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Frank Sprenger und Thomas Maier

Die Einfihrung von Umweltmanagementsystemen als

Prozeld der Unternehmensberatung

"Es gibt fur jedes Unternehmen nur eine gute Strategie, und das ist die, die auf

der eigenen Kultur, der eigenen Vergangenheit und ldentitéat basiert. Dessen muf3
man sich bewul3t sein bei der Suche nach Losungen, die mit einem System
kompatibel sind (...) man kann nicht einfach sein eigenes System mitbringen und es
den Mitarbeitern tUberstilpen. Jede neue Richtung muf3 von den Mitarbeitern selbst
gefunden und erarbeitet werden. "

Daniel Goeudevert

1. Umweltmanagement und Unternehmensberatung

Was Umweltbelastung und gesetzliche Vorgaben Uber Jahrzehnte hinweg nicht
geschafft haben, macht die "Oko-Audit"-Verordnung der Europaischen Gemeinschaft
(EMAS) aus dem Jahr 1993 mdglich: das einst als schongeistiges Hobby einiger
Okounternehmer belachelte Umweltmanagement erhalt den Stellenwert eines

ernstzunehmenden Wettbewerbsfaktors.



Uber den in EMAS integrierten Marketinganreiz wurde eine breite Diskussion
Uber umweltorientiertes Management bei Unternehmen, Wissenschaft und
Offentlichkeit ausgelost. Der eingebaute Dominoeffekt - teilnehmende Unternehmen
missen auch ihre Vertragspartner zu umweltorientiertem Handeln bewegen - und die
Selbstverpflichtung zu einer kontinuierlichen Verbesserung des betrieblichen
Umweltschutzes fiihrten zu einer Intitialziindung fur das Umweltmanagement. Trotz
teilweise berechtigter Skepsis sehen sich viele Unternehmen bereits heute aus
Wettbewerbsgriinden gezwungen, am EG-Oko-Audit teilzunehmen. Nicht selten nur
mangelhaft auf die moglichen Umsetzungsprobleme vorbereitet und mit dem Druck
der Geschaftsfuhrung im Nacken, den "Stempel" mit moglichst geringem Aufwand zu
erreichen, werden Projekte begonnen, die viele Betriebe hinsichtlich ihrer zeitlichen
und finanziellen Kapazitaten Uberfordern.

Im Sog dieser erst mit EMAS deutlich gestiegenen Nachfrage hat sich eine
heterogene Landschaft verschiedenartiger Unternehmensberater mit
unterschiedlichsten Beratungsansatzen entwickelt. Neben den traditionell vertretenen
Ingenieurgesellschaften, deren Urspringe im wesentlichen in technischen
Fragestellungen des Umweltschutzes liegen, sehen wu.a. auch Einzelberater,
Qualitatsmanagementberater und klassische Organisationsberater ihre Chancen in
dem entstehenden Markt.

Im Gegensatz zu herkémmlichen Produkten der Unternehmensberatung befindet
sich die Umweltmanagementberatung in einer noch sehr frihen Phase ihres
Lebenszyklusses. Dies bringt fir beteiligte Berater deutliche Chancen mit sich,
Methoden und Standards zu beeinflussen. Andererseits birgt dieses frihe
Entwicklungsstadium erhebliche methodische und finanzielle Risiken. Mehr noch als
in der klassischen Beratung ist jedes Projekt, das einen deutlichen Kundennutzen
nach sich ziehen soll, mit einem relativ hohen Entwicklungsaufwand seitens des
Beraters verbunden. Nur langsam etablieren sich Qualitatsstandards, und das
Angebot an Beratungsleistungen Ubertrifft die Nachfrage deutlich. Der resultierende
Preisdruck und der Bedarf an Entwicklungsarbeit, die der Mandant nicht bereit zu
zahlen ist, fuhren bei hohem Qualitatsanspruch zu einer relativ langen Phase der
Investition in den sich entwickelnden Markt.

