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Geleitwort

“Die Wirtschaft ist an allem schuld”. Dies ist h#ufig die ausgesprochene (oder auch unausgesprochene)
Grundiiberzeugung vieler Umweltschiltzér, Und in der Tat: Unser Wirtschaftsstil begiinstigt Anspriiche und
Anreize zn wachsendem Konsum und damit zu steigendem Ressourcenverbrauch (Rohstoffe, Energie und
Landschaft) und wachsenden Abfallmerigen, Unser Wirtschaftsstil beute die Natur'so sehr ans, da8 seine Bei-
behaltung katastrophale Folgen fiir die Menschheit haben wiirde und ihr Uberleben gefiihrdet. Das sind lingst
keine nenartigen Erkenntnisse und auch keine abseitigen Prophezeiungen mehr, sondern spitestens seit dem
Umweltgipfel in Rio regierungsamtliche Feststellungen. Die Anderung unserer Wirtschafisweise derart, da8
sie eine “nachhaltige”, d.h. langfristig tragfiihige Entwicklung von Natur und Mensch erméglicht, ist heute un-
sere vordringlichste Aufgabe. Ein wichtiger Teil hiervon betriffi die Unternehmen: die Unternehmer, das Ma-
nagement, die Kapitalgeber, die Belegschaft. Ihre tkologische Aufgabe besteht darin, Produkte und Dienstlei-
stungen zu entwickeln, die - vori der Rohstoffgewinnung tiber Produktion, Transport, Gebrauch und Entsor-
gung - méglichst wenig Umweltbelastung verursachen., Diese Aufgabe erfordert oft “nur” gezielte Anfmerk-
samkeit filr bislang nicht beachtete Aspekte und Folgen der Unternehmensaktivitiit, oft aber auch erheblichen
zusitzlichen Mitteleinsatz.

Die freiwillige Beriicksichtigung der vom Unternehmen verursachten Umweltbelastungen in der eigenen
‘Kostenrechnung st68t dann rasch an Grenzen, wenn der Konkurrent dies nicht tuf, Deshalb sind verschiirfte
staatliche - am besten internationale - Rahmenbedingungen nétig, um gleiche Wetibewerbsbedingungen fiir ei-
ne verantwortungsvolle Natumutzung herzustellen. Im eigenen Interesse sollten daher gerade tkologisch den-
kende und handelnde Unternehmer und Unternehmerverbiinde an der Verschérfung der Rahmenbedingungen
konstruktiv mitwirken. Dann wird in Zukunft gelten, daB derjenige Unternehmer, der 8kologisch handelt und
nicht nur an seinen Jahresabschlu8, sonder auch an seine Enkel denkt, 8konomisch belohnt und nicht - wie
Jetzt noch hitufig der Fall - bestraft wird. Fiir derartige Rahmenbedingungen einer Okologisch-sozialen Markt-
wirtschaft setzt sich der BIUND ein. Er méchte Unternehmer - auch mit der vorliegenden Vertffentlichung -
auffordern, ihren Skologischen Handlungsspielraum auszunutzen und zu erweitern durch offensives Handeln
und durch Eintreten fiir eine Skologische Begrenzung der Naturnuizung. :

Den Mitgliedern des BUND, den Orts-und Kreisgruppen soll diese BUND-Position eine Unterstiitzung
sein, sich mit 8kologischen Verbesserungsmoglichkeiten im Unternehmen auseinanderzusetzen, Gespriiche
- mit Unternehmen zu fiihren, kritisch nachzufragen, positive AnstoBe zu geben. Denn es darf nicht bei dem ein-
gangs zitierten, eher resignativen StoSseufzer bleiben - die aktive und konstruktive Auseinandersetzung mit
dieser Wirtschaft ist angesagt. Dabei muB auch bedacht werden, daB Umweltschiitzer selbst als Konsument
und Arbeitnehmer Teil dieser Wirtschaft sind und das eigene Anspruchsdenken ebenfalls tiberpriifen miissen.
Auch die Wirtschaft ist ein vernetztes System und nur die Anstrengungen aller Akteure kénnen einen tkologi-
schen Kurswechsel bewirken, Dazu méchte diese Schrift allen Beteiligten - in der Wirtschaft, in der Politik
und in den Verb#nden - Anist58e und Anregungen geben. : :

Der BUND bedankt sich fiir eine Vielzahl von Anregungen und Beitrtigen aus Wirtschaft und Wissenschaft
und nicht zuletzt beim Autorenteam. Auch im Namen der Autoren laden wir alle Leser ein, durch ihre Stel-
lungnahme zur Weiterentwicklung der dargestellten Inhalte und Positionen beizutragen. '

Hubert Weinzierl % i Dr. Angelika Zahrnt

(Erster Vorsitzender) ' ! (Stellv. Vorsitzende,)
' Vorstandsbereich Wirtschaft)




INHALT == i | . Seite

I Eihfiihrung: Die Bedeutung okologischer Unternehmensfithrung.............. 3
o Gegenstand und Akhonsfelder okologischer Unternehmensfiihrung........ 4
1 Z1elsystem des Untemehmens und strateglsche Planung ................... ol e 4
2 Organisation........... i B it St T e o Y et
3 Produktgestaltung ........ FOT—————— e N ey L 7
4 ProduktionSProZeB ......eoowiserssesssessssssesses £ R T s SRR 9
5 LOEISHK .vosveveseresssssssesssessssssssssssssssessssssssssessssisissssissssssssssassssssssssssssssssssssss 10
6 MATKEHIIE. c..ceeeecesssssenserssnssassssecsssssssssansasssssssnsnsssstssussssssssssasssnscs o e 12
7 Personalwn'tschaft..............,.............................._.....'...q ....... Lo o e 15
8 Rechnun’gswesen ........................................................................................ ..16
O FANANZIETUNE cvuicsueeeesssresecssssssnsesmsssssnsassscsssssssssisisnsssssgasssbsssssssssssasssstssssssasesss 20
I BUND-FOrderteI. ........iceeriveressersassessssissrssssssssssssssssnsssssssessasissssssasasossssess 21
theraturverzelchms ............................................................................................. 25
i S g St sl sl bkt e g

Grundsitze und Kriterien fiir okolo glsche Unternehmensfiihrung .
" (Tutzinger Erklérung, ASU-Fragebo gen, BAUM-Kodex, Valdez Pnnmples,
ICC-Grundsatze) '

Informatlonen uber den BUND-Bundesarbeltskrels . ,
ertschaft N BITETVYS SRR IR SR reesesie 30




L Einfiihrung:

Die Bedeutung
okologischer
Untérnehmensfiihrung

. Vereinzelte Erfolge im . Umwelt-
~ schutz kdnnen nicht dariiber hinweg-
tiuschen, daB sich die Skologische La-
ge weltweit weiter dramatisch - ver-
schiirft. Dazu tragen die industrialisier-
ten Staaten in einem erheblichen Aus-
maB bei, da es ihnen bislang nicht ge-

lungen ist, zu einer umweltvertriigli-

chen Wirtschaftsweise (sustainable de~ -

velopment) zu finden. Die Erfahrung
-mit 20 Jahren Umweltpolitik zeigt, daB
der Staat alleine mit den dkologischen
Problemen iiberfordert ist. Ohne Ver-

finderungen im Verhalten der privat-

.wirtschaftlichen Entscheidungsiriiger -
- der privaten Haushalte und der Unter-
" nehmen - kann ein ausreichend rascher

tkologischer Wandel nicht erreicht
werden. UmweltbewuBtes Handeln der
Privaten entlastet die staatliche Um-
weltpolitik und vermindert den Rege-
lungs- und Interventionsbedarf. Es
macht allerdings die Weiterentwick-
- lung der Rahmenbedingungen fiir ¢ko-
logisches Wirtschaften weder iiberfliis-
sig noch weniger dringlich. Zi not-

wendigen Schritten auf dem Weg zur

Okologisch-sozialen Marktwirtschaft
hat der BUND in verschiedenen. Publi-
kationen seine Vorstellungen und For-
_derungen ausfiihrlich dargelegt (vgl.
insbesondere BUNDposition tkolo-
gisch-soziale Marktwirtschaft und
BUNDargumente Umwelt-Steuern).
Mit der vorliegenden BUNDposition

werden diese Forderungen nicht aufge- -

geben oder relativiert, sondern ergéinzt.
Die Notwendigkeit einer 8kologischen
Reform der Rahmenbedingungen be-

steht auch deshalb, weil sich dadurch

die Handlungsspielrfume der Unter-

nehmen fiir umweltbewuBtes Verhal-

ten vergréBern.

Alle Entscheidungen in Unterneh-

- men sind stets auch Entscheidungen
iber Nawr- und Umwelibelastung.

- Okologische Kriterien spielen aber bis-
lang in der Entscheidungsfindung kei-
ne oder lediglich eine untergeordnete
Rolle. Der Umweltschutz kann ein gro-

Bes Stiick vorangebracht werden, wenn

sich dies dndert. Es wird nicht ver-
kannt, daB der dkologische Handlungs-

Abb. 1: Okologischer Handlungsdruck auf das Unternehmen
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. spiélraum der Unternehmen begrenit

ist. Unternehmen miissen mit ihren
Produkten den Priiferenzen der Nach-

frager gerecht werden, und sie miissen
die politisch definierten Rahmenbedin- .

gungen so nutzen, daf} sie Gewinne er-

zielen. Dennoch verbleiben beachtli-
clie Freiheitsgrade fiir Unternehmen,

die sie fiir mehr umweltbewuBtes Wirt-
schafien nutzen ktnnen, Zudem haben
Unternehmen einen nicht zu' unter-

- schiitzenden EinfluB auf die Kunden-
-priferenzen und die Art der gesamt-

wirtschaftlichen Rahmenbedingungen.
Der BUND méchte Unternehmen - ei-
mutigen und dazu driingen; gegebene
Spielriume auszusch6pfen und aktiv
daran mitzuwirken, die Rahmenbedin-
gungen fiir okologische Unterneh-
mensfithrung zu verbessern,

Umweltschutz ist heute zu einem
Thema geworden, mit dem sich jede
Unternehmensfilhrung  auseinander-
setzen muB. Umweltverschmutzende
Produktion oder Produkte schaden

~ dem Image und schaden damit nicht

nur dem Absatz, sondern mindern z.B.
auch die Auraktivitit des Unterneh-
mens fiir qualifiziertes Personal und
fiir Anleger. Unterlassener Umwelt-
schutz kann daher sehr teuer werden.
Umweltschutz ist aber auch deshalb in-
teressant geworden, weil 6kologisch
vertrigliche Produkte bereits heute ein
beachtliches’ Marktvolumen. mit teil-

weise zweistelligen Zuwachsraten er-
reichen. Die Schere zwischen bekun-
detem UmweltbewuBtsein und tatséich-
lichem Kaufverhalien der Konsumen-
ten SchlieBt sich allméhlich,

Je spéter ein Unternehmen auf den
sich yerschiirfenden Problemdruck rea-

" giert, desto geringer werden die ver-

bleibenden Handlungsspielriume. Be-
triebswirtschaftlich ist es stets giinsti-
ger, den Zeitpunkt einer Verhaltensiin-

.derung selbst zu bestimmen, als ihn

von der Offentlichkeit oder dem Ge-
setzgeber anfoktroyiert zu bekommen,
Der Problemdmck wird mittlerweile

_nicht nur von Umweltschiitzern artiku-

liert und an die Unternehmen herange-
tragen, sondem aus vielfiltigen Quel-
len gespeist (vgl. Abb. 1). Insbesonde-

e GroBunternehmen sind heute “qua-

si-6ffentliche Institutionen", deren ge-

sellschaftliche Akzeptanz in wachsen-

dem Umfang von der Fihigkeit der
Unternehmensfiihrung abhéingt, unter-

schiedlichsten Anspriichen (der Kapi-

taleigner, der Beschiftigten, der Kun-

den, des Staates) gerecht zu werden.

Zu den traditionellen Anspriichen ist

die Ubernahme okologischer Verant-

wortung hinzugekommen.

Okologie und Rentabilitiit
Unternehmerische Aktivitit ist anf
dauerhafte Gewinnerzielung aunsge-
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richtet. Werden iiber liingere Zeit keine
Gewinne erzielt, ist ein Unternehmen
zum Ausscheiden ans dem Markt ge-
zwungen. Dieser Sachverhalt begrenzt
einerseits die dkologischen Hand-

lungsméglichkeiten des Unterneh--

. mens. Er verlangt aber andererseits ge-

radezu Skologisches BewuBtsein, weil

.. nur dann Gewinnerzielung auch in der
. Zukunft moglich ist.

Zshlreiche Untersuchungen und
praktische Fallbeispicle belegen, da8
es in Unternehmen eine Vielzahl unge-
nutzter Moglichkeiten gibt, sowohl

Umweltschutz als auch Rentabilitiit zu

Abb. 2: Zielsystem des Unternehmens, '

verbessern. Die systematische Suche
und Beseitigung von Okonomischer
und 8kologischer Verschwendung stei-
gert die Rentabilitit. Die Absatzchan-
cen umweltbewuBter Unternchmen
verbessern sich selbst auf gesittigten
Miirkten (z.B. Wasch- und Putzinittel),
da die Umschichtung der Nachfrage
Umsatzsteigerungen fiir Pionierunter-

nehmen zuliBt. Insoweit besteht kein’

Zielkonflikt  zwischen Okologie und
Rentabilitét.

Eine zweite Gruppe von MaBnah-
men “‘rechnet” sich bei den gegenwir-
tig gegebenen Rahmenbedingungen
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Abb. 3: Zielbeziehung zwischen Umweltschusz und Rentabiliidt
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der Rahmenbedin-
gungen
" positiv (3) Rentabilititsver- | (4)Rentabilititsver-
zicht zugunsten von besserungdurch
Umweltschutz Umweltschutz

nicht unmittelbar und scheint deshalb

betriebswirtschaftlich nicht vertretbar.
Gerade bei Entscheidungen von strate-
gischer Bedeutung gilt jedoch regel-
miBig, daB sie sich einfachen Rechen-
kalkiilen entzichen. Sie finden ihre
Rechtfertigong in der langfristigen
Existenzsicherung des Unternehmens.
Hier gilt es, das BewuBtsein der Unter-
nehmen fiir die sich notwendig vollzie-
hende Veriinderung der Rahmenbedin-

gungen zu schiirfen, zB. die Verteue-

. rung von Energie, Wasser und Abfall- -

entsorgung, erweiterte Umweltinfor-
mationspflichten, verschiirfie Umwelt-
haftung. Diejenigen Unternehmen, die
solche Veriinderungen frithzeitig er-
kennen und offensiv agieren, tragen
damit zu ihrer eigenen langfristigen
Existenzsicherung bei. Dies ist auch
volkswirtschaftlich bedeutsam, weil es
die internationale Wettbewerbsfiihig-
keit unserer Volkswirtschaft unter ver-
tinderten . tkologischen Bedmgungen
sichern hilft. . -

Fazit: Offensives Umweltmanage- !
ment verschafft Wettbewerbsvorteile
und triigt zur Existenzsicherung des

. Unternehmens bei.

IX. Gegenstand und
Aktionsfelder
okologischer

.Unternehmensfuhrung

Okologische Unternehmensfiihrung

: verlangt einen ganzheitlichen Ansatz,

d.h. alle Teilaspekie¢ des Unterneh-
mensprozesses und deren Vernetzung
(Riickkoppelung, - Problemverlage-

" rung) miissen einbezogen werden. Da-

bei sind die Schwerpunkte je nach
Branché und Unternehmensgréfie un-
terschiedlich zu setzen. Im folgenden
wird auf einige wichtige Aktionsfelder
eingegangen, ohne Anspruch auf Voll-
stzindxgkelt zu erheben. Teilaspekte

" wie Flichenverbrauch, kologisches

Bauen und Biirobetrieb, die im Einzel-
fall von groBer Bedeutung sein kon-
nen, bleiben dabei unberiicksichtigt.

. 1 Zielsystem des Unternehmens

und strategische Planung

Es sind zahlreiche Versuche unter-
nommen worden, das Zielsystem des




Unternehmens zu beschreiben und zu
Systematisieren, aber es gibt nur weni-
ge empirisch gesicherte Erkenntnisse.
Unstrittig ist, daB Gewinnerzielung
nicht (mehr) das einzige Ziel darstell:.
Fiir die langfristige Sicherung des Un-
. ternehmens haben weitere Ziele zuneh-
mend an Bedeutung gewonnen, z.B.
Sozialziele (Arbeitsplaizsicherheit,
Partizipation, Verteilungsgerechtig-
. keit) und kologische Ziele. Umwelt-
schutz dringt in das Zielsystem vor,
weil die entscheidende Bedeutung
Ukologischer Faktoren fiir den langfti-

‘stigen Erfolg eines Unternehmens im-

mer deutlicher geworden ist.
Umweltschutz muB Teil der Wert-

haltung (Unternehmensphilosophie,

corporate identity) des Unternehmens

sein und von dieser obersten Ebene der

Zielhierarchie auf das alltiigliche Han-
deln ausstrahlen (vgl. Abb. 2). Der
Wandel in der Werthaltung, der erfor-
derlich ist, kann (mit Dyllick) so for-
muliert werden: Nicht Unternehmer-
tum trotz Umweltschutz, sondern Un-
ternehmertum fiir Umweltschutz, d.h.
zur Bereitstellung 6kologisch besserer
Probleml6sungen.

Zwischen Umweltschutz und ande-
ren Unternehmenszielen, insbesondere
dem Rentabilititsziel, knnen Zielkon-
flikte auftreten. Vereinfachend kann
die Entscheidungssituation wie folgt
dargestellt werden;

Es lassen sich demnach vier Fall-
gruppen unterscheiden: Wenn eine Si-
tuation der Fallgruppe 1 erkannt wird,
ist sowohl aus dkonomischen als auch
aus Okologischen Griinden ein mdég-
lichst rascher Ausstieg angezeigt. Das
Problem der Fallgruppe 2, ist letztlich
* nur losbar durch eine Vertinderung der
gesamtwirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen, so daB Umweltschutz auch be-
triebswirtschaftlich rentabel wird. Fir

das Unternehmen ergeben sich aus die- -

ser Situation zwei Konsequenzen: Es
muB aktiv an der notwendigen Verin-
derung der Rahmqnbedingunge_n mit-
wirken, und es kann bei bestimmten
Entscheidungen diese Ver#inderung be-
reits antizipieren, In Fallgruppe 3 ist
der Verzicht auf Gewinnchancen ge-
fordert. Teilweise kann der Verzicht
auf” umweltschidliche Projekte oder
Produkte durch einen Imagegewinn,
durch die Reduzierung von Risikopo-
tentialen oder durch Innovationen auf-

gefangen werden. Im ﬁbﬁgen stellt -

sich hier aber die ethische Frage nach

der Verantwortung des Unternehmers. -

Ohnehin kein Entscheidungsspielraum
ist dort gegeben, wo gesetzliche Vor-
schriften den Verzicht erzwingen (so-
fern von illegalen Praktiken abgesehen

wird). In Fallgruppe 4 stelit sich das.

Problem eines Zielkonflikts liberhaupt
nicht. Das sind die Fille, die im Proze8

der tkologischen Umorientierung des

Unternehmens zuerst angegangen wer-
den kénnen, weil sie fiir das Unterneh-
men mit Ergebnisverbesserungen ver-
bunden sind (z.B. Energie- und Roh-
stoffeinsparung, Verpackungsreduzie-
rung). y

Strategische Planung versucht,
durch einen langen Planungshorizont
frithzeitig Verdnderungen im Unter-
nehmensumfeld zu erkennen und anf
der Basis einer Untemehmensanalyse

. (6kologische Schwachstellen) geeig-

nete Anpassungsreaktionen zu entwik-
keln, Je frithzeitiger neue tkologische
Anforderungen erkannt werden, desto
leichter lassen sich Skonomische und

. Gkologische Zielsetzungen zur Dek-

kung bringen. Das Unternehmen kann
statt Krisen-PR priiventive Risikopoli-
tik betreiben. Strategische Optionen
entziehen sich weitgehend der Rechen-
haftigkeit einfacher Investitionskalkii-
le. Entscheidungen dariiber werden auf
der Basis weicher Indikatoren im ge-
sellschaftspolitischen Kontext getrof-
fen, um die Akzeptanz fiir das Unter-
nehmen zu sichern. Ein Konflikt mit

In et 4s02. Y ) m;cg-ﬁ;e :'//—w_‘/ Ly

dem Rentabilitiitsziel 18t sich insofern
gerade bei den wesentlichen unterneh-
merischen Entscheidungen nicht bele-
gen. :

Die Haltung des Unternehmens ge-’
geniiber okologischen Herausforde-
rungen kann vereinfachend durch zwei
Typen gekennzeichnet werden: defen-
sive Strategie und offensive Strategie.
Defensive Strategie bedeutet, staatli-

‘che Vorschriften soweit als nétig ein-

zuhalten und neue Vorschriften mit al-
len legalen Mitteln (Lobbytitigkeit,

Parteispenden usw.) zu bek#impfen, Er-

reicht werden kann damit eine zeitliche
Verzégerung von Umweltschutzko-
sten. Die offensive Strategie zielt auf
eine frithzeitige Neu-Orientierung der

- Unternehmensaktivtit im Hinblick auf -

absehbare 6kologische Begrenzungen.
Durch sie nutzt der ékologisch innova-
tive. Unternehmer die Chancen, die -

sich jedem Innovator bieten: Br kann

einen Know-how-Vorsprung erzielen,
Umweltschutz im Marketing nutzen
und die Konkurrenten unter Zugzwang
setzen. = .

