-
DOd3Ch2h]QmCEAAYASAAEgKpAvD_BwE (zuletzt abgerufen am 17.10.2020).

348 Vgl. Coca-Cola: https://www.coca-cola-deutschland.de/verantwortung/ verpackun-
gen?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=multibrand-PAC_Handeln_Vera-
endern_Search_Sustainability_Nachhaltigkeit&utm_content=commer-
cial&utm_term=NA&gclid=EAIaIQobChMI-OL30vq77AIV-
DOd3Ch2hJQmCEAAYAIAAEIWtfD_BwE (zuletzt abgerufen am 17.10.2020).

112



Ein mégliches Instrument fir Unternehmen, um tiber ithr Handeln zu berichten, bietet
der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK), der vom Rat fiir Nachhaltige Entwicklung
(RNE) entwickelt wurde. Im Folgenden wird zunidchst der Begriff ,,Corporate Social
Responsibility erldutert und die unternehmerische Bedeutung in der hiesigen Zeit aufge-

zeigt, wihrend im Nachgang der DNK sowie dessen Anwendung erértert werden.

4.1 Corporate Social Responsibility (CSR)

Der Begriff ,,Corporate Social Responsibility* ist heute ein wichtiger und immer wichtiger
werdender Bestandteil der Unternehmensphilosophie erfolgreicher Unternehmen. Die
urspriingliche Definition von Howard R. Bowen — nach welcher Unternehmer zur sozia-
len Verantwortung verpflichtet sind, wobei diese im Einklang zu den Zielen und Normen

der Gesellschaft stehen muss — stammt bereits aus dem Jahre 1953:

wSocial responsibility refers to the obligations of the businessmen to pursue those policies, to make those
decisions, or to follow those lines of action which are desirable in terms of the objectives and values of our

society.

Ein Jahr danach definierte Peter Drucker, dass sich das Handeln von Unternehmen an
den Werten und Zielen der gesamten Gesellschaft ausrichten muss und dass die Unter-

nehmen eine soziale Verantwortung gegeniiber der gesamten Gesellschaft tragen.””

Dave Carroll definierte in seiner vierstufigen CSR-Pyramide die bis heute geltenden Nor-
men des CSR. Auf der untersten Stufe steht die 6konomische Verantwortung, die durch
eine nachfrageorientierte Produktion zum Gewinn fihrt. Die nichste Ebene ist die juris-
tische Verantwortung — es wird erwartet, dass die Unternehmer die Rechtsnormen ein-
halten. In der nichsten Stufe handelt es sich um die ethische Verantwortung und in der
obersten Stufe um die freiwillige Verantwortung, die CSR-Instrumente einsetzt, zu denen

das Unternehmen gesetzlich nicht verpflichtet ist.?!

Eine grafische Darstellung dieser Pyramide zeigt folgende Abbildung:

39 Vgl. Bowen H. R. (1953): Social Responsibilities of the Businessman, Iowa City, S. 6.

30 Vgl. Hesselbein F. (2010): How Did Peter Drucker See Corporate Responsibility? O. O., o. S.

31 Vgl. Konrad-Adenauer-Stiftung, Hans Jirgen Rosner: https://www.kas.de/web/soziale-marktwirt-
schaft/corporate-social-responsibility-cst- (zuletzt abgerufen am 13.10.2019).
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Abbildung : CSR-Pyramide nach Carroll**

Ein Unternehmen kann also am Markt nur dann erfolgreich sein, wenn es die gesellschaft-
liche Grundeinstellung in seinem Handeln berticksichtigt. Dabei wird zunehmend deut-
lich, dass sich Gewinn und verantwortungsvoller Umgang mit den vorhandenen Ressour-
cen nicht widersprechen miissen. Nachhaltigkeit wirkt sowohl nach innen als auch nach
auBen.”™

Auch das Human Resources Management (HRM) funktioniert am besten nachhaltig: In
Zeiten des Fachkriftemangels miissen die Humanressourcen (HR) nachhaltig bewirt-
schaftet werden. Eine nachhaltige Personalakquisition und Mitarbeitermotivation sind ein
unabdingbarer Bestandteil des Total Quality Managements im Sinne des strategischen
Ziels der Kundenzufriedenheit. Dabei fithren im HRM vor allem Vertrauen, Solidaritit,
Gerechtigkeit und Nachhaltigkeit zu einer Win-Win-Situation, bei der Unternehmen und

Gesellschaft gemeinsam profitieren.”

Vertrauen signalisiert Kompetenz, Nicht-Opportunismus und das Einhalten der morali-

schen, sozialen und 6konomischen Standards und Normen.*

Damit ist CSR kein Modebegriff, sondern ein Managementansatz, der nicht nur einen
Mehrwert schafft, indem er Chancen und Risiken besser bewiltigt, sondern auch die
Ubetlebenswahrscheinlichkeit des Unternehmens steigert. Die Glaubwiirdigkeit der Phi-
losophie eines Unternehmens und die Markenbildung werden gestirkt, Innovationen ini-

tilert und neue Markt- und Kundensegmente erschlossen.”

2 Vgl. Carroll A. B. (1991): The Pyramid of Corporate Social Responsibility, in: Business Horizons, Bd.
34 (1991), Nr. 4,S. 42 £.

3 Vgl. Schiifer H. (2015): Nachhaltigkeitsindizes, in: Schneider A., Schmidpeter R. (Hrsg.): Corporate
Social Responsibility, 2. Auflage, Berlin Heidelberg, S. 991-1002, S. 997 ff.

34 Vgl. ebd. S. 59 ff.

35 Vgl. ebd. S. 61 £.

3% Vel. Report of the World Commission on Environment and Development: https://sustainabledevel-
opment.un.org/content/documents/5987our-common-future.pdf (zuletzt abgerufen am 11.10.2019).
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Der Begriff ,,Nachhaltigkeit™ wurde wie der Begriff ,, CSR* fortlaufend und entsprechend
des aktuellen Markt- und Weltgeschehens weiterentwickelt Die Verortung der CSR lisst
sich am besten in einer Matrix darstellen, aus der ersichtlich wird, dass CSR ein Teil der
unternehmerischen Gesamtverantwortung ist und neben Corporate Governance und
Corporate Citizenship die Corporate Social Responsibility in den drei bereits genannten
Bedeutungen definiert. CSR ist demnach ein wichtiger Teilaspekt des nachhaltigen Wirt-
schaftens, das als Corporate Sustainable Development bezeichnet wird, wie auch aus der
folgenden Abbildung ersichtlich wird.

/- N
Corporate Responsibility

\. . I I J

357

Abbildung: Figene Darstellung Corporate Responsibility

Die obige Abbildung zeigt das ,,Dach® der Corporate Responsibility (CR) und die Ein-
bettung der Corporate Governance (CG). CG bedeutet in diesen Zusammenhang die
Einhaltung des rechtlichen und faktischen Ordnungsrahmens durch die Geschiftsleitung,.
Der Begriff ,,Corporate Citizenship® (CC) beschreibt das biirgerschaftliche Engagement

in und von Unternehmen.*®

Die Aktivitit und Verantwortung von Unternehmen kann mittels CSR-Berichterstattung
Offentlich publiziert werden, wofir sich der im folgenden Abschnitt niher erlduterte
DNK eignet. Der RNE verfolgt dabei das Ziel, den Nachhaltigkeitsgedanken in der Wirt-
schaft zu forcieren und damit die Unternehmen in die Verantwortung zu nehmen. Der
RNE beschiftigt sich seit 2006 mit dem Ansatz der CSR und definiert diese im Kontext
der mittelstandsgeprigten Wirtschaft in Deutschland als unternebmerische 1 erantwortung fiir
eine nachhaltige Entwicklung, die ungeachtet der unterschiedlichen Hierarchieebenen und
Rechtsformen besteht.”

4.2 CSR - Berichterstattung nach dem DNK

Mit zunehmender Globalisierung steigt auch der globale Anspruch an nachhaltige Hand-
lungen der Wirtschafts- und Finanzmairkte. Mit der Grundidee, dass Unternehmen nach-
haltige Geschiftsmodelle entwickeln, sollen Energie und Ressourcen gespart, die Umwelt
geschiitzt, die Biodiversitit erhalten, technologische Evolutionen zur Anpassung an den

Klimawandel entwickelt und die Menschenrechte geachtet werden. Dabei ist auch die

37 Vgl. New Communication: http://reputation-management-blog.de/2012/07/11/cst-odet-ct-
%E2%80%93-wo-steckt-det-unterschied/ (zuletzt abgerufen am 15.10.2019).

38 Vgl. ebd.

3% Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-
DE/Home/DNK/Sustainable-Business (zuletzt abgerufen am 06.03.2020).
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Politik an der Foérderung von nachhaltigen Geschiftsmodellen interessiert, denn diese

versprechen volkswirtschaftliches Wachstum.*”

Die Herausforderungen der notigen
Transformation sind jeweils abhingig von der spezifischen Situation in den einzelnen
Staaten und erfordern individuelles Handeln sowie bedarfsgerechte Konzepte. Durch
Aufklirung und Transparenz soll Stakeholdern und Verbrauchern damit die Méglichkeit

geboten werden, nachhaltige Optionen und Geschiftsmodelle zu entdecken.”'

Der Rat fiir Nachhaltige Entwicklung (RNE) besteht aus 15 Personen des offentlichen
Lebens und wurde im April 2001 von der Bundesregierung einberufen. Zu den Aufgaben

und Projekten des Rates gehéren u. a.

ol ] die Entwicklung von Beitrigen fiir die Umsetzung der Deutschen Nachhaltigkeitsstrategie, die
Benennung von konkreten Handlungsfeldern und Projekten sowie Nachhaltigkeit zu einem wichtigen

€362

dffentlichen Anliegen 3u machen.

Arbeitsergebnisse des RNE sind z. B. der Deutsche Nachhaltigkeitskodex, Stellungnah-
men zur deutschen und globalen Nachhaltigkeitsstrategie und Stellungnahmen und Bei-
trige zur Klima- und Rohstoffpolitik sowie zur fiskalischen Nachhaltigkeit.’*

Das im Mirz 2017 in Kraft getretene CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz (CSR-RUG) for-
dert, dass ausgewahlte Unternehmen und Konzerne fir alle nach dem 31. Dezember 2016
beginnenden Berichtsjahre zu jedem Geschiftsjahr und im Zusammenhang mit der La-
geberichterstattung eine nicht finanzielle Erklirung (CSR-Berichterstattung) darlegen
mussen. Das Ziel besteht dabei im Treffen von Regelungen zur Stirkung des Vertrauens

von Verbrauchern und Investoren in Unternehmen.***

Der DNK kann zu diesem Zweck als anerkanntes Rahmenwerk Anwendung finden, um
zu gesetzlich geforderten Belangen wie Compliance, Risiken, Umwelt, Arbeitnehmerrech-
ten, Menschenrechten, Sozialem und weiteren relevanten Leistungsindikatoren zu berich-

ten.”*”

Der Anwenderkreis des DNK umfasst — berichtspflichtig oder nicht — jegliche Art von
Unternehmen bzw. Unternehmensformen, die ihre Stakeholder iiber die Nachhaltigkeits-
aktivititen informieren wollen. Damit Unternehmen dem DNK entsprechen, miissen

diese eine Erklirung, bestehend aus zwanzig DNK-Kriterien sowie erginzenden nicht

360 Vegl. Ahrend K.-M. (2016): Geschiftsmodell Nachhaltigkeit, Betlin/Heidelberg, S. 396.

301 Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https:/ /www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-
DE/Home/DNK/Sustainable-Business (zuletzt abgerufen am 06.03.2020).

302 Vgl, Rat fur nachhaltige Entwicklung: https://www.nachhaltigkeitsrat.de/ueber-den-rat/ (zuletzt abge-
rufen am 08.03.2020).

363 Vgl. ebd.

364 Vgl. Eickenjiger S. (2018): Die Durchsetzung von Menschenrechten gegeniiber Unternehmen mittels
nichtfinanzieller Berichterstattung, in: Krajewski M., Saage-Maal3 M. (Hrsg.): Die Durchsetzung menschen-
rechtlicher Sorgfaltspflichten von Unternehmen, Baden-Baden, S. 243-278, S. 246 f.

365 Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https:/ /www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-
DE/Home/DNK/DNK-Overview#ComonAccordionLayoutV2_collapse_2 (zuletzt abgerufen am
06.03.2020).
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finanziellen Leistungsindikatoren, in eine DNK-Datenbank eingeben. Erst, wenn die Ein-
gabefelder ausgefillt wurden, wird die Entsprechenserklirung an das DNK-Team zur

weiteren Uberpriifung weitergereicht.”

Die Kriterien wurden aus den internationalen Standards zur Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung — Global Reporting Initiative (GRI) und European Federation of Financial Analysts
Societies (EFFAS) — ausgewihlt und fiir die DNK-Berichterstattung adaptiert.””’

Der RNE nennt folgende wesentliche Vorteile des DNK bzw. der Anwendung der DNK-
Berichterstattung:

1. Der DNK flankiert den Aufbau einer Nachhaltigkeitsstrategie.

2. Er dient als Orientierungshilfe und ermdéglicht somit einen Einstieg in die CSR-Be-

richterstattung,.

3. Der DNK ist kostenlos, Mentoren aus dem Biiro ,,Deutscher Nachhaltigkeitskodex*
unterstiitzen bei der Berichterstattung und prifen die DNK-Erklirungen auf formale
Vollstindigkeit.

4. Die DNK-Datenbank ist allgemein zuganglich und sorgt damit fiir Transparenz und

die Moglichkeit der Einsichtnahme in andere Berichte.®®

Dartber hinaus postuliert Axel Gedaschko, Prisident des GdW Bundesverband deut-
scher Wohnungs- und Immobilienunternehmen e. V., in seinem Leitfaden zur branchen-
spezifischen Erginzung des Deutschen Nachhaltigkeitskodex, erschienen im November
2015, dass der DNK auf bereits bekannten Initiativen wie GRI und den OECD-Leitsit-
zen aufbaut, jedoch die aus Sicht des Kapitalmarktes wichtigsten Informationen und
Kennzahlen fokussiert. Damit reduziert der DNK die sehr komplexen und umfassenden
Anforderungskriterien auf das Wesentliche und bietet Anschlussméglichkeiten an gingige
Nachhaltigkeitsstandards.*”

4.3 Anwendung des DNK — Bereiche und Kriterien

Waurden zuvor die Griinde und Vorteile der Berichterstattung nach dem DNK aufgefiihrt,
folgen im weiteren Verlauf dieser Abhandlung Anwendungsméglichkeiten des DNK so-
wie eine Erlauterung der Bereiche und Kriterien im Rahmen der DNK-Entsprechenser-

klirung.

Fir die Berichterstattung nach dem DNK miissen die Anwender eine DNK-Entspre-
chenserklirung erstellen und in eine Datenbank eintragen.m Diese verfugt tiber die vier

Themenbereiche ,,Strategie®, ,,Umwelt”, ,,Prozessmanagement® und ,,Gesellschaft™ — das

366 Veol. Weber G., Bodemann M. (2018): CSR und Nachhaltigkeitssoftware, Wiesbaden, S. 115.

367 Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-
DE/Home/DNK/DNK-Overview#ComonAccordionLayoutV2_collapse_2 (zuletzt abgerufen am
06.03.2020).

38 Vgl. ebd.

39 Vgl. Leitfaden zur branchenspezifischen Erginzung des Deutschen Nachhaltigkeitskodex, erschienen
im November 2015.

370 Vgl. Deinert S., Schrader C., Stoll B. (2015): Corporate Social Responsibility, Kassel, S. 80.
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Unternehmen muss qualitativ oder quantitativ dariiber berichten. Weiterhin unterteilen

sich die vier Kernbereiche in 20 Kriterien, die im Freitext zu beschreiben sind.””

Unternehmen koénnen fiir die Berichterstattung nach dem Prinzip ,,comply or explain®
berichten — ihnen obliegt damit die Erlduterung tiber ihre individuell bewertete Relevanz
der Kiriterien. Neben den 20 Kiriterien ist die zusitzliche Erhebung von Leistungsindika-
toren, die zur Vergleichbarkeit aus den GRI und EFFAS abgeleitet sind, notwendig. Das
Unternehmen entscheidet sich fiir ein Indikatorenset (GRI oder EFFAS) und bleibt bei
der Auswahl im Rahmen der Erklirung.”” Zusitzlich dazu besteht die Option, iiber die
Berichtsinhalte zum CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz und zum Nationalen Aktionsplan
Wirtschaft und Menschenrechte (NAP) tber Wirtschaft und Menschenrechte zu berich-

ten.’”?

Dartiber hinaus steht es dem Unternehmen frei, iber weitere branchenspezifische Indi-
katoren zu berichten, um das nachhaltige Handeln zu publizieren. Wichtig fir die Ausar-
beitung ist, dass der Blick auf das Wesentliche beschrankt wird. Hierfir muss dem Un-
ternehmen zunichst bekannt sein, was tiberhaupt ,,wesentlich* im Hinblick auf die Kultur
und die Wertschopfungskette der eigenen Unternehmung ist. Die Beschreibungen sollten
ausfithrlich, prizise und konkret sein und zudem alle wichtigen Informationen enthalten
— die Konzentration auf das Wesentliche ist in diesem Zusammenhang besonders wichtig,

um Schwerpunkte herauszustellen.”

Fir eine gute Lesbarkeit empfiehlt der GAW in seinem Leitfaden zur branchenspezifi-
schen Erginzung des Deutschen Nachhaltigkeitskodex eine Beschrinkung auf 500 bis
2.000 Zeichen je Berichtsteil. Je nach Leistungsindikator kénnen auch Kennzahlen oder
eine Aufzihlung von abgefragten Daten ausreichen. Der zeitliche Aufwand fiir die Be-
richterstellung ist davon abhingig, wie gut das Thema Nachhaltigkeit in den Unterneh-
men verankert ist und welche Zielstrategien und Kennzahlen bereits erhoben werden.
Dartber hinaus sollte fir die Umsetzung eines CSR-Berichts ein Verantwortlicher, z. B.
als CSR-Beauftragter, oder eine Arbeitsgruppe definiert werden, um die Ergebnisse zu
einer DNK-Entsprechenserklirung zusammenfihren. Die Ergebnisse sind in die Daten-
bank des RNE einzutragen und hochzuladen, anschlieSend erfolgt, sofern keine Ruckfra-
gen bestehen, die Verbffentlichung der Entsprechenserklirung. Ab diesem Moment ist
das Unternehmen dazu berechtigt, das vom RNE ausgestellte Anwender-Signet zu Kom-

munikations- und Marketingzwecken zu verwenden.””

3 Vgl. Leitfaden zur branchenspezifischen Erginzung des Deutschen Nachhaltigkeitskodex, erschienen
im November 2015.

372 Vgl. Rat fur nachhaltige Entwicklung: https://www.nachhaltigkeitsrat.de/wp-content/uplo-
ads/2020/03/RNE_DNK_BroschueteA5_2019_DE.pdf (zuletzt abgerufen am 13.04.2020).

37 Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-DE/
(13.04.2020).

374 Vgl. Leitfaden zur branchenspezifischen Erginzung des Deutschen Nachhaltigkeitskodex, erschienen
im November 2015.

375 Vgl. ebd.

118


https://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/Home/Services/Glossar#M
https://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/Home/Services/Glossar#M

Nachdem der Prozess zur Anwendung des DNK dargelegt wurde, folgen im Weiteren
die Definitionen der einzelnen Themenbereiche und damit die Vorstellung der 20 Kirite-
rien des DNK. Dabei wird sich im Wesentlichen am aktuellen DNK-Leitfaden des Nach-

haltigkeitsrates orientiert.

4.3.1 Bereich ,,Strategie*

Der Bereich ,,Strategie® stellt die Grundlage des Deutschen Nachhaltigkeitskodex dar und
umfasst vier Kriterien, die im Folgenden behandelt werden. Hier muss das Unternehmen
offenlegen, welche Herausforderungen in Bezug auf Nachhaltigkeit mit dem Kernge-
schift einhergehen und welche sich daraus ergebenden Chancen und Risiken das Unter-
nehmen fiir sich analysiert hat. Sind dahingehend Ziele fixiert, auf welche Art und Weise
sozialen, 6konomischen und 6kologischen Herausforderungen begegnet werden soll, und
ist die vollstindige Wertschopfungskette von der Rohstoffgewinnung bis zur Entsorgung
bekannt? Dies sind nur einige Punkte, die im Bereich der Strategie behandelt werden soll-
ten. Sie stellen das Fundament fiir den DNK dar.””

DNK 1 - Strategische Analyse und Mal3nahmen

Sofern es eine Nachhaltigkeitsstrategie gibt, sollte diese offengelegt und eindeutig kom-
muniziert werden. Ferner muss in diesem DNK-Kriterium dargestellt werden, wie sich
das Unternehmen in puncto Nachhaltigkeit weiterentwickeln will, wie die Nachhaltig-
keitsstrategie prozessiibergreifend integriert ist und welche Mallnahmen in den zentralen
Handlungsfeldern der Nachhaltigkeit ergriffen werden, um den wesentlichen anerkannten

branchenspezifischen Nachhaltigkeitsstandards zu entsprechen.
DNK 2 - Wesentlichkeit

Es wird dargelegt, welche Auswirkungen, Einflisse und Besonderheiten die eigene Ge-
schiftstitigkeit auf die Aspekte der Nachhaltigkeit hat und in welchem 6kologischen, so-
ziookonomischen und politischen Umfeld das Unternehmen titig ist. Hierfiir sollte das
Unternehmen die positiven und negativen Auswirkungen analysieren und datlegen, wie
diese Erkenntnisse in die eigenen Prozesse integriert sind. Ebenso sollen Chancen, Risi-
ken und Schlussfolgerungen dargelegt werden, die sich aus den Nachhaltigkeitsaspekten

tir das Unternehmen ergeben.
DNK 3 - Ziele

Das Unternehmen stellt dat, welche qualitativen und/oder quantitativen Nachhaltigkeits-
ziele es sich mittel- und langfristig gesetzt hat, und definiert die zeitliche Umsetzung, Pri-
otisierung sowie geplante Operationalisierung. Zudem wird aufgezeigt, wie der Errei-
chungsgrad kontrolliert wird, wer fir die Kontrolle zustindig ist und welcher Zusammen-
hang zwischen den Nachhaltigkeitszielen des Unternehmens und den ,,Sustainable Deve-

lopment Goals* der Vereinten Nationen besteht.

376 Vgl. Rat fur nachhaltige Entwicklung: https://www.nachhaltigkeitsrat.de/wp-content/uplo-
ads/2019/01/DNK_Leitfaden_BITV_DE_190226_1.pdf (zuletzt abgerufen am 15.03.2020).
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DNK 4 - Tiefe der Wertschopfungskette

Im DNK-Kriterium 4 soll aufgezeigt werden, welche Relevanz die Aspekte der Nachhal-
tigkeit fir die Wertschopfung des Unternehmens haben, welche Stufen die jeweiligen
Produkte und Dienstleistungen in der Wertschopfungskette durchlaufen und wie fundiert
die Wertschopfungskette analysiert wird. Des Weiteren sollen die sozialen oder 6kologi-
schen Probleme aus den jeweiligen Wertschopfungsstufen benannt werden und die Art
und Weise, wie Geschiftspartner und zuliefernde Betriebe tiber die lokalisierten Prob-
lemstellungen des Unternehmens informiert werden, um gemeinsame Losungen auszuar-

beiten.

4.3.2 Bereich ,,Prozessmanagement*
Der Bereich ,,Prozessmanagement® beschreibt die Effizienz und Systematik des Nach-

haltigkeitsmanagements und setzt sich aus sechs Kriterien zusammen.””’
DNK 5 — Verantwortung

In diesem DNK-Kriterium soll offengelegt werden, wer in der Unternehmensfithrung die
zentrale Verantwortung fiir Nachhaltigkeitsthemen hat und wie die Verantwortlichkeiten

auf operativer und auf Fihrungsebene eingeteilt sind.
DNK 6 — Regeln und Prozesse

Durch Regeln, Prozesse und Standards soll die Nachhaltigkeitsstrategie im Unternehmen
implementiert und verankert werden, was im Rahmen dieses DNK-Kriteriums darzustel-

len ist.
DNK 7 — Kontrolle

Dieses DNK-Kriterium soll aufzeigen, wie und welche Nachhaltigkeitsleistungsindikato-
ren in der regelmiBigen internen Steuerung, Planung und Kontrolle genutzt werden und
mittels welcher Prozesse zuverlissige, vergleichbare und konsistente Daten erhoben wet-

den, die die interne Steuerung sowie die externe Kommunikation sichern.
DNK 8 — Anreizsysteme

Welche Anreizsysteme, Vergutungssysteme und Zielvereinbarungen werden fir Mitarbei-
ter und Fihrungskrifte gesetzt, um das Erreichen von Nachhaltigkeitszielen und die Um-
setzung einer langfristigen Wertschopfungskette zu foérdern, und werden diese Ziele

durch die Fihrungsebene, Gremien und Kontrollorgane tiberwacht und evaluiert?
DNK 9 — Beteiligung von Anspruchsgruppen

Wie werden gesellschaftliche und wirtschaftlich relevante Stakeholder identifiziert, in die
Prozesse integriert und der Kommunikationsaustausch sichergestellt, um eine nachhaltige

Entwicklung weiter zu férdern?

377 Vgl. Rat fur nachhaltige Entwicklung: https://www.nachhaltigkeitsrat.de/wp-content/uplo-
ads/2019/01/DNK_Leitfaden_BITV_DE_190226_1.pdf (zuletzt abgerufen am 15.03.2020).
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DNK 10 — Innovations- und Produktmanagement

Im DNK-Kriterium 10 soll aufgezeigt werden, welche Prozesse implementiert wurden,
um Innovationen im Produktportfolio voranzutreiben, sodass entweder der eigene oder
der Ressourcenverbrauch der Kunden optimiert wird. Ferner soll dargelegt werden, wel-
che sozialen oder 6kologischen Auswirkungen der Lebenszyklus des eigenen Produkt-
portfolios gegenwirtig und zukinftig auf die Wertschépfungskette hat und wie diese Aus-

wirkungen zu bewerten sind.

4.3.3 Bereich ,,Umwelt*

Der Bereich ,,Umwelt” fokussiert die 6kologischen Aspekte der Nachhaltigkeit und wird
in drei Kriterien behandelt. Im Kern geht es um das Wissen und die Anwendung natiirli-
cher Ressourcen, die Reduktion von Verbriuchen und die Minderung von Treibhausga-

sen.”™

DNK 11 — Inanspruchnahme von natiirlichen Ressourcen

Die Inanspruchnahme natirlicher Ressourcen soll im DNK-Kriteritum 11 thematisiert
werden. Dabei sollen Materialien sowie der In- und Output von Wasser, Boden, Abfall,
Energie, Fliche, Biodiversitit sowie Emissionen fir den Lebenszyklus von Produkten
und Dienstleistungen betrachtet werden. Hierfiir sollen die Nutzung der natiirlichen Res-
sourcen im Zuge der Produkt- und Leistungserbringung sowie die wichtigsten Ressour-

cen des Kerngeschifts gelistet werden.
DNK 12 — Ressourcenmanagement

In diesem DNK-Kriterium muss qualitativ und quantitativ etldutert werden, welche Ziele,
Mafinahmen und Strategien das Unternehmen zur Ressourceneffizienz — mit Blick auf
den Einsatz erneuerbarer Energien, die Steigerung der Rohstoffproduktivitit und die Ver-
ringerung der Inanspruchnahme von Okosystemdienstleistungen — fixiert hat. Dartiber
hinaus sollen die bereits erreichten oder aber noch nicht erreichten Ziele sowie der Zeit-
rahmen zur geplanten Zielerreichung aufgefithrt werden. Gibt es wesentliche Risiken und
negative Auswirkungen auf Ressourcen und das Okosystem, die sich aus den Handlungen
oder Interessen von Stakeholdern ergeben, so miissen diese im Rahmen dieses DNK-

Kriteriums beschrieben werden.
DNK 13 — Klimarelevante Emissionen

Das DNK-Kriterium 13 behandelt die klimarelevanten Emissionen. Hierfiir sind die
Treibhausgasemissionen, Reduktionsziele und geplante Realisierungszeitriume offenzu-
legen. Der Fokus liegt insbesondere auf der gesteigerten Nutzung erneuerbarer Energien,
um die Reduktion von klimarelevanten Emissionen zu forcieren. Hierfiir sind die Bezugs-
gréflen von Berechnungen (z. B. wie wurde das Basisjahr ermittelt und welche Unterneh-

mensbereiche flieBen in die Berechnung mit ein?), die wichtigsten Emissionsquellen sowie

378 Vgl. Rat fur nachhaltige Entwicklung: https://www.nachhaltigkeitsrat.de/wp-content/uplo-
ads/2019/01/DNK_Leitfaden_BITV_DE_190226_1.pdf (zuletzt abgerufen am 15.03.2020).
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damit einhergehende Herausforderungen, erreichte oder nicht erreichte Ziele einschlie(3-

lich der Griinde, offenzulegen.

Als Maf3stab der Ermittlung sollte das Greenhouse Gas Protocol (GHG) oder ein darauf
basierender Standard Anwendung finden.”” Das GHG ist ein mehrstufiges Ermittlungs-
verfahren von Treibhausgasemissionen und umfasst drei Anwendungsbereiche, die auch
Scopes genannt werden. Diese drei Scopes befassen sich mit den direkten und indirekten

COz-Emissionen, die im Geschiftsbetrieb entstehen und im Folgenden erértert werden:

e InScope 1 werden die direkten CO2-Emissionen aus der eigenen Verwaltung und

Produktionsstitte etc. erfasst.

e Scope 2 befasst sich mit den indirekten CO2z-Emissionen, die bei Energielieferan-
ten entstehen und fir die Herstellung oder den Betrieb des Unternehmens einge-

kauft werden.

e Alle weiteren CO2-Emissionen, die entlang der Wertschopfungskette entstehen,

werden in Scope 3 erfasst.”™

4.3.4 Bereich ,,Gesellschaft*

Der Bereich ,,Gesellschaft® gliedert sich in sieben Kriterien. Der Fokus liegt hier auf den
sozialen Aspekten der Nachhaltigkeit. Hierzu gehdren bspw. Fragestellungen zu Arbeit-
nehmerrechten, zur Chancengerechtigkeit, zu Menschenrechten, politischer Einfluss-

nahme sowie der Corporate Governance im Unternehmen.*®!
DNK 14 — Arbeithehmerrechte

Das DNK-Kriterium 14 berichtet Gber die Zielsetzungen zur Wahrung der Arbeitneh-
merrechte und die Einhaltung von anerkannten deutschen arbeitsrechtlichen Standards
national und international. Strategien und Maf3nahmen zur Férderung der Arbeitnehmer-
rechte sowie Mitarbeiterbeteiligung am Unternehmen und am Nachhaltigkeitsmanage-
ment sind hier offenzulegen. Erginzend sollen die bereits erzielten Ergebnisse der Ver-
gangenheit sowie Risiken und negative Auswirkungen aus Geschiftstitigkeit, Geschifts-

beziehungen und Produkten mit Blick auf die Arbeitnehmerrechte aufgefithrt werden.
DNK 15 — Chancengerechtigkeit

Hier soll aufgezeigt werden, welche Prozesse zur Chancengerechtigkeit implementiert
wurden und welche Ziele zum Support von Arbeitssicherheit, Gesundheitsschutz, Mitbe-
stimmung, zur Integration von Migranten und Menschen mit Behinderung, fiir eine an-

gemessene Bezahlung sowie zur Vereinbarung von Familie und Beruf bestehen.

DNK 16 — Qualifizierung

37 Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https://www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-
DE/Home/DNK/DNK-Overview#ComonAccordionLayoutV2_collapse_2 (zuletzt abgerufen am
06.03.2020).

380 Vgl. Greenhouse Gas Protocol: https://ghgprotocol.org/sites/default/files/standards/Corporate-Va-
lue-Chain-Accounting-Reporing-Standard_041613_2.pdf (zuletzt abgerufen am 29.03.2020).

381 Vel. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: Vgl. https:/ /www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-
DE/Home/DNK/DNK-Ovetview#ComonAccordionLayoutV2_collapse_2 (zuletzt abgerufen am
06.03.2020).
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In diesem DNK-Kriterium sollen die Ziele und Malinahmen, die das Unternehmen zur
Erhaltung und Foérderung der Beschiftigungs- und Teilnahmefihigkeit der Mitarbeiter
verfolgt, behandelt werden. Ebenso miissen die Herausforderungen des demografischen
Wandels, des Gesundheitsmanagements und der Digitalisierung mitsamt den sich hieraus
ergebenden Risiken fiir die Geschiftstitigkeit des Unternehmens Berticksichtigung fin-

den.
DNK 17 — Menschenrechte
Das DNK-Kriterium 17 behandelt die Wahrung der Menschenrechte im Unternehmen

und entlang seiner Lieferketten. Hier sind bereits erreichte Erfolge, Mal3nahmen, Strate-
gien und Zielsetzungen gegen Ausbeutung sowie Zwangs- und Kinderarbeit zu behan-
deln. Gleichermallen sind die sich aus der Geschiftstitigkeit ergebenden Risiken zu be-
handeln.

DNK 18 — Gemeinwesen

Im Bereich des Gemeinwesens soll dargestellt werden, mittels welcher Strategien und
Mafinahmen das Unternehmen zum regionalen Gemeinwesen durch soziale, 6kologische,
kulturelle und wirtschaftliche Aktivititen beitrigt und wie der Dialog zwischen Menschen,

Institutionen und Verbanden gefordert wird.
DNK 19 — Politische Einflussnahme

Welche politische Einflussnahme auf Gesetzgebungsverfahren, Politik oder Lobbyisten
hat das Unternehmen, wofiir setzt sich das Unternehmen ein und nach welchen Kriterien
entscheidet das Unternehmen, in welchen politischen Organisationen das Unternehmen
Mitglied ist? Diese Informationen sowie simtliche Zahlungen, Zuwendungen und Spen-
den in Form von Mitgliedsbeitrigen, Zuwendungen oder Parteispenden sind der Kern
des DNK-Kriteriums 19.

DNK 20 — Gesetzes- und richtlinienkonformes Verhalten

Das DNK-Kriterium 20 behandelt die Mal3nahmen, Standards, Methoden und Prozesse
des Unternehmens, die zur Vermeidung von rechtswidrigem Verhalten wie bspw. Kor-
ruption implementiert wurden. Im Zusammenhang mit der Geschiftstitigkeit bestehende
Erfolge, Prifungsverfahren, Risiken, Sanktionen sowie eventuelle Vorkommnisse miissen

ebenfalls erortert werden.

4.3.5 Leistungsindikatoren sowie weitere Berichtsinhalte (GRI, EFFAS, CSR-
RUG oder NAP)

Wie bereits erlautert, muss zusitzlich zu den beschriebenen Kriterien auch nach einem
Leistungsindikatorset nach GRI oder EFFAS berichtet werden. Nach welchem Set das

Unternehmen berichtet, steht ihm frei — jedoch muss es sich fir ein Set entscheiden und
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diesen Standard im Rahmen der Erklirung beibehalten. Ebenso kénnen weitere Berichts-
inhalte in der Erklirung behandelt werden, wie z. B. Angaben zur Erfillung der CSR-
RUG oder NAP, die optional und unabhingig voneinander gewihlt werden kénnen.*®

Die nachfolgende Grafik verdeutlicht, in welchen Kriterien welche Leistungsindikatoren

anzuwenden sind.

Bereiche DNK-Kriterien GRI-SRS- EFFAS-
Indikatoren Indikatoren
STRATEGIE 1. Strategische Analyse und Mafinahmen
2. Wesentlichkeit
3. Ziele
4. Tiefe der Wertschépfungskette
5. Verantwortung GRISRS102-16 EFFAS S06-01
6. Regeln und Prozesse EFFAS S06-02
7. Kontrolle
8. Anreizsysteme GRISRS102-35
GRISRS102-38
9. Beteiligung von Anspruchsgruppen GRISRS102-44
10. Innovations- und G4-FS11 EFFAS E13-01
Produktmanagement EFFAS V04-12
11. Inanspruchnahme natiirlicher GRISRS301-1 EFFAS E04-01
Ressourcen GRISRS 302-1 EFFAS E05-01
12. Ressourcenmanagement GRISRS 302-4 EFFAS E01-01
GRISRS303-3
GRI SRS 306-2
13. Klimarelevante Emissionen GRISRS 305-1 EFFAS E02-01
GRISRS 305-2
GRISRS 305-3
GRI SRS 305-5
GESELLSCHAFT 14. Arbeitnehmerrechte GRISRS 403-4 EFFAS 503-01
15. Chancengerechtigkeit GRISRS 403-9 EFFAS §10-01

GRISRS 403-10 EFFAS 510-02

16. Qualifizierun
2 GRI SRS 404-1 EFFAS S02-02

GRI SRS 405-1
GRI SRS 406-1
17. Menschenrechte GRISRS 412-3 EFFAS S07-02 11
GRISRS 412-1
GRISRS 414-1
GRISRS 414-2
18. Gemeinwesen GRISRS 201-1
19. Politische Einflussnahme GRISRS 415-1 EFFAS G01-01
20. Gesetzes- und richtlinienkonformes GRISRS 205-1 EFFAS V01-01
Verhalten GRISRS205-3 EFFAS V02-01
GRISRS 419-1

Abbildung 39: Ubersicht der DNK-Kriterien und Leistungsindikatoren GRI-SRS und
EFFAS*®

382 Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https:/ /www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-
DE/Documents/PDFs/Sustainability-Code/Ubersicht-Indikatoren-im-DNK_2019_DE.aspx (zuletzt
abgerufen am 13.04.2020).

383 Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https:/ /www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-
DE/Documents/PDFs/Sustainability-Code/Ubetsicht-Indikatoren-im-DNK_2019_DE.aspx (zuletzt
abgerufen am 13.04.2020).
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GRI-SRS-Indikatoren

Der DNK orientiert sich an der im Jahr 1997 gegriindeten Global Reporting Initiative
(GRI), allerdings ist die GRI deutlich umfangreicher. Es handelt sich hierbei um Richtli-
nien fiir Organisationen, welche die Ausgestaltung von Nachhaltigkeitsberichten betref-
fen. Die GRI bezieht viele unterschiedliche Anspruchsgruppen ein und strebt nach Trans-
parenz, Vergleichbarkeit und Standardisierung — hierdurch soll die weltweite nachhaltige
Entwicklung unterstitzt und Unternehmen eine Hilfestellung im Hinblick auf die nach-

haltige Berichterstattung gegeben werden.

Die GRI schreibt Indikatoren und Kennzahlen zu wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und
okologischen Aspekten der unternehmerischen Titigkeit sowie der Produkte und Dienst-
leistungen fest, was die Vergleichbarkeit der Nachhaltigkeitsberichte forcieren soll. Die
Standardversionen der GRI wurden im Laufe der Jahre kontinuierlich weiterentwickelt,
sodass sich aktuell insgesamt 36 einzelne Standardmodule mit mehr als 120 Indikatoren
ergeben haben™! — diese beschreiben zum einen das Unternehmen sowie dessen Leistung,

zum anderen aber auch den eigentlichen Nachhaltigkeitsbericht.

Einem Pressebericht des DNK zufolge berichten mit 82 % die meisten DNK-Anwender
nach dem Indikatorenset der GRI, wihrend lediglich 18 % nach EFFAS berichten.”® Im
Folgenden wird daher kurz auf die Indikatoren des EFFAS eingegangen.

EFFAS-Indikatoren

Die Abkiirzung EFFAS steht fir Ewuropean Federation of Financial Analysts Societies. Es han-
delt sich bei der Berichterstattung nach EFFAS um die Berticksichtigung eines Kriterien-
kataloges, der im Jahr 2007 erstmals ausgearbeitet wurde und mittlerweile bereits in der
dritten Version vorliegt. Der Katalog richtet sich mit seinen Key-Performance-Indikato-
ren (KPIs) und branchenspezifischen Kennzahlen explizit an Finanzexperten. Die mess-
baren EFFAS-Kriterien streben danach, Unternehmen vergleichbar zu machen und Risi-
ken abzubilden. Wie bereits oben angemerkt, werden die EFFAS-Kriterien von Unter-
nehmen seltener angewandt als die GRI-Indikatoren, was u. a. daran liegt, dass die GRI-
Indikatoren aufgrund ihrer zumeist qualitativen Natur leichter zu berichten sind. EFFAS
spricht sich dabei nicht grundsitzlich gegen die qualitative Information aus, stellt jedoch
klar, dass Investoren in der Regel zahlengetrieben sind und Nachhaltigkeit daher messbar

quantitativ dargestellt werden sollte.”

CSR-RUG
Das CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz (CSR-RUG) und die damit verbundene Berichts-

pflicht wendet sich an gro3e Unternehmen, wobei hier verschiedene Kriterien erfillt sein

384 Vol. Miiller C. (2015): Nachhaltige Okonomie, Berlin/Boston, S. 75 f.

385 Vgl. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: https:/ /www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de/de-
DE/Home/News/Press-Releases/2019/PM-DNK-Jahresbilanz-2019 (zuletzt abgerufen am 20.05.2020).
36 Vgl. Frese M., Colsman B. (2018): Nachhaltigkeitsreporting fiir Finanzdienstleister, Wiesbaden, S. 109.
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mussen. Es muss ein 6ffentliches Interesse bestehen (Kreditinstitute, kapitalmarktorien-
tierte Unternehmen, Versicherungsunternehmen, Finanzdienstleistungsinstitute), weitere

Anforderungen sind:

e cine Bilanzsumme ab 20 Millionen Euro oder
e Umsatzerlose ab 40 Millionen Euro und

e iber 500 Mitarbeiter (durchschnittlich, wihrend des jeweiligen Geschiftsjah-
res).”’

Gemil Loew und Braun (2018) kénnen Unternehmen im Hinblick auf ihre nicht finan-

zielle Berichterstattung zwischen drei verschiedenen Moglichkeiten wihlen:

1. nicht finanzielle Erkldrung als separater Abschnitt im Lagebericht,
2. nicht finanzielle Berichterstattung integriert an anderer Stelle im Lagebericht oder

nicht finanzielle Erklirung als gesonderter Bericht, der zugleich als Nachhaltig-

keitsbericht fungieren kann.*

NAP

Der Nationale Aktionsplan Wirtschaft und Menschenrechte (NAP) verankert die Leit-
prinzipien der Vereinten Nationen in den Bereichen ,,Wirtschaft und Menschenrechte®
in der deutschen Wirtschaft. Das tibergeordnete Ziel besteht dabei in der Verbesserung
der menschenrechtlichen Lage entlang von weltweiten Liefer- sowie Wertschépfungsket-

0
ten.38)

Die im Jahr 2011 einstimmig vom Menschenrechtsrat der UN verabschiedeten Leitprin-
zipien orientieren sich dabei an bestehenden Menschenrechtsverpflichtungen — sie be-
schreiben somit keine neuen Rechte, sondern stehen lediglich fiir den Schutz bestehender
Menschenrechte durch die Implementierung entsprechender Prozesse durch Politik und
Wirtschaft. Die Leitprinzipien bauen auf den folgenden drei Sdulen zum Schutze der

Menschenrechte auf:

1. Staatliche Schutzpflicht
2. Unternehmerische Sorgfaltspflicht

Zugang zu speziellen Beschwerde- sowie Abhilfeméglichkeiten fiir die Betroffe-

nen von Menschenrechtsverletzungen390

37 Vgl. Stibbe R. (2019): CSR-Erfolgssteuerung, Wiesbaden, S. 36.

38 Vgl. Loew T., Braun S. (2018): Mindestanforderungen und Obergrenzen fir die Inhalte der nichtfinan-
ziellen Erklirung, Betlin, S. 8.

39 Vgl. Rat fiir Nachhaltige Entwicklung (2020): Der NAP Wirtschaft und Menschenrechte im Deutschen
Nachhaltigkeitskodex, Berlin, S. 2.

30 Vel. ebd., S. 9.
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5. Balanced Scorecard als Performance-Measure-
ment-System

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen sowie die Wirkungsweise der
Balanced Scorecard (BSC) erlautert. Im ersten Schritt folgt dafiir eine Begriffsdefinition
zum Ursprung der BSC, wihrend im Anschluss die Griinde der Entwicklung bzw. die
Ambitionen zur Einfihrung einer BSC erértert werden. Sodann werden die unterschied-
lichen Perspektiven einer BSC einschlieflich deren Funktionalitit und Wirkungsweise
dargelegt. AbschlieBend wird dem Leser mit diesem Kapitel aufgezeigt, wie der strategi-
sche Nachhaltigkeitsansatz mittels des Managementinstruments der BSC in der Realitdt um-
gesetzt werden kann und welche Méglichkeiten bestehen, um Nachhaltigkeit ,,von der Stra-

tegie bis ins Quartier zu transferieren.

5.1 Ursprung und Begriffsdefinition

Das Konzept selbst stammt aus den frithen 90er-Jahren und wurde von Robert S. Kaplan
und David P. Norten entwickelt. Die Balanced Scorecard ist ein Managementkonzept zur
Messung, Dokumentation und Steuerung der Aktivititen eines Unternehmens. Sie unter-
stiitzt eine Organisationseinheit bei der Erreichung ihrer Strategie und Visionen. Aus-
gangspunkt fir die Entwicklung war die Kritik an amerikanischen Managementsystemen
und deren primir finanzwirtschaftlicher Fokussierung. Seither hat die Balanced Scorecard
die Aufmerksamkeit vieler Unternehmen geweckt, sodass sich in den vergangenen Jahren
wie auch heute weltweit Unternehmen, unabhingig von der Gro3e oder Branche, mit der
Einfihrung der BSC beschiftigen. Vordergriindig kann die BSC als Strategieinstrument
oder auch Performance-Measurement-System gewertet werden, das dem Anwender dabei
hilft, seine Strategieziele zu konkretisieren und vereinfacht darzustellen. Dartber hinaus
sollen mit der BSC die Verfolgung sowie die Umsetzungswahrscheinlichkeiten geplanter
Strategien steigen und das Wertschaffungspotenzial eines Unternehmens durch die Mess-
barkeit von finanziellen und nicht finanziellen Kennzahlen an Transparenz gewinnen, was

eine bessere Beurteilung der Entwicklung erlaubt.®!