Der folgende Beitrag soll darlegen, welche Rahmenbedingungen bei der
EinfUhrung von Umweltmanagementsystemen in Unternehmen von Bedeutung sein

konnen. Zusatzlich werden einige mogliche Beratungsansétze skizziert.



2. Rahmenbedingungen der betrieblichen Umweltberatung

Basis fur die erfolgreiche Einfiihrung eines Umweltmanagements ist eine
sorgféltige Analyse der fir das Unternehmen geltenden Rahmenbedingungen in
Bezug auf den Umweltschutz. Hierzu z&hlen im wesentlichen die Motivation zur
EinfUhrung, das existierende Managementsystem des Unternehmens, die Qualitat
des gelebten Umweltschutzes sowie vor allem die im Umweltschutz handelnden
Akteure.

Die Motivation eines Unternehmens zur Einfihrung eines Umweltmanagements
&Rkt sich zumeist bereits nach den ersten Gesprachen zwischen Berater und
Mandant deutlich erkennen. Uber den Zustand des Managementsystems oder des
gelebten Umweltschutzes kann tber grundsatzliche Einschatzungen hinaus nur eine
umfassende Bestandsaufnahme (Umweltprifung) sicher Auskunft verschaffen. Der
zentrale Faktor, die im Umweltschutz tatigen Akteure (s. Teil: Ill. Akteure in diesem
Band) werden im Rahmen einer klassischen Umweltprifung nicht selten
vernachlassigt. An dieser Stelle "menschelt" es den zumeist technisch gepragten
Beratern zu sehr, womit die Chance auf einen dauerhaften Verbesserungsprozeld im

betrieblichen Umweltschutz vertan wird.

2.1 Motivation

Aus Uberzeugung umweltorientierte Unternehmen, fur die umweltorientiertes
Handeln eine Selbstverstandlichkeit ist, sind bisher eine seltene Ausnahme und als
Zielgruppe fur Unternehmensberater kaum relevant. Zum einen ist ihr potentielles
Marktvolumen zu gering, andererseits haben es diese Unternehmen teilweise durch
den enormen Einsau einiger Protagonisten im Umweltmanagement bereits viel weiter
gebracht als die meisten Berater. Diese Vorzeigeunternehmen kdnnen in der Praxis
auch nur sehr beschrankt als Vorbild dienen, da die ihnen gegebenen
Rahmenbedingungen nicht ohne weiteres multiplizierbar sind. Die Motivation zur
Einrichtung eines Umweltmanagements ist haufig an anderer Stelle zu suchen.

Weitaus hoher ist die Anzahl derjenigen Unternehmen, die sich aus dem
Umweltschutz einen Wettbewerbsvorteil versprechen. In vielen dieser Unternehmen

gestaltet sich die Umsetzung deutlich schwieriger, da sie darauf angewiesen sind,



ihre UmweltschutzmalRnahmen in einem engen wirtschaftlichen Rahmen zu halten.
Folglich besteht die Zielsetzung in diesen Unternehmen nicht selten darin, die zur
Nutzung des Wettbewerbsvorteils notwendige Teilnahmeerklarung zu mdglichst
geringen Kosten und unter moglichst geringen Verdnderungen der
Unternehmenskultur zur erhalten.

Ein nicht zu unterschatzender Anteil der Unternehmen verspiurt weder eine
Eigenmotivation noch einen Marktdruck zur Einfihrung eines Umweltmanagements.
Diese Unternehmen kénnen fast nur Gber das Aufzeigen der mit der Nichteinhaltung
des Umweltrechts verbundenen Risiken zu einem Umweltmanagement bewegt
werden. Hindernis ist dabei haufig ein sehr geringes Bewul3tsein fur diese Risiken.
Nicht selten fuhrt erst eine umfassende Umweltprifung, die die Diskrepanzen
zwischen umweltrechtlichen Anforderungen und der betrieblichen Praxis aufdeckt
sowie mdgliche Konsequenzen darstellt, zu einem Umdenken.