Diese Strategie verlangt allerdings
Konsequenz, sie darf sich nicht auf das

“Kurieren an einigen Symptomen be-

schrénken (etwa den Bau einer neuen .
Kliranlage). Vielmehr mu8 auch die
Frage nach dem geselischaftlichen
Nutzen der Produkte in die Uberlegun-
gen einbezogen werden. Bei manchen
Produkten wird es aus 6kologischer
Sicht keine Alternative zu einer Pro-
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duktionseinstellung gében. In diesem
Fall bensitigt das Unternehmen eine

Ausstiegssivategie, d.h ein Produkt-

" portfolio, in dem Produkie .enthalten
. sind, die zukiinftig Umsatz und Ar-
beitsplétze sichern. Die offensive Stra-
tegie verlangt ein Abgehen von der
rein  produkizentrierten  Sichtweise,
d.h. von der Vorstellung, das Schicksal
des Unternehmens sei mit einem be-

stimmten Produkt verkniipft (etwa dem -

Automobil). Vielmehr muB danach ge-
fragt werden, wie das Unternehmien ei-
ne bestimmie, gesellschafilich als not-
wendig erachtete Funktion (z.B. Mobi-
litst) fiir seine Kunden méglichst um-
weltschonend erfiillen kann. Fiir die
Erfiilllung dieser Funktion lassen sich
verschiedenste Losungen (Systemlt-
sungen) entwickeln bis hin zu Beratun-

gen tiber Mobilititsvermeidung/-opti-

mierung und. der Bereitstellung von
Substituten (z.B. Telekommunikation).
Voraussetzung einer offensiven, inno-

. vativen Strategie ist der Aufbau eines .
tkologiebezogenen Frilhwarnsystems.
Dazu gehort nicht nur die Beobachtung:

neuer technologischer Entwicklungen
(Forschungsprojekte,  Erfindungen),
sondern auch die- Auseinanderseizung

mit den Themen, die von Biirgerinitia- -

tiven, Umwelt- und Verbraucher-
schutzgruppen aufgeworfen werden.
Die Risiken einer offensiven Oko-Stra-
tegie sind die, die bei jeder Innovation
auftreten: Die neue Losung muB im
Markt durchgesetzt werden (gegen die
Widerstinde von Konkurrenten und
konservativen Konsumenten, d.h, der
Innovator triigt die Lernkosten), Rah-
menbedingungen und Institutionen
sind noch nicht optimal an die neue
Losung angepaBt (z.B. -gewerblicher
Rechtsschutz, Normen, Genehmi-
gungsverfahren), und unterachmensin-
tern stellt Innovationsmanagement ho-

here Anforderungen als “business as

usual”.

. Fazit: Umweltschutz muB Teil der
Unternehmenskultur und des unterneh-
merischen Zielsystems sein. Nur auf
dieser Basis kann der Umweltschutz-
gedanke wirkungsvoll auf den gesam-
ten UnternehmensprozeB ausstrahlen.
Seinen Ausdruck findet das Umwelt-
schutzziel in- einer offensiven Oko-
Strategie, die durch Kommunikation
und Kooperation. tkologische Sensibi-
litit entwickelt und in Systemldsungen
umsetzt,

2 Organisation

(1) Zur Umseizung der dkologi-
schen Unternehmensfiihrung in die be-
triebliche Praxis bedarf es einer geeig-
neten Organisationsstruktur. Ein Pa-
tentrezept dafiir gibt es nicht. Der ge-

nerelle Trend zu flacheren Hierarchien
harmoniert insofern mit den Erforder- .

nissen des betrieblichen Umweltschut-
zes, als die Einbeziehung jedes einzel-
nen Mitarbeiters dadurch erleichtert
wird.

Ein HochstmaB an Integration des
Umweltschutzes ergibt sich, wenn je-
der Mitarbeiter in seinem Wirkungsbe-
reich zugleich Umweltschutzexperte
ist. Im anderen Extremfall wird Um-~
welischutz in eine Stabsstelle ausgela-
gert, und nur deren Mitarbeiter fithlen
sich fiir den betrieblichen Umwelt-

" schutz verantwortlich. In der Realitit
liegen Organisationsformen Zwischen -

den beiden Extremen. Zum Einstieg
mag die Bildung einer Stabsstelle sinn-
voll sein, damit der Aufbruch zur 8ko-
logischen Umorientierung nicht mit -

organisationsintern zumeist nicht will-

kommenen - Umstrukturierungen bela-
stet wird. Im weiteren Verlauf des Pro-
zessés kommt es dann aber darauf an,
daB Umweltschutz dezentralisiert und
in allen Sparten und Abteilungen ver-
ankert wird. Umweltschutz muf zu-

dem durch ein Mitglied im Vorstand.

bzw. in der Geschiiftsfiihrung ("Macht-
promotor") vertreten sein, weil Um-
weltschutz fiir die Entwicklung des
Unternehmens kaum weniger bedeut-
sam ist als etwa Finanzen oder Perso-

nal. In vielen Unternehmen fehlt eine .

solche Verankerung in der- Unter-
nehmensleitung (" Chefsache) noch
immer.

(2) Der Betriebsbeauftragte fiir den

Umweltschutz, wie er gesetzlich (z.B. -

nach § 54 Bundesimmissionsschutzge-
setz) vorgeschrieben ist, nimmt in der
Unternehmensorganisation eine beson-
dere Stellung ein, Er hat gegeniiber der
Unternehmensleitung nur Beratungs-,
keine Entscheidungskompetenz. Fak-
tisch verrichtet er primér operative
Kontrol- und Uberwachungstitigkei-
ten. Einen weiteren groBen Teil seiner
Arbeitszeit nehmen Verhandlungen
mit Umweltbehdrden und Offentlich-
keitsarbeit ein.. Fiir die Rolle des
“Fachpromotors”, d.h. fiir die Unter-
stiitzung der Entwicklung und Einfiih-

rung umweltfreundlicher Verfahren
und Erzeugnisse (integrierter Umwelt-
schutz), bleibt ihm kaum Zeit. Ein
zweiter Schwachpunkt ergibt sich aus
der Doppelfunktion des Umwelt-
schutzbeauftragten, die - zumal in
okologisch defensiven Unternehmen -
zu Konflikten fithrt: Als “Umwelige-
wissen” soll er éinerseits die Interessen
der Nawr vertreten, andererseits als
Mitarbeiter in voller Loyalitit zum Un-
ternchmen stehen.

Hilfreich kann die Unterstiitzung
durch unabhéingige externe Umweltbe-
rater sein. Notwendig ist die Einrich-
tung 'von Umweltausschiissen, wobei
deren Charakter je nach Unternehmen
unterschiedlich sein wird. Das Spek-
trum reicht von Projektteams iiber Um-
welt-Quality-Circles bis hin zu (durch
Betriebsvereinbarung)  institutionali-
sierten Gremien. -

(3) Die Ablanforganisation mu8 ge-
withrleisten, da8 dic kologischen
Teilziele auf jeder Unternehmensebene -
einer wirksamen Kontrolle . unterlie-
gen. Das gilt fiir Beschaffungsvorgin- -
ge ebenso wie fiir die lanfende ProzeB-
kontrolle (Installation geeigneter MeB-
sysieme) und Berichte iber Abwei-
chungen und Unfille. Fiir denkbare
“Qrorfille™ miissen Krisenpline ausge-
arbeitet sein. Eine umfassende Kon-
trolle, die-auch die Organisationsstruk-
tur selbst einschlieBt, muB in regelmé- '
Bigen Abstiinden in Form eines Um-
welt-Priifverfahrens  (Umwelt-Audit,
siehe auch 11.8) durchgefiihrt werden.

" (4) Mit der arbeitsteiligen Organisa-

‘tion werden nicht nur Kompetenzen,

sondern wird auch Verantwortung zu-
geordnet. Dies ist im Hinblick auf das
Umweltstrafrecht von grofier Bedeu-
tung. Bei ' Umweltvergehen haftet
grundsitzlich die Unternchmenslei-

" tung. Sie kann allerdings Aufgaben

und damit auch strafrechtliche Verant-

" wortung delegieren. Wenn der Betrieb

ordnungsgemiB installiert, die Pflich-
ten der Mitarbeiter klar definiert, ihre
Ausbildung und Kompetenz den Auf-
gaben entspricht und regelmiBige
Kontrollen durchgefiihrt werden, kann
sich die Unternehmensleitung entla-
sten. Gut organisierter Umweltschutz
liegt daher im Interesse der Unterneh-
mensleitung und jedes einzelnen Mit-
arbeiters. ‘
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5) Fazn. Umweltsehutz muB in der.

.Organisation des Unternehmens seinen

adiiquaten Ausdruck finden. Dazu ist

- €s notwendig, da8 Umweltschutz in

‘der Unternehmensleitung vertretén ist,

und durch die Einbeziehung einer

moglichst groBen Zahl von Mitarbei-
tem dezentralisiert wird.

3 Produ_ktgestaltung
Die wichtigste umweltbelastende
Emission der Wirtschaft sind ihre Pro-
‘dukte, Dieser Satz mag tiberzogen
sein, kennzeichnet aber einen entschei-

denden Wandel im Denken iiber tko- -

. logische Unternehmensfiihrung: Es
geht nicht mebr allein um die Reduzie-
rung von Ressourcenverbrauch und
Emissionen durch Optimierung des
; Produkﬁonsprozesse's (vgl. dazu 11.4).
Zumindest ebenso bedeutsam - 8kolo-
gisch und fiir die Zukunft des Unter-
- nehmens - sind (a) die Zusammenset-
.zung der Produktpalette, (b) die Ge-
staltung jedes einzelnen Produkts, ©)
die Verpackung des Produkts. -

Die Unternehmen miissen damit .

rechnen, daB sie in Zukunft immer
nachdriicklicher nach der gesellschaft-
lichen Legitimation und Verantwort-
barkeit ihrer Produkte gefragt werden.
Die bisher géingige Legitimation durch
die - oftmals werbungsstimulierte -
Nachfrage wird als Antwort nicht mehr
ausreichen. g :

Als Nahziel sollten die gegebener

Produkte und ihre. Verpackung weni- -

ger umweltbelastend gestaltet werden,
. Im niichsien Schritt miissen stark um-

weltbelastende Produkte ersétzt wer-
den durch weniger schidliche Substi-
tute. Nur durch frithzeitige umwelibe-
zogene Innovation kann verhindert
werden, daB mit dieser Umstellung
(6kologische Konversion) das Unter-
. nehmen in die Krise geriit, Wo 6kolo-

gische Innovationen nicht méglich

- sind, gilt es, die Einstellung der Pro--
duktion vorzubereiten. Dazu mu8 ein
zukunftsfihiges  Produktportfolio
aufgebant werden, das z.B. auf Bera-
tung tiber Vermeidung und Aufarbei-
tung von Altlasten setzt. Ein friihzeiti-
ger Ausstieg (z.B. aus der FCKW- oder
der PVC-Produktion)-vc_rmeide; Fehl-
investitionen - und dient dem Firmeni-
mage. Lingerfristig kommt es darauf

an, das Unternehmen neu zu positio- -

nieren - durch Problemlésungen, die es

- erlauben, bestimmte Bediirfnisse (Er-

nihrung, Mobilitit, Kommunikation
etc.) mit moglichst wenig Giitexpro-
duktion zu befriedigen (z.B.Strompro-

.duktion durch EnergiesparmaBnahmen

ersetzen . - vgl. Kasten “Least-Cost

- Planning™).

Durch. eine gezielte Straegie des
Verzichts auf Giiterproduktion wird
mdoglicherweise das Umsatzwachstum

leiden, kann aber die Rentabilitit der
Unternehmens  langfristig  gesichert

werden. Die. Produktionseinschriin-
kung kann mit Arbeitsplatzverlusten
verbunden- sein. Dieses Problem ist
einzelwirtschaftlich nicht l6sbar, son-

- dern kann .nur im Rahmen einer ge-

samtgesellschaftlichen Zukunfisstrate-
gie bewiiltigt werden.

Um die Umweltverlrﬂgﬁchkeit von

Produkten zu beurteilen, ist es erfor-
derlich, den gesamten Produktlebens-

“zyklus (vgl. Abb. 4) Zu betrachten -

von der Wiege bis zur Bahre -und mu
das Untemehmen die Gesamtverant-

wortung fiir sein Produkt iibernehmen,

Neben die umweltschonende Produk-

Abb.4: Praduktlebenszykius

tion tritt damit die nmweltvértrﬁgliche
Beschaffung  (inkl.- Rohstoffgewin-
nung), die Senkung der Umweltbela-

. sng in der Gebrauchsphase (Energie-
- verbrauch, - Reparaturfreundlichkeit,

Langlebigkeit z.B. durch Modulbay-

- weise), die Verbesserung der Entsor-

gungsmdglichkeiten nach Gebrauch
(Zerlegbarkeit, = Beschréinkung der
Stoffvielfalt, Reduzierung der Zahl der
Teile). : ’

Eine solch umfassende Betrachtung
von Produkten versuchen die Produk-
Okobilanzen und die Produkilinienan-
alyse zu leisten (vgl. IL.8). Um dem
Verbraucher die skologische Beurtei-
lung des Produkts zu erleichtern, sollte
eine umfassende Produktinformation
(Kennzeichnung) erfolgen. Als grobe -
Indikatoren k¢nnen auch Umweltzei-
chen wie der “Blaue Engel” dienen.

Uber das AusmaB der Umweltbela-
stung durch ein Produkt wird vielfach
schon in der Produktentwicklung ent-
schieden. Deshalb gilt: Am Anfang
schon an das Ende denken. Die kreati-
ven Anstrengungen von Forschung &
Entwicklung und des Produktdesigns

RohstofferschlieBung und -verarbeitung

}
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LEAST-COST PLANNING ALS INTEGRIERTE
ANGEBOTS- UND NACHFRAGESEITIGE
KOSTENREDUZIERUNG

Das in den USA im Energiesekior entwickelte Prinzip dos Least-Cost
Planning (LCP) ist ein Beispiel dafiir, wie betriebs- und gesamtwirtschaftli-

che Rarionalitiit und Umweltschutz auf einen Nenner gebracht werden kon-".

nen.

LCP ist eine integrierte Betrachtung der Angebots- und der Nachfrageseite -

des Energiesektors, d.h. die Energieversorgungsunternehmen (EVU) versu-
chen vor einer Ausweitung ihres Angebots (z.B. durch den Bau eines neuen
Kraftwerks), bei ihren Kunden alle Energieeinsparmafnahmen zu realisieren,
deren Kosten unter denen der sonst notwendigen Erweiterungsinvestition lie-
gen. Angestrebt wird also eine Minimalkostenkombination von Zuban und
EinsparmaBnahmen., : ;

Ausgangspunkt von LCP ist die Abkehr von einem rein produktorientier-
ten Denken. EVU sehen ihr Geschiiftsfeld nicht mehr im Verkauf von Primi-
renergie, den es zu maximieren gilt, sondern in der Bereitstellung von war-
men und beleuchteten Riumen, gekithlien Speisen etc. - also dem Angebot
sog. Nutzenergie. Ihr Selbstverstiindnis wandelt sich damit vom bloBen Ener-
gielieferanten zum Energiedienstleister. Dem entsprechend sollen durch die
Beseitigung von Ineffizienzen auf der Nachfrageseite die Nutzenergiekosten
minimiert werden. Die konkreten MaBnahmen zur ErschlieBung von Einspar-
* potentialen sind vielfiiltig und miissen situationsspezifisch - etwa hinsichtlich
unterschiedlicher Kundengruppen - beurteilt werden. Generell kann man fol-
gende Grundtypen unterscheiden:

‘s Informations- und Beratungwroéramme,

«  Anreizprogramme (z.B. Auszahlung von Primien beim Kauf effizienter
Kihigerite), : : '
« Direktinvestitionen (kostenlose Dienstleistungen), -
» . Binspar-Contracting (EVU finanziert, projektiert und investiert fiir den
Nutzer). : '

Insgesamt erweist sich ein “NEGA-Watt-Marketing” als vorteilhaft fiir alle
Beteiligten: fiir das EVU durch eingesparte Brennstoff- und Investitionsko-
sten (die: Uberwiilzbarkeit der Einsparkosten auf die Strompreise vorausge-
setzt), filr die Kunden durch eine insgesamt sinkende Stromrechnung und ge-
samtgesellschaftlich durch Einsparung fossiler Brennstoffe und damit sinken-

- de Umweltbelastung. Langfristig betrachtet wird die Energicerzeugung bzw.
-umwandlung aus umweltpolitischen Griinden schrumpfen miissen (CO2-Re-
duktionsproblematik). LCP 6ffnet die Augen fiir eine funktionsorientierte
Ausweitung des Handlungsfeldes und ermdglicht letztlich ein systematisches,
unternehmenskontrolliertes und profitables Schrumpfen der iiberkommenen
Produktion. : Y i

Literatur: Oko-Institut Freiburg e.V. (Hrsg.): Least-Cost Planning: Bisherige Erfah-
rungen und Perspektiven filr eine energiedienstleistungsorientierte Energiewirtschaft
in der BRD (Tagungsdokumentation), Freiburg 1991

miissen durch kologische Vorgaben Materialeinsatzes

ohne Funktions-

eine Orientierung erhalten. Gerade in
der Phase der Produktentwicklung
kann die Anwendung der Wertanalyse-
methoden dkologisch bedeutsam sein.
Wertanalyse fragt nach der Funktion
“bestimmter Produktteile, sucht nach
Mdglichkeiten zur Reduzierung des

schmilerung, nach dem adéiquaten An-
sprach an die Materialqualitit und
nach Substitutionsmoglichkeiten fiir
(teure oder Gkologisch bedenkliche)
Materialien, ’

_Als Teil der Produktverantwortung'
muB das Unternehmen Verpackungen

vermindern und vermeiden. Der Ziel-
konflikt z.B. mit Transport- oder Hy-
gieneanforderungen 1Bt sich durch in-
novative Losungen iiberwinden (Mehr-
wegbehtiltnisse, eBbares Geschirr etc.).
Die Verpackungsverordnung hat zwar

_in vielen Unternehmen bereits zu ei-

nem BewuBtseinswandel beigetragen,
doch bietet das Duale System (DSD)
den Unternehmen eine allzu bequeme '
Moglichkeit, . sich des Verpackungs-
problems zu entledigen. Die mit dem
irrefilhrenden Griinen Punkt versehe- -
nen und getrennt gesammelten Ver-
packungen werden bestenfalls dem Re- -
cycling zugefithrt. Zumeist ist heute

‘Recycling aber keine Wiederverwer-

tung, sondern  Andersverwertung
(Down-Cycling, d.h. hochwertige
Kunststoffe werden z.B.-zu Parkbiin-
ken). UmweltbewuBte Unternchmen
sollten sich auf Dauer mit dieser tkolo-
gisch ‘unbefriedigenden Losung nicht
zufriedengeben.

Die Bereitschaft zur Ubernahme der
vollsttindigen Produktverantwortung
findet ihren Ausdruck in Riicknahme-
garantien (z.B. fiir Autos, Computer).
Ein wesentlicher Fortschritt ergibt sich

. daraus allerdings nur in Verbindung
"mit der Wiederverwertung. Wenn der

Hersteller das Riicknahme- und Wie-
derverwertungssystem selbst betreibt,
gewihrleistet -dies eine unmittelbare
Riickkoppelung fiir die Konstruktion .
neuer Produkte und erleichtert Lern-
prozesse. In einer arbeitsteiligen Wirt-
schaft ist selbstverstiindlich auch die
Auslagerung dieser Aktivitit moglich.

Je stiirker aber die Arbeitsteilung zwi- -
schen Produzent und Entsorger, desto
geringer der Anreiz zu Okologischer
Produktumgestaltung. Im Hinblick auf
die Wiederverwertung ist eine Nor-
mung von Produktteilen anzustreben.

Fazit: Die Produktpolitik mu8 kurz-
fristig ‘versuchen, die gegebenen Pro-
dukte einschlieBlich deren Verpackun-
gen iiber den gesamten Produktzyklus
hinweg okologisch zu optimieren.
Langerfristig kommt es darauf an, das
Unternehmen neu zu positionieren -
durch Problemlésungen, die es erlau-
ben, bestimmte Bediirfnisse mit mog-
lichst wenig Giiterproduktion zu be-

friedigen.

