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1. Projektauftrag

»Integrierte Produktpolitik fordert und zielt auf eine stetige Verbesserung von Produkten und
damit zusammenhangenden Dienstleistungen hinsichtlich ihrer Wirkungen auf Menschen und
Umwelt entlang des gesamten Produktlebensweges.*'

Das in der ,Integrierten Produktpolitik® (im folgenden IPP abgekiirzt) verankerte Grundverstand-
nis ist allerdings keineswegs neu. Es existiert bereits eine Vielzahl von betrieblichen Instrumen-
ten wie beispielsweise Stoffflussanalysen oder Okobilanzen, die sich mit der Entwicklung und
Gestaltung umweltgerechter Produkte auseinandersetzen. Eingerahmt werden sie einerseits
durch entsprechende produkt- und stoffbezogene Ansatze im Umweltrecht und andererseits
durch Normen und technische Regelwerke. Man kann sagen, dass IPP bereits in gro3en Teilen
durch bestehende Regeln, Normen und Gesetze gefordert wird und sich die Unternehmen in ih-
rer betrieblichen Verantwortung schon seit einiger Zeit damit auseinandersetzen. Was also ist
das Neue an der IPP?

Neu ist, dass sdmtliche Aktivitaten, Anspriche, Vorgaben, Bedlrfnisse und Moglichkeiten zur
produktokologischen Optimierung miteinander vernetzt werden sollen. Und zwar Aktivitaten aller
Akteure, die entlang des Lebensweges eines Produktes? Verantwortung besitzen: also Gesetz-
geber, Unternehmen, ihre Verbande, Zulieferer entlang der gesamten Lieferkette und letzten
Endes auch die Konsumenten und Entsorger.

Die Vernetzung wird durch drei Leitprinzipien, namlich dem der Kommunikation (d.h. dem Aus-
tausch und der gegenseitigen Information der Akteure), dem der Kooperation (d.h. der Zusam-
menarbeit fur ein gemeinsames Anliegen) und dem der Integration (d.h. der Berucksichtigung
aller Umweltmedien, aller Lebenswegphasen sowie aller 6kologischen, 6konomischen und ge-
sellschaftlichen Aspekte) konkretisiert. Der Hintergrund ist klar: Einer alleine kann zwar in sei-
nem Abschnitt des Produktlebensweges alles Erdenkliche tun, durch die Abstimmung und den
Erfahrungsaustausch mit anderen (z.B. Zulieferern, Kunden, Nutzern) kénnen aber viel grélere
Potenziale zur optimalen Minimierung aller Umweltauswirkungen (entlang des gesamten Le-
bensweges) eines Produktes erkannt und genutzt werden.

1.1 Motivation und Nutzen

Da sich die IPP mit sehr komplexen Zusammenhangen befasst, sind einfache und schnelle Pa-
tentldsungen allerdings nicht zu erwarten. Erfolgversprechend kann jedoch ein Ansatz sein,
Neues mit Bestehendem zu verbinden. Konkret gesagt heif’t dies: Wenn es gelange, den ,neu-
en“ Aspekt in der produktdkologischen Betrachtung durch IPP in das bestehende betriebliche
Instrumentarium der Unternehmen einzubinden, ware man in der erfolgreichen Umsetzung der
IPP einen bedeutenden Schritt weiter vorangekommen. Nahezu alle Unternehmen organisieren
ihr betriebliches Instrumentarium durch Managementsysteme bzw. fiihren sie ein, um die Orga-
nisation effizient und effektiv zu gestalten. Dem gegeniber umspannt die IPP in ihrer lebens-
wegbezogenen und integrierten Sichtweise samtliche Kernstrukturen und Prozesse einer Orga-
nisation. Es ist daher nahe liegend, etablierte Managementsysteme als Vehikel zu benutzen,
um IPP in die betriebliche Praxis zu integrieren.

Diesen Ansatz verfolgte das Forschungsprojekt ,Integrierte Produktpolitik in Manage-
mentsystemen*?, das im Auftrag des Bayerischen Staatsministeriums fiir Umwelt, Gesundheit

' Auf diese Definition hat man sich im Rahmen des StMUGV-Forschungsprojektes ,Integrierte Produktpolitik (IPP) -
Instrumente aus der Praxis am Beispiel Automobil“ (http://www.ipp-bayern.de/index.php?ID=11&projekt=8) geeinigt

2 \on der Rohstoffgewinnung und -aufbereitung Uber Herstellung, Transport, Vermarktung, Nutzung (Gebrauch und
Verbrauch) bis hin zur Entsorgung werden alle Phasen des Produktlebenswegs in die Betrachtung integriert.

® Das Forschungsprojekt integriert sich in weitere IPP-Aktivitaten des StMUGV (www.ipp-bayern.de).
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und Verbraucherschutz (StMUGV) durchgefuhrt wurde und in dessen Rahmen der vorliegende
praxisorientierte Leitfaden entwickelt worden ist.

