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STELLEN SIE SICH VOR, DER WASSERVERBRAUCH IHRER FERTIGUNG WUR-
DE EIN OLYMPISCHES SCHWIMMBECKEN KOMPLETT FULLEN, ALSO EIN 25
MAL 50 METER GROSSES UND MINDESTENS 2 METER TIEFES BECKEN. ZU-
DEM STOSST SIE DIE GLEICHE MENGE AN CO AUS WIE EINE 40.000-EINWOH-
NER-STADT - UND ZWAR TAG FUR TAG. DAS KLINGT FUR SIE NACH EINEM
EHER GERINGEN BEDARF?

Nun, in diesem Fall fiel die Bewertung anders aus. Unser Kunde, ein Weltmarkt-
fihrer der Pharmaindustrie, wollte seinen gesamten CO, -, Wasser- und Abfall- g
verbrauch erheblich reduzieren. Dazu sollte mit einer Nachhaltigkeitsinitiative
ein entsprechender kultureller Wandel im Unternehmen vorangetrieben werden.

Wie ernst es dem Unternehmen damit war, verdeutlichen die Ziele dieser Initia-

tive, namlich bis spatestens 2030 35% CO,, 25% Abfall und 20% Wasser einzu-

sparen. Vereinzelte, kleine Projekte waren bereits gestartet - aber diese neuen

R Ziele wirkten schon eher aggressiv als ambitioniert. Wie konnte also der gesam-

TS te Betrieb mobilisiert werden, daran mitzuarbeiten? An diesem Punkt kamen wir
""" - ~—— ins Spiel.
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Ein kurzfristiger Plan
fur einen langfristigen Erfolg

Die erste Aufgabe bestand darin, eine generelle Weiterentwicklungsstrategie mit einem passenden Losungsansatz zu entwerfen. Um das
Management und die Mitarbeiter zu motivieren, gemeinsam ein ,Drehbuch® fiir die griine Transformation zu erstellen, wurde ein Pilot-
projekt in einem Werk des Konzerns ins Leben gerufen. Hier entwarfen und testeten wir unseren Losungsansatz, um im Erfolgsfall ein
Modell fiir die weltweite Einfithrung in allen anderen Werken sowie in den Abteilungen nutzen zu kénnen. Der Projektmanagementpro-
zess war klar strukturiert und gut vorbereitet: Bereits vor dem Start des Piloten identifizierte das Unternehmen in einem eigenen Assess-
ment Bereiche fiir Einsparmafinahmen. Auf dieser Basis nahmen wir mit dem fiir die Initiative verantwortlichen Team folgende Themen

in Angriff und entwickelten entsprechende Losungen.

STRATEGIEPLAN FUR
MESSBARE ERGEBNISSE

Zu Beginn testeten und verfeinerten wir unsere Strategie in der Pi-
lotanlage. Als Basis dienten neben der Strategieplanung Skripte fiir
deren Umsetzung. Spater wurden diese Skripte Schritt fiir Schritt
von den Abteilungen des Unternehmens sowie in den anderen
Werken implementiert. Dieser Ansatz beriicksichtigte zwei zen-
trale Herausforderungen, die typisch fiir den Umgang mit hohen
Zielsetzungen sind: Wie lassen sich diese auf konkrete, einzelne
Ziele herunterbrechen? Wie kann man das Management und die
Mitarbeiter am effektivsten einbinden? Ziele zu setzen und zu errei-
chen, gehort zwar in den Werken zum Tagesgeschift. Aber ein Ziel
wie eine CO,-Reduktion von 35% im Jahr 2030 ist so abstrakt, dass
ein Engagement dafiir schwerfillt. Gemeinsam mit den Mitarbei-
tern der Pilotanlage formulierten wir daher zunichst den Strate-
gieplan, erorterten jedoch auch, wie wir konkrete Verbesserungsop-
tionen ermitteln kénnen.

Die Nachhaltigkeitsziele:

eher aggressiv als
ambitioniert.

CHANCEN ZUR AKTIVIERUNG
VON EINSPARPOTENZIALEN

Der nichste Schritt bestand darin, den Horizont dieser Optionen
zu erweitern. Wenn Mitarbeiter ihr ganzes Leben lang in einem
Werk gearbeitet haben, sind sie mit anderen Arbeitsweisen und
Technologien normalerweise nicht vertraut. Also zogen wir Ex-
perten hinzu, die ldeen aus einem neuen Blickwinkel beisteuerten.
Auf dieser Grundlage starteten wir mit dem Fertigungsteam Initia-
tiven mit einem kurz- und mittelfristigen Horizont, die in Summe
zu signifikanten Verdnderungen fiihren sollten.

Klassischerweise wird in einem Werk kurz- und mittelfristig
gearbeitet und verbessert. Aus einem tradierten Arbeitspro-
zess heraus, mit dem man aber 20 Jahre oder linger vertraut ist,
ist ein distanzierter Blickwechsel auf neue, signifikante Schritte
aber weder einfach noch selbstverstindlich. Daher entschieden
wir uns dafiir, den Strategieplan in einen 10-Jahres-Rahmen und
eine Jahr-fiir-Jahr-Perspektive aufzuteilen, mit weiteren Details
fir das kommende Jahr. Mit diesem Vorgehen koppelten wir den
Strategieplan zur Nachhaltigkeitsentwicklung an den bestehenden
Geschiftszyklus, d.h. mit dem 10-Jahres-CapEx-Plan und dem
Budget fiir das nichste Jahr. Auf diese Weise wird die Nachhaltig-
keitsinitiative wirklich in das Geschift integriert - anstatt wie bei
vielen anderen Programmen oder ldeen schnell als ein Projekt von
vielen im ,,Abseits“ zu stehen. Dariiber hinaus gibt dieses Verfahren
eine Governance vor und bezieht die richtigen Mitarbeiter auf jeder
Ebene ein. Schliefilich sollten alle Beteiligten, von der Montagelinie
bis zur Geschiftsfithrung, von diesem neuen Weg tiberzeugt sein.