5.2 Griinde fiir die Einfiihrung einer BSC
Welche Griinde sprechen fir die Einfithrung einer BSC? In Anbetracht mannigfaltiger

bestehender Managementansitze zur Unternehmenssteuerung wird diese Fragestellung

im Folgenden niher erortert.

Seit der Veroffentlichung der BSC gab es zahlreiche Weiterentwicklungsstufen, vorwie-
gend mit dem Ziel, ein Unternehmenssteuerungsinstrument zu erarbeiten oder gar ein
ginzlich neues Managementinstrument zu implementieren. Gemeinsam ist den unter-

schiedlichen Entwicklungen, dass ihr Einsatz dem Management helfen soll, strategische

1 Vgl. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 2.
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Unternehmensziele ins Operative umzusetzen und zugleich den strategischen Planungs-

prozess mit den operativen Planbudgets zu verkniipfen.’”

Da es sich bei der BSC um ein strategisches Instrument handelt und die Strategie des
Unternehmens regelmifBlig dem Topmanagement obliegt, lassen sich die Griinde der
BSC-Einfihrung teilweise anhand von Managementproblemen erértern. Die Herausfor-
derungen von Unternehmen kénnen unabhingig von der Branche durch Faktoren, wie
z. B. Entwicklungsstand, Unternehmenshistorie, Lage, Belegschaft etc. stark divergieren.
Ebenso sind auch die Griinde fir die Einfihrung einer BSC haufig unterschiedlicher Na-

tur.393

Burger und Warkotsch (2003) stellen in diesem Zusammenhang den zunehmenden Wett-
bewerb, die Globalisierung, die Liberalisierung, den steigenden Konkurrenzdruck, neue
Anbieter und fallende Margen heraus — klassische Finanzkennzahlensysteme kommen da-
bei schnell an ihre Grenzen, denn sie berticksichtigen die zukiinftigen Leistungsindikato-
ren nicht. Zukunftsrelevante Steuerungsinformationen kénnen daher kaum geliefert wer-

den 394

Ein weiterer dieser Griinde ist das Managementproblem, eine Strategie umzusetzen. Die
zunehmende Dynamik und Schnelllebigkeit der Markte fihrt dazu, dass die Gultigkeits-
dauer von Strategien stark gesunken ist. Dies fithrt dazu, dass Unternehmensstrategien
moglichst schnell und effektiv implementiert werden miissen, damit sie nicht vor der ei-
gentlichen Realisierung bereits veraltet sind. Zudem betont Probst (2001), dass Strategie
und Vision eines Unternehmens hdufig nicht klar definiert sind und keine Fihigkeit zur
Umsetzung einer vorhandenen Strategie vorhanden ist.”” Die BSC hilft dem Anwender,
vage Strategieaussagen konkret und messbar zu machen sowie Ziele und Maf3nahmen zu
definieren. Die BSC verbessert in diesem Zusammenhang die Strategickommunikation,
das Strategieverstindnis und das funktions- und bereichstibergreifende Denken. Dies
fihrt dazu, dass die Strategierealisierung in Unternehmen durch die BSC verbessert wer-

den kann.**

Ein weiteres Managementproblem, das fiir die Implementierung einer BSC spricht, ist,
wie oben bereits angemerkt, die iberproportionale Dominanz von finanziellen Steue-
rungsgrofien in Unternehmen. Ein Gberwiegend am Rechnungswesen orientiertes Repor-
ting ist wenig kundenfokussiert und erfordert ein grundlegendes Umdenken in der Un-
ternehmenskultur. Die kundenfokussierte strategische Unternehmenssteuerung ist grund-
sitzlich Erfolg versprechend zu werten und schafft Transparenz. Bereits die urspriingli-
che von Kaplan und Norton entwickelte BSC enthilt eine Kundenperspektive — diese

32 Vgl. Gleich R. (2012): Balanced Scorecard: Best-Practice-Losungen fir die Unternehmenssteuerung,
1. Auflage, Freiburg, S. 57 ff.

393 Vgl. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 14 ff.

34 Vel. Burger T., Warkotsch N. (2003): Balanced Scorecard fiir Institutionen des Handwerks, Miinchen,
S. 5.

35 Vgl. Probst H.-J. (2001): Balanced Scorecard leicht gemacht — ZielgroBen entwickeln und Strategien
erfolgreich umsetzen, Miinchen, S. 10 ff.

36 Vel. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 14 ff.
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wurde unverindert ibernommen und zielt auf die Férderung der Kundenfokussierung
ab.””” Sofern das Unternehmen daran ausgerichtet werden soll, ist die Auswertung von
nicht finanziellen Kennzahlen ebenso unumginglich wie die Einfiihrung einer BSC.””
Scharfer bestitigt dies (2009) und beschreibt, dass im Controlling zunehmend Anstren-

gungen unternommen werden, um auch nicht monetire GréBen mit einzubeziehen.™”

Ein unzureichendes Reporting ist ein weiterer Grund fir die BSC-Einfithrung. Nicht sel-
ten steht das Topmanagement vor dem Problem, dass das Berichtswesen unzureichend
liefert oder nicht diejenigen Zahlen tbermittelt, die eingefordert wurden. Die Erfahrun-
gen von Horvath und Partners (2010) zeigen sogar, dass die Informationen des Report-
ings hdufig aus dem operativen Controlling stammen und diese aggregiert zusammenge-
fithrt werden — im Ergebnis werden uniibersichtliche Auswertungen mit niedrigem Infor-
mationsgehalt geliefert. Die Einfiihrung einer BSC erfordert die Auseinandersetzung mit
dem Gesamt-Reporting des Unternehmens unter Einbeziehung von Ursachen, Wirkun-
gen, Entwicklungen und Folgen fiir die strategischen Ziele. So fithrt die Einfithrung der
BSC dazu, dass das Reporting nebst externer und interner Berichterstattung neu aufge-

stellt wird.*®

Umstindliche Planungsprozesse sind ein weiteres Managementproblem, das in diesem
Kontext mit angefiihrt werden kann. Die Einfithrung einer BSC verspricht schlanke und
transparente Planungsprozesse, die zu einer schnelleren Strategierealisierung fithren und
effizientes Handeln als Reaktion auf Wettbewerbssituationen erméglichen. Ein Vorteil
fir das Management liegt darin, dass sich aus der BSC leichter strategische und operative
Meilensteine ableiten lassen, die fur Zieltransparenz sorgen und zugleich ein verbessertes
Moglichkeitsspektrum fiir Zielvereinbarungen bieten. So kénnen sowohl kurzfristige wie
auch langfristige Anreizsysteme implementiert und die Zielerreichung honoriert wer-
den.”" Barenberg und Lohse (2009) betonen in diesem Zusammenhang, dass auch die

Einfithrung der BSC als Planungsprozess betrachtet werden kann.*?

Trotz des tGber 20 Jahre alten Ansatzes besticht die BSC durch Funktionalitit, Wirkungs-
weise und die Moglichkeiten des Performance-Measurements zur Steuerung von Unter-
nehmen. In den vergangenen Jahren wurden diverse Instrumente von Wissenschaftlern,
Beratern und Unternehmen zum Performance-Measurement sowie Konzepte zur Imple-

mentierung entwickelt.*” Dennoch steht die BSC diesen neuen Instrumenten in nichts

37 Vgl. Kremar H. (2015): Informationsmanagement, 6. Auflage, Betlin/Heidelberg, S. 514.

38 Vgl. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 14 ff.

39 Vgl. Schaefer S. (2008): Controlling und Informationsmanagement in Strategischen Unternechmensnetz-
werken, 1. Auflage, Wiesbaden S. 54.

400 Vol. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 14 ff.

401 Vol. ebd.

402 Vgl. Barenberg S., Lohse U. (2009): Die Balanced Scorecard als ganzheitliches Performance Manage-
ment-System in Finanzdienstleistungsunternehmen, Karlsruhe, S. 281.

403 Vgl. Gleich R. (2012): Balanced Scorecard: Best-Practice-Lésungen fir die Unternehmenssteuerung,
1. Auflage, Freiburg, S. 53 ff.
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nach — nicht ohne Grund betont Richert (20006), dass die BSC heutzutage das von Unter-

nehmen am hiufigsten genutzte Performance-Measurement-System ist.*”*

5.3 Perspektiven und Wirkungsweise einer BSC

Die BSC soll den Anwendern eine Hilfestellung sein, um schnelle und auf die Strategie
abgestimmte Entscheidungen treffen zu kénnen. Damit dies funktioniert, ist der Einbe-
zug unterschiedlicher Betrachtungsweisen basierend auf finanziellen und nicht finanziel-
len MessgroBen im Zuge der Leistungsbeurteilung notwendig.*” Gladen (2014) fiihrt in
diesem Kontext an, dass die BSC monetire Maf3grof3en um nicht monetire Indikatoren
erginzen soll, keineswegs strebt die BSC aber die Verbannung monetirer Kennzahlen

21ﬁ.406

So ist die Auswahl der richtigen Kennzahlen wichtig, damit das strategische Ziel nicht
verfehlt wird. Zudem ist es wichtig, dass die Kennzahlen nicht nur die Vergangenheit
reflektieren, sondern auch zukunftsorientierte Messgroflen beinhalten, um die Wachs-
tumsmaglichkeiten einschitzen zu kénnen. Eine BSC sollte daher auf strategischen Uber-
legungen basieren, die sich in den manifestierten Kennzahlen und Planvorgaben des Un-
ternehmens widerspiegeln — Kennzahlen und Planvorgaben sollten die Realisierung si-

chern.*”’

Fir die Umsetzung entwickelten Kaplan und Norton vier Perspektiven einer BSC, die der

nachfolgenden Grafik zu entnehmen sind.

Welche Zielsetzungen
leiten sich aus den
finanziellen Erwartungen

Strat Mess-  |Ziel- Strateg
Ziel groBe |wert Aktion

unserer Kapitalgeber ab? |~~~ ""1 " T
Kundenperspektive J Prozessperspektive
Welche Ziele sind - |Ziel. Welche Ziele sind
hinsichtlich der Struktur . X wert Vision N hinsichtlich unserer
und der Anforderungen [ \ Prozesse zu setzen,
unserer Kunden und um die Ziele

2u setzen, um unsere
finanziellen Ziele
2u erreichen?

\ Strategie /
ANy g€ der Finanz- und

~ Kundenperspektive

erfillen zu kénnen?

Potenzialperspektive

Welche Ziele sind
hinsichtlich unserer
Potenziale zu setzen,
um den aktuellen und
zukiinftigen Heraus-
forderungen gewachsen
zu sein?

Strat Mess- | Ziel- Strateg
Ziel groBe  |wert Aktion

Abbildung 40: Die Balanced Scorecard in Anlehnung an Kaplan und Norton**

404 Vgl. Richert J. (2006): Performance-Measurement in Supply Chains, Wiesbaden, S. 46.

405 Vgl. Gleich R. (2012): Balanced Scorecard: Best-Practice-Lésungen fiir die Unternehmenssteuerung,
1. Auflage, Freiburg, S. 56.

406 Veol. Gladen W. (2014): Performance Measurement — Controlling mit Kennzahlen, 6. Auflage, Wiesba-

den, S. 420.

07 Vgl. Gleich R. (2012): Balanced Scorecard: Best-Practice-Losungen fiir die Unternehmenssteuerung,

1. Auflage, Freiburg, S. 56
408 Vel. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 3 ff.
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Die vier miteinander verzahnten Ebenen setzen sich nach dem Modell von Kaplan und
Norton aus der
e Finanzperspektive zur Beurteilung der aktuellen Unternehmensposition,
e der Kundenperspektive zur Beurteilung der vom Kunden geforderten Leistungen,
e der Prozessperspektive zur Beurteilung der internen Geschiftsprozesse sowie

e der Lern- und Entwicklungsperspektive zur Beurteilung der existierenden Fahig-
keiten der Mitarbeiter, Systeme und Ablaufe

zusammen.*” Damit soll die BSC zwar die Aufgabe von Steuerungskennzahlensystemen
tbernehmen, zunichst aber in der Planungsphase die Operationalisierung der unterneh-

merischen Strategie unterstiitzen.*"

Wie die nachfolgende Grafik zeigt, bestehen die vier Perspektiven der BSC aus den Be-

. . . « . « . « . . «
reichen ,,Strategische Ziele®, ,,Messgroflen®, ,,Zielwerte* und ,,Strategische Aktionen®.
Auszug einer Balanced Strategische Ziele Messgrolen Zielwerte 2020 Strategische
Scorecard Aktionen
~ . . \
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sich aus den Erwartungen der Gewi 9 . .
Kapitalgeber ab - ewinn steigern EBIT - 3 Mio. Miete erhohen
Kundenperspektive:
Welche Ziele sind hinsichtlich - \”C'uhuqlmli[{ir s[c’ige‘l‘n - Mod.-Invest. €/m? - 19€/m? Modernisierung
Struktur und Anforderungen - Wohnqualitat steigern - Inst.-Invest. €/m? _8€/m? - Instandhaltung
der Kunden zu setzen, zu
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l{fnzess,perspekti‘:e; - Projektierung Neubau - ¥ Neubauprojekte _ 4 MaBnahmen - Projektierungen
Welche Ziele sind notwendig, Proickti - Mod ~ ¥ Mod. Projekte forcier =
um die Ziele der Finanz- und T Loex wur“,lgl‘ 70 . ]_,.l il i J - 8 MalBnahmen oreieren
Kundenperspektive zu erfiillen - Einheitspreisabkommen - Banlithrung - 10 Gewerke - ]j:P.‘\-Ellllullllulg
forcieren
o
Potenzialperspektive:
Welche Zicle s;_ud hinsichtlich - Mitarbeiter einstellen - ¥ Mitarbeiter - 3pa. - Neueinstellung
unserer Potenziale zu setzen, . ..
um zukiinftigen - Bl}tath‘ter motivieren - ¥ Bonuszahlung - 50.000 E/p. a. - ]?on]llszallll111g=?11
Herausforderungen gewachsen - Mitarbeiter schulen - Schulungen €/MA 2.000 €/MA Schulungen
km sein? ) organisieren

Abbildung 41: Auszug einer Balanced Scorecard*!!

Kaplan und Norton postulierten im Jahr 1996 im Rahmen der Entwicklung der BSC:

W you can't measure it, you can't manage it. ‘"

409 Vgl. Gleich R. (2012): Balanced Scorecard: Best-Practice-Lésungen fir die Unternehmenssteuerung,
1. Auflage, Freiburg, S. 56.

410 Vel. Gladen W. (2014): Performance Measurement — Controlling mit Kennzahlen, 6. Auflage, Wiesba-
den, S. 420 f.

4“1 Vel. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard um-
setzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 3 ff.

#2 Vgl. Gleich R. (2012): Balanced Scorecard: Best-Practice-Losungen fir die Unternehmenssteuerung, 1.
Auflage, Freiburg, S. 115
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Damit wird deutlich, dass Ziele nur erreicht werden koénnen, wenn diese auch messbar
sind. Neben den richtigen Messgrof3en ist jedoch auch der Zusammenhang zu den ande-
ren Perspektiven wichtig: Eine funktionierende BSC setzt voraus, dass die strategischen
Ziele, Messgrofien, Zielwerte und strategischen Aktionen nicht einfach zusammenhangs-
los nebeneinanderstehen, sondern die Bereiche optimal miteinander verknupft sind. Ein
moglicher Ansatz gemil3 Kaplan und Norton (2004) ist die Anwendung sogenannter Stra-

tegy Maps — die an dieser Stelle jedoch nicht weiter ausgefiihrt werden.*"’

Das Verstindnis fiir die strategisch relevanten Interdependenzen ist von enormer Bedeu-
tung fiir eine BSC, denn erst mit der Kombination einzelner Strategieziele konstituiert

sich die Gesamtstrategie des Unternehmens.**

Grundsitzlich kann die BSC als Basis eines strategischen Managementsystems fungieren
und bietet seinen Anwendern eine ganzheitliche Betrachtung sowie Wirkungsweise inner-
halb seiner Organisationseinheiten. So kann die BSC mittels der richtigen Auswahl an
Messgrof3en und Zielen die strategische Ausrichtung des Unternehmens vorgeben, steu-
ern und diese operationalisieren — denn Ziele beeinflussen Verhalten. Damit wird die Be-
deutung der strategischen Ziele untermauert und deutlich, dass die aus der Vision und
Strategie entstehenden strategischen Ziele mit tiber den Erfolg oder Misserfolg des Un-
ternehmens entscheiden. Aus diesem Grund sollte jede strategische Aktion mittels finan-
zieller und nicht finanzieller MessgroB3en tiberwacht sowie die Zielerreichung der fixierten
Plan- und Istwerte sichergestellt werden. Zur Sicherstellung und Uberwachung sind die
strategischen Aktionen daher mit einer Termin- und Budgetvorgabe sowie mit entspre-

chenden Verantwortlichkeiten zu fixieren.*"®

Kaplan und Norton (1997) betonen, dass die Strategie einem Biindel aus Hypothesen
tber Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge entspricht und die BSC eben diese Zusammen-
hinge im Rahmen einer ganzheitlichen Unternehmenssteuerung verdeutlichen soll.*® Die
Funktion und Wirkungsweise einer BSC lasst sich vereinfacht in vier Stufen erértern, was

auch die nachfolgende Grafik zeigt.

413 Vel. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 3 ff.
414 Vol. ebd.
g
415 Vel. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 3 ff.
416 Vgl. Kaplan R. S., Norton D. P. (1997): Balanced Scorecard — Strategien erfolgreich umsetzen, Stuttgart,
S. 28.

132



Stufe I:

Ubersetzen der Vision
und der Strategie in ein
ausgewogenes Zielsystem

Stufe II: 1 Stufe IV:

Strategie kommunizieren Lernen und Anpassen

und weiter konkretisieren [ Balanced (Analyse der Ergebnisse und
(z.B. durch Oberfihrung in Scorecard gef. Anpassen der Strategie)

nachgelagerte Scorecards
oder in Zielvereinbarungen)

Stufe 11
Strategie in der
Planung verankem

(z. B. durch Verabschiedung
strategischer Aktionen und
Budgetierung)

Abbildung 42: Implementierungsprozess der BSC*"”

Andere Autoren wie bspw. Fischer und Pfeffel (2010) fihren in Bezug auf die Nutzung
der BSC sogar sechs Stufen an*'® — deren Inhalt ist jedoch weitgehend identisch mit den
vier Stufen der obigen Abbildung.

In der ersten Stufe soll das Management eine Unternehmensstrategie definieren, die so
aufzubauen ist, dass diese in das Modell der BSC tiberfihrt werden kann. Danach werden
die Strategieziele in der zweiten Stufe dahingehend konkretisiert, dass diese auf andere
Instanzen tUbertragen werden konnen. In diesem Schritt sind bereits auch andere Ebenen
mit einzubinden sowie ggf. Zielvereinbarungen zu definieren. Die dritte Stufe dient der
Strategietibersetzung sowie Planungsverankerung — zum Beispiel die Ressourcenvertei-
lung sowie die Definition von Budgets, Aktionen und Maf3nahmen. Die vierte und letzte
Stufe dient der Analyse und Auswertung der erreichten Ergebnisse, wodurch das Unter-
nehmen lernen soll, zukunftige Handlungen zu verbessern, bspw. gemil3 dem Prinzip des
PDCA-Zyklus (plan, do, check, act).*”

Der Ansatz der BSC tberfiihrt die Vision und Strategie des Unternehmens in strategisch
ausgerichtete Aktionen. Die Art der Operationalisierung einer BSC wurde von Kaplan
und Norton auch mit dem Leitsatz ,, Translating Strategy into Action!* definiert.* Die unter-
schiedlichen Perspektiven verhindern dabei einseitige Denkansitze der Anwender bzw.
einer einzigen Abteilung und erweitern den Fokus um die anderen Perspektiven. Regel-
miBig umfasst die BSC im Standard die vier Perspektiven ,,Finanzen®, ,, Kunden®, ,,in-
terne Geschiftsprozesse™ sowie ,,Lernen und Wachstum®. Je nach Branche und Unter-

nehmen konnen die Perspektiven individuell angepasst, erweitert und optimiert werden. ™

47 Vgl. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 6 ff.

418 Vol. Fischer J., Pfeffel F. (2010): Systematische Probleml6sung in Unternehmen, Wiesbaden, S. 240.

419 Vel. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 6 ff.

420 Vel. Norton D., Kaplan R. S. (1996): The Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action, Min-
chen, Untertitel.

41 Vel. Horvath & Partners (2010): Balanced Scorecard umsetzen, 14. Auflage, Stuttgart, S. 3 ff.
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So kann die BSC bspw. auch als Sustainable-Balanced-Scorecard (SBSC) Anwendung fin-
den, um eine nachhaltige Unternehmensstrategie zu operationalisieren. Die SBSC erwei-
tert die von Kaplan und Norton entwickelte BSC um nicht marktorientierte Aspekte wie
z. B. Reputation, Legitimation und Rechtssicherheit. Wie auch in Kapitel 4.1 zur Corpo-
rate Social Responsibility behandelt, konnen diese Aspekte groflen Finfluss auf den Er-
folg eines Unternehmens haben. Mit der SBSC wird es méglich, die Wirkungsweise von
Umwelt- und Sozialaktivititen auf den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens darzu-

stellen und messbar zu machen.*?

Insbesondere diejenigen Unternehmen, die sich hinsichtlich der CSR zum nachhaltigen
Wirtschaften verpflichtet haben, benétigen ein Nachhaltigkeitscontrolling — dieses er-

moglicht dem Unternehmen

e cine Systematik zu schaffen,
e die Fulle von Einzelaktivititen zu koordinieren,
e Ubersicht zu generieren,

e Synergien zwischen Aktivititen und Maf3nahmen zu schaffen und zu nutzen so-

wie
e die Erfolgsrelevanz zu erkennen,

um die einzelnen Nachhaltigkeitsma3nahmen erfolgsorientiert auszurichten. Die SBSC

verhilft in diesem Zusammenhang, neben dem Nachhaltigkeitscontrolling, ein struktu-

riertes Nachhaltigkeitsmanagement zur ganzheitlichen Steuerung des Unternehmens zu

implementieren.*”

5.4 Implementierung eines strategischen Nachhaltigkeitsmanage-
ments zur Operationalisierung strategischer Ziele

Im Rahmen dieses Abschnittes wird aufgezeigt, wie der strategische Nachhaltigkeitsansatz
mittels des Managementinstruments der Balanced Scorecard operationalisiert werden kann
und welche Moglichkeiten bestehen, Nachhaltigkeit von der Strategie bis ins Quartier zu transfe-
rieren. Die finf aufgefiihrten Perspektiven der SBSC stellen einen Strukturierungsrahmen
dar, der unter Einbeziehung eines Nachhaltigkeitscontrollings auch eine systematische
Vorgehensweise zur Implementierung eines strategischen Nachhaltigkeitsmanagements
bietet. Nun stellt sich die Frage, wie SBSC-Gr6Ben interpretiert und gesteuert werden
kénnen. Im Folgenden wird dieser Frage nachgegangen, Erweiterungsméglichkeiten einer
BSC hin zu einer SBSC werden aufgezeigt sowie das Konzept des strategischen Nachhal-

tigkeitscontrollings erliutert.**

42 Vgl. Gleich R., Bartels P., Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg, S. 48 ff.
423 Val. ebd.
44 Vgl. Gleich R., Bartels P., Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg, S. 48 ff.
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5.4.1 Sustainability Performance Measurement mit der BSC

Die BSC ist eine verbreitete und etablierte Form eines Performance-Measurement-Kon-
zeptes, die sich in ihrer weiterentwickelten Form zum Nachhaltigkeitsmanagement in Un-
ternehmen eignet. Dyllik und Schaltegger (2001) weisen darauf hin, dass verschiedene
Formen von nachhaltigen BSCs existieren, darunter funktional-nachhaltige und syste-
misch-nachhaltige.*” Nach Schifer (2005) sind die bekanntesten die Sustainable BSC
(SBC), die SIGMA Sustainability Scorecard, die Sustainability BSC (SBSC) und die

Sustainable and Systemic Scorecard.*

Die SBSC ful3t methodisch auf dem von Kaplan und Norton entwickelten Grundgertst
einer BSC und integriert die drei wesentlichen Dimensionen der Nachhaltigkeit — Oko-
nomie, Okologie und Soziales. Die Besonderheit der SBSC besteht darin, dass neben den
herkémmlichen 6konomischen auch 6kologische und soziale Faktoren Berticksichtigung
finden. Die Gesamtheit der Faktoren dient der Identifikation, Steuerung und Kontrolle
strategischer Erfolgsfaktoren der Nachhaltigkeitsdimensionen und erméglicht eine kon-
tinuierliche Messung zur kontinuierlichen Verbesserung. Folgende Grinde sprechen
grundsitzlich fir die Nutzung einer SBSC zur Implementierung eines Nachhaltigkeitsma-

nagements:

Die BSC berticksichtigt harte quantifizierbare monetire und nicht monetire sowie quali-
tative weiche Erfolgsfaktoren. Die Vielfalt der zu erhebenden Daten, was insbesondere
oft nicht marktrelevant auf Unternehmen einwirkende Umwelt- und Sozialaspekte be-
trifft, lasst sich in der SBSC abbilden. Dartiber hinaus ist die SBSC kein starres Konzept,
sondern kann, was die Auswahl und Ausprigung der Perspektiven, Ziele und Kennzahlen
betrifft, vielmehr individuell auf die unternehmensspezifischen Bedirfnisse abgestimmt
werden. Des Weiteren ist die SBSC im Vergleich zu traditionellen Kennzahlensystemen
nicht rein vergangenheitsorientiert, sondern ermdéglicht auch eine zukunftsorientierte Be-
trachtung, was durch den Einsatz sogenannter Key Performance Indicators (KPI) unter-
mauert wird. Diese Treiber konnen individuell gefasst werden und stehen fir den zukinf-
tigen Unternehmenserfolg. Ein weiterer Grund ist die Anwendung von Ursachen-Wir-
kungs-Ketten, die sich insbesondere zur Abbildung von Umwelt- und Sozialaspekten eig-

nen und damit die strategische Zielrealisierung erhohen.*’

Wie auch bei der klassischen BSC lassen sich im Rahmen der Implementierung einer
SBSC einige Kritikpunkte benennen, die es zu berticksichtigen gilt. So gehen mit einer
falschen BSC-Implementierung folgende Kritik- oder Schwachpunkte einher:

e Die Verbindung zwischen Strategie und Kennzahlen fehlt — das Konzept funkti-

oniert nicht oder weist Schwichen auf.

¢ Die Ganzheitlichkeit des Ansatzes fiithrt zur Verfehlung des finanziellen Erfolgs.

425 Vol. Dyllick T., Schaltegger S. (2001): Nachhaltigkeitsmanagement mit einer Sustainability Balanced Sco-
recard, Umwelt Wirtschaftsforum, 9. Ausgabe, Heft 4, S. 70.

426 Vgl. Schifer H., Langer G. (2005): Sustainability balanced scorecard — Managementsystem im Kontext
des Nachhaltigkeits-Ansatzes, in: Controlling Zeitschrift far erfolgsorientierte Unternehmenssteuerung,
Ausgabe 17, Nr. 1, Minchen, S. 5-13,S. 6 f.

47 Vgl. R. Gleich R., P. Bartels P., V. Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1 Auflage, Freiburg,
S. 100 ff.
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e Die ausschlielliche Fokussierung der vier Perspektiven fuhrt zur Vernachlissi-

gung einer strategischen Priorisierung aullerhalb der Perspektiven.

e Die ausschliefSliche Konzentration auf das Topmanagement fithrt zur Vernach-
lissigung der Fihrungsinstanzen — als Folge sei hier die fehlende Mitarbeiterpar-
tizipation benannt.

e Interdependenzen zwischen den Strategiezielen werden falsch verstanden oder

haben andere Auswirkungen als geplant.428

Welge und Al-Laham (2013) fassen die Kritikpunkte der BSC in ihrem Werk dhnlich zu-

sammen und erginzen, dass sich viele Erfolgsfaktoren gar nicht tiber Kennzahlen aus-

driicken lassen.*”

Grundsitzlich kann die BSC in unterschiedlichen Ausprigungen angepasst oder um stra-
tegische relevante Faktoren erweitert werden. Im Kontext dieser Abhandlung werden
nachfolgend drei Varianten aufgefiihrt, wie die konventionelle BSC um die Aspekte ,,Um-
welt und Soziales* erweitert werden kann und fortan als SBSC verstanden wird:

e LErstellung einer funktional angepassten BSC,

e Erstellung einer systemisch angepassten BSC sowie

e Erstellung einer sozio-6kologisch ,,gedoppelten BSC.*"

428 Vgl. Gleich R. (2012): Balanced Scorecard: Best-Practice-Lésungen fiir die Unternehmenssteuerung,
1. Auflage, Freiburg, S. 53 ff.

429 Vel. Welge M., Al-Laham A. (2013): Strategisches Management, 3. Auflage, Wiesbaden, S. 560 ff.

430 Vel. Gleich R., Bartels P., Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg, S. 100 ff.
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Art der Integration Dimensionen Anderungen

Funktionale An-  Finanzperspektive Keine zwingende Einfiih-
passung rung von Kennzahlen mit
Bezug zur Nachhaltigkeit
Kundenperspektive 5.0.
Prozessperspektive 5.0.
Lern- und Entwicklungsperspektive s.0.
»Nicht-Markt- Okologische Sammlung strategisch rele-
Umfeld* Perspektive vanter okologischer Kenn-

zahlen und Indikatoren,
Beriicksichtigung von Per-
formance Drivers und Out-
come Measures

Soziale Perspektive Sammlung strategisch rele-
vanter sozialer Kennzahlen
und Indikatoren,
Beriicksichtigung von Per-
formance Drivers und Out-
come Measures

Systemische An- Finanz-, Kunden-, Prozess-, und Lern-  Anpassung aller oder aus-

passung und Entwicklungsperspektive gewiihlter Perspektiven
durch zusitzliche Etablie-
rung von Kennzahlen und
Indikatoren mit Bezug zur
sozialen und 6kologischen
Dimension der Nachhaltig-

keit
Sozio-6kologisch 1. BSC: Finanz-, Kunden-, Prozess-, Kennzahlen und Indikato-
»gedoppelte“ BSC und Lern- und Entwicklungsper- ren mit Bezug zur oko-
spektive nomischen Nachhaltigkeit

(klassische BSC-Variante)

2. SBSC: die vier identischen Dimen-  Kennzahlen und Indikato-
sionen ren mit Bezug zur sozialen
und 6kologischen Dimen-

sion der Nachhaltigkeit

Abbildung 43: Methodische Ansitze zur Entwicklung einer SBSC*!

Wie die Grafik illustriert, werden die Nachhaltigkeitsfaktoren in einer funktional ange-
passten BSC in weiteren Perspektiven abgebildet. In der Praxis wird hier haufig eine wei-
tere Perspektive wie bspw. eine Gesellschafts-, Nachhaltigkeits- oder Nicht-Markt-Per-
spektive erginzt. Diese Perspektive inkludiert alle relevanten Aspekte und Steuerungsgro-
Ben der sozialen und 6kologischen Dimension. Der Vorteil dieser Variante ist, dass die
Erginzung einer bereits bestehenden BSC um eine zusitzliche Perspektive leichter ist als
eine vollstindige Uberarbeitung. Des Weiteren ist der Ausdruck der strategischen Rele-
vanz von Umwelt- und Sozialaspekten in einer eigenen Perspektive prignant dargestellt.
Zu den Nachteilen gehért, dass die aus Umwelt- und Sozialaspekten gemischte Perspek-

tive die Ursache-Wirkungs-Beziehungen nicht angemessen Wiedergibt.“32

Eine systemisch angepasste BSC integriert die unterschiedlichen Nachhaltigkeitsaspekte
in den vier Perspektiven nach Kaplan und Norton, wie auch aus obiger Grafik deutlich
wird. Sie nimmt also in jede klassische BSC-Perspektive Nachhaltigkeitsaspekte auf.*”
Hierzu muss in jeder der vier Perspektiven — der Finanz-, der Kunden-, der Prozess- sowie

der Lern- und Entwicklungsperspektive — eine entsprechende Erweiterung erfolgen, um

1 Vel. Gleich R., Bartels P., Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1.Auflage, Freiburg, S. 103.
432 Vel. ebd., S. 100 ff.

433 Vgl. Deimel K., Ellenberger M., Ellenberger S. (2018): Nachhaltiges Wirtschaften im Digitalen Zeitalter,
Wiesbaden, S. 290.
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die strategisch relevanten Nachhaltigkeitsaspekte abbilden zu kénnen. Die Faktoren der
Nachhaltigkeit konnen dabei vollstindig oder nur partiell abgebildet werden, was jedoch
zu Einbuflen hinsichtlich der Wirkungszusammenhinge fihren kann. Die Vorteile dieser
Variante sind die Integrationsmdéglichkeit sowie Erhaltung der bestehenden BSC-Ut-
sprungsstruktur, womit Verstindnis- und Akzeptanzvorteile der Weiterentwicklung ein-
hergehen kénnen. Zu den Nachteilen zahlt, dass die von Kaplan und Norton vorgeschla-
gene Indikatoren- und Kennzahlenbegrenzung von maximal 16 bis 25 moglicherweise
deutlich tiberschritten wird und die BSC an Funktionalitit und Handhabbarkeit verliert.**

Die letzte Variante ist die sozio-6kologisch ,,gedoppelte BSC. In diesem Modell wird
neben der konventionellen BSC eine zusitzliche SBSC implementiert.*” Die SBSC be-
steht aus den herkémmlichen vier Perspektiven und behandelt die strategisch relevanten
Umwelt- und Sozialfaktoren zusammengefasst. Der Nachteil dieser Variante liegt in dem
nicht genutzten integrativen und koordinativen Potenzial, das zu einer isolierten Betrach-

tung von Nachhaltigkeitsaspekten fiihren kann.*¢

5.4.2 Definition und Ausgestaltung einer SBSC

Einer der weltweit fithrenden Standards in der Nachhaltigkeitsberichterstattung ist der
der Global Reporting Initiative (GRI). Die GRI setzt sich aus sogenannten Sustainability Re-
porting Guidelines zusammen, die wiederum aus zwei Teilen bestehen. Teil 1 liefert Grund-
prinzipien, die fir die Nachhaltigkeitsberichterstattung zu verwenden sind. Teil 2 liefert
greifbare Vorschlige fiir Messwerte, die auch als Performance Indicators bekannt sind. Ins-
gesamt 120 Indikatoren zihlt die GRI, womit sich die Nachhaltigkeitsaktivititen entspre-
chend der drei Nachhaltigkeitsdimensionen bemessen, analysieren und abbilden lassen.
So wie die GRI kénnen auch andere Berichtswesensstandards eine potenzielle Quelle fiir
strategierelevante Kennzahlen- und Indikatorensets bieten, um bei der Ausgestaltung ei-
ner SBSC zu unterstiitzen. Zu den bekannten Standards zahlen bspw. der Deutsche Nach-
haltigkeitskodex (DNK) des Rates fiir nachhaltige Entwicklung sowie die DIN EN ISO
14031 oder das branchenspezifische Kennzahlen- und Indikatoren-Set ,,KPIs for ESG
3.0 der EFFAS/DVFA.*’

Neben der Kennzahlenauswahl etablierter Standards und Organisationen kénnen auch
eigene Mess- und Steuerungsgrofien definiert werden. Die Entwicklung komplexer Mess-
methoden kann jedoch neben dem Bestreben erhéhter Messeffektivitit auch zu Verlusten
in der Transparenz fihren und damit die SBSC negativ beeinflussen. In der Literatur fin-
den sich hierfiir bereits Anregungen, wie bspw. ein Modell zur Bildung eines zusammen-
gesetzten Nachhaltigkeitsindex, der in die SBSC integriert wird. Die nachfolgende Abbil-

dung zeigt den Aufbau eines solchen zusammengesetzten Nachhaltigkeitsindex.

44 Vgl. Gleich R., Bartels P., Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg, S. 100 ff.
435 Vgl. Deimel K., Ellenberger M., Ellenberger S. (2018): Nachhaltiges Wirtschaften im Digitalen Zeitalter,
Wiesbaden, S. 290.

436 Val. Gleich R., Bartels P., Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg, S. 100 ff.
7 Vel. ebd.
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Auswahl Nachhaltigkeits-Indikatoren
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Abbildung 44: Beispiel eines Nachhaltigkeits-Index zur Entwicklung einer SBSC*#®

Zusitzlich zum oben erlduterten zusammengesetzten Nachhaltigkeitsindex entwickelten
sich im Laufe der Jahre auch auf Aktien basierende Nachhaltigkeitsindizes — auch diese
basieren auf einer Zusammensetzung aus verschiedenen Sub-Indizes: Wihrend mit dem
Dow Jones Industrial Average im Jahr 1886 der erste Aktienindex der Welt aufgelegt
wurde, dauerte es bis zur Lancierung des ersten Nachhaltigkeitsindex im Jahr 1990 noch
fast 100 Jahre. Neben dem amerikanischen Domini Social Index (DSI) existieren heutzu-
tage viele verschiedene Nachhaltigkeitsindizes — sie alle unterscheiden sich hinsichtlich
ithrer Schwerpunktsetzung, so bspw. in den Bereichen ,Soziales”, ,,Umwelt“ oder
»Governance®. Die Entwicklung weiterer Nachhaltigkeitsindizes wird sich sehr wahrt-
scheinlich auch in Zukunft fortsetzen, wenn auch nicht mit dem Tempo konventioneller
Aktienindizes. Dennoch ist die Dynamik in der Entwicklung neuer Nachhaltigkeitsindizes
uniibersehbar, sodass bereits heutzutage zahlreiche Spezialindizes existieren. Hierunter
fallen bspw. der DAEX (DAXglobal Alternative Energy Index) sowie der PPVX (Photon
Photovoltaik Aktien Index), die sich auf erneuerbare Energien konzentrieren. Des Wei-
teren finden sich aber auch an Glaubensrichtungen ausgerichtete Indizes wie der DJ-Is-

lamic-Market-Titans100 oder der StOXX—Europe—Christian—lndex.439

Wissenschaftliche Untersuchungen kamen jedoch zu dem Ergebnis, dass die Aufnahme
von Unternehmen in die Nachhaltigkeitsindizes Dow Jones Sustainability Indices (DJSI)
und den britischen FTSE4GOOD keine signifikanten positiven Auswirkungen auf die

Aktienrenditen dieser Unternehmen hat.**

Es wird deutlich, dass die Konstruktion von Nachhaltigkeitsindizes tiberwiegend auf Ak-
tien basiert — damit erfassen sie eine Aktienauswahl und aggregieren deren Wertentwick-

lung zu einer Gesamtheit. Es handelt sich dabei also um eine Aktienvermischung — die

438 Vgl. R. Gleich R, P. Bartels P., V. Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg,
S. 105.

439 Vel. Schneider A., Schmidpeter R. (2015): Cotporate Social Responsibility, 2. Auflage, Betlin/Heidel-
berg, S. 991.

40 Vgl. Schulz T., Bergius S. (2014): CSR und Finance, Berlin/Heidelberg, S. 257.
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Aggregation von Aktien unterschiedlicher Eigenschaften kann jedoch Informationsver-
luste nach sich ziehen, weswegen haufig Teilmengen aus verschiedenen Marktsegmenten
gebildet werden. Diese Subindizes kénnen anschlieBend wiederum zu Gruppen zusam-
mengefasst werden — eine Indexfamilie entsteht. Der Dow Jones Sustainability Index ist

bspw. eine solche Indexfamilie.*'

5.4.3 Nachhaltigkeitscontrolling zur Steuerung der SBSC

Das Controlling kann durch den Informationstransfer entlang der unternehmerischen
Prozesse Entscheidungsfindungen flankieren. Gemil3 Schaefer (2013) kann der Einsatz
des Controllings sowohl strategische wie auch operative Fihrungsunterstiitzung leisten,

um so die Realisierung der Geschifts- und Strategieziele in allen Instanzen zu forcieren.**

Die finf Perspektiven der SBSC erfordern daher ein auf Nachhaltigkeit ausgerichtetes
Controlling. Das Controlling bzw. die zu erhebenden Kennzahlen in den jeweiligen Per-
spektiven ergeben sich aus der strategischen Orientierung des Unternehmens. Die Ein-
flussfaktoren und Kennzahlen kénnen wie auch bei der SBSC in fiinf Perspektiven un-
terteilt werden, die zur Operationalisierung und Unternehmenssteuerung, aber auch als

Nachhaltigkeitscontrolling eingesetzt werden konnen:
e die Finanzperspektive, zur Beurteilung von Faktoren wie Kosten, Ertrigen und
Risiken,
e die Marktperspektive, zur Bewertung von bspw. Umsatz, Preis und Kundentreue,

e die Prozessperspektive, zur Bemessung der Leistungserstellungseffizienz und von

Innovationen,

e die Lernperspektive, zur Wertung von bspw. Know-how, organisationalem Ler-

nen und Arbeitszufriedenheit,

e die Nachhaltigkeitsperspektive, zur Messbarmachung nicht marktbezogener Fak-

toren, wie z. B. Reputation, Legitimitit und weiteren intangiblen erfolgsrelevanten
Werten.**

Die nachfolgende Grafik beschreibt die Wechselwirkungen zwischen den Perspektiven
der SBSC und dem daran angelehnten Nachhaltigkeitscontrolling.

441 Vgl. Schneider A., Schmidpeter R. (2015): Cotporate Social Responsibility, 2. Auflage, Betlin/Heidel-
berg, S. 991.

42 Vgl. Eichner V., Leuchtmann K., Schaefer S. (2013): Controlling in der Wohnungs- und Immobilien-
wirtschaft, in: ZIWP — Zeitschrift fir Immobilienwissenschaft und Immobilienpraxis, Nr. 1 | 2013, S. 25 ff.
43 Vgl. R. Gleich R,, P. Battels P., V. Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg,
S. 48 ff.
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Abbildung 45: Nachhaltigkeitscontrolling nach der SBSC**

Finanzorientiertes Nachhaltigkeitscontrolling

Das finanzorientierte Nachhaltigkeitscontrolling fokussiert sich auf die aktuellen finanzi-
ellen Ziele des Managements.** Globalisierung, Digitalisierung sowie eine Forcierung von
Themen der Nachhaltigkeit fihrten dazu, dass die Nachhaltigkeitsaspekte zunehmende
Bedeutung erfahren — dies wurde bereits im Kapitel CSR behandelt. Infolgedessen haben
Stakeholder wie Kapitalgeber, Investoren, Banken und Rating-Agenturen begonnen, As-
pekte der Nachhaltigkeit in ihre Bewertungen und Berichte mitaufzunehmen. Bekannter-
maflen haben Aspekte der Nachhaltigkeit zunehmend Einfluss auf den wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens. Um die CSR-Aktivitdten zu publizieren, eignet sich ein Be-
richtswesen nach dem DNK oder der GRI, wie bereits zuvor behandelt. Die Finanzkenn-
zahlen aus der Finanzperspektive kénnen damit auch zur Steuerung der Nachhaltigkeits-
leistung zugrunde gelegt werden. Hierfiir mussen die Kennzahlen des Rechnungswesens
und der Unternehmensfinanzierung um entsprechende Umwelt- und Sozialaspekte erwei-

tert werden.**
Marktorientiertes Nachhaltigkeitscontrolling

In diesem Orientierungsbereich muss sichergestellt werden, dass die Marktbeziehungen
ausreichend Beriicksichtigung finden. Damit sind zur Marktpositionierung und Pro-
duktakzeptanz zukunftig bspw. nachhaltigere Produktdesigns und Produktionsverfahren

unerlisslich. Das marktorientierte Nachhaltigkeitscontrolling soll die Beziehung zwischen

44 Vgl. R. Gleich R, P. Bartels P., V. Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg,
S. 48 ff.

45 Val. Meffert H., Kenning P., Kirchgeorg M., (2014) Sustainable Marketing Management, Wiesbaden,
S. 277.

46 Vgl. R. Gleich R., P. Bartels P., V. Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg,
S. 48 ff.
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den nachhaltigen Unternehmensaktivititen und dem Markterfolg abbilden. So soll eine
Steuerung der Nachhaltigkeitsaktivititen ermdéglicht werden. Im Wesentlichen sollen in
diesem Orientierungsbereich relevante Nachhaltigkeitstrends von Stakeholdern identifi-
ziert, das Produktportfolio an eine nachhaltige Entwicklung der Gesellschaft angepasst
und die allgemeine Nachhaltigkeitsleistung optimiert werden. Damit dies gelingt, muss
das Controlling mit der Produktentwicklung, dem Einkauf, der Unternehmenskommuni-
kation sowie der Distribution und je nach Branche mit weiteren Abteilungen verzahnt
werden, damit die unterschiedlichen Unternehmensbereiche eng miteinander zusammen-
arbeiten kénnen. Steuerungsgréflen wie bspw. die Produktnachfrage nach nachhaltigen
Erzeugnissen des vergangenen Jahres oder die Nachhaltigkeit der Wertschopfungskette
sind hier besonders relevant und gehen mit der Chance einer nachhaltigeren Produktge-

staltung einher, sind jedoch komplex zu erheben.*’
Prozessorientiertes Nachhaltigkeitscontrolling

Das prozessorientierte Nachhaltigkeitscontrolling einer BSC geht iiber reine Umweltfra-
gen im Zusammenhang mit technischen Produktionsprozessen hinaus™ — es beinhaltet
sowohl Produktions- wie auch Geschiftsprozesse (z. B. Innovations-, Management-, Lo-
gistik- oder Kundendienstprozesse). Fir eine nachhaltige Entwicklung und zur Siche-
rung/Gewinnung von Marktanteilen mussen Prozesse kontinuietlich auf die Kundenbe-
durfnisse ausgerichtet werden — denn Kunden fordern zunehmend eine 6kologische und
sozialgerechte Produktion. Als eigentliche Kernaufgabe dieses Orientierungsbereichs
kann die technische und finanzielle Kennzahlenerhebung produzierender Leistungsberei-
che genannt werden. Mittels finanzieller und nicht finanzieller Kennzahlen (bspw. die
Energie-, Material- oder Wassereffizienz sowie Ermittlung von Sozialanforderungen) sol-
len die verschiedenen Bereiche wie z. B. F+E, Einkauf, Produktion und Logistik ein-
schlieBlich deren Wirkungsketten nachhaltig gesteuert und der finanzielle Erfolg sowie
Markterfolg gesichert werden.*

Die Verkniipfung von Innovations- und Leistungserstellungsprozessen eines Unternch-
mens mit der Sichtweise des marktorientierten Nachhaltigkeitscontrollings ist erforder-
lich, um die Wettbewerbsposition des Unternehmens mit nachhaltigen Angeboten zu si-
chern. Nachhaltigkeitsinnovationen miissen dabei die sogenannten Business Cases for
Sustainability begrinden — dies erfordert eine Ausgestaltung dahingehend, dass finanziell
erfolgreiche Business Cases daftir sorgen, dass Nachhaltigkeitsprobleme mithilfe nachhal-
tiger Produkte und Geschiftsmodelle gelést werden kénnen. Fir das Unternehmen be-
deutet dies Folgendes: Es muss absatzmarktattraktive Losungsbeitrige entwickeln, also
nachhaltige Produkte, die von Verbrauchern nachgefragt werden — und es muss diese

Produkte nachhaltig erzeugen, wofiir nachhaltige Leistungserstellungsprozesse unabding-

47 Vgl. R. Gleich R,, P. Bartels P., V. Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg,
S. 48 ff.

48 Vol. Meffert H., Kenning P., Kirchgeorg M., (2014) Sustainable Marketing Management, Wiesbaden,
S. 278.

49 Vgl. Gleich R., Bartels P., Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg, S. 48 ff.
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bar sind. Das prozessorientierte Nachhaltigkeitscontrolling geht somit tiber die reine Steu-
erung von Markt- und Energieeffizienz hinaus, denn es schlie3t den Einkauf, die For-
schung und Entwicklung, die Logistik sowie andere Bereiche mit ein — finanzielle sowie
nicht finanzielle Leistungserstellungskennzahlen werden dabei mit Kennzahlen aus ande-
ren Bereichen verkntipft, was einerseits die Nachhaltigkeit und andererseits auch den wirt-

schaftlichen Erfolg des Unternehmens verbessert.*’

Wissens- und lernorientiertes Nachhaltigkeitscontrolling

Dieser Bereich beschiftigt sich mit der Schaffung von Know-how und der Motivation
von Mitarbeitern. Das Lern- und Wissensmanagement ist ein essenzieller Bestandteil fiir
eine nachhaltige Entwicklung, denn nur, wenn die Mitarbeitenden motiviert und fihig
sind, kénnen nachhaltige Innovationen geschaffen werden. Wer die besten ,, Kopfe ins
Unternehmen holen, sie halten und motivieren und als attraktiver Arbeitgeber gelten
mochte, der muss Perspektiven schaffen und Anreize setzen, die ebenfalls unter Nach-
haltigkeitsaspekten zu managen sind. Dieser Orientierungsbereich muss Informations-
und Lernangebote zu relevanten Nachhaltigkeitsthemen herausstellen, um eine lern- und
innovationsfreudige Unternehmenskultur zu entwickeln. Die Aktivitit dieses Bereichs
soll daher Nachhaltigkeitsinnovationen und Mitarbeitermotivationen forcieren, um das

Unternehmen als ,,Arbeitgeber der Wahl zu positionieren.*!