Unter Beteiligung der Wirtschaft* wurden diejenigen Prozesse und Strukturen in etablierten Ma-
nagementsystemen identifiziert, an denen IPP-relevante Schlisselentscheidungen fallen bzw.
die IPP relevante Auswirkungen haben. Daraus abgeleitet wurden Implementierungsstrategien
entwickelt, um an den identifizierten Stellen in etablierten Prozessmodellen einer Organisation
IPP-Gesichtspunkte zum festen Bestandteil des Handelns zu machen. Einen Kernaspekt bildete
dabei die Bericksichtigung von ,,Guten Management Praktiken“ flir eine organisati-
onsubergreifende Kommunikation und Kooperation nicht nur innerhalb der Organisation, son-
dern auch in ihrer Beziehung zu anderen Organisationen und Akteuren.

Die untersuchten — ausschliellich prozefiorientierten — Managementsysteme orientierten sich
an aktuellen Standards (z.B. EMAS, ISO 14001ff fir umweltbezogene Aspekte, ISO 9000:2000
fur Qualitdtsmanagementstandards, oder auch Vorgaben zur Arbeitssicherheit wie OHRIS oder
zur Selbstbewertung wie EFQM). Diese anerkannten und mittlerweile etablierten Management-
konzepte wurden geprift, in wie weit sie zur unternehmensweiten IPP-Umsetzung genutzt wer-
den kénnen und ob sie geeignet sind, IPP-relevante Zustéandigkeiten (aus aul3erhalb des Unter-
nehmens) effizient miteinander zu vernetzen. Dabei wurde der Aspekt der ,,nachhaltigen Pro-
duktpolitik* und die mit ihr verbundene Wahrnehmung 6ffentlicher wie sozialer Verantwortung
nicht aulRer Acht gelassen.

Die in vielen Managementmodellen enthaltenen Selbstbewertungsmodule (z.B. im Konzept zum
.European Foundation of Quality Management (EFQM) beziehungsweise in der eigenverant-
wortlichen Uberpriifung im Sinne einer ,self responsible care wie im bayerischen Konzept des
OHRIS®) wurden dariiber hinaus Uberpriift, ob sie als wirkungsvolles Instrumentarium bei der
Uberpriifung der IPP-Umsetzung auf Wirksamkeit, Anwendbarkeit und Verbesserungspotentiale
(bis hin zur kontinuierlichen Verbesserung) geeignet erscheinen.

Die vorliegende Abschluflidokumentation soll insbesondere mittelstdndischen Unternehmen all-
gemeingultige Praxistipps geben, wie sie effizient und praxisnah IPP in ihre Managementmodel-
le integrieren kdnnen und/oder welche wesentlichen Aspekte sie bei einer Neukonzeption eines
IPP integrierenden Managementsystems beriicksichtigen sollten. Es wird daher weniger auf die
Theorie eingegangen, als vielmehr auf Aussagen, wie die Unternehmen in ihrer IPP-Praxis
noch besser werden kénnen. Den Verfassern ist bekannt, dass in der Praxis und in der wissen-
schaftlichen IPP-Diskussion eine Vielzahl betrieblicher Instrumente existieren. Motivation bei
der Erstellung des Leitfadens war allerdings nicht, all diese Instrumente (im Sinne einer Voll-
standigkeitsbetrachtung) aufzuzahlen. Es ging vielmehr darum, diejenigen Instrumente heraus-
zustellen, die sich in der Praxis als besonders férderlich zur IPP-Umsetzung erwiesen haben.
Bei den beschriebenen Instrumenten handelt es sich um anonymisierte Fallbeispiele aus dem
Instrumentenspektrum der teilnehmenden Unternehmen. Beschrieben wird weniger das wis-
senschaftliche Profil° als vielmehr, welchen Beitrag das Instrument zur IPP-Umsetzung leistet,

* Die Namen und Kontaktdaten der teilnehmenden Unternehmen kénnen der Akteursliste aus Kapitel 12 enthnommen
werden.

° Occupational Health- and Risk-Managementsystem http://www.Ifas.bayern.de/publ/ohris1d/ohris1ab.htm

(o)

Zur wissenschaftlichen Auseinandersetzung wird auf die einschlagige Literatur verwiesen. Empfehlenswerte Bei-
spiele hierzu sind die Broschiire des ,Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen - Konzepte und Instrumente zur
nachhaltigen Unternehmensentwicklung®, die vom Center for Sustainability Management (CSM) e.V.der Universitat
Luneburg im Auftrage des Im Auftrag des Bundesministeriums fur Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit und
des Bundesverband der Deutschen Industrie e.V. erstellt wurde, oder auch das ,Lexikon Nachhaltiges Wirtschaf-
ten“ (hrsg. Von Werner F. Schulz et al. ISBN 3-486-24523-6)
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wie bei seiner Einfihrung vorzugehen ist, welche Voraussetzungen dazu erfillt sein sollten, wo
maogliche Hindernisse auftreten konnen und wie man letztere beheben kann.

