
~ Umweltmanagement

Die Komplexität der Rahmenbedingungen, innerhalb derer Unternehmen ihre
Entscheidungen zu treffen haben, hat in den letzten Jahren rasant zugenommen.
Die Antworten der Managementliteratur aufständig steigenden
Wettbewerbsdruck, immer kürzer werdende Produktlebenszyklen, sich mit
atemberaubender Geschwindigkeit ändernde Informationstechnologien, etc. sind

vielfältig: Lean Management, Business Reengineering, Benchmarking, (Total)
Quality Management und Umweltmanagement sind nur einige Schlagwörter. Ob
die modernen Management-Methoden halten was sie versprechen, hängt wohl
hauptsächlich davon ab, inwieweit es gelingt, die dahinter stehenden Ideen und

Konzepte optimal aufdie jeweilige Unternehmenssituation abzustimmen.

UMWELTMANAGEMENT UND ÖKO-AUDIT
Strategischer Erfolgsfaktor, Pflichterfüllung oder marktferner Bürokratismus?
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Umwelrvemägliche Produktion, Wie­
derverwertung und Entsorgung werden
über die Zukunft unserer industriellen Ge­
sellschaft entscheiden. Um unsere natürli­
chen Lebensgrundlagen zu erhalten, genügt
es längst nicht mehr, Schäden zu reparie­
ren, sondern es gilt, sie von Anfang an zu
vermeiden. Es ist ein Gebot der Stunde,
ökologische Folgen unseres wirtschaftlichen
Handelns schon in den Planungsphasen
der Prozeß- und Produktentwicklung zu
berücksichtigen.

Von den sich ändernden Rahmenbe­
dingungen im Umweltbereich ist heute je­
des Unternehmen betroffen. Das Spektrum
der Veränderungen reicht von gesetzlichen
Vorschriften im Bereich des Arbeits­
schutzes und der Risikovorsorge, der steu­
erlichen Anreizsysteme bis hin zu markant
geänderten Marktsrrukruren und Kauf­
verhalten.

Die Chancen und die Risiken aus den er­
höhten Anforderungen im Umweltschutz
sind für das einzelne Unternehmen sehr
ungleich verteilt. Was für ein Unterneh­
men ein Geschäft ist, ist für ein anderes ei­
ne zusätzliche Belastung. Und ganz gleich,
welche persönliche Einstellung man in den
letzten Jahren zum Verhältnis zwischen
Ökonomie und Ökologie entwickelt hat,
eines steht außer Frage: die Rahmenbe­
dingungen unserer wirtSchaftlichen Akti­
vitäten haben sich auch aus der Sicht des
Umweltschutzes nachhaltig verändert, und
es wird kein Zurück in eine ökologische
Steinzeit mehr geben. Relativentkoppelt
zur wirtSchaftlichen Entwicklung wird in
Zukunft vieles vorausgesetzt.
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• GANZHEITLICHES UMWELT­
DENKEN STATT TROUBLE
SHOOTING UND OBER­
FLÄCHLICHE IMAGEPOLITUR

Kaum ein vernünftiger Unternehmer be­
streitet die Notwendigkeit eines konse­
quenten Umweltbewußtseins. Aber oft sind
die Hände an Sachzwänge oder besser ge­
sagt an das mühevolle Tagesgeschäft ge­
bunden. In den letzten Jahren hat sich der
Wettbewerb weiter verschärft. Der Druck,
rasch zu handeln, Kosten zu senken oder
höhere Preise durchzusetzen, ist enorm ge­
stiegen. In dieser Situation stehen Ideen
und Konzepte wie die des Umweltmana­
gements aufeinem schweren Prüfstand. Die·
Konzepte des "Umweltschutzes mit Sy­
stem" werden sich auf breiter Basis nur
dann in der Unternehmenspraxis durch­
setzen, wenn es gelingt zu zeigen, daß die
Chancen größer sind als die Risiken und
Kosten.

Wer mit offenen Augen und Ohren mit­
erlebt, wie die Zwänge und Engpässe der
nationalen und internationalen Umwelt­
politik eher zu- als abnehmen, wird erken­
nen, daß das Augenmerk umso stärker auf
Unternehmen und Konsumenten, die ei­
gentlichen Verursacher eines großen Teiles
der Umweltprobleme, fällt. Zwangsläufig
wird das eigentliche Stärkepotential der Un­
ternehmen dazu beitragen müssen, daß
Umweltziele nicht nur festgeschrieben, son­
dern auch erreicht werden: das frühzeitige
Erkennen von Nachfrageproblemen und
ihre effiziente und kreative Lösung über die
Mechanismen des freien Wettbewerbes.