Nachhaltigkeitsaspekte beeinflussen empirischen Untersuchungen zufolge also die Mitar-
beitermotivation, die Arbeitgeberattraktivitit und das unternehmerische Know-how po-
sitiv, weswegen Unternehmen bzw. deren Management dazu angehalten sind, Nachhal-
tigkeitsaspekte entsprechend zu berticksichtigen. Das wissens- und lernorientierte Nach-
haltigkeitscontrolling kann somit eine innovations- und lernfreudige Unternehmenskultur
abbilden und unterstiitzt das Unternehmen somit beim Generieren von

Nachhaltigkeitsinnovationen und der Positionierung als Arbeitgeber der Wahl.**

Nicht marktbezogenes Nachhaltigkeitscontrolling

Der Unternehmens- und Markterfolg wird neben weiteren Faktoren auch von nicht
marktbezogenen Faktoren beeinflusst. Hierzu zdhlt bspw., wie gut das Leistungsangebot
oder die Leistungserbringung den geforderten Marktrahmenbedingungen und der gesell-
schaftlichen Erwartungshaltung Rechnung trigt. Insbesondere Nachhaltigkeitsaspekte
haben wesentlichen Einfluss auf die Marktrahmenbedingungen, weshalb sie in den Per-
spektiven der SBSC Berticksichtigung finden. Nicht marktbezogene Faktoren sind nicht
weniger bedeutend als marktbezogene Faktoren — im Gegenteil. Die Relevanz gesell-

schaftlicher und politischer Aspekte ist grof3er als die von marktorientierten. Dieser Be-

450 Vel. Schaltegger S. (2016): CSR, Nachhaltigkeit und Controlling, in: Gunther E., Steinke K.-H. (Hrsg.):
CSR und Controlling, Berlin/Heidelbetg, S. 55-70, S. 65 £.

41 Vel. Gleich R., Bartels P., Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg, S. 48 ff.
42 Vgl. Schaltegger S. (2016): CSR, Nachhaltigkeit und Controlling, in: Giinther E., Steinke K.-H. (Hrsg.):
CSR und Controlling, Betlin/Heidelberg, S. 55-70, S. 65.
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reich umfasst damit vorwiegend die Mal3nahmensteuerung zur Legitimititssicherung, Re-
putationssteigerung sowie gesellschaftlichen Akzeptanz und Verankerung des Unterneh-

1’1’161’18.453

6. Forschungsdesign

Das Ziel des vorliegenden Kapitels besteht in der Auswahl einer fiir das geplante For-
schungsvorhaben geeigneten Datenerhebungsmethode sowie -form. Aus diesem Grund
wird im Rahmen von Abschnitt 6.1 zunachst auf quantitative und qualitative Erhebungs-
methoden eingegangen — eine begriindete Auswahl erfolgt auf Basis der vorgestellten Ei-
genschaften. Abschnitt 6.2 stellt die zugrunde liegende Stichprobe vor — dies betrifft die
zu befragenden Experten und die zu analysierenden Nachhaltigkeitsberichte ausgewihlter
Unternehmen. Abschnitt 6.3 stellt den der Befragung zugrunde liegenden Fragebogen
hinsichtlich seiner Struktur und der Auswahl der Fragen vor. AbschlieBend fir das me-
thodische Vorgehen gibt Abschnitt 6.5 Informationen zur anschlieBenden Auswertung

der generierten Ergebnisse.

6.1 Methode der Datenerhebung

In einer wissenschaftlichen Arbeit missen fur das geplante Forschungsvorhaben in der
Regel Daten erhoben werden, um eine Datenbasis generieren zu kénnen. Hierfir eignen
sich sowohl qualitative als auch quantitative Erhebungsmethoden. Das Ziel des vorlie-
genden Abschnittes besteht darin, eine fiir das vorliegende Forschungsvorhaben passende
Erhebungsmethode auszuwihlen. Aus diesem Grund erfolgt zunichst eine kurze Vor-
stellung beider Methoden, wobei anschlieend eine Begriindung fir die ausgewahlte Me-
thode erfolgt.

Quantitative Erhebungsmethoden beschreiben Sachverhalte numerisch und betrachten
die Realitit objektiv — ihr Ziel besteht in der Abbildung der Realitit mithilfe numerischer
Daten.”* Das elementaristische Vorgehen teilt ein bestimmtes Verhalten in messbare Ein-
heiten auf. Die theoriegeleitet gesammelten Daten miissen den Gttekriterien ,,Validitat®,
,»Objektivitit™ und ,,Reliabilitit™ gentigen — damit dienen die quantitativen Methoden
tiberwiegend der Uberpriifung von Theorien und vorab definierten Hypothesen.*”

Die Auswertung quantitativer bzw. numerischer Daten erfolgt tiber die deskriptive Statis-
tik — zu den gingigen Auswertungsmethoden zihlen die Berechnung von Streu- und La-
geparametern wie Durchschnittswerten, Standardabweichungen, Varianzen und Eintritts-
wahrscheinlichkeiten. Es konnen aber auch stochastische Verfahren wie Cluster-, Fakto-

ren oder Korrelationsanalysen herangezogen werden.

453 Vel. Gleich R., Bartels P., Breising V. (2012): Nachhaltigkeitscontrolling, 1. Auflage, Freiburg, S. 48 ff.
454 Vel. Burzan N. (2015a): Quantitative Forschung in der Sozialstrukturanalyse, Wiesbaden, S. 21.

45 Vgl. Bortz J., Déring N. (2002): Forschungsmethoden und Evaluation fiur Human- und Sozialwissen-
schaftler. 3. Auflage, Wiesbaden, S. 461.

46 Vgl. Burzan N. (2015b): Quantitative Methoden kompakt, Konstanz und Miinchen, S. 143.
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Vorteilhaft an den quantitativen Methoden ist die hohe Verallgemeinerungsfihigkeit, da
die Ergebnisse eine hohe Objektivitit aufweisen und gut vergleichbar sind.*” Im Zusam-
menhang mit méglichen Nachteilen wird oft der Aspekt der mangelnden Flexibilitit so-
wie der Umstand, dass die quantitative Methode lediglich Datentibereinstimmungen mit

der Theotie iiberpriift, nicht jedoch Verbesserungspotenziale identifiziert, genannt.*”

Qualitative Methoden bilden die Realitit hingegen durch das Hinzuziehen subjektiver
Sichtweisen ab — so identifizieren sie Ursachen und Verbesserungsansitze. In der Regel
fokussiert sich der qualitative Ansatz auf den Menschen als Untersuchungsgegenstand,
ihn charakterisiert deshalb ein hohes Maf3 an Subjektbezogenheit. Persénlich gefiihrte In-
terviews vermeiden daher potenzielle durch standardisierte Erhebungsinstrumente her-

vorgerufene Ergebnisverzerrungen.459

Qualitative Methoden zeichnen sich durch ihre holistische Herangehensweise aus — sie
fithren die Untersuchungen im gewohnten Umfeld der Menschen durch und kntipfen
damit nah an die alltigliche Situation der Menschen an, was wiederum Ergebnisverzer-

rungen reduziert.*”

Bedingt durch die oben angefiithrte Subjektbezogenheit erfolgt auch die Datenauswertung
in hohem Maf3e interpretativ. Aus diesem Grund spricht man auch von hypothesengene-
rierenden Methoden, da sie explorativ angelegt sind. Bortz und Déring (2002) nennen im
Zusammenhang mit den qualitativen Methoden das qualitative Interview.*" Dieses wird
sowohl durch den Interviewer als auch durch die Teilnehmenden ausgestaltet, weswegen
sich tiefe Einblicke in die Thematik gewinnen lassen. Aufgrund der flexiblen Anwendung
und der Subjektbezogenheit sprechen Kritiker wie beispielsweise Saldern (1992) von einer
Uberforderung fiir Anwender qualitativer Methoden und bezeichnen diese als theorie-

1OS 462

Sowohl die quantitative als auch die qualitative Methode haben ihre Vor- und Nachteile
— die Wahl einer geeigneten Methode muss daher unter Berticksichtigung des konkreten
Forschungsvorhabens erfolgen.*” Der Forschungsleiter fiir das im Rahmen der votlie-
genden Arbeit geplante Forschungsvorhaben ist der Autor der Arbeit — dieser entscheidet
in Abhingigkeit vom Erkenntnisinteresse tiber die Auswahl der Erhebungsmethode.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird auf die qualitative Methode zurtickgegriffen,
denn den obigen Ausfihrungen zufolge beschreibt sie Zusammenhinge, interpretiert und

analysiert diese und tragt somit zum Verstindnis eines Sachverhaltes bei. Die qualitative

47 Vgl. Berger-Grabner D. (20106): Wissenschaftliches Arbeiten in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaf-
ten, 3. Auflage, Wiesbaden, S. 118.

458 Vgl. Berger-Grabner D. (20106): Wissenschaftliches Arbeiten in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaf-
ten, 3. Auflage, Wiesbaden, S. 118.

49 Vel. ebd., S. 131.

460 Vgl. Riescher G., Obrecht M., Haas T. (2011): Theorien der vergleichenden Regierungslehre — Eine
Einfihrung, Miinchen, S. 18.

41 Vol. Bortz J., Déring N. (2002): Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human- und Sozialwissen-
schaftler, 3. Auflage, Wiesbaden, S. 283.

462 Vel. Saldern M. v. (1992): Qualitative Forschung — quantitative Forschung: Nekrolog auf einen Gegen-
satz. In: Empirische Pidagogik, Band 6, S. 377-399, S. 387.

463 Vel. Burzan N. (2015a): Quantitative Forschung in der Sozialstrukturanalyse, Wiesbaden, S. 24.
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Methode erlaubt das Generieren tiefer Erkenntnisse und nutzt hierzu die individuellen
Auffassungen, Einschitzungen, Meinungen und Wiinsche der Experten. Sie identifiziert
Ursachen, Griinde und Motive — eben diese Aspekte spielen in der vorliegenden Arbeit
eine besondere Rolle. Die in Kapitel 1 beschriebene Zielstellung der Arbeit bzw. die de-
finierten Forschungsfragen erfordern zum einen Ursachenforschung und zum anderen

die Erarbeitung von Verbesserungen.

Als Erhebungsform wird auf den teilstandardisierten und strukturierten Interviewleitfa-
den, der in Abschnitt 6.3 detailliert vorgestellt wird, zurtickgegriffen. Mit seiner Hilfe kon-
nen nicht bedeutsame Themen bereits vor Beginn der Interviewdurchfithrung ausge-
schlossen werden — der Autor und zugleich Interviewleiter besitzt damit eine stark ausge-
pragte Steuerungsfunktion und kann die Erfahrungen, Ansichten und Verbesserungsvor-

schlige der Experten bestmoglich erschlieBen.

Das Ziel der qualitativen Erhebung liegt in der systematischen Gewinnung von Informa-
tionen, denn die befragten Experten konnen ihre eigene individuelle Sicht auf die The-
matik darstellen. Im Fokus steht zudem die thematische Vergleichbarkeit, denn die gene-
rierten Ergebnisse knnen einerseits kategorisiert und andererseits auch im Hinblick auf

Gemeinsamkeiten und Differenzen miteinander verglichen werden.

6.2 Auswahl der Stichprobe fiir die Experteninterviews
Im Folgenden wird genauer auf die Stichprobenauswahl der Experteninterviews einge-

gangen.

In der Wohnungswirtschaft wird im Wesentlichen zwischen den Privaten (Konzern), den
Kommunalen und den Genossenschaften (Non Profit) unterschieden. Die Ausprigung
und Zielsetzung der Unternehmen kénnen stark von ihrer Rechtsform abhingen, sodass
im vorliegenden Fall insgesamt sechs Berichte analysiert werden:
1. Private Unternehmen: Analyse der Nachhaltigkeitsberichte der Unternehmen
e Vivawest Wohnen GmbH
e Decutsche Wohnen SE

2. Kommunale Unternehmen: Analyse der Nachhaltigkeitsberichte der Unterneh-

men
e Nassauische Heimstitte Wohnungs- und Entwicklungsgesellschaft mbH
e  Degewo AG

3. Genossenschaften: Analyse der Nachhaltigkeitsberichte der Unternehmen
e Spar- und Bauverein eG Dortmund
e Wankendorfer Baugenossenschaft fiir Schleswig-Holstein eG

Die Auswahl der Unternehmen orientiert sich dabei einerseits an der Rechtsform der Or-
ganisationen, andererseits an ihren Erfahrungswerten im Hinblick auf die nachhaltige Be-
richterstattung sowie an ihrer Groé3e — in diesem Zusammenhang wurden Unternehmen

ausgewihlt, die mehr als 8.000 Wohneinheiten verwalten.
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Schlussendlich soll mit der Analyse der Berichte die Kernfrage beantwortet werden, ob
und wie diejenigen Unternehmen, die dem DNK entsprechen und einen Bericht dazu
erstellen, es schaffen, die Nachhaltigkeitsleistung bzw. die entsprechenden Aktivititen so
zu operationalisieren, dass die im Berichtswesen publizierte Strategie auch in den Wohn-

quartieren ankommt.
Die Auswahl der zu befragenden Experten erfolgt nach den folgenden Kriterien:
e Die zu befragende Person verfiigt iiber umfangreiches Wissen und Erfahrungen
im Bereich der Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten.

e Die zu befragende Person sitzt im Management eines der Unternehmen oder ist

dem Management organisatorisch unmittelbar zugeordnet.

Insgesamt werden im Rahmen der empirischen Erhebung also sechs Experten befragt:
Es handelt sich dabei jeweils um einen Experten aus den bereits vorgestellten Unterneh-

men.

Im Folgenden werden die Teilnehmenden kurz hinsichtlich ihrer soziodemografischen
Angaben vorgestellt:

e Experte E1: Dr. Rainer Fuchs

e Experte E2: Kati Pohl

e Experte E3: Felix Liiter

e Experte E4: Sandra Wehrmann

e Experte E5: Franz-Bernd Grof3e-Wilde

e Experte E6: Bernd Hentschel

6.3 Vorstellung des standardisierten Interviewleitfadens

Wie bereits in Abschnitt 6.1 angefiihrt, dienen die Experteninterviews dazu, das umfang-
reiche Wissen und die langjahrigen Erfahrungen der Experten im Hinblick auf die Erstel-
lung und Ausgestaltung von Nachhaltigkeitsberichten erschlieen zu kénnen. Der den

Interviews zugrunde liegende Leitfaden gliedert sich in vier verschiedene Teilbereiche:
Teilbereich I: Soziodemografische Daten

1. Name: (optional falls Anonymitit gewtinscht)
2. Unternehmen:
3. Position/Funktion im Unternehmen:
4. Bisherige Erfahrungen im Bereich
Teilbereich II: Grundlagen
5. Was bedeutet der Begriff , Nachhaltigkeit im Allgemeinen fiir Sie in Threr Funk-
tion im Unternehmen?

6. Wenn Sie Nachhaltigkeit auf den Bereich der Wohnungswirtschaft beziehen, wo-
fiir steht Nachhaltigkeit in diesem Kontext und welche Bedeutung wird ihr zuge-

messen?
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7.

8.

Wie definieren Sie ein Quartier? Wo sind seine Grenzen und wie grof3 ist es bzw.

aus wie vielen Wohneinheiten besteht es?

Wie wiirden Sie ein nachhaltiges Wohnquartier beschreiben?

Teilbereich III: Istzustand und Identifikation von Verbesserungspotenzialen

9.

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Welche Malinahmen ergreifen Sie im Unternehmen, um dem Nachhaltigkeitsas-

pekt gerecht zu werden?

Welche Maf3nahmen ergreifen Sie, um Wohnquartiere nachhaltig ausgestalten zu

koénnen?
Welche Schwierigkeiten ergeben sich im Hinblick auf die Umsetzung?

Messen/Bewerten Sie MaBnahmen auf Quartiersebene bzw. untetliegen Thre

Quartiere einem stetigen Monitoring?

Wie stellen Sie die Operationalisierung von Mal3nahmen fiir eine nachhaltige
Quartiersentwicklung sicher?

Wenn Sie einen Leistungsbericht (nicht finanziellen Bericht) erstellen, aus wel-
chen Griinden erstellen Sie diesen?

Erstellen Sie Thren Leistungsbericht nach einem bestimmten Schema oder einem

bestimmten Standard?
Welcher ist aus Threr Sicht der beste Standard fir diesen Zweck?

Wenn Sie Anwender des DNK sind, was halten Sie von diesem Insttrument des
Berichtswesens? Warum setzen Sie den DNK ein und was erhoffen Sie sich da-
von?

Sind die DNK-Nachbhaltigkeitsberichte der Wohnungsunternehmen miteinander
vergleichbar, um die Nachhaltigkeitsaktivitit fur Stakeholder transparent auszu-

weisen?

Teilbereich IV: Bausteine zur Entwicklung eines Nachhaltigkeitskonzeptes

19

20.

21.

22.

23.

24.

25.

. Aus welchen ganz konkreten Kernzielen sollte eine Nachhaltigkeitsstrategie be-

stehen?

Welche Aspekte sind wichtig, um die Nachhaltigkeitsziele im Rahmen einer Stra-

tegie realisieren zu kénnen?

Wie kann eine Nachhaltigkeitsstrategie operationalisiert werden, méglicherweise

mithilfe eines konkreten Managementsystems?

Wie kann sichergestellt werden, dass der Strategietransfer von der Unternehmens-

strategie auf Quartiersebene gelingt?

Lisst sich der Nachhaltigkeitsaktionismus eines Wohnungsunternehmens mittels

Kennzahlenreporting ganzheitlich und vergleichbar abbilden?

Wie muss ein MaB3nahmenportfolio fur die Wohnungswirtschaft ausgestaltet sein,
damit dieses im Transfer von der Strategie bis ins Quartier anwendbar sowie auf

andere Unternehmen tibertragbar ist?

Welche Erfolgskriterien sind in diesem Zusammenhang zu nennen?
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26. Wo sehen Sie die Vorteile in der Integration eines ganzheitlichen Nachhaltigkeits-
konzeptes unter Anwendung des DNK?

6.4 Untersuchungsdurchfiihrung

Die im Rahmen der Arbeit durchgefiihrten Interviews begannen mit einem Dank des
Autors fur die in Anspruch genommene Zeit. Dem Autor wurde somit die Gelegenheit

gegeben, die Interviews tiberhaupt erst durchfithren zu kénnen.

Der Autor stellte sich anschlieBend mit seinem vollen Namen, seinem Beruf und seiner
Position im Unternehmen, seiner Bildungsherkunft sowie einer detaillierten Einfihrung
in die vorliegende Thematik vor. Wichtig fir die Experten war zudem das Aufzeigen von
Griinden, welche fur die Interviewdurchfithrung sprechen. In diesem Zusammenhang ist
es wichtig, den Experten zu erkliren, aus welchen Griinden ihre individuelle Einschit-

zung fiir die Erreichung der Zielstellung von Bedeutung ist.

Die Experten wurden zudem auf den fir die Interviews angesetzten Zeitrahmen hinge-
wiesen. Um etwaige Fragen vor der Interviewdurchfiihrung aus dem Weg zu rdumen,
wurden die Interviewpartner dahingehend befragt, ob ihnen etwas unklar war. Im An-
schluss startete die Durchfithrung der eigentlichen Interviews mit dem Interviewleitfaden
laut Abschnitt 6.3. Die Beantwortung einer jeden Fragestellung wurde vom Autor der

vorliegenden Arbeit mit einem Dank abgeschlossen.

Nachdem alle Fragen gestellt und vom jeweiligen Experten beantwortet wurden, beendete
der Autor das gesamte Interview ebenfalls mit einer Danksagung. Mit der Abschlussfrage,
ob die Interviewpartner noch etwas Bestimmtes zur weiteren Vorgehensweise wissen
wollten, wurden bei Bedarf die Auswertungsmethoden erldutert. Den Experten wurde
zudem die Erlaubnis gegeben, sich bei Interesse die vollstindige Arbeit nach Fertigstel-

lung durchlesen zu kénnen.

Siamtliche Gespriche wurden tiber ein Diktiergerit erfasst und anschlieSend einer Tran-
skription unterzogen. Die vollstindigen Interviews finden sich im Anhang der vorliegen-
den Arbeit.

6.5 Methoden der Ergebnisauswertung

Fir die Analyse der sechs gefihrten Interviews wird auf das Ablaufmodell nach Mayring
(2015) zurickgegriffen. Diese Methodik setzt sich aus acht einzelnen Schritten zusam-
men.** Nachfolgend wird niher auf die durchzufiihrenden Aktionen innerhalb dieser

acht Punkte eingegangen.
Schritt 1

Es erfolgt die Festlegung des relevanten Materials, wobei hierfiir die gesamten Interviews
herangezogen werden. Mithilfe von Generalisierung und Paraphrasierung werden die In-
terviews bearbeitet, damit im finalen Schritt eine Komplettanalyse méglich wird. Die Vor-

gehensweise hilft dabei, die relevanten Informationen aus den Interviews herauszufiltern.

464 Vel. Mayring P. (2015): Qualitative Inhaltsanalyse — Grundlagen und Techniken, Weinheim, S. 73.
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Schritt 2

Im Rahmen dieses Schrittes wird die gesamte Entstehungssituation der Interviews be-
rucksichtigt und analysiert. Dies beinhaltet den Kontext der Interviewsituation mitsamt
den rdumlichen Gegebenheiten, den beteiligten Personen, dem sozialen Gefiige und der
Atmosphire. In diesem Zusammenhang ist festzuhalten, dass alle sechs Interviews an
anderen Orten durchgefithrt wurden. Nach Mayring muss zudem berticksichtigt werden,
welche Person die Erhebung durchfithrt und welchem Zweck diese Erhebung dient. Die
Interviews im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden ausschliefSlich vom Autor der
Arbeit gefithrt, wobei das Ziel in der Beantwortung der eingangs definierten Forschungs-
fragen bestand.

Schritt 3

Das gewonnene Material wird im Rahmen des dritten Schrittes nach Mayring charakteri-
siert — dies bedeutet, dass die Transkriptionsart, der Umgang mit Interviewunterbrechun-
gen, der Verwendung von Umgangssprache sowie anderen Ereignissen wihrend der In-
terviews festgelegt werden. Im Fall der vorliegenden Arbeit wurden alle sechs Interviews
wortwortlich aufgenommen und im Anschluss transkribiert. Im Falle von Nachfragen der

Experten wurden diese entsprechend in der Transkription vermerkt.
Schritt 4

Schritt 4 befasst sich mit der Festlegung der Analyserichtung, wobei in diesem Kontext
das Analyseziel sowie die Aspekte mit hoher und niedrigerer Prioritit und Relevanz fest-
gelegt werden miussen. Der Autor der vorliegenden Arbeit fithrt diese Fokussierung selbst
durch. Da es im Rahmen der vorliegenden wissenschaftlichen Arbeit um die Entwicklung
und Integration eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes unter Anwendung des
DNK geht, wurde gezielt nach den ganz personlichen Erfahrungen, Ansichten und Wiin-

schen der interviewten Experten gefragt.
Schritt 5

In diesem Schritt wird die Fragestellung einer theoretischen Differenzierung unterzogen
— hierbei handelt es sich um eine Leitlinie zur Konkretisierung des Ergebnisses der In-
haltsanalyse. Im Vordergrund stehen die Aspekte der Replizierbarkeit und der Subjektivi-
tit, weswegen in diesem Kontext auch von der Intercoderreliabilitit gesprochen wird. Die
Codes zur Auswertung des gewonnenen Textmaterials werden dabei durch den Autor der

vorliegenden Arbeit definiert.
Schritt 6

Dieser Schritt determiniert die Technik der Analyse —im Rahmen der vorliegenden Arbeit
wird auf die Zusammenfassung zurickgegriffen, denn diese reduziert die relativ umfang-

reichen Texte auf das Wesentliche.
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Schritt 7

Im Rahmen dieses Schrittes wird die Einheit der Analyse festgelegt. Es handelt sich dabei
um die Einteilung des Materials in die definierten Codes — diese wiederum stellen die

kleinste Einheit der Auswertung dar.

Die Materialinhalte werden strukturiert herausgearbeitet, wobei nicht nur komplexe Aus-
fihrungen Berticksichtigung finden, sondern auch konkrete im Material angefiihrte Sicht-
worte — trotz moglicher Unterschiede kénnen diese inhaltlich einem definierten Code

zugeordnet werden.

Mithilfe der definierten Codes konnen die Interviews trotz ihrer Komplexitit problemlos
ausgewertet werden. Wie oben beschrieben, wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit auf
die zusammenfassende Inhaltsanalyse zurtickgegriffen, sodass alle Codes aus dem Mate-
rial heraus gewonnen werden. Uber ein normiertes Vorgehen werden die Textpassagen
den Codes zugeordnet — an dieser Stelle ist festzuhalten, dass ein gewisses Mal3 an quali-
tativen Interpretationen nicht vollstindig ausgeschlossen werden kann. Immerhin kann
ein einzelner Code im Falle einiger Passagen unmittelbar zugeordnet werden, wahrend

andere Stellen ein interpretatives Vorgehen erfordern.*®
Schritt 8

Im Rahmen des letzten Schrittes erfolgt die Analyse des gewonnenen Textmaterials unter
den oben beschriebenen Rahmenbedingungen — die Analyse wurde dabei durch den Au-
tor durchgefiihrt.

7. Analyse und Auswertung der Experteninterviews

Die nachfolgende Abhandlung zeigt die Analyse und Auswertung der Experteninterviews
nach Mayring, mit abschlieBender Ergebnisdiskussion.

7.1 Teilbereich I: Soziodemografische Daten

Private Wohnungsbauunternehmen, Experte E1: Dr. Rainer Fuchs

E1 ist Bereichsleiter Strategie bei der Vivawest und hat im Bereich ,,Controlling in Woh-
nungsunternehmen® promoviert. Das Thema ,,Nachhaltigkeit* oder genauer ,,Corporate
Social Responsibility* betreut E1 seit etwa 2005. Im Rahmen einer Klage beim Bundes-
verfassungsgericht musste E1 fur seinen Arbeitgeber zur Klageabwendung eine Losung
entwickeln, wie die Stadtrendite quantifiziert werden kann, und letztlich Stiick fir Stuck
ein Nachhaltigkeitsmanagement aufbauen. Bei der Vivawest war das Thema der Nachhal-
tigkeitsberichterstattung urspriinglich in der Kommunikation angesiedelt und spiter zu

einem Nachhaltigkeitsmanagement ausgebaut worden.*

465 Vel. Mayring P. (2012): Qualitative Inhaltsanalyse, Weinheim, S. 30-32.
46 Vgl. E1, 2020, F1-F4.
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Private Wohnungsbauunternehmen, Experte E2: Kati Pohl

E2 arbeitet seit 14 Jahren in der Wohnungswirtschaft und seit fiinf Jahren fiir das private
Wohnungsbauunternehmen Deutsche Wohnen SE im Vorstandsstab. Seit November
2019 besetzt E2 die Stelle ,,Nachhaltigkeitsmanagement/CSR-Reporting®, in der sie un-

mittelbar dem CFO des Unternehmens zugeordnet ist. 7
Kommunale Wohnungsbauunternehmen, Experte E3: Felix Liiter

E3 arbeitet fiir die Nassauische Heimstitte Wohnungs- und Entwicklungsgesellschaft
mbH als ,,Leiter Kompetenzcenter Nachhaltigkeitsmanagement®. Dartber hinaus ist E3
auch noch im Vorstand der Initiative ,,Wohnen.2050%, auch bekannt als ,, IW.2050°. E3

ist seit sechs Jahren im Nachhaltigkeitsmanagement des Unternehmens titig.*”

Kommunale Wohnungsbauunternehmen, Experte E4: Sandra Wehrmann

E4 ist als Mitglied des Vorstands fir die degewo AG titig. Im Bereich Nachhaltigkeit
konnte E4 bereits im Rahmen ihrer friheren Berufstitigkeit einige Erfahrungen sammeln.
Die degewo AG legt ebenfalls gro3ten Wert auf Nachhaltigkeit, weswegen das Unterneh-
men auch nach dem DNK berichtet.*”

Genossenschaften, Experte E5: Franz-Bernd Grof3e-Wilde

E5 arbeitet fur die Spar- und Bauverein eG Dortmund und ist dort als Vorstandsvorsit-
zender zuziiglich weiterer Gremien- und Verbandstitigkeiten im GdW, VAW sowie BAG
tatig. E5 hat bereits seit zehn Jahren Erfahrungen im Bereich der Nachhaltigkeit, wobei
die Entscheidung des GdW zu einem Leitfaden fiir Nachhaltigkeit den ersten Ansatz-
punkt darstellte. In diesem Zusammenhang wurde sich auch erstmalig mit dem Rat fiir
Nachhaltige Entwicklung, der Entsprechenserkldrung und letztlich auch der Frage be-
fasst: ,,Wie kriegen wir die Kriterien im Unternehmen und die Strategie des Unterneh-
mens mit eingebunden?*. E5 kann nun auf zwei fertige Entsprechenserklirungen zurtick-

schauen und arbeitet derzeit mit an einer dritten Version.*”’
Genossenschaften, Experte E6: Bernd Hentschel

EO ist fur die Wankendorfer Baugenossenschaft fiir Schleswig-Holstein eG als Mitglied
des Vorstands titig. E6 kann auf insgesamt 47 Jahre Berufserfahrung in der Wohnungs-
wirtschaft zuriickblicken und verfiigt iber besondere Erfahrung in den Bereichen ,,Rech-
nungswesen® und ,,Bewirtschaftung®. In den vergangenen Jahren war E6 zunehmend im
Bereich ,,Nachhaltigkeit™ titig — das Unternehmen misst 6kologischen Themen wie dem
Klimaschutz oder der sozialen Komponente nun eine héhere Bedeutung zu und die ge-

sellschaftliche Verantwortung des Unternehmens steigt.*”

47 Vgl B2, 2020, F1-F4,
468 Vgl B3, 2020, F1-F4,
469 Vgl B4, 2020, F1-F4,
70 Vgl E5, 2020, F1-F4,
71 Vgl. E6, 2020, F1-F4,
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7.2 Teilbereich II: Grundlagen
Bedeutung von Nachhaltigkeit

Der Member-Value-Ansatz der Genossenschaft passt fir E5 ideal zum Thema ,,Nach-
haltigkeit®, schlieBlich bringt die Genossenschaft eben genau diese Aspekte der Nachhal-
tigkeit mit sich, und sie sind im Ideal der Rechtsform verankert. Der generationentiber-
greifende Ansatz, die hohen Investitionen und die Bedeutung der sozialen Komponente
spielen in Genossenschaften eine iibergeordnete Rolle und bilden den Begriff ,,Nachhal-
tigkeit™ als gutes Beispiel ab. Die Wertschaffung in einem auf Langfristigkeit ausgelegten
Unternehmen ist nur durch Weiterentwicklung, Innovation und durch eine moderate
Wachstumsstrategie moglich — qualitatives Wachstum geht also vor Gewinnmaximierung

und einen quantitativen Ansatz.*?

E6 betont das Zusammenspiel von Okonomie, Okologie und Sozialem. Nachhaltigkeit
steht fiir einen generationsiibergreifenden Ansatz, damit zuktnftige Generationen keine
Nachteile durch unsere heutigen Handlungen erfahren. Generationstibergreifendes Den-
ken ist gerade in Genossenschaften besonders wichtig, denn die Werte der Genossen-

schaft sollen auch den zukiinftigen Generationen erhalten bleiben.*”

Nach Auffassung von E2 missen Unternechmen so handeln und wirtschaften, dass es
einen fairen Ausgleich zwischen den klassischen Siulen der Nachhaltigkeit — Soziales,
Okologie und Okonomie — gibt. Fiir die Deutsche Wohnen ergeben sich daraus gro3e
Spannungsfelder aus den unterschiedlichen und teilweise kontriren Erwartungen und An-
spriichen der Stakeholder. Bezahlbarer Wohnraum in Ballungszentren und Metropolregi-
onen sowie der demografische Wandel und die alternde Bevolkerung zihlen zu den wei-
teren Herausforderungen. Unter Nachhaltigkeit versteht E2 in ihrer Funktion, dass all
diese Anforderungen tiber einen gemeinsamen und vertrauensvollen Dialog in Einklang

gebracht werden."”

Fiir E1 bedeutet Nachhaltigkeit den Ausgleich der konfliktiren Zielsetzungen aus Oko-
nomie, Okologie und Sozialem. Das Geschiftsmodell der Wohnungswirtschaft funktio-
niert langfristig nur, wenn ein Ausgleich der drei Dimensionen hergestellt werden kann.
Nur Okologie oder Soziales wird kein Unternehmen zum Erfolg fithren, sondern nur der
Ausgleich zwischen den drei Dimensionen und die entsprechende Balance. Es geht also
auch um die Ubernahme eines hohen Maf3es an 6kologischer Verantwortung und sozialer
Gerechtigkeit.*”

Nachhaltigkeit ist fiir E4 mit einer lang anhaltenden Auswirkung verbunden, es geht um
die Tragfihigkeit fir die zukinftigen, folgenden Generationen. Die Dimensionen der

2 Vgl B5, 2020, F5.
473 Vgl E6, 2020, F5.
4 Vgl 2, 2020, F5.
5 Vgl. E1, 2020, F5.

153



Nachhaltigkeit miissen in 6konomischer, 6kologischer und sozialer Hinsicht gleicherma-
Ben bedient werden. Wichtig ist die Balance und Ausgewogenheit des Themas ,,Nachhal-

tigkeit* in der Gesamtstrategie."”

E3 bezieht Nachhaltigkeit ganz klassisch auf das 3-Sdulen-Modell, also den bestmoglichen
Ausgleich von Okologie, Okonomie und Sozialem. Dariiber hinaus hat das Unternehmen
die unterschiedlichen Themen der drei Nachhaltigkeitsdimensionen in ein Handlungs-
feldmodell gegossen, da die Themenfelder grundsitzlich tibergreifende Themen sind. Be-
wusst wurden die Ansprechpartner bzw. Zustindigkeiten der jeweiligen Handlungsfelder
vom Nachhaltigkeitsmanagement abgekoppelt, um das Thema tiefer in den Abteilungen
zu verankern. Die Gesamtbewertung der Handlungsfelder, gemessen an den drei Dimen-
sionen der Nachhaltigkeit, ergibt im Unternehmen einen Uberhang zu den sozialen und
okologischen Aspekten. Das passt sehr gut ins Geschiftsmodell, denn das Unternehmen
hat einen tibergeordneten Kernauftrag, nimlich die Schaffung von ginstigem Wohnraum
unter Beachtung von sozialer Gerechtigkeit fiir benachteiligte Gruppen. Zudem hat das
Unternehmen auch die Mitarbeiter, Arbeitsschutz, Gesundheitsmanagement etc. im
Blick, jedoch liegt der Fokus im Bereich des Nachhaltigkeitsmanagements tberwiegend
auf der 6kologischen Nachhaltigkeit und hier vor allem auf dem Klimaschutz.*”

Nachhaltigkeit in der Wohnungswirtschaft

Nachhaltigkeit muss nach E5 im Bereich der Wohnungswirtschaft eine grof3e Rolle spie-
len, weil es sich beim Wohnen schliefSlich um ein Grundbedirfnis handelt, das bspw.
technische, geografische, rechtliche, 6kologische, soziale, aber auch gesellschaftlich pri-
gende Faktoren umfasst. Das Gebdude, unterschiedliche Lebensbereiche und viele indi-
viduelle Sachverhalte miissen in eine ausgewogene Balance gebracht werden. Eine Ge-
nossenschaft agiert langfristig und haufig sehr lokal oder ist regional verwurzelt, was dazu
fihrt, dass nachhaltige Ansitze in Genossenschaften leichter realisiert werden kénnen.
Die hohe Reinvestitionsquote von Mieteinnahmen in die Bestinde verdeutlicht den ge-

nerationsiibergreifenden Ansatz von Genossenschaften.*”®

Fir Eo6 stehen neben der Sicherung der Zukunftstahigkeit des Unternehmens die 6kolo-
gische und soziale Komponente im Fokus. Insbesondere die Reduzierung des CO»-Aus-

stoBes ist E6 ein besonders wichtiges Anliegen.*”

E2 sieht in Bezug auf Nachhaltigkeit in der Wohnungswirtschaft unter Einsatz klima-
freundlicher Energie, Wirme sowie unter Anwendung nachhaltiger bzw. langlebiger Ma-
terialien die Herausforderung, bezahlbaren, modernen und zukunftsfihigen Wohnraum
fur die Menschen bereitzustellen — die Quartiere sollen auf die Bediirfnisse der Kunden

ausgerichtet werden.*

476 Vgl. B4, 2020, F5.
477 Vgl. E3, 2020, F5.
78 Vgl. E5, 2020, F6.
9 Vgl. EG6, 2020, F6.
480 Vgl. E2, 2020, F6.
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E1 sicht einen klaren Bezug zu den Stakeholdern, denn es gibt eine 6konomische Verant-
wortung gegeniiber den Figentiimern, ein attraktives Investment zu bieten. E1 nutzt
hierzu den Ansatz des Total Shareholder Return, dessen Ausschiittung tber die Dividen-
denrendite und dessen Wertentwicklung Giber die Verdnderungsrendite der Werthaltigkeit
des Immobilienbestandes definiert wird. Die gesamte Gesellschaft gehort ebenfalls zu den
definierten Stakeholdern, im Sozialen geht es vor allem um Kunden, Fihrungskrifte und
Mitarbeiter. Dennoch verfiigt E1 tiber keine eigene Nachhaltigkeitsstrategie, sondern ver-
folgt ein nachhaltiges wohnungswirtschaftliches Geschiftsmodell — einen ganzheitlichen

und in das Geschiftsmodell integtierten nachhaltigen Ansatz.*!

Die degewo sieht sich laut E4 als kommunales Wohnungsunternehmen einer dauerhaft
nachhaltigen Entwicklung verpflichtet. Es steht fiir eine dauerhafte, nachhaltige Unter-
nehmensentwicklung mit Blick auf die wirtschaftlichen, sozialen, gesellschaftlichen und
okologischen Titigkeiten. Dazu gehort die nachhaltige Ausrichtung des Personalmanage-
ments, der Mieterbeziehung, des Quartiersmanagements und der Immobilien, also die
nachhaltige Ausgestaltung des gesamten Immobilienlebenszyklus. Nachhaltigkeit ist dem
Unternehmen ein zentrales Anliegen: Als kommunales Wohnungsunternehmen tber-
nimmt es Verantwortung fir die Stadt Berlin und ihre Menschen. Das Management des
Unternehmens ist gefragt, um den Nachhaltigkeitsansatz strukturiert in der Unterneh-
mensstrategie zu verankern und auf die einzelnen Zustindigkeitsbereiche herunterzubre-

chen.*®?

Nachhaltigkeitsmanagement ist fur E3 die Sicherung der Zukunftsfihigkeit des unterneh-
merischen Kerngeschifts. Es ist nicht einfach nur die Berichterstattung im Rahmen der
CSR, sondern hat strategische und grundsitzliche Auswirkungen auf das Kerngeschift.
Nachhaltigkeit ist ein strategischer Grundpfeiler, sodass der Markt vorausschauend und
stetig dahingehend beobachtet werden kann, welche exogenen Faktoren Einfluss auf das

Kerngeschift haben kénnen.*
Definition Quartier

E5 betont, dass eine Definition auch von den Zielsetzungen und dem Untersuchungsge-
genstand abhingt — es kann aus investiver Sicht anders gefasst sein als aus Sicht der hie-
sigen Milieus. Die Abgrenzung eines Quartiers kann materiell, durch die Architektur, eine
Bahnlinie, einen Hauserblock oder die Lage bestimmt sein, aber auch andere, externe oder
gar immaterielle Kriterien wie bspw. die Einkommensklassen oder soziale Schichten kén-
nen bei der Definition von Quartieren eine Rolle spielen. Auch rdumlich hervorstechende
Merkmale wie ein Quartiersplatz oder statistisch vorgegebene Merkmale wie Postleitzah-
len oder Bezirke laut Mietspiegel kommen in Betracht. Eindeutige Charakteristika missen
nicht zwangsweise bestehen, entscheidend ist der Zusammenhang des Systems ,,Quat-

tier“ 484

41 Vgl. E1, 2020, F6.
42 Vgl. B4, 2020, F6.
43 Vgl. B3, 2020, F6.
44 Vgl. E5, 2020, F7.
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Eo6 ist derselben Auffassung und stellt klar, dass die Grenzen unterschiedlicher Natur sein
koénnen und sich nicht durch eine festgelegte Anzahl an Wohneinheiten bestimmen las-
sen. Sie konnen raumlich, ethnisch, sozial und technisch bedingt sein oder aber aus der
Optik der Gebiude, aus Architektur und Stidtebau resultieren. Ein mitentscheidendes
Kriterium fir die Grenze und Grof3e eines Quartiers ist in diesem Zusammenhang auch,
wie ein Wohnungsbauunternehmen selbst die Grenze fir sein Quartier definiert hat.
Dadurch, dass E6 einen groBen Teil an fremdverwalteten Immobilien im Portfolio hat
und der Gesamtbestand einen gro3en Streubesitz aufweist, sind die Definition und Be-
stimmung der Grenzen eines Quartiers deutlich schwieriger als bei Wohnungsunterneh-

men, die tiber groBBe zusammenhingende Quartiere verfiigen.*’

E2 definiert ein Wohnquartier als Kiez, Bezirk, Region, Wohnsiedlung oder Stadtteil. Da-
bei existieren sowohl kleinere als auch grof3ere Quartiere, die ab 15 Wohneinheiten be-
ginnen und weit tber 2.000 Wohneinheiten gehen kénnen — dies ist von verschiedenen
Faktoren wie z. B. dem Gebaudetyp, der stidtebaulichen Aufteilung, der Architektur, dem

Image und weiteren harten und weichen Faktoren abhingig.**

Fir E1 ist ein Quartier kleiner als der Stadtteil und in der Regel durch stidtebauliche
Sollbruchstellen wie Straen, Gleise, Gewisser oder Ahnliches abgegrenzt. Fur E1 ist es

immer eine gewisse Gruppe von Bewohnern, Gebiuden und Infrastrukturleistungen.*’

Fir E4 spielt die Anzahl an Wohneinheiten im Bestand des Unternehmens eine grof3e
Rolle. Ein Quartier versteht E4 als raumlich zusammenhiangenden Wohnbestand, was
sich bspw. in der gleichen Bauweise oder gleichen Strukturen dulern kann. Quartiere
koénnen unterschiedlich grof3 sein, so existiert bei der degewo bspw. ein zusammenhin-
gender Wohnbestand von 100 bis 5.000 Wohneinheiten. Ein degewo-Quartier hat min-
destens 300 Wohneinheiten. Es ist zudem eine Frage der stidtebaulichen Dichte und der
Struktur einer Stadt: Innerstddtische Quartiere mit ihrer hohen Siedlungsdichte haben ei-
nen kleineren Radius als griinere Auflenbezirke und bestehen teilweise aus mindestens
1.000 Wohneinheiten. Nach E4 ist bei der Definition eines Quartiers allerdings keine
Pauschalisierung méglich, denn es mussen immer die stidtebauliche Dichte und Struktur

vor Ort beriicksichtigt werden.*

E3 orientiert sich seit etwa sechs Jahren an einem Quartiersleitfaden im Unternehmen,
der vorgibt, dass der Bestand nahezu ausschlieBlich im Quartierszusammenhang weiter-
entwickelt werden muss. Nattrlich gibt es auch verstreute einzelne Objekte, aber die Prin-
zipien des Leitfadens besagen, dass Quartiere, die mehr als 200 Wohneinheiten umfassen,
zusammenhingende Liegenschaften sind. Damit existieren etwa 64 Quartiere, was einem
Wohnungsbestand im Quartier von ungefihr drei Viertel des Gesamtbestands entspricht.
Aus stidtebaulicher Sicht bedeutet Quartierszusammenhang auch ,,Ganzheitlichkeit®,

485 Vgl. EG, 2020, F7.
486 Vgl. E2, 2020, F7.
47 Vel. E1, 2020, F7.
485 Vgl. B4, 2020, F7.
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also dass alle Themenfelder — wie bspw. stidtebauliches Gesamtbild, Versorgungsinfra-
struktur, Nahversorgung, Verkehrswege, Nachverdichtungspotenzial, Energiekonzepte

u. v. m. — ganzheitlich und eigentiimeriibergreifend betrachtet werden.*”
Definition nachhaltiges Wohnquartier

Ein nachhaltiges Wohnquartier muss fiir E5 ausbalanciert und so entwickelt sein, dass es
von den hiesigen Bewohnern auch als Quartier wahrgenommen wird und dass sich diese
mit dem Quartier identifizieren. Es sollte ganzheitlich gedacht und entwickelt werden und
Pluralitit aufweisen statt einer Singularstruktur — entscheidend ist also ein sinnvoller Mix

490

aus Wohnen und Gewerbe, Arm und Reich, Alt und Jung.