Die unmittelbarsten und umfassendsten Anforderungen ergeben sich fur das
Umweltmanagement dabei aus dem Umweltverwaltungsrecht. Diese eindeutigen
Anforderungen stellen ein Umweltmanagement auf eine wesentlich breitere
Anforderungsbasis als beispielsweise ein Qualitatsmanagement. Weit weniger
konkret sind die Anforderungen, die sich aus der Organisationsverantwortung des
Unternehmens ergeben. Hier gilt eine grundsatzliche Organisationsfreiheit, die nur
selten eingeschrankt wird, z.B. durch die Pflicht zur Bestellung eines
Betriebsbeauftragten fir Abfall.

Der Uberwiegende Teil (ca. 70%) der Anforderungen der EMAS an ein
Unternehmen stammt konkret aus dem Umweltrecht - gilt also schon immer. Weitere
20% der Anforderungen lassen sich aus der Organisationsverantwortung eines jeden
Unternehmens ableiten. Diese besteht darin, die Unternehmensorganisation derart
zu gestalten, dalR das Unternehmen allen Anforderungen gerecht wird. Diese
Verantwortung besteht praktisch vor allem in der Verpflichtung, Aufgaben wirksam zu
delegieren, d.h. die Mitarbeiter sorgfaltig auszuwahlen, anzuweisen und zu
kontrollieren. Diese Anforderungen deckt ein funktionierendes Umweltmanagement
zuverlassig ab.

Mit dem EG-Oko-Audit, das zu einer freiwilligen Teilnahme u.a. durch das
Versprechen von Marktvorteilen lockt, ist eine Ausweitung der Anforderungen an das
Umweltmanagement hin zu einem Umweltmanagementsystem verbunden. Lediglich

diese restlichen ca. 0% an Anforderungen kénnte man als reine Kir bezeichnen, die



nur notwendig sind, wenn man den 'EG-Stempel' fihren méchte. Das heil3t, wenn
das Umweltmanagement funktioniert, also vor allem den gesetzlichen Anforderungen
gerecht wird, dann ist die Teilnahme am EG-Oko-Audit fir ein Unternehmen mit
keinem grof3en Aufwand

verbunden. Funktioniert das Umweltmanagement dagegen nur unzureichend, ist
das EG-Oko-Audit lediglich der AnlaB, nicht aber die eigentliche Ursache fiir den

erforderlichen Aufwand.
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Abbildung 1: Anforderungen an ein Umweltmanagementsystem

Ein zuverlassiger Indikator fur die Motivation zur Teilnahme an EMAS ist die
Stellung des betreffenden Unternehmens im Markt. Tendenziell unterliegen Betriebe
mit direktem Endverbraucherkontakt einem starkeren Druck als solche, die lediglich
industrielle Kunden beliefern. Sobald in einer Branche allerdings mehrere
GroRunternehmen am Oko-Audit teilnehmen, wird die Teilnahme auch fur Zulieferer
praktisch zur Pflicht. Eine derartige Entwicklung zeichnet sich in der

Automobilindustrie bereits ab.



2.2 Managementsystem

In "seinem Managementsystem setzt ein Unternehmen seine eigenen Ziele und
die gestellten Anforderungen im Unternehmen um. Dabei werden Ziele mehr oder
weniger klar formuliert, die Anforderungen mehr oder weniger intensiv ermittelt. Aus
dieser Betrachtung ergeben sich Aufgaben, die auf Stellen verteilt werden
(Aufbauorganisation) und deren Ablaufe festgelegt werden (Ablauforganisation). Die
Zielerreichung wird kontrolliert, bei Nichterreichung werden die Ziele gedndert oder
Anderungen im System eingeleitet.