Viele mittelstandische Unternehmen sind von der IPP-Thematik unmittelbar betroffen, einerseits
als Inverkehrbringer oder Endproduzent, andererseits als Zulieferer. Gerade sie sind sich je-
doch haufig ihrer Verantwortung und Chancen bei der IPP-Umsetzung nicht bewusst. Auch
koénnen sie schwer einschatzen noch wissen sie, zu welchem Grad ihr operatives Geschaft von
den IPP-Anforderungen betroffen ist. Aufgrund der bestehenden Komplexitat des IPP-Anforde-
rungskataloges war es allerdings bislang sehr aufwendig, diese oder ahnliche Einschatzungen
ohne Unterstutzung selbststandig durchfuhren zu kdnnen. Einfach handhabbare und in der Pra-
xis erprobte Instrumente zu einer Selbsteinschatzung existierten bislang namlich nicht.

Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen des Projektes ein entsprechend handhabbares
Selbstbewertungsinstrument in Form einer Checkliste entwickelt, das helfen soll, selbststandig
eine qualitative Einschatzung des ,IPP-Umsetzungsniveaus® — also der eigenen ,IPP-Tauglich-
keit” - zu ermitteln. In Verbindung mit dem Leitfaden soll es die Richtung weisen und aufzeigen
in welchen Unternehmensbereichen die groten Verbesserungspotenziale vermutet werden’.
Der Nutzer kann dann — nach Verwendung des Selbstbewertungsinstruments - in den Kapiteln
des Leitfadens selbst auswahlen, welche der dort beschriebenen betrieblichen Instrumente flr
die IPP-Umsetzung in seinem Unternehmen am besten geeignet scheinen.

1.2 Projektrahmen

Das Forschungsprojekt umfasste drei aufeinander folgende Phasen: Zunachst wurden in einer
Potentialerhebung IPP-relevante Anknipfungspunkte in den gangigen Managementmodellen
identifiziert. Daran knlpfte eine Analyse, wie effektiv und effizient die Umsetzung (Integration)
von IPP-Aspekten in den Managementsystemen der teilnehmenden Akteure erfolgt. Hieraus
wurden Folgerungen beziglich der Anwendbarkeit und Wirksamkeit bestimmter betrieblicher In-
strumente in den einzelnen Managementsystemen abgeleitet. Das Ergebnis dieser Betrachtung
wurde der Potentialerhebung gegenibergestellt. Allgemeingultige Empfehlungen zur wirksa-
men Integration der IPP in die Managementsysteme der Unternehmen wurden abgeleitet.

Managementsystem-Modelle

In der Praxis sind viele Managementsysteme eingefiihrt, teilweise nach anerkannten Konzepten
entworfen, teilweise unternehmensspezifisch (z.B. in Form integrierter Managementsysteme)
entwickelt. Im Projekt sollten nur solche Managementsystem-Modelle weiter untersucht werden,
die sich Uber mehrere Branchen hinweg als Standards etabliert haben und so ein hohes IPP-
Anknlpfungspotential erwarten lassen. Um diese zu identifizieren, wurden zuerst die Erfahrun-
gen, Einschatzungen und Erwartungshaltungen der beteiligten Unternehmen bei der IPP-
Umsetzung aufgenommen. Abgeschatzt wurde auch, mit welchen direkten und indirekten IPP-
relevanten Aspekten sich die Unternehmen gegenwartig auseinandersetzen bzw. welche be-
reits von ihnen umgesetzt wurden. Absicht war es, bereits friihzeitig flr einzelne Management-
systemmodelle spezifische Potentiale und Hindernisse der IPP-Umsetzung erkennen zu kon-

" Das Selbstbewertungsinstrument enthalt zudem gezielte Tipps und Mallnahmen zur Weiterentwicklung der IPP-
Umsetzung. Es kann als Internetanwendung (ber das Internetportal www.ipp-bayern.de aufgerufen werden. Der di-
rekte Link zur Selbstbewertungsanwendung ist www.ipp-bayern.de/index.php?ID=19.
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nen®. Als erstes Ergebnis wurde die weitere Untersuchung auf die folgenden Modelle von Ma-
nagementsystemen eingegrenzt:

¢ Managementmodelle, die normativen Charakter aufweisen (insbesondere zum Umweltma-
nagement ISO 14001 und zum Qualitdtsmanagement ISO 9000:2000);

e Managementmodelle, die zwar nicht normativ sind, die jedoch so genannte ,best manage-
ment practice“ darstellen und die bei ihrer Umsetzung zu einer erhdhten Eigenverantwor-
tung und einer damit verbundenen Selbstbewertung und ,Deregulierung“ beitragen (insbe-
sondere im Umweltmanagement EMAS - Umweltpakt Bayern und im Arbeits- und Risiko-
management OHRIS); sowie

¢ Managementmodelle, die einem starken Fokus auf die Selbstbewertung legen (insbeson-
dere im Qualitatsmanagement das EFQM Modell).