E6 betont, dass die 6kologischen, sozialen und 6konomischen Themenfelder ausbalan-
ciert sein mussen. Handlungsfelder wie der CO»-Ausstol3, Biodiversitit, gute Licht- und
Luftverhiltnisse, Migration, Integration und das Miteinander sowie das Zusammengeho-
rigkeitsgefiihl sind nur wenige Stichworte, die fur ein nachhaltiges Wohnquartier eine

groB3e Rolle spielen.*”!

E2 sieht im Hinblick auf nachhaltige Wohnquartiere insbesondere den Einsatz klima-
freundlicher Energietriger, die Verwendung ressourcenschonender Materialien, die Be-
rucksichtigung des demografischen Wandels und die Schaffung urbaner Quartiere durch
einen Nutzungsartenmix aus Wohnen, Arbeiten und Gewerbe, der auf die Bedurtnisse
der Menschen ausgerichtet ist, als wichtig an. Ganzheitlichkeit macht ein nachhaltiges

Wohnquartier aus.*?

E1 sieht wieder die Kopplung aller drei Dimensionen im Fokus. Fir den jeweiligen Be-
wohner muss die Lebensqualitit vor Ozt passen und das Bild geschaffen werden, dass das
Quartier 6kologisch und sozial ausgeglichen ist. E1 sieht hier zukiinftig den Megatrend
,»Migration und Integration als die grof3te Herausforderung an. Jedoch bleibt festzuhal-
ten, dass eine rein soziologische Betrachtung nichts bringt, sondern das Verhiltnis zur

Okologie und Okonomie ausgewogen sein muss.*”

Ein nachhaltiges Quartier sollte fiir E4 in jedem Fall Giber eine gute Infrastruktur verfi-
gen. Des Weiteren sollten die Grundstiicksflichen gut ausgenutzt werden, um allgemeine
Flichenressourcen zu sparen. Hierzu zihlen auch 6kologische Hauser mit funktionalen
Grundrissen und Raumkonzepte, die einerseits wichtig fir die Reduktion von Versiege-
lungsflichen sind, andererseits auch auf soziale Aspekte, wie z. B. die soziale Durchmi-
schung oder generationsiibergreifendes Zusammenleben, eingehen. Insbesondere vor
dem Hintergrund des demografischen und soziokulturellen Wandels sowie angesichts der
Inklusion sozial benachteiligter Personen muss adiquater Wohnraum in den Quartieren

vorhanden sein.**

49 Vol. E3, 2020, F7.
490 Vol. E5, 2020, F8.
©1Vgl. E6, 2020, F8.
92 Vol 2, 2020, F'8.
93 Vgl. E1, 2020, F8.
94 Vgl. E4, 2020, F8.
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Aus 6kologischer Sicht steht ein nachhaltiges Wohnquartier fiir eine moglichst klimaneut-
rale Energieversorgung. Aus Sicht von E3 miissen das Gebaude, das Raumkonzept und
die Architektur Gber eine zukunftssichere Grundsubstanz verfiigen. So kann es sinnvoller
sein, ein Gebiude abzureilen und neu aufzubauen, wenn die Grundsubstanz aus wirt-
schaftlicher Sicht nicht ausreicht. Ebenso ist die soziale Durchmischung fiir ein nachhal-
tiges Wohnquartier ein wesentlicher Aspekt. Sie steht fiir die bestandstbergreifende
Durchmischung von Menschen im Gesamtquartier — denn ein durchmischtes Quartier
sorgt fiir soziale Stabilitit. Grundsitzlich kann festgehalten werden, dass ein nachhaltiges
Quartier 6konomisch, 6kologisch und sozial ausbalanciert sein muss. Die 6konomische
Sdule versteht sich dabei als entscheidende Grundkomponente, damit tiberhaupt 6kolo-

gische und soziale Ma3nahmen realisiert werden kénnen.*?

7.3 Teilbereich III: Istzustand und Verbesserungspotenzial

Mafinahmen im Unternehmen bezogen auf den Nachhaltigkeitsaspekt

Wichtig sind fir E5 Ausgewogenheit und Ganzheitlichkeit in jedem Geschiftsfeld. Die
Geschiftsfelder missen darauthin untersucht werden, wie sie in puncto Nachhaltigkeit
funktionieren und an welcher Stelle Impulse fiir eine nachhaltige Entwicklung gesetzt
werden miissen. Diese MaBnahmen durfen nicht punktuell sein, sondern mussen im Ge-
samtzusammenhang gesehen werden und langfristig dem Allgemeinwohl der Mitglieder

entsprechen.4%

E6 nennt die Stichworte ,,Wissensvermittlung®, ,,Erfahrungsaustausch®, ,,Projektgrup-
pen® und ,,Zielvereinbarungen®. In diesem Zusammenhang hat E6 diverse Kennzahlen
und ZielgroBen definiert, die fortlaufend analysiert und stetig tiberwacht werden. So misst
E6, wo das Unternehmen aktuell steht, wo es hinwill und welche Maf3nahmen ergriffen
werden missen, um die Strategieziele zu erreichen. Die Kennzahlen sind 6konomischer,

6kologischer und sozialer Natur.*”

Auch E2 betont die Definition von Zielen im Rahmen eines strategischen Nachhaltig-
keitsprogrammes. Zusitzlich wurde ein Nachhaltigkeitsgremium etabliert, um Nachhal-
tigkeitsthemen zu besprechen, zu diskutieren und letztendlich in den Fachbereichen auch
zu operationalisieren. Organisatorisch liegt das Thema Nachhaltigkeit in der Verantwor-
tung des Gesamtvorstands, wobei die Hauptverantwortung der CFO tbernimmt. Auch
intern kimmert sich das Unternehmen im Bereich ,,Human Resources* um Nachhaltig-
keit, um langfristig Mitarbeiter zu gewinnen und zu binden. Dies geschieht tiber Maf3nah-
men wie eine marktgerechte Vergttung, flexible Arbeitszeitmodelle, regelmiflige Mitar-
beiterbefragungen fiir Feedback zur Personalarbeit, Mal3nahmen zur Personalentwick-

lung, ein betriebliches Gesundheitsmanagement u. v. m.*”

E1 setzt auf ein nachhaltiges wohnungswirtschaftliches Geschiaftsmodell und den ausge-

wogenen Dreiklang der Nachhaltigkeitsdimensionen. E1 erreicht dies zunidchst durch die

95 Vgl. E3, 2020, F8.
496 Vgl. E5, 2020, F9.
97 Vgl. E6, 2020, F9.
98 Vgl. E2, 2020, F9.
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Organisation, indem das Nachhaltigkeitsmanagement im Bereich ,,Strategie® liegt und die
Funktion des Nachhaltigkeitsbeauftragten in einem gesonderten Fachbereich betreut
wird. Fir die Strategierealisierung setzt E1 keine Balanced Scorecard ein, sondern ein
dhnliches, selbst entwickeltes Modell, das strategische MaB3nahmenmanagement. Die 6ko-
nomischen, 6kologischen und sozialen Ziele werden generisch gesetzt, es gibt eine klare
Ausrichtung und Zielsetzung — jahrlich wird tber die MaB3nahmen und Etappenziele ge-
sprochen. Die 6kologische Sdule wird stark von der EMAS-Zertifizierung beeinflusst. Die
soziale Dimension wird sehr stark durch die Aktivititen des Bestandsmanagements ge-
prigt. Hier existiert sowohl ein Kundenberater vor Ort, der sich um die Stabilitit im
Quartier kiimmern muss, aber auch ein Sozialberater, der sich um besondere Fille kiim-
mert. Dartiber hinaus existiert die Vivawest-Stiftung, die durch gezielte Férderung von
Projekten oder Institutionen vor Ort dafiir sorgt, dass ein Beitrag zu stabilen Quartieren
geleistet wird. Besonders zu wiirdigen ist, dass das Unternehmen im Rhythmus einiger
Jahre eine Wesentlichkeitsanalyse durchfithrt, um Aufschluss dartiber zu erlangen, welche
Themen relevant und wichtig sind. Sofern ein Thema als wesentlich identifiziert wurde,
entwickelt das Unternehmen entsprechende Indikatoren und nimmt diese mit in das Re-

porting auf.*”’

Bei der degewo werden laut E4 nachhaltige Arbeitswelten geschaffen, so bspw. durch die
Entwicklung eines nachhaltigen Biiros, die Forcierung des Mobil-Arbeiten-Angebots, die
Reduzierung des Papieraufkommens und durch viele weitere Malnahmen. So will das
Unternehmen gleichermallen positive Anreize setzen, um Mitarbeiter zu gewinnen. Das
Nachhaltigkeitsmanagement ist so aufgestellt, dass eine ganze Arbeitsgruppe als Nachhal-
tigkeitsmanager fungiert. Diese besteht aus relevanten Bereichen des Unternehmens, um
die Themen der Nachhaltigkeit voranzutreiben. Die Ergebnisse des Ganzen finden sich

dann im Nachhaltigkeitsbericht wieder, der alle zwei Jahre publiziert wird.””

E3 hat von Beginn an keinen projektbezogenen, sondern einen strategischen Ansatz ver-
folgt. Ziel war es, alle wesentlichen Bereiche mitzunehmen und ein Nachhaltigkeitsma-
nagement zu etablieren. Dieses zeichnet sich vor allem durch die Strategieentwicklung,
die Beteiligung der Fihrungskrifte sowie der externen Stakeholder und die Entwicklung

eines quartiersentwicklungsbezogenen Zeit-/MaBnahmenplans aus.”
Malnahmen zur nachhaltigen Ausgestaltung von Wohnquartieren

Nachdem die Quartiere definiert wurden, sollten fiir E5 die Stirken, Schwichen, Chancen
und Risiken unter Beriicksichtigung der Nachhaltigkeitsdimensionen analysiert werden,

um konkrete MaBnahmen zu finden.””

E6 betont wieder die tibergeordnete Rolle der Themen ,,Soziales* und ,,Okologie“, aber
auch die Bildung von Mitarbeitern fiir Innovationen oder die Steuerung der Nachhaltig-

99 Vgl. E1, 2020, F9.
500 Vol. B4, 2020, F9.
501 Vol. B3, 2020, F9.
502 Vol. E5, 2020, F10.
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keit durch ein effizientes Controlling. Dartiber hinaus ergreift E6 Mal3nahmen im Quar-
tier, die aus 6kologischer oder sozialer Sicht sinnvoll und 6konomisch bezahlbar sind. Die

MaBnahmen werden also individuell auf das Quartier abgestimmt.””

E2 fihrt verschiedene Ansitze und Maf3nahmen an, die stetig und zeitgemil} weiterent-
wickelt werden. So engagiert sich das Unternehmen sozial und gesellschaftlich mit vielen
sozialen Trigern, wenn es um die Vermittlung von Wohnraum an Bediirftige geht. Ferner
betont E2 das sogenannte Mieterversprechen, das auf dem deutschen Immobilienmarkt
einzigartig sein durfte: Das Unternehmen hat die Einkommenssituation der Kunden in
den Mittelpunkt gertickt und eine besondere Mietkappung fiir diejenigen fixiert, deren
Miete 30 % des Haushaltsnettoeinkommens tbersteigt. Dartiber hinaus hat das Unter-
nehmen einen Corona-Hilfsfonds fiir seine Mieter sowie partnerschaftlich verbundene
Unternehmen und Dienstleister von 30 Millionen EUR gegriindet. Neben zahlreichen
weiteren Beispielen bezieht das Unternehmen fur rund 90 % seines Bestands fur Ein-
gangs- und Flurbeleuchtung sowie fiir technische Anlagen zertifizierten Griinstrom und
vermeidet so etwa 15.900 Tonnen CO; jihrlich.””

Das oberste Ziel fir E1 ist es, die Wohnungsbestinde langfristig vermieten zu kénnen.
Um dies zu erreichen, versucht das Unternehmen, die drei Dimensionen in Einklang zu
bringen, und bricht jedes Quartier in der Portfoliostrategie objektspezifisch herunter.
Hierftr wird in dem zustindigen Fachbereich ,,Portfoliostrategie” jedes Quartier einer
jahrlichen Bewertung unterzogen, um eine nachhaltige Portfoliostrategie auszuarbeiten.
So erlangt das Unternehmen Kenntnis dartber, welche Bestinde zu modernisieren, nicht
zu modernisieren oder zu veraullern sind, und erhilt damit auch Aufschluss tiber die not-

wendigen MaBnahmen.’”

Als kommunales Wohnungsunternehmen hat die degewo laut E4 den Auftrag, den Woh-
nungsmarkt in Berlin positiv, also mietpreisdimpfend zu beeinflussen. Zudem soll die
Wohngrundversorgung durch Nachverdichtung und Neubau in Berlin gesichert werden.
In die Bestinde muss investiert werden, um diese nachhaltig zu erhalten und weiterzuent-
wickeln. Dartiber hinaus investiert das Unternehmen auch in Kultur und Bildung, indem
es andere Unternehmen férdert bzw. sponsert, um dadurch Sport-, Freizeit-, Kultur- und
Lehrangebote in die Quartiere zu bringen. Ebenso ergreift das Unternehmen MalB3nah-
men, um Barrieren fir dltere und behinderte Menschen in den Quartieren abzubauen. Die
Gesamtheit an Mal3nahmen, Services und Dienstleistungen trigt dazu bei, dass sich Be-
wohner vor Ort wohlfithlen und sich mit dem Quartier identifizieren. So wird die Fluk-
tuation im Quartier gesenkt. Zudem existiert ab einer Quartiersgré3e von 300 Wohnun-
gen ein Mieterbeirat, der als Sprachrohr zum Unternehmen die Bediirfnisse aller Mieter
bundelt. Auch die Partizipationsmoglichkeiten versteht das Unternehmen als Mal3nahme
fiir die soziale Nachhaltigkeit.””

503 Vgl. E6, 2020, F10.
504 Vgl. E2, 2020, F10.
505 Vgl. E1, 2020, F10.
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E3 strebt mit den MaBnahmen einen moglichst hohen Vollmodernisierungsgrad an, um
»,Ruhe in die Quartiere zu bekommen* bzw. fiir die nichsten Dekaden gesorgt zu haben.
Der ganzheitliche Ansatz verschafft zudem mehr Synergie- und Effizienzvorteile aus wirt-
schaftlicher und sozialer Sicht im Rahmen der Modernisierung. Generell wird vor Beginn
einer Modernisierung die Grundsatzfrage ,,Abriss und Neubau oder nachhaltige Moder-
nisierung?* geprift. Ebenso werden grundsitzlich die Energieversorgungsmaoglichkeiten
und das Kanalsanierungserfordernis gepriift, die in diese Entscheidung einflielen. Es fol-
gen individuell fiir das Quartier entwickelte Energie-, Freiflichen- und Mobilitdtskon-
zepte sowie Forderungsmoglichkeiten, um die 6konomische Realisierungsméglichkeit zu
verbessern bzw. die Wirtschaftlichkeit eines Projekts tiber Zuschiisse sicherstellen zu kén-
nen. Mit der Finfithrung eines Quartiersleitfadens hat sich auch der Prozess der Moder-
nisierung geindert, der grofle Vorteile verschafft. Denn vor Beginn der eigentlichen Quar-
tiersentwicklung holt das Unternehmen alle beteiligten Organisationseinheiten des Hau-
ses zusammen, um den Ablauf der Modernisierung zu besprechen. Damit werden von
Beginn an Reibungsverluste verhindert, um den Gesamtablauf der Mainahme zu verbes-

sern.””’

Umsetzungsschwierigkeiten

Schwierigkeiten stellen fir E5 Quartiere mit einer sehr heterogenen Eigentiimerstruktur
dar. Je mehr das Quartier in einer Hand liegt, desto besser sind die Méglichkeiten zur
Einflussnahme und die Realisierungschancen. Gerade exogene Faktoren stellen eine
gro3e Hurde dar, wie z. B. der Verschuldungsgrad einer Kommune, die sich dndernde
Gesetzgebung oder die Drogenkriminalitit in einem Bezirk, weil man hier wenige Ein-

flussmoglichkeiten zur Steuerung hat.™”

Schwierigkeiten bereitet einerseits die Frage nach den moglichen Ressourcen und Kapa-
zititen zur Umsetzung im Unternehmen, andererseits die 6konomische Dimension. So
fihrt E6 an, dass zwar genug Ideen vorhanden sind, die Rechnung am Ende aber auch
bezahlt werden muss. Die Okonomie ist damit eine essenzielle Komponente, mit der alles
steht und fallt.>"”

E2 sieht als gro3e Schwierigkeit die Akzeptanz von geplanten Modernisierungsmal3nah-
men. So hat einerseits die Politik Bedenken, dass durch bestimmte Maf3nahmen ein Gen-
trifizierungsprozess stattfindet und die Menschen aus ihren Kiezen verdringt werden, an-
dererseits besteht aber auch ein Akzeptanzproblem aufseiten der Mieter — diese haben
Bedenken, dass ihre Miete nach der Modernisierung zu hoch sein wird und sie sich diese
nicht mehr leisten kénnen. Es ist daher wichtig, die Mieter von Beginn an mitzunchmen,

um die Sorgen und Angste auszuriumen.”"’

E1 sieht in erster Linie exogene Faktoren wie bspw. die Baukostensteigerungen, die Zah-

lungsfihigkeit der Mieter, steigende gesetzliche Vorgaben und Uberregulierung, ebenso
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die Zusammenarbeit der verschiedenen Akteure in einem Quartier — denn je weniger stark
das Unternehmen in einem Quartier engagiert ist, umso anspruchsvoller wird es, alle mit-

zunehmen.!!

Eine Schwierigkeit ist, dass das Thema Nachhaltigkeit so facettenreich und teilweise
schwer zu greifen ist. Die zu investierenden finanziellen Ressourcen sind nicht unendlich.
E4 glaubt, dass die grofite Herausforderung darin liegt, alle Sdulen der Nachhaltigkeit
trotz der stetig steigenden Herausforderungen gleichermallen ausbalanciert zu bedie-

nen.’"

Aus unternehmerischer Sicht besteht fiir E3 vor allem in den Anfangsjahren die Heraus-
forderung, Vertrauen in die Sinnhaftigkeit und bestenfalls sogar die Vorteilhaftigkeit von
Nachhaltigkeitsma3nahmen und in die eigene Person aufzubauen. Es ist essenziell, die
beteiligten Fachbereiche mit einzubinden und Verstindnis fiir das Thema zu erreichen.
Eine weitere Herausforderung ist es, die Motivation und die Begeisterung fiir das Thema
in der Belegschaft zu halten. Auch die Finanzierungskraft muss vorhanden sein, um das
Thema Giberhaupt stemmen zu kénnen. Das ist ja auch der Ansatz der Initiative Wohnen:

<513

»--- gemeinsam und geschlossen mit einer Stimme aufzutreten.
Messen und Bewerten von Mal3nahmen auf Quartiersebene

Die Quartiere von E5 unterliegen aktuell keinem stetigen Monitoring. Es gibt zwar an
verschiedenen Stellen Eckdaten, Kennzahlen, Einschiatzungen und Analysen, diese un-
terliegen jedoch keinem durchgingigen System und sind daher auch nicht quartiersiiber-

greifend mess- oder Vergleichbarf_’]4

Auch E6 verneint die Frage nach einem kontinuierlichen Monitoring. Derzeit betrachtet
E6 die Quartiere grundsitzlich in ihrer Gesamtheit und nicht in einer Einzelbetrachtung,.

Lediglich anlassbezogen erfolgt eine Bewertung auf Quartiersebene.”

E2 fihrt stetige Mieterbefragungen im Gesamtbestand durch, um sich verbessern und die
Zufriedenheit der Kunden bewerten zu konnen. Dartiber hinaus existiert ein internes
Controlling zur Auswertung von Daten aus dem Portfoliomanagement — so kann genau
ermittelt werden, wie energieeffizient die Gebaude sind. Viele der ermittelten Werte wer-
den auch fur die KPI benotigt, die wiederum fiir die Berichterstattung nach der GRI er-

forderlich sind.>'

Grundsitzlich setzt das Unternehmen von E1 einen Abschluss nach IFRS auf. Deswegen
verfiigt das Unternehmen tber eine komplette IAS-40-Bewertung des Portfolios, die auf

511Vgl. E1, 2020, F11.
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den klassischen drei Dimensionen aufsetzt. Dartiber hinaus fihrt E1 Kundenzufrieden-
heitsanalysen durch und tberfiihrt die Ergebnisse zusammen mit KPIs fiir das operative

Geschift in sogenannte Quartierssteckbriefe.””’

Die Quartiere von E4 unterliegen einem regelmifBligen Monitoring, zu dem bestimmte
Indikatoren herangezogen werden. Hierzu gehoren bspw. der Anteil an Transfereinkom-
mensbezichern, der Anteil an Arbeitslosen, der Anteil der Jugendarbeitslosigkeit, die
Summe ,,Quadratmeter Wohnfliche pro Einwohner®, der Leerstand, die Durchschnitts-
miete im Gewerbe und der Anteil an Mietern mit Migrationshintergrund. Auflerdem wird
die Mieterzufriedenheit im eigenen Wohnobjekt und dem Wohnumfeld iiber Mieterum-
fragen erhoben. Ferner wurde ein Quartiershandlungsleitfaden entwickelt, der Aufschluss
dartiber gibt, wie ein Quartier nachhaltig entwickelt werden kann bzw. welche Ziele um-
gesetzt werden sollen. Dartber hinaus wird im Auftrag der Senatsverwaltung fir Stadt-
entwicklung und Wohnen das ,,Monitoring Soziale Stadtentwicklung® als kontinuierliches
Stadtbeobachtungssystem der sozialriumlichen Entwicklung auf Gebietsebene erstellt.
Im ,,Monitoring Soziale Stadtentwicklung* werden die aktuelle Lage der Bewohnerinnen
und Bewohner in den Quartieren Berlins und die Verinderung der Quartiere insgesamt
bspw. im Hinblick auf die soziale Stabilitit im Laufe von zwei Jahren beschrieben. Die
Senatsverwaltung hat des Weiteren eine eigene Quartiersbewertung verlangt, da eine Ko-
operationsvereinbarung mit den stidtischen Wohnungsbaugesellschaften Berlins ge-
schlossen wurde, die festhilt, dass 60 % der Wohnungsbestinde an Personen mit einem
Wohnberechtigungsschein vermittelt werden miussen. Es ist wichtig, eine gute soziale
Durchmischung im Quartier beizubehalten — auch dafiir benétigt das Unternehmen ent-

sprechende Mess- und Bevvertungsverfahren.518

Auf Quartiersebene existiert laut E3 bislang noch kein kontinuierliches ganzheitliches
Monitoring. Allerdings fiihrt das Unternehmen mit Beginn einer Quartiersentwicklung
grundsitzlich eine umfangreiche Analyse durch und fillt eine Checkliste aus, um das
Quartier auf Makro- und Mikroebene etc. zu bewerten. Im Rahmen des Nachhaltigkeits-
berichtswesens werden jdhrlich rund 170 Indikatoren aus ca. 450 Einzeldaten erhoben.
Im Unterschied zum Geschiftsbericht liegt hier der Fokus auf nicht finanziellen Kenn-
zahlen. Teilbereiche unterliegen einem stetigen Monitoring, wie z. B. die energetische Be-

wertung des Gesamtbestands.””

Sicherstellung der Operationalisierung von Mal3nahmen

Die Operationalisierung muss nach E5 fest in der Aufbauorganisation verankert sein. Zu-
stindigkeiten und Ziele missen durchgingig nach dem Top-down-Ansatz geregelt, orga-
nisiert und tberwacht werden. Dies gilt fiir interne Mitarbeiter des Unternehmens, fir

extern eingekaufte Spezialisten, aber auch fir eingebundene Kooperationspartner. Der

517 Vol. E1, 2020, F12.
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Mix aus Internen, Externen sowie Kooperationspartnern muss letztlich fiir die strategi-
sche Zielrealisierung Sorge tragen, der Realisierungsgrad muss zwingend mit einem Kenn-

zahlensystem iiberwacht werden bzw. zur Steuerung einflieBen.”

Eo stellt die Operationalisierung zunichst mit der Definition von Zustindigkeiten sowie
der Qualifikation und Bildung der Mitarbeiter sicher. Wichtig ist auch der Informations-
austausch zwischen den Ebenen und Instanzen in einem Unternehmen — zur Uberwa-

chung und Steuerung der Operationalisierung ist ein gutes Kennzahlensystem obligat.”

Fir die Operationalisierung existieren im Unternehmen von E2 interne Prozesse, Richt-
linien, Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten in den unterschiedlichen Gesellschaf-
ten, Fachbereichen und Abteilungen. Zudem wurden entsprechende Schnittstellen, Ver-
einbarungen und Strukturen geschaffen, um die Vielzahl an Ma3nahmen im Rahmen ei-

nes stetigen Monitorings zu steuern.’?

Die Nachhaltigkeit kommt bei E1 systemimmanent von oben, d. h., die Manahmen und
Nachhaltigkeitsaspekte der Quartiersentwicklung werden im Zuge der jahrlichen Portfo-
lioanalyse, die durch den Fachbereich ,,Portfoliostrategie® mit den Kundencenterleitern
und allen Bereichsleitern des Bestandsmanagements stattfindet, durchdekliniert und her-
untergebrochen. Die einzelnen EntwicklungsmaB3nahmen werden auf Quartiers- oder
Objektebene fixiert und die notwendigen Ressourcen abgestimmt, um das Quartier nach
vorne zu bringen. Der Erfolg der MaBlnahmen wird wiederum an eine personelle Zustin-

523

digkeit gekntpft.

Fir E4 muss die Operationalisierung in der Aufbauorganisation verankert, Zustindigkei-
ten mussen geregelt werden. Dies gilt sowohl fir interne Mitarbeiter als auch fir externe
Partner. Die Quartiere unterliegen einem stetigen Monitoring, und anhand der Indikato-
ren kann das Unternehmen feststellen, wie sich ein Quartier entwickelt. Das Monitoring

verschafft Transparenz und zeigt, ob MaBnahmen ergriffen werden miissen.”

Die Quartierscheckliste und Erstanalyse dienen nach E3 der Grundlagenermittlung und
dazu, ein Quartierskonzept zu entwickeln. Das mehrstufige Entwicklungsverfahren wird
in grofler Runde mit den unterschiedlichen Organisationseinheiten abgestimmt und mun-
det schlussendlich bei der Geschiftsfithrung zur Freigabe. So ist der Ablauf sehr stringent

und sichert die Operationalisiemng.525
Griinde fiir den Leistungsbericht

E5 erstellt einen Leistungsbericht vorrangig zur Dokumentation, damit die Genossen-
schaft dem Primat der Mitgliederférderung gerecht wird, dartiber hinaus zur Dokumen-
tation und Reflexion der eigenen Leistung sowie des eingebrachten Engagements, ferner

zur Lokalisierung moglicher Stirken und Schwichen in der Arbeit bzw. dem System und

520 Vol. E5, 2020, F13.
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letztlich auch zur Biindelung der Information fiir die Stakeholder und zur Schaffung von

Verstindnis.

Mit dem Leistungsbericht sollen die Verbesserung der Wohnqualitit sowie der Erhalt der
Lebensqualitit ermittelt, festgestellt, dokumentiert und fiir die Stakeholder transparent

kommuniziert werden. Zudem méchte E6 Verbesserungspotenziale aufdecken.”’

Fir E2 ist der Leistungsbericht eine Moglichkeit, die Nachhaltigkeitsleistung des Unter-
nehmens transparent und vergleichbar aufzuzeigen und sichtbar zu machen. Die offene

Kommunikation ist fiir das Image und die Reputation ebenso wichtig.”

Ein Leistungsbericht gehort fiir E1 zum guten Ton, ausschlaggebend ist jedoch die Uber-
zeugung fur das Thema. Wenn man Wohnungswirtschaft ,,richtig® betreiben mochte,
muss das Geschiftsmodell auf Nachhaltigkeit ausgerichtet werden. Das Unternehmen
wird von seinen Gesellschaftern als Vergleichsmal3stab immer mit gré3eren Unterneh-
men der Branche verglichen. Wenn E1 also schon die drei Dimensionen in der Unter-

nehmensstrategie verankert hat, dann kann auch dazu berichtet werden.””

Zum einen wurde die degewo laut E4 von der Senatsverwaltung dazu angehalten, einen
Bericht zu erstellen, zum anderen geschieht dies nach dem Motto: ,,Tue Gutes und rede
dartber!* Mit dem Bericht will das Unternehmen Handlungen dokumentieren, der Mehr-
wert seiner Arbeit soll transparent dargelegt werden. Gleichzeitig lokalisiert das Unter-
nehmen auf diese Weise, welche Stirken und Schwichen sein System aufweist, informiert
die Stakeholder und ermdglicht, mit seinen Anspruchsgruppen in einen Dialog zu tre-

ten.”

Durch den vor sechs Jahren ins Unternehmen eingetretenen neuen Geschiftsfithrer er-
langte das Thema ,,Nachhaltigkeit besondere Bedeutung, denn dieser sah Nachhaltigkeit
und den langfristigen Fortbestand des Unternehmens eng miteinander verzahnt. Da das
eingefiihrte Managementsystem auf Nachhaltigkeit ausgerichtet ist, stellt der Leistungs-
bericht nach E3 eine Dokumentation sowie einen Erfolgsnachweis der Unternehmens-
aktivititen fiir die Stakeholder dar.”

Schema/Standard Leistungsbericht

E5 nutzt den DNK, den er auf Basis des Leitfadens des GdW entwickelt und implemen-
tiert hat.>*

E6 nutzt den DNK ebenfalls als einziges Instrument.””
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E2 nutzt die Standards ,,GRI“ und ,, DNK*. Den Standard ,,GRI* veroffentlicht das Un-
ternehmen jihrlich, den DNK veréffentlicht es dagegen alle zwei Jahre.”

E1 erstellt den Bericht nach dem wohnungswirtschaftlich erginzten DNK-Standard und
erfillt zudem freiwillig auch den Standard der CSR-RUG, was sich das Unternehmen
auch jihrlich bestitigen lisst.””

E4 berichtet derzeit nur nach dem DNK, und das Unternehmen hat seinerzeit auch an

der Entwicklung des branchenspezifischen Leitfadens des GAW mitgewirkt.”*

E3 erstellt den Leistungsbericht vorrangig nach der GRI und nachrangig nach dem DNK.
Da der GRI-Bericht umfangtreicher ist und sich die Instrumente von GRI und DNK stark
dhneln, ist die Entsprechenserklirung nach dem DNK mehr ein Nebenprodukt der GRI-

Berichterstattung.”’

Optimaler Standard

Der DNK ist aus Sicht von E5 der beste Standard, da er einen anwenderfreundlichen,

sinnvollen und guten Ansatz Verfolgt.538

Der Standard des DNK ist laut E6 besonders gut und einfach zu implementieren, erfullt

den Zweck der nicht finanziellen Berichterstattung am besten und ist ein anerkannter
Standard.>

E2 betont, dass hier nicht pauschalisiert werden kann. Fur die Berichterstattung nach der
GRI hatte sich das Unternehmen entschieden, da dies ein global anerkannter Standard ist.
Da die GRI umfassender als der sehr dhnlich aufgebaute DNK ist, ist die Berichterstat-
tung nach dem DNK quasi ein Extrakt aus der GRI-Berichterstattung.”

E1 halt den DNK fir ein zielfiihrendes und pragmatisches Instrument, vor allem fiir nicht
borsennotierte Unternehmen. Das Unternehmen hat sich sowohl den DNK als auch die
GRI genauestens angeguckt und sich letztendlich fir die ,,schlankere® Variante der Be-
richterstattung entschieden. International ist sicherlich die GRI (Global Reporting Initia-
tive) der verbreitetere Standard, aufgrund der nicht vorhandenen Kapitalmarktnotierung
und der regionalen Fokussierung von Vivawest spielt dieses Kriterium jedoch fir das

Unternehmen keine Rolle.’*!

Fir die degewo bzw. E4 ist der DNK aktuell der beste Standard, da er alle Anforderungen

erfiillt, die sich das Unternehmen gesetzt hat.”*
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Fir E3 liegt die Auswahl darin begrundet, wie grof3 das Unternehmen ist und welche Ziele
das Unternehmen verfolgt. Fir kleine Unternehmen ist der DNK der leichtere Standard,
da er die gleichen Leitprinzipien wie die GRI verfolgt, die Berichterstattung jedoch mit

weniger Aufwand verbunden ist.””
Griinde fiir den DNK-Einsatz

Der DNK bietet jedem Unternehmen eine Struktur, die individuell auf das Unternehmen
abgestimmt und entwickelt werden kann. Bereiche oder Kiriterien, die nicht erreicht bzw.
erfillt werden, stellen kein K.-o.- oder Ausschlusskriterium dar, sondern kénnen durch
Erlduterungen/Begtriindungen erfillt werden. Trotz eines strukturierten Rahmens bietet
der DNK hinreichend Flexibilitit und Entfaltungsmdglichkeiten und ist, dank der Kom-
bination aus qualitativen und quantitativen Kriterien, ein fir jedes Unternehmen einfach
anzuwendendes Instrument. Zudem ist der DNK ein anerkanntes Instrument, das auch
der CSR-RUG entspricht. E5 setzt den DNK ein, weil er das passende Instrument ist, um
Nachhaltigkeit im Unternehmen fassbar zu machen und Aktivititen zu dokumentieren.
E5 erhofft sich davon, dass sich das Unternehmen in puncto Nachhaltigkeit weiterentwi-

ckelt und eine Innovationskultur forciert wird.”**

E6 betont, dass die Nachhaltigkeitsziele abschlieBend in einer Datenbank publiziert und
einsehbar gemacht werden, sodass die Ergebnisse mit denen anderer Unternehmen ver-
glichen werden kénnen. Dank der einzelnen Kriterien kann eine transparente Struktur

erreicht werden, was eine Vergleichbarkeit etlaubt.”

Fir E2 ist der DNK gerade fir Einsteiger in die Nachhaltigkeitsberichterstattung ein gu-
tes und sinnvolles Instrument. Fir diejenigen, die ohnehin nach der GRI berichten, ist
die Berichterstattung nach dem DNK mehr ein Extrakt aus der umfassenden GRI-Be-

richterstattung.”

Fir E1 ist der DNK ein zielfihrendes und pragmatisches Instrument, das dem Unter-

nehmen beim Aufbau sowie der Operationalisierung des Nachhaltigkeitsanspruches
hilft.>*

Fir E4 erfolgt die Berichterstattung zum einen aufgrund der Berichtsverpflichtung durch
die Senatsverwaltung, zum anderen ist dieses Instrument eine gute Moglichkeit, um die
CSR des Unternehmens in der Offentlichkeit zu publizieren. Aktuell veréffentlicht das
Unternehmen den Nachhaltigkeitsbericht alle zwei Jahre. Der DNK bietet jedem Unter-
nehmen eine gute und einheitliche Struktur, die individuell auf das Unternehmen abge-
stimmt und entwickelt werden kann. Bereiche oder Kriterien, die nicht erreicht bzw. er-
fullt werden, konnen durch Erliuterungen/Begriindungen erfillt werden. Auf diese
Weise entspricht ein Unternehmen den Vorgaben des DNK, auch wenn diese noch nicht
zu 100 % erreicht sind. Trotz eines strukturierten Rahmens bietet der DNK Flexibilitit
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und kann in jedem Unternechmen Anwendung finden. Zudem ist der DNK ein anerkann-

tes Instrument.>*®

Der DNK ist eine schmalere Variante des GRI — je nach Zielsetzung und Ressourcenein-
satzbereitschaft des Unternehmens ist abzuwigen, ob die grof3e oder die kleine Variante
zum Einsatz kommen soll. E3 erhofft sich von dem Einsatz des DNK u. a. ein verstirktes
Nachhaltigkeitsimage als AuBlenwirkung sowie die Verbreitung der Unternehmenspositi-

onierung in der Branche und bei den Stakeholdern.””
Vergleichbarkeit von DNK-Nachhaltigkeitsberichten

E5 hilt die Berichte absolut nicht fiir vergleichbar. Die Nachhaltigkeitsberichte sind hau-
fig sehr unterschiedlich aufgezogen und die Gestaltung und Darstellungsform liegen im
Fokus der berichtenden Unternehmen. Es kann also kein Vergleich auf Basis einer Check-

liste oder einheitlich definierter Kennzahlen vorgenommen werden.””

Fir Eo6 sind die Berichte vom Grundprinzip her vergleichbar, denn auf den ersten Blick
werden Transparenz und Vergleichbarkeit durch die Struktur des DNK vorgegeben. Al-
lerdings ldsst sich diese Vergleichbarkeit nicht auf alle Details beziehen oder auf jede
Kennzahl herunterbrechen. Unternehmen haben ihre eigenen Definitionen, was bei-
spielsweise unter barrierefrei zu verstehen ist oder wie der CO;z-Aussto3 ermittelt und
bewertet werden kann. Um die Vergleichbarkeit und Transparenz zu erhéhen, misste die
Kennzahlenermittlung offengelegt werden oder ein unternehmensiibergreifender Kenn-

zahlenvergleich stattfinden.>!

Der DNK ist ein vergleichbarer Standard, der den Stakeholdern auch eine gewisse Trans-

parenz bietet. Fur die Vergleichbarkeit mit anderen borsennotierten Unternehmen greift
E2 jedoch auf die GRI zuriick.™

Insbesondere in Bezug auf die quantitativen Indikatoren fehlen E1 hiufig die Berech-
nungsgrundlagen, um eine Vergleichbarkeit von Zahlen in der Berichterstattung sicher-
zustellen. Dies ist insbesondere in Bezug auf Kennzahlen zum Energieverbrauch und die
COz-Emissionen der Fall. Die Kiriterien und Indikatoren bieten diverse Interpretations-

spielriume, die eine Vergleichbarkeit erschweren.””

Fir E4 ist die Vergleichbarkeit bedingt gegeben, jedoch sicherlich nicht bis ins kleinste
Detail.>**

Fir E3 besteht eine bedingte Vergleichbarkeit. Wenn verglichen werden soll, welche The-
menschwerpunkte in unterschiedlichen Unternehmen behandelt werden, dann ist dies

vergleichbar. Mit zunehmender Detailtiefe sind die Berichte jedoch weniger vergleichbar,
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da bspw. Kennzahlen unterschiedlich ermittelt werden. Hier versucht E3 iiber das Netz-
werk, die Verbinde oder aber auch tber die IW.2050 ein vergleichbares Benchmarking
zu entwickeln. Fur mehr Vergleichbarkeit miissten die Indikatoren der Unternehmen har-

monisiert werden.

7.4 Teilbereich I'V: Nachhaltigkeitskonzept

Kernziele der Nachhaltigkeitsstrategie

E5 wiirde nach Okonomie, Okologie und Sozialem gliedern und dies auf die einzelnen
Geschiftsbereiche herunterbrechen. Jeder Handlungsansatz im Unternehmen wird hin-
sichtlich dieser drei Aspekte in Balance gebracht und gewichtet — die Balance der unter-

schiedlichen Bereiche ist das Kernziel.>>

An erster Stelle stehen fiir E6 die Steigerung des Unternehmenswertes sowie die positive
Ertrags- und Liquidititslage zur Sicherung des Unternehmens und die Befriedigung des
Member-Value-Anspruchs. An zweiter Stelle siecht E6 ganz klar die 6kologische Kompo-
nente mit der Senkung bzw. Reduzierung von CO,-Emissionen, Ressourcenverbrauch,
Abfallvolumen und Flachenversiegelung. Als dritter Bereich folgt die soziale Kompo-
nente, und damit die Férderung der Mitglieder und das gesellschaftliche Engagement. Zu
guter Letzt folgen die Verantwortung und der Auftrag als guter Arbeitgeber, denn quali-
fiziertes und engagiertes Personal wird als Grundlage der Innovationskultur im Unter-

nehmen benétigt.””

E2 betont, dass Ziele und Handlungsfelder definiert werden missen. Fur E2 zihlen
hierzu: die verantwortungsbewusste Unternehmensfithrung, die Verantwortung fir Kun-
den und Immobilien, die Verantwortung fiir Mitarbeiter, die Verantwortung fir Umwelt
und Klimaschutz sowie die Verantwortung fiir die Gesellschaft. Fir diese Handlungsfel-
der wurden strategische Ziele festgelegt, die fortlaufend im Rahmen der Operationalisie-
rung verfolgt werden.”™ E1 fiihrt 6kologische, soziale und 6konomische Ziele an — die
Zielsetzungen sind bewusst generisch formuliert, sodass sie Giber einen lingeren Zeitraum

angewendet werden konnen.>

Ubergeordnet gilt fiir E4, dass die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit — Okologie, Oko-
nomie und Soziales — ausbalanciert und tragfihig sein miissen. Wichtiges Kernziel ist die
Reduzierung des Ressourcenverbrauchs des Unternehmens, was sowohl fiir den Bestand,
den Neubau, aber auch fir die Verwaltungsstitte gilt. Zur Reduktion des Ressourcenver-
brauchs zihlen auch die Dekarbonisierung des Unternehmens und die Senkung der CO»-
Emissionen. Ebenso ist die Verwendung von 6kologischen Baustoffen wichtig und der
Erhalt und die Férderung der biologischen Vielfalt im Quartier. Auch Mobilititskonzepte

fir die innerstddtische Mobilitdt analysiert das Unternehmen, um zu priifen, ob es hier
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titig werden muss. Fur die soziale Tragfihigkeit achtet das Unternehmen auf die Wohl-
fihlqualitit, Bezahlbarkeit, Chancengleichheit, kulturelle Vielfalt und Partizipation der
Mieter.””

E3 findet das Instrument der Wesentlichkeitsanalyse sehr wichtig, um die individuellen
Schwerpunkte einer jeden Unternehmung herauszustellen. Wichtig ist, dass das Unter-
nehmen seine Zielsetzungen ernst nimmt und Nachhaltigkeit nicht nur als Imageinstru-
ment nutzt. Ferner sollte das Kerngeschift adressiert werden und besonders wichtig ist,
dass moglichst die drei Sdulen der Nachhaltigkeit ausbalanciert sein mussen. Denn Nach-
haltigkeit besteht eben nicht nur aus Umweltschutz und Okologie — wichtig ist die Ba-

lance.>

Aspekte zur Realisierung der Nachhaltigkeitsstrategie

E5 betont, dass Nachhaltigkeit im Unternehmen im Sinne einer Unternehmenskultur
durchgingig gelebt werden muss. Dies betrifft die Gremien zur Beschlussfassung, die
Geschiftstithrung und den Transport durch die unterschiedlichen Ebenen und Instanzen.
AuBere Rahmenbedingungen wie bspw. gesetzliche Auflagen kénnen ebenfalls eine Rolle

spielen, denn sie kénnen die Nachhaltigkeitsstrategie in der Umsetzung beeinflussen.””

Besonders entscheidend ist fiir E6 die Ausgewogenheit der Ebenen ,,Okologie“, ,,Oko-
nomie® und ,,Soziales®, die drei Dimensionen mussen moglichst ausbalanciert sein. Damit
dies gelingt, siecht E6 ein funktionierendes Controlling, die Verfiigbarkeit von Daten und
ein kennzahlengesteuertes Managementsystem als wichtigste Aspekte. Aber auch das
Kennen des Images des Unternehmens bei den Stakeholdern und die Art und Weise der
Wahrnehmung des Unternehmens durch die Gesellschaft ist wichtig. Eventuell mussen
dann Ziele nachjustiert oder sogar verindert werden. Nur so kénnen die an das Unter-
nehmen gestellten Herausforderungen gemeistert werden.>”’

Wichtig ist fur E2, dass die Ziele des Unternehmens richtig fixiert werden. Zudem missen

sie spezifisch, messbar, realistisch und terminiert sein, damit die Realisierung gelingt.”**

E1 versucht, das Gedankengut der Nachhaltigkeit im Geschiftsmodell zu verankern, und
fihrt dies konzeptionell und in der Umsetzung tber die einzelnen Geschiftsfelder und

Funktionsbereichsstrategien aus.”®

Wie intensiv das Thema Nachhaltigkeit in einem Unternehmen gelebt wird, hingt fir E4
vom Vorstand oder der Geschiftsfiihrung ab, denn von dort kommen die entsprechen-
den Impulse. Nachhaltigkeit sollte ein Teil bzw. Aspekt in der Unternehmensstrategie
sein, damit der Transfer bis ins Quartier gelingt. Nattrlich miissen auch die Gremien oder
Anteilseigner mitspielen, damit die Ressourcen tiberhaupt freigegeben werden. Wichtig
sind die Festlegung von Zielen und thematischen Schwerpunkten sowie die Vorgabe der

560 Vol. E4, 2020, F19.
561 Vol. E3, 2020, F19.
562 Vol. E5, 2020, F20.
563 Vol. E6, 2020, F20.
564 Vol. B2, 2020, F20.
565 Vol. E1, 2020, F20.