Das Gesamtsystem laR3t sich grob vereinfachend wie folgt darstellen:

Leitung

Beschaffung| Produktion Vertrieb

Arbeitgsicherheit

Abbildung 2: Managementsysteme im Unternehmen

Im Ubergreifenden Managementsystem dricken sich die Ziele, die Kultur und
auch der Fuhrungsstil eines Unternehmens aus. Untergeordnet sind einzelne

Teilmanagementsysteme. Diese sind am starksten ausgepragt, wo die Erreichung



der Ziele unmittelbar den Interessen der Entscheider dient: Produktion, Einkauf,
Vertrieb. Umweltschutz wird - wie Arbeitssicherheit und Qualitatssicherung - von
vielen Unternehmen zunachst als restriktiv, den eigentlichen Unternehmenszielen
entgegenwirkend empfunden. Deshalb bleibt die Zielformulierung fir diese
Teilsysteme nicht selten in einem halbherzigen ‘Einhalten der nétigsten
Anforderungen unter minimalem Aufwand' stecken. Dementsprechend sind diese
Teilsysteme unter Umstanden schwacher ausgepragt,

Eine detalllierte Kenntnis des Managementsystems und der Unternehmenskultur
sind unverzichtbare Voraussetzungen fur die Einfihrung eines lebensfahigen
Umweltmanagements. Das Umweltmanagement hat nur dann Uberlebenschancen,
wenn es moglichst pal3genau in das Managementsystem des Unternehmens

eingefugt wurde und nicht einen inselhaften Fremdkérper darstellt.

2.3 Gelebtes Umweltmanagement

Eine zentrale Zielsetzung des Umweltmanagements ist es, die Risiken, die sich
aus dem betrieblichen Umweltschutz ergeben, wirtschaftlich vertretbar und sicher zu
begrenzen und die sich ergebenden Chancen moglichst zu nutzen.

Umweltmanagement ist vor allem aufgrund der rechtlichen Anforderungen keine
Erfindung von EMAS, sondern existiert in Ansétzen in vielen Unternehmen bereits
seit langem. Schlie8lich sieht sich jedes Unternehmen umweltrelevanten
Anforderungen gegentber und setzt diese (wie auch immer) in seine Organisation
um. Bereits vor der Teilnahme an EMAS werden unter Umstanden sehr prazise
rechtliche Anforderungen an den betrieblichen Umweltschutz gestellt, die unbedingt
bertcksichtigt werden missen (z.B.: Aufbauorganisation:
Geschaftsfuhrungsbefugter, Betriebsbeauftragte, Koordinierungsgremium etc.;
Umweltauswirkungen: Abfallbilanz, Gefahrstoffkataster, Emissionserklarung etc.;
Ablauforganisation: Wartung der Storfallanlagen).

Das heildt: Jedes Unternehmen betreibt Umweltmanagement, jedes
Unternehmen verfligt zumindest Uber Anséatze eines Umweltmanagementsystems.
Die  Berlcksichtigung  der  bereits  vorhandenen Bestandteile  eines
Umweltmanagementsystems ist ein entscheidender Faktor fur den Erfolg der

Einfuhrung. Werden bereits bestehende Bestandteile ignoriert, so strduben sich die



zustandigen Mitarbeiter verstandlicherweise gegen neue Loésungen, und die
Umsetzung droht zu scheitern.

Je mehr funktionierende Bestandteile eines Umweltmanagementsystems ein
Unternehmen also besitzt, desto individueller wird das komplette System aussehen,
Ldsungen von der Stange sind hier fehl am Platz.

Far Unternehmen, die uber bestehende und funktionierende
Managementsysteme (vor allem Qualitdtsmanagement, Arbeitssicherheit) verflgen,
stellt die EinflUhrung eines Umweltmanagementsystems ein geringes Problem dar.
Unternehmen hingegen, deren ubergeordnetes Managementsystem schwach
ausgebildet ist, sind leicht Gberfordert. Fur kleine Unternehmen kann schon eine
klare Verteilung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten eine Revolution sein.

Standardlésungen fir Umweltmanagementsysteme werden der Vielfalt an
unterschiedlichen Voraussetzungen und Anforderungen nicht gerecht. Nur
individuelle Losungen, bei denen die Zustandigen so intensiv wie maoglich
einbezogen werden, sind erfolgversprechend.