Der geschärfte Blick von Unternehmen
auf die Bedürfnisse ihrer Kunden, die ge-
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ABB.!: BEI DER UMDASCH AG INFORMIERT

DIE MITARBEITERBROSCHÜRE .WIR·

UMWELT· ÜBER DATEN UND TATEN,

ÜBER ERFOLGE, CHANCEN UND

GRENZEN IM UMWELTSCHUTZ.

Diese positive Pauschalbewertung ist je­
doch für viele Unternehmen sehr unbe­
friedigend. Viele Fragen sind (noch) unbe­
antwortet. Lohnt der Aufwand wirklich?
Bringt der relativ aufwendige Formalismus
einer Norm nicht doch zu starke Standar­
disierungs- und Zentralisierungstendenzen?
Was für ein Unternehmen eine optimale
Ergänzung zum bestehenden Qualitäts­
managementsystem ist, stellt für ein ande­
res einen markrfernen Bürokratismus dar.

• ERFOLGSORIENTIERTES
UMWELTMANAGEMENT

Der konkrete Nutzen von Umweltma­
nagementsystemen für das einzelne Unter­
nehmen wird oft nur schlagwortartig und
pauschal beleuchtet. Umweltschutzmana­
gement senkt die Kosten, vermindert Haf­
tungsrisiken, erhöht die Bonität, verbessert
das Image, entspannt das Verhältnis zu den
Behörden, heißt es. Und auch aus volks­
wirtschaftlicher Sicht ist es sinnvoll, wenn
möglichst viele Unternehmen Umweltma­
nagement betreiben.

Trotzdem steht aber einer breiten Betei­
ligung am EMAS-System immer noch die
häufig verbreitete Meinung entgegen, daß
Umweltschutz eine passive Reaktion auf
gesetzliche Maßnahmen oder ein vorder­
gründiges Werbeargument ist. Damit die
Beteiligung am EMAS-System nicht nur
ein möglicher Wettbewerbsvorteil bleibt,
sondern ein faktischer wird, genügt es nicht,
daß einige wenige "Umwelt-Weltmeister"
ausgezeichnet werden. Es braucht die Be­
reitschaft möglichst vieler Unternehmen,
unterschiedlichster Branchen und Größen,
sich über die gesetzlichen Vorschriften hin­
aus in einen kontinuierlichen Verbesse­
rungsprozeß zu begeben. Es muß ein Per­
spektivenwechsel gelingen: (freiwillige)
Umweltanstrengungen müssen als Erfolgs­
faktor und nicht als reiner Kostenfakror
gesehen werden. Dazu wird es von ent­
scheidender Bedeurung sein, individuelle
Nutzen- und Motivationspotentiale einer
konsequenten Umwelrorientierung her­
auszuarbeiten. Erfolgreiche Beispiele eines
offensiven und glaubwürdigen Umwelt­
managements müssen verstärkt der Öf­
fentlichkeit präsentiert werden.

fahrens ist die Eintragung in das vom Um­
weltministerium geführte Standomegister.

Das Instrument der externen Überprü­
fung der Wirksamkeit von Umweltmana­
gementsystemen, genauer gesagt die Be­
gutachtung, Gültigerklärung und Veröf­
fentlichung der Umwelterklärung, soll sich
positiv auf Gewinne, Marktanteile und in­
ternationale Wettbewerbsfähigkeit, aufIma­
ge und langfristige Existenzsicherung aus­
wirken. Das formale Ergebnis dieses Ver-

Unter dem Druck des wirtschaftlichen
Eigeninteresses sollen Unternehmen moti­
viert werden, umfassendes Umwelrmana­
gement aufzubauen und ständig weiterzu­
entwickeln. Mit der EMAS-Verordnung
lädt die EU gewerbliche Unternehmen zur
freiwilligen Prüfung ihrer Umweltschutz­
leistungen ein. Die Anforderungen für "die
freiwillige Beteiligung gewerblicher Unter­
nehmen an einem Gemeinschafrssystem für
das Umwelrmanagement und die Umwelt­
betriebsprüfung" bestehen aus internen
Maßnahmen wie die Definition der Um­
weltpolitik, dem Aufbau eines Umwelt­
management-Systems, der Erstellung eines
Umweltprogrammes, der Durchführung
von internen Öko-Audits (Umweltbetriebs­
prüfungen) und der Veröffentlichung einer
Umwelterklärung.

ren Ausmaß honoriert wird: die ökologi­
sche Differenzierung vom Mitbewerber ist
zu einem Markrvorteil geworden.

Aber wie integriert das einzelne Unter­
nehmen ökonomische und ökologische Er­
fordernisse in bestehende Organisations­
strukturen? Wie stellt das Management si­
cher, daß Verbesserungsmaßnahmen effi­
zient umgesetzt werden und nachhaltige
Wirkung in allen Unternehmensbereichen
zeigen? Und wie kann das Unternehmen
Kunden, Behörden, Banken, Versicherun­
gen, der interessierten Öffentlichkeit von
der Ernsthaftigkeit seines Engagements
überzeugen?

• FREIWILLIGKEIT IST DIE
VORAUSSETZUNG FÜR
DIE UNTERNEHMERISCHE
FREIHEIT

Genau hier setzt die EMAS-Verordnung
den Hebel an und stellt neben der ge­
wohnten ordnungsrechtlichen Sanktionie­
rung ein marktwirtschaftlich wirkendes In­
strument.
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Generell läßt sich feststellen, daß die Ein­
sicht wächst, Aspekte des Umweltschutzes
in Managemententscheidungen zu berück­
sichtigen. Diese Tendenz läßt sich nur dar­
auf zurückführen, daß viele positive Pro­
jekte aus der Praxis gezeigt haben, daß Ver­
änderungen bei innerbetrieblichen Prozes­
sen und Abläufen nicht nur aus der Sicht
des Umweltschutzes Verbesserungen brin­
gen können, sondern auch betriebswirt­
schaftlich sinnvoll sind. Und nicht nur weil
renommierte Unternehmensberater in Um­
welttechniken und -dienstleistungen "den
größten Markt der Welt, einen zur Schaf­
fung von Arbeitsplätzen" sehen, sondern
auch weil umweltbewußtes WirtSchaften
heute schon von Kunden in einem meßba-

naue Kenntnis über das Kaufverhalten und
immer dialogorientiertere Kommunikati­
onswege zu Kunden, Lieferanten, Mitar­
beitern und der Öffentlichkeit führt zu ei­
ner immer sensibler werdenden Wahrneh­
mung und Behandlung von Umweltpro­
blemen. Unzählige freiwillige Umweltbe­
richte, Umwelterklärungen durch die
EMAS-Teilnahme bis hin zu Umweltdaten
auf CD-ROM und im "Internet" (die
Adresse zur Hoechst Umweltbilanz:
http://www.hoechst.coml) werden die In­
formationstransparenz weiter erhöhen.
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ABB.2: AUSGANGSPUNKT PRODUKTDESIGN: DURCH EINE GESTALTUNG, DIE LÄNGERE GÜLTIG­

KEIT HAT, KÖNNEN STRATEGIEN DER VERLÄNGERUNG VON PRODUKTLEBENSZYKLEN

ZUR ENTLASTUNG DER UMWELT BEITRAGEN. QUELLE: PORSCHE DESIGN GMBH.

Zweifelsohne hat die Idee der systemati­
schen Integration von Umweltaspekten in
alle betrieblichen Entscheidungsprozesse
für jedes Unternehmen ihre individuellen
Stärken und Nurzenpotentiale. Wie erfolg­
reich jedoch ein Umweltmanagementsy­
stem tatsäcWich fUnktioniert, läßt sich auch
daran nicht messen, ob es einer Norm ge­
fällt oder die Sachbilanzen verbessert. Die
Erfüllung von EMAS stellt zwar sicher, daß
sich Unternehmen Ziele setzen, deren Er­
reichen kontrollieren und Ergebnisse kom­
munizieren, die effiziente Bewältigung die­
ser Vorgaben bleibt jedoch jedem Unter­
nehmen selbst überlassen.

Wie jede Aufgabe im Unternehmen muß
sich auch der Umweltschutz dem Diktat
der Wirtschaftlichkeit unterwerfen, um
nachhaltig seine Priorität und Existenzbe­
rechtigung unter Beweis zu stellen. Das
Umweltmanagement braucht zusätzlich
wertorientierte Mechanismen zur Regelung
der Ressourcenverteilung, der Entschei­
dungsunterstützung, Steuerung und len­
kung der eingesetzten Mittel. Unter dem
Motto: "Zuerst zielen, dann schießen",
stellt ein wertbasiertes Umweltmanage­
mentsystem sicher, daß der Hebel dort an­
gesetzt wird, wo die Relation von Aufwand
und Erfolg am versprechendsten ist.

• FOKUSSIERUNG AUF
DEN MARKT

In der individuellen Entscheidung, of­
fensives Umweltmanagement zu betreiben,
sich frühzeitig am Gemeinschaftssystem der
EU zu beteiligen oder in Sachen Umwelt­
management freiwillig einer Umweltnorm
zu gehorchen, liegt die Freiheit, aber auch
die große Chance für erhebliche Wettbe­
werbsvorteile.

Ungeachtet dessen, daß der verschärfte
Wettbewerb kaum Zusarzkosten zuläßt und
die reine Cashorientierung in kritischen Si­
tuationen sicher notwendig ist: Wer es aber
verabsäumt, innovative Energien und Mit­
arbeiterpotentiale freizusetzen und sich
auch in Umwelrfragen klar zu positionie­
ren, wird mittel- oder langfristig vom Wett­
bewerb eliminiert. Die Unterschätzung der
Enrwicklung der Dimension "Umwelt­
schutz" kann sich bitter rächen.

In Zeiten zunehmender Informiertheit
und Kritikfähigkeit von Konsumenten und
Öffentlichkeit wird ein zeirgemäßes um­
welt- und gesellschaftsorientiertes Marke-

ting mit kommunikativen Beschönigungs­
versuchen nicht mehr auskommen. Eine
Reihe unterschiedlichsrer Werrvorstellun­
gen werden zentrale Anreize für die Einbe­
ziehung umweltrelevanter Aspekte in die
Unternehmenspolitik sein: Die Werrvor­
stellungen von kaufentscheidenden Kon­
sumenten am Absatzmarkt, die der Öf­
fentlichkeit am Meinungsmarkt und die
von potentiellen Arbeitnehmern am Ar­
beitsmarkt werden Veränderungen bringen.

Es werden dynamische, innovative Be­
triebe sein, die Konkurrenz zu notwendi­
gen Kurskorrekturen zwingen. Die Effizi­
enz bei der Gestaltung von internen Pro­
zessen und Abläufen und die Optimierung
und Kommunikation des Produkt- und
Dienstleistungsnutzens wird zukünftiges
Verhalten determinieren. Der Kunde wird
es in Zukunft nicht mehr zulassen, daß Ab­
fälle, Unfälle oder Störfälle Produkte
unnötig verteuern. Genauso wenig wird der
Konsument akzeptieren, daß Produkte
durch hohen Energieverbrauch unnötige
Betriebskosten verursachen und eine zeit­
und arbeitsintensive Entsorgung von nicht
mehr gebrauchsfähigen Gütern erfordern.

Nur ein strategisch antizipatives und
kreatives Management kann eine unange­
brachte Perspektivenverengung im Um­
weltbereich verhindern. Die Chancen für
erhebliche Wettbewerbsvorteile durch ge­
lebtes Umweltmanagement liegen in der
Entwicklung kreativer Alternativen. Nicht
nur die Nutzung von Roh-, Hilfs- und Be­
triebsstoffen und Produktionsverfahren
müssen auf Schwachstellen durchleuchtet
werden. Die Verbesserungspotentiale lie­
gen auch in der Produktpolitik selbst. Wo
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den Strategien der Wiederverwendbarkeit
und Langlebigkeit Grenzen gesetzt sind,
gilt es, Vertriebsverfahren zu überdenken,
Produkte zu verleihen und Dienstleistun­
gen anzubieten.

• ES GIBT KEINE
STANDARDLÖSU NGE N

Um Enttäuschungen zu vermeiden,
wenn erhoffte Verbesserungseffekte nicht
realisiert werden können, müssen vor al­
lem die ersten Schritte in ein Umwelrma­
nagementprojekt gut überlegt sein. Nur
durch das Commirment des Managements,
die konsequente Bereitschaft, Ressourcen
bereitzustellen und die Überzeugung vom
Erfolgsfaktor "Umweltschutz" wird halb­
herziges Angehen von Verbesserungspro­
jekten vermieden und können zwangsläu­
fig auftretende Widerstände gegen Verän­
derungen überwunden werden.

Die Umweltschutzstrategie sollte klar auf
die geschäftlichen Interessen des Unter­
nehmens ausgerichtet sein. Zur Erarbei­
tung der Details von Umweltschutzkon­
zepten sollte das gesamte Unternehmen ein­
bezogen werden. Klare Zielvorgaben für die
konkrete Umsetzung in Arbeitsgruppen
und die Priorisierung von Aktivitäten mit
hoher Erfolgswahrscheinlichkeit und sicht­
baren Auswirkungen sind nur einige
Grundregeln, die sich in der Praxis bewährt
haben.

Unreflektiertes Nachvollziehen von Mu­
sterlösungen ist in vielen Fällen kontra­
produktiv und wirkt der kritischen, inten­
siven Auseinandersetzung mit der eigenen
Situation entgegen. Jedes Unternehmen
muß seinen eigenen Weg finden.
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