170



zeitlichen Umsetzung. So kann ein Arbeitsprogramm mit Budgetierung geschrieben wer-
den, um die Strategierealisierung zu forcieren. Und nattrlich mussen Mitarbeiterressour-
cen freigestellt werden, damit diese sich mit dem Thema beschiftigen und es entwickeln

kénnen, >

Das Mitnehmen der gesamten Belegschaft bzw. der beteiligten Bereiche ist fiir E3 von
besonderer Bedeutung. Durch Aufklirung lassen sich Widerstinde am besten vermeiden.
Ein weiterer Erfolgsfaktor ist, wenn die Geschiftsfihrung ebenfalls hinter den Zielset-

zungen steht.””’

Operationalisierung der Nachhaltigkeitsstrategie

Eine Nachhaltigkeitsstrategie kann nach E5 und E6 nur mithilfe eines Managementsys-
tems operationalisiert werden.’®® In diesem Zusammenhang sind regelmil3ige Berichte zur
Schaffung von Transparenz und zur Festlegung von Zielen wichtig und abschliefend

auch die Definition von Kennzahlen und Indikatoren zur Uberwachung der Ziele.>®

Auch E2 betont, dass die Nachhaltigkeitsstrategie mit einem konkreten Managementsys-
tem operationalisiert werden kann. Besonders zu wiirdigen ist in diesem Zusammenhang
die Schaffung von entsprechenden Strukturen, Prozessen und Verantwortlichkeiten, die
bis in die operativen Bereiche, zu Dienstleistern und Partnern reichen. Ferner ist das Mo-
nitoring von festgelegten Kennzahlen wichtig, um den Realisierungsgrad messen zu kon-

nen.””

E1 implementiert die Strategie mit einem an die Balanced Scorecard angelehnten Konzept
— es existieren ein sogenanntes Strategisches Maflnahmenmanagement sowie ein Nach-
haltigkeitsprogramm. Beide werden gemeinsam eingesetzt, um die Strategie zu realisieren.
Die Umsetzung wird einem vierteljahrlichen Monitoring unterzogen. Die Steuerung der
Nachhaltigkeitsthemen erfolgt tiber eine Nachhaltigkeitsbeauftragte und den Konzern-
lenkungskreis Nachhaltigkeit. Die unternehmerische Verantwortung fiir die Umsetzung
des Nachhaltigkeitsprogramms liegt bei den operativen Geschiftseinheiten und Funkti-
onsbereichen, die auf unterschiedliche Managementsysteme und -ansitze zurtickgreifen.
Das Nachhaltigkeitsmanagement von Vivawest ist integraler Bestandteil des Strategie-
und Planungsprozesses. Zur SchlieBung der Liicke zwischen Strategie und operativem
Geschift erfolgt die Festlegung von strategischen Maf3nahmen, die in einem ganzheitli-

chen Nachhaltigkeitsprogramm zusammengefiihrt werden.””!

Fir E4 ist ein Managementsystem an dieser Stelle Pflicht, um die Operationalisierung zu
flankieren. Denn um die Strategierealisierung tiberwachen zu kénnen und den Entwick-

lungsstand zu bewerten, missen Moglichkeiten des Monitorings existieren. Nur so kann
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bewertet werden, welche Ma3nahmen funktionieren und welche Malnahmen angepasst

werden miissen, um die definierten Ziele zu realisieren.’’

Ohne Managementsystem kann ein Unternehmen kaum erfolgreich sein — ein Manage-
mentsystem ist Pflicht, so E3. Zu einem Managementsystem zihlen auch die Organisation
und die Zustindigkeiten. Die Zustindigkeiten miissen klar geregelt werden, und fur jedes
Themenfeld sollte ein Betreuer zustindig sein, der die Verantwortung trigt. Aber auch
die Einbindung der Fihrungsebene und des Managements ist wichtig. Hierfiir eignet sich
bspw. eine Lenkungsgruppe, um Schnittstellen und Themen zu kliren und sich den aktu-

ellen Stand zu vergegenwirtigen.””
Strategietransfer

E5 betont, dass der Strategietransfer von der Unternehmensstrategie auf Quartiersebene
mit den Verantwortlichkeiten zusammenhingt, denn auf Quartiersebene existieren andere
Ansprechpartner als auf der Strategieebene. Es muss also einen Transfer zwischen den
Ebenen geben, der aus Informationen und dem Berichtswesen, also dem Reporting, be-
steht. Alle Verantwortlichkeiten wie bspw. Techniker, Bewohner, Nachbarn oder das Un-
ternehmen etc. sollten mit eingebunden werden. Ebenso sind ein Managementsystem und
ein darauf ausgerichtetes Kennzahlenmonitoring erforderlich, um die Strategierealisie-

rung sicherzustellen.”™

Fir Eo6 sind die Mitarbeiter ganz entscheidend, denn diese miissen in den Prozess einge-
bunden werden. Zudem sieht E6 die Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltig-
keitsmanagements und ein systematisches Monitoring als notwendig an, denn ohne Mo-

nitoring verliert das Unternehmen den Gesamtiberblick.””

Durch die Schaffung von Strukturen, Prozessen und Zustindigkeiten ist laut E2 ein Stra-
tegietransfer moglich. Zudem muss ein Unternehmen auch definieren, was ein Quartier

ist bzw. welche Quartiere das Portfolio umfasst.”’

E1 versteht den Bereich ,,Strategie® in der Organisation als eine Art interne Beratungs-
und Moderationseinheit. So werden vor allem die Bereichsleiter, die an der Portfoliostra-
tegie arbeiten, an der Strategieentwicklung und dem Implementierungsprozess beteiligt.
D. h., sie kennen die Vorstellungen, die Ausrichtung, Zielsetzungen etc., um dies wiede-
rum sauber in die Quartiere zu transportieren. Es ist ein in sich konsistentes Verfahren,

das nach unten — top down — funktioniert.””

Fir E4 mussen die Unternehmensziele und das Leitbild des Unternehmens stringent von
der Geschiftstithrung ,,top down® dekliniert und organisiert werden. Beachtet werden
muss, dass auf Quartiersebene andere Ansprechpartner vorhanden sind als auf der Stra-

tegieebene. Kurzum miissen eine Organisation und ein Kennzahlensystem implementiert
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werden, die den Prozess der Strategierealisierung begleiten und ein Monitoring von Soll-
und Istwerten ermoglichen. Zudem benétigt das Unternehmen entsprechende Mittel und

Mittelfreigaben der Gremien, Organe und Anteilseigener.”™

Die Initialisierung von MaB3nahmen auf Unternehmensebene ist nach E3 hiufig ein Top-
down-Prozess durch die Geschiftsfithrung. Wichtig sind in diesem Zusammenhang die
Mitnahme und der Einbezug der jeweiligen Fachabteilung. Dartber hinaus sind Strategie-
und Konzeptpapiere, Richtlinien oder Leitfaden sinnvoll, um den Strategietransfer auf
Quartiersebene sicherzustellen. In den Leitfaden zur Quartiersentwicklung flielen alle
wesentlichen Aspekte aus der Unternehmensstrategie, der Praxiserfahrung in der Anwen-
dung des Leitfadens sowie aus den Entwicklungen der Nachhaltigkeit mit ein. Der Leit-
faden wird entsprechend regelmaf3ig aktualisiert und dient als Schnittstelle zwischen Un-

ternehmensstrategie und Quartiersebene.””
Kennzahlenreporting

Nach E5 miissen samtliche Nachhaltigkeitsaktivititen ganzheitlich und vergleichbar ab-
gebildet werden, um Meilensteine setzen oder ein Zwischenfazit ziehen zu kénnen. Ohne
Kennzahlenreporting und strategische Zieldefinition lduft das Unternechmen Gefahr,
ohne Sinn und Verstand zu handeln. Das Kennzahlenreporting zeigt den Zielerreichungs-

grad, sodass aus einer unsortierten Masse ein System und eine Struktur werden.”®

Auf die Frage, ob sich die Nachhaltigkeitsaktivititen eines Unternehmens mittels Kenn-
zahlenreporting ganzheitlich und vergleichbar abbilden lassen, antwortet E6 mit einem

klaren ,,Ja‘.>®

E2 betont die Schwierigkeit, dass dies sehr stark von den Bediirfnissen der unterschiedli-
chen Stakeholdergruppen, von der Rechtsform sowie weiteren Faktoren abhingig ist. Die
Vergleichbarkeit ldsst sich zwar grundsitzlich tiber Kennzahlen herstellen, dies jedoch nur

dann, wenn die Kennzahlen einheitlich definiert bzw. einheitlich erhoben worden sind.”®

Alles, was E1 zur Steuerung heranzieht, macht das Unternehmen im Nachhaltigkeitsbe-
richt vollkommen transparent. Nachhaltigkeitskennzahlen sind in der Branche aktuell
schwer vergleichbar — im eigenen Unternehmen konnen die Kennzahlen aber sehr hilf-
reich und aufschlussreich sein, um Entwicklungen aufzuzeigen. Letztlich muss es einen
Branchenstandard geben, um die volle Transparenz und Vergleichbarkeit zwischen un-

terschiedlichen Unternehmen zu schaffen.”®

Sofern die Kennzahlen unternehmensiibergreifend gleich ermittelt und zusammengefasst
werden, besteht fir E4 sehr wohl die Méglichkeit der Vergleichbarkeit. Wichtig ist hierfir

jedoch, dass die Mainahmen, Kennzahlen etc. auf einer einheitlichen Grundlage erhoben
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bzw. bewertet werden. Die Antwort ist also: ja, jedoch nur mit einem einheitlichen Kenn-

zahlenreporting sowie der Definition von vergleichbaren Kennzahlen.™*

Ganzheitlich besteht eine Vergleichbarkeit, deswegen ist das Nachhaltigkeitsberichtswe-
sen auch fiir die Zielstrategierealisierung so wichtig. Die Vergleichbarkeit kann nur sicher-
gestellt werden, wenn die Indikatoren der unterschiedlichen Unternehmen harmonisiert

werden.”®
Mafinahmenportfolio

Das Maf3nahmenportfolio muss nach E5 eine gewisse Unabhingigkeit von der individu-
ellen und situativen Komponente haben. Es muss vergleichbare Kriterien geben, damit
das Maf3nahmenportfolio in unterschiedlichen Systemen und Unternehmen angewendet
werden kann. Quartiere sind zwar grundsitzlich individuell und situativ zu betrachten,
jedoch bestehen gewisse Wiedererkennungswerte und Kriterien, die wiederum Vergleich-
barkeit schaffen. Die Kriterien sind bspw. durch Baujahr, Architektur, Stidtebau oder
Stilrichtung gepragt. So lassen sich Quartierstypen definieren, die sich anhand eines Clus-
ters Ubertragen lassen. Man kénnte also sagen, dass ein Quartier ein Individuum darstellt,
hingegen aber das Quartierscluster ein Kollektiv ist. Ein Maf3nahmenportfolio, das dem
kollektiven Quartierscluster entspricht, lisst sich damit auch auf andere Quartiere tber-
tragen. So kann ein gewisses Mafnahmenspektrum auch in anderen Wohnungsunterneh-
men und Quartieren zur Anwendung kommen und dort gleichermallen nachhaltig agiert

werden. Entscheidend ist, dass die Kriterien vergleichbar sind.”®

In jedem Fall muss eine Verzahnung zwischen der Wohnungs-, Sozial- und Kulturpolitik
im Quartier und mit den Bewohnern hergestellt werden. Hierfiir sind Kooperationen und
Kooperationspartner besonders wichtig sowie die Beteiligung und Mitgliederpartizipa-
tion. AbschlieSend sieht E6 hier individuelle und auf den Bedarf des Quartiers abge-
stimmte 6kologische und soziale Ma3nahmen, die schlussendlich 6konomisch darstellbar
sein missen. Als Antwort auf die Frage ,,Wie lasst sich ein Malnahmenportfolio auf an-
dere Unternehmen tibertragen? sicht E6 vordergriindig die Nachahmung. Damit dies
funktioniert, miissen Mainahmen und Quartiere geclustert und solche Indikatoren ermit-
telt werden, die auch flir andere Unternehmen anwendbar sind und diese ebenfalls zum

eigens definierten Ziel fithren.”’

Das Mafnahmenportfolio muss fir E2 ausbalanciert sein. Es missen alle Dimensionen
der Nachhaltigkeit ausgewogen berticksichtigt und bedient werden. Da es verschiedene
Rechtsformen gibt, ist zudem wichtig, dass das Mafinahmenportfolio auch rechtsform-
unabhingig anwendbar ist. Ferner missen die MaBlnahmen von allen Stakeholdergruppen

mitgetragen werden, weshalb die Akzeptanz des MaBnahmenportfolios wichtig ist. Es
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muss also sichergestellt werden, dass das Mallnahmenportfolio allen Stakeholdern gerecht

wird und letztlich auch finanzierbar fiir das Unternehmen ist.”®

Fir E1 ist das Mal3nahmenportfolio nicht wirklich im Interesse des Unternehmens, denn
es existiert eine strategische Ausrichtung im Unternehmen, um es klar im Wettbewerb zu

differenzieren.’®

Ein unternehmenstbergreifendes Ma3nahmenportfolio muss fiir E4 eine gewisse Unab-
hingigkeit von der individuellen Situation vor Ort beinhalten sowie vergleichbare Krite-
rien berticksichtigen, damit das MaB3nahmenportfolio in unterschiedlichen Unternehmen

angewendet werden kann.””

Fir E3 sollte mit einem unternehmensstrategischen Ansatz begonnen werden. Hierzu
gehoren Fragestellungen wie: Was sind unsere Ziele, was sind unsere Handlungsfelder,
welche MaB3nahmen werden ihnen zugeordnet und was sind unsere Organisationseinhei-
ten zur Realisierung? Wenn die Strategie und der Gesamtrahmen stehen, sollte Schritt fir
Schritt in Projektteams interdisziplinir die Strategierealisierung forciert werden. Die Mal3-

nahmen sollten quartiersabhingig individuell ausgewihlt werden.””!
Erfolgskriterien

E5 ist tiberzeugt: Die Datenbestinde miissen auf einem einheitlichen Stand sein, das
Nachhaltigkeitsverstindnis und das Know-how miissen harmonisiert werden. Ein unter-
nehmenstbergreifendes Verfahren aus MaBnahmen und Kennzahlen sowie das gleiche
Verstindnis fir Nachhaltigkeit und fur die Definition eines Quartiers konnten Erfolgs-
kriterien sein, um einen allgemeingiiltigen Baukasten oder Handlungsempfehlungen zu

definieren.>?

Fir E6 miissen u. a. eine hohe Wohnqualitit, ein gutes Zusammengehorigkeitsgefiihl, ein
geordneter Verkehr mit ausreichend Parkraum, biirgerschaftliches Engagement, die Er-
fillung des Umweltbewusstseins und soziale Integration im Quartier geschaffen wer-

den 593

Als Erfolgskriterien siecht E2 die Balance des Malnahmenportfolios sowie die Akzeptanz
der Stakeholder.”™

Was den Erfolg fir E1 erschwert, sind die gesetzlichen Rahmenbedingungen in Bezug
auf Mieterstrom, EEG-Umlage, Landesbauordnung, Mietrecht, Heizkostenverordnun-

gen und Genehmigungsverfahren.””
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Fir E4 missen die Konzepte und Maf3nahmen in sich schlissig, durchdacht und fundiert
sein. Ferner ist auf die Beteiligung der Kooperationspartner zu achten, die ein wichtiger

Bestandteil nachhaltiger Quartiersentwicklungen sind.”

Fihrungskrifte mussen laut E3 mitgenommen werden und auch die Mitarbeiter miissen
die Grinde der neuen Handlungen verstehen bzw. wissen, welche Vorteile die Entwick-
lungen haben. Hinzu kommt, dass Ziele nach dem ,,SMART*“-Prinzip definiert sein mis-

0
S€1’1.5)7

Vorteile eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes unter Anwendung des
DNK

Der DNK gibt eine Struktur und Methode vor, durch die ein Gesamtunternehmen sacho-
rientiert transparent und vergleichbar gemacht werden kann, so E5. Die Gliederung des
DNK schafft Transparenz und zeigt auf, an welchen Stellen in puncto Nachhaltigkeit
noch gearbeitet werden muss. Das Nachhaltigkeitskonzept wirkt sich positiv auf die Cor-
porate Social Responsibility eines Unternehmens und fiir die Stakeholder aus. Vorteilhaft
sind zudem die gebotenen Spielriume zur individuellen Entfaltung. Was jedoch derzeit
noch fehlt, ist ein Branchenstandard, der mehr Vergleichbarkeit zwischen den Unterneh-

men schafft.>”®

Die Vorteile fiir E6 sind, dass durch den DNK auch speziell fir die Wohnungswirtschaft
Kriterien fiir eine nachhaltige Unternehmensfithrung eingefithrt wurden und so eine Im-
plementierungsstruktur vorgegeben wird und ein Benchmarking méglich ist. Insofern
wird das Unternehmen durch den DNK an Nachhaltigkeit und an die Implementierung
eines Nachhaltigkeitsmanagements herangefithrt, womit die nachhaltige Entwicklung im
Unternehmen forciert wird. Denn klar ist, dass das Thema Nachhaltigkeit fiir uns alle ein
bedeutendes Thema ist, das uns auch weiterhin beschiftigen wird — Tendenz mit Sicher-

heit steigend.”

Die wesentlichen Vorteile sieht E2 darin, dass der DNK leichter in kleineren Unterneh-
men zu implementieren ist, dass das DNK-Signet ein positives Image in der Aullendar-
stellung bietet, der DNK in Deutschland und der Branche als Nachhaltigkeitsstandard
anerkannt ist, er das CSR-RUG erfiillt und der DNK eine gute Struktur und ein gutes
Raster zur Implementierung bietet. Besonders zu wiirdigen ist, dass er trotz Standardisie-
rung und Raster gewisse Moglichkeiten und Spielriume zur Entfaltung des Unterneh-
mens bietet. Zusammenfassend kann man sagen: Der DNK ist fiir Unternehmen, die
nicht international agieren, ein guter Standard, um eine Nachhaltigkeitsberichterstattung
mit geringerem Aufwand aufzustellen. Agiert man jedoch wie die Deutsche Wohnen in-
ternational und hat Anteilseigner bzw. Aktionire aus anderen Lindern, bietet die Anwen-

dung eines globalen Standards wie dem der GRI mehr Vorteile.””
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E1 beantwortet die Frage mit dem Pragmatismus und dem relativ geringen Aufwand, der
mit der Berichterstattung tiber nicht finanzielle Gréen einhergeht. Fiir das Unternehmen
ist es ,,der wirtschaftlich sinnvollste Weg*, diesem Anspruch gerecht zu werden, indem

es eine Berichterstattung tiber die nicht finanziellen GréBen nach aullen gibt.”!

E4 ist der Auffassung, dass der DNK eine gute Orientierung gibt, um die Implementie-
rung einer Nachhaltigkeitsstrategie zu verwirklichen. Ferner gibt die Struktur des DNK
einen ganzheitlichen Blickwinkel auf das Thema vor, der fiir eine gewisse Breite sorgt,
damit das Thema nicht zu einseitig behandelt wird. Auch erméglicht die Integration eines
ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes unter Anwendung des DNK einen Dialog mit
anderen Unternehmen, um sich im Netzwerk Giber entsprechende Ma3nahmen auszutau-

schen."?

Der DNK ist nach E3 eine sehr gute Leitschnur fiir kleinere Unternehmen und Neuein-
steigerunternehmen, die noch keine Nachhaltigkeitsstrategie haben. Er zeigt sowohl mog-
liche Quellen und Kennzahlen wie auch Managementansitze, um die Nachhaltigkeitsstra-

tegie strukturiert zu implementieren.®”

Im Anschluss an die Prisentation der generierten Erkenntnisse werden diese im Rahmen
des nachfolgenden Abschnittes im Hinblick auf Unterschiede, Gemeinsamkeiten und

Ubereinstimmungen mit der in den Kapiteln 2 bis 4 vorgestellten Theorie diskutiert.

7.5 Diskussion der Ergebnisse

Grundlagenbefragung

Die Auswertung der Interviews zeigte im Teilbereich II ,,Grundlagen® ein hohes Maf3 an
Ubereinstimmung — einerseits vertraten die interviewten Experten nahezu identische Auf-
fassungen von bspw. der Definition des Begriffes ,,Nachhaltigkeit oder auch der Defi-
nition eines nachhaltigen Wohnquartiers. Andererseits stimmten die Aussagen der Exper-
ten aber auch in hohem Maf3e mit der Theorie iiberein. So nannten die Experten bspw.

zusammenfassend die folgenden Stichworter im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit:

e Generationsiibergreifender Ansatz
e Zusammenspiel zwischen Okonomie, Okologie und Sozialem

e Tairer Ausgleich bzw. Balance zwischen den klassischen Siulen der Nachhaltig-

keit ,,Soziales®, ,,Okologie* und ,,Okonomie*

¢ Okologische Verantwortung, soziale Gerechtigkeit

Ahnlich hohe Ubereinstimmungen sowohl untereinander als auch mit der Theorie erga-
ben sich im Bereich der Quartiersdefinition. Die Experten betonten, dass eine Definition
stets vom jeweiligen spezifischen Untersuchungsgegenstand und den Zielsetzungen ab-
hingt. Abgrenzungsmoglichkeiten gibt es viele, so bspw. durch die Architektur, eine
Bahnlinie, einen Hauserblock oder die Lage. Auch immaterielle Kriterien wie bspw. die

Einkommensklassen oder soziale Schichten kénnen bei der Definition von Quartieren
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eine Rolle spielen. Auffillig ist in diesem Kontext, dass die Unternehmen tber eigene
Abgrenzungskriterien wie insbesondere die Anzahl der Wohneinheiten verfiigen. Einig
sind sich die befragten Experten darin, dass Pauschalisierungen bei der Definition nicht

moglich sind.
Erhebung des Istzustandes

Alle Unternehmen verfiigen tiber ein breites Repertoire an Maf3nahmen zur nachhaltigen
Ausgestaltung ihrer Quartiere. Ubereinstimmungen fanden sich in diesem Zusammen-
hang im Wesentlichen dahingehend, dass Ma3nahmen nicht punktuell sein durften, son-
dern stets im Gesamtzusammenhang gesehen werden miissten. Uber das kontinuietliche
Monitoring von 6konomischen, 6kologischen und sozialen Kennzahlen leiten die Exper-
ten ab, wo das Unternehmen steht und welche MaB3nahmen noch ergriffen werden mis-
sen. Das Nachhaltigkeitsmanagement liegt daher in der Regel im Bereich ,,Strategie®, wes-
wegen die Experten auf klare Zielsetzungen setzen. Was die konkrete Auswahl von Mal3-
nahmen zur nachhaltigen Ausgestaltung von Wohnquartieren betrifft, so unterscheiden
sich die Aussagen der befragten Experten durchaus voneinander — die Unternehmen ha-
ben zwar stets die drei Sdulen der Nachhaltigkeit im Blick, haben allerdings unterschied-
liche Zielsetzungen, Konzepte und Alleinstellungsmerkmale. So fithrt E2 bspw. das so-
genannte Mieterversprechen und den Corona-Hilfsfonds an, E1 dagegen die langfristige
Vermietung, E4 die Mietpreisdimpfung sowie Investitionen in Kultur und Bildung und
E3 einen moglichst hohen Vollmodernisierungsgrad. Die hierzu erforderlichen Ma3nah-

men sind daher nicht miteinander vergleichbar.

Was das Messen und die Bewertung von Mainahmen auf Quartiersebene betrifft, so zei-
gen sich Unterschiede im Hinblick auf das Monitoring: Wihrend E5, E6 und E3 aktuell
noch kein stetiges Monitoring ihrer Quartiere durchfiihren, fihren die anderen Experten
bspw. Mieterbefragungen (E2 und E4), eine IAS-40-Bewertung des Portfolios (E1) und
die Messung mithilfe bestimmter Indikatoren (E4) an.

Besonders viele Ubereinstimmungen konnten bei den aufgelisteten Griinden fiir das Er-
stellen eines Leistungsberichts identifiziert werden. Im Vordergrund stehen fur die be-
fragten Experten die folgenden Aspekte:

e Dokumentation

e Reflexion der eigenen Leistung

e Identifizierung von Stirken und Schwichen

e Schaffung von Transparenz

e Information der Stakeholder

e Aufdecken von Verbesserungspotenzialen

e Image und Reputation

e Vergleich mit anderen Unternehmen

Die Experten greifen im Rahmen ihrer Berichterstattung auf unterschiedliche Standards
zurick: Wihrend E5, E6, E1 und E4 den DNK nutzen, greifen E2 und E3 auf beide
Standards, den DNK und die GRI zurtick. Alle Experten halten den DNK fir einen sehr
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guten Standard, denn er ist besonders einfach zu implementieren und eignet sich daher
besonders fiir Einsteiger — die GRI ist dagegen umfassender und international verbreite-
ter. Auch hier weisen einige Experten aber darauf hin, dass nicht pauschalisiert werden

kann: Es kommt auf die Grof3e des Unternehmens und seine Ziele an.
Vergleichbarkeit

Im Hinblick auf die Frage nach der Vergleichbarkeit sind sich die Experten einig: Die
Nachhaltigkeitsberichte sind absolut nicht vergleichbar, da sie keine einheitlichen Kenn-
zahlen enthalten, einheitliche Berechnungsgrundlagen fehlen und deren Ausgestaltung
vom jeweiligen Unternehmen abhingt. Transparenz und Vergleichbarkeit werden im
Grundsatz zwar durch die Struktur des DNK vorgegeben, jedoch kénnen die Berichte

nicht im Detail miteinander verglichen werden.

Der Wunsch nach einer ganzheitlichen und vergleichbaren Abbildung aller Nachhaltig-
keitsaktivititen besteht jedoch — ein Kennzahlenreporting wiirde die Vergleichbarkeit er-
moglichen, setzt allerdings eine einheitliche Definition sowie ein einheitliches Erheben
dieser Kennzahlen voraus. Um die volle Transparenz und Vergleichbarkeit zwischen un-
terschiedlichen Unternehmen zu schaffen, muss es einen Branchenstandard geben, darin
sind sich die Experten einig. Fin unternehmensiibergreifendes Verfahren aus Maf3nah-
men und Kennzahlen sowie das gleiche Verstindnis fir Nachhaltigkeit und fiir die Defi-

nition eines Quartiers kénnten ein Erfolgskriterium sein.

Bei der bereits vorgestellten BSC handelt es sich um ein strategisches Managementinstru-
ment — eine Nachhaltigkeitsstrategie kann nach Aussage aller Experten nur mithilfe eines
Managementsystems operationalisiert werden. Die BSC kénnte daher im Hinblick auf die
Integration eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes von grof3er Bedeutung sein,
schlieBlich kann sie entscheidend dazu beitragen, den strategischen Nachhaltigkeitsansatz
ins Operative zu wandeln, damit Nachhaltigkeit ,,von der Strategie bis ins Quartier* transfe-

riert werden kann.

Es wird deutlich, dass die Vergleichbarkeit der Nachhaltigkeitsberichte aktuell am Mangel
an einheitlichen Definitionen scheitert. Im Rahmen des nachfolgenden Kapitels wird da-
her auf Basis der aus den Experteninterviews generierten Erkenntnisse auf die Entwick-
lung sowie die Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes unter An-

wendung des in Kapitel 4 erlduterten DNK sowie der in Kapitel 5 vorgestellten BSC ein-
gegangen.

8. Implementierung eines ganzheitlichen Nachhal-
tigkeitskonzeptes unter Anwendung des DNK fiir
die Wohnungswirtschaft

Das nachfolgende Kapitel nimmt Bezug auf die vorherige theoretische sowie empirische

Abhandlung. Am Beispiel der Spar- und Bauverein eG Dortmund (SparBau) wird ein

ganzheitliches Nachhaltigkeitskonzept entwickelt, das unter Anwendung des DNK im-

plementiert und mittels einer BSC operationalisiert werden kann. Zielsetzung ist in diesem
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Zusammenhang, dass die Operationalisierung des Nachhaltigkeitskonzeptes von der Un-
ternehmensstrategie eines Wohnungsunternehmens bis hin zur Quartiersebene gelingt.
Ferner werden Handlungsansitze definiert, die auf andere Unternehmens- bzw. Rechts-

formen der Wohnungswirtschaft ibertragbar sind.

Im ersten Schritt wird eine Definition fiir nachhaltige Quartiere in der Wohnungswirt-
schaft vorgenommen. Danach wird unter Anwendung des DNK die Berichterstattung
nebst konzeptionellen Ansitzen eines Nachhaltigkeitskonzeptes erldutert und anschlie-
Bend die Operationalisierung anhand der BSC als Transfermedium zwischen Strategie
und Quartier beschrieben. AbschlieBend soll am Beispiel der SparBau ein moglicher
Handlungsansatz aufgezeigt werden, wie die Implementierung eines ganzheitlichen Nach-

haltigkeitskonzeptes fiir die Wohnungswirtschaft méglich ist.

8.1 Nachhaltige Quartiere in der Wohnungswirtschaft

In Kapitel 2 wurde Nachhaltigkeit in der Quartiersentwicklung behandelt, aus der sich
finf wesentliche Handlungs- und Titigkeitsfelder der nachhaltigen Quartiersentwicklung
ableiten lassen. Das Kapitel 3 befasste sich mit Quartieren in der Wohnungswirtschaft
und zeigte Ansitze auf, wie ein Quartier in der Wohnungswirtschaft bemessen werden
kann. Im Folgenden werden die Herausforderungen und Titigkeitsfelder nur noch als
Titigkeitsfelder benannt, da es sich bei den Tatigkeitsfeldern um Maf3nahmen und Akti-
onen handelt, die eine Entwicklung nachhaltiger Quartiere forcieren sollen. Zu diesen

gehoren:

1. Regional-, Stadt- und Quartiersentwicklung
2. Prozesse und Beteiligung

3. Mensch und Soziokultur

4. Okologie

5. Okonomie

Im ersten Schritt wird der Teil ,,Nachhaltigkeit® fokussiert und aus der Verschmelzung
von Theorie und Empirie ein Konzept fiir nachhaltige Quartiere in der Wohnungswirt-
schaft entwickelt. Im Anschluss werden Mdoglichkeiten aufgezeigt, wie Quartiere in der
Wohnungswirtschaft definiert werden konnen. Das Titigkeitsfeld der Regional-, Stadt-,
und Quartiersentwicklung wird vor diesem Hintergrund als separates Unterkapitel, ge-
meinsam mit dem Kapitel 3 behandelt. Im Ergebnis wird auf diese Weise die Entwicklung
nachhaltiger Quartiere in der Wohnungswirtschaft erarbeitet, beginnend mit den vier T4-

tigkeitsfeldern.

8.1.1 Nachhaltigkeit in der Quartiersentwicklung
Nachfolgend werden die Titigkeitsfelder 2 bis 5 behandelt.

Prozesse und Beteiligung

Das Titigkeitsfeld ,,Prozesse und Beteiligung* zielt einerseits auf die Bau- und Planungs-
prozesse im Rahmen der Ausfiihrung und andererseits auf die Beteiligung und Mitbestim-
mung diverser Stakeholder ab. Mit Blick auf den Planungsprozess wurde in Kapitel 2
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erldutert, dass alle Planungsbeteiligten frithzeitig, bevor die Quartiersentwicklung beginnt,
an einem Tisch sitzen sollten und die Planung interdisziplinir mit den unterschiedlichen
Fachplanern und Projektprotagonisten erfolgen sollte. Dies bestitigt auch E3 von der
Nassauische Heimstitte Wohnungs- und Entwicklungsgesellschaft mbH, der im Rahmen
der Quartiersentwicklung die Fihrungskrifte und externen Stakeholder von Beginn an
mit einbindet, um die Konzeption interdisziplinir zu entwickeln. Ein integraler Planungs-
prozess scheint somit essenziell fur eine nachhaltige Quartierskonzeption zu sein und soll,

so die Theorie, Kosten- und Zeiteffizienz mit sich bringen.

Der Planungsprozess ist verzahnt mit der Beteiligung und Einbindung von Stakeholdern,
so wie in Kapitel 2 beschrieben. Den Projektstakeholdern, bspw. Mietern, Nachbarn, Fir-
men oder Investoren, sollten Mitbestimmungs- und Partizipationsmoglichkeiten geboten
werden — schlieBlich fithren Partizipation und Mitbestimmung der Stakeholder zu Akzep-
tanz und suggerieren ein Gemeinschaftsgefiihl, das die Projektrealisierung, aber auch die
spatere Nutzerakzeptanz fordert. Dies bestatigt auch E2 und sieht die Akzeptanz von
geplanten Modernisierungsmalnahmen als Schwierigkeit, weshalb die frihzeitige Einbin-
dung der Mieter von Beginn an unumginglich ist, um etwaige Sorgen und Angste auszu-
raumen. E4 hat zu diesem Zweck einen Mieterbeirat eingeftihrt, der als Sprachrohr zum
Unternehmen die Bedirfnisse aller Mieter biindelt, um auf diese Weise Partizipations-
moglichkeiten zu bieten. E5 und E6 sind zur Mitgliederpartizipation infolge ihrer Rechts-
form angehalten, da Genossenschaften einen Foérderzweck erfilllen miissen und den
Hausbestand entsprechend der Mitgliederbedirfnisse — dem Altruismus-Prinzip und der
genossenschaftlichen Maxime folgend — entwickeln sollten. Die Einbindung und Partizi-
pationsmoglichkeiten scheinen demnach ebenfalls ein Erfolgsfaktor zu sein, der fir eine

nachhaltige Quartiersentwicklung nicht fehlen darf und Berticksichtigung finden muss.
Mensch und Soziokultur

In Kapitel 2 wurden im Tatigkeitsfeld ,,Mensch und Soziokultur* Gberwiegend Heraus-
forderungen und exogene Faktoren beschrieben, die Einfluss auf die Projekt- und Quar-
tiersentwicklung haben kénnen. Besonderheit des Titigkeitsfeldes ,,Mensch und Sozio-
kultur* ist, dass die behandelten Inhalte unmittelbaren Einfluss auf die Nachfragegruppe
von Wohnungsunternehmen ausiiben. Die Themen haben in diesem Zusammenhang so-
wohl Auswirkung auf die Quartiersentwicklung von heute wie auch von morgen und et-
fordern einen ganzheitlichen und langfristig gedachten Ansatz. Dies wird auch von E5 in
puncto ,,Bedeutung von Nachhaltigkeit™ in Form eines generationsiibergreifenden An-
satzes beschrieben. E1 duBert mit Blick auf das Titigkeitsfeld ,,Mensch und Soziokultur®,
dass die Megatrends ,,Migration® und ,,Integration‘ zukunftig die gro3ten Herausforde-
rungen mit sich bringen. Sowohl E1 und E4 wie auch E5 und E6 erachten ein sozial
ausgeglichenes Quartier als wichtig, damit ein Wohnquartier als nachhaltig gilt. E5 duf3ert
in diesem Zusammenhang auch, dass Singularstrukturen zu vermeiden sind und dafir ein
Mix aus Wohnen und Gewerbe, Arm und Reich oder Alt und Jung anzustreben ist, was
auch mit den theoretisch behandelten Ansitzen aus Kapitel 2 Gbereinstimmt. So wird

dort bspw. angefiihrt, dass der demografische Wandel und die unkontrollierte Migration

181



und Integration zur Pluralisierung der Haushaltstypen fithren kann, was negative Auswir-
kungen haben und bis hin zur Gettoisierung eines Quartiers fithren kann. Um dies zu
verhindern, unterliegen die Quartiere von E4 einem stetigen Monitoring. Dariiber hinaus
werden Mieterumfragen in den Unternehmen von E4 und E2 durchgefiihrt, die Auf-
schluss tber die Mieterzufriedenheit und soziale LLage der Quartiere geben sollen. Nach-
haltige Quartierskonzeptionen missen daher bedarfsgerecht und generationsiibergrei-
fend sein, damit eine langfristige Vermietbarkeit sichergestellt werden kann, was auch von
E1 bestitigt wird. Ein weiterer Aspekt im Tatigkeitsbereich ,,Mensch und Soziokultur*
sind die Verhaltensweisen und Lebensstile der jeweiligen Mieter, die verdeutlichen, dass
die Einbindung der Stakeholder nicht nur im Zuge der Prozesse und Beteiligung wichtig
ist, sondern auch mit Blick auf die Nutzungsphase nach einer Modernisierung, um einem
Rebound-Effekt als Resultat energetischer MaB3nahmen entgegenzuwirken. Die Einbin-
dung der Stakeholder, zu denen auch die Mieter geh6ren, wird sowohl von E3 wie auch

von E2 angefiihrt, um die Akzeptanz angedachter Ma3nahmen zu erhéhen.

Daraus ergeben sich folgende Ansitze im Titigkeitsfeld ,,Mensch und Soziokultur®, die
bei der Entwicklung nachhaltiger Quartiere Berticksichtigung finden sollten: Zunichst
scheint eine Analyse des Istzustandes notwendig, um das Quartier sozial bewerten zu
konnen und Informationen Uber den Bedatf und die Kundenzufriedenheit der Mieter zu
erhalten. Auf dieser Grundlage kénnen MaB3nahmen definiert werden, die einen generati-
onsiibergreifenden Ansatz erméglichen, die stidtebauliche Urbanitit wie auch Integration
térdern und dem demografischen Wandel Rechnung tragen. Ganz besonders zu wiirdigen
scheint das Vermietungsmanagement zu sein, um Durchmischung und Belegungspolitik

im Quartier zu beeinflussen bzw. zu steuern.
Okologie

Das grofite Titigkeitsfeld nachhaltiger Quartiere in der Wohnungswirtschaft stellt die
Okologie dar. In diesem Feld gibt es zahlreiche Ansitze und Inhalte, die zu einer nach-
haltigen Quartiersentwicklung gehoren.

e Stadtklima

Sowohl die Luftreinheit wie auch die stadtklimatischen Verinderungen kénnen stark zwi-
schen der Innenstadt und dem Auflenbereich divergieren. Ausloser der hohen Divergen-
zen sind z. B. die GroBe oder Dichte einer Stadt sowie die anthropogene Wirmeerzeu-
gung. Als MaBnahmen und Losungsansitze kénnen Grunsysteme und Freiflichen inte-
griert, eine stadtklimatische Optimierung der Bebauungsstruktur vorgenommen, die Nut-
zung der Sonneneinstrahlung und Oberflichen optimiert, eine absorbierende Materiali-
enauswahl getroffen, Verschattungen geschaffen sowie Luftbefeuchter und Wasserfla-
chen angelegt werden — um nur einige wesentliche Ma3nahmen zu benennen. E1 betont,
dass die Lebensqualitit ,,passen® muss, E6 erwihnt explizit gute Licht- und Luftverhalt-

nisse.

e Boden- und Wasserschutz

Die Schutzwiirdigkeit und der Erhalt von Boden und Wasser ergeben sich daraus, dass

sie die Existenz des Menschen bedingen, indem er diese Flichen besiedelt. Die stetige
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Versiegelung neuer Flichen sowie die Erhchung des Wasserverbrauchs fihren dazu, dass
auch der 6konomische Wert von Wasser und Boden steigt. Die in Kapitel 2 behandelten
Mafinahmen zum Schutz des Bodens sind Nachverdichtungen, Bauliickennutzung, Fla-
chenrevitalisierung sowie bauordnungs- und bauplanungsrechtliche Maf3nahmen. E3 er-
achtet individuell entwickelte Freiflichenkonzepte als notwendige MaB3nahme zur Ausge-
staltung von Wohnquartieren. E4 benennt die Reduzierung des Flichenverbrauches zur
Erhaltung von Versickerungsflichen sogar explizit. An dieser Stelle deckt sich die Ein-

schitzung von Wissenschaft und Experten also.

e Stoff- und Ressourcenstrome

Stoff- und Ressourcenstrome sollten moglichst reduziert oder ganz vermieden werden.
Wo dies nicht moglich ist, sollten sie in einem geschlossenen Kreislauf organisiert sein.
Wie bereits im 2. Kapitel erwihnt, steht die Stoffstromanalyse zur Verfigung, um Mengen
und Wege der Stoff-, Material- und Energieflisse eines Systems zu eruieren. Maf3nahmen
zur Reduzierung von Stoffstromen und Materialflissen sind mannigfaltic und beginnen
mit der Materialauswahl tiber die Verwendung bis hin zur Verwertung bzw. Wiederver-
wendung. Zur Reduktion der Stoffstrome wird bspw. die Nutzung von niedrig exergeti-
scher Wirme beschrieben. Durch effiziente Technologien soll der Energiestoffstrom re-
duziert werden, bei gleichzeitiger unverinderter Energiebedarfsdeckung. Dies beschreibt
auch E2 und gibt an, dass Nachhaltigkeit in der Wohnungswirtschaft mit dem Finsatz
klimafreundlicher Energie, Wirme sowie der Anwendung nachhaltiger bzw. langlebiger
Materialien einhergeht. E4 weist in diesem Kontext auf einen nachhaltigen Immobilien-
lebenszyklus hin, was in Abstraktion auch als nachhaltiger Stoff- und Ressourcenstrom

zu verstehen ist.

e Mobilitat und Verkehr

Mobilitit ist fir viele Menschen zu einem Grundbediirfnis geworden. Geschehnisse wie
die Olkrisen in den 1970er-Jahren, der Klimawandel, das steigende Umweltbewusstsein,
das Wissen tiber die Endlichkeit fossiler Ressourcen und der stetige Urbanisierungspro-
zess zeigen auf, dass ein neues Zeitalter, nimlich die Kultur der urbanen Mobilitit, un-
ausweichlich ist. In Kapitel 2 wurde gezeigt, wie z. B. Planungs- und Gestaltungsmaf3nah-
men oder der Modal Split dazu genutzt werden, um den motorisierten Individualverkehr
und damit auch das Pendleraufkommen zu reduzieren. Ebenso kénnen technische Inno-
vationen, Entwicklungen und Citylogistik einen Beitrag leisten, um das Verkehrsaufkom-
men sowie Luft- und Liarmemissionen zu reduzieren. Sowohl E3 wie auch E4 geben an,
dass die Erstellung individueller Mobilititskonzepte essenzieller Bestandteil ihrer nach-
haltigen Quartierskonzeption ist.

e Energie

Der Treibhauseffekt resultiert aus dem Konsumverhalten anthropogener Handlungen
und ging stark mit der Industrialisierung einher. Trotz aller Bekundungen, die Folgen des
Klimawandels sowie die Treibhausgasemissionen drastisch verringern zu wollen, ist glo-

bal betrachtet ein gegenliufiger Trend festzustellen. Die Steigerung der Treibhaus-
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gasemissionen ldsst sich in grof3en Teilen mit dem gesteigerten Stromverbrauch begrin-
den. Die Strategie fiir den Klimaschutz lautet Energieeffizienz. So soll durch Energieein-
sparung, Effizienzverbesserung und den Einsatz erneuerbarer Energien der Bedarf an
Energie trotz steigender Lebensqualitit gedeckt werden, um das Tempo des Klimawan-
dels abzumildern. Neben der notwendigen Effizienzsteigerung sind fir einen nachhalti-
gen Losungsansatz Resilienz und Suffizienz der Systeme ebenfalls elementare Aspekte.
Die Mafinahmen im Bereich der Energie sind mannigfaltig. Das Kapitel 2 behandelt im
Wesentlichen die Energiegewinnung durch die Nutzung regenerativer Energieressourcen,
die Energieverteilung Giber entsprechende Netzinfrastruktur sowie planerische und bauli-
che Mafinahmen auf der Quartiers- und Gebdudeebene. E2 gibt an, dass er einen klaren
kausalen Bezug zwischen Nachhaltigkeit in der Wohnungswirtschaft und dem Finsatz
klimafreundlicher Energie und Wirme sicht. E3 strebt mit seinen Malnahmen einen
moglichst hohen Vollmodernisierungsgrad an, wozu auch bedarfsgerechte Versorgungs-

und Energiekonzepte gehoren.

e TEmissionen und Immissionen

Sie treten in verschiedenen Formen auf und lassen sich in einem Wohnquartier bspw. in
Luftschadstoffe, Lichtverschmutzung, Wirme- und Lirmemissionen differenzieren. So
verschieden die Emissionen und Immissionen auch sind, so verschieden sind auch die
Maf3nahmen, die zur Anwendung kommen kénnen, um deren Auswirkungen zu reduzie-
ren. Der stadtplanerische Immissionsschutz kennt drei miteinander kombinierbare Hand-
lungsoptionen, welche fiir simtliche Immissionsformen gelten: die Emissionsreduktion,
die Immissionsreduktion sowie die Reduzierung der Empfindlichkeit von betroffenen
Immissionsorten. Das Kapitel 2 zeigt in diesem Zusammenhang weitere Mal3nahmen auf;,
um eine Reduktion der Emissionen herbeizuftihren. E4 gibt in diesem Titigkeitsbereich
an, dass die Dekarbonisierung des Unternehmens und die Senkung der CO,-Emissionen
wichtige Kernziele der Nachhaltigkeitsstrategie sind. Diese Aussage impliziert, dass der
Titigkeitsbereich ,,Emissionen und Immissionen®, so wie von der Wissenschaft postu-
liert, auch aus empirischer Sicht als ein Bestandteil einer nachhaltigen Quartierskonzep-

tion zu bertcksichtigen ist.
Okonomie

Es folgt die Betrachtung der Okonomie, die eine entscheidende Rolle fiir die Projektrea-
lisierung spielt. Wie in Kapitel 2 aufgefiihrt, steigen mit zunehmender Bebauungsdichte
auch die Herausforderungen im Quartier. Die Renditeanforderung der Investoren hingt
stark vom Projekttriger ab und kann deutlich zwischen privaten, 6ffentlichen oder ge-
nossenschaftlichen Investoren divergieren. Projekt- und Kooperationspartner werden
deshalb wichtiger, um Quartierskonzepte 6konomisch realisieren zu kénnen. Die Beson-
derheit der Okonomie auf Projektebene ist die vorausschauende Bewertung der potenzi-
ellen Quartiersentwicklung sowie eine weitblickende Renditeeinschitzung. Als Mal3-
nahme, um wirtschaftliche Renditepotenziale ausnutzen zu kénnen, bietet bspw. ein Fla-
chenmanagement fiir grof3ere Bestinde und Quartiere Moglichkeiten, ungenutzte Flichen

zu erkennen. Weitere Moglichkeiten der Optimierung sind die Reduzierung von Auflen-
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anlagenflichen, die Anpassung des Nutzungsmix aus Wohnen und Gewerbe oder die An-
passung der Ausstattungsqualitit. Zur Ermittlung der Rendite eignen sich unterschiedli-
che Berechnungsverfahren, die entsprechend dem Anwendungsfall ausgewihlt werden
mussen. Exemplarisch seien hier die Kosten-Nutzen-Analyse, die Projektentwickler-Kal-
kulation, die Discounted-Cash-Flow-Methode oder die Lebenszykluskostenberechnung
benannt. Im Titigkeitsbereich der Okonomie antworten alle Experten gleichermal3en,
dass diese von Relevanz ist und in einem ausgewogenen Verhiltnis zu den anderen Di-

mensionen stehen muss.