Folglich ist das Umweltmanagementsystem der EMAS im Interesse des Kunden
nicht wortwoértlich umzusetzen. Vielmehr mul3 es als sinnvoller Vorschlag betrachtet
werden und dann genau auf die Bedurfnisse des Kunden zugeschnitten werden.

Hierin liegt die eigentliche Leistung eines externen Beraters.

3. Ansatze der Umweltberatung

Die in der Umweltunternehmensberatung verfolgten Ansatze sind ebenso
vielfaltig wie heterogen. Sie reichen vom Verkauf einer, vorgefertigten Dokumentation
in Form eines Handbuchs bis hin zu, intelligenten, leicht zu pflegenden EDV-
gestutzten Systemen.

Differenzierungsmaoglichkeiten ergeben sich beispielsweise bei der Intensitat der
Beratung und damit der Einbindung der betroffenen Mitarbeiter. Auch die inhaltliche
Orientierung an abstrakten Elementen oder den Geschaftsprozessen laf3t sich
unterscheiden, Erhebliche Synergiepotentiale kdnnen sich auch durch die

Integration mehrerer Managementsysteme ergeben.
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3.1 Beratungsintensitat

Je nach Bedarf und Anspruch des Unternehmens ergeben sich zahlreiche
Varianten der Intensitéat der Einbindung des Beraters, die im folgenden anhand dreier
Idealtypen dargestellt werden, Diese reichen von einem begleitenden,
moderierenden Ansatz bis zur Vollbetreuung inklusive Schreibarbeiten. In Zeiten von
"Reengineering” und "Lean Management" wird nicht selten eine derartige
Komplettldsung von Beratern verlangt. Methodisch hat sich der moderative Ansatz
gut bewahrt, wenn tatsachliche Veranderungsprozesse eingeleitet werden sollen. Bei
diesem Ansatz, der vom Berater vor allem kommunikative Kompetenz verlangt, wird
der Fortschritt des vom Unternehmen gesteuerten und durchgefuhrten Projektes in
regelméligen Abstdnden von einem externen Dritten begutachtet und
gegebenenfalls korrigierend eingegriffen. Dieser Ansatz verursacht die geringsten
Beraterkosten, birgt aber die Gefahr der Desorientierung auf seiten des

Projektteams.

Existiert ein ausreichend motiviertes und qualifiziertes internes Projektteam, flhrt
dieser Ansatz regelmafig zu den Uberlebensfahigsten und eigenwilligsten Lésungen.
Schwierigkeiten kénnen sich hier bei der Validierung der Umwelterklarung ergeben,
wenn ein sehr stark auf die auf3ere Form bedachter Umweltgutachter gewahlt wurde,
Als kritisch erweist sich bei diesem Ansatz zudem ein straffes Projekttiming.

Eine intensivere Form der Zusammenarbeit ist das "Coaching”, bei dem der
Berater starkeren Einflu3 auf konkrete Auspragungen des Managementsystems
nimmt. In der Regel strukturiert der Berater das Projekt auf der Grundlage seiner
Erfahrungen mit dem Projektteam vor und vereinbart zu erreichende Ziele. Bei der
Formulierung einer Umweltpolitik kbnnte das beispielsweise heil3en, dal’ der Berater
bei der Zusammensetzung eines geeigneten Projektteams behilflich ist, einen
Workshop moderiert, in dem die Anforderungen an eine Umweltpolitik erarbeitet
werden und eine erste Ausformulierung geschieht. Vor der endgiltigen
Verabschiedung der Politik kann der Berater hier im Sinne einer externen
Qualitatskontrolle einen Abgleich mit den gegebenen Anforderungen (z.B. EMAS,
ISO 14004) durchfuhren. Dieser Ansatz zeichnet sich durch eine hohe Kosten- und

Zeiteffizienz aus, bindelt jedoch noch immer groRe unternehmensinterne
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Kapazitaten Er hat sich bei Projekten bewahrt, bei denen ein unerfahrenes, aber
motiviertes Projektteam mit der Einfihrung des Systems betraut war.