8




4 Produktionsproze

Jeder Produktionsproze$ ist mit ei-
ner Vielzahl unierschiedlicher Bela-
stungen von Namr und Umwelt, ver-

bunden. Diese werden sich nie voll- -

kommen vermeiden lassen. Es geht
aber darum, den tkologischen Wir-
- kungsgrad der Produktion zu erhthen,
d.h. durch verfahrenstechnische und
organisatorische Innovationen eine ge-
gebene Outputmenge mit weniger Um-
weltbelastung herzustellen. Teilweise
gebietet dies schon das dkonomische
Kalkiil (Kostensenkung), teilweise
-8ind nicht ékonomische Anreize, son-
dern staatliche Vorschrifien oder die
Forderungen einer kritischen Offent-
lichkeit der Antrieb. Als Zielvorstel-
lung muB gefordert werden,daB -

*  mit moglichst geringem Ressour-
cen- und Energiecinsatz produ-
ziert wird,

*  Ressourcen- und Energiearten mit
niedrigerer Umweltbelastung ver-
-wendet werden,

* die eingesetzten Ressourcen und
Energietriiger moglichst vollstin-
dig genutzt werden (d.h. moglichst
wenig unerwiinschte *Nebenpro-
dukte™entstehen), 3

* keine gesundheitlichen Risiken
fiir Mitarbeiter und Anlieger ent-

stehen,

" Zur Emreichung dieser Teilziele 6ko-

logischer Uniernehmensfithrung kon-
nen zwei verschiedene Wege beschrit-
ten werden: Der erste Weg versucht,
Umweltbelastungen  durch  Reini-
gungstechniken zu reduzieren, die der
Produktion nachgeschaltet sind," z.B.
Minderung von Schadstoffemissionen
durch Filter etc. (end-of-the-pipe-An-
satz). Dieser Weg hat den Nachteil,
daB er sehr touer ist. Er bringt dem Un-

ternehmen nichts als Zusatzkosten. Zu-

dem ist er dkologisch ineffizient, weil
Umweltbelastung nicht vermieden,
sondern lediglich in eine (scheinbar)
weniger gefihrliche Form gebracht
wird (2.B. Luftschadstoffe konzentriert
in Filtern, die als Sondermiill deponiert
werden miissen). Dieser Ansatz sollte
daher nur als “Krisenmanagement”,
d.h. zur vorléufigen Kontrolle akuter
Gefahren, genutzt werden. 3

Der zweite Weg des integrierten
Umweltschutzes versucht, Belastun-

gen durch die Umgestaltung des Pro-
duktionsprozesses zu verringern. Im
giinstigsten Fall ist auf diesem' Weg

" Umweltschutz mit sinkenden Kosten

verbunden (z.B. Einsparen von Roh-
stoffen und Energie, Verbesserung der
Arbeitsorganisation). Wenn es gelingt,

-Arbeitssicherheit, Qualititsforderung

und Umweltschutz zu integrieren, er-
geben sich Synergieeffekte. Durch sol-
che innovativen Lésungen verbessert
sich der Unternehmenserfolg. Im Nor-
malfall verursacht aber auch dieser
Weg Kosten. Er regt jedoch Lempro-
zesse im Unternehmen an, die nicht
nur die dkologische, sondem auch die
6konomische Effizienz der Produktion
steigern. Daher muB tkologische Un-
temehmensfithrung  diesen  zweiten
Weg beschreiten. Im einzelnen bieten
sich im Unternehmen eine Vielzahl
von Ansatzpunkten, wobei nicht nur an
die Fertigung im engeren Sinne, son-
dern ‘auch den Biirobetrieb und die
Kantine (z.B. kein Einweg-Geschirr,

vegetarische Gerichte) zu denken ist-

(vgl. ausfiihrlich Hopfenbeck 1991,
Wicke et al. 1992, Winter 1992):

(6)) Entwicklungsabteilung: Die Pro-
duktionstechnik héingt ab von der Art
der Produktgestgliung, Durch Verein-

- fachung des Produkts sowie friihzeiti-

ge Abstimmung von Produkigestaltung
und Produktionsverfahren (simultane-
ous engineering) lassen sich aufwendi-
ge Produktionsverfahren vermeiden,
AusschuBquote, Kosten und Umwelt-
belastungen sinken. Daher muB schon

“in der Phase der Produktentwicklung

an die Konsequenzen fiir den Produk-
tionsprozeB gedacht werden (vgl. auch

IL3). Forschungsansirengungen im -

Unternehmen miissen sich verstiirke
auch auf kologische Aspekte der Pro-
duktion beziehen.

'(2) EinfluBnahme auf Anlagenhier-

steller: Soweit die tkologische Effi-

zienz des Produktionsprozesses von
den Maschinenherstellemn abhiingt,
kann das Unternehmen versuchen, die-
se zu umweltschonenden Verbesserun-
gen  anzuregen (Energieverbrauch,
Lérm, Betriebsstoffe etc.). Gerade im
Maschinen und Anlagenbau kommt in
vielen Fiillen der AnstoB fiir bedeuten-
de Innovationen von den Kunden bzw.
aus der engen Zusammenarbeit zwi-
schen Herstellern und:Anwendern.

(3) Erhohung der Energieeffizienz,
z.B. durch Kraft-Wirme-Kopplung, _
Abwirmenutzuong, Wirmeriickgewin-
nung. Durch Umschichtung im Ener-
gie-Mix zugunsien emissionsarmer
Energietriger (Erdgas) bzw. Nutzung
regenerierbarer Energiequellen (Was-

‘ser-, Solarenergie) kénnen (bei gege-

benem Energieverbrauch) die Emissio-
nen gesenkt werden. Um in einem ex-
pandierenden Unternehmen eine abso-
lute Reduzierung des Energiever-
brauchs und der Umweltbelastung si-
cherzustellen, milssen Reduktionsziele
fiir die Emissionen formuliert werden
(zB. Reduktion der COz Emissionen
um 25-30% bis zum Jahr 2005), weil

 sonst das Mengenwachstum die Effi-

zienzgewinne konterkarrieren kénnte.

(4) Abfallminimierung und -wieder-
verwertung: Einfiihren geschlossener
Kreislinfe im Untemehmen (z.B. fiir
Kithl- und Schmiermittel). Soweit dies
nicht gelingt, muB ein unternehmens-
externes Recycling organisiert oder ge-

- nutzt werden (2.B. fiir Altmetall, Glas,

Kunsistoffe). Das setzt voraus, daB die
Abfille méglichst sortenrein -gesam-.
melt werden.

(5) Beschaffungspolitik: Schrittwei-
ses Entfernen stark umweltbelastender
Roh-, Hilfs- und Bemriebsstoffe (z.B.
FCKW-haltiger Reinigungsmittel) urid
Vorprodukte aus der Produktion und
Suche nach weniger belastenden Sub-
stituien.- Wo immer moglich, sollte
man Recyclingprodukte einsetzen und

- dafiir auch unbegriindete Qualititsan-

forderungen abbauen, Durch Formu-
lierung .von Beschaffungsrichtlinien
oder Fordern von Sicherheitsdatenblit-
tem und Unbedenklichkeitsnachwei-
sen (relevant auch fiir Haftungsfragen)
wird den Lieferanten Anpassungsbe-
darf bei deren Produkten signalisiert.

(6) Verbesserung der ProzeBsteue-
rung durch MeB- und Regeltechnik
(z.B. bei Heizung/Liiftung), um einen
6kologisch optimalen ProzeBablauf im
Normalbetrieb zu gewihrleisten. Re-
gelmiBige Wartung und Instandhal-
tungsreparaturen stellen sicher, daB ei-
ne Anlage ihren Soll-Wirkungsgrad
auch tatséichlich erreicht,

(7) Arbeitsschutz und Arbeitsplatz-
sicherheit: Selbstverstindlicher Teil
des betrieblichen Umweltschutzes muf
der Schutz der Arbeitnehmer vor Bela-




Abb. 5: Entwicklung des EG-Giiterverkehrsaufkommens
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stungen durch Abgase, Ltirm, Gefahr-
stoffe-o_der Strahlung sein. Vielfach -
. sind Arbeitnehmer die ersten, die ge-

- sundheitsgefdhrdenden Stoffen unmit-

telbar ausgesetzt sind (z. B. Asbestfa-
sern, Staub). Uber die Einhaltung der

MAK-Werte (maximale Arbeitplatz-
konzentration) hinaus stehen die Un-
ternehmen vor allem bei der ‘Einfiih-
rung neuer Verfahren in der Verant-
wortung.

Fazit: Der ProdukuonsprozeB bietet
eine Vielzahl von Mdglichkeiten zur

Reduzierung der Umweltbelastung -
viele davon wirken zugleich kosten-
senkend. Im ersten Schritt wird sich ein
Unternehmen’ auf effizienzsteigernde

-MaBnahmen konzentrieren (systemati-

sche Untersuchung von Einspar- und
Vereinfachungspotentialen). Den
zweiten, anspruchsvolleren Schritt bil-
det die Formulierung und Verwirkli-
chung von Reduktionszielen fiir Res-
sourceneinsatz, Abfall und Emissio-
nen. : :

5 'LOngtlk

1) LOngle bezeichnet die syste-
matische Betrachtung und Verkniip-
fung aller Giiterbewegungen und -be-

" siinde iiber die gesamte untemnehme-

rische Wertschtpfungskette hinweg.
Als Querschnittsfunktion umfaft Lo--
gistik Transport, Lager und Um-
schlagsprozesse im Bereich des Wa-
reneinkaufs (Beschaffungslogistik),
der Herstellung (Produktionslogistik)
und des Absatzes-(Distributionslogi-
stik). Logistik dient der Sicherung der
Produktions- und Lieferfihigkeit bei
Minimierung der Lagerbestinde und
damit der Kapitalbindung. Okolo-
gisch von entscheidender Bedeutung
sind die Transportfragen, die einen
wesentlichen Teil der logistischen
Uberlegungen ausmachen. Das weite-
re Anwachsen des - hier zu betrach-
tenden - Giiterverkehrs scheint auf-
grund verschiedener Entwicklungs- -
"trends unab#inderlich: Erweiterung
des europiischen Wirtschaftsraumes
und. der damit einhergehenden Libe-
ralisierung des Giiterverkehrs, durch
die ein erheblicher Anstieg insbeson-
dere des StraBengiiterverkehrs droht
(vgl. Abb. 5); abnehmende Ferti-
gungstiefe und zunehmende - auch in-
ternationale - Arbeitsteilung; Struk-
turverschiebung weg von Massenwa-
ren hin zu hochwertigen komplexen
Fertigprodukten.

Eine solche Steigerung des Ver-
kehrsvolumens - wesentlich getragen
durch den StraBengiiterverkehr (vgl.

* Abb. 6) - macht alle bisher erreichten

technischen Umweltverbesserungen

* zunichte. Eine entscheidende Minde-
- rung der verkehrsbedingten Emissio-

nen ist nicht allein durch die Aus-
schopfung des technischen Minde-
rungspotenuals moglich. Im Rahmen
einer umweltorientierten untemehme-
rischen Logistikstrategie muB vor die-
sem Hintergrund die Verkehrsvermei-
dung oberste Prioritiit haben - vor der -
Verkehrsverlagerung und technischen
Optimierungen. Ziel ist insgesamt die
Entkopplung von Wirtschafts- und
Verkehrsentwicklung. ;

¥)) Verkehrsvermeidung: Das
Wachstum des Verkehrsaufkommens

" zwingt zu immer weiterem Ausbau der

Verkehrsinfrastruktur und zu immer

“stirkeren Eingriffen in die Natur, Da-

her muB Verkehrsvermeidung und -re-
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it

duzierung im Vordergrund stehen. Ans
Okologischer Sicht sind dezentrale
Wirtschaftsstruktren ein wesentlicher
Schritt, Mobilitéit erst gar nicht not-
wendig werden zu lasssen. Ansatz-
punkte dafiir bieten beispielsweise Lo-
cal-Sourcing-Strategien, d.h. die Be-
vorzugung von Zuliefererbetrieben in
rdumlicher Nithe des Abnehmers statt
globaler Beschaffungsbemiihungen.
Im Rahmen der Standortwahl tragen
- kleinere, abnehmernshere Fabriken
und die Verlagerung arbeitsintensiver,
. aber wenig transportintensiver Arbeits-
plétze in die Fliche (z.B. Uhrenindu-
strie im Schwarzwald) zur “Verkehrs-
prophylaxe” bei - ganz im Gegensatz
zum Aufbau von “World-Scale-Pro-
duktionsstiitten”. Entsprechend dienen
kleinere, in Wohngebiete integrierte
~ Handelsbetriebe der Verkehrsvermei-
dung - nicht eine Ansiedlung “auf der
griinen Wiese",

3) J ust-mQMe-Konzeptionen '

(JIT): Diese gesamtlogistische Strate-
gie mit dem Ziel einer verbrauchssyn-
chronen Belieferung (Beréitstellen der
Ware gerade dann, wenn sie fiir Pro-
duktion bzw. Konsumtion benotigt
wird) verkiirzt die Durchlanfzeiten und
reduziert die Lagerbestéinde, -

Sie kann umweltpolitisch durchaus

vorteilhaft sein, z.B. durch weniger

Fliichenverbrauch aufgrund wegfallen-

- der Lagerkapazitiiten, weil zirkulieren-
de Mehrwegbehiilter genutzt werden-

oder weil die transportierte Menge auf
den absolut produktionsiotwendigen
Bedarf reduziert wird,

~ In ihrer heutigen Ausgestaltung ist
sie jedoch in der Regel mit schwerwie-
genden Problemen verbunden. So fiihrt
die Flexibilisierung und Individualisie-
rung des Transports-zu erhthtem Ver-
kehrsaufkommen (StraBe als Lager),
geringerem  Auslastungsgrad, Leer-
fahrten und zur Benachteiligung weni-
ger flexibler, aber umweltfreundliche-

rer Verkehrstriiger wie Bahn oder -

Schiff. Bei der Realisierung von JIT-

Strategien muB daher auf eine umwelt- - .

vertrdgliche Gestaltung geachtet wer-
den. Ansatzpunkte bieten z.B; der Ab-
bau von Leerfahrten im LKW-Verkehr

durch zwischenbetriebliche Koopera-

tion, der Einsatz moderner Informa-
tions- und Kommunikationstechnolo-
gien oder die Einschaltung von . Spedi-
teuren. Auch die Bundesbahn: bemiiht
sich intensiv um die Bereitstellung von
JIT-Lieferungsmoglichkeiten. Linger-
fristig ist infolge von Engpiissen in der
Verkehrsinfrastruktur und der Verteue-
rung des Transports durch Umweltab-

gaben mit einer geringeren Attraktivi- -

tit von JIT-Konzeptionen zu rechnen.

Ien

(4) Verlagerung des unvermeidba-
( mmens auf den je-
weils umweltvertriiglichsten Verkehrs- -
triiger: Seit dem Zweiten Weltkrieg hat

“in allen Industrieliindern der StraBen-

giiterverkehr stark zugenommen. Der
“modal split” zeigt heute dessen ein-
deutige Dominanz, ebenso aber auch
die schnellen Wachstumsraten des
6kologisch noch bedenklicheren Luft-
verkehrs. Umweltpolitisch eindeutig
vorteilhafter sind die Verkehrstriger
Bahn und Schiff. Ihre verstirkte Be-
riicksichtigung ist daher eine zentrale
Aufgabe tkologischer Unternehmens-
filhrung. Als MaBnahme bietet sich dié
Nutzung von Verkehrstriigerkombina-
tionen an, z.B. im Rahmen des kombi-
nierten Ladungsverkehrs, Weitére un-

- temehmenspolitische MaBnahmen zur

Verkehrsverlagerung sindetwa:

*  Beriicksichtigung - von Gleisan-
schluB bei der Standortwahl; _

. Aufbau eigener Terminals fiir den
kombinierten  Ladungsverkehr
durch die Wirtschaft;

*  Verzicht auf Luftteansport als urn-
* weltschiidlichste Transportalter-
native; ; ;

* Durchfiihrung  innerst4dtischer
und werksinterner Kurierdienste
per Fahrrad.
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(5) Fiir das letztlich verbleibende
Verkehrsaufkommen ist auf eine um-
.weltfrenndlichere  Gestaltung des
Verkehrstriigers Wert zu legen.
' Bmissions- und lirmarme Lkw und
Flugzeuge, Pkw mit niedrigem Ver-
‘brauch und niedrigen Abgaswerten,
Beachmng von Geschwindigkeitsbe-
grenzungen usw. sind notwendige
MaBnahmen. Prioritiit hat aus umwelt-
politischer Sicht jedoch immer die
Vermeidung von Transporten, in zwei-
ter Linie deren Verlagerung auf um-
weltfrenndlichere Verkehrstiiger.

(6) Die bisherigen Ausfithrungen

thematisierten ausschlieBlich den Lo-
gistikprozeB vom Zulieferér tiber die -

Produktion hin zum Konsumenten. Ist
das Ziel einer 8kologischen Unterneh-
mensfithrung aber eine Kreislaufwirt-
schaft, so wird zukiinftig auch dem
Aufbaun von Retrologistiksystemen
verstiirkte Bedeutung zukommen. Im
Rahmen der Beschaffungs- und Distri-
butionslogistik ist der Einsatz von
Mehrwegtransport- und Verkaufsver-
packungen zu planen, bei der Produk-
tionslogistik auf den Aufbau eines in-
ternen Recyclings zu achten. Retrolo-
gisitik 148t sich besonders leicht bei
Direktvertriebssystemen  realisieren:
Bei Auslieferung der Produkte werden

" leere Behiilter, Abfille, alte Anlagen

etc. eingesammelt und damit Leerfahr-
ten vermieden.

~ (7) Als Teilaspekt der Logistik ist -

speziell bei GroBunternehmen - auch
die Anfahrt der Mitarbeiter zu betrach-
ten. Viele Unternehmen stellen ihren
Mitarbeitern kostenlose Parkpliitze zur

Verfiigung. Sie unterstiitzen damit den-

Individualverkehr - und ein alltigli-
ches Verkehrchaos an den Werkstoren.,

Mit Firmenparkpliitzen ist aber vor al- -

lem in Ballungszentren eine hohe Ka-
pitalbindung verbunden. Die konomi-
sche und die tkologische Belastung
konnen verringert werden, wenn die

- Mitarbeiter durch finanzielle Anreize .

zum Umsteigen auf den Offentlichen
Personennahverkehr (2.B. durch dié
Bezahlung der Monatskarte, Job-Tik-
ket) motiviert werden. o

(8) Fazit: Ein weiterer Anstieg des
Verkehrsaufkommens ist nicht unab-
wendbar. Eine drastische Reduzierung
der Fahrten auf diejenigen mit-dem
volkswirtschaftlich hochsten Nutzen
kann nur durch hthere Preise gelingen.

Diese werden in absehbarer Zeit kom-
men, und jedes Unternchmen sollie
sich schon heute darauf einstellen. Zu
okologischer  Untemnehmensfiihrung
paBt-nicht die Forderung an den Staat

nach “Ausbau der Verkehrsinfrastruk-

tur”, sondern Verkehrsvermeidung und
-optimierung im eigenen Wirkungsbe-
reich.

6 Marketing

(1) Marketing bezeichnet die konse-
quente Ausrichtung aller Unterneh-
mensaktivititen auf den Markt. Das
umfaBt sowohl die Befriedigung vor-
handener Bediirfnisse als auch die For-
mung und Weckung neuer Bediirfnisse
und Wiinsche, Die Unternehmen sind
also nicht in einer passiven Rolle, in
der sie nur auf veriinderte Nachfrager-
wiinsche und Rahmenbedingungen
reagieren. “Oko-Marketing” versucht,
die Aufmerksamkeit der Verbraucher
auf weniger umweltbelastende Produk-
te zu lenken. Soweit damit allerdings
eine Erhthung des Gesamtverbrauchs
verbunden ist (mehr Pkw und hohere
Fahrleistung von ‘“‘umweltfreundli-

chen” Kat-Fahrzeugen), kann Oko-
Marketing leicht zur Oko-Liige wer- -
den. Hinweise auf Verbrauchsein-
schriinkungen sind bislang aber die
Ausnahme (Positivbeispiel Erdal-Rex:
Umweltfreundliche Frosch-Reini-
gungsmittel sind “kein Freifahrtschein
fiir hemmungsloses Putzen und Wa-
schen”, sondern sollten “sparsam und
verniinftig dosiert werden”).