8.1.2 Quartiere in der Wohnungswirtschaft

In diesem Unterkapitel werden Quartiere in der Wohnungswirtschaft behandelt. Hierzu
werden die theoretisch erarbeiteten Hypothesen des dritten Kapitels mit den empirischen
Inhalten aus Kapitel 7 verglichen, um eine Definition fiir Quartiere in der Wohnungswirt-
schaft zu fixieren. Der Begriff Quartier findet in der Literatur keine einheitliche und damit
allgemeingiltige Definition, ist allerdings seit vielen Jahrhunderten gebrauchlich. Dies gilt
gleichermallen fiir Unternehmen aus der Wohnungswirtschaft mit ihren Immobilienbe-
stinden, wie in Kapitel 3 behandelt wird. Diese Hypothese bestatigt auch E4 und gibt an,
dass bei der Definition eines Quartiers keine Pauschalisierung moglich sei, da die stidte-

bauliche Dichte und Struktur vor Ort berticksichtigt werden muss.

Der Begriff Quartier wird historisch in Kapitel 3 als der vierte Teil eines Ganzen wie
beispielsweise ein Lager, eine Wohnung, ein Viertel, ein Bezirk oder auch eine Stadtabtei-
lung definiert. Auch E2 definiert ein Wohnquartier als Kiez, Bezirk, Region, Wohnsied-
lung oder Stadtteil. Dies sei von verschiedenen Faktoren wie z. B. dem Gebaudetyp, der
stidtebaulichen Aufteilung, der Architektur, dem Image und weiteren harten und weichen
Faktoren abhingig. Fir E1 ist ein Quartier kleiner als ein Stadtteil und in der Regel durch
stadtebauliche Sollbruchstellen wie Stral3en, Gleise, Gewisser oder Ahnliches abgegrenzt.
Ebenso duflert E1, dass ein Quartier immer aus einer gewissen Gruppe von Bewohnern,

Gebiuden und Infrastrukturleistungen aus Sicht eines Wohnungsunternehmens besteht.

Dies wird auch im Kapitel 3 dargelegt, nach dem jegliche Form von Quartier physische,
bauliche, 6konomische, soziale, politische, historische und symbolische Entwicklungs-
und Bedeutungsdimensionen aufweisen soll. Insbesondere die soziale sowie die riumliche
Dimension eines Quartiers werden in den identifizierten Definitionsansitzen in Kapitel

3 immer wieder in den Vordergrund gestellt.

Der VdW-Fachausschuss Quartiersentwicklung hilt fest, dass der Aktionsradius von In-
dividuen unterschiedlich grof3 ist — ein Grund dafir, dass die raumliche Quartiersausdeh-
nung zunichst offenbleibt. Dies bestitigt auch E2 und macht eine Aussage zur Dimensi-
onierung von Quartieren. Demnach existieren sowohl kleinere als auch gro3ere Quartiere,
die ab 15 Wohneinheiten beginnen und weit iiber 2.000 Wohneinheiten gehen kénnen.
E3 hat einen Quartiersleitfaden im Unternehmen, der vorgibt, dass Quartiere zusammen-
hingende Liegenschaften sind, die mehr als 200 Wohneinheiten umfassen. Hier ist eine
gewisse Uneinigkeit zu erkennen, die mit Unterschieden bei Unternehmensgréf3e, Rechts-

form und Portfoliostruktur begriindet werden kann.
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In Kapitel 3 wurde bereits beschrieben, dass konkrete Abgrenzungen nur dann relevant
sind, wenn ein Quartier empirischen Untersuchungen dient und der erforderliche Ab-
grenzungsrahmen fehlt. Dies bestitigt auch E5 und betont, dass eine Quartiersdefinition
von den Zielsetzungen des Unternehmens und dem Untersuchungsgegenstand abhingt
— die Definition eines Quartiers kann aus investiver Sicht anders gefasst sein als aus Sicht
dortiger Milieus. Auch raumlich hervorstechende Merkmale wie ein Quartiersplatz oder
statistisch vorgegebene Merkmale wie Postleitzahlen oder Bezirke laut Mietspiegel kom-
men in Betracht. Findeutige Charakteristika mussen nicht zwangsweise bestehen, ent-
scheidend ist der Zusammenhang des Systems ,,Quartier. Die Abgrenzung eines Quar-
tiers kann nach E5 materiell, durch die Architektur, eine Bahnlinie, einen Hiuserblock
oder die Lage bestimmt sein, aber auch andere, externe oder gar immaterielle Kriterien
wie bspw. Einkommensklassen oder soziale Schichten kénnen bei der Definition von
Quartieren gemal3 E5 eine Rolle spielen. Die Aussagen von E5 belegen die Hypothese
aus Kapitel 3 und bestitigen die Definitionsansitze, dass Quartiere auch als Teil eines
Gesamtbildes physisch eigenstindig sind. Ebenso bestitigt E5, dass ein Quartier seinen
Charakter durch stidtebauliche, physische, symbolische oder sozio6konomische Auspri-

gungen, die in der Raumordnung integriert sind, erhalt.
Die im Kapitel 3 benannten Ma3nahmen

e gecignete Gesamtkonzepte,

e ausgeprigte Eingangssituationen,

e charakteristische Wege,

e erlebbare Bereiche,

e hervorgehobene Merkzeichen,

e bauliche Objekte oder Baukorper sowie
e besondere Stadtriume,

um einem Quartier eine eigene Identitdt, Wiedererkennung sowie innere Kohirenz zu
verschaffen, werden auch von E6 bestitigt. Er stellt klar, dass die Grenzen unterschiedli-
cher Natur sein konnen und raumlich, ethnisch, sozial und technisch bedingt oder aber
aus der Optik der Gebédude, der Architektur und dem Stiddtebau resultieren koénnen. E5
und E6 sind sich zudem einig, dass die Grenze und Gréf3e eines Quartiers auch durch

das Wohnungsbauunternehmen selbst bestimmt wird.

Dariiber hinaus geben sowohl E3 wie auch E4 die Dichte als relevantes Merkmal fiir ein
Quartier an. Gemal3 Kapitel 3 begiinstigt eine hohe Quartiersdichte die Mobilitit und
fuBldufige Erreichbarkeit sowie die Versorgung mit Geschiften, sozialen Versorgungs-
einrichtungen und Dienstleistern. Ferner steigt mit der Dichte auch die Dynamik in einem
Quartier, was positive Auswirkungen auf die Urbanitit und das Dienstleistungssegment
haben kann. Dies ldsst die Vermutung zu, dass Mobilitit und Dichte einen besonderen
Stellenwert fiir die Definition eines Quartiers haben, was auch durch stidtebauliche An-
sitze wie ,,die kompakte Stadt®, ,,die Stadt der kurzen Wege* oder ,,die Nutzungsmi-
schung im Quartier deutlich wird.
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Des Weiteren zeigen Theorie und Empirie auf, dass Kooperationspartnern eine beson-
dere Bedeutung beigemessen wird. So beschreibt Kapitel 3, dass die Wohnungswirtschaft
bestrebt ist, MaBnahmen im Quartier zu ergreifen, die tiber die bisher bekannte klassische
Entwicklung und Verwaltung von Wohnriumen hinausgehen. Hierfiir kooperieren Un-
ternechmen vermehrt mit Kommunen, Stidten und Gemeinden, mit Wettbewerbern so-
wie mit Anbietern von sozialen Infrastrukturen. Dies bestitigen auch E4 und E6, die
Kooperationspartner als wichtigen Bestandteil und Schltssel fiir eine nachhaltige Quar-

tiersentwicklung sehen.

Restmierend kann aus dem Abgleich von Theorie und Praxis festgehalten werden, dass
Quartiere in der Wohnungswirtschaft nicht pauschal gefasst werden kénnen. Abhingig
von der individuellen Sichtweise eines jeden Individuums kann ein Quartier anders ver-
standen bzw. definiert werden. Auch die Gré3e eines Quartiers ldsst sich nicht eindeutig
bemessen und kann in der Praxis je nach Unternehmen stark divergieren. Entscheidend
sind die Sichtweise sowie der Untersuchungsgegenstand des Wohnungsunternehmens,
um ein Quartier abzugrenzen und zu definieren. Einigkeit besteht zwischen Theorie und
Praxis dariiber, dass ein Wohnungsquartier aus harten und weichen Faktoren besteht. Zu
den harten Faktoren zihlen eindeutig sichtbare Bestandteile im Sinne der gebauten Um-
welt, infrastrukturelle Angebote oder Raumstrukturen, die objektiv erfassbar und messbar
sind. Zu den weichen Standortfaktoren zihlen die kulturellen, sozialen sowie die milieu-
bestimmenden Faktoren, die den individuellen Bewertungen der Menschen unterliegen.
Beispiele fiir harte und weiche Faktoren wurden sowohl in Kapitel 3 wie auch von den
Experten gleichlautend benannt, sind jedoch von der individuellen Sichtweise und Ziel-
setzung der Wohnungsunternehmen abhingig. Dichte, Mobilitit und Kooperationen
wurden dartiber hinaus von Theorie und Empirie als wesentliche Bestandteile fiir die Ab-
grenzung eines Quartiers gewtrdigt, sodass diesen Faktoren besondere Beachtung im

Rahmen der Quartiersabgrenzung geschenkt werden sollte.

Im nichsten Kapitel folgt nunmehr die Anwendung der DNK-Berichterstattung am Bei-
spiel der SparBau, um im weiteren Verlauf die Implementierung eines ganzheitlichen

Nachhaltigkeitskonzeptes zu erortern.

8.2 Der DNK als Grundlage fiir die Entwicklung des Nachhaltig-
keitskonzeptes

In diesem Kapitel soll die nicht finanzielle Berichterstattung oder auch Nachhaltigkeits-
berichterstattung unter Anwendung des DNK behandelt werden, die als Grundlage zur
Implementierung eines Nachhaltigkeitskonzeptes dienen soll. Dass sich der DNK hierfiir
eignet, bestitigen die Experten. So geben alle Experten an, dass der DNK eine Struktur
und Methode vorgibt, um eine Nachhaltigkeitsstrategie zu entwickeln. Gleichzeitig bietet
der DNK Spielriume, damit sich die Unternehmen individuell entfalten kénnen. Alle Ex-
perten halten den DNK auflerdem gerade fiir den Einstieg in das Thema gut — sowohl
fir kleine wie auch fiir groflere Unternehmen und unabhingig von der Rechtsform. E2
und E3 halten den Berichtsstandard nach der GRI fir den umfangreicheren Standard,
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zudem sei dieser international anerkannt — hier muss jedes Unternehmen fiir sich ent-
scheiden, ob die Berichterstattung nach dem DNK ausreicht oder ob die Berichterstat-
tung nach der GRI notwendig ist.

8.2.1 Bereich ,,Strategie*
Der Bereich ,,Strategie” umfasst vier der insgesamt zwanzig Kriterien des DNK. Zu die-

sem gehoren:

e DNK 1 — Strategische Analyse und Maf3nahmen

Im ersten DNK-Kriterium muss das Unternehmen seine Nachhaltigkeitsstrategie sowie
die geplanten Entwicklungen aufzeigen, um den wesentlichen anerkannten branchenspe-
zifischen Nachhaltigkeitsstandards zu entsprechen. E1, E3, E4 und E5 sind sich einig,
dass die Kernziele einer Nachhaltigkeitsstrategie in Okonomie, Okologie und Soziales zu
gliedern sind. Im weiteren Sinne geben dies auch die anderen Experten E2 und E6 an,
auch wenn diese Zielsetzung nicht explizit benannt wird. Des Weiteren ist den Aussagen
aller Experten zu entnehmen, dass ,,die Balance des Systems oder die Balance der Strate-
gie“ eines der Kernziele sein muss. Auch wenn alle Experten die Balance der drei Dimen-
sionen benennen, so ist den Aussagen der Experten zu entnehmen, dass die Fokussierung
der Dimensionen — je nach Unternehmen — leicht divergiert, was moglicherweise durch

die Rechtsform der Unternehmen begriindet ist.

e DNK 2 — Wesentlichkeit

Das DNK-Kriterium Nummer 2 soll die Auswirkungen, Einflisse und Besonderheiten
der Geschiftstitigkeit mit Blick auf die Nachhaltigkeitsaspekte aufzeigen und ausweisen,
in welchem 6kologischen, soziookonomischen und politischen Umfeld das Unternehmen
tatig ist. Hierfir sollte das Unternehmen die positiven und negativen Auswirkungen sowie
die Chancen, Risiken und Schlussfolgerungen darlegen. E1 und E2 begriinden die Her-
angehensweise nach dem Ansatz der unternehmerischen Verantwortung gegentiber den
Stakeholdern. Dieser Ansatz lasst sich aus dem Kapitel 4.1 ableiten — die Unternehmen
versuchen, gesellschaftliche Verantwortung im Sinne der CSR zu tibernehmen. E3 be-
nennt in diesem Zusammenhang die Wesentlichkeitsanalyse, um die individuellen
Schwerpunkte der CSR-Aktivititen herauszustellen. Im Bereich des DNK-2-Kriteriums
wird deutlich, dass zwar alle Unternehmen der Wohnungswirtschaft zugehorig sind, die
Einflisse und Besonderheiten der Geschiftstatigkeit sich jedoch in Abhingigkeit von der
Rechtsform unterscheiden. So fillt auf, dass jede Rechtsform auf einen Value-Ansatz ab-
zielt. E1 und E2 verfolgen entsprechend der Rechtsform einen Shareholdervalue-Ansatz,
E3 und E4 benennen den sozialen Auftrag gegeniiber dem Land, verfolgen also einen
Stakeholdervalue-Ansatz, und E5 und E6 beziehen sich auf die Mitglieder und den For-
derauftrag, dies entspricht einem Membervalue-Ansatz. Damit ldsst sich festhalten, dass
sich Auswirkungen, Einflisse und Besonderheiten der Geschiftstitigkeit aus der Branche
sowie Rechtsform ergeben und jedes Unternehmen dies individuell fir sich analysieren

muss. Als Instrument hierfur wird die Wesentlichkeitsanalyse von E3 empfohlen, die po-
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tenzielle Analysemdoglichkeiten bietet. Da die Rechtsform neben der Branche gleicherma-
Ben von Bedeutung ist, sind die Stakeholder des Unternehmens zu analysieren, um die

Wesentlichkeit der Themen zu verorten.

e DNK 3 - Ziele

Das dritte DNK-Kriterium soll Nachhaltigkeitsziele, die das Unternehmen mittel- und
langfristig umsetzen mochte, behandeln und zeigt in diesem Zusammenhang auf, wer den
Erreichungsgrad der Ziele wie kontrolliert. Auf der Metaebene sind sich alle Experten
einig, dass die Ziele auf iibergeordneter Ebene in die 6kologische, 6konomische und so-
ziale Dimension gegliedert sein sollten. Dartiber hinaus gibt E1 an, dass die jeweiligen
Zielsetzungen generisch formuliert sein sollten, sodass sie Uber einen lingeren Zeitraum
angewendet werden kénnen. E2 argumentiert stark aus Sicht der CSR, was méglicher-
weise mit der am Kapitalmarkt ausgerichteten Rechtsform zu begriinden ist. E2 gibt an,
dass die Zielsetzung des Unternehmens in der Ubernahme von Verantwortung gegeniiber
Kunden, Immobilien, Mitarbeitern, Umwelt, Klimaschutz sowie Gesellschaft besteht, was
durch eine verantwortungsbewusste Unternehmensfithrung erreicht werden soll. Damit
steckt B2 in Teilen die Zielgruppe bzw. die Gruppe der Stakeholder ab. Konkretere Ziele
werden von E4 und E6 benannt, die sich auf Quartiersebene mit den behandelten Inhal-
ten des Kapitels 2 gleichen. Die Ausfihrungen der Experten lassen jedoch ebenfalls er-
kennen, dass das Verstindnis von Zieldefinitionen zwischen den Partnern, je nach

Rechtsform und Experte, unterschiedlichen Priorititen folgt.

e DNK 4 — Wertschopfungskette

Uber das vierte DNK-Kriterium soll die Relevanz des Nachhaltigkeitsaspektes fiir die
Wertschopfung des Unternehmens aufgezeigt werden. Im Vordergrund steht hierbei,
welche Stufen Produkte und Dienstleistungen in der Wertschopfungskette durchlaufen
und wie fundiert die Wertschopfungskette analysiert wird. Zudem geht es um die Benen-
nung von sozialen oder 6kologischen Problemen auf den jeweiligen Wertschépfungsstu-
fen und die Art und Weise, wie Geschiftspartner und zuliefernde Betriebe iiber lokali-
sierte Problemstellungen des Unternehmens informiert werden, um gemeinsame Losun-
gen auszuarbeiten. Die Gibergeordnete Rolle der Aspekte ,,Soziales* und ,,Okologie“ wird
von E6 bestitigt. In der Wertschopfungskette geht es den Experten zufolge um die Bil-
dung von Mitarbeitern, die Steuerung der Nachhaltigkeit durch ein effizientes Control-
ling, das gesellschaftliche Engagement mit vielen sozialen Tragern, die Vermittlung von
Wohnraum an Bedirftige, die langfristige Vermietung von Wohnungsbestinden, die Be-
wertung von Quartieren mithilfe einer Portfoliostrategie, die Modernisierung und die Ver-

duflerung von Bestinden.

8.2.2 Bereich ,,Prozessmanagement*
Der Bereich ,,Prozessmanagement® beschreibt die Effizienz und Systematik des Nach-
haltigkeitsmanagements und umfasst die folgenden sechs Kriterien:

e DNK 5 — Verantwortung

Es soll offengelegt werden, wer in der Unternehmensfithrung die zentrale Verantwortung
tiir Themen der Nachhaltigkeit hat und wie die Verantwortlichkeiten auf operativer und

189



auf Fihrungsebene eingeteilt sind. Hierzu stellte E6 fest, dass der Arbeitgeber die Ver-
antwortung fur qualifiziertes und engagiertes Personal hat sowie Ziele und Handlungsfel-
der definieren muss. Dies betrifft nach E4 die verantwortungsbewusste Unternehmens-
fihrung, die Verantwortung fiir Kunden und Immobilien, die Verantwortung fir Mitar-
beiter, die Verantwortung fiur Umwelt- und Klimaschutz sowie die Verantwortung fiir die
Gesellschaft. E1 erginzt in diesem Kontext, dass die unternehmerische Verantwortung
tir die Umsetzung des Nachhaltigkeitsprogramms bei den operativen Geschiftseinheiten
und Funktionsbereichen liegt. E3 betont, dass zu einem Managementsystem auch die Or-
ganisation und die Zustindigkeiten zihlen — diese wiederum missten klar geregelt wer-
den, wobeti fir jedes Themenfeld ein Betreuer zustindig sein sollte. Auch die Einbindung
der Fihrungsebene und des Managements ist wichtig. Hierfiir eignet sich nach E3 eine
Lenkungsgruppe, um Schnittstellen und Themen zu kliren und sich den aktuellen Stand

zu vergegenwartigen.

e DNK 6 — Regeln und Prozesse

Durch Regeln, Prozesse und Standards soll die Nachhaltigkeitsstrategie im Unternehmen
implementiert und verankert werden, was im Rahmen dieses DNK-Kriteriums darzustel-
len ist. Simtliche Experten halten den DNK dabei fiir einen sehr guten Standard, da er
einfach zu implementieren ist und sich besonders fir Einsteiger eignet. E1 implementiert
die Nachhaltigkeitsstrategie mit einem an die Balanced Scorecard angelehnten Konzept,
E6 betont zudem die Wichtigkeit der Mitarbeiter und ihre Einbindung in den Implemen-
tierungsprozess. Ein systematisches Monitoring sollte nach E6 zwingend durchgefiihrt
werden, um nicht den Gesamtiiberblick zu verlieren. E4 erginzt, dass die Implementie-
rung einer Strategie nur durch die Schaffung von Strukturen, Prozessen und Zustindig-
keiten moglich ist. Bereichsleiter und Fachabteilungen sollten nach E1 und E3 mit einbe-
zogen werden, denn sie kennen die Vorstellungen, die Ausrichtung, Zielsetzungen der
Nachhaltigkeitsstrategie und kénnen diese entsprechend weitergeben. Unternehmensziele
und das Leitbild des Unternehmens missen nach E2 und E3 stringent von der Geschifts-
fithrung ,,top down* dekliniert und organisiert werden. Ein Kennzahlensystem sollte den
Prozess der Strategierealisierung begleiten und ein Monitoring von Soll- und Istwerten
ermoglichen. Die Erstellung eines Leitfadens dient der Zusammenfassung aller wesentli-

chen Aspekte aus der Unternehmensstrategie und der Praxiserfahrung.

e DNK 7 — Kontrolle

Das DNK-Kriterium Nummer sieben zeigt, wie und welche Nachhaltigkeitsleistungsin-
dikatoren in der regelmiBigen internen Steuerung, Planung und Kontrolle genutzt werden
und mittels welcher Prozesse zuverlissige, vergleichbare und konsistente Daten erhoben
werden, die die interne Steuerung sowie die externe Kommunikation sichern. E1 gibt hier
Kennzahlen zum Energieverbrauch und zur CO,-Emission an, aber ebenso Kundenzu-
friedenheitsanalysen. E2 erginzt den Anteil an Transfereinkommensbeziehern, den An-
teil an Arbeitslosen, den Anteil der Jugendarbeitslosigkeit, die Summe von Quadratme-
tern Wohnfliche pro Einwohner, den Leerstand, die Durchschnittsmiete im Gewerbe,

den Migrationshintergrund sowie die Mieterzufriedenheit im eigenen Wohnobjekt und
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dem Wohnumfeld, die iitber Mieterumfragen erhoben werden. Mieterumfragen sind dem-
nach ein probates Mittel, um die aktuelle Lage der Bewohnerinnen und Bewohner in den

Quartieren zu erheben.

e DNK 8 — Anreizsysteme

Im Vordergrund steht hier die Kldrung der Fragestellung, welche Anreizsysteme, Vergi-
tungssysteme und Zielvereinbarungen fir Mitarbeiter und Fihrungskrifte gesetzt wer-
den, um die Erreichung von Nachhaltigkeitszielen und die Umsetzung einer langfristigen
Wertschépfungskette zu férdern. Die Mitarbeiter und Fithrungskrifte sind ganz entschei-
dend und miissen zwingend in die Prozesse eingebunden werden. Sie miissen die Griinde
der neuen Handlungen verstehen bzw. wissen, welche Vorteile aus den Entwicklungen
resultieren. Die Qualifikationen sowie die Bildung der Mitarbeiter sind von besonderer
Relevanz. Alle Zielvereinbarungen sollten laut E3 nach dem SMART-Prinzip definiert
sein. Mitarbeiter miissen von der HR-Abteilung langfristig gewonnen und gebunden wer-
den. E4 fihrt in diesem Kontext eine marktgerechte Vergiitung, flexible Arbeitszeitmo-
delle, regelmiflige Mitarbeiterbefragungen fiir Feedback zur Personalarbeit, zu Mal3nah-

men zur Personalentwicklung und einem betrieblichen Gesundheitsmanagement an.

Ein systematisches Monitoring sehen alle Experten als notwendig an, denn ohne Moni-

toring verliert das Unternehmen den Gesamtiiberblick.

e DNK 9 — Beteiligung von Anspruchsgruppen

Im neunten DNK-Kriterium geht es darum, wie die gesellschaftlich und wirtschaftlich
relevanten Stakeholder identifiziert und in die Prozesse integriert werden und der Kom-
munikationsaustausch sichergestellt wird, um eine nachhaltige Entwicklung weiter zu for-
dern. Hier ist festzuhalten, dass alle Experten den Leistungsbericht im Wesentlichen dafiir
nutzen, um Informationen fir ihre Stakeholder transparent zu machen und zu biindeln.
Der Dialog mit den Anspruchsgruppen wird hierdurch erleichtert, wie E2 betont. E1 be-
tont den Ansatz des Total Shareholder Return, dessen Ausschiittung tGber die Dividen-
denrendite und dessen Wertentwicklung Giber die Verdnderungsrendite der Werthaltigkeit
des Immobilienbestandes definiert wird. Die gesamte Gesellschaft gehort zu den definier-

ten Stakeholdern, dabei geht es vor allem um Kunden, Fihrungskrifte und Mitarbeiter.

e DNK 10 — Innovations- und Produktmanagement

Im DNK-Kriterium Nummer zehn soll aufgezeigt werden, welche Prozesse implemen-
tiert wurden, um Innovationen im Produktportfolio voranzutreiben. Ferner soll dargelegt
werden, welche sozialen oder 6kologischen Auswirkungen der Lebenszyklus des eigenen
Produktportfolios gegenwirtig und zukiinftig auf die Wertschopfungskette hat und wie
diese Auswirkungen zu bewerten sind. E6 fiithrt in diesem Kontext die Bildung der Mit-
arbeiter an, denn schlieBlich sind diese fiir Innovationen verantwortlich. Die Potrtfo-
liostrategie spielt eine grof3e Rolle und sollte einer jahrlichen Bewertung unterzogen wer-
den — so erlangt das Unternehmen Aufschluss dariiber, welche Bestinde zu modernisie-
ren, nicht zu modernisieren oder zu verduBern sind, was auch einen Uberblick tiber die
notwendigen Malnahmen bietet. E4 hilt das Portfoliomanagement ebenso fir wichtig,

denn tber Befragungen kénnen Daten generiert und anschlieBend ausgewertet werden.
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Auf diese Weise kann beispielsweise genau ermittelt werden, wie energieeffizient die Ge-

baude sind und wie zufrieden die Kunden mit den Produkten sind.

8.2.3 Bereich ,,Umwelt*

Der Bereich ,,Umwelt™ fokussiert die 6kologischen Aspekte der Nachhaltigkeit. Im Kern
geht es um das Wissen um die Anwendung natiitlicher Ressourcen, die Reduktion von
Verbriuchen und die Minderungen von Treibhausgasen, die im Rahmen der nachfolgen-

den drei Kriterien behandelt werden:

e DNK 11 — Inanspruchnahme von natiirlichen Ressourcen

Hier werden Materialien, der Input und Output von Wasser, Boden, Abfall, Energie, Fla-
che, Biodiversitit sowie Emissionen fir den Lebenszyklus von Produkten und Dienst-
leistungen betrachtet. Hierfiir soll die Nutzung der natiirlichen Ressourcen im Zuge der
Produkt- und Leistungserbringung gelistet werden, ebenso die wichtigsten Ressourcen
des Kerngeschifts. Die Experten sind sich einig, dass die Profitabilitit des Unternehmens
an erste Stelle steht, die 6kologische Komponente mit der Senkung bzw. Reduzierung
von CO;-Emissionen, Dekarbonisierung, Ressourcenverbrauch, Abfallvolumen und Fla-

chenversiegelung folgt nach E2 allerdings direkt auf dem zweiten Platz.

e DNK 12 — Ressourcenmanagement

Dieses DNK-Kriterium erldutert qualitativ und quantitativ, welche Ziele, Ma3nahmen
und Strategien das Unternehmen zur Ressourceneffizienz — mit Blick auf den Finsatz
erneuerbarer Energien, die Steigerung der Rohstoffproduktivitit und die Verringerung
der Inanspruchnahme von Okosystemdienstleistungen — fixiert hat. Dariiber hinaus sol-
len die bereits erreichten oder aber noch nicht erreichten Ziele sowie der Zeitrahmen zur
geplanten Zielerreichung aufgefiihrt werden. Gibt es wesentliche Risiken und negative
Auswirkungen auf Ressourcen und das Okosystem, die sich aus den Interessen und Ak-
tivitdten der Stakeholder ergeben, so mussen diese im Rahmen dieses DNK-Kriteriums
beschrieben werden. Die Experten sind sich einig, dass die Reduzierung des Ressourcen-
verbrauchs zu den Kernzielen zihlt, was sowohl fur den Bestand, den Neubau, aber auch
fir die Verwaltungsstitte gilt. Die Verwendung von 6kologischen Baustoffen und die Ex-
haltung und Forderung der biologischen Vielfalt im Quartier sind von besonderer Rele-
vanz. B4 erginzt insbesondere den Finsatz klimafreundlicher Energietriger, die Verwen-
dung ressourcenschonender Materialien sowie die Berticksichtigung des demografischen
Wandels. E2 betont, dass die Grundstiicksflichen gut ausgenutzt werden sollen, um all-
gemeine Flichenressourcen zu sparen. Hierzu zahlen auch 6kologische Hauser mit funk-
tionalen Grundrissen und Raumkonzepten, die einerseits wichtig fiir die Reduktion von
Versiegelungsflichen sind, andererseits auch auf soziale Aspekte, wie z. B. die soziale

Durchmischung oder generationsiibergreifendes Zusammenleben, eingehen.

e DNK 13 — Klimarelevante Emissionen

Das DNK-Kriterium 13 behandelt die klimarelevanten Emissionen. Hierflir sind Treib-
hausgasemissionen, Reduktionsziele und geplante Realisierungszeitriume offenzulegen.

Der Fokus liegt insbesondere auf der Steigerung der Verwendung erneuerbarer Energien,
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um die Reduktion von klimarelevanten Emissionen zu forcieren. Hierfur sind die Bezugs-
grof3en von Berechnungen, die wichtigsten Emissionsquellen sowie damit einhergehende
Herausforderungen und erreichte oder nicht erreichte Ziele einschlieBlich der Grinde
offenzulegen. Die Senkung bzw. Reduzierung von CO,-Emissionen spielt fiir die Exper-
ten zwar eine gro3e Rolle, jedoch ist keiner der befragten Experten explizit auf ergriffene
Mafinahmen hierzu eingegangen. Einzig E4 betont, dass das Unternehmen ftr rund 90 %
seines Bestands zertifizierten grinen Allgemeinstrom fiir Eingangs- und Flurbeleuchtung

sowie fur technische Anlagen bezieht und so etwa 15.900 Tonnen COs jihrlich vermeidet.

8.2.4 Bereich ,,Gesellschaft*

Der Bereich ,,Gesellschaft™ gliedert sich in sieben Kriterien, wobei der Fokus auf den
sozialen Aspekten der Nachhaltigkeit liegt. Hierzu gehdren bspw. Fragestellungen zu Ar-
beitnehmerrechten, Chancengerechtigkeit, Menschenrechten, politischer Einflussnahme

sowie der Corporate Governance im Unternehmen.

e DNK 14 — Arbeitnehmerrechte
Das DNK-Kriterium 14 berichtet tber Zielsetzungen zur Wahrung der Arbeitnehmer-

rechte und die Einhaltung von anerkannten deutschen arbeitsrechtlichen Standards, nati-
onal und international. Strategien und Mallnahmen zur Férderung der Arbeitnehmer-
rechte sowie der Mitarbeiterbeteiligung am Unternehmen und am Nachhaltigkeitsma-
nagement sind hier offenzulegen. Erginzend sollen die bereits erzielten Ergebnisse der
Vergangenheit sowie Risiken und negative Auswirkungen aus Geschaftstitigkeit, Ge-
schiftsbeziehungen und Produkten mit Blick auf die Arbeitnehmerrechte aufgefithrt wer-
den. Die Mitarbeiterbeteiligung am Unternehmen wurde von allen befragten Experten
hervorgehoben, immerhin wirkt sie motivierend und férdert die Innovationskraft. E3 be-
tont in diesem Kontext, dass ein Unternehmen seine Mitarbeiter, den Arbeitsschutz und

das Gesundheitsmanagement im Blick haben sollte.

e DNK 15 — Chancengerechtigkeit

Hier soll aufgezeigt werden, welche Prozesse zur Chancengerechtigkeit implementiert
wurden und welche Ziele hinsichtlich Arbeitssicherheit, Gesundheitsschutz, Mitbestim-
mung, Integration von Migranten und Menschen mit Behinderung, angemessener Bezah-
lung sowie Vereinbarkeit von Familie und Beruf bestehen. Im Zusammenhang mit der
Befragung der Experten kam keiner auf den Begriff ,,Chancengerechtigkeit™ zu sprechen.
Da alle Experten betonen, wie wichtig thnen das Einbeziehen und die Férderung der
Mitarbeiter sind, ist davon auszugehen, dass das Thema ,,Diversity Management® fur die
Experten ebenso von Bedeutung ist. Lediglich das Gesundheitsmanagement wurde von
E3 und E4 im Zusammenhang mit der Verantwortung des Unternehmens fiir die Mitar-

beiter genannt.

e DNK 16 — Qualifizierung

Im Rahmen dieses DNK-Kriteriums sollen die Ziele und MaB3nahmen, die das Unterneh-
men zur Erhaltung und Forderung der Beschiftigungs- und Teilnahmefdhigkeit der Mit-
arbeiter verfolgt, behandelt werden. Ebenso miissen die Herausforderungen des demo-

grafischen Wandels, des Gesundheitsmanagements und der Digitalisierung mitsamt der
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sich hieraus ergebenden Risiken fiir die Geschiftstitigkeit Bertucksichtigung finden. Die
Qualifikation und Bildung der Mitarbeiter wird von E6 im Hinblick auf die Operationa-
lisierung der Nachhaltigkeitsstrategie als wichtig erachtet. Die Verantwortung und der
Auftrag als guter Arbeitgeber geh6ren zu den wesentlichen Zielen eines Unternehmens,
denn qualifiziertes und engagiertes Personal wird als Grundlage der Innovationskultur im
Unternehmen bendétigt. Der demografische Wandel und die alternde Bevolkerung zihlen

tir B4 zu den Herausforderungen von Unternehmen.

e DNK 17 — Menschenrechte
Das DNK-Kriterium 17 behandelt die Wahrung der Menschenrechte im Unternehmen

und entlang seiner Lieferketten. Hier sind bereits erreichte Erfolge, MaB3nahmen, Strate-
gien und Zielsetzungen zu behandeln, die gegen Ausbeutung sowie Zwangs- und Kinder-
arbeit unternommen werden. Gleichermal3en sind die sich aus der Geschiftstitigkeit er-
gebenden Risiken zu behandeln. Der Aspekt ,,Menschenrechte® wurde von keinem der
befragten Experten aufgegriffen. In diesem Kontext ist anzumerken, dass die Wahrung
der Menschenrechte im Bereich der deutschen Immobilienwirtschaft lediglich eine unter-
geordnete Rolle spielt, immerhin verfiigen die Unternehmen aus dem Bereich der Woh-
nungswirtschaft nicht tber auslindische Produktionsstitten in Billiglohnlindern und be-

ziehen von dort auch keine Zwischenprodukte.
o DNK 18 — Gemeinwesen

Im Bereich des Gemeinwesens soll dargestellt werden, mittels welcher Strategien und
Mafinahmen das Unternehmen zum regionalen Gemeinwesen durch soziale, 6kologische,
kulturelle und wirtschaftliche Aktivititen beitragt und wie der Dialog zwischen Menschen,
Institutionen und Verbdnden geférdert wird. Soziale und gesellschaftliche Aspekte wur-
den von allen Befragten als besonders bedeutend hervorgehoben. So nennt E4 beispiels-
weise das soziale und gesellschaftliche Engagement und die Zusammenarbeit mit vielen
sozialen Trigern. Wohnraum muss auch an Bedirftige vermittelt werden, wobei E2 an-
fithrt, dass 60 % der Wohnungsbestinde an Personen mit einem Wohnberechtigungs-
schein vermittelt werden miissen — eine gute soziale Durchmischung ist wichtig fir ein
Quartier. Das gesellschaftliche Engagement steht fiir alle Befragten hoch im Kurs und E2
betont, dass die gesellschaftliche Verantwortung des Unternehmens steigt.

e DNK 19 — Politische Einflussnahme

Im Vordergrund steht hier die Beantwortung der Fragestellung, welche politische Ein-
flussnahme das Unternehmen auf Gesetzgebungsverfahren, Politik oder Lobbyisten hat,
woflr es sich einsetzt und nach welchen Kriterien es entscheidet, in welchen politischen
Organisationen es Mitglied ist. Diese Informationen sowie simtliche Zahlungen, Zuwen-
dungen und Spenden in Form von Mitgliedsbeitrigen, Zuwendungen oder Parteispenden
sind der Kern des DNK-Kriteriums 19. Von den befragten Experten kam niemand auf
diesen Themenkreis zu sprechen, er wurde in der Befragung allerdings auch nicht explizit

erwahnt.
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e DNK 20 — Gesetzes- und richtlinienkonformes Verhalten
Das DNK-Kriterium 20 behandelt MaB3nahmen, Standards, Methoden und Prozesse des

Unternehmens, die zur Vermeidung von rechtswidrigem Verhalten wie bspw. Korruption
im Unternehmen implementiert wurden. Im Zusammenhang mit der Geschiftstatigkeit
bestehende Erfolge, Prifungsverfahren, Risiken, Sanktionen sowie eventuelle Vorkomm-
nisse miissen ebenfalls erértert werden. Analog zum DNK 19 wurde dieser Bereich von
den befragten Experten nicht angesprochen. Es kann vermutet werden, dass sich die Un-
ternehmen aufgrund ihrer ausschlieBlichen Tadtigkeit in der Bundesrepublik Deutschland

nicht intensiv mit Aspekten der Korruption auseinandersetzen.

8.2.5 Leistungsindikatoren
Von den befragten Experten kam niemand auf die Leistungsindikatoren zu sprechen. Da
diese aus den standardisierten GRI oder EFFAS stammen, werden sie hier erwihnt, es

wird aber auf eine weitere inhaltliche Ausfithrung an dieser Stelle verzichtet.

Nachdem die 20 Kriterien des DNK im Hinblick auf die Nachhaltigkeitsberichterstattung
von Unternehmen aus der Immobilienwirtschaft erlautert wurden, wird im Folgenden wie

bereits erwihnt die BSC hinzugezogen.

8.3 Die BSC als Transfermedium zwischen Unternehmensstrategie
und Quartier

Das Kapitel 5 konnte die BSC als strategisches Managementinstrument vorstellen. Eine
Nachhaltigkeitsstrategie kann, und hier sind sich alle befragten Experten einig, nur mit-
hilfe eines Managementsystems operationalisiert werden. Die BSC ist im Hinblick auf die
Integration eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes von grofler Bedeutung,
schlieB3lich kann sie entscheidend dazu beitragen, den strategischen Nachhaltigkeitsansatz
ins Operative zu wandeln, damit Nachhaltigkeit ,,von der Strategie bis ins Quartier* trans-

feriert werden kann.

8.3.1 Einsatz der BSC zur Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie

So stellte E5 beispielsweise klar, dass in der Regel auf der Strategie- und der Quartiers-
ebene unterschiedliche Ansprechpartner existieren und diese wiederum unterschiedliche
Verantwortlichkeiten haben. Der Strategietransfer von der Unternehmensstrategie auf die
Quartiersebene muss also tiber einen Transfer zwischen diesen beiden Ebenen erfolgen.
Den Experten zufolge wird der Transfer mithilfe eines Berichtswesens oder Reportings
moglich. Informationen kénnen tber die BSC weitergegeben werden. Einig sind sich die
Experten zudem darin, dass ein Managementsystem und ein darauf ausgerichtetes Kenn-

zahlenmonitoring erforderlich sind, um die Strategierealisierung sicherzustellen.

Die theoretischen Grundlagen zur BSC zeigen, dass ihr Einsatz dem Management dazu
verhelfen soll, strategische Unternehmensziele ins Operative umzusetzen und zugleich
den strategischen Planungsprozess mit den operativen Planungsbudgets zu verkntpfen.
In diesem Zusammenhang stellt E6 fest, dass die Mitarbeiter ganz entscheidend fiir den
Erfolg dieses Transfers sind, weswegen diese in den Prozess eingebunden werden miis-

sen.
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Die Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitsmanagements und ein syste-
matisches Monitoring sind zwingend erforderlich, denn ohne das Monitoring verliert ein
Unternehmen den Gesamtiiberblick. Ein Strategietransfer kann nach E4 nur erfolgen,
wenn entsprechende Strukturen, Prozesse und Zustindigkeiten geschaffen werden. Hier-
unter versteht E1 beispielsweise, dass der Bereich ,,Strategie in der Organisation als eine
Art interne Beratungs- und Moderationseinheit fungiert. Auf diese Weise kénnen insbe-
sondere die Bereichsleiter, die an der Portfoliostrategie arbeiten, an der Strategieentwick-
lung und dem Implementierungsprozess beteiligt werden. Schlief3lich kennen diese die
Vorstellungen, die Ausrichtung und die Zielsetzungen und kénnen dies wiederum sauber
in die Quartiere transportieren. Ein derart konsistentes Verfahren funktioniert nach E1

nur top down.

In diesem Kontext ist die Geschiftsfithrung nach E2 in der Verantwortung, zunichst die
Unternehmensziele und das Leitbild des Unternehmens stringent zu deklinieren. Zudem
mussen eine Organisation und ein Kennzahlensystem implementiert werden, die den Pro-
zess der Strategierealisierung begleiten und ein Monitoring von Soll- und Istwerten er-
moglichen. Erforderlich hierfiir sind nach Auffassung von E2 entsprechende Mittel und
Mittelfreigaben der Gremien, Organe und Anteilseigener. E3 erwihnt das Anfertigen von
Strategie- und Konzeptpapieren, Richtlinien oder Leitfiden, um den Strategietransfer auf
Quartiersebene sicherzustellen. In diesen Leitfaden zur Quartiersentwicklung flieB3en alle
wesentlichen Aspekte aus der Unternehmensstrategie, der Praxiserfahrung in der Anwen-
dung des Leitfadens sowie aus den Entwicklungen der Nachhaltigkeit mit ein. Der Leit-
faden sollte regelmal3ig aktualisiert werden und dient als Schnittstelle zwischen Unterneh-

mensstrategie und Quartiersebene.

Die Theorie zum Thema konnte zeigen, dass es sich bei der BSC um ein strategisches
Instrument handelt. Die Festlegung der Unternehmensstrategie obliegt dabei, und hier
sind sich die befragten Experten einig, regelmillig dem Topmanagement. Da klassische
Finanzkennzahlensysteme im Hinblick auf die Herausforderungen der heutigen Zeit
schnell an ihre Grenzen stoB3en — sie konnen die zuktnftigen Leistungsindikatoren nicht
ausreichend berticksichtigen und somit kaum zukunftsrelevante Steuerungsinformationen
liefern —, kann die BSC als vielversprechendes Instrument zur schnellen und effektiven
Implementierung der Nachhaltigkeitsstrategie angesehen werden. Dies bedingt allerdings
eine klare Definition von Strategie und Vision eines Unternehmens, worin Theorie und

Expertenaussagen tibereinstimmen.

Die BSC verhilft einem Unternehmen dazu, die Strategieaussagen zum Thema ,,Nachhal-
tigkeit™ konkret und messbar zu machen sowie Ziele und Maf3nahmen zu definieren. Sie
verbessert in diesem Zusammenhang die Strategickommunikation, das Strategieverstind-
nis und das funktions- und bereichstbergreifende Denken. Die Realisierung der Nach-
haltigkeitsstrategie in Unternehmen kann durch die BSC also signifikant verbessert wer-

den.

Wie aus den Expertenbefragungen ersichtlich wurde, geht es beim Thema Nachhaltigkeit
nicht ausschlief3lich um die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens, sondern um das ausba-

lancierte Zusammenspiel von Okologie, Okonomie und Sozialem. Die Literatur spricht
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allerdings von einer tiberproportionalen Dominanz von finanziellen Steuerungsgrof3en in
Unternehmen — ein Grund fur die Einfithrung der BSC. Das konventionelle, tiberwiegend
rechnungswesenorientierte Reporting ist wenig kundenfokussiert und erfordert ein
grundlegendes Umdenken in der Unternehmenskultur. Die Auswertung von nicht finan-
ziellen Kennzahlen ist im Zusammenhang mit der Nachhaltigkeitsstrategie also unum-
ginglich, denn nur so kénnen auch die anderen zwei Teilbereiche ,,Soziales* und ,,Oko-

logie hinreichend erfasst werden.

Bemingelt wird in der Forschungsliteratur vielfach auch der nicht ausreichende Informa-
tionsgehalt des konventionellen Berichtswesens — die Experten sprechen zudem von In-
transparenz und fehlender Vergleichbarkeit im Hinblick auf die Nachhaltigkeitsberichter-
stattung von Unternehmen. Die Einfithrung der BSC fordert den Unternehmen hingegen
die Auseinandersetzung mit dem Gesamt-Reporting unter Einbezug von Ursachen, Wir-
kungen, Entwicklungen und Folgen fir die strategischen Ziele ab. Mit ihrer Hilfe kom-
men schlanke und transparente Planungsprozesse zustande, die zu einer verkurzten Stra-
tegierealisierung fihren und schnelles, effizientes Handeln als Reaktion auf Wettbewerbs-

situationen ermoglichen.