ROIDIALOG

SECHS HANDLUNGSFELDER FUR GREEN-PHARMA-INITIATIVEN

STRATEGIE FUR DIE
GREEN-PHARMA-INITIATIVEN
DEFINIEREN

EINE STARKE, FESSELNDE
STORYLINE ENTWICKELN

FUHRUNGSKRAFTE ALS
VORBILDER UND BOTSCHAFTER
AKTIVIEREN SPEZIFISCHE
VERHALTENSWEISEN FUR JEDES
TEAM KONKRETISIEREN

GREEN PHARMA

" MINDSET UND VERHALTEN .

ANWENDUNG IN

DER PRAXIS

SYSTEM EINRICHTEN, DAS DIE
ENTWICKLUNGSSCHRITTE DER
INITIATIVE DOKUMENTIERT

EIN GUT GEPFLEGTES
PORTFOLIO VON
VERBESSERUNGS-
INITIATIVEN AUFBAUEN

STARKE ELEMENTE ZUR
VISUALISIERUNG NUTZEN
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Abstrakte Ziele wie eine
CO,-Reduktion von 35%

sind schwer greifbar.

FAKTENBASIERTES STORYTELLING
UM KPIS UND DATEN

Eine weitere wichtige Aufgabe bestand darin, die abstrakten Pro-
jekt-KPlIs greifbar zu machen. Dabei erwies es sich als entschei-
dend, die Berufserfahrung der Naturwissenschaftler und Inge-
nieure wertschitzend einzubeziehen und geeignete Informationen

zusammenzustellen. Dies ist in erster Linie eine Frage der richtigen Au f d e m
Kommunikation. Dabei ist es hilfreich, das Bewusstsein dafiir zu
schirfen, dass die Mitarbeiter Akteure einer groflen Verinderung

sind, und zu betonen, dass sich gerade ein Pharmaunternehmen We g
in der Offentlichkeit in besonderer Weise als Vorbild fiir verant-

wortungsvolles Handeln bewédhren muss. Schliefilich ging es auch
in diesem Schritt darum, die Leitziele bzw. die KPIs des Projek-

[ [ mm
unseren Abfall um 25% reduzieren® sehr abstrakt. Daher nutzten
wir diese Zahlen fiir ein Storytelling wie bei den eingangs ge- u u n t

nannten Beispielen, das wir durch Visualisierungen untermauer-

tes zu konkretisieren. Beispielsweise ist die Aussage ,Wir miissen

ten (siehe Bilder Seite 30).

Am Ende des ersten Jahres war das Pilotprojekt erfolgreich umge-
setzt. Die Ergebnisse tiberzeugten das Management so sehr, dass
es sich fiir den Bau einer komplett CO,-neutralen Fertigungsstitte

er ve rk n upfte n dle entschied. Das Unternehmen verwendete unsere Methoden auch in

. o . den folgenden Jahren und entwickelte sie erfolgreich weiter. Inzwi-

Na Ch ha ltlgke Iitsinitiative schen ist bereits absehbar, dass es die tibergeordneten Ziele wohl
erreicht.

mit dem Businessplan.

Zudem erzeugte das Projekt eine positive Signalwirkung tiber
das Unternehmen hinaus: Die Mitarbeitervideos und visuellen

Darstellungen der Nachhaltigkeitsinitiative wurden innerhalb
L2 ‘ e des Verbands der Pharmaunternehmen geteilt und verstirkten

.SCHON ® o ‘ T . X \ 4 oy : - dhnliche Kommunikationsaktivititen. Sogar die Medien berich-
/ GEWUSST’ ¥ &5 : i i o l o g - AUFTEILUNG AUF EINZELNE PROZESSE teten dariiber - in Summe also eine perfekte Einbindung aller

Beteiligten bei einem der wichtigsten Themen unserer Zeit.

Das Projektteam verdeutlichte anhand von Beispielen, was das
Unternehmen im Tagesgeschift verdndern miisste, um die Nach-
haltigkeitsziele zu erreichen, etwa in Bezug auf Investitionen in
Innovationen oder bei der Entscheidung fiir Baumaterialien fiir

e ; ki ; = Neubauten, bei Anderungen der Lieferkette, bei einem zirkuliren
40.000 Einwohnern. / By TS i =7 Produktdesign etc.

Wir starteten mit einer Mitarbeiterkampagne, in deren Rahmen die
Beschiftigten Videos tiber ihre nachhaltigen Aktivitidten und ldeen
im Unternehmen erstellen und veréffentlichen konnten. Das ver-
mittelte sehr lebendig, was im Projekt vor sich ging. Als Bestandteil

Der Wasserverbrauch elnes
Produktlonstages wurde ein olympisches| . .
Schwimmbecken fiillen. sprechendsten Mafinahmen fiir das nichste Jahr. Mit Blick auf un- Sto rytelll ng u nd Vlsuelle

der Projektdokumentation vermittelten diese Videos dem Man-
agement greifbare Resultate und gaben Impulse fiir die erfolgver-

sere Planung konnt.e.:n wir SF) au.ch r.egeh.naﬁlg an.ha.nd von konkret- D arst el l un g sin d d er
en Maflinahmen priifen, wie wir die Dinge realistisch und erfolg-
reich angehen kinnten. Schliissel, um Menschen

einzubeziehen und Ver-
haltensweisen zu dndern.