Ihre Gestaltungsmdglichkeiten neh-
men die Unternehmen durch den ge-
zielten Binsatz von Marketing-Instru-
menten (Marketing-Mix; vgl. Abb. 7)
wahr. Im wesentlichen handelt es sich
nm vier Gruppen von ‘Instrumenten: .
Produkipolitik (vgl. II. 3), Distribu-
tionspolitik (vgl. auch IL.5), Kommuni-

" kationspolitik, Preispolitik. -

(2) Kommunikationspolitik: Um-
weltargumente finden in allen Berei-
chen der unternehmerischen Kommu-
nikationspolitik (Werbung, Offentlich-
keitsarbeit, Verkaufsforderung und
Sponsoring) zunchmend Verbreitung.
Verhielt sich der iiberwiegende Teil
der- Wirtschaft frilher - nicht zuletzt
aufgrund von Beriihrungstingsien und -

Abb. 7: Okologieorientiertes Marketing-Mix .
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der Besorgnis, durch entsprechende
Werbung erst recht in die SchuBlinie
" der Umweltschiitzer zu geraten - sehr

. zuriickhaliend in bezug auf okologi-
sche Kommunikationsinhalte, so ist in
jiingster Zeit ein deutlicher Einstel-
lungswandel festzustellen: Die Zahl
der als umweltfreundlich angepriese-
nen Produkie wiichst sténdig - und da-
mit auch die Zahl der wettbewerbswid-
rigen oder tkologisch inakzeptablen
Fille. :

a) Werbekampagnen sind hier
Spiegelbild der Gesellschaft. Eine
Vielzahl empirischer Studien konsta-
tiert einhellig ein gestiegenes Umwelt-
bewuBtsein der Verbraucher. Umwelt-
bezogene Werbung erweist sich des-
‘halb auch als skonomisch erfolgreich.
Bei - einer Unternehmensbefragung
wurde neben der umweltfreundlichen
Gestaltung von Produkten insbesonde-
re die umweltorientierte Werbung als

Erfolgsfaktor bewertet. Dabei zeigt |

sich als Entwicklungsmuster, daB Um-
weltwerbung ganze Branchen domi-
niert, wenn erst einmal ein Pioniérun-
ternehmen damit erfolgreich agierte.
So hat z.B. die Firma Werner & Mertz
mit ihrer Frosch-Serie auf dem Wasch-
und Reinigungsmittelmarkt die Mit-
wettbewerber, die iiber Jahre hinweg
versucht hatten, den Markt gegen Um-

weltargumente abzuschotten, gezwun- .

gen, ihre Produkte ebenfalls im Um-
weltsegment zu positionieren. Bei der
inhaltlichen Gestaltung der umwelibe:
zogenen Werbung bedienen sich die
Unternehmen nicht nur textlicher Mit-
tel (Bio- , Oko- oder Naturprodukt;
umweltschonend, -bewuBt, -freund-
lich, -gerecht, biologisch abbaubar, frei
von Schadstoffen usw.). Vielmehr
steht die gefithism#Bige Ansprache der
Umworbenen im Mittelpunkt, Uber-
einstimmend mit dem generellen Wer-
bewrend, der zur Erlebnisprofilierung
der Produkte geht, wird vielfach auf
die Darbietung von Informationen zur

Umweltfreundlichkeit zugunsten einer

emotionalen Positionierung verzichtet.

‘b) Auch im Rahmen der Verkaufs-

. forderung kommt dem Umweltargu-
ment steigende Bedeutung zu, etwa in

Form von Gewinnspielen, Umwelt-

" schutzwettbewerben, Produktvorfiih-
rungen. Der Handel versucht sich zu
profilieren  durch_ Produktdisplays
(Verkanfsplakate und -stdnder oder

Regalstopper mit dem Hinweis auf um-
weltfreundliche Erzeugnisse) und Ele-
mente der Ladengestaliung (Sonder-
und Zweitplazierung tkologischer Pro-
dukte),

- ¢) Im Gegensatz zn Werbung und
Verkaofsforderung, die im wesentli-
chen produkispezifisch ausgerichtet
sind, ist Objekt der Offentlichkeitsar-
beit das Unternehmen oder eine ganze
Branche. Ziel einer umweltorientierten
PR-Arbeit ist es, Vertrauen bei wichti-
gen gesellschaftlichen EinfluBgruppen
zu erhalien oder wiederzugewinnen.
Hintergrund ist das schlechte Umwelt-
image der Wirtschaft, in der viele Ver-
braucher den Hauptverursacher skolo-
gischer Gefhrdungén sehen. Den Me-
dien kommt hier eine zentrale Bedeu-
tung zu, da viele Umweltprobleme
nicht sinnlich wahmehmbar sind (etwa
Dioxin), sondern argumentativ vermit-
telt werden miissen. Der Zugang zum
Filtersystem Medien erh#lt somit zen-
trale Bedeutung.

d) Umwelt-Sponsoring bezeichnet
die Forderung von im 6kologischen
Bereich titigen Institutionen durch Be-
reitstellung von Geld, Sachzuwendun-

- gen oder Dienstleistungen. Von Mize-

natentum und Spendenwesen, mit de-
nen es durch gleiche Forderobjekte
verbunden ist, unterscheidet sich Spon-
soring vornehmlich durch die Zielset-

zung: Nicht altruistische Motive, son--

dern die Verbesserung des Unterneh-
mensimage steht im Vordergrund. Fiir
Sponsoring gaben die Unternehmen
1989 ¢a. 1,2 Mrd. DM aus, davon ei-
nen. - gegeniiber dem dominierenden
Bereich des Sport-Sponsoring - zwar
kleinen, aber deutlich steigenden An-
teil im Umweltbereich. Beim Umwelt-
Sponsoring geht es den' Unternehmen
zunfieist um ihre emotionalen Positio-
nierung, d. h. Ziel ist die Darsteilung

" als gesellschaftlich verantwortungs-
"volles Unternehmen und ein Image- -

transfer von der gesponserten Umwelt-
schutzorganisation zum Unternehmen.
Konsumenten stehen zwar dem Spon-
soring generell skeptisch gegeniiber,
Umweltengagements von Unterneh-
men werden jedoch gegeniiber anderen
Sponsoringbereichen (Sport, Kunst,
Soziales) deutlich bevorzugt. Aller-
dings wird solchen Unternehmen die
“Berechtigung” zum Umwelt-Sponso-
ring aberkannt, die in Mirkten mit ge-

nerell schlechtem Gesundheits- oder
Umweltimage titig sind (z. B. Zigaret-
ten, Anto, Mineralsl, Pharma). Der
BUND lehnt Sponsoring im herkmm-
lichen Sinne ab. Er setzt auf die Ko-
operation mit Unternehmen, bei der die
tkologische Veriinderung der Unter-
nehmenspolitik im Vordergrund steht
und unabdingbar ist. Wenn der BUND
sich in einer solchen Kooperation en-
gagiert, personelle Ressourcen und
know how einbringt, wird eine Bezah-
lung mit dem Unternehmen vereinbart,
Eine Vergabe des BUND-Logos fiir

. Werbezwecke an Unternehmen wird

grundsiitzlich abgelehnt.

e) Das zentrale Problem der um-
weltorientierten Kommunikationspoli-
tik ist die Glaubwiirdigkeit, Zwischen
Unternehmenspolitik und AuBendar-
stellung besteht vielfach eine erhebli-
che Diskrepanz. In Zugzwang geraten,
benutzen mittlerweile auch viele Un-
temehmen kologische Werbeargu-
mente, die dafiir keinen sachlich ge-
rechifertigten Grund nachweisen kén-
nen, Man hiingt sich ein “griines Méin-
telchen” um, das sich durch die An-
sprache emotionaler Bereiche image-

-und umsatzférdernd des Umweltbe-

wuBtseins der Verbraucher bedient.
Oko-Werbung sollte aber nur als Fr-
génzung zu einer konsequenten tkolo-
gischen Unternehmensfiithrung dienen.
Dies ist schon aus unternehmerischer
Sicht angezeigt, weil Oko-Werbekam-
pagnen durch Irrefithrung oder man-
gelnde Sensibilitit das Unternehmens-
image erheblich schiidigen ' konnen
(2.B. BMW-Serie Klartext zum Ozon,
Mercedes-Benz zur Recycling-Fihig-
keit der S-Klasse, Miiller-Milch mit
Polystyrol-Becher). Irrefiihrende
Kommunikationspolitik bewirkt nicht
nur eine Tuschung der Verbraucher,
sondern auch Verunsicherung und ver-
hindert damit, da8 die Differenz zwi-
schen dem UmweltbewuBtsein der
Konsumenten und ihrem realen Ein-
kaufsverhalten geringer wird. Gesch-
digt werden dadurch die Unternehmen,
die tatsiichlich eine kologisch ausge-
richtete - Unternehmenspolitik betrei-.
ben. Die Rechtsprechung hat hohe An-
forderungen an die Zulissigkeit um-
weltbezogener Kommunikationsstrate-
gien im Rahmen des Gesetzes gegen
den unlauteren Wettbewerb (UWG)
entwickelt. Legt man diesen Mafstab
an, halten viele der derzeit geschalteten
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Krien, Natur 4/91).

- zerstdren...?

angeboten wird.

OKO-MARKETING ALS GRATWANDERUNG -

“Wir haben uns daran gewthnt: Autos und Atomkraftwerke sind ‘jetzt
noch umweltfreundlicher’, Waschmittel gehen nur noch mit der Oko-Kugel
in den Haupiwaschgang und Chemickonzerne, di¢ Tag und Nacht fiir den
Umweltschutz arbeiten, bestehen tiberwiegend aus Riickhaltebecken mit ei-
nem kleinen Rest von Produktion. Selbst der Krieg wird eines griinen Tages,

. wenn die Panzer erst mit geregeltem Drei-Wege-Kat durch den Wiistensand
schnurren, zum umweltschonenden Untemehmen. Und sollte uns 1ats#ichlich
irgendwann der Planet um die Ohren fliegen, O wird dies nur mit einem
FCKW-freien Treibsatz vonstatten gehen. Der Umweltengel ist iiberall.” (M.

| «  Chemie im Dialog: “In der Vergangenhéit- waren wir nicht leichtsinnig, s
sondern wir wuBten einfach weniger.” WuBte die Chemieindustrie wirk-
lich nicht, daB Holzschutzmittel krank machen, FCKW die Ozonschicht

»  Mercedes-Benz: “*Denken Sie an die Zukunft - wenigstens fiir eine halbe
Stunde.” Die Sorge um die Zukunft wird liicherlich gemacht, wenn als
Ldsung eine Probefahrt mit umweltvertriiglichen Mercedes-Limousinen

BMW: “CO2 schiitzt unsere Erde”, Anteil des Pkw an der zunehmenden
CO2-Konzentration “weniger als 10%”. Hier wird fast so getan, als ob
CO;, ein schiltzenswertes Gas sei, und wird der Anteil des Pkw am CO2-
_ Problem heruntergespielt und veérniedlicht.

Fiat: “Das Sparschwein von Fiat friit so gut wie gar nichts und macht
auch keinen Dreck. Der Fiat-Panda spart also nicht nur Benzin, sondemn
auch das schlechte Umweltgewissen.” Nun kann man wieder beruhigt:
Autofahren!? A

Opel: “Irgendwann fragen meine Kinder: Mama, welches Auto hast Du
damals gefahren?” Hier werden die Frauen mit einem Fragemuster kon-
frontiert, das mit Bezug auf die NS-Vergangenheit bekannt'ist. Sugge-
riert wird, durch die Wahl eines bestimmten Pkw-Typs (recyclingfiihiger
* Astra) kitnne man (bzw. hier Frau) der Verantwortung gegeniiber der
Umwelt und zukiinftigen Generationen gerecht werden.

Dosenhersteller: “Mehrweg - Mehr-Wege”. Hier wird der Versuch unter-
nommen, eine typische Ex- und Hopp- Verpackung zu einer Mehrweg-
verpackung umzudefinieren. Die Informationszentrale deutsche Mineral-
wasser spricht von einem “dreisten Versuch der Verbrauchertiuschung.”

Kommunikationskampagnen einer ju-
ristischen Uberpriifung nicht stand.
. Die Rechtsprechung muB jedoch iber
jeden Einzelfall neu entscheiden, so
daB ihre Breitenwirkung gering bleibt.
Fazit: Unternehmen sollten dort auf
umweltorientierte ~ Kommunikation
verzichten, wo Produkie keine wesent-
lichen kologischen Vorteile bieten.
Das entscheidende Marketing-Argu-
‘ment muB die Produktgestaltung sein.
Notwendig ist eine informationshaltige
Werbung stait allein emotionaler An-
sprache, d.h. belegbare Fakten fiir die
Umweltvertriiglichkeit sttt “Mit-

schwimmen auf der Oko-Welle”. Dies

umfaft auch die Beachtung der -

Rechtsprechungsgrundsttze zur tkolo-
gischen Kommunikationspolitik, da

ein nicht unbeachdicher Teil der der-

zeitig geschalteten Oko-Werbung un-
lauter ist. Hinzu kommen miissen
staatliche Rahmenbedingungen zur

Werbegestaltung mit dem Ziel einer -

verbesserten Markitransparenz fir die
Verbraucher: die gesetzliche Regelung
kologischer Begriffe' (Biokennzeich-
nungsgesetz), Formulierung von Leit-
linien zur Umweltwerbung, Einrich-
tung einer Stiftung Produkitlinienanaly-
se (in Anlehnung an die Stiftung Wa-

rentest, da die bisherigen kologischén
Giitesiegel - wie der “Blaue Engel” -

- keine ganzheitliché, den gesamten Pro-
" duktlebenszyklus umfassende

; Be-
trachtung gewéhrleisten). :

(3) Preispolitik: In der betriebli-
chen Praxis orientiert sich die Preis-
festsetzung vornehmlich an_drei ‘Ein-
fluBfaktoren; Kosten, Konkurrenzakti-
vititen und Nachfragebedingungen.
Ein Unternehmen ist aus Griinden der
Selbsterhaltung in einem konkurrenz-
wirtschaftlichen System gezwungen,
langfristig iiber-die Preise der Erzeug-

. nisse die betrieblichen Kosten zu dek-

ken und einen Gewinn zu erwirtschaf-
ten. Umweltvertriiglichere Produkte
verursachen bei ihrer Herstellung unter
den gegebenen Rahmenbedingungen -
die die tkologischen Kosten der Pro-
duktion nicht zutreffend erfassen (ex-
terne Effekte) - zumeist hthere Kosten
als herksmmliche Artikel.

Dafiir sind auch kleinere Stiickzah-
len und damit geringere economies of
scale, die Re-Substitution von Kapital
durch Arbeit -(z.B in der Landwirt-
schaft) und teurere Rohstoffe verant-
wartlich. Die Untermnehmen legen ihre
Preisc aber nicht allein auf der Basis
der Kosten fest. In der Praxis zeigt sich
oftmals, daB ¢kologische Produkte

- spezieil in Hinblick auf die Zahlungs- .

bereitschaft der Zielgruppe kalkuliert

- werden. Da es sich hiufig um innovati-

ve Artikel handelt, die einen Zusatz-
nutzen (Gesundheit, Umweltscho-

‘nung) bieten, lassen sich hohere Preise

durchsetzen. Allerdings versuchen Un- -
temehmen bisweilen, die Zahlungs-
kraft und -bereitschaft 8kologisch den-
kender Verbraucher durch eine Hoch-
preispolitik abzuschépfen (skimming-
policy). Umwelifreundliche . Erzeug-
nisse sind den Verbrauchern vielfach
zu tener, besonders weil sie den Ein-
druck haben, daB der Mehrpreis. nicht
durch hohere Kosten gerechtfertigt ist.
Durch Information iiber die Kosten
kann das Unternehmen selbst zur Er-
klarung von Preisdifferenzen beitra-
gen. Eine skimming-price-policy ist
das wohl wesentlichste preispolitische

.Hindernis auf dem Weg. zu einer um-

weltvertriglichen Umorientierung von

" Nachfrage und Produktion. Selbstver-

stindlich sollen auch bei Gkologisch
innovativen Produkten Pioniergewinne
moglich sein. Eine moglichst rasche
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Verbreitung (Diffusion) einer umwelt-
‘entlastenden Produktidee verlangt aber
niedrige Preise. Wenn das Pionierun-

temehmen diese zu lange verzéigert,

wird der nachstoBende Wentbewerb
(Imitatoren) dafiir sorgen. Umwelt und
Verbrancherschutzverbiinde kénnen
diesen durch Information und Aufkl-
rung verstiirken. A
Fazit: Im Rabmen einer tkologi-
schen Unternehmenspolitik ist eine

weitgehend kostenorientierte Preispo- -

liik, insbesondere aber der Verzicht
auf ausgepriigte Abschépfungspreis-
strategien zu fordern. Vielmehr bietet
sich nicht zuletzt aus betriebswirt-
-schafilichen Uberlegungen heraus fiir
viele Anbieter eine Strategie der nied-
rigen Einfiihrungspreise an (penetra-
tion-policy), die vom Unternehmen
kurzfristig eine Mischkalkulation zZu-
gunsten umweltfreundlicher Produkte

erfordert, langfristig aber dem Pionier--

unternehmen durch die Sicherung ei-
nes hohen Marktanteils Skonomische
Vorteile bictet.

(4) Umweltmarketing des Handels:
In der Diskussion iiber die Rolle der
Wirtschaft bei der Losung der Umwelt-
problematik wurde der Handel lange
Zeit vernachliissigt. Dies mag seinen
Grund darin -haben, daB die von
Dienstleistungsbetrieben direkt verur-
sachten Gkologischen Gefiihrdungen
weniger gravierend erschienen und die
Industrie mehr als der Handel fiir den
Vertrieb schidlicher Erzeugnisse ver-

antwortlich gemacht wurde. Heute hat -

sich die Blickrichtung deutlich ver-
- schoben. Die Umwelt- und Verbrau-
cherverbiinde haben erkannt, daB die

6konomische Funktion des Handels in -

der Warendistribution durch Konzen-
. trations- und Kooperationsprozesse
nachhaltig gestirkt wurde (Nachfrage-

macht dés Handels). Handelsunterneh- -

men sind auf vielen Mérkien zum gate-
- keeper im Absatzkanal geworden, d. h.
sie entscheiden, ob und in welcher
Form ein Produkt dem Kunden in den
Regalen priisentiert wird. Ausdruck der
verstéirkien Beachtung des Handels ist
nicht zuletzt eine Reihe von Initiativen
zur Bewertung von Einzelhandelsun-
temehmen in bezug auf die Umwels-
freundlichkeit ihrer Unternehmenspo-
litk und Sortimentsgestaltung, Als
Vermittler zwischen Produktion und
Konsumtion formuliert der Handel ei-

‘nersgits gegeniiber den Lieferanten

Anforderungen an die. Umweltfreund-
lichkeit ihrer Produkte (beschaffungs-
seitiges 8kologisches Marketing). Zum
anderen legt der Handel fest, wie er
sein Sortiment dem Kunden gegeniiber
gestaltet und welchen Stellenwert da-

* bei umweltfreundlichere Artikel ein-

nehmen (absatzseitiges Gkologisches
Marketing). '

.. MaBnahmen einer 8kologischen Be-
schaffungsstrategie sind u. a.: Liefe-
_Tantenselektion nach &kologischen

Kriterien, ‘Auslistung umweltschadli-
cher Produkte und Produktgruppen,
EinfluBnahme auf die Produktgestal-
tung der Lieferanten, Berilcksichti-
gung von Umweltkriterien bei Kondi-
tionenverhandlungen. Der Imagege-
winn, den etwa Tengelmann pder Her-
tie mit der Auslistung von Artikeln und
der offentlichen Aufforderung an die
Lieferanten zur Verbesserung  ihrer
Produkte hatten, verdeutlicht die Chan-
cen einer solchen Vorgehensweise, Sie
ist bisher allerdings im wesentlichen
auf den Lebensmittel-,  Warenhaus-
und Drogeriebereich beschriinkt, wiih-
rend etwa bei Bao- und Heimwerker-
miirkien trotz vielf#ltiger Ansatzpunk-
te fiir umwelivertriiglichere Gestal-
tungsmoglichkeiten (z.B. Auslistung
von Tropenhtlzern) entsprechende Ini-
tiativen noch Mangelware sind. Auch
dominieren generell Einzelaktionen
gegeniiber einer systematischen (Aus-
listungs-)Strategie. :

Fiir ein 6kologisches Marketing auf
der Absatzseite des Handels sind Sorti-
mentsgestaltung und Warenpréisenta-
tion von enischeidender Bedeutung.
Ein erster Schritt wire, nmweltfreund-
liche Artikel zumindest zusitzlich im
Sortiment zu fithren und optisch durch
entsprechende  Verkaufsforderungs-

maBnahmen hervorzuheben. Letztlich
konsequent ist allerdings nur eine Sor- _

timentspolitik, die bei ‘Wahlmoglich-

keiten der umweltfreundlicheren Vari-

ante den Vorzug gibt. Zudem miiSien
verpackungsfreie Verkaufsformen ent-

wickelt werden. e

. Fazit: Der Handel gt die Verant-
wortung fiir die Skologische Qualitit
seines Sortiments. Er sitzt an der Naht-
stelle zum Verbraucher und entschei-
det damit, ob der Konsument iiber-
haupt 6kologisch einkaufen kann.
Durch seine wirtschaftliche Macht ist

der Handel zudem in der Lage, als

Multiplikator den Druck der Verbrau-
cher an die Industrie verstiirkend wei-
terzuleiten. ¥

7 Personalwirtschaft ft .

For di€ praktische Umsetzung eberi-
so wichtig wie ein strategisches Kon-
zept ist die Einbeziehung der Mitarbei-
ter auf allen Hierarchieebénen in den
Gkologischen Umbau des Unterneh-
mens. Sicherlich muB 8kologische Un-
ternehmensfithrung  Chefsache sein,
damit kein Mitarbeiter im Zweifel iiber
deren Ernsthaftigkeit gelassen wird.
Ohne die aktive Mitwirkung jedes ein-
zelnen Mitarbeiters kann jedoch kein
sich selbst verstirkender Proze8 ent-
stehen. Aktive Mitwirkung setzt Moti-
vation und Qualifikation voraus. Bei-

. des zu fordemn ist Aufgabe der Perso-

nalwirtschaft. Umgekehrt hat, sich ge-
zeigt, daB tkologische Unternehmens-
filhrung die Erfiillung der Aufgaben
der Personalwirtschaft - Gewinnarig
qualifizierter und engagierter Mitarbei-
ter - férdert. Unternehmen mit positi- -
vem Umwelt-Image werden als Arbeit-
geber eindeutig bevorzugt.