Darlber hinaus wurde nicht au3er Acht gelassen, dass in vielen der flihrenden Branchen spe-
zifische Vorgaben existieren, die die ,Bewegungsfreiraume" in den oben genannten Manage-
mentmodellen einschranken.®

Eine weitere wichtige Rahmenbedingung war, bereits zu Anfang ein gutes Verstandnis der ge-
genwartigen IPP-relevanten Aspekte und der IPP-relevanten Konzepte zu entwickeln und
diese kritisch mit den Erfahrungen und Konzepten zu vergleichen, welche in Europa und ande-
ren Landern zum Thema IPP vorliegen. Absicht war allerdings nicht, den wissenschaftlichen
Inhalt der Arbeit erneut zu hinterfragen. Vielmehr ging es darum, zusatzliche Anregungen zu fin-
den und insbesondere weltweit anerkannte ,Best Practices” zu identifizieren. Dazu wurden

e eine Bestandsaufnahme des Status Quo der IPP-Integration in den Managementsystemen
und in den Selbstbewertungsinstrumenten der teilnehmenden Unternehmen und der bereits
durch sie veranlassten und umgesetzten Mal3nahmen;

¢ parallel eine Bestandsaufnahme des aktuellen internationalen Wissenstands zum Thema
IPP-Integration anhand von verfligbarer Literatur, Konzepten anderer Institutionen, sowie
anhand ausgewabhlter Beispiele aus der internationalen Wirtschaft'' durchgefiihrt;

o die Ergebnisse der Recherchen mit externen Experten aus der Wissenschaft und mit den
Verantwortlichen der Managementsysteme diskutiert und hieraus gemeinsam Folgerungen
fur die Planung, Weiterentwicklung und Selbstbewertung des jeweiligen Managementsys-
tems abgeleitet.

® Auch die unterschiedliche Perspektive zwischen GrofR- und mittelsténdischen Unternehmen wurde untersucht. Nicht
selten bedient der Mittelstand als Zulieferer die Gro3unternehmen. Die Chancen und Risiken einer erfolgreichen
IPP-Integration entlang der gesamten Wertschopfungskette werden durch den Grad dieser Kooperation zwischen
Zulieferer und Unternehmen bestimmt. Die Erhebung enthielt zudem eine erste Bewertung, inwieweit die absehba-
ren Wirkungen in Einklang gebracht werden kdnnen mit den allgemeinen Unternehmenszielen oder branchenspezi-
fischen Einschrankungen.

*Dies hatte natiirlich eine unmittelbare und wesentliche Auswirkung bei der spateren Ermittlung von Handlungsemp-
fehlungen zur IPP-Integration, insbesondere in Schwerpunktindustrien wie der Automobil-, der pharmazeutischen
oder der chemischen Industrie.

%Dies war zu Beginn der Arbeiten beispielsweise das Griinbuch zur integrierten Produktpolitik der Kommission der
europaischen Gemeinschaften.

" zu Beginn beispielsweise die Stellungnahme der Automobilindustrie zum oben genannten Griinbuch
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1.3 Das Vorgehen
Das Vorgehen orientierte sich am Projektrahmen und baute weitgehend auf einem interaktiven
Dialog mit allen Beteiligten auf. Es wurde in folgenden funf Schritten vorgegangen:

Festlegung von Bewertungskriterien: Zur Vorbereitung der Gesprache mit den teilnehmen-
den Akteuren wurde ein Erhebungsbogen erstellt, der die Grundlage fiir eine standardisierte
Bewertung der IPP-Aspekte ermoglichen sollte. Darin wurden die folgenden Analysefelder ab-
gedeckt:

o Welches kénnen IPP-relevante Aspekte sein, die in Managementsystemen wie ISO 14001,
ISO 9001:2000, EMAS, und OHRIS berticksichtigt werden kénnen?

¢ In welchen Prozessschritten missen IPP-relevante Belange beriicksichtigt werden? Wel-
ches sind die wesentlichen Prozessschritte?

¢ Inwieweit kdnnen Selbstbewertungsmodelle (wie EFQM) IPP-Belange beeinflussen?

¢ \Welche Akteure haben ein Interesse an IPP? Welche Interessen sind das und wie kdnnen
und missen diese in ein Managementsystem einbezogen werden?

e |Ist die Formalisierung von Ablaufen, Informations- und Entscheidungsprozessen etc. forder-
lich oder hinderlich fur eine IPP-Integration?

e An welchen Kriterien ist der Erfolg der IPP-Integration objektiv messbar?
e Was motiviert die einzelnen Beteiligten, IPP zu integrieren (Erwartungen, Nutzen, etc.)?

o Welche Wechselwirkungen bestehen zwischen den Beteiligten und wie mussen diese im
Managementsystem berticksichtigt werden?

¢ Entstehen Kooperation und Kommunikation zu IPP spontan oder miissen sie gefordert wer-
den?

¢ Wie wirken die Kooperationspartner bei IPP-relevanten Aktivitaten zusammen?

¢ Sind unterschiedliche Kommunikationsplattformen (z. B. Arbeitskreise, Seminare, etc.) for-
derlich?

e Sind Investitionen in den Aufbau einer Infrastruktur sinnvoll/notwendig?

e Sind alle IPP-relevanten Kompetenzen in das Managementsystem einbezogen?

Erhebung der notwendigen Informationen: Die Erhebung der notwendigen Informationen er-
folgte auf zwei parallelen Wegen:

e Auswertung der zum Zeitpunkt der Erhebung aktuellen und &ffentlich zuganglich Datenquel-
len (z. B. neue Studien wie die Bewertung des Griinbuches durch den BDI vom April 2001,
Literatur- und Datenbankauswertungen, Internetrecherchen, etc.)

e Interviews mit den Managementverantwortlichen der teilnehmenden Unternehmen.

Als Ergebnis lag ein Uberblick (ber die einzelnen IPP-relevanten Aspekte — differenziert nach
den unterschiedlichen Managementmodellen - vor. Ebenso erfolgte eine erste Einschatzung ih-
rer Auswirkungen. In der Praxis ,machbare“ Ansatze von ,Guten Managementpraktiken“ wurden
ebenfalls identifiziert. Die Ergebnisse wurden mit den beteiligten Unternehmen in einem Work-
shop diskutiert.

Verifizierung der Informationen: Die aufbereiteten Daten des zweiten Schrittes wurden wis-
senschaftlichen Experten vorgestellt und mit ihnen diskutiert. Hinterfragt wurde insbesondere,
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ob die vorliegenden Erkenntnisse aus dem vorangegangenen Schritt das Thema der IPP-
Integration umfassend abdecken oder ob spezielle Themenfelder unberihrt und/oder aus wis-
senschaftlicher Sicht nicht umfassend genug bertcksichtigt worden sind. Ziel des dritten Schrit-
tes war, eine abgestimmte Beschreibung der wesentlichen IPP-relevanten Aspekte in den un-
terschiedlichen Managementmodellen und ihrer Auswirkungen aus wissenschaftlich denkbarer
Perspektive vorliegen zu haben.

Bewertung der IPP-relevanten Potenziale und Ableitung allgemeiner Handlungsempfeh-
lungen: Die aufbereiteten Informationen der beiden vorangegangenen Schritte wurden kritisch
gegenlbergestellt. Dieser Vergleich der ,praktisch machbaren Perspektive“ mit dem ,wissen-
schaftlich Denkbaren® diente als Grundlage fur die anschlieRende Bewertung der wesentlichen
IPP-relevanten Potentiale in den genannten Managementmodellen und der Ableitung von all-
gemeinen Handlungsempfehlungen. Dazu wurde ein allgemeingtiltiges Managementkonzept
erarbeitet (siehe folgendes Kapitel), das die Eigenschaften aller betrachteten Managementsys-
tem-Modelle umfasstt'?. Diese scheinbare Formalisierung hatte den einfachen aber praktischen
Hintergrund, dass die Bewertung der IPP-Umsetzung nicht fur die Managementsystem-Modelle
einzeln vorgenommen zu werden brauchte. Zur anschlieRenden Bewertung wurden erneut Ein-
zelgesprache mit den Akteuren und ein gemeinsame Workshops durchgefihrt und im An-
schluss die einzelnen Bewertungen zu einer Gesamtbewertung zusammengeflihrt. Ziel dieses
Schrittes waren bewertete IPP-relevante Potentiale und die Entwicklung allgemeiner Hand-
lungsempfehlungen in abgestimmter Form.

Erstellung eines praxisgerechten Leitfadens: Ziel war, die Ubertragbaren und allgemeingulti-
gen Arbeitsergebnisse in Form eines Leitfadens praxisgerecht aufzubereiten und damit ein In-
strument zu schaffen, das interessierten Kreisen und der Offentlichkeit als Praxishilfe zur Verfu-
gung gestellt werden kann. Der Leitfaden war zudem so aufzubereiten, dass er Uber das Inter-
net abrufbar ist.

1.4 Die Selbstbewertung des eigenen IPP-Umsetzungsniveaus

Bevor der vorliegende Leitfaden genutzt wird, ist es hilfreich, sich selbst ein Bild der eigenen
-IPP-Tauglichkeit“ und des aktuellen ,IPP-Umsetzungsniveaus® zu verschaffen. Vor diesem Hin-
tergrund wurde im Rahmen des Projektes ein nutzerfreundliches und einfach handhabbares
Selbstbewertungsinstrument entwickelt.

Mit diesem Instrument werden in einem Analyseteil mit Hilfe eines 26 Fragen umfassenden Ka-
taloges die Umsetzungen der wesentlichen IPP-Aspekte entlang der Wertschoépfungskette ei-
nes Produktes hinterfragt. Bereits vorhandene Checklisten wie zum Beispiel diejenigen aus
dem IPP-Arbeitskreis des Netzwerkes COUP21" zur Integration von IPP-Aspekten in EFQM
sind herangezogen und bericksichtigt worden. Die COUP 21-Materialien sind fur den hier ver-
folgten ,IPP-Kurzcheck® allerdings nur bedingt geeignet, da sie in einer anderen Absicht ange-
legt und dementsprechend sehr ausfihrlich und umfangreich gestaltet wurden.

Zu jeder Kernfrage werden vier beispielhafte Umsetzungsszenarien beschrieben, die lediglich
hinsichtlich des Grades der IPP-Umsetzung differenzieren:

e Szenario 1 (niedriges Niveau der Umsetzung, ,Embryonenstatus®)

12 Schaut man sich die einzelnen Managementsystem-Modelle genauer an, wird man feststellen, dass sie in vielen
Fallen verwandte Forderungen enthalten und ahnlich konzipiert sind.

'® Das Netzwerk COUP21 (Cooperation des Umweltamtes mit Pionierunternehmen fiir das 21.Jahrhundert)
ist eine Initiative des Umweltamtes der Stadt Niirnberg (http://www.coup21.de/)
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e Szenario 2 (erste Ansatze erkennbar, Vorgaben in Teilen umgesetzt, Anfangerstatus)

e Szenario 3 (befriedigende Auseinandersetzung mit dem IPP-Thema und angemessene Um-
setzung erkennbar, Fortgeschrittenenstatus)

e Szenario 4 (gute bis vorzigliche Auseinandersetzung und Umsetzung zur IPP-Thematik er-
kennbar, Expertenstatus).

Aus den vorgegebenen Antwortmdglichkeiten' kann der Anwender dasjenige Szenario
auswahlen, das die Gegebenheiten in seinem Unternehmen am zutreffendsten beschreibt. Das
IPP-Selbstbewertungsinstrument ermittelt dann individuell fir das Unternehmen / den Unter-
nehmensstandort aus den Punktwerten der Antworten auf die Einzelfragen Uber eine Auswerte-
logik die Gesamtbeurteilung fur das IPP-Umsetzungsniveau. Zudem wird die individuelle Wer-
tung des Unternehmens(standortes) zu vier Auswahlbereichen (Gesamtszenarien) fur Neulinge,
Anfanger, Fortgeschrittene und Experten in Beziehung gesetzt und konkrete Handlungsempfeh-
lungen (also mégliche Maflinahmen) flr eine qualitative Weiterentwicklung der IPP-Aktivitaten
im Unternehmen gegeben. Mit Kenntnis dieser Mallnahmen kénnen Unternehmen dann die vor-
liegende AbschluRdokumentation zielgerichtet nutzen und sich genau auf diejenigen Segmente
konzentrieren, in denen durch die Selbstbewertung Handlungsbedarf identifiziert wurde (an die-
ser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die Verwendung des Selbstbewertungstools keines-
wegs eine notwendige Voraussetzung zur Nutzung des Leitfadens darstellt).

Zusatzlich wurde das Selbstbewertungsinstrument einem Praxistest bei einem der teilnehmen-
den Unternehmen unterzogen. Die dabei gewonnenen Erkenntnisse bezliglich Verstandlichkeit,
Handhabbarkeit und Nutzerfreundlichkeit wurden entsprechend eingearbeitet.

Organisationen, die sich bei Nutzung des IPP-Selbsbewertungsinstruments durch Angabe eini-
ger zusatzlicher Daten zum Firmenprofil registrieren, erhalten per E-Mail eine zusammenfas-
sende Auswertung zu ihrem spezifischen IPP-Umsetzungsniveau. Zum gegenwartigen
Entwicklungsstand liefert das IPP-Selbstbewertungstool insbesondere auch Entscheidungstra-
gern folgende Informationen als Grundlage fir die weitere Ausgestaltung von IPP im Unterneh-
men(sstandort) und als Basis fiir die Anwendung des vorliegenden Leitfadens:

e Eine ,,IPP-IST-Analyse“ mit einer kompletten Ubersicht iiber die vom Nutzer unterneh-
mens- / standortspezifisch vorgenommene Selbsteinschatzung hinsichtlich der 26 Kern-
fragen zur IPP-Umsetzung. Damit ist die Grundlage fur weitere Auswertungen fur den Nut-
zer dokumentiert.

¢ Eine Gesamt-Einschatzung, auf welchem Niveau der IPP-Umsetzung (Neuling, Anfan-
ger, Fortgeschrittener, Experte) sich das Unternehmen (bzw. der Standort) befindet

“Hierzu beispielhaft die Antwortoptionen zur Kernfrage: ,Wie binden Sie Entwicklungspartner in 6kologischen
Fragestellungen ein?*:

A: Gar nicht. Wir entwickeln unsere Produkte, ohne weitere Partner hinzuzuziehen.

B: Durch Vorgaben und/oder Spezifikationen. Entweder wir definieren klare Vorgaben in Form von Spezifikationen
an unsere Entwicklungspartner oder aber wir selbst bekommen Spezifikationen zur Entwicklung neuer bzw. Op-
timierung bestehender Produkte durch unsere Kunden vorgegeben.

C: Durch fallweise Kooperationen. Von Fall zu Fall ziehen wir Partner (z.B. Zulieferer) bei der Entwicklung unserer
Produkte hinzu und informieren unsere Kunden, oder aber wir selbst werden in einzelnen Féllen von unseren
Kunden bei ihrer Produktentwicklung zur Beratung hinzugezogen.

D: Mit Entwicklungskooperationen. Bei unseren Produktentwicklungen ziehen wir die betroffenen Zulieferer (oder
auch anerkannte Experten) hinzu. Auf der anderen Seite beziehen wir unsere Kunden in den Entwicklungspro-
zess ein, um deren Anforderungen zu bertcksichtigen. Diese Kooperationen sind ein fester Bestandteil unserer
Entwicklungsprozesse.
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¢ Eine Auflistung von unternehmens-/standortspezifischen Handlungsempfehlungen, wie
der Grad der IPP-Umsetzung zielgerichtet weiter gesteigert werden kann. Die Empfehlun-
gen werden dabei nach dem Grad ihrer Wirkung priorisiert und verweisen auf die Segmente
des vorliegenden Leitfadens.

1.5 Das Fallbeispiel

Zum Ende des Projektes ist die Wirksamkeit der vorliegenden Projektarbeiten zur IPP-
Integration getestet worden. Dazu wurde ein mittelstdndisches bayerisches Unternehmen aus-
gewahlt und angesprochen, das bereits Uber ein etabliertes Managementsystem verflgt und
daran interessiert war, dieses System um IPP-relevante Aspekte zu erganzen.

1.5.1 Die Ausgangssituation

Das angesprochene bayerische Unternehmen weist eine im Kern mittelstdndische Struktur auf,
ist in der Konsumguterindustrie angesiedelt und beschaftigt weltweit in 15 Fertigungsstatten und
18 Vertriebsgesellschaften rund 5.500 Mitarbeiter. Durch die weltweiten Aktivitaten in Produkti-
on und Vermarktung sieht sich das Unternehmen als eine internationale Unternehmensgruppe
mit deutschen Wurzeln. Die Aktivitaten des Unternehmens unterteilen sich in drei Bereiche: Ver-
triebsbereich, Produktionsbereich und Kosmetika-Bereich. IPP-relevant sind v.a. die ersten bei-
den. Im Kosmetika-Bereich werden im wesentlichen kurzfristige Auftrage der bekannten Kosme-
tikhersteller abgewickelt. Die Produktunterteilung erfolgt in: Massenware, Trendprodukte und
Premiumprodukte.

Samtliche Prozesse werden in den drei Geschaftsbereichen durch jeweils separate, aber mit-
einander verknupfte prozessorientierte Managementsysteme (Management-, Kern- und Unter-
stlitzungsprozesse) beschrieben. Die Managementsysteme sind rechnergestitzt und integrieren
Qualitat, Umwelt und Sicherheit. Der Zugriff ist von allen Standorten mdglich. Die Management-
systeme gelten fir alle Werke als Plattform und beschreiben den Unternehmensstandard als
Minimallevel. Vorgaben (Leitlinien) zur Qualitat, zum Umweltschutz und zur Sicherheit werden
von der Zentralfunktion an die Standorte weitergegeben, die diese dann umsetzen miissen.

Uber ein zentrales Informationssystem werden zur Uberpriifung der Umsetzung weltweit ent-
sprechende Qualitats-, Umwelt- und Sicherheitskenndaten erhoben und in einen Konzernbericht
eingespeist. Die daraus ableitbaren Verbesserungsoptionen werden zusatzlich nach den Krite-
rien Effizienz, Kosten und Image bewertet. Aus diesem Ranking leiten sich schlief3lich Verbes-
serungsmafnahmen ab.

Durch die Managementsysteme werden eine Vielzahl von betrieblichen Instrumenten einge-
setzt, die geeignet sind, IPP-Aspekte umzusetzen. Beispielsweise wird im Sinne einer "Integ-
rierten Produktpolitik" (IPP) der gesamte Lebenszyklus der Produkte kritischen Analysen unter-
zogen, um den Energiebedarf langfristig auf ein Minimum zu reduzieren und die Umwelt nach-
haltig zu schonen. Hierzu gehdren die Auswahl aller Rohstoffe und Fertigungsprozesse, Verpa-
ckung, Transport, bis hin zur Nutzung der Produkte und deren Entsorgung.

Durch diese Aktivitaten hat das Unternehmen im Laufe der Zeit ein hohes Umsetzungsniveau
im betrieblichen Umweltschutz erlangt. Da die Vorgaben der Zentralfunktion bislang jedoch
nicht unter IPP-Gesichtspunkten erfolgten, bot es sich an, unter diesem Schwerpunkt nach wei-
teren bisher nicht festgestellten Verbesserungen der Managementsysteme zu suchen.
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1.5.2 Das Vorgehen

Um den Status-Quo des IPP-Umsetzungsniveaus und damit verbundene Schwachstellen zu er-
fahren, wurden am Heimatstandort zunachst sowohl im Produktions- als auch im Vertriebsbe-
reich Gesprache mit den Verantwortlichen des Geschéftsbereiches ,Massenprodukte“ geflhrt.
Zusatzlich wurde der Verantwortliche flir das Managementsystem auf Zentralebene interviewt.
Die Gesprache dauerten jeweils zirka 1 bis 1,5 Stunden. Als Gesprachsleitfaden wurden die 26
Fragen aus dem Selbstbewertungsinstrument verwendet. Die Gesprachspartner hatten anhand
der vorgegebenen Antwortszenarien die Moglichkeit, das fiir ihren Bereich zutreffende Szenario
auszuwahlen. Bei der Befragung ist darauf geachtet worden, dal} die jeweiligen Gesprachspart-
ner auch nur diejenigen Fragen gestellt bekamen, die ihren Bereich unmittelbar betrafen. Ver-
triebsspezifische Fragen wurden daher nicht den Verantwortlichen aus der Produktion gestellt
und umgekehrt. Lediglich die Zentralfunktion sollte ihre Einschatzung zu samtlichen Fragen ge-
ben.

Die gegebenen Antworten wurden zweifach analysiert: Zum einen wurde bereichsspezifisch
ermittelt, auf welchem Umsetzungsniveau sich die Verantwortlichen sehen. Zum anderen wurde
bei den bereichslbergreifenden Fragen analysiert, wie deckungsgleich die Einschatzungen der
Befragten waren. So konnte zum Beispiel festgestellt werden, ob unterschiedliche Einschatzun-
gen zur IPP-Umsetzung zwischen den Bereichen und der Zentralfunktion vorliegen.

1.5.3 Das Ergebnis

Die fur jeden Bereich (Vertrieb, Produktion, Zentralfunktion) gemittelten Einschatzungen des
Umsetzungsniveaus kénnen fir jede Frage dem folgenden Diagramm entnommen werden.
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Einschatzung des IPP- Umsetzungsniveaus

O Vertrieb
B Produktion
O Zentralfunktion

Fragen

0 1 2 3 4 5

Antwortszenarien (0 = niedrig, 4 = hoch)

Diagramm:  Einschatzungen des IPP-Umsetzungsniveaus aus Sicht des Vertriebs, der Pro-
duktion und der Zentralfunktion (zur Fragenliste siehe Leitfaden im Anhang)

Es zeigen sich die folgenden Ergebnisse:

e Der Produktions- und der Vertriebsbereich haben unabhangig voneinander nahezu de-
ckungsgleiche Antworten gegeben und das IPP-Umsetzungsniveau mit 64% (Fortgeschrit-
tenenstatus) im Schnitt hdher eingeschatzt als die Zentralfunktion (54 %)

o Die Antworten haben gezeigt, dass in den meisten Bereichen IPP-relevante Aspekte be-
ricksichtigt werden. Eine weitestgehende Umsetzung IPP-bezogener Forderungen wird
praktiziert. Die Umsetzung kann jedoch durch eine starkere Verzahnung von umwelt- und
qualitatsrelevanten Prozessen (beispielsweise durch die Harmonisierung der Management-
systeme mit den Selbstbewertungsinstrumenten) in ihrer Effizienz weiter gesteigert werden.

¢ In den Segmenten Sensibilisierung und BewuRtseinsbildung (Fragen 1