Nicht selten wird aufgrund von Personal- und fachlichen Engpassen eine
weitgehend fertige Losung vom externen Berater verlangt, Dies gilt zunehmend auch
fur Unternehmen der Grol3industrie. Riskant bei diesem Ansatz ist die
maoglicherweise mangelnde Identifikation der Mitarbeiter aufgrund fehlender
Praxisrelevanz der vom Berater getroffenen Regelungen, In der Regel sind diese
Lésungen derzeit noch gutachtenkonform, haben aber héaufig nur einen geringen

dariberhinausgehenden Nutzen.

3.2 Prozel3- versus Elementorientierung

Eine weitere Differenzierungsmdglichkeit ergibt sich Uber den strukturellen
Ansatz der Beratung. Klassischerweise werden nicht Managementsysteme
eingefuhrt, sondern elementorientierte Handbicher verfaOt. Diese bilden die
Elemente des Umweltmanagements unreflektiert auf einer abstrakten Ebene analog
den Elementen des Qualitdtsmanagements ab. Eine klassische Gliederung orientiert
sich beispielsweise an den Umweltmedien, den geltenden rechtlichen Vorschriften
oder den Elementen der EMAS. Derartige "Managementsysteme" fuhren in der
Praxis zu erheblichen Akzeptanzschwierigkeiten, da sie nicht an den Denkstrukturen
des fur die Umsetzung zustandigen Mitarbeiters ausgerichtet sind. Ein Mitarbeiter,
der einen Olwechsel durchzufihren hat, mochte nicht im
Umweltmanagementhandbuch die Grundsatze des Kreislaufwirtschaftsgesetzes und
im Arbeitssicherheitshandbuch Ubergreifende Regelungen zum Umgang mit
Gefahrstoffen nachschlagen. Derartige Informationen sind auf der operativen Ebene
von keinem Nutzen.

Vielmehr erwartet ein Mitarbeiter, daf3 die Managementsysteme sich nach den
von ihm durchgefihrten Handlungen, also nach den Geschéaftsprozessen des
Unternehmens richten. Diese intuitiv einleuchtende Vorgehensweise wird oft unter
Hinweis auf eventuelle Schwierigkeiten mit dem Umweltgutachter abgelehnt. An
dieser Stelle bleibt zu fragen, ob sich ein Umweltmanagementsystem an ein
Unternehmen und seine Strukturen oder die Bedurfnisse eines externen Gutachters

richtet.
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Anstelle einer Elementorientierung bietet es sich folglich an, zunachst die
existierenden Geschaftsprozesse zu erfassen, sie abzubilden und sie mit den
Anforderungen zu verknupfen, die sich aus den einzelnen Subsystemen ergeben.
Das heil3t, die Grundstruktur des Managementsystems bildet die Ablaufe des
Kerngeschafts des Unternehmens ab und spricht somit eine fir den Mitarbeiter
verstandliche Sprache. Folglich wird nicht das Element "Abfall" in einem Handbuch
abgebildet, sondern der Prozef3 "Olwechsel" mit seinem sich beispielsweise aus
dem Abfallrecht ergebenden Anforderungen.

Diese Vorgehensweise trifft in der Beratungspraxis auf eine erfreulich hohe
Akzeptanz und motiviert die Mitarbeiter dazu, sich intensiv am Aufbau und der Pflege
des Systems zu beteiligen, da sie hier erstmals spiren, dal} ein Managementsystem
zu ihrer Unterstitzung und nicht flir einen externen Gutachter eingerichtet wird.
Vielfach mussen allerdings erst Widerstande und Ressentiments abgebaut werden,
die haufig aus einem muhsamen und wenig nutzbringenden
Qualitatsmanagementprojekt  resultieren.  Andererseits ist ein  lebendes
Qualitatsmanagement ein aulRerst fruchtbarer Boden far ein
Umweltmanagementsystem. Dies gilt um so mehr, wenn bereits das QM

prozel3orientiert aufgebaut wurde.