Bei vielen Mitarbeitern besteht heu-
te ein hohes 8kologisches Motivations-
potential, das genutzt und verstirkt
werden kann, Dazu dient ejne Erweite-
rung .des traditionellen innerbetriebli-
chen Vorschlagswesens. Fiir okologi-

- sche Verbesserungsvorschlige mus es.
" auch dann Priimien geben, wenn sie

sich nicht unmittelbar gewinnsteigernd

‘auswirken. Durch Einfithrung von Um-

welt-Quality-Circles, die interdiszipli-

" néir zusammengesetzt und hierarchie-

iibergreifend sind, kann zusitzlich die
Kreativitiit gruppendynamischer Pro-
zesse erschlossen werden. Zudem'
wirkt eine solche Institation konsens-
bildend. Kreativitit und Eigeninitiative
der Belegschaft kénnen nicht isoliert
auf  Skologischem . Gebiet angeregt
werden. Vielmehr sind Unternehmens-
strukturen und Arbeitsprozesse not-
wendig, die generell vielseitige Entfal-
tungsméglichkeiten bieten, indem z.B.
extreme Arbeitszerlegung durch Grup-
penarbeit ersetzt wird (job enrich-
ment). Empirische Untersuchungen
zeigen immer wieder, daB innovative
Unternehmen  zugleich dkologisch
fortschrittliche Unternehmen sind.
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Motivation gehf verloren, wenn sie
nicht durch Wissen tiber Zusammen-

h#inge und konkrete Fertigkeiten (z.B.

im Umgang mit Gefahrstoffen) hand-
lungsrelevant werden kann. Wissen
{iber Zusammenhiinge muf8 vermittelt
werden, damit der eigene - oft beschei-
den anmutende - Beitrag eingeordnet
werden kann und nicht als wirkungslos
erscheint. Dieses Wissen ist aber auch
notwendig, um den Sprung von einem
defensiven, an akuten Brennpunkien
orientierten Handeln zu offensiven
Problemlsungen zu schaffen. Das Un-
ternehmen kann damit der Gesetzge-
bungs und Verardnungswelle einen
Schritt voraus sein. Die Bereitschaft
zum Lernen darf vorausgesetzt werden
- nicht nur aus Interesse an der Um-

welt, sondemn auch, weil inzwischen

okologisches Wissen nicht mehr
schidlich, sondern vielfach karriere-
fordernd ist. Vom Lemort Betrieb ge-
‘hen positive Effekte auf den privaten
Bereich aus (und "umgekehit), die
durch gezielte Beratung verstéirkt wer-
den konnen (z.B. Abfallvermeidung
und -trennung im Haushalt).

Um den &kologischen Bildungs-
stand der Mitarbeiter zu verbessern,

sind die Unternehmen in doppelter
Hinsicht gefordert.: Zum einen miissen -

sie  SchulungsmaBnahmen anbieten

bzw. - in Zusammenarbeit mit externen:

Beratern - organisieren, um ihre Beleg-
schaft auszubilden. Zum anderen mils-
sen sie aber auch daran mitwirken, daB
das Bildungssystem in Zukunft keine
tkologischen Analphabeten mehr ent-
14Bt. Dazu miissen die Inhalte der Cur-
ricula aller Bildungseinrichtungen -
angefangen von den allgemeinbilden-
den Schulen iiber die Berufsschulen bis
zu den Hochschulen - revidiert werden.
- Unternehmen k6nnten z.B. durch Stif-
tungsprofessuren die Integration von
* 8kologischen Inhalten insbesondere in
die wirtschaftswissenschaftliche For-
schung und Lehre beschleunigen.

In einer offensiven Umweltstrategie
muB die Unternehmensleitung damit
rechnen, daB sich kologisch sensibili-
sierte Mitarbeiter nicht mehr mit der
Rolle des Lieferanten von Ideen und

Vorschliigen begniigen. Sie werden

vielmehr Informationsrechte, einen in-
stitutionalisierten Rahmen fiir ihre
Mitwirkung, die Freistellung fiir Um-
weltfortbildung und die verbindliche

~ sprechend

Festschreibung von Umweltzielen for-
dern. Dies kann durch Betriebsverein-
barungen oder branchenweit durch
Tarifvertriige - wie dies z:B. von der
Gewerkschaft Nahrung, GenuB, Gast-
stitten (NGG) angestrebt wird - gere-

“gelt werden. Nicht versucht werden

sollte, das Betitigungsfeld bestehender
Wirtschafisansschiisse zu erweitern.
Die sinnvollere Losung diirfte ein (pa-
rititisch besetzter) Umiveltansschuf

sein, damit die Diskussion itber 8kolo- .

gische Verbesserungen im Unterneh-
men von der traditionellen Auseinan-
dersetzung zwischen -den Tarifver-
tragsparteien freigehalten wird. Auch
unternehmensexterne  Umweltschutz-
gruppen und verbinde sollten Informa-
tionen und die Moglichkeit erhalten,
ihre tkologischen Forderungen in den
UnternehmensprozeB einzubringen.

Fazit: Okologische Unternehmens-
fithrung ist nicht mdglich ohne die ak-
tive Mitwirkung jedes einzelnen Mitar-
beiters. Um die Mitarbeiter zu motivie-
ren, sind mehr Information und Mitge-
staltungsmoglichkeiten erforderlich.

8 Rechnungswesen

Das betriebliche Rechnungswesen
(Finanzbuchhaltung; Kosten- und Lei-
stungsrechnung, Statistik) hat die Auf-
gabe, die Giiter und Leistungsstréme
des Unternehmens mengen- und wert-
miBig zu erfassen. Es dient einerseits
der externen Rechnungslegung ent-
gesetzlicher  Vorgaben
(Handelsrecht, Steuerrecht etc.), um
das Informationsbediirfnis von Kapi-
talgebern, Lieferanten, Kunden, Ar-
beitnehmern und der allgemeinen Of-
fentlichkeit zu befriedigen. Es -dient
aber auch unternehmensinternen Infor-

‘mations, Planungs und Kontrollzwek-

ken. In neuerer Zeit hat sich - verbun-
den mit dem: Begriff Controlling - die
Rolle des Rechnungswesens von der
reinen ex post Beschreibung betriebli-
cher Prozesse zur Analyse von
Schwachstellen und Risikopotentialen

gewandelt (vgl. Abb. 8). Seine Bedeu-

tung fiir den Erfolg des Unternehmens
hat dadurch deutlich zugenommen.

In seiner herkémmlichen Form ist
das betriebliche Rechnungswesen

_ nicht-dazu konzipiert, iiber die Um-

welteffekte der Unternehmensaktivitit
zu informieren, wenngleich es einige

umwelirelevante Informationen enthlt
(z.B. Erfassung von Mengensirtdmen
als Grundlage der Kostenrechnung,
Umweltschutzinvestitionen " als Teil
des Anlagevermotgens). Diese Infor--
mationen konnen beim Aufbau eines
Umweli-Controllingsystems  genutzt
werden, sind aber bei weitem nicht
ausreichend. Ein Unternehmen, das die
Umweltwirkungen seiner Aktivitiiten
erfassen will, muB zus#tzliche Infor-
mationen beschaffen, erfassen und aus-
werten. Informationen (z.B. tber
Schadstoffemissionen) lassen sich je-
doch nicht in das Rechnungswesen in-
tegrieren, solange sie nicht in Geldein-
heiten ausgedriickt werden konnen.
Daher ist der Aufbau eines zweiten
Rechnungssystems erforderlich.” Das
kann erhebliche Kosten verursachen.
Unternehmen, die noch dazu neigen;
diese Kosten nicht auf sich zu nehmen,
verkennen, daB dadurch Sicherheits-
und Ertragsrisiken unerkannt blei-

“ben, die zur Existenzgefdhrdung fiir

das Unternehmen werden kénnen. Ein
zukunfisorientiertes Untemehmen
kann sich den Verzicht auf ein Um-
welt-Controllingsystem heute nicht
mehr leisten. Zudem wird die Bew#lti-
gung des enormen Datenbedarfs und
die Auswertung der Daten in Zukunft -
wesentlich vereinfacht durch EDV-ge-
stiitzte Umwelt-Controllingsysteme,
an denen - gegenwdrtig verschiedene
EDV-Anbieter arbeiten. '

Die Aufgaben des Umwelt-Control-
ling lassen sich wie folgt zusammen-
fassen: Es stellt Transparenz beziiglich
der Umwelteffekte her und sensibili-
siert damit Unternehmensleitung und
Mitarbeiter. Es dient als Frithwarnsy-

stem, das Umweltrisiken rechizeitig

erkennen 148t. Bei Umweltbelastun-
gen, die mit Kosten verbunden sind
(z.B. Energieverbrauch), kénnen Ko-
stensenkungspotentiale  aufgedeckt
werden. Wie die Kostenrechnung soll-
te es auch das Oko-Rechnungssystem
letztlich ermdglichen, die Umweltko-.
sten einzelnen Kostentriigern (Produk-
ten) und Kostenstellen (Abteilungen)
zuzurechnen. Wenn dies erfolgt ist,
konnen z.B. einzelnen Abteilungen
Umweltqualitiitsziele vorgegeben und

deren Erfolg daran gemessen ‘werden .

(Management by Objectives). Neben
diesen internen Funktionen erfiillt das
Umwelt-Controlling eine wichtige,
nach auBen gerichiete Aufgabe: Es

16




Abb. 8: Controlling als Prozefd

Umwelt-Controlling

Zielfestlegung €4—

Erfassung der
Stoff- und Energie-
strome Im Unternehmen

Schwachstellen-
. analyse

MaBnahmenplanung

Quelle: Hallay (1990)

verbessert Akzeptanz und Image des
Unternehmens.

. Das tkologische Rechnungswesen
eines Unternehmens umfaBt verschie-
dene Elemente, die auch unabhiingig
voneinander eingefithrt werden kon-
nen. Da iiber Umwelt-Conirolling erst
seit wenigen Jahren intensiv diskutiert
wird, liegen die Inhalte noch nicht ein-
deutig fest und volizieht sich in Theo-
rie und Praxis eine rasche Weiterent-
wicklung. Die wichtigsten Elemente
des Umwelt-Conyrolling sind: eine In-
put-Output-Analyse (eingesetzte Stof-
fe und Energie, hergestellte Produkte
und Emissionen), ProzeBbilanzen (An-

-alyse des Produktionsprozesses), Pro-
duktbilanzen (vgl. Kasten zu Produkt-
bewertung und Produkilinienanalyse)
und ergéinzend eine Substanzbilanz
(iiberbaute Fliiche, Art der Gebiude).

Ein solches umfassendes System
liefert eine Vielzahl wertvoller Infor-
mationen iiber &kologische Aspekte
des Unternehmensprozesses. Sie bil-
den die Basis fiir die Identifizierung
_bkologischer Schwachstellen und k6n-
nen - wenn die Rechnungen kontinu-
ierlich durchgefiihrt werden - Auf-
schluB iiber die Wirkungen ergriffener

MaBnahmen geben (Erfolgskontrolle).

Eine Schwierigkeit besteht nun dzirin,

Kontrolle der
MaBnah.menwlrkung

A

Durchfiithrung der
geplanten MaBnahmen
i A

die Informationen zu gewichten und
eine Gesamtbewertung abzuleiten. Ide-
al wiire ein einfacher Indikator fiir das
Gkologische Verhalten - vergleichbar
dem ‘Gewinn fiir den 6konomischen
Erfolg. Ein solcher Indikator ist jedoch
nicht in Sicht,

" Eine gewisse Biindelung der Infor-
mation ist méglich durch Kennziffern
wie Recyclingquote, Effizienz der Um-
welinutzung (z.B. Energie, Wasserver-
brauch: pro produzierter Einheit). Bei
der Zusammenfassung der mengenmé-
Bigen Informationen stellt sich stets
.das Bewertungsproblem. Es ist ver-
sucht worden, dieses Problem zu 16sen
durch Monetarisierung (Bewertung in
Geldeinheiten) oder durch Konstruk-
tion von Belastungsindikatoren (Oko-
Punkte), die die Umweltbelastung
durch das Unternehmen in Relation
setzen zur Belastungssituation an des-
sen Standort (8kologische Knappheit).
Je nach Bewertung der festgestellten
Umweltbelastungen kénnen ganz un-
terschiedliche Ergebnisse erzielt wer-
den (vgl. Kasten Produktbewertung).
Oko-Controlling kann der Schtnflirbe-
rei dienen und die Offentlichkeit irre-
fithren. Daher stellt sich die Frage der
gesetzlichen Normierung, Als Einstieg
dazu ist die EG-Verordnung zu Um-
welt-Audits zu begriiBen, die sich ge-
genwiirtig in Vorbereitung befindet
(vgl. Kasten Umwelt-Audits). Ziel
muB es sein, in absehbarer Zeit ein ver-
bindliches Verfahren zur kologischen
Priifung von Untemehmen zu entwik-
keln - vergleichbar der JahresabschluB-
priifung fiir die Skonomischen Aspek-
teis= Bk

Abb. 9: Elemente eines Umwelt-Controllingsystems

‘Okobilanz-Systematik

Betriebs-
bilanz

_|

Stoff- + Energiebilanz
des Betriebes

Prozess-
bilanzen

Stoff- + Energlebilanzen
der einzelnen :
Produktionsschritte

!

P

rodukt-
bilanzen

Substanz-
betrachtung

l

[ Betriebliche’ BeWe‘rtungsgrundlagen |
j ]

] Okologische Bilanzdes Unternehmens |

Quelle: Halley (1990)
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UMWELT-PRUFVERFAHREN (OKO-AUDITS)
Bedeutung :

Umwelt-Priifverfabren dienen der regelmiiBigen, systema-
tischen Beurteilung von Organisation, Management und An-
lagen mit dem Ziel, die Einhaltung gesetzlicher und unterneh-
mensinterner Umweltschutznormen zu bewerten. Im Gegen-
satz zur Umweltvertriiglichkeitspriifung, die sich auf neue
Anlagen und Verfahren bezieht, wird mit den Audits der Ver-
such unternommen, den laufenden ProzeB und die Organisa-
tionsstrukturen ‘zu untersuchen. Die unternehmensinterne
Funktion der Umweltpriifung ist es, Schwachstellen im be-
trieblichen Umweltmianagement aufzudecken. Dadurch ist es
moglich, hohe Folgekosten zu vermeiden (Altlasten, Produkt-
baftung). Im AuBenverhillnis hat das Priifverfahren die Auf-
gabe, die Position des Unternehmens z.B. gegeniiber Behtir-
den, Umweltschurzverbiinden und der interessierten Offent-
lichkeit zu verbessern. Damit die Audit-Brgebnisse AuBen-
wirkung erzielen, ist Glaubwiirdigkeit erforderlich, die durch
die Finschaliung einer unabhiingigen Priifinstanz erreicht

* werden kann (externes Auditing).

Die EG-Kommission (GD XI) bereitet eine Verordnung
tiber Eco-Audiis vor. Sie hatte urspriinglich die Vorstellung,
verpflichtende jihrliche Umwelt-Audits einzufiihren, ist mitt-
lerweile davon abgeriickt und hat jetzt einen Verordnungs-
vorschlag vorgelegt, der ein freiwilliges Priifverfahren vor-
sieht, das einem BG-einheitlichen Schema folgen soll.

Gegenstand und Durchfiihrung
Fiir alle umweltrelevanten Bereiche wird iiberpriift, ob die

tatstichlich erreichten Werte mit den gesetzlichen Normen .

und evil. vom Untemehmen intern formulierten Normen und
Zielvorstellungen iibereinstimmen. Dazu gehért nicht nur die
Untersuchung des ProzeBablaufs, sondern auch die Frage der
adéiquaten Organisation und personellen Ausstattung der um-
weltrelevanten Aktivititen und somit des Managementsy-
stems. Zu behandelnde Aspekte im einzelnen

.« Auswirkungen der Unternehmenstiitigkeit auf die Um-
welt (z.B. in Form von Emissionen, Abfall)

o  Energiehaushalt/-einsparung
e Rohstoffmanagement (Art, Transport, Einsparung)

o  Abfallmanagement (Reduzierung, Wiederverwendung,
Verwertung) g

o Gestaltung des Produktionsprozesses S
«  Produktplanung (Design, Verpackung, Transport, Ge-
brauch, Riickfiihrung) | ;
o Arbeitsplatzsicherheit/Unfallverhiitung 1
‘s Information, Ausbildung und Mitarbeit der Belegschaft
«- externe Information und Beteiligung der Offentlichkeit
Die Durchfiihrung umfaft zwei Phasen: '
a) Verfahren des internen Auditing: Bildung eines Prii-

fungsteams, das einerseits ausreichende Vertrautheit mitdem

zu priifenden Bereich haben muB, andererseits aber auch ge-
niigend Abstand; um mit einer gewissen Objektivitit an die
Priifung heranzugehen (fachliche Kompetenz des Teams:
Technik, Okologie, Wirtschaftspriifung). Erarbeitung eines

- fekt),

Priifungsplans, der den Umfang der. Priifung festlegt und
zeigt, welche Informationen beschafft werden miissen. An-
alyse und Bewertung des Management-Kontrollsystems.
Sammeln von Priifbeweisen vor Ort.. Auswertung der Prii-

. fungsergebnisse in einem Audit-Bericht und Ableitung eines

MaBnahmenplans.

b) Externes Auditing: Das Ergebnis des internen Audits ist
in einer zusammenfassenden Umwelterklirung festzuhalten,
zu verdffentlichen und einem zugelasser externen Auditor
vorzulegen. Wenn dieser keine Beanstandungen hat, wird
von der BG ein Logo vergeben, das vom Unternehmen in der
Firmenwerbung eingesetzt werden darf. Dariiber hinaus wird
{iber weitere Vergiinstigungen und Anreize diskutiert.

Bedeutung und Vorteile der Umwelt-Audits fiir das
Unternehmen 3 = b,

" Der EG-Vorschlag weist erhebliche Mingel auf (Unbe-
stimmtheit der Anforderungen, fehlender Produkibezug etc.),

gleichwohl sind Umwelt-Audits ein sinnvoller Ansatz des un-
ternehmerischen Risikomanagements: :

(1) Durch Aufdecken von Schwachstellen im betrieblichen

. Umweltmanagement werden zukiinftige Kostenbelastungen

vermieden,

' (2) Akzeptanz, Vertrauen und Glaubwiirdigkeit des Unter-
nehmens und seiner Produkie werden geférdert (Image-Ef-

(3) Die Attraktivitiit fiir Investoren steigt, da die Gefahr
von 8kologisch bedingten Risiken geringer ist und das Unter-
nehmen sich evil, auch fiir ethische und tkologische Invest-
mentfonds eignet.

(4) Misgliche Vorteile, die der Staat gewéhrenkdnnte: Be-
vorzugung bei der staatlichen Auftragsvergabe; Subventions-
gewiihrung etwa fiir Ansiedlung in strukturschwachen Gebie-
ten nur an Unternehmen mit %)koLogo; Reduzierung ‘bzw.
Vereinfachung der staatlichen Kontroll- und Uberwachungs-
anforderungen aufgrund der allgemeinen Glaubwiirdigkeit
des Unternehmens; Entlastung von Oko-Steuern/-Abgaben in
Form von niedrigeren Sitzen fiir Unternehmen mit ko-Lo-
go. Viele dieser theoretisch denkbaren Moglichkeiten schei-

* den allerdings aus Griinden der Praktikabilitdt und der Wirk-

samkejt der Umweltpolitik aus. g
Fazit und Bewertung ' '

Es wird mglicherweise noch einige Zeit dauern, bis sich
das Interesse der Offentlichkeit an der Skologischen Leistung
der Unternehmen in wirksamen Vorschriften niederschligt.
Unverkennbar ist jedoch, da8 von den Unternehmen in immer
stiirkerem MaBe Information und Rechenschaft iiber die Um-
weltwirkungen ihrer Titigkeit verlangt werden wird (disclo-
sure). Daher ist es notwendig, daB sie sich rechtzeitig auf die-
sen Trend einstellen und ihm Rechnung tragen, sei es durch
interne Audits oder durch Oko-Checks miit externen Koope-
rationspartnern. ' ) ' .

Literatur: Bodeasiein, G./Fessel, $./Spiller, A /Ziihisdorf, A.: Zum Vorschlag'
der EG-Kommission fiir ein Oko-Auditing: Akzep icherung in der Risikoge- |
scllschaft oder Bilanzierung betrieblichen Umwelthandelns, Diskussionsbeitriige -
des Fachbereichs Winschaftswissenschafi der Uni-GH Duisburg Nr. 170, Duis-
burg 1992 . '
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PRODUKTBEWERTUNG

Fiir Unternehmen, Verbraucher und staatliche Entscheidungstriiger ge-
winnen verldBliche Verfahren zur Bewertung der Umweltfreundlichkeit
von Produkten und Verpackungsmaterialien zunehmend an Bedeutung. Ne-
ben der Produktlinienanalyse als qualitativer Methodik kommt hier die

Aufstsllung einer Produktbilanz in Betracht. Sie versucht, die Umweltaus- -

wirkungen quantitativ in moglichst wenigen, 2.T. sogar nur in einer einzi-
gen Kennziffer zu erfassen. Durch die Aggregation der urspriinglich in sehr
verschiedenen Dimensionen erhobenen Umweltauswirkungen eines Gutes
wird erst ein - auf den ersten Blick nachvollziehbarer - Alterpativenver-
gleich zwischen verschiedenen Produktvarianten moglich. Als methodi-
sches Hilfsmittel zur Vergleichbarkeit dient dabei die kologische Knapp-
heit als Ausdruck fiir das Verhillmis der tatsichlichen Umweltbelastung im
" Betrachtungsgebiet im Vergleich zur zuliissigen Grenzwertbelastung (z.B.
bisherige Emissionen SOz in der Schweiz: 68000 to/].; maximal tolerable
Emissionen laut Lufireinhalteplan des Bundesrates: 54000 to/J.).

Zur Aufstellung einer Produktbilanz st in einem ersten Schritt die Er-

mittlung aller von einem Produkt ausgehenden Emissionen auf Boden, Luft

und Wasser sowie des Ressourcen- und Energieverbrauchs notwendig. Im
zweiten Schritt werded die so ermittelten Mengeneinheiten mit ihrer tkolo-
gischen Knappheit bewertet und damit vergleich- und addierbar gemacht.
Die errechnete Gesamizahl bildet das Ergebnis der Produktbilanz, wobei
ein kleinerer Wert die umweltfreundlichere Alterniative repriisentiert. Das
"Verfahren wirft bei seiner Anwendung zwei zentrale Problembereiche auf:

*  Zum einen ist die korrekte Ermittlung aller relevanten Umweltbela-
stungen tiber den ganzen Produktlebenszyklus notwendig. Da einzelne
Emissionen oder Lebenszyklusstufen durchschlagenden EinfluB auf

- das Endergebnis haben kénnen, bieten sich hier vielftiltige Manipula-
tionsmdglichkeiten; so wurden z.B. in einer von McDonalds in der
Werbung benutzien Produkibilanz zum Vergleich von Fast-Food-Re-
staurants mit traditionellen Gastronomiebetrieb die Stufen der Vorpro-
duktion nicht beriicksichtigt und der Vergleich somit (da Fast-Food-
Restaurants nur einé geringe Fertigungstiefe aufweisen) ad absurdum
gefiihrt. Auch bei der Vielzahl von Produktbilanzen zum Verpak-

‘kungsvergleich widersprechen sich die Ergebnisse zum Teil diametral;
nicht dkologische, sondern Marketinggesichtspunkte priigen bisher die
Anwendungspraxis, .

*  Zum anderen stellt sich die Frage der Grenzwertfestleghng als MaB-
stab der tkologischen Knappheit. Bisherige Produktbilanzen arbeiten
hier zumeist mit Schweizer Daten, die in einem EDV-Programm der

Migros enthalten sind. Als politische, naturwissenschafilich nur unzu- -

reichend. bestimmbare Gréfen haben Grenzwerte bei zunehmender

. Verbreitung von Produktbilanzen (bisher existieren schon iiber 100 -
verschiedene Anwendungen, zumeist zu Verpackungsmaterialien) ent-

. Scheidenden EinfluB auf die zukiinftige Material- und Verfahrenswahl,
Ihre Fixierung bedarf daher der Mitwirkung von Umweltverbéinden.

~ Zu beiden Fragestellungen laufen derzeit umfangreiche Forschungsvor-
haben u.a. des Umweltbundesamtes. Als normierte, auf verliBlichen Zahlen
und umweltpolitisch sinnvollen Grenzwerten beruhende Methodik kann ei-
ne Produktbilanz fiir-alle Marktbeteiligten ein sinnvolles Instrument sein.
Erst dann ist ihre Verwendung im Marketing wirklich aussagekriftig,

Literatur: Bundesamt fiir Umwelt, Wald und Landschaft (Hrsg.): Methodik
- fiir Okobilanzen auf der Basis kologischer Optimierung, Bem 1990

- Kritik und Probleme.

Das Umwelt-Controlling hat zu-
nichst eine interne Funktion. Da

" es auch vertranliche Daten enthilt,

aus denen z.B. Konkurrenien

* Riickschliisse auf Produktionsver-
fahren ziehen kdnnen, ist es in die-
ser Form picht zur Vertffentli-
chung geeignet. Die Frage ist,
welche Informationen zuriickge-
halten werden diirfen (Betriebsge- -
heimnis) und welchen Aussage-
wert eine ausgediinnte Oko-Bilanz
- dann noch hat, :

Umwelt-Controlling darf sich
nicht nur auf den “Normalbetrieb”
beziehen, sondern muB in die ¢ko-
logische Bewertung auch mogli-
che Konsequenzen typischer Un-
fiille einbeziehen (z.B. Tankerun-
fille bei einem Mineraltlkonzern,
Austreten von Radioaktivitit bei
einem Energieversorgungsunter-
‘nehmen). W
Bis eine’ allgemein verbindliche
Normierung des Umwelt-Control- -
ling und seiner Elemente erfolgt,
besteht durch die Auswahl der Da-
ten und ihre Bewertung ein erheb-
licher Spielraum fiir die Gestal-
tung der Ergebnisse in eine ge-
wiinschte Richtung, :
Datenerhebung darf kein Ersatz
fiir Handeln sein. Sonst erh#lt der
Aufbau -eines Umwelt-Control-
lingssystems  Alibi-Charakter -
eingesetzt wie Guiachten, Exper-
tenkommissionen etc., um Zeit z
gewinnen.’ i

Fazit: Umwelt-Cohtrolling hat die

Aufgabe, die Einhaltung des tkologi-
schen Kurses der Unternehmensfiith-
rung zu iiberwachen, Schwachstellen
und Risikopotentiale aufzudecken. Es
dient der Aufklirung nach innen und
nach auBen. Die Kosten fiir den statisti-
schen und analytischen Mehraufwand .
amortisieren sich gerade hier mit hoher
Wahrscheinlichkeit. Das setzt voraus,
daB nicht versucht wird, die 6kologi-
sche Lage des Unternehmens “schén
zu rechnen”, und daB die gewonnenen
Informationen in Handeln umgesetzt
werden. Eine Fortsetzung des “Blaff
auf Hochglanzpapier', der mit Um-
weltberichten vielfach betrieben wird,
lohnt den Aufwand nicht. Ohne Um-
welt-Controllingsystem kann es érnst-
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zunchmende ¢kologische Unterneh-
mensfithrung nicht geben, da die
Grundlagen fiir Entscheidungen und.

9 Finanzierung

Nicht in jedem Fall erfordert be-
trieblicher Umweltschutz zusttzliche

Erfolgskontrolle fehlen. Finanzmittel, z.B. wenn er mit einer
- Minderung von Ausgabensirdmen
(durch Recycling, Verpackungsredu-

PRODUKTLINIENANALYSE

samtverantwortung fiir das Produkt. Die PLA weist vier Charakteristika auf’

)] Bediirfnisorieniierung: PLA setzt das Produkt nicht als gegeben voraus,
sondern fragt auch nach dessen Eignung zur Erfiillung von Bediirfnissen, die

werden,

(2) Vertikalbetrachtung: Das Produkt wird iiber den gesamten Lebenszy-
klus hinweg untersucht: Rohstoffgewinnung, Transport, Produktion, Ge-
branch, Beseitigung, ‘ B, BT
|  (3) Horizontalbetrachtung: PLA stellt gleichberechtigt die drei Dimensio-

nen Natur, Gesellschaft und Wirtschaft nebeneinander. Es wird also versucht,
die Wechselwirkungen von Okonomie und Okologie mit einzufangen.

(4) Variantenvergleich: PLA versucht nicht, ein absolutes MaB fiir die Um-
weltvertriiglichkeit eines Produkts abzuleiten, sondern untersucht verschiede-
ne Produktvarianten mit dem Ziel, diejenige mit der geringsten Umweltbela-
stung zu identifizieren. i

und ohne Wertungen aus. Ihr Vorzug besteht darin, daB sie das Unternehmen
zwingt, sich iiber die-eigenen Bewertungskriterien klar zu werden und sie of-
fenzulegen. Sie fiihrt so zu einem fundierten Ranking von Handlungsalterna-
tiven, : ‘

Schema einer PLA fiir graphische Papiere:

Produktlinienanalyse

Dimension Natur Dim. Gesellschaft blmenslon Wirtschaft

e | P3| i ]l

Pl Eo s - B ol P2 B (O L o [
1. Papleriasergewinnung
2. Transport
a, anlnmnm:llu;- o R 2R g
_4;':‘;;. o ety 4 |71 I TR PSSR oS SSie sty ey e [ MESEE (EEEEE) IR
| R A P P P I B EA e e
_t__me_ Spraiely ey [ RO iy |t | |2 e MRl —ol - SO (el i ISl figu < f Ll
.7.mmm. TSR] e e JRT WL W
8. Verbrauch
.D‘ Teansport =il
10. Besettigung

HBS-Qrafix
R Hater 890

Quelle: Rubik (1990)

.Die Produktlinienanalyse (PLA) versucht eine Gesamtsicht des Produkts
und mdchte damit die Voraussetzung schaffen fiir die Wahrnehmung der Ge- -

von Verbrauchern, aber auch von anderen Akteuren (z.B. Handel) artikuliert

. Auch die PLA kommt nicht ohne eine Begrenzung der betrachteten Daten

zierung) uid/oder einer Erh6hung von
Einnahmestrdmen (z.B. durch hhere
Preise fiir Oko-Produkte) verbunden
ist. In vielen Fillen wird Umwelt-
schutz aber zun#ichst mit einem An-
stieg der Ausgabenstbme verbunden
sein und werden die Einnahmestréme
erst mit zeitlicher Verz6gerung zuneh-
men (nachdem ein Oko-Image aufge-
baut ist). Bei allen Formen des nachge-
schalieten Umweltschuizes entstehen
nur sieigende Ausgabensirbme, ohne
daB die Einnahmensirdme zunchmen.
Zur Deckung entstehenden Finanzie-
rungsbedarfs stehen alle iiblichen Fi-

" nanzierungsquellen zur Verfiigung.

Dazu gehtrt auch das Leasing (2.B.
Fuhrpark, Entsorgungseinrichtungen),
das es erleichtert, auf dem neuesten
Stand der Umwelttechnik zu bleiben
und weniger Finanzmittel bindet. Vor

" allem bei nachgeschaltetem Umwelt-

schutz stellt sich das Problem, daB die-

ser die Rentabilitét und damit Bonitiit

und Kreditkonditionen fiir das Unter- .
nehmen negativ beeinfluft. Umwelt-

schutzinvestitionen stellen fiir kredit-

gewihrende Banken generell insofern
eine Herausforderung dar, -als sich

Rentabilit#tskalkiile hier vielfach nicht

anwenden lassen.

Die Finanzierung betrieblicher Um-
weltschutzmaBnahmen wird erleichtert
durch eine Vielzahl staatlicher For-
dermaBnahmen, die sich zu einen
kaum noch iiberschaubaren “Finanzie-
rungsdschungel” entwickelt haben.
Grenzen sind diesen Beihilfen durch
die Geltung des Verursacherprinzips
gesetzt. Grundsétzlich steht der BUND
staatlichen Subventionen fiir Umwelt-
schutzmaBnahmen skeptisch gegen-
iiber. Wegen Mimahmeeffekten und
der Begiinstigung von nachgeschalte-
tem gegeniiber integriertem Umwelt-
schutz ist sowohl die Skonomische als
auch die Skologische Wirksamkeit die-
ses Instruments zweifelhaft. Wir for-
dern vor allem eine Verdinderung der

- Rahmenbedingungen, so daf betriebli-
cher Umweltschutz durch den Markt . -

honoriert wird (bessere - Absatzchan-
cen, geringere Steuern, Versicherungs- -
primien etc.). Solange dieser Idealzu-
stand nicht erreicht ist, sind Subventio-
nen gerechtfertigt, da es sich bei Um-
weltschutzinvestitionen in aller Regel
um volkswirtschaftlich hoch rentable
Anlagen handelt. Unternehmen sollten
bestehende Subventionen nutzen, sich

20




in ihrer Umweltstrategie aber nicht von
diesen Mitteln abh#ingig machen. Es ist
zu befiirchten, daB im Zuge der anste-
henden - Sanierung der offentlichen
Haushalte auch Subventionen fiir den
Umweltschutz gestrichen werden.

Die wichtigsten Instrumente zur
Férderung  betrieblicher Umwelt-
schutzmaBnahmen sind Investitionszu-
* Iagen, Sonderabschreibungen, Kredite
zu Sonderkonditionen wund Biirg-
schaftsprogramme. Steuerliche Ver-
giinstigungen ergaben. sich bis’ Ende
1990 durch die Moglichkeit erhShter
‘Abschreibungen auf Umweltschutzin-
vestitionen, d.h. auf Wirtschaftsgiiter,
die zu mehr als 70% dem Umwelt-
schutz dienen (nach § 7d Einkommen-
steuergesetz). Sie durfien im Anschaf-
fungsjahr mit 60% und in den Folge-
jahren mit jeweils 10% der Anschaf-
fungskosten abgeschrieben werden.
Mit diesem Instrument wurde seit 1975
ein Investitionsvolumen von ca. 40
" Mrd. DM geftrdert. Bis Ende 1991
- waren nach § 82a der Einkommensteu-

er-Durchfiibrungsverordnung erhthte
Abschreibungen auf bestimmte ener-

. giesparende ~ Wirtschafisgiiter (z.B."

Wirmepumpen, Windkraft- und Solar-
anlagen) zuliissig. Bis Ende 1989 gab
es eine 7,5%-ige Investitionszulage

fiir energiesparende Investitionen ir -

Bereich der .Energieerzeugung und

-verteilung (nach § 4a Investitionszula-
gengesetz). Investitionszulagen gibt es
weiterhin in verschiedenen Landespro-
grammen (z.B. in Baden-Wiirttemberg
bis zu 20% fiir Unternehmen mit weni-.
ger als 500 Beschiftigten und weniger
als 200 Mio. Jahresumsatz). Gerade fiir
kologisch innovative Unternehmen
interessant sind auch die Férderpro-
gramme des Umweltbundesamts (Fi-
nanzvolumen 1992 rd. 350 Mio. DM).
Geftrdert wird (mit bis zu 35%) die
Anwendung von Techniken und Ver-
fahren, die bestehende Grenzwerte un-
terschreiten oder Vorschriften iiberer-
fiillen, also iiber den Stand der Technik
hinausgehen. Das Umweltbundesamt
mdchte damit Demonstrationsanlagen
schaffen, die Impulse zum Nachahmen
geben - und strengere Grenzwerte er-

mdglichen. Zuschiisse fiir Forschung
& Entwicklung im Umweltschutzbe- -

reich gibt es vom Bundesministerium
fiir Forschung und Technologie sowie
aus verschiedenen EG-Forderprogram-
men. Der Einstieg in die 6kologische

- ‘Unternehmensfithrung  wird kleinen

und mittleren Unternehmen erleichtert
durch Mittel des Bundeswirtschaftsmi-
nisteriums, aus denen Unternehmens-
beratungen geftrdert werden kénnen.

Aus der Vielzahl von Program-
men, welche die Kreditfinanzierung
betrieblicher Umweltschutzinvestitio-
nen verbilligen sollen, kénnen hier nur

* einige in ihren groben Ziigen skizziert

werden (zumal sich deren Konditionen
stindig éndern):

(1) Zinsverbilligte Kredite ans dem
ERP-Sondervermégen: Vergeben wer-
den langfristige Kredite, die der antei-
ligen Finanzierung von Umweltschutz-
investitionen dienen (Energieeinspa-

" rung, Luftreinhaltung, Abwasserreini-

gung,  Abfallwirtschaft/Recycling).
Antragsberechtigt sind kleine und mitt-
lere Unternehmen der gewerblichen

" Wirtschaft. Die Mittel miissen iibér die

Geschiifisbanken beantragt werden,
die voll haften. Daher setzt die Mittel-

* vergabe eing bankiibliche Absicherung

voraus. Zur Kreditsicherung kénnen
auch Biirgschaften z.B, der Linder her-
angezogen werden. Die Laufzeit der
Darlehen betr#igt bis zu 10 Jahre (15
Jahre bei baulichen MaBnahmen). Der

Hochstbetrag liegt bei 3 Mio. DM und .

maximal 50% der forderungsfihigen
Kosten. Die Verzinsung liegt .d.R. um
1-2 Prozentpunkte unter den marktiib-
lichen Konditionen, Die Tilgung kann
bis zu zwei Jahren ausgesetzt werden.

(2) Umweltschutzkredite der Kre-

ditanstalt fir Wiederaufban (KIW, -

Frankfurt) und der Deutschen Aus-
gleichsbank (DAB): Diese Programme
ergiinzen die ERP-Mittel (kein Kumu-
lationsverbot), die vielfach nicht aus-
reichen und durch ihre Vergaberichtli-
nien nicht- fiir alle Projekte in Frage
kommen. Im Rahmen der Erglinzungs-
programme ist es z.B. auch moglich,
groBere Unternehmen und integrierten
Umweltschutz zu fordern.

3 Kond_il:ionenvergﬁnstigtingen '

aus Fonds umweltbewnBter Anleger:
UmweltbewuBlte Anleger stellen ihre
Mittel einer Bank zu éinem niedrigeren
als dem marktiiblichen Satz zur Verfii-
gung mit der MaBgabe, diese Mittel
nur fiir Kredite zu verwenden, die der
Finanzierung von umweltfreundlichen
Produkten, Verfahren oder Dienstlei-
stungen dienen. Di¢ Vermittlung dieser

Art von Krediten nimmt bislang nur

die Oko-Bank Frankfurt vor. Es ist
‘aber zu vermuten, daB dieses Marki-
segment sehr rasch auch von anderen
Kreditinstituten besetzt werden wird
(ethisches Investment) und sich daher
fiir umweltbewuBte Unternehmen bald
in gréBerem Umfang giinstigere Finan-
zierungsmdoglichkeiten ertffnen wer-
den. Aus bankeigenen Mitteln bieten
bereits heute verschiedene private Kre-
ditinstitute Kredite fiir Umweltschutz-
investitionen zu Sonderkonditionen an,

Fazii: Die Finanzierung von Um-
weltschutzinvestitionen wird ~ durch
verschiedene Formen staatlicher Fér-

- derung erleichtert. Diese Subventionen

erreichen aber weder qualitativ noch
quantitativ solche Anreizeffekte, wie
sie eine vom BUND geforderte tkolo-

-gische Reform des Steuersystems ha-

ben wiirde.

TL BUND-
FORDERUNGEN

(1) Nachdem sich bei den Unterneh-

- men die Einsicht in die Notwendigkeit

einer dkologischen Umgestaltung ihrer
Aktivitiit immer stirker durchsetzt und
es an verbalen Bekenntnissen zu 6ko-

-logischer Unternehmensfithrung nicht
mangelt, sind Kriterien, an denen sich - -
. der tatstichliche 8kologische Entwick-

lungsstand von Unternehmen ablesen
14Bt, dringlicher denn je. Die Formulie- .
rung eines allgemeinen Kriterienkata-
logs stoBt allerdings auf erhebliche
Schwierigkeiten. Diese Schwierigkei-
ten zeigen sich auch in bisher vorlie-
genden Versuchen, Kriterien oder
Checklisten fiir umweltbewuBte Unter-
nehmensfithrung zu. entwickeln (vgl.