Die Anwendung der BSC als Transfermedium verschafft Unternehmen den Vorteil, dass
sich strategische und operative Meilensteine wesentlich besser aus der BSC ableiten las-
sen. Sie sorgt also fiir Zieltransparenz und verbessert die Moglichkeit zur Vereinbarung
von Zielen. Abschnitt 8.2 konnte zeigen, dass Anreizsysteme fiir die Mitarbeiter im Hin-
blick auf die Zielerreichung von Bedeutung sind — die Anwendung der BSC etleichtert
die Implementierung kurzfristiger wie auch langfristiger Anreizsysteme sowie die Hono-

rierung der Zielerreichung,

8.3.2 Vorgehensweise zur Erarbeitung und Umsetzung der BSC
Im Folgenden wird die Vorgehensweise zur Erarbeitung und Umsetzung der BSC zur
spateren Durchfiihrung einer Nachhaltigkeitsberichterstattung am Beispiel der Spar- und

Bauverein eG Dortmund erldutert.

1. Zielvereinbarung

Es versteht sich von selbst, dass ein Unternehmen seine strategischen und operativen
Ziele definieren muss. Die Ergebnisse der Expertenbefragung konnten eindeutig zeigen,
dass die Unternehmen der befragten Experten ihre Ziele im Hinblick auf Nachhaltigkeit

bereits definiert hatten.

2. Entwicklung strategischer Koordinaten

Im Vordergrund steht die Umsetzung der im Rahmen der Unternehmensstrategie defi-
nierten Leitziele in konkrete Handlungen im Bereich der Quartiersarbeit. Hierzu miissen
Aktionen festgelegt werden. Leitende Fragen in diesem Kontext sind beispielsweise ,,Was
soll getan bzw. worauf sollen die Aktionen ausgerichtet werden?* und vor allem ,,Fiir wen
und mit wem sollen diese Aktionen durchgefithrt werden?*“ Es wird deutlich, dass hierfiir
die relevanten Stakeholder und ihre spezifischen Interessen ermittelt werden mussen. Das
aktive Mitwirken der Stakeholder in den Prozessen kann fiir Unternehmen sehr hilfreich

sein, immerhin reduziert dies auch den Bedarf an Erklirungen und Diskussionen.
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Unter den Experten und in der wissenschaftlichen Literatur zum Thema herrscht Einig-
keit dariiber, dass die Identifikation von Stakeholdern zu den wesentlichen Aspekten ge-
hoért — schlieBlich wurden die Dokumentation der Geschiftstitigkeit und die Information
der Stakeholder als zwei der wichtigsten Griinde fir die Erstellung eines Nachhaltigkeits-
berichtes angegeben. Fur Unternehmen ist die Kenntnis ihrer Stakeholder daher von es-
senzieller Bedeutung, denn diese miissen im Rahmen eines Kommunikationsplanes ge-

zielt adressiert werden.

Mithilfe der Wesentlichkeitsanalyse oder auch Materialititsanalyse kénnen die fiir das Un-
ternehmen und seine Stakeholder relevanten Nachhaltigkeitsthemen ermittelt werden. In

diesem Kontext sollten die folgenden Analyseteile beriicksichtigt werden:

e Umfeldanalyse (extern)
e Unternehmensanalyse (intern)
e Identifikation der Stakeholdererwartungen.

Die Ermittlung relevanter Nachhaltigkeitshandlungsfelder erfolgt durch die Gegeniiber-
stellung der Erwartungen aus unternehmerischer und Stakeholdersicht. Die identifizierten
Handlungs- und Titigkeitsfelder stellen fiir die Unternehmensleitung die Basis der strate-
gischen Planung dar und sind insbesondere fir die Festlegung der relevanten Kennzahlen

und strategischen Aktionen von Bedeutung.

Was die relevanten Nachhaltigkeitsbereiche betrifft, so zeigte die Expertenbefragung die
wesentlichen Handlungsfelder ,,Umwelt/Okologie®, ,,Gesellschaft/Soziokultur®, , Ent-
wicklung und Wachstum® sowie ,,Prozessmanagement® auf. Im Folgenden wird explizit

auf die Stakeholderanalyse und die Festlegung von Tatigkeitsbereichen eingegangen.

e Stakeholderanalyse

Im Rahmen der Stakeholderanalyse missen zudem die Positionen der relevanten Grup-
pen, ihr Einfluss sowie ihre Netzwerke erarbeitet werden. Es sei an dieser Stelle erwihnt,
dass eine Stakeholderanalyse lediglich eine Momentaufnahme darstellt und daher konti-
nuietlich aktualisiert werden muss, um ihre Wirksamkeit zu behalten. Unternehmensent-
scheidungen kénnen auf Dauer nicht an den Stakeholderinteressen vorbeti getroffen wer-
den — der nachhaltige Erfolg eines Unternehmens wird also davon abhingen, inwieweit
das Unternehmen in der Lage ist, zwischen den eigenen und den Stakeholderinteressen
eine Balance zu schaffen. Zu den wesentlichen Stakeholdern gehéren in der Regel die
eigenen Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, regionale Strukturen wie beispielsweise Ge-
meinden, Stidte und Behoérden sowie auch Kapitalgeber. Um die fiir das jeweilige Unter-
nehmen relevanten Stakeholder zu identifizieren, konnen interne und externe Umfragen

durchgefiithrt werden.

Sind die Stakeholder identifiziert, werden deren Interessen sowie die Themenschwer-
punkte mitsamt ihrer Prioritdt ermittelt und zusammengefasst. Es gilt also im Rahmen
des Nachhaltigkeitsberichtes, den Stakeholdern wesentliche Interessensbereiche zuzuord-
nen. Zur Ermittlung der Stakeholdererwartungen eignen sich beispielsweise ,,Round Tab-
les* bzw. interaktive Workshops oder aber die direkte Befragung.
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Damit erweist sich die Stakeholderanalyse als geeignetes Instrument, um die unterschied-
lichen Stakeholderinteressen abzufragen, damit diese in den Entscheidungsprozess mit
aufgenommen werden kénnen. In diesem Zusammenhang kann beispielsweise die 6ko-
logische Schwerpunktsetzung des Unternehmens aufgezeigt werden sowie die Griinde
dafir, dass diese Schwerpunktsetzung die Nachhaltigkeit positiv beeinflusst. Nicht zuletzt
haben alle befragten Experten angemerkt, dass die Kommunikation mit den Stakeholdern

und deren Einbindung von essenzieller Bedeutung sind.

e TFestlegung von Handlungsfeldern und Tatigkeitsbereichen

Ebenso von Bedeutung ist die Festlegung von Handlungsfeldern und Tiatigkeitsbereichen
im Zusammenhang mit der Geschiftstitigkeit des Unternehmens. Im Sinne der Nachhal-
tigkeit in der Quartiersentwicklung konnte Abschnitt 8.1 bereits einen Einblick in die re-
levanten Handlungsfelder und Themen geben. Als Beispiele konnen die von den befrag-
ten Experten aufgelisteten Bereiche ,,Nachhaltiges Portfoliomanagement®, ,,Digitalisie-

rung“ und ,,Emissionen angeftihrt werden.

3. Erarbeitung zielgerichteter Aktionen

Im Vordergrund des Kapitels steht die Umsetzung der strategischen Ziele in die Praxis —
diese Umsetzung erfolgt durch die Mitarbeiter, nicht jedoch durch Kennzahlen. Die Mit-
arbeiter des Unternehmens sollten daher nicht nur bei der Setzung von Zielen, sondern

auch bei der Umsetzung dieser Ziele anhand der BSC einbezogen werden.

In der Regel existiert im Unternehmen eine grof3e Anzahl an verschiedenen Aktivititen,
sodass das Unternehmen Mallnahmen ergreifen muss, damit es nicht zum Durcheinander
kommt. Die Akteure, die mit der Umsetzung der Ziele beauftragt sind, benétigen hierfiir
konkrete, messbare Ziele. Hierbeti ist die Definition von spezifischen Kennzahlen unab-
dingbar, denn mit ihrer Hilfe kénnen die Aktivititen hinsichtlich der Erreichung der an-
gestrebten Ziele gemessen werden. Fiir jede einzelne Zielbestimmung in der BSC miussen

also Aktivititen und geeignete Kennzahlen bestimmt werden.

4. Strukturierung und Umsetzung strategischer Projekte

Unabhingig davon, wie viele Aktivititen und Kennzahlen fiir das jeweilige Unternehmen
gebildet werden konnten — damit die praktische Umsetzung mithilfe der BSC effizient
organisiert werden kann, sollte eine Zusammenfassung erfolgen. In diesem Kontext kon-
nen thematisch zusammengehérende Aktivititen mithilfe der Clusterbildung zusammen-

gefasst werden.

5. Berichterstattung mit der BSC

Die bestimmten Kennzahlen zur Messung der Aktivititen sollten im Sinne einer Berichts-
struktur in einer Berichts-BSC zusammengefasst werden. Diese Berichtsstruktur dient der
Entscheidungsfindung in Bezug auf den Ressourceneinsatz.

6. Organisation von Lernprozessen

Unternehmen sollten sich in regelmiBigen Abstinden mit der Fragestellung auseinander-

setzen, ob sie auf eventuell verinderte Umweltbedingungen mit einer Modifikation oder
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Anderung der BSC reagieren miissen. Es handelt sich hierbei um einen Lernprozess, wo-
bei die Uberarbeitung der BSC stets im Vordergrund steht.

8.3.3 Ausgestaltung der BSC in Anlehnung an den DNK
Im Rahmen des vorliegenden Abschnittes erfolgt eine Gruppierung der wesentlichen
Themen in eine BSC.

Wie die Vorgehensweise zur Gestaltung und Umsetzung einer BSC zeigt, kénnen und
sollten Unternehmensziele bzw. Handlungsfelder thematisch geclustert werden. Ab-
schnitt 8.1.1 definierte die vier wesentlichen Handlungsfelder:
e Okonomie,
e Prozesse und Beteiligung,
e Soziokultur sowie
e  Okologie.
Kapitel 4 zeigt auf, dass diese Handlungsfelder allesamt mit dem DNK abzubilden sind.
In Kapitel 5 wurden die unterschiedlichen Perspektiven einer SBSC und des Nachhaltig-
keitscontrollings beschrieben:
e Finanzperspektive/ Okonomie
e Marktperspektive
e Prozessperspektive
e Lern- und Entwicklungsperspektive
e Nicht marktbezogene Perspektive
o Umwelt/Okologie
o Soziales/Gesellschaft
Innerhalb dieser Handlungsfelder existieren einzelne Aktivititen bzw. die individuellen

strategischen Koordinaten eines Unternehmens.

Die nachfolgende Tabelle zeigt die unterschiedlichen Perspektiven der SBSC sowie die
einzelnen Tatigkeitsfelder in Anlehnung an den DNK. Den Titigkeitsfeldern zugeordnet

wurden die von den Experten exemplarisch genannten Aktionen.

Finanzperspektive/ Okonomie

DNK/KPI | Kenn- Vorga-

Titigkeitsfeld sahlen ben Aktionen
Sicherung Unternehmenswachstum - DNK 3 - Forderung Innovationsmanagement
- jihtliche Bewertung der Portfoliostrategie
Nachhaltigkeit der Wertschopfungskette | - / - effizientes Controlling

- kontinuierliche Weiterentwicklung von Mal3-
nahmen

- gesellschaftliches Engagement mit sozialen
Trigern

- Vermittlung von Wohnraum an Bediirftige

- langfristige Vermietung von Wohnungsbe-
standen

- Bewertung von Quartieren tiber Portfoliostra-
tegie '

- Modernisierung und VerduBerung von Be-
stinden
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Marktperspektive

Titigkeitsfeld 90 B Vs Aktionen
zahlen ben
Bewertung von Quartieren -/ - Portfoliostrategie
Bestimmung der Auswirkungen der Ge- | - DNK 1 - Geschifts- und Umfeldanalyse
schiftstitigkeit und Umfeld der Titigkeit
Lern- und Entwicklungsperspektive
Titigkeitsfeld DINLG/GHL || K| s Aktionen
zahlen ben
Entwicklung eines individuellen Kenn- - DNK 6 - Erstellung eines Leitfadens
zahlensystems - DNK 7 - Monitoring von Soll-/Istwerten
Schaffung von Kontrolle - DNK 7 - Erhebung von Daten
- Erarbeitung von Nachhaltigkeitsindikatoren
- Durchfithrung von Zufriedenheitsanalysen
Prozesse und Beteiligung
Titigkeitsfeld DNK/KPI | Kenn- Vorga- Aktionen
zahlen ben
Beteiligung von Anspruchsgruppen - DNK9 - Identifikation relevanter Stakeholder
- Integration
- Kommunikation
- Total Shareholder Return
Festlegung der Verantwortlichkeiten - DNK 5 - Festlegung eines Betreuers fiir jedes Themen-
- DNK 6 feld; Einrichtung einer Lenkungsgruppe
Etablierung von Anreizsystemen - DNK 8 - Einbindung von Mitarbeitern
- DNK 14 - Weiterbildung
- DNK 15 - marktgerechtes Vergiitungssystem
- DNK 16 - flexible Arbeitszeitmodelle
Nicht marktbezogene Perspektive
Titigkeitsfeld DNK/KPI | Kenn- | Vorga- Aktionen
zahlen ben
Soziokultur
Férderung Mitarbeiterbeteiligung und - DNK 14 - Einrichtung Ideenmanagement
Arbeitnehmerrechte - KVP
Qualifizierung Mitarbeiter - DNK 16 - Interne Schulungen
- Workshops
- Zertifizierungen
- Talent Management
Férderung Chancengleichheit - DNK 15 - Einfiihrung Diversity Management
- Integration von Migranten und Menschen mit
Behinderung
- Betriebliches Gesundheitsmanagement
Forderung Gemeinwesen - DNK 18 - Zusammenarbeit mit regionalen Institutionen
- Foérderung des Dialogs
Okologie
Verbesserung Ressourceneffizienz - DNK 12 - Bezug von zertifiziertem Griinstrom
- Erhéhung des Einsatzes erneuerbarer Ener-
gien
Reduzierung Inanspruchnahme natirli- - DNK 11 - Einfiihrung eines Ressourcenmanagements
cher Ressourcen
Reduktion klimarelevanter Emissionen - DNK 12 - Errichtung 6kologischer Hiuser
- DNK 13 - Verwendung 6kologischer Baustoffe
- Reduzierung von COz-Emissionen
- Dekarbonisierung
- Verringerung des Ressourcenverbrauchs
- Verringerung des Abfallvolumens
- Verringerung der Flichenversiegelung

Tabelle 1: SBSC unter Anwendung des DNK**

Die nachfolgende Abbildung zeigt den Aufbau der SBSC als Kombination der oben be-
schriebenen Handlungsfelder.

604 Quelle: Eigene Darstellung, SBSC unter Anwendung des DNK.
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Finanzperspektive/Okonomie
Tatigkei DNK/KPI | Kennzahlen | Vorgaben | Ak

Lem- und Entwicklungsperspektive I Markiperspekiive
Tatigkeitsfeld | DNK/KPI | Kennzahlen | Vo Aktionen Tirigkei DNK/KPI Ak

_ Zielstrategie/ -

Vision

& A"

Nicht marktbezogene Perspektive Prozessperspektive
‘T itsfeld | DNK/KPI | Kennzahlen | Ve Aktionen T, itsfeld DEE{KF[ Kennzahlen | Vo Aktionen

Soziales/Gesellschaft

Umwelt/ Okologie

Abbildung 46: SBSC unter Anwendung des DNK fiir die Immobilienwirtschaft®®

Die sich innerhalb der Handlungsfelder ergebenden Titigkeitsfelder mitsamt thren Akti-
onen konnen auf alle Unternehmen in der Immobilienbranche tbertragen werden — die
Bestimmung der spezifischen Kennzahlen und Vorgaben richtet sich allerdings nach dem
jeweiligen Anwendungsfall. Neben den benannten Titigkeitsfeldern konnen je nach Un-
ternehmen und Rechtsform auch weitere Tatigkeitsfelder benannt werden, die in der
SBSC verfolgt werden sollen. Die Gesamtheit und die jeweilige Ausrichtung der einzelnen
Titigkeitsfelder fuhrt zur Strategie des Unternehmens, die mittels definierter Kennzahlen
messbar, steuerbar und operationalisierbar wird. Das nichste Kapitel soll die Anwendung
der SBSC an einem konkreten Fallbeispiel, der Spar- und Bauverein eG Dortmund, illust-

rieren.

9. Implementierung eines ganzheitlichen Nachhal-
tigkeitskonzeptes unter Anwendung des DNK fiir
die Wohnungswirtschaft am Beispiel der Spar- und
Bauverein eG Dortmund

In diesem Kapitel werden die wesentlichen Bausteine eines ganzheitlichen Nachhaltig-
keitskonzeptes unter Anwendung des DNK in der Wohnungswirtschaft behandelt. An-
hand des Fallbeispiels, der Spar- und Bauverein eG Dortmund (SparBau), wird dem Leser
eine mogliche Herangehensweise aufgezeigt, wie die Implementierung eines ganzheitli-
chen Nachhaltigkeitskonzeptes gelingen kann. Teilweise wurde dabei parallel zu dieser

Arbeit bereits mit der Umsetzung im Unternehmen begonnen, weshalb in diesem Kapitel

605 Quelle: Eigene Darstellung, SBSC unter Anwendung des DNK fiir die Immobilienwirtschaft.
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ein hoher Praxisbezug besteht. Zunichst wird das Unternehmen allerdings in einem

Kurzportrit vorgestellt.

9.1.1 Kurzportrit der Spar- und Bauverein eG Dortmund

Die SparBau ist in NRW im Ruhrgebiet ansissig und verfiigt tiber rund 12.000 Wohnein-
heiten in den Gebieten Dortmund, Unna und Holzwickede. Das Unternehmen gehért zu
der Rechtsform der Wohnungsgenossenschaften und ist eine der groten Wohnungsge-
nossenschaften in Deutschland. Eine Besonderheit der SparBau ist, dass sie tiber eine
eigene Spareinrichtung verfigt. Deutschlandweit gibt es von etwa 2000 Wohnungsgenos-
senschaften nur 47 Genossenschaften mit eigener Spareinrichtung, die eine bankenahnli-

che Institution darstellen und damit dem KWG sowie der Aufsicht der BaFin untetlie-

606
gen.

Nachfolgend werden einige Eckdaten per 31.12.2019 als Kurzportrit der SparBau aufge-
fihrt:
1.617 Hauser
11.660 Wohnungen
2.542 Garagen
82 Gewerbeeinheiten
20.814 Mitglieder
29.202 Genossenschaftsanteile
92. Mio. Euro Sparvolumen
49 Mio. Euro Investition
0,85 % Leerstand
. 15 Mio. Euro Cashflow
. 4,7 % EK-Rentabilitit
. 19,1 % EK-Quote
. 122 Mitarbeiter
14. 10 Auszubildende®”

Die SparBau beschiftigt sich nunmehr seit vielen Jahren mit dem Thema ,,Nachhaltig-

N G R N A T

—_ o, )
@D N = O

keit®, wie auch dem Interview mit E5 zu entnehmen ist. Die SparBau hat in der Vergan-
genheit bereits zwei Entsprechenserklirungen eingereicht und méchte nunmehr zum drit-
ten Mal die Erklirung beim RNE einreichen. In diesem Zusammenhang soll auch das
gesamte Konzept Uberarbeitet werden, um die Implementierung eines ganzheitlichen
Nachhaltigkeitskonzeptes zu forcieren. Der nachfolgende Inhalt wurde somit im Rahmen
der tdglichen Arbeit des Autors bei der SparBau unter Berticksichtigung der vorab ausge-
arbeiteten Inhalte entwickelt und stellt eine Handlungsempfehlung dar, die gleichermal3en

606 Vel. U. Nack, A. Lehner, F. Ebrecht, M. Kirchberger (2019): Wertorientiertes Management in der Im-
mobilienwirtschaft, 1 Auflage, Bochum, S. 200.
007 Vgl. Vortrag im Industrieklub Dortmund, SparBau-Jahresempfang 2020 (05.02.2020).
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auf andere Unternehmen — unter Beriicksichtigung von unternehmensspezifischen Be-

sonderheiten — iibertragen werden kann.

9.1.2 Handlungsempfehlung fiir ein Nachhaltigkeitskonzept am Beispiel der
Spar- und Bauverein eG Dortmund

Um ein Nachhaltigkeitskonzept unter Anwendung des DNK zu implementieren, muss
zunichst der Rahmen fiir ein Nachhaltigkeitsmanagement im Unternehmen geschaffen
werden. Das DNK-Kriterium 1 gibt hierzu vor, dass das Unternehmen seine Nachhaltig-
keitsstrategie sowie die geplanten Entwicklungen aufzeigt, um den wesentlichen aner-
kannten branchenspezifischen Nachhaltigkeitsstandards zu entsprechen. Voraussetzung
hierfir ist, dass das Unternehmen tberhaupt eine Strategie hat, um dieser Anforderung
gerecht zu werden. Sofern das Unternehmen eine bzw. eine neue Nachhaltigkeitsstrategie
entwickeln méchte, wird eine mogliche Herangehensweise im Folgenden beschrieben.

e Analyse der Stakeholder

Die Analyse der Stakeholder sollte zur Strategieentwicklung in einem mdglichst frihen
Stadium erfolgen, denn die Stakeholder sind diejenigen Personen oder Gruppen, die ein
berechtigtes Interesse am Unternehmen haben, sodass sie elementarer Bestandteil einer
ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeption sind. Zur Analyse der Stakeholder existieren
verschiedene Herangehensweisen. Eine probate Methode zur Ermittlung der Stakeholder
sowie eine mogliche Darstellung ihrer Relevanz fiir das Unternehmen ist der folgenden
Abbildung zu entnehmen.

Sehr hoch

3
:
:

Vorstand

Vertreter

. Aufsichtsrat

Vorstand

Mitarbeiter — Bestand
Neue Mitarbeiter
Mitglied - Spar

Mitglied — Mieter
Mitglied — Interessent
Neukunden — Spar

10. Neukunden - Mieter

11. Dienstleister — Berater
12. Dienstleister — Handwerk
13. Dienstleister — Kooperation
14. Politik

Aufsichtsrat

Vertreter

CENALAEEN

Macht/

Einfluss Mitarbeiter — Bestand

Stadtverwaltung

Mitglied — Mieter 17. Interessenverbande

18. Wettbewerb - lokal

19. Wettbewerb - iiberregional

Mitglied - Interessent A L AT
Neukunden — Mieter

Tief Interesse der Stakeholder Sehr hoch

Abbildung 47: Stakeholderanalyse der SparBau®”®

Am Beispiel der SparBau wird deutlich, welche Stakeholder mithilfe von Einfluss und
Macht die Geschiftstitigkeit des Unternehmens prigen. Stakeholder mit hohem Interesse
oder hoher Macht und Einflussnahme sind gleichermal3en relevant fir das Unternehmen,

sodass diese in jedem Fall in der Nachhaltigkeitsstrategie besonders eingebunden werden

608 Quelle: Eigene Darstellung, Stakeholderanalyse der SparBau.
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sollten. Wie der Grafik zu entnehmen ist, haben Vorstand, Aufsichtsrat sowie Vertreter
das grof3te Interesse und nehmen mit groer Macht besonders starken Einfluss, was aus

der Genossenschaftsrechtsform der SparBau resultiert.

Sind die Stakeholder definiert, sollten diese in Gruppen geclustert werden, um die weitere
Bearbeitung zu erleichtern. So konnen bspw. strategische Aktionen auf Ebene der Stake-
holdergruppe definiert werden.

Vertreter Interessent

Neukunde Spar

Aufsichtsrat
Neukunde Mieter

Vorstand

Mitglied Spar

Mitarbeiter

Mitglied Mieter

Dienstleister

Berater

Handwerk
(‘6 Kooperations- $
® dienstleister O‘Q
v N
(3 ¥
(9, fe ef.!
¢

Abbildung 48: Stakeholdergruppen der SparBau®”

Im Rahmen einer Analyse wurden die Stakeholdergruppen der SparBau analysiert. Fir
das Geschiftsmodell und ihre Geschiftstitigkeit konnten im Wesentlichen die Liefer-
kette, die Mitglieder, die Gesellschaft und die SparBau (Belegschaft) ermittelt werden.

e Strategieentwicklung

Die Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie ist zundchst Aufgabe des Topmanage-
ments, da die Strategie die grundsitzliche Positionierung und Ausrichtung des Unterneh-
mens beschreibt. Im Kontext der Nachhaltigkeit gilt es somit, im ersten Schritt die
Grundausrichtung und Werte des jeweiligen Geschiftsmodells zu definieren. Die
SparBau als Wohnungsbaugenossenschaft verfolgt einen Generationsansatz im Unter-
nehmen, der auf die Férderung der Mitglieder ausgerichtet ist. Der Auftrag der Mitglie-
derfoérderung ist im §1 GenG verankert und gehort zu den obersten Maximen der Woh-
nungsbaugenossenschaften. Die Genossenschaft verfolgt nach dem Produktivititsprinzip
fiir Genossenschaften eine moderate Wachstumsstrategie bei gleichzeitig angestrebtem
Erhalt traditioneller Werte und einer traditionellen Unternehmenskultur. Die SparBau hat

in diesem Zusammenhang folgende strategische Leitziele definiert:

1. Sicherung und Substanzstirkung des Unternehmens

699 Quelle: Eigene Darstellung, Stakeholdergruppen der SparBau.
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2. Mitgliederférderung
3. Moderates Wachstum
4. Wertemanagement und Unternehmenskultur

Diese Leitziele stellen das Fundament und Handlungsfelder der Nachhaltigkeitsstrategie
der SparBau dar und sind individuell auf die Rechtsform, das Geschiftsmodell, die Prin-
zipien der Genossenschaft sowie die Positionierung der SparBau ausgerichtet. Die Leit-
ziele miissen individuell vom jeweiligen Unternehmen definiert werden, da diese in der

Ausgestaltung von vielen verschiedenen Faktoren abhingig sind.

e Entwicklung von strategischen Tatigkeitsfeldern

Die Entwicklung der strategischen Tatigkeitsfelder zeigt auf, wie die SparBau den Hand-
lungsfeldern begegnen mochte bzw. muss, um Strategieziele zu erreichen bzw. zu reali-
sieren. Hierfir hat sich die SparBau Gedanken gemacht, welche strategischen Titigkeits-
felder relevant und von wesentlicher Bedeutung sind, sodass der Erfolg der Zielstrategie-
realisierung von diesen abhingt. Je nach Unternehmensgrof3e sollten die strategischen
Titigkeitsfelder gemeinsam mit der Geschiftsleitung und den Fihrungskriften im Rah-
men eines Workshops erarbeitet werden. Die Einbindung der Fihrungskrifte sorgt ei-
nerseits fur Akzeptanz der unternehmensinternen Anwender, gleichzeitig reichert der In-
put der Fihrungskrifte die Lokalisierung der strategischen Titigkeitsfelder an. Am Bei-
spiel der SparBau konnten so 18 strategische Tatigkeitsfelder identifiziert werden, denen

zur Erfillung der SparBau-Leitziele erhéhte Beachtung geschenkt werden muss.
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Abbildung 49: Nachhaltigkeitsmanifest der SparBau610

Die Grafik zeigt die strategische Basis der SparBau zur Entwicklung der strategischen
Koordinaten, bestehend aus den vier Handlungsfeldern, die als Leitziele und Fundament
der Nachhaltigkeitsstrategie zu verstehen sind, und den lokalisierten strategischen Tatig-
keitsfeldern.

e Definition der wesentlichen Themen

Die Definition der wesentlichen Themen kann als Erarbeitung zielgerichteter Aktivititen
und MalBnahmen verstanden werden. Gemill dem DNK-Kriterium 2 sollen in puncto
Wesentlichkeit die Auswirkungen, Einfliisse und Besonderheiten der Geschiftstitigkeit
mit Blick auf die Nachhaltigkeitsaspekte aufgezeigt werden. Die SparBau hat hierfur im
Rahmen von Workshops auf der Fithrungsebene Aktivititen und Mallnahmen erarbeitet,
die zur Erfillung des Titigkeitsfeldes wesentlich sind. Insgesamt hat die SparBau mehr
als 80 Aktivititen definiert, die sich tiber rund 20 strategische Tatigkeitsfelder sowie vier
Handlungsfelder erstrecken.

Im Kontext dieser Arbeit soll die Moglichkeit aufgezeigt werden, wie der Strategietransfer
auf Quartiersebene durch die Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskon-
zeptes gelingen kann. In diesem Zusammenhang sei erwihnt, dass ein ganzheitliches
Nachhaltigkeitskonzept eines Unternehmens weitaus mehr Punkte beinhaltet als jene, die
fir die Operationalisierung auf Quartiersebene notwendig wiren. Aus diesem Grund wer-
den im Folgenden die wesentlichen Themen aufgefiihrt, die unmittelbar fiir die Operati-
onalisierung der Nachhaltigkeit auf Quartiersebene stehen. Das Gesamtwerk und weitere
Inhalte sind der Tabelle 4 zu entnehmen. Die SparBau hat im Handlungsfeld ,,Sicherung

610 Quelle: Eigene Darstellung, Nachhaltigkeitsmanifest der SparBau.
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und Substanzstirkung* neben weiteren neun strategischen Tatigkeitsbereichen auch das
Thema ,,Nachhaltiges Portfoliomanagement* (Bestand/Neubau) fir sich definiert.

WESENTLICHE THEMEN

Stadt- und Quartiersentwicklung

Definition von Quartieren und Konzeption auf Quartiersebene

- Produktattraktivitat

Sensible Produktgestaltung

Prozesse und Beteiligung

Durchfithrung integraler Planungsverfahren

- Einbindung der Projektstakeholder im Rahmen der Planung
Mensch und Soziokultur

Durchmischung der Quartiere (Demografie, Soziokultur und Generationen)

- Forderung der Urbanitit

Aufklirung, im Anschluss Einflussnahme auf die Lebensstile und Verhaltensweisen

Okologie

MaBnahmen und Konzepte zur Verbesserung des Stadtklimas

MafBnahmen und Konzepte zur Verbesserung des Regen- und Abwassermanagements

MafBnahmen und Konzepte zur Reduzierung der Stoff- und Ressourcenstrome

MafBnahmen und Konzepte zur Férderung der Mobilitit und Infrastruktur

MafBnahmen und Konzepte zur Reduzierung des Energieverbrauchs

- MaBnahmen und Konzepte zur Senkung der Emissionen und Immissionen

TATIGKEITSBEREICH
Nachhaltiges Portfoliomanagement (Bestand/Neubau)

Okonomie

Wertsteigerung durch langfristig stabile Renditen fiir die Projekt- und Quartiers6konomie

Nutzung einer komplexen DCF

- Langfristige Ertragssicherung statt kurzfristiger Gewinnmaximierung

Tabelle 2: Die wesentlichen Themen zur Entwicklung von Ma3nahmen und Aktionen®!!

e Entwicklung und Auswertung strategischer Koordinaten

Es folgt die Entwicklung und Auswertung strategischer Koordinaten, dabei kommt die
Materialitits- oder Wesentlichkeitsanalyse zum Einsatz. Die Materialititsanalyse biindelt
in diesem Zusammenhang die strategischen Handlungs- und Titigkeitsfelder, die Aktio-
nen und Manahmen, die so analysiert (DNK-Kriterium 2) und ermittelt werden kénnen,
sowie die Bedeutung des Themas fiir die Stakeholdergruppen. Zur Darstellung der stra-
tegischen Koordinaten bzw. Einordnung der Relevanz der strategischen Titigkeitsfelder
kann die Materialititsanalyse in eine Materialititsmatrix iberfithrt werden. Dabei wird
deutlich, dass das Dauernutzungsrecht sowie das Preis-Leistungs-Verhiltnis die héchste
Bedeutung bei der SparBau einnehmen, was der sozial, solidarisch und altruistisch geprig-

ten Rechtsform zuzuschreiben ist.

011 Quelle: Eigene Darstellung, Die wesentlichen Themen zur Entwicklung von Manahmen und Aktionen.
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Materialitatsmatrix

Relevanz aus Sicht der externen Stakeholder

Relevanz aus Sicht des Unternehmens

Abbildung 50: Materialititsanalyse am Beispiel der SparBau®”

Dartiber hinaus eignet sich diese Analyse, um MaBlnahmen/Aktionen den zugehérigen
DNK-Kfriterien sowie Kennzahlen zuzuteilen, wie nachfolgend beschrieben wird und

auch der Tabelle 3 zu entnehmen ist.

e Kennzahlen- und Zieldefinition

Nachdem die Leitziele, die strategischen Titigkeitsfelder sowie die wesentlichen Themen
erarbeitet wurden, folgt die Definition von Kennzahlen gemid3 DNK-Kriterium 3 fiir das
stetige Monitoring. Nach dem RNE sind sowohl qualitative wie auch quantitative Zielde-
finitionen moglich. Zur Steuerung der Einzelziele sowie fir das Monitoring des Manage-
mentsystems sollten die Ziele Giber Kennzahlen moglichst quantitativ gefasst und aus-
wertbar sein, um die Zielrealisierung besser zu steuern bzw. zu iberwachen. Anhand des
strategischen Titigkeitsbereiches ,,Nachhaltiges Portfoliomanagement (Bestand/Neu-
bau)*“ wurden am Beispiel der SparBau folgende Kennzahlen gefasst, die den Strategie-

transfer vom Unternehmen auf Quartiersebene sicherstellen sollen. Zu diesen gehéren:

012 Quelle: Eigene Darstellung, Materialititsanalyse am Beispiel der SparBau.
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WESENTLICHE THEMEN

TATIGKEITSBEREICH
Nachhaltiges Portfoliomanagement (Bestand/Neubau)

Kennzahlen

Aktionen

Stadt- und Quartiersentwicklung

Planung und Konzeption mit Blick auf das Quartier

Definition von Quartieren und Konzeption auf Quartiers-
ebene

- Beriicksichtigung und Konzeptionierung der
Wohntrends

Produktattraktivitat

Partizipation der Mitgliederstimmen

Sensible Produktgestaltung

Prozesse und Beteiligung

> ,Round Table* fir Planer

Durchfithrung integraler Planungsverfahren

> Beteiligungsveranstaltungen fiir Mod. und Neu-

Einbindung der Projektstakeholder im Rahmen der Pla-

@ Altersstruktur Bewohner

bau nung
Mensch und Soziokultur
- Transfergeldbezieher - Durchmischung der Quartiere (Demografie, Soziokultur

und Generationen)

Nutzungsarten und Einrichtungen fiir junge und
alte Menschen

Anzahl Nationalitaten

Forderung der Urbanitit

- Aufklirung und Einflussnahme durch Kommunika-
tion

Aufklirung, im Anschluss Einflussnahme auf die Lebens-
stile und Verhaltensweisen

Okologie

- Integration von Griinsystemen in m?

MaBnahmen und Konzepte zur Verbesserung des Stadtkli-
mas

Versiegelungsgrad in %

MaBnahmen und Konzepte zur Verbesserung des Regen-
und Abwassermanagements

@ Nutzungsdauer in Jahren

Anteil Cradle2Cradle in %

Maf3nahmen und Konzepte zur Reduzierung der Stoff-
und Ressourcenstréme

Forderung des Angebots griiner Mobilitit / Mieter

MaBnahmen und Konzepte zur Férderung der Mobilitit
und Infrastruktur

@ Energieverbrauch/Gebiude in kWh/ (m?*a)

MaBnahmen und Konzepte zur Reduzierung des Energie-
verbrauchs

Reduktion der Treibhausgasemissionen im Ver-
gleich zu 1990 in CO2e

Anteil erneuerbarer Energien am Bruttoendenergie-
verbrauch

MaBnahmen und Konzepte zur Senkung der Emissionen
und Immissionen

Okonomie

Projektrendite in %

Quattiersrendite in %

Wertsteigerung durch langfristig stabile Renditen fiir die
Projekt- und Quartiers6konomie

Nutzung einer komplexen DCF

Langfristige Ertragssicherung statt kurzfristiger Gewinn-
maximierung

Tabelle 3: Definition von Kennzahlen fiir den Strategietransfer und zur Operationalisie-

rung auf Quartiersebene®’

Einbettung und Verankerung in der Aufbauorganisation

So wie die Aufbauorganisation eines Unternehmens ist auch das Thema ,,Nachhaltigkeit*

als Chefsache bzw. Vorstandsangelegenheit zu werten — das war auch die Uberzeugung

von E2. Die Geschiftsleitung definiert regelmal3ig die strategische Ausrichtung und die

Zielsetzungen des Unternehmens und trigt die Verantwortung. Um dem Thema ,,Nach-
haltigkeit™ die richtige Bedeutung und Konsequenz beizumessen, sind die Kontrollorgane

13 Quelle: Eigene Darstellung, Definition von Kennzahlen fiir den Strategietransfer und zur Operationali-
sierung auf Quartiersebene.
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der SparBau wie bspw. der Aufsichtsrat einzubinden, der die Zielrealisierung durch die
Geschiftsleitung verfolgt und im Blick behilt.

Das Thema ,,Nachhaltigkeit kann ein riesiges Spektrum an Unterthemen umfassen und
ist je nach Tiefgang nur schwer in vollem Umfang durch eine Person zu bearbeiten. Daher
empfiehlt es sich, die unterschiedlichen Themengebiete aufzusplitten und die Verantwor-
tung an fahige zustindige Mitarbeiter im Hause zu delegieren. Um den Gesamtiberblick
zu erhalten und Impulse fir die Themenausarbeitung zu setzen, wurde bei der SparBau
zudem ein Nachhaltigkeitsmanagement eingefiihrt, das die Vielzahl an Themen und Aus-
arbeitungen bindelt und koordiniert. Die nachfolgende Grafik visualisiert die Organisa-
tion und Verantwortung bei der SparBau.

& Vorstand P Verantwortlich

O .
0— Aufsichtsrat P Kontrolliert
—o—

S Nachhaltigkeits- .

= management Koordiniert

Leitungsfunktionen >

UndStabstelsn Sewium

Abbildung 51: Nachhaltigkeitsorganisation am Beispiel der SparBau®"*

Im Rahmen der Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes besteht
die Gefahr, so auch E3, dass mangelnde Akzeptanz in der Belegschaft aufkommt. Vor
diesem Hintergrund ist es wichtig, die Fithrungskrifte mit in den Entwicklungsprozess
einzubinden, um einerseits deren Know-how einflielen zu lassen andererseits deren Ak-
zeptanz tir die Realisierung zu gewinnen. Das Konzept der SparBau verfolgt, wie auch
von den Experten vertreten, einen Top-down-Ansatz zur Regelung der Zustindigkeiten
und fiir den Ablauf der Organisation. Damit die Fihrungskrifte wie ein Multiplikator
fungieren und die Zielsetzung des Konzeptes mitverfolgen bzw. dies auf die Mitarbeiter
tbertragen, miissen sie vom Konzept tiberzeugt sein und sollten idealerweise mit Anrei-

zen motiviert werden.

e Lernprozesse und Entwicklung einer Innovationskultur

Damit das Nachhaltigkeitskonzept aktuell und innovativ bleibt, ist es wichtig, dass eine
Lern- und Innovationskultur im Unternehmen implementiert wird. Hierfiir sollten die
Mitarbeiter regelmiBig geschult, Ziele SMART kommuniziert und Anreize gesetzt wer-

den. Um die Entwicklung einer Innovationskultur im Unternehmen zu forcieren, hat die

014 Quelle: Eigene Dartstellung, Nachhaltigkeitsorganisation am Beispiel der SparBau.
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SparBau eine eigene Abteilung gegriindet, die sich vorwiegend mit der Entwicklung in-
novativer Themen, Prozesse und Projekte befasst. Die SparBau hat zudem Lernprozesse
implementiert, die dem PDCA-Zyklus entsprechend organisiert sind und eine kontinuier-

liche Verbesserung herbeiftihren sollen.

e Tortschreibung generischer Ziele zur Themenaktualitat

Die Leitziele/Handlungsfelder der SparBau sind fest verankert und sollten regulir nicht
oder nur nach detaillierter Abwigung und Analyse verandert werden. Anders verhilt es
sich mit den strategischen Titigkeitsfeldern, MaBinahmen/Aktionen sowie den zugehori-
gen Kennzahlen. Dieser Teil des Nachhaltigkeitskonzeptes sollte moglichst generisch for-
muliert sein, sodass das Konzept fortgeschrieben und den aktuellen Gegebenheiten des
jeweiligen Geschiftsjahres angepasst werden kann. Hierfiir tagen regelmif3ig Arbeitsgrup-
pen, die aktuelle Themen auf den Tisch bringen, das Alte hinterfragen und so das Nach-
haltigkeitskonzept fortschreiben, um die Themenaktualitit zu erhalten.

e Analysen fortschreiben und Strategiecheck

Das Konzept der SparBau stellt einen méglichen Handlungsansatz dar, wie die Imple-
mentierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes ausgestaltet und organisiert
sein konnte. Hierzu wurde das Konzept intensiv in internen Workshops ausgearbeitet.
Um die Nachhaltigkeitsstrategie der SparBau an den Bediirfnissen der Stakeholder auszu-
richten, empfiehlt sich nach der Erstimplementierung die Einbindung und Befragung der
Stakeholder. So konnen die Parameter der strategischen Koordinaten im Folgeschritt
nach der Implementierung aktualisiert und konkretisiert werden. In regelmaBBigen Abstin-
den sollten Stakeholderbefragungen und Wesentlichkeitsanalysen im Unternehmen
durchgefithrt werden, um den Weg der Strategie zu verstetigen. Ebenso sollten die ver-
antwortlichen Personen die definierten Kennzahlen im Nachgang der Implementierung
weiterentwickeln und hinterfragen, um Ideen und das Know-how der Einzelpersonen mit

in der Nachhaltigkeitsstrategie zu verankern.

e Kennzahlenberichterstattung, Berichtswesen und Benchmark

Die entwickelten Kennzahlen sollten fortlaufend tiberwacht werden, weshalb diese mit in
die laufende Kennzahlenberichterstattung der SparBau aufgenommen wurden. Je nach
Kennzahl ist der Auswertungsturnus individuell abgestimmt, da es Kennzahlen gibt, die
mehr oder weniger volatil sind, wodurch sich der Auswertungsturnus jeweils definiert.
Damit dem Thema ,,Nachhaltigkeit™ hinreichend Aufmerksamkeit geschenkt und es kon-
tinuierlich weiterentwickelt wird, fihrt die SparBau eine nicht finanzielle Berichterstat-
tung in einem jahrlichen Turnus durch. Zur Einordnung, ,,wo das Unternehmen steht*,
vergleicht sich die SparBau mit anderen Geschiftspartnern, indem die Nachhaltigkeitsbe-
richte anderer Unternehmen abgeglichen werden. So kénnen Potenziale eruiert werden,
die andere Unternehmen bereits realisiert haben. Die Krux: Immer wieder wird es dabei
an einer Vergleichbarkeit mangeln, was der fehlenden Standardisierung der nicht finanzi-
ellen Berichterstattung zuzuschreiben ist. Ebenso besucht die SparBau regelmifig Bran-
chenarbeitskreise, um die Entwicklung des Themas zu forcieren und sich mit anderen

Unternehmen zu vergleichen.
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9.1.3 Einsatz der BSC als Transfermedium zwischen Unternehmensstrategie
und Quartier am Beispiel der Spar- und Bauverein eG Dortmund

Wurden vorab Moglichkeiten der Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeits-
konzeptes am Beispiel der SparBau aufgezeigt, soll im Weiteren ein moglicher Ansatz
dargelegt werden, wie eine BSC als Transfermedium zwischen Unternehmensstrategie
und Quartier am Beispiel der SparBau fungieren kann. Dass sich das Managementsystem
BSC eignet, um strategische Ziele zu operationalisieren, wurde bereits vorab behandelt,
sodass im Folgenden ein méglicher Implementierungsansatz unter Berticksichtigung des

DNK am Beispiel der SparBau aufgezeigt wird.

e Definition der Quartiere

Um den Strategietransfer bis auf die Quartiersebene messen zu kénnen, gilt es vorab, das
Quartier bzw. den Untersuchungsgegenstand zu identifizieren. Viele der vorab aufgefiihr-
ten Kennzahlen lassen sich tibergeordnet auf Unternehmensebene wie auch herunterge-
brochen auf Quartiersebene auswerten und bieten so Moglichkeiten zur Steuerung. Die
Moglichkeiten, ein Quartier tiber harte und weiche Faktoren zu definieren, sind mannig-
faltig und wurden bereits im Kapitel 8.1 behandelt. Die Definition eines Quartiers kann
sich je nach Unternehmen unterscheiden und hingt vom jeweiligen Untersuchungsgegen-
stand ab. Im Kontext der Nachhaltigkeit wurden im Kapitel 8.1 ebenfalls diverse Ansitze
nachhaltiger Quartiere behandelt, die sowohl im Rahmen der Quartiersdefinition wie auch

im Zuge der Erarbeitung zielgerichteter Aktivititen beriicksichtigt werden sollten.

e Erarbeitung zielgerichteter Aktivititen

Zur Erarbeitung zielgerichteter Aktivititen ist einerseits das Verstindnis fiir Nachhaltig-
keit und andererseits die Kenntnis fixierter Kennzahlen von Relevanz. So lie3e sich bspw.
das Ziel der Reduktion klimarelevanter Emissionen (DNK-Kriterium 13) durch den Bau
von Niedrigenergichdusern forcieren. Als Kennzahl kénnten bspw. die absoluten CO?-
Emissionen pro Gebidude fixiert werden. Diese Kennzahl lief3e sich sowohl auf Quartiers-
ebene im operativen Geschift verfolgen wie auch auf Unternehmensebene; sie wiirde den
Transfer der Unternehmensstrategie auf Quartiersebene erméglichen. Weitere Beispiele
sind dem nachfolgenden Auszug der exemplarisch entwickelten SparBau-BSC zu entneh-

men.

e Entwicklung der SparBau-BSC

Wie im Kapitel 5 erldutert, wird zwischen drei Varianten einer SBSC — der funktional
angepassten, der systemisch angepassten und der sozio-6kologisch ,,gedoppelten® BSC —
unterschieden. Die im Kapitel 5 erlduterten Vorteile der funktional angepassten BSC so-
wie die Moglichkeiten des Nachhaltigkeitscontrollings einer funktional angepassten BSC
sprechen fiir die Verwendung dieser Variante. Deshalb wird in der Folge die funktional
angepasste BSC mit nachfolgendem Aufbau weiterverfolgt:

Finanzperspektive/ Okonomie
Marktperspektive

Prozessperspektive

o O O O

Lern- und Entwicklungsperspektive
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o Nicht marktbezogene Perspektive
*  Umwelt/Okologie
= Soziales/Gesellschaft

Die SBSC als Managementsystem kann fiir das Performance Measurement eines gesam-
ten Unternehmens eingesetzt werden. Neben den Inhalten bzw. strategischen Zielen zur
Nachhaltigkeit konnen somit auch noch weitere Ziele bestehen, die individuell vom je-
weiligen Unternehmen sowie der Rechtsform abhingig sein kénnen. Diese zusitzlichen
Ziele werden gleichermallen in der SBSC erginzt und in den unterschiedlichen Perspek-
tiven mit aufgefithrt. Zu erwihnen ist, dass die Aktivititen und MaBBnahmen der Titig-
keitsbereiche unterschiedliche DNK-Kriterien mit sich bringen kénnen, weshalb Mehr-

fachnennungen einzelner DNK- sowie Titigkeitsbereiche méglich sind.