3.3 Art der Dokumentation

Zu einem funktionierenden Managementsystem geh6rt auch dessen
Dokumentation, die die tagliche Arbeit erleichtern, bei der Einarbeitung neuer
Mitarbeiter hilfreich sein kann und zuletzt dem Nachweis der Funktionsfahigkeit
gegenuber Dritten dient. Beratungsansatze kdnnen anhand der Art der eingeflhrten
Dokumentation unterschieden werden.

Die klassische Art der Dokumentation ist ein einziges Handbuch, das zum Teil in
sehr umfangreicher Form alle umweltrelevanten Vorgange regeln soll. Problematisch
hierbei ist, da’ ein derartiges Handbuch, will es prazise regeln, haufig zu einem
"Schrankbuch"” verkommt, dessen Inhalte der einzelne Nutzer nur zu geringen
Bruchteilen bendtigt. Andererseits ist ein derartiges Mono-Handbuch selten so
detailliert, dal3 es eine tatsachliche Arbeitshilfe fir den taglichen Bedarf darstellt.
H&aufig bleiben Handbticher allerdings auch auf einer abstrakten, elementorientierten

Stufe, die allenfalls den Gutachter zufiedenstellt. Zusatzlich fiihrt eine extrem
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aufwendige Aktualisierung der zum Teil breit gestreuten Handblcher zu einem
erheblichen zusatzlichen Verwaltungsaufwand ("Loseblattwerk.Syndrom™). Insofern
ist die Reaktion vieler Mitarbeiter auf das Anliegen, ein weiteres Managementsystem
einrichten zu wollen, verstandlich: "Oh nein, nicht schon wieder ein neues
Handbuch!"

Eine fortgeschrittene Form der Dokumentation ist eine differenzierte, modulare
Auspragung unterschiedlicher Handbicher, die jeweils ihrem Nutzer angepal3t
werden. Vom Grundgedanken her verlockend, da der Nutzer nur die Teile einer
Dokumentation erhalt, die er tatsédchlich bendtigt, scheitert diese Variante an der
Komplexitat des Pflegeaufwandes.

Um diesen Pflegeaufwand auf ein ertragliches Mall zu reduzieren und
gleichzeitig die Filterfunktion einer modularen Dokumentation zu nutzen, bietet sich
der Einsatz EDV-gestitzter LOsungen an, Als optimal hat sich in diesem
Zusammenhang der Einsatz eines "Case-Tools" herausgestellt, das auf der Basis
dargestellter Geschaftsprozesse eine Verknupfung inhaltlicher Anforderungen
gewahrleistet. Ist das Tool flexibel genug, bietet es Funktionalititen wie den
Ausdruck unterschiedlichster Handbiicher (prozel3- oder elementbezogen, pro
Abteilung oder Betrieb), eine zentrale Pflege mehrfach verwendeter Dokumente
(Sicherheitsdatenblatter) sowie eine automatische Erinnerungsfunktion bei

Anderungen in den ProzeRablaufen.

3.4 Integration der Managementsysteme

Beratungsansatze lassen sich zuséatzlich durch die angesprochenen
Managementsysteme unterscheiden. Im Kklassischen Beratungsansatz werden
monolithische Umweltmanagementsysteme eingefihrt, die fur sich valide sind, nicht
selten allerdings die ndtige Haftung zum ubergreifenden Managementsystem und
anderen Systemen vermissen lassen.

Dies gilt vor allem fur ein in vielen Fallen bereits etabliertes
Qualitatsmanagement, aber auch fur weitere Systeme, die langsam auf die
Unternehmen zukommen, wie Arbeitssicherheit, Gesundheitsschutz, "Good
Manufacturing Practice” (GMP) oder Notfallmanagement. Diese Systeme eint, dal3
sie alle Nebenbedingungen des eigentlichen Kernprozesses darstellen und nach den

gleichen, universalen Managementprinzipien funktionieren.
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Folglich bietet erst eine Orientierung an diesen Kernprozessen des
Unternehmens eine wirksame verbindende Klammer. Sind die Prozesse erfal3t und
abgebildet sowie Ubergeordnete Managementstrukturen erfaldt, ist es im Prinzip
unerheblich, wie viele Submanagementsysteme das Gesamtsystem erfal3t. Mit der
Orientierung an den Prozessen wird zugleich die Basis fur ein effizientes und
wettbewerbswirksames Reengineering des Unternehmens geschaffen.

Problematisch bei der Integration mehrerer Managementsysteme ist die Gefahr
einer zeitlichen und finanziellen Uberforderung des Unternehmens. Als Losung bietet
sich hier ein modulares Vorgehen an, das zunachst die Prozesse als Fundament
aufnimmt und das drangendste Managementsystem in den Mittelpunkt stellt. In der
Folge werden dann in willktrlicher Reihenfolge und angepal3t an das Tempo des
Mandanten weitere Systeme auf dieses Fundament aufgesetzt.

Die Integration mehrerer Managementsysteme ist ein auch in der Praxis
erfolgversprechender Weg, setzt allerdings eine langerfristige Perspektive und eine

intensive Mitarbeit der Beteiligten voraus.

4. Perspektiven

Die Umweltmanagementberatung befindet sich erst am Anfang einer Entwicklung
zu einem durchweg professionellen Beratungsmarkt. Eine Verstarkung der
Kompetenz der Berater einerseits und eine wachsende Nachfrage nach
hochqualitativen  Beratungsleistungen andererseits wird diese Entwicklung
beschleunigen.

Die unternehmerischen Rahmenbedingungen verschieben sich zugunsten
derartiger Nachfrage durch eine zunehmende Sensibilisierung fir das Mul3-Thema
Umweltschutz. Hindernd wirkt der steigende Wettbewerb, der die Berater dazu
zwingt, einen tatséchlichen Nutzen der einzufahrenden Systeme glaubhaft zu
kommunizieren und wirksam in die Praxis umzusetzen.

Neben klassischen Beratungsansatzen gibt es vielversprechende Entwicklungen
hin  zu prozel3orientierten, EDV-gestutzen  Systemen, die  mehrere
Managementsysteme integrieren. Hierdurch kann eine erhthte Transparenz, eine
verbesserte Rechtssicherheit und eine Konzentration auf das eigentliche

Kerngeschaft ermoglicht werden.
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Als zentrale Erfolgsfaktoren fir die Einfihrung von Umweltmanagementsystemen
haben sich erwiesen:

1. Durchfihrung einer umfassenden Umweltprifung,

2. "Intensive Einbindung der Mitarbeiter,

3. Anpassung an die Unternehmensbedurfnisse,

4. Angemessene Umsetzungsgeschwindigkeit und

5. die Schaffung eines konkreten Nutzens fur die Anwender.

Zentrale Forschungsschwerpunkte sollten zuklnftig einerseits in  der
Verbesserung der Einbeziehung und Motivation der Mitarbeiter hin zu einem sich
selbstverstarkenden kontinuierlichen Verbesserungsprozel? und andererseits in der
verursachungsgerechten Abbildung umweltbezogener Kosten liegen. Durch die
Kombination beider Ansatze wird eine Akzeptanz des Umweltmanagements auf
seiten der wirtschaftlich Verantwortlichen wie auch der betroffenen Mittarbeiter
erreichbar sein.

Jenseits aller ausgefeilten Methodik und fachlicher sowie kommunikativer
Kompetenz fordert die Umweltunternehmensberatung allerdings vor allem eines: ein
grol3es Mald an Bescheidenheit auf seiten des Beraters. schlie3lich sind die wahren
Fachleute stets die Mitarbeiter des beratenen Unternehmens. Bei aller
Methodenkompetenz der Berater sind es letztendlich die Mitarbeiter vor Ort, die
Umweltschutz praktizieren und somit die Erreichung der Zielsetzungen "Verringerung

der Umweltbelastung" und "Erh6hung der Effizienz" bewirken.
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