‘dazu Winter 1992 und die im Anhang

dargestellten Beispiele). Damit ein Ka-
talog von Priifkriterien praktikabel und.
als offentliches Kontrollinstruntent
verwendbar ist, darf er einerseits nicht
zu allgemein gehalten sein; er darf sich
aber andererseits nicht in Details ver-
lieren, die eher den Blick triiben, an-
statt ihn zu schéirfen. Es muB sich um
leicht tiberpriifbare, nicht der Geheim-
haltung unterliegende Merkmale han-
deln. SchlieBlich sollen die Kriterien in
allen Branchen und fiir alle Unterneh-
mensgréBen sinnvoll angewendet wer-
den konnen. Im BewuBtsein dieser
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- Schwierigkeiten ist der folgende Kata- -

_ log-als vorltiufiges Ergebnis eines Dis-
kussionsprozesses und als Aufforde-
rung zur Mitwirkung an seiner Weiter-

- entwicklung zu verstehen. An die Be-

“triebswirischaftslehre ergeht -die Auf-
forderung, wissenschaftliche Grundla-
gen fiir die Bewertung der Okologi-
schen Leistung eines Unternehmens zu
entwickeln,

() Als sclbstverstindliche Mini-
malanforderung wird: vorausgesetzt,

daB alle gesetzlichen Vorschriften und .

Auflagen eingehalten werden: Eine
groBe Anzahl von Unternehmen erfiillt
heute noch nicht einmal diese Mini-

malanforderung (und der Staat ist mit-

der Kontrollaufgabe iiberfordert).
(3) Umweltschutz muB Teil der Un-

ternehmensphilosophie bzw. des-

Zielsystems sein und in berpriifbaren

Teilzieleri ausformuliert werden. Oko-

logische Unternehmensfilhrunig ver-

.. RBER WR
. SOyARN Dock NP
NOTWENDIGE AIRBEITS~

langt einen ganzheitﬁchen Ansatz, der
sich auf alle unternchmerischen Ak-

tionsfelder erstreckt.  Priifkriterien: -
"Unterzeichnung von Selbstverpflich-

tungserkliirungen (Tutzinger Erkld-

rung, Valdez Principles), Offenlegung .

von umweltrelevanten Informationen,
Kooperation mit Umweltschutzver-
biinden, ‘Weiterbildung und Beteili-
gung der Mitarbeiter (Umweltaus-
schuB oder -qualitiitszirkel), Oko-Mar-
keting nur in einem angemessenen
Verhilnis zu den tkologischen Erfol-
gen (Voraussetzung fiir Glaubwiirdig-
keit). 2o T

(4) Das Unternechmen mus {iber eine ‘ .

strategische Konzeption fiir den 6ko-
logischen Strukturwandel verfiigen,

“welche die Optimierung und Minimie-

rung der Inputfaktoren, die Optimie-
rung des Produktionsprozesses.und des
Vertriebs sowie die Anderung der Pro-
duktpalette (z.B. Ausstieg aus der

. duktlinienanalysen,
* lichkeitspritfung fiir neue Anlagen und
- Audits (Umweltpriifverfahren) ftir den

Atomtechoologie, der Chlorchemie
etc.) umfaBt. Priifkriterien: EinfluB-
nahme auf Geschiifispartner (Zuliefe-

. rer und Kunden); Ausstiegs- und. Re-

duktionspliine;  Produktentwicklung.
und -gestaltung (Energieverbrauch,

"Recyclierbarkeit, Lebensdauer); Posi-

tion innerhalb der Branche (Vorreiter-
rolle, Ranking), Veriinderungsge-
schwindigkeit.

(5) Die Unternehmensorganisa-

tion mus eine zuverlissige Umsetzung

okologischer Zielsetzungen gewihrlei-
sten. Priifkriterium: Existenz. und
Kompetenz eines Umweltschutzbe-
vollmichtigten  (Vorstandsmitglied),
ein adiquates Umweltinformations-
und -kontrollsystem ist installiert, Pro-
Umweltvertriig-

laufenden UnternchmensprozeS wer-
den durchgefiihrt.

(6) Okologische Unternehmensfiih-
rung verlangt, die gesellschaftliche

“Verantwortung des Unternchmens

nicht nur als Gewinn und Arbeitsplatz-
sicherung zu verstehen, sondern auch
als Verantwortung fiir zukiinftige Ge-
nerationen und die Verwirklichung ei- -
nes sozial und 6kologisch vertretbaren
Wirtschaftsstils zu iibernehmen. Dazu
gehort das Engagement des Unterneh-
mens filr eine Reform der gesamtwirt-
schaftlichen °~~ Rahmenbedingungen -
(z.B. eine tkologische Steuerreform) - -
auch um die Rentabilitiit des betriebli-
chen Umweltschutzes zu verbessemn.
Dieses Engagement kann sich ausdriik-
ken in der Mitwirkung in dkologisch
orientierten Unternechmensverbiéinden
(wie B.A.U.M., future, Unternehmens-
Griin) oder im Driingen auf 6kologi-
sche Umorientierung traditioneller
Verbiinde. (wie BDI und DIHT). Oko-
logisches know how, das offensiv agie-
rende Unternehmen' erwerben, sollte
weitergegeben werden, um die Lern-
prozesse in anderen Untermnehmen zu
verkiirzen. Verantwortung umfaBt
auch eine globale Dimension, die - auf -
die betriebliche Ebene iibersetzt - ver-*
langt, die Kriterien tkologischen Wirt-

- schaftens nicht nur im Inland, sondern

auch in ausléndischen Betrieben zu er-
fiillen.

(7) Die Aktivititen des BUND sind
nicht gegen die Wirtschaft und gegen.
die Sicherheit der Arbeitsplétze gerich-
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tet. Sie richten sich gegen diejenigen”

Unternehmen, die angesichts der
Dringlichkeit der 6kologischen Her-

ausforderungen noch immer in Selbst-.
zufriedenheit verharren und sich der
unvermeidbaren 6kologischen Um-

strukturierung ilwer Betriebe nur wi-
derstrebend zuwenden. Heuchlerisches
und irrefiihrendes Oko-Marketing wer-
den wir aufgreifen und angreifen.
Durch unseren Druck, durch Informa-
tions- und Aufklirungsarbeit.verhelfen
wir den Unternchmen, die frithzeitig
handeln, zu einem Wettbewerbsvor-
sprung, Die Umweltbewegung wirkt
insofern als Katalysator. Der BUND
fordert alle Unternehmen auf, ihre dko-

logischen . Reformbemithungen -zu in-
tensivierén.’ Die ¢kologische Umge-
staltung eines Unternchmens ist ein
Langstreckenrennen, nicht ein einmali-
ger Kraftakt, Unternehmen, die sich
der Herausforderung stellen, braiichen
Unterstiitzung und kritische Beglei-
tung. Der BUND ist bereit, diese Rolle
zu iibernehmen und offen fiir jede Dis-
kussion, die den gesellschaftlichen
LernprozeB beschleunigt. Die Koope-
ration kann durch Einbeziehung von
BUND-Vertretern in die Weiterbil-
dung von Mitarbeitern und die betrieb-
lichen Umweltausschiisse oder durch
projektbezogene Zusammenarbeit er-
folgen. Den eigenen Weg zu umwelt-

vertriiglichem Wirtschaften muB aber
letztlich jedes Unternehmen selbst fin-
den, Das ist Teil der unternehmeri-
schen Leistung. Unternehmen, die sich
dem LernprozeB verweigern, wird der
BUND auch weiterhin bedrtingen und
offentlich angreifen. Wir werden es

_nicht zulassen, daB Umweltveririg-

lichkeit zu einem billigen Verkaufsar- -
gument verkommt. Unternehmen, die .
darauf setzen, werden ihre Glaubwiir-
digkeit verlieren nnd sich damit die
Chancen verbauen, die der tkologi-

-Sche Wandel bietet,
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ZUSAMMENFASSENDE THESEN

(1) Umweltschutz muB Teil der Unternehmenskultur
und des unternehmerischen Zielsystems sein. Nur auf
dieser Basis kann er wirkungsvoll auf den gesamten Un-
ternehmensprozeB ansstrahlen. Seinen Ausdruck findet
das Umweltschutzziel in einer offensiven Oko-Strategie,
die durch Kommunikation und Kooperation okologische
Sensibilititentwickelt und in Systemlésungen umsetzt.

'(2) Umweltschutz mus in der Organisation des Unter-
nehmens seinen adfiquaten Ausdruck finden. Dazu ist es
notwendig, daB Umweltschutz in der Unternehmenslei-
tung vertreten ist und durch Einbeziehung einer még-
lichst groBen Zahl von Mitabeitern dezentralisiert wird.

(3) Die Produkipolitik muB kurzfristig versuchen, die
gegebenen Produkte einschlieflich deren Verpackungen
iiber den gesamten Produktzyklus hinweg Skologisch zu

8 .optimieren. Léngerfristig kommt es darauf an, das Un-

temehmen neu zu positionieren = durch ProblemlSsun-
gen, die es erlauben, bestimmte Bediirfnisse mit még-
lichst wenig Giiterproduktion zu befriedigen. .

(4) Der Produktionsproze bietet eine 'Vielzahl von
" Moglichkeiten zur Reduzierung der Umweltbelastung -
viele davon wirken zugleich kostensenkend. Im ersten
Schritt wird sich ein Unternehmen auf effizienzsteigern-
de MaBnahmen konzentrieren (systematische Untersu-
chung von Einspar- und Vereinfachungspotentialen).
Den zweiten, anspruchsvolleren Schritt bildet die For-
mulierung und Verwirklichung von Reduktionszielen fiir
Ressourceneinsatz, Abfall und Emissionen.

_ (5) Ein weiterer Anstieg des Verkehrsaufkommens ist
nicht unabwendbar. Eine drastische Reduzierung der
Fahrten auf diejenigen it dem volkswirtschafilich
hochsten Nutzen kann nur durch hohere Preise gelingen.
Diese werden in absehbarer Zeit kommen und jedes Un-
ternehmen sollte sich darauf einstellen. Zu tkologischer
Unternehmensfithrung paBt nicht die Forderung an den
Staat nach “Ausbau der Verkehrsinfrastruktur”, sondem
Verkehrsvermeidung und optimierung im eigenen Wir-
kungsbereich. i :

(6) Das entscheidende Marketing-Argument muf die
Produktgestaltung sein. Unternehmen sollten dort auf
umweltorientierte Kommunikation verzichten, wo Pro-
dukte keine wesentlichien tkologischen Vorteile bieten.
Notwendig ist eine informationshaltige Werbung statt al-
lein emotionaler Ansprache, d.h. belegbare Fakten fiir
. die Umweltvertriiglichkeit statt “Mitschwimmen auf der -
Oko-Welle”.

(7) Im Rahmen einer 8kologischen Unternehmenspo-
litik ist eine weitgehend kostenorientierte Preispolitik,
insbesondere aber der Verzicht auf ausgepriigte Ab-
schopfungspreisstrategien zu fordern. Vielmehr bietet
sich nicht zuletzt aus betriebswirtschaftlichen Uberle-
gungen heraus fiir viele Anbieter eine Strategie der nied-
rigen Einfithrungspreise an, di¢ vom Unternchmen kurz-
fristig eine Mischkalkulation zugunsten umweltfreundli-
cher Produkte erfordert, langfristig aber dem Pionierun-
ternehmen durch die Sicherung eines hohen Marktanteils
Skonomische Vorteile bietet. :

(8) Der Handel triigt die Verantwortung filr die tkolo-.
gische Qualitiit seines Sortiments. Br sitzt an der Naht-
stelle zum Verbraucher und entscheidet damit, ob der
Konsument iiberhaupt 6kologisch einkaufen kann, Durch
seine wirtschaftliche Macht ist der Handel zudem in der
Lage, als Multiplikator den Druck der Verbraucher an
die Industrie verstiirkend weiterzuleiten. o

(9) Okologische Unternehmensfithrung ist nicht mog-
lich ohne die aktive Mitwirkung jedes einzelnen Mitar-
beiters. Um die Mitarbeiter zu motivieren, sind mehr In-
formation und Mitgestalungsmdglichkeiten erforder-
lich. . .

(10) Umwelt-Controlling hat die Aufgabe, die Einhal-
tung des 6kologischen Kurses der Untermehmensfiihrung
zu iiberwachen, Schwachstelien und Risikopotentiale
aufzudecken. Es dient der Aufklirung nach innen und
nach auBen. Die Kosten fiir den statistischer und analyti-
schen Mehraufwand amortisieren sich gerade hier mit
hoher ‘Wahrscheinlichkeit. Das setzt voraus, daB nicht

-versucht wird, die tkologische Lage des Unternehmens
. “schon zu rechnen” und daB die gewonnenen Informatio-

nen in Handeln umgesetzt werden. Eine Fortsetzung des
“Bluff auf Hochglanzpapier”, der mit Umweltberichten
vielfach betrieben wird, lohnt den Aufwand nicht. Ohne
Umwelt-Controllingsystem kann es ernstzunehmende
tkologische Unternehmensfilhrung nicht geben, da die
Grundlagen fiir Entscheidungen und Erfolgskontrolle
fehlen. ' .

(11) Die Finanzierung von Umweltschutzinvestitio-
nen wird durch verschiedene Formen staatlicher Forde-
rung erleichtert. Diese Subventionen erreichen aber we-
der qualitativ noch quantitativ solche Anreizeffekie, wie
sie eine vom BUND geforderte tkologische Reform des
Steuersystems haben wiirde. ; :

(12) Fazit: Offensives Umwelt-Management ver- -
schafft Wettbewerbsvorteile und trégt zur Existenzsiche-
rung des Untemehmens bei.
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ANHANG: Grundsitze und Kriterien fiir 6kologische Unternehniensﬁihruhg '

_ Tutzinger .Erkliirung zur umweltorientierten Un_ternehmenspolitik

. 1. Eine umweltorientierte Unter-
nehmenspolitik ist ein Beitrag zur Si-

| cherung der Zukunft von Umwelt und

Unternehmen.

2. Umweltschutz ist Teil der Un-
ternehmenspolitik.

3. Umweltschutz ist eine Aufgabe
der Unternehmensfiihrung.

4, Umweltorientierte Unterneh-
menspolitik betrifft alle Unierneh-
menshereiche. '

5. Umweltorientierung im Unter-

gente Losungen Umweltbelastungen
mdjglichst niedrig zu halten oder ganz
zu vermeiden.

6. Umweltorienterte Unterneh-
menspohuk bezieht die Mitarbei-

. ter(innen) ein.

7. Umweltorientierte Unterneh-

menspolitik verlangt nach innen und .

auBen Glaubwiirdigkeit,

8. Umweltorientierte Unterneh-
menspohuk nutzt die Markichancen
eines wachsenden UmweltbewuBt—
seins.

9. Umweltorientierte Unterneh-
menspolitik ist Teil der untemehme-
rischen Eigenverantwortlichkeit in
der sozialen Marktwirtschaft.

10. Umweltorientierte Unterneh-
menspolitik wird. unterstiitzt durch
das Vorantreiben einer internationa-
len Harmonisierung von Umweltan-

‘forderungen und durch eine nationale

Politik, die den Spielraum fiirumwel-
tinnovative Ldsungen der Unterneh-
men erweitert. !

nehmen hat zum Ziel, durch intelli-

Die. Einhaltung der gesetzlichen
Umweltschutzbestimmungen = wird
vorausgesetzt.

A.Betriebsﬁihrung

1. Uber die gesetzlichen Umwelt--

" schutzbestimmungen hinaus werden

durch eigene Standards umweltge-

fithrdende Stoffe oder Verfahren er-
sétzt und zur Zeit noch unvermeidba-
re Emissionen verringert.

2. Der Umweltschutz ist Bestand- -

teil der Unternehmensleitlinien. Das
Erreichen dieser Ziele wird sicherge-
stellt entweder durch

a) einen Umweltschutzbeauftrag-
ten. Dieser ist unmittelbar der Unter-
nehmensleitung unterstellt, Zu seinen
Aufgaben gehtrt die Uberwachung
der Umsetzung . gesetzlicher Vor-
schriften im Betrieb, Er hat das Recht
und die Pflicht, auf die Entwicklung
und Einfilhrung umweltfreundlicher
Verfahren und Produkte hinzuwirken
und dabei mitzuwirken. Er erstattet
einen jihrlichen Umweltberichit.

oder

b) Die Verantwortung fiir die Ein-
haliung der Unternehmensleitlinien

ASU-Fragebogen

ist Bestandteil der Aufgabenbeschrei-

bung aller Fithrungskrifte.

" 3. Dem betrieblichen Emkauf lie-
gen schriftliche Richtlinien zugrunde,

die die Beschaffung anerkannt um- .
weltschonender Stoffe und Produkie

sicherstellen. Recyclingprodukte
werden bevorzugt eingesetzt.

4. Betriebliche Abfille und Rest-

stoffe nach Art, Menge, Entstehung

und Verwendungsmdglichkeiten er-
faBt, getrennt, gesammelt und ent-

sorgt.

5. Im Betrieb werden systematisch
umweltschutzbezogene Steuerungs-
instrumente eingesetzt, z.B. Stoffli-
ste, Produktanalyse ‘oder Oko-Con-
trolling.

6. Die Mitarbeiter werden durch
besondere MaBnahmen (z.B. Schu-

lung, Umweltvorschlagswesen) in

den betrieblichen Umweltschutz ein-
bezogen und motiviert.

7. Das Unternehmen verfiigt iiber
Storfallpline, um. Belastungen der
Umwelt auch bei Unfillen gering zu
halten (z.B. Auffangen des Losch-
wassers, Bereithalten -8lbindender
Substanzen usw.). Diese Pline wer-
denregelmiBig iiberpriift.

B. Das Prodikt
8. Das oder die hergesteliten, ein-

‘gesetzten oder gehandelten Produkte

des Unternehmens werden laufend
auf ihre Umweltvertriiglichkeit ge-
priift. Bei Neuentwicklungen wird
auf die Recyclingfihigkeit besonders
geachtet.

9. Die Betriebsabl#ufe (beim Han-
del der ProzeB des Warenumschlags)
werden im Hinblick auf ihre Umwelt-
vem'ﬁghchkext "(z.B. Energiesparen,
Lurmschutz, Kreislanfsysteme, Logi-
stik ...) laufend weiterentwickelt.

C. Offentlichkeitsarbeit

10. Das Unternehmen betreibt Of-
fentlichkeitsarbeit fiir den Umwelt-
schutz z.B. durch einen jihrlichen
Umweltbericht oder besondere Akti-
vititen 1991/92,

ASU - Arbeitsgemeinschaft
Selbstiindiger Untemehmere.V.
Postfach 20 01 54

5300 Bonn 2

26




Wir verstehen die Natur; die Ge-
sellschaft, die Wirtschaft und jedes

einzelne Unternehmen ais Teile eines.

globalen Gkologischen Systems, des-
sen Gleichgewicht und Artenvielfalt
entscheidend filr den Fortbestand al-
len Lebens sind. Wir bekennen. uns
als Wirtschaftsunternehmen zu unse-
rer besonderen Mitverantwortung fiir
die Bewahrung der natirlichen Le-
bensgrundiagen.

Wir sind itberzeugt, daf der scho-
sende Umgang mit den dffentlichen

Giitern Wasser, Luft und Boden sowie
Flora und Fauna mit marktwirt-

schafilichen Instrumenten gesichert
werden muf3, daf3 dafiir eine enge Zu-
sammenarbeit zwischen Wirischaft
und Politik erforderlich ist, und daf8
in gemeinsamer Anstrengung das all-

. 8emeine Bewupisein fiir den Umwellt- .

Schutz durch Information und Ausbil-
dung zu verstéirken ist. '

Wir sehen grofe unternehmerische
Chancen in einer umweliorientierten,
Jfrei verfaPten und vom Markt gesteu-
erten Wirtschafisordnung, die nach-
haltigen Wohistand auch fiir kilnftige
. Generationen sichert. Eine solche
Ordnung bietet die Méglichkeit, die
Konflikte zwischen Okonomie und
*.Okologie zu Iésen.

Aus dieser Erkenntnis verpflichten-

Wir uns auf den folgenden Kodex un-
ternehmerischen Verhaltens:

. L. Wir ordnen den Umweltschutz
den vorrangigen Unternehmenszielen

B.A.U.M.-Kodex

zu und nehmen ihn in die Grundsttze
zur Fiihrung des Unternehmens auf,
Ihn zu verwirklichen ist ein kontinu-
ierlicher ProzeB. :

2. Wir sehen Umwelischutz als -

wichtige Fithrungsaifgabe an und
stellen sicher, daB er in allen betrieb-
licheri Funktionen und auf allen Ebe-
nen in konkrete Ziele und Verhaltens-
regeln umgesetzt wird. -

3. Wir betrachten Umweltschutz -

als Teil der Linienverantwortung. Die

" Fachkompetenz wird durch Einset-
zung von Umweltschutzbeaufiragten

oder Umweliausschiissen so organi-
siert, daB eine umfassende Informa-
tion und Einbeziehung in alle Ent-
scheidungen sichergestellt ist,

4. Wir integrieren Umweltschutz
als eigenstiindiges Kriterium in das -

Planungs-, Steuerungs- ind Kontroli-
system, nach Moglichkeit in quantifi-
zierterForm,. - -~

5. Wir geben uns periodisch detail-
lierte Rechenschaft iiber den Stand
des Umweltschutzes im Unterneh- -

men, um Schwachstellen-zu erken-
nen, die notwendigen MaBnahmen zu

veranlassen und erreichte Fortschritte -

zu dokumentieren.

6. Wir informieren unsere Mitar-
beiter - ausfiihrlich iiber Umwelta-
spekie, motivieren sie zu umweltbe-
wuBtem Verhalten auch im privaten
Bereich, und legen in unseren Bil-
dungsmaBnahmen einen besonderen
Schwerpunkt auf den Umweltschutz. -

7. Wir nutzen die Forschung und
Entwicklung verstirkt zur stiindigen
Verbesserung der Umweltvertréig-
lichkeit unserer Produkte und Verfah-
ren. Wir seizen dabei Rohstoffe,
Energie, Wasser und sonstige Giiter
S0 sparsam wie moglich ein und be-
riicksichtigen die gesamte Lebenszeit
der Produkte einschlieBlich der Ent-
sorgung.

* 8. Wir beziehen alle Marktparmer
inunsere Bemiihungen um verbesser-
ten Umweltschutz ein. Wir erarbeiten
mit unseren Lieferanten spezielle

- Umweltstandards, informieren und

beraten den Handel und kl#ren unsere
Verbraucher iiber den umweltscho-
nenden Umgang mit unseren Produk-
ten und deren Entsorgung auf.

9. Wir sind zum offenen Dialog
mit allen gesellschafilichen Gruppen
bereit, stellen den Medien umweltre-
levante Informationen zur Verfiigung
und arbeiten mit Behorden, Verbin-
den und anderen Institutionen im
Umweltschutz zusammen.

* 10. Wir verstehen die gesetzlichen
Bestimmungen. als Mindestanforde-
rungen.und streben im gesamten Un-

‘temehmen ein htheres MaB an Um-
_Wweltschutz an, ; '

" Bundesdeutscher Arbeitskreis fiir Umwelibe-

wuBtes Manageménte, V.,
Tinsdaler Kirchenweg 211,
200(_) Hambgu'g 36
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Introduction

By adopting these Principles, we
publicly affirm our belief that corpo-
rations and their shareholders have a
direct responsibility for the environ-
ment. We believe that corporations
must conduct their business as re-
sponsible stewards of the environ-
ment and seek profits only in a man-
ner that leaves the Earth healthy and
safe. We believe that corporations
must not compromise the ability of fu-
ture generations to sustain their ne-
eds..

We recognize this to be a long-
term commitment to update our prac-
tices continually in light of advances
in . technology and new under-
standings in health and environmen-
tal science. We intend to make consi-

- stent, measurable progress in imple-
menting these Principles and to apply
them wherever we operate throug-
hout the world.

1. Protection of the Biosphere

We will minimize and strive to eli-
minate the release of any pollutant
that may cause environmental dama-
ge to the air, water or earth or its inha-
bitants. We will safeguard habitats in
rivers, lakes, wetlands, coastal zones
and oceans and will minimize contri-
buting to the greenhouse effect, de-
pletion of the ozone layer, acid-rain,
Or smog.

2. Sustainable Use of Natural -
Resources

We will make sustainable use of
renewable natural resources, such as
water, soils and forests. We will con-
serve nonrenewable natural resources

through efficient: use and careful .

planning. We will protect wildlife ha-
bitat, open spaces and wilderness,
while preserving biodiversity.

Valdez Principles

3. Reduction and Disposal of
Waste : .

We will minimize the creation of
waste, especially hazardous waste,
and whérever possible recycle mate-
rials. We will dispose of all wastes
through safe and responsible me-
thods.

4. Wise Use of Energy-

We will make every effort to use -

environmentally safe and sustainable
energy sources to meet our needs. We
will invest in improved energy effi-
ciency.and conservation in our opera-
tions. We will maximize the energy
efficiency of products we produce
and sell. .

5. Risk Reduction

We will minimize the environmen- .

tal, health and safety risks to our em-
ployees and the communities in
which we operate by employing safe
technologies and operating proce-
dures and by being constantly prepa-
red for emergencies.

6. Marketing of Safe Products
and Sel_'vicgs i

We will sell products or services
that minimize adverse environmental
impacts and that are safe as consu-
mers commonly use them. We will
inform consumers of the environmen-
tal impacts of our products or servi-
ces. ;

7. Damage Compénsatioh

We will take responsibility for-any
harm we cause to the environment by
making every effort to fully restore
the environment and to compensate
those persons who are adversely af-
fected. .

8. Disclosure

We will disclose to our employees
and to the public incidents relating to
our operations that cause environ-
mental harm or pose health or safety
hazards. We will disclose potential
environmental, health or safety ha-
zards posed by our operations, and
we will not take any action against .
employees who report any condition
that creates a danger to the environ-
ment or poses health and safety ha-
zards.

9, Environmental Directors
and Managers

We will commit management re-

.sources to implement the Valdez -

Principles, . to monitor and report
upon our implementation efforts, and
10 sustain a process to ensure that the
Board of Directors and Chief Execu-
tive Officer are kept informed of and
are fully responsible for all environ-
mental matters.. We will establish a
Committee of the Board of Directors . |
with responsibility for environmental
affairs. At least one member of the
Board of Directors will be a person
qualified to represent erivironmental
interests to come before the company.

10. Assessment and Annual Audit

We will conduct and make public
an annual self-evaluation of our pro-
gress in implementing these Princi-
ples and in complying with applica-
ble laws and regulations throughout
our worldwide operations. We will
work toward the timely creation of in-
dependent environmental audit pro-
cedures which we will complete an-
nually and make available to the pu-
blic.

Coalition for Environmentally Responsible
Economics, 711 Atlantic Avenue,
Boston, MA 0211, USA
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1. Vorrangiges Unternehmensziel

Umweltonenuertes Management als

-eines der vorrangigen Ziele der Un-

temehmenspolitik und als Schiliissel-
faktor fiir eine umweltvertriigliche
‘Entwicklung anzuerkennen; Politi-
ken, Programme und Praktiken fiir
die umweltvertriigliche Durchfith-
rung der Titigkeit des Unternehmens
Zu entwickeln,

| 2.Integriertes Management .
Derartige Politiken, Programme und

Praktiken in jedem Beirieb als we- -

sentliches Element in alle Bereiche
der Unternehmensfiihrung aufzuneh-
men. 0

3. Prozess der Weiterentwicklung

Ausgehend von den gesetzlichen Re-
gelungen die Unternehmenspolitiken,
Programme und UmweltschutzmaB-
nahmen entsprechend den jeweils
neuesten Stand von Wissenschaft und

" | Technik sowie unter Beriicksichti-

gung der Verbraucherbediirfnisse
und der Erwartungen der Offentlich-
keit weiterzuentwickeln und interna-
tional die gleichen Umweltkriterien
anzuwenden,

4. Schulung der Beschiiftigten

Die Beschiftigten so zu schulen und
zu motivieren, daB sie ihre THtigkeit
im BewuBtsein ihrer Verantwortung
fiir die Umwelt ausiiben,

5. Vorherige Folgenabschiitzung

. Die Umweltfolgen vor dem Beginn
einer neuen T#tigkeit oder eines neu-
en Projekts und vor der Sillegung ei-
ner Anlage oder der Aufgabe eines
Standortes zu priifen. '

6. Produkte und Dienstleistungen
Produkte oder Dienstleistungen zu
entwickeln und bereitzustellen, von
denen keine unangemessenen Aus-
wirkungen auf die Umwelt ausgehen
und deren bedbsxchugte Verwendung
sicher : ist, die sparsam im Verbrauch
von Energie und natiirlichen Ressour-
cen sind und sich fiir die Wiederver-
wendung, Recychng oder gefahrlose
Emsorgung eignen,

ICC-Grundsiitze ‘

7. Kundeninformation

Kunden, Hindler und die Offentlich-
keit iiber die gefahrlose Verwendung,
Beftrderung, Lagerung und Entsor-
gung der gelieferten Produkte zu in-
formieren und gegebenenfalls aus-
fiihrlich zu beraten; das gilt auch fiir
die zu erbringenden Dienstleistun-
gen.

8. Anlagen und Téitigkeiten

Bei Entwicklung, Konstruktion, Be-
trieb von Anlagen und bei anderen
Thtigkeiten den sparsamen Einsaiz
von Energie und Rohstoffen, die
nachhaltige Nutzung von erneuerba-
ren Ressourcen, die Minimierung von
umweltschiidlichen Auswirkungen,
die Vermeidung von Abfillen sowie
die gefahrlose umweltfreundliche
Entsorgung des Restabfalls zu be-
riicksichtigen.

9. Forschung

Forschungsarbeiten iiber die Auswir-
kungen der unternehmensspezifi-
schen Rohstoffe, Produkte, Verfah-
ren, Emissionen und Abfille auf die
Umwelt und iiber die Moglichkeiten
zur Minimierung dieser Auswirkun-
gen durchzufiihren oder zu unterstiit-
zen, :

10. Vorsorge

Die Herstellung, Vermarktung oder
Verwendung von Produkten oder
Dienstleistungen oder die Durchfiih-
rung von THtigkeiten im Einklang mit
wissenschaftlichen und technischen
Erkennimissen  anzupassen, um
schwerwiegende - oder irreversible
Umweltschidden zu vermeiden.

11, Subunternehmer und
Zulieferer
Fiir die Einhaltung dieser Grundsiize

. durch im Auftrag des Unternehmens

1itig werdende Subunternehmer Sor-
ge zu tragen, sie zur Anderung ihrer
Praktiken zu ermutigen oder gegebe-
nenfalls aufzufordern, diese Prakii-
ken mit denen des Unternehmens in
Einklang zu bringen, sowie die um-

. fassende Einhaltung dieser Grundsiit-

ze durch die Zulieferer zu férdern.

12. Notfallvorsorge

Im Falle bedeutender Risiken in Zu-
sammenarbeit mit Rettungsdiensten,
zustiindigen Behtrden und Kommu-
nen Notstandspliine unter Beriick-
sichtigung potentieller grenziiber-
schreitender Auswirkungen zu-ent-
wickeln und in Bereitschaft zu halten.

13. Technologietransfer

Zum Transfer von umweltfreundli-
chen Technologien und Manage-
mentmethoden in der Industrie und
im &ffentlichen Sektor beizutragen.,

14. Beteiligung an gemeinsamen
Anstrengungen .

Zur Entwicklung der staatlichen Poli-
tik und zu wirtschaftlichen, staatli- -
chen und zwischenstaatlichen Pro-
grammen sowie zu erzieherischen In-
itiativen zur Férderung des Umwelt-
bewuBtseins und des Umweltschut-
zes beizutragen,

15. Aufgeschlossenheit

filr Besorgnisse ;i
Aufgeschlossenheit und Dialog im
Umgang mit den Arbeitnehmem und
der Offentlichkeit zu fordern und auf
deren Besorgnisse hinsichtlich der
mit Titigkeiten, Produkten, Abfillen
oder Dienstleistungen verbundenen
potentiellen Risiken - unter Einschlu
der grenziiberschreitenden oder glo-
balen - einzugehen.

16. Einhaltung und

~ Berichterstattung

Den Erfolg der UmweltmaBnahmen
zu iiberpriifen, Umweltschutz-Audits
durchzufithren, die Einhaltung der
Anordnungen des Unternehmens, der
rechilichen Auflagen und dieser
Grunds#tze zu iiberpriifei und Vor-
stand, Aktion#re, Beschiiftige, Behor-
den und Offentlichkeit regeim#Big in
geeigneter Form zu informieren.

Intemational Chamber of Commerce
Kolumbastr.5, 5000 Kdln 1
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Informationeh iiber den BUND-Bundesarbéitskreis

I Grundposition

- “Versthoung von Okologie und
. Okonomie” ist ein viel benutzies
‘Schlagwort - die praktische Politik ist
" davon jedoch weit entfernt. Viel zu oft
und viel zu leichtfertig werden Natur-
und . Umweltschutz  &konomischen
“Sachzwingen” untergeordnet. Zahl-
reiche Mbglichkeiten der VersShnung
bleiben bislang ungenutzt. Dies scha-
det sowohl der Umwelt als auch - zu-
mindest lingerfristig - der Wirtschaft.

Gegenwirtige Versuche, Okonomie
und Okologie in Einklang zu bringen,

sind gekennzeichnet durch die Steige-

rung der Effizienz von Umwelmutzung
(z.B. Reduzierung der Schadstoffbela-
stung pro erzeugter Kwh Strom oder
- pro gefahrenem Pkw-Kilometer). Es
gilt die Philosophie der Schadensbe-

grenzung, der Minimierung der Bela- .

stung bei weiterer Expansion der Pro-
duktion. Natur und Umwelt weden in
dieser Philosophie zwar nicht mehr
villig tibersehen, finden aber nur Be-
riicksichtigung “soweit wirtschafilich
vertretbar und haben somit nachgeord-
nete Bedeutung. Dies muB sich éndern.

Unverzichtbar sind neue politische -
Priorititen. Okologische Ziele miissen -

Vorrang vor kurzfristiger dkonomi-
- scher Kostenminimierung haben und
den gleichen Stellenwert erhalten wie

das Sozialstaatsprinzip - mit entspre- .

chender Verankerung in der Verfas-
sung und in Gesetzen. Im Sinne einer
nachhaltigen wirtschaftlichen Ent-
wicklung (sustainable development) ist
es erforderlich, Grenzen der Naturnut-
zung zu zichen, die nicht tkonomi-
schem Kalkiil unterliegen diirfen, son-
“dern sich aus der Belastbarkeit von
* Oko-Systemen ableiten (z.B. Kohlen-
dioxid-Emissionen, Flichenver-
brauch). Wirtschaftliches Wachstum,
gemessen am Bruttosozialprodukt,
'kann kein eigenstiindiges Ziel der
Wirtschaftspolitik mehr sein. Dies zum
einen, weil durch Wachstum 8kologi-
sche Teilerfolge wieder zunichte ge-
macht werden; zum anderen weil das
Bruttosozialprodukt kein aussagefdhi-
ger Indikator fiir Wohlstand ist, da es
z.B. tkologische Schiiden und infor-

~ 'Wirtschaft und Finanzen

" melle Tatigkeit im Haushaltssektor
nicht erfafit.

Wenn Klarheit iiber die Gkoloéi-

" schen Ziele besteht, kann untersucht

werden, welche Instrumente einzuset-
zen sind, damit diese Ziele mit mog-

lichst geringen Skonomischen Kosten

erreicht werden. Der BUND hiilt den
traditionellen Ansatz der Umweltpoli-
tik durch Gebote und Verbote fiir un-

_verzichtbar, sieht allerdings dessen

Grenzen 'mit zunehmender Regelungs-
dichte n#iherriicken. Der weitere Aus-
bau der Umweltpolitik muS8 sich daher
primiir auf marktwirtschaftliche Instru-
mente (Steuern und Sonderabgaben,
Umweltlizenzen,  Haftungsrecht etc.)
stiitzen, Zur tkologischen Reform des
Steuersystems hat der BUND eine um-
fassende Konzeption vorgelegt, Deren
Grundgedanke ist die Verteuerung der
Umweltnutzung  (insbesondere des
Energieverbrauchs), ohne die Abga-
benbelastung der -Biirger insgesamt

.weiter zu erhthen. Die Mehreinnah-

men ays den Umwelt-Steuern sollen im
wesentlichen durch Entlastung des
Faktors Arbeit zuriickgegeben werden
(2.B. durch Senkung der Rentenversi-
cherungsbeiiriige und der Lohnsteuer).

Damit ist’ mehir -Umweltschutz ohne -

Gefihrdung von Beschiftigung und
sozialer Gerechtigkeit moglich. Nicht
nur das staatliche Einnahmensystem
bedarf einer grundlegenden Reform.
Noch rascher umsetzbar und auch an-

.gesichts der Haushaltsdefizite geboten,

ist eine Umstrukturierung der Staats-
ausgaben. Vordringlich ist eine Strei-

.chung Skologisch schidlicher Staats-
- ausgaben z.B. fiir Riistung, bemannte
" Raumfahrt oder Snubventionierung von

chemischer - Landwirtschaft,  Straien
und Luftverkehr, Eigenhgimbau. E

" Die wirtschaftlichen Probleme der
deutschen - Einheit diirfen nicht zur
Vernachliissigung des Umweltschutzes

filhren. In den-neuen Bundeslindern
‘muf die Chance des Aufbaus langfri-

stig 6kologisch vertriiglicher Struktu-
ren (Verkehr, Landwirtschaft, Land-

_schaftsplanung) genutzt werden, um

nicht ein neues Potential an Folgeko-
sten aufzubauen. Als Beitrag zur Be-
kimpfung der Arbeitslosigkeit bieten

sich Beschiiftigungsprogramme an, die
auch positive Umwelteffekte haben
(z.B. Bau von Kitranlagen, Kanalsa-
nierung, Wirmedimmung von Gebiu- .
den). .

Die bedrohlichsten 8kologischen
Probleme (Zerstorung der Ozon-
schicht, Treibhauseffekt, Artensterben)
sind globaler Natur und lassen sich
deshalb nicht allein national 16sen. Da-
her ist ein verstiirktés internationales
Engagement der Bundesrepublik erfor-
derlich. AuBenpolitik, Handelspolitik
und Entwicklungshilfe miissen auf die
okologische Herausforderung ausge-
richtet werden. Von besonderer Bedeu-.
tung sind dabei Institutionen wie die
EG (Agrarpréise, Marktzugang), das
GATT .(Allgemeines Zoll und Han-
delsabkommen zur Herstellung von
Freihandel), der IWF (Internationaler
Wihrungsfonds) und die Weltbank
(durch Kreditvergabe), auf deren Poli-
tik die Bundesrepublik aufgrund ihirer

. finanziellen und wirtschaftlichen Po-

tenz wesentlichen Einfluf hat,

Der BUND wendet sich mit seinen
Forderungen nicht nur an die staatliche
Wirtschaftspolitik, sondern auch an die
Unternehmen. Sie haben die Hand-
lungsspielriume, die ihnen selbst bei
den gegebenen, unbefriedigenden Rah-

_menbedingungen zur Verfiigung ste- -

hen, bei weitem- noch nicht ausge-
schopft. Rohstoff- und Energieeinspa-
rung und Recycling sind in vielen Un-
temehmen intensiviert worden, weil
damit unmittelbar . Kostensenkung
mdglich ist. Nur wenige Unternehmen
betreiben aber bislang eine Konsequen-
te kologische Unternehmensfiihrung, -
die in den Unternehmenszielen und in

der Unternehmensorganisation veran- -
. kert ist und alle Bereich der Unterneh-

mensaktivitiit systematisch erfaBt. Da-
zu muB ein tkologisches Rechnungs-
wesen (Oko-Bilanz) aufgebaut wer-
den, miissen die Mitarbeiter einbezo-
gen und geschult werden und die Pro-
dukte auf ihre Vertretbarkeit und Ge-
staltung hin dberpriift werden (z.B.
durch Produkdinienanalyse). Der
BUND driingt Unternehmen zur ¢ko-
logischen Umorientierung und ist be-
reit, sie im Rahmen seiner Moglichkei-
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ten dabei zu unterstiitzen - in der Hoff-
- nung, daB erfolgreiche Beispiele den
6kologischen Aufbruch im Unterneh-
menssektor verstiirken.

Fazit: Die BUND-Forderungen zur
Wirtschaftspolitik gehen iiber die Effi-
zienzsteigerungsstrategie hinaus und
zielen auf ﬁkologlsch begrenztes Wirt-
schaften. Nur so ist der Ubergang zu
einer dkologisch-sozialen ‘Marktwirt-
schaft méglich. Dazu gehort auch Wer-
tewandel, eine neue Bewertung von
" materiellem Wohlstand, bezahlter und
unbezahlter Arbeit in der Gesellschaft,
- Die zu l6sende Aufgabe hat iiber die

. Bundesrepublik hinaus Bedeutung,'da -
im globalen MaBstab gerade die hoch-
entwickelten Linder in der Pflicht ste-.

hen, einen neuen, generalisierungsfihi-
" gen Wmschaftssnl zu finden. Folgen-

- den Forderungen miBt der BUND be-

~ sondere Bedeutung bei:

*  Formulierung verbindlicher,

quantifizierter Umweltqualitiits- -

ziele. Verzicht auf ein undifferen-
ziertes Wachstumsziel (d.h. Re-
form ‘des Stabilitits und Wachs-
tumsgesetzes).

»  Okolagische Umstrukturierung
der Staatshaushalte (sowohl auf

"der Einnahmen- als auch auf der -

Ausgabenseite).

»  Beriicksichtigung dkologischer
~ Kiriterien beim wirtschaftlichen

Aufbaﬁ dér neuén Bundeélﬁnder.

*  Verstirkter Einsatz der Bundesre-
. glerung bei der Losung globaler
Umweltprobleme (Vorreiterrolle).

» Offensives Umweltmanagement
der Unternehmen, das die 8kologi-
schen  Handlungsmoglichkeiten
voll ausschdpft und an der Verbes-

'serung der’ Rahmenbedmgungen ;

mitwirkt,
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