Finanzperspektive/ Okonomie
3 P
§ > § é";‘g 5 | DNK/KPI Kennzahlen Vorgaben Aktionen
F83 |E2t
- DNK 18 - O Differenz Mietspiegel zu Miete - min. 1 €/m? - Zielmietengestaltung i. d. R. unter-
SparBau halb des Medians des Mietspiegels
- DNK 18 | - O Invest/m? - 48 €/m? - Uberproportionale Bestandsinves-
tition
- DNK 18 | - 3 Bad-Mod. - 200 Bad-Mod. - ZeitgemiBie Ausstattung von Woh-
- Y Elektro-Mod. - 150 E-Mod. numfeld und Wohnung
- ¥ Heizungs-Mod. - 100 Hz-Mod.
Y - DNK 18 [ - ¥ Sozialfille - > 1.000 Sozial- - Servicedienstleistung und Sozial-
E - 3 TSM-Auftrige falle management durch Hilfestellung
50 £ - >9.000 TSM- und Konfliktmanagement
E ﬁ Auftrige
:%é é‘ - DNK 18 | - O Mieterh6hung nach Mod. - max. 1 €/m? - Mietpreisgestaltung durch mode-
T Z rate Gestaltung sowie Vermeidung
3 o liberproportionaler Mietspriinge
g :: - DNK 18 | - Dividendenausschiittung - 2% Dividende - Finanzielle Anreize (bspw. Divi-
dende)
B -/ EBIT 4.000 T€ - Uberschussthesaurierung
SgsSE|=3
ZE&z2 2 | Aaa
-/ - O Altersstruktur Sparer - @ < 35 Jahre - Verjungung der Altersstruktur
K] —? E g -/ - Rendite Spareinrichtung - 4% Rendite - Rentabilititssicherung des Ge-
Eﬂ % 7 ‘54 ; schiiftszweiges
g 5 % 6; E - DNK 18 | - O Invest/m? - 48 €/m? - Wertsicherung der Spareinlagen
E ;2 £ 55 und Produktattraktivitit gegentiber
- - Wettbewerb
Marktperspektive
4 o B
53 ffl, 2 ;%f) 23 | DNK/KPI Kennzahlen Vorgaben Aktionen
S BN | RZ4
} - DNK 11| - ¥ m?Bauland -/ - Baulandpolitik
-E: - DNK 11 | - ¥ m? Arrondierung -/ - Arrondierung und Akquise
g - > m? Ankiufe
% - DNK 11 | - % m?® Nachverdichtung - >350m?p. a. - Nachverdichtung
% Ed - DNK 11 | - > m?Neubau - >500 m?p. a. - Neubau
~ =2
g -/ -/ -/ - Sektorenkopplung
% -/ - O Altersstruktur Mitglieder - @ <43 Jahre - Verjungung der Altersstruktur
B Ei E‘m - DNK 18 | - Diversifikation der Produktpalette -/ - Angebotserweiterung
‘;F:: g i;_; g -/ -/ -/ - Belegungspolitik
3 ﬁ £5%| - DNKO - Y Mitgliederinformationen - 20 Stck. - Information/Kommunikation
- %= e -/ -/ -/ - Ziclgruppendiversifikation
Stadt- und Quartiersentwicklung
g - DNK 4 - Planung und Konzeption mit Blick auf -/ Definition von Quartieren und
%D gﬁ Quartier Konzeption auf Quartiersebene
E g - DNK 4 - Berticksichtigung und Konzeptionie- -/ Produktattraktivitit
8 g rung der Wohntrends
_‘2 5 - DNK 4 - Partizipation der Mitgliederstimmen -/ Sensible Produktgestaltung
% S & - DNK 9
£ 3
g =%
B z 8
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Prozesse und Beteiligung

DNK 4 - Y ,Round Table* fiir Planer -/ Durchfiihrung integraler Planungs-
verfahten
DNK 4 - Y Beteiligungsveranstaltungen fiir Mod. - > 3 Stck./Mod. Einbindung der Projektstakeholder
DNK 9 und Neubau - > 8 Stck./Neu. im Rahmen der Planung
DNK 18
Mensch und Soziokultur
DNK 4 - Transfergeldbezieher - <40 %/Quar- Durchmischung der Quartiere (De-
DNK 18 [ - @ Altersstruktur Bewohner tier mografie, Soziokultur und Genera-
- <50 tionen)
Jahre/Quartier
DNK 4 - Nutzungsarten und Einrichtungen fiir - > 10 % Einrich- Forderung der Urbanitit
DNK 18 junge und alte Menschen tungen fir alte
- Anzahl Nationalititen und > 5 %
MaBnahmen fiir
junge Menschen
DNK 4 - Aufklirung und Einflussnahme durch - > 10 Stck. In- Aufklirung, im Anschluss Einfluss-
DNK 18 Kommunikation formationsinter- nahme auf die Lebensstile und Ver-
ventionen p. a. haltensweisen
Okologie
DNK 4 - Integration von Grinsystemen in m? - 4 m? Freifld- MaBnahmen und Konzepte zur
DNK 11 che/Mieter, in Verbesserung des Stadtklimas
<500 m Ent-
fernung
DNK 4 - Versiegelungsgrad in %o - Versiegelungs- MafBnahmen und Konzepte zur
DNK 11 grad < 30 % Verbesserung des Regen- und Ab-
wassermanagements
DNK 4 - O Nutzungsdauer in Jahren - Nutzungsdauer MaBnahmen und Konzepte zur Re-
DNK 11 | - Anteil Cradle2Cradle in % > 35 Jahre bis duzierung der Stoff- und Ressout-
DNK12 zur Umstruktu- censtrome
rierung
DNK 4 - Forderung des Angebots griiner Mobili- - Grines Mobili- MaBnahmen und Konzepte zur
DNK 13 tit/Mieter titsangebot > Forderung der Mobilitit und Infra-
DNK 18 0,5/Mieter struktur
DNK 4 - O Energieverbrauch/Gebiude in - Energiever- MaBnahmen und Konzepte zur Re-
DNK 11 kWh/(m?*a) brauch < 150 duzierung der Energie
DNK 13 kWh/(m?*a)
DNK 4 - Reduktion der Treibhausgasemissionen - COze-Reduktion MafBnahmen und Konzepte zur
DNK 11 im Vergleich zu 1990 in COze um min. 80— Senkung der Emissionen und Im-
DNK 12 [ - Scope 2: CO2-Emissionen, die bei Ener- 95 % missionen
DNK 13 gielieferanten entstehen und fiir die - COgze-Emissio-
Herstellung oder den Betrieb des Unter- nen im Scope 2
nehmens eingekauft werden - 60 % erneuer-
- Anteil erneuerbarer Energien am Brut- bare Energien
toendenergieverbrauch
Okonomie
- Projektrendite in % - 2% Rendite Wertsteigerung durch langfristig
- Quattietsrendite in % - 4% Rendite stabile Renditen fiir die Projekt-
und Quartiersékonomie
/ Nutzung einer komplexen DCF
Langfristige Ertragssicherung statt
kurzfristiger Gewinnmaximierung
DNK 20 | - Veranstaltung zur Stirkung der Ehren- - 8 Stck. p. a. Stirkung von Ehrenidmtern
= 5 5 amter
o % = E DNK 15| - / -/ Nachfolgeregelung
E) é " E) ?E DNK 16 | - Invest. Schulung und Qualifizierung - 200T€p.a. Qualifizierung
DNK 8 - > Zusatzvergiitung und Zulagen - 150 T€p.a. Anreizsysteme
DNK 14 | - Invest. Offentlichkeitsarbeit - 500TE€p.a. Definition moralische und ethische
DNK 15 Prinzipien
DNK 17 Traditionelle Werterhaltung
DNK 20
E DNK 18 [ - ¥ Projekte -/ Projekte zur Erhaltung und Stir-
E kung der Genossenschaftsspezifika
g DNK 18 | - % Mitgliederinformationen - 20 Stck. Information/Kommunikation
% DNK 19 - Soziale/umweltbewusste Kooperatio- -/ Stirkung der unternchmerischen
i; nen Interessentenvertretung
f; DNK 10 - Y Ideen- und Entwicklungsvorschlige -/ Etablierung einer Innovationskul-
3 tur
%“ DNK 9 -/ -/ Stirkung des Member Value
;; DNK 5 -/ -/ Erhaltung und Stirkung von Un-
5 R DNK 9 ternehmens- sowie Fithrungskultur
R
g &
5 |
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Prozessperspektive

. .5
fyse| £2% | DNR/KPI Kennzahlen Vorgaben Aktionen
AEARN | HEZ4
- DNK 7 - -Invest. IT-Soft- und Hardware und 500 T €p. a. Forderung der IT-Prozesse
Consulting
& - DNK 10 [ - Invest IT Gesamt 1.500 Mio. € Forderung der Produkt- und Ser-
% viceinnovationen
'—:'g - DNK 7 - Implementierung von Produkt- und / Forderung von Big Data
B Setviceinnovationen
a - DNK 10 | - Projekte zu Big Data / Forderung der Smart Services
- DNK 10 [ - ¥ Ideen- und Entwicklungsvorschlige / Etablierung einer Innovationskul-
tur
Partizipation und Beteiligung
%’3 - DNK 14 - O Homeoffice Stunden/Kopf max. 8 Tage o- Stirkung der Work-Life-Balance
ke - DNKI15 - O Krankheitstage/MA der 80 Stunden Steigerung Gesundheit und Ar-
g 5 - DNK 16 - O Unternehmenszugehorigkeit 1m_ Monat (Voll- beitssicherheit
2 5, - DNK 17 | - Summe Zusatzvergiitung und Zulagen zeitstelle) Arbeitsplatzsicherheit
3 3 - Y Azubis / p. a. <14 Tagep. a. Anreizsysteme
g = - Fithrungsklausurtagung > 21 Jahre Ausbildung- und Personalentwick-
Eﬁ g - Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichts 150 T€p. a. lung
g é 4 Azubis p. a. Erhaltung und Stirkung von Un-
i} g 1p.a ternehmens- sowie Fithrungskultur
- - 1p.a. CSR
GRI SRS - GRI SRS 102-16 / Verantwortung
o - 102-16 Regeln und Prozesse
g Kontrolle
8 & GRI SRS - GRI SRS 10235 / Antreizsysteme
g g - 102-35 - GRI SRS 102-38 /
£ g - 102-38
E é G4-FS11 - G4-FS11 / Innovations- und Produktmanage-
ment
Lern- und Entwicklungsperspektive
$ oy B
g o8y ',%n 23 | DNK/KPI Kennzahlen Vorgaben Aktionen
AN | BE3
- DNK 10 | - O Verwaltungskostensatz/WE <450 €/WE Weiterentwicklung der Fach- und
& _ - DNK 16 Methodenkompetenz
E §L ;‘3 - DNK 4 -/ / Sicherung Dienstleistungs- und
Z g% - DNK 11 Produktqualitit im Lebenszyklus
:é ié Eg -/ -/ / Sektorenkopplung
go o g g 0 - DNK7 - ,,Round Table* zu KVP 4 Sitzungen p. a. Kontinuierliche Prozessoptimie-
E :§ &‘2 § ~§ - DNK19 | - / / Stirkung der unternehmerischen
) Interessentenvertretung
Nicht marktbezogene Perspektive
. .0
g ?.J & 2 -E"E‘ 5 | DNK/KPI Kennzahlen Vorgaben Aktionen
SN[ EEZE
Soziokultur
- DNK 18 | - Y Bad-Mod. 200 Bad-Mod. Weiterentwicklung des Portfolios
- Invest.-Volumina (Mod. und Neu.) 35 Mio. € nach soziokulturellen und demo-
grafischen Belangen
- DNK 18 | - O Nutzungsvertragsdauer > 20 Jahre Vermietungsmanagement — ,,den
- Leerstandsquote <3% besten, statt den nichsten ...*
- O Mietvertragsdauer > 15 Jahre
- O Nutzungsvertragsdauer > 20 Jahre
3 = - DNK 18 [ - ¥ Sozialfille > 1.000 Sozial- Servicedienstleistung und Sozial-
g g - Y TSM-Auftriige falle management durch Hilfestellung
= %L > 9.000 TSM- und Konfliktmanagement
B § Auftriige
% g - DNK 18 | - © Mieterhthung nach Mod. max. 1 €/m? Mietpreisgestaltung durch mode-
E‘ E rate Gestaltung sowie Vermeidung
tberproportionaler Mietspriinge
, ) - DNK 20 - O Teilnehmeranzahl aller Veranstaltun- @ 100 P. Forderung des ehrenamtlichen En-
_%: :Q gen/Mitglieder gagements
L:% g E - DNK9 - Y an Partizipationsveranstaltungen und @30 P. Einbezug und Beteiligung der Mit-
3 z &w Teilnehmern (Vertreterwerkstatt, Mod. glieder (bspw. Modernisierungsan-
il %L :_: Rl Veranstaltung etc.) kiindigung)
i =E= - DNK9 - > Mitgliederinformationen 20 Stck. Information/Kommunikation
- DNK9 - Y Nachbarschaftsfeste >4 Stirkung der Nachbarschaften
= . - DNK17 | -/ Feste/Quartier Verbesserung der Belegungspolitik
gﬁg i{é - DNK18| - / / Erhalt und Schaffung von Urbani-
g § o 55 -/ / tit
ol b= E / Sicherung der Kooperationspartner
PRz Poaes

Quartierskonzepte
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. - DNK 14 | - % Invest. in lokale Auftragnehmer 80 % der Invest. Unterstiitzung der lokalen Wirt-
g - DNK 17 fiir Mod. und schaft
g - DNK 18 Neubau
3 g
g e - DNK 18 | - Invest. Veranstaltungsmanagement 500 T €p. a. Stadt- und Quartiersentwicklung
Eﬁ —“i - Std. Humankapital im Zuge von Veran- 500 Std. p. a.
}:E) - E staltungen
= —2‘ (; - DNK 18 | - Invest. Sponsoring 20 T€p. a. Sponsoring und kulturelles Enga-
gement
- o - DNK 14 | - ¥ Geldwischesachverhalte =0 Vermeidung Korruption und wett-
g 5 E E g 3 - DNK 15 | - % Compliancesachverhalte =0 bewerbswidriges Verhalten
ﬂi g2 Lg S § - DNK 17 OrdnungsgemiBe Geschifts- und
g zp g —5’5—; 5 - DNK 20 Unternehmensfithrung
EZE Ee S Moralische und ethische Prinzipien
zm g Z e g
- DNK 14 | - Wahrung des Mindestlohngesetzes in der / Moralische und ethische Prinzipien
T, - P - DNK 15 Wertschépfungskette Soziale Behaglichkeit und Verant-
oy 5 - DNK 17 wortung
El $Z&| - DNK20
% 2 tgw E 2 5 - DNK9 - Partizipation der Mitgliederstimmen / Sensible Produktgestaltung
27 e DA B ~
- DNK 18
GRI SRS - GRI SRS 403 -4 / Arbeitnehmerrechte
- 403 -4 - GRI SRS 403 -9 / Chancengerechtigkeit
- 403-9 - GRI SRS 403 -10 / Qualifizierung
- 403 -10 - GRI SRS 404 -1 /
- 4041 - GRI SRS 405 -1 /
- 4051 - GRI SRS 406 -1 /
- 406 -1
GRI SRS - GRI SRS 412-3 / Menschenrechte
- 412-3 - GRI SRS 412-1 /
- 4121 - GRI SRS 414-1 /
- 4141 - GRI SRS 414-2 /
- 4142
GRI SRS - GRI SRS 201-1 / Gemeinwesen
- 201-1
GRI SRS - GRI SRS 415-1 / Politische Einflussnahme
b 5 - 415-1
g = GRI SRS - GRI SRS 205-1 / Gesetzes- und richtlinienkonfor-
£ = - 205-1 - GRI SRS 205-3 / mes Verhalten
E é - 2053 - GRI SRS 419-1 /
- 419-1
Okologie
- DNK 11 | - Reduktion der Treibhausgasemissionen COzc-Reduktion Optimierung des Ressourcencinsat-
%ﬁ - DNK 12 im Vergleich zu 1990 in CO2e um min. 80— zes
?% ° - DNK 13 | - Gesamtverbrauch KWh 95 % Reduktion von Emissionen
8 —é - Scope 1: CO2-Emissionen der eigenen COze-Emissio-
2 E Verwaltung und Produktionsstitte nen im Scope 1
Z & - Scope 2: CO2-Emissionen, die bei Ener- COze-Emissio-
—"‘g g gielieferanten entstehen und fiir die nen im Scope 2
& E’ Herstellung oder den Betrieb des Unter- CO2-Emissio-
g & nehmens eingekauft werden nen im Scope 3
5 %5 - Scope 3: Alle weiteren CO2-Emissionen
” B entlang der Wertschépfungskette
= - DNK 11 [ - Anteil erneuerbarer Energien am Brut- 60 % erneuer- Kundengesundheit und -sicherheit
ERR: Eiw| - DNKI2 toendenergieverbrauch bare Energien Okologische Vertriglichkeit im Le-
2E 222 | - DNK13 benszyklus
222 |SE¢
GRI SRS - GRI SRS 301-1 / Inanspruchnahme natiirlicher Res-
- 301-1 - GRI SRS 302-1 / sourcen
- 302-1 - GRI SRS 302-4 / Ressourcenmanagement
- 302-4 - GRI SRS 303-3 /
- 303-3 - GRI SRS 306-2 /
- 306-2
g GRI SRS - GRI SRS 305-1 / Klimarelevante Emissionen
g - 305-1 - GRI SRS 305-2 /
£ 3 - 305-2 - GRISRS 305-3 /
E £ - 3053 - GRI SRS 305-5 /
- 305-5

Tabelle 4: SBSC am Beispiel der SparBau®”

015 Quelle: Eigene Darstellung, SBSC am Beispiel der SparBau, 30.10.2020.
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Die Experteninterviews haben gezeigt, dass Zielstrategien je nach Unternehmen stark un-
terschiedlich sein kénnen. Tabelle 4 zeigt daher einen moglichen Implementierungsvor-
schlag auf, der am Beispiel der SparBau erarbeitet wurde. Auch wenn es sich um eine
Nachhaltigkeitsstrategie mit langfristiger Ausrichtung handelt, muss dieser Vorschlag ge-
nerisch weiterentwickelt und regelmaf3ig hinterfragt werden. So kann bspw. eine politi-
sche Entwicklung genau wie bestimmte Trends grofle Auswirkungen auf die aktuelle
Nachhaltigkeitsstrategie haben, weshalb die Ziele regelmiflig angepasst und nachjustiert

werden mussen.

Anzumerken ist, dass die Anzahl an Kennzahlen von den empfohlenen 20 bis 30 Kenn-
zahlen nach Kaplan und Norten abweicht. Die Reduzierung der Kennzahlen wiirde zu
einem Steuerungsabriss fihren, weshalb die Erhebung dieser Kennzahlen sinnvoll
scheint. Ebenso wurde auf die Erstellung einer Strategie-Map nach Kaplan und Norten
verzichtet, denn die Abbildung einer Strategie-Map, die Giber den obigen Detailgrad ver-
figt, wire ebenso wenig transparent und aussagekriftig wie handelbar. Im Falle von Auf-
talligkeiten oder Fehlentwicklungen wird daher eine individuelle Ursache-Wirkungs-Ana-

lyse empfohlen, um potenzielle Fehler zu beseitigen.

Um die Operationalisierung zu erleichtern, wurden die Ziele mit Kennzahlen verkniipft,
sodass diese mess- und steuerbar sind. Sofern die Nachhaltigkeitsstrategie mit anderen
Unternehmen abgeglichen werden soll, miissen die Kennzahlen und Indikatoren zwi-
schen den Unternehmen harmonisiert werden, um ein Unternehmensbenchmarking zu
ermoglichen. Die Harmonisierung der Indikatoren kénnte tber die Bundes- und Regio-
nalverbinde forciert werden, um ein Nachhaltigkeitsbenchmarking in der Wohnungs-
und Immobilienwirtschaft zu etablieren. Somit bleibt in diesem Moment festzuhalten,
dass die Vergleichbarkeit bzw. das Benchmarking mit anderen Unternehmen nur einge-

schrankt funktioniert.

Wie vorab aufgefiihrt, werden die Ziele und Anforderungen bei der SparBau ,,top down*
delegiert, um den Strategietransfer von der Strategie auf Quartiersebene sicherzustellen.
Gleichermalien werden ,,bottom up* die Mitarbeiter sowie weitere Stakeholder eingebun-
den, sodass die operative Ebene partizipativ mit eingebunden wird. So wird die Operati-
onalisierung gefordert, der Strategietransfer sichergestellt und eine Innovationskultur im
Unternehmen etabliert. Hierfiir ist es wichtig, dass die Ziele mittels Kennzahlen messbar
sind, um die Strategieentwicklung zu tiberwachen und zu steuern. Je nach Untersuchungs-
gegenstand lassen sich die Kennzahlen der SparBau auf Projekt-, Quartiers-, Portfolio-
oder Unternchmensebene auswerten, um die Auswirkungen der MafBnahmen/Aktionen
zu verfolgen. Fihren die definierten MaB3nahmen nicht zum Erfolg, eignet sich das von
Kaplan und Norten beschriebene Verfahren der Ursachen-Wirkungs-Analyse, um poten-
zielle Stérquellen zu eliminieren und den MaB3nahmen- und Aktionsplan neu auszurich-

ten.

Ebenso wie die Unternehmensstrategie haben die Experteninterviews gezeigt, dass auch
der MaBnahmen- und Aktionsplan sehr individuell und von den Gegebenheiten des

Quartiers abhingig ist. Die SparBau muss daher den Gesamtbestand analysieren und jene
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Quartiere definieren, die im Rahmen der Quartiersentwicklung als Einheit betrachtet wer-
den. So lassen sich die Verantwortlichkeiten nach Ebenen gliedern, zudem kénnen ziel-
gerichtet die richtigen Manahmen und Aktivititen individuell auf die Bedurfnisse der

Quartiere abgestimmt werden.

Die Schaffung von Zustindigkeiten und die Delegation von Verantwortlichkeiten sind
wichtig, damit die Strategierealisierung nach dem Top-down-Ansatz funktioniert. So miis-
sen sowohl operative wie auch thematische Verantwortlichkeiten delegiert werden, um
die Quartiersentwicklung wie auch die interne Fachexpertise gleichermallen zu foérdern.
Anreizsysteme sowie die Etablierung einer Innovationskultur im Unternehmen bieten
Moglichkeiten, um die Nachhaltigkeitsentwicklung anzukurbeln. So kénnen die Zielerrei-
chung, die Projektierung wie auch die Entwicklung und Einreichung guter konzeptionel-
ler Ansitze mit extrinsischen Benefits vergiitet werden. Zzgl. der Entwicklungsbeschleu-
nigung schafft diese MaBlnahme auch Akzeptanz in der Belegschaft, da die Mitarbeiter an

dieser Entwicklung partizipieren kénnen.

Wie auch das Wort ,,Kultur schon intendiert, bedarf die Etablierung einer Innovations-
kultur Zeit. Um diese Entwicklung zu beschleunigen, der Bedeutung hinreichend Auf-
merksamkeit zu schenken und das Verstindnis fir eine Innovationskultur im Unterneh-
men zu gewinnen, konnte eine eigene Abteilung im Unternehmen geschaffen werden, die
sich iberwiegend bzw. ausschlieBlich mit der Innovation und Entwicklung im Unterneh-
men befasst. Denn die Erfahrung zeigt, dass Projektierungen hiufig nicht hinreichend
Aufmerksamkeit geschenkt wird, sofern diese ,,neben dem operativen Tagesgeschaft
entwickelt werden. Ebenso fithren fehlende Verantwortlichkeiten haufig zu Misserfolgen,

weshalb die Etablierung eines eigenen Fachbereiches ratsam scheint.

Das zuvor Aufgefithrte zeigt, dass die Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltig-
keitskonzepts eine sehr grundsitzliche Entwicklung und ein Umdenken im Unternehmen
erfordert, was auch als Change-Management-Prozess verstanden werden kann. Schlief3-
lich beginnt der Implementierungsprozess mit der Definition von Visionen und Strate-
gien, geht Gber die Organisation des Unternehmens bis hin zur Akzeptanzschaffung der
Belegschaft. Deutlich wird, dass ein ganzheitliches Nachhaltigkeitskonzept nicht mit der
Implementierung des Konzeptes endet, sondern die Verstetigung eine kontinuierliche
Weiterentwicklung und Neuausrichtung des Unternehmens erfordert. Somit erfordert die
Implementierung eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes konsistentes und strin-

gentes Handeln, denn der Weg ist bekanntermal3en das Ziel.

10. Fazit und Ausblick

Das Ziel des vorliegenden Kapitels besteht in der Zusammenfassung der in den Kapiteln
2 bis 9 generierten Erkenntnisse, wobei sich an den in Abschnitt 1.2 definierten For-
schungsfragen und der in Abschnitt 1.3 definierten Zielstellung orientiert wird. Abschlie-
Bend werden die Limitationen der Arbeit aufgezeigt und das methodische Vorgehen kri-
tisch untersucht — auf Basis dieser Ergebnisse wird auf weiterfithrendes Forschungspo-

tenzial eingegangen.
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10.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Was die theoretischen Grundlagen der Thematik betrifft, so konnte Kapitel 2 zeigen, dass
die Verfolgung eines Nachhaltigkeitsaspektes im Bereich der Quartiersentwicklung mit
verschiedenen Herausforderungen einhergeht. Kapitel 2 konnte in diesem Kontext fiinf

verschiedene Titigkeitsfelder identifizieren:
e Regional-, Stadt- und Quartiersentwicklung,
e Prozesse und Beteiligung,
e Mensch und Soziokultur,
e Okologie und
e Okonomie.

Kapitel 3 beschiftigte sich anschlieend mit Quartieren in der Wohnungswirtschaft und
konnte insbesondere zeigen, dass es fiir die Definition eines Quartiers keine eindeutigen
und allgemeingtltigen Bestimmungen gibt — vielmehr miussen die jeweiligen spezifischen

Rahmenbedingungen beachtet und jedes Quartier individuell abgesteckt werden.

Kapitel 4 konnte die Bedeutung der CSR fiir Unternehmen aufzeigen und fithrte die
Nachhaltigkeitsberichterstattung in Anlehnung an den Deutschen Nachhaltigkeitskodex

ein.
Im Hinblick auf die Anwendung des DNK konnten die vier Bereiche

e Strategie,

e Prozessmanagement,
o Umwelt und

o  Gesellschaft

identifiziert werden, wobei jeder Bereich mehrere Kriterien beinhaltet.

Um sich der Beantwortung der in Abschnitt 1.2 definierten Forschungsfragen und der in
Abschnitt 1.3 definierten Zielstellung zu nihern, fihrte Kapitel 5 die BSC als Transferin-
strument von der Strategie ins Quartier ein. Die Griinde fiir den Einsatz der BSC in die-
sem Kontext sind vielfiltig: Ausschlaggebend ist allerdings vor allem die Tatsache, dass
die BSC ein effizientes und effektives Instrument zur Operationalisierung der strategi-

schen Ziele eines Nachhaltigkeitsmanagements darstellt.

In diesem Zusammenhang kann die erste der in Abschnitt 1.2 definierten Forschungsfra-

gen beantwortet werden.

»Sind die DNK-Nachhaltigkeitsberichte der Wohnungsunternehmen miteinan-
der vergleichbar, um die Nachhaltigkeitsaktivitit fiir Stakeholder transparent aus-

zuweisen?*

Die unterschiedlichen Nachhaltigkeitsberichte von Unternehmen aus dem Bereich der
Wohnungswirtschaft zeigen im Rahmen einer Gegentiberstellung, dass trotz Anwendung
des in Kapitel 4 beschriebenen DNK-Standards kein einheitlicher Standard vorliegt — ein

Benchmarking der einzelnen Unternehmen ist somit nicht moglich.
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Wie Kapitel 7 zeigte, sind Unternehmen durchaus imstande, strategische Nachhaltigkeits-
ziele zu definieren — ob der Strategietransfer allerdings vom Topmanagement bis ins
Quartier gewihtleistet ist, bleibt fraglich. In diesem Zusammenhang kann die zweite in

Abschnitt 1.2 definierte Forschungsfrage beantwortet werden.

» Wie kann der Strategietransfer von der Unternehmensstrategie zur Operationali-

sierung auf Quartiersebene gelingen?“

Ein ganzheitlicher Ansatz funktioniert nur in wechselseitiger Interaktion ,,top down* und
,bottom up®, denn einerseits muss die Strategieumsetzung bis ins Quartier verfolgt und
andererseits die Umsetzung im Quartier auch zurtick bis ins Management gespiegelt wer-
den. Kapitel 5 konnte zeigen, dass sich die BSC als geeignetes Instrument zum Transfer
einer Strategie bis zur Operationalisierung im Quartier erweist. Aus der BSC konnen ei-
nerseits ein qualifiziertes Berichtswesen sowie andererseits ein quantitatives Kennzahlen-
reporting abgeleitet werden, was wiederum die Vergleichbarkeit der Nachhaltigkeitsbe-

richte ermoglichen kann.

»Lassen sich die Nachhaltigkeitsaktivititen eines Wohnungsunternehmens mit-
tels Kennzahlenreporting ganzheitlich und vergleichbar abbilden?*

In Bezug auf die dritte Forschungsfrage kann nach den Untersuchungen im Rahmen der
vorliegenden Arbeit festgehalten werden, dass die Nachhaltigkeitsaktivititen von Woh-
nungsunternehmen nach den Darstellungen in den Kapiteln 8 und 9 und dem Praxisbei-
spiel der SparBau durchaus iiber ein Kennzahlenreporting ganzheitlich abgebildet werden
koénnen und somit auch miteinander vergleichbar wiren. Tabelle 4 zeigt eine solche SBSC

mitsamt moglichen Kennzahlen fir die jeweiligen Kriterien des DNK auf.

Die in Abschnitt 1.3 definierte Zielstellung der vorliegenden Arbeit, die sich am Fehlen
eines ganzheitlichen Kennzahlenreportings orientiert, konnte mit der Integration eines
ganzheitlichen Nachhaltigkeitskonzeptes fur KMU der Wohnungswirtschaft erreicht wer-
den. Kapitel 8 zeigte in diesem Kontext den strukturierten Handlungsleitfaden auf, der
einem Unternehmen aus der Wohnungswirtschaft unter Anwendung des DNK den

Transfer von Nachhaltigkeit aus der Unternehmensstrategie bis ins Quartier ermoglicht.

Zur Vergleichbarkeit mit anderen Unternehmen wire es zudem notwendig, dass die
Kennzahlen nebst Erhebungsverfahren auch von anderen Unternehmen eingesetzt wer-
den. Um dies zu erreichen, kénnen bspw. tiber Arbeitskreise oder Initiativen Branchen-
standards entwickelt werden, um ein Unternehmensbenchmarking zu ermdglichen —
hierzu sei exemplarisch die Initiative 2050 benannt, in der konkrete Losungsstrategien zur

CO,-Berechnung diskutiert und strategisch angewandt werden.”'

Dass ein Kennzahlensystem, so wie in Tabelle 4 als SBSC unter Beriicksichtigung des
DNK aufgezeigt, nicht als starres System zu verstehen ist, wurde in Kapitel 9 ebenfalls
deutlich. Bei der SBSC handelt es sich um ein dynamisches System, innerhalb dessen ein-

zelne Kennzahlen und Kriterien stets neu uberdacht und bei Bedarf modifiziert werden

616 Vgl IW 2050: https:/ /www.iw2050.de/ (zuletzt abgerufen am 07.10.2020).
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missen — denn eine Nachhaltigkeitsstrategie unterliegt einer stetigen Entwicklung. Hier-
durch wurde bereits deutlich, dass im Hinblick auf die praktische Anwendung und die
spitere Vergleichbarkeit der Nachhaltigkeitsberichte verschiedener Unternehmen durch-

aus Limitationen bestehen.

Nachfolgend wird daher explizit auf die Limitationen der vorliegenden Arbeit eingegan-
gen, die methodische Vorgehensweise innerhalb der Arbeit kritisch gewtirdigt sowie wei-

terfiihrendes Forschungspotenzial angefthrt.

10.2 Limitationen und weiterer Forschungsbedarf

Bereits die Ausfithrungen zur Auswahl einer zum Forschungsvorhaben passenden Da-
tenerhebungsmethode sowie einer passenden Erhebungsform konnten zeigen, dass die
qualitative Erhebung in starkem Malle der Subjektivitit unterliegt. Im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit wurde eine qualitative Erhebung tber einen teilstandardisierten und
strukturierten Leitfaden durchgefihrt — die hierdurch generierten Erkenntnisse sind da-
her von den individuellen Meinungen, Auffassungen und Wiinschen der befragten Ex-

perten abhingig.

Aus diesem Grund ist festzuhalten, dass die qualitativ ethobenen Daten nicht verallge-
meinert werden kénnen — wohl aber bieten sie eine fundierte Basis. Im Falle der votlie-
genden Datenerhebung kann in diesem Zusammenhang allerdings positiv angemerkt wer-
den, dass die befragten Experten sich in nahezu allen abgefragten Bereichen einig waren
und daher eine sehr hohe Ubereinstimmung herrschte. Es kann also vermutet werden,
dass die Aussagen der Experten in gewissem Mal3e auch auf die Allgemeinheit Gibertragen

werden kénnen und die Auffassungen anderer Experten widerspiegeln.

Des Weiteren ist kritisch anzumerken, dass im Rahmen der vorliegenden Arbeit lediglich
sechs Experten auf dem Gebiet ,,Nachhaltigkeitsberichte in Wohnungsunternehmen® be-
fragt wurden. Hierzu kann zunichst festgehalten werden, dass neben den in den Exper-
teninterviews gedullerten Ansichten und Winschen vermutlich weitere, nicht erfasste

Meinungen existieren — diese konnten in der vorliegenden Arbeit nicht dargestellt werden.

Auch wenn die erhobenen Daten einem hohen Maf3 an Subjektivitit unterliegen, bedeutet
dies nicht, dass sie ohne jegliche Methodik analysiert sowie interpretiert wurden. Wie Ka-
pitel 6 und hierbei insbesondere Abschnitt 6.5 zeigen konnte, ist die methodische Kon-
trolle von hoher Relevanz — Helfferich (2011) betont in diesem Kontext, dass die metho-
dische Kontrolle insbesondere bei der Dateninterpretation von Bedeutung ist und die
Datenqualitit bestimmt."” Aus diesem Grund wurde sich bei der Auswertung der Daten
an die Vorgehensweise nach Mayring, wie in Abschnitt 6.5 dargestellt, gehalten.

Die Literatur zum Thema der qualitativen Datenerhebung betont zudem, dass ein Inter-

viewleitfaden vor seinem Einsatz in den Experteninterviews im Rahmen eines Pretests

017 Vgl. Helfferich C. (2011): Die Qualitit qualitativer Daten, Wiesbaden, S. 156.
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auf etwaige Unverstindlichkeit getestet werden sollte — schlief3lich hingt die Datenqualitit
im hohen Maf3e von der Qualitit der Erhebungsvorbereitung ab.*"®

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde ein Pretest, so wie er in der Literatur beschrie-
ben wird, nicht durchgefthrt — jedoch wurde der in Abschnitt 6.3 vorgestellte Interview-
leitfaden mit anderen Personen im Hinblick auf Verstindlichkeit und das Formulieren
eindeutiger Fragestellungen diskutiert und nach Erhalt von Feedback an einigen Stellen
erginzt und modifiziert. An einem Experten wurde der Interviewleitfaden vorab jedoch
nicht getestet, sodass von dieser Seite kein entsprechendes Feedback eingeholt werden
konnte. Im Endeffekt wurde mit der Rohfassung gearbeitet, und die gefithrten Interviews
konnten zeigen, dass an keiner Stelle der Interviews Missverstindnisse oder Unklarheiten

auftraten.

Was die Durchfithrung der Experteninterviews betrifft, so muss zudem festgehalten wer-
den, dass der Erfolg eines Interviews auch von den Kommunikationsfahigkeiten des In-
terviewers bzw. im vorliegenden Fall des Autors der Arbeit abhingt. Flick (20106) fihrt in
diesem Zusammenhang an, dass die Kommunikationsfihigkeiten zu den wesentlichen

Erfolgsinstrumenten des Interviewers gehéren.m

Weiterhin ist zu konstatieren, dass die im Rahmen der vorliegenden Arbeit generierten
Daten keinen Rohdaten entsprechen, wie sie im Falle von quantitativen Erhebungen vor-
liegen. Vielmehr ergeben sich die qualitativ erhobenen Daten aus der Interviewsituation.
Sie sind daher von der Ausgestaltung der Interviewsituation abhingig, denn der Autor der
vorliegenden Arbeit als Interviewer kreiert die gesamte Interviewsituation durch seine in-
dividuellen Charakteristiken. Punch (2011) fiuhrt in diesem Kontext an, dass nicht nur die
individuellen Persénlichkeitscharakteristiken die Interviewsituation und damit die Erhe-
bungsmethode beeinflussen, sondern zudem auch Aspekte wie die Volkszugehorigkeit

des Interviewers, seine soziale Klasse und sein Geschlecht.*

Insgesamt muss also festgehalten werden, dass sich ein qualitatives Interview, so wie im
Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefihrt, als wechselseitiges Spiel versteht — dieses
wird sowohl durch den Interviewer als auch durch den jeweiligen Befragten ausgestaltet
und beeinflusst. Es kann daher nicht vollstindig ausgeschlossen werden, dass sich durch
die individuellen Verhaltensweisen, die Erwartungshaltungen und die Einschitzungen der

Gesprichspartner Beeinflussungen ergeben haben.

So ist es beispielsweise moglich, dass der Interviewer den befragten Experten bereits
durch die Wahl einer bestimmten Fragestellung hinsichtlich seiner Antwort beeinflusst
und/oder das Interview hierdurch in eine bestimmte Richtung lenkt. Was den votliegen-
den Fall betrifft, so muss in diesem Zusammenhang festgehalten werden, dass der Autor
in der Position als Interviewleiter zwar tiber verhiltnismiBig wenig Erfahrung mit der

Durchfuhrung von qualitativen Experteninterviews verfligt — es kann jedoch gleicherma-

18 Vgl. Punch K. (2011): Introduction to Research Methods in Education, London, S. 175.
019 Vgl. Flick U. (2016): Qualitative Sozialforschung, 7. Auflage, Reinbek, S. 143.
020 Vgl. Punch K. (2011): Introduction to Research Methods in Education, London, S. 176.
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Ben angefihrt werden, dass die Erfahrungswerte mit wachsender Anzahl an durchgefiihr-
ten Interviews gestiegen sind. Der Mangel an Fachkenntnissen im Umgang mit Wider-
sprichen und Interventionen, zuldssigen Frageformen, Techniken der Gesprichsfiith-
rung, verbalen und nonverbalen Signalen und Interaktionskompetenzen konnte im Ver-

laufe der Interviewdurchfihrungen stets durch wachsende Erfahrung verbessert werden.

In Bezug auf weiterfithrendes Forschungspotenzial ist festzuhalten, dass die Anwendung
der in den Kapiteln 8 und 9 erlduterten Methode zur Implementierung eines ganzheitli-
chen Nachhaltigkeitskonzeptes unter Anwendung des DNK im Bereich der Wohnungs-

wirtschaft im Rahmen weiterfuhrender Arbeiten untersucht werden sollte.

So empfehlen sich beispielsweise Untersuchungen dahingehend, ob und inwieweit die
Anwendung der SBSC, wie in Tabelle 4 dargestellt, tatsichlich zu einer verbesserten Ver-
gleichbarkeit der Nachhaltigkeitsberichte beigetragen hat. In diesem Zusammenhang
konnten die Nachhaltigkeitsberichte verschiedener Unternehmen aus der Wohnungswirt-
schaft nach Nutzung der SBSC zum einen miteinander verglichen werden, zum anderen
bietet sich im Anschluss aber auch eine qualitative Befragung der Verantwortlichen an —
auf diese Weise konnten weitere Problematiken hinsichtlich der Anwendung des Kon-

zeptes identifiziert und Verbesserungsvorschlige eingeholt werden.

10.3 Ausblick
Dass Nachhaltigkeit zunehmende Bedeutung in der Wirtschaft und Gesellschaft erfihrt,

wurde in dieser Ausarbeitung umfassend erértert. Auch die zukiinftigen Herausforderun-
gen und Titigkeitsfelder wurden in diesem Zusammenhang dargestellt und untermauern

die Relevanz des Themas.

Die Klimaziele bis 2050 werden Immobilienunternehmen sowie deren Geschaftsmodell
zunehmend unter Druck setzen, um die hohen Herausforderungen der Bundesregierung
zu erreichen. Die aktuellen politischen Debatten um den CO,-Preis bestitigen dies und

wirken zunehmen auf die Branche ein.®*!

Ebenso steigt auch der gesellschaftliche Druck fir nachhaltiges Handeln auf die Branche,
denn einerseits steigen die Baukosten infolge der hohen Anforderungen der Bauvorschrif-
ten®” und andererseits gibt es in Zeiten zunehmender Ressourcenverknappung eine im-

mer stirkere Notwendigkeit, Flichen in Ballungsgebieten effizient zu nutzen.*”

Der ansteigende Handlungsdruck der Immobilienunternehmen fithrt schon heute dazu,
dass Kennzahlen, Kennzahlensysteme und die Vergleichbarkeit mit anderen Unterneh-

men der Branche fiir eine politische Debatte notwendig werden. Denn nur so kann die

621 Vgl, Welt, Laura Fritsch: https://www.welt.de/wittschaft/article216265542/CO2-Preis-Vermietet-
sollen-sich-an-teureren-Heizkosten-beteiligen.html (zuletzt abgerufen am 13.10.2020).

622 Vel. Welt, Stefan Wittmann: https://www.welt.de/finanzen/immobilien/article179074596/Baupteise-
Staerkster-Anstieg-seit-zehn-Jahren.html (zuletzt abgerufen am 13.10.2020).

623 Vegl. Welt, Isabelle Bhuiyan: https://www.welt.de/finanzen/immobilien/article204040836/Wohnungs-
not-Deutschland-hat-genuegend-Wohnungen-sie-muessten-nur-gebaut-werden.html (zuletzt abgerufen
am 13.10.2020).
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Branche Transparenz schaffen, Argumente sammeln und sich kooperativ einem klimapo-
litischen Disput stellen — so wie dies bereits heute in der IW2050 der Fall ist.”** Die Her-
ausforderungen der Branche sind grofl und erschweren die Wirtschaftlichkeit des Ge-
schiftsmodells zunehmend. Dies fihrt die Wohnungswirtschaft gleichermalen zum Ta-
tendrang und zu einer Suche nach neuen Sektoren zur Erweiterung und Diversifikation
der Wertschopfungskette. In diesem Zusammenhang spielt die Digitalisierung in der

Wohnungs- und Immobilienwirtschaft eine zunehmende Bedeutung.

Unter dem Schlagwort ,,PropTech® wird die digitale Transformation im Bereich der Im-
mobilienwirtschaft bezeichnet. Rodeck et al. (2018) erldutern in einem Bericht Gber den
Einsatz digitaler Technologien in der Immobilienwirtschaft, dass die sogenannten Prop-
Tech-Unternehmen ihre immobilienwirtschaftlichen Produkte und Dienstleistungen
durch die Anwendung neuester Informations- und Kommunikationstechnologien opti-
mieren oder gar neu erfinden. Sie machen Geschiftsprozesse und -modelle effizienter
und richten sich sowohl nach anderen Unternehmen als auch nach den Konsumenten als

Endverbrauchern.®®

In einem Artikel tber die PropTech-Trends 2020 berichtet Schellig (2020), dass die
Sturm-und-Drang-Phase der PropTech-Unternehmen allerdings mittlerweile vorbei ist —
vielmehr steht im Vordergrund, dass sich die Geschiftsmodelle fiir Immobilienunterneh-
men auch rechnen missen. In diesem Zusammenhang hei3t das Zukunftsthema eindeutig
Nachhaltigkeit. Nachhaltiges Wirken, nicht verstanden als punktueller Aktionismus, son-
dern als ganzheitliches Handlungskonzept, ausgehend von einer Strategievision und -de-
finition, mittels derer eine strukturierte Operationalisierung auf Quartiersebene moglich
wird. Ganzheitliche Betrachtung und strukturiertes Vorgehen bewirken vielfaltige Syner-
gieeffekte und Wechselwirkungen, die dazu fithren, dass die Stakeholder eine hohe Quar-
tiersqualitit wahrnehmen, die tGber die reine Summe von Einzelaktivititen hinausgeht.
Unternehmen, die ein solches ganzheitliches, von Nachhaltigkeit geprigtes Handeln nicht
als Teil ihrer Agenda betrachten, werden es Prognosen zufolge zukunftig schwer haben,
mit dem Wettbewerb mithalten zu kénnen. Das Besitzen einer nachhaltigen Innovations-
strategie ist dann also nicht mehr als ,,nice to have® zu verstehen, sondern vielmehr eine

Frage der unternehmerischen Existenz.®’

624 Vel IW 2050: https://www.iw2050.de/ (zuletzt abgerufen am 07.10.2020).

25 Vgl. Rodeck M. et al. (2018): Einsatz digitaler Technologien in der Immobilienwirtschaft, o. O.

626 Vel. Haufe, Nikola Schellig: https://www.haufe.de/immobilien/entwicklung-vermarktung/interview-
proptech-trends-2020_262_508748.html (zuletzt abgerufen am 07.10.2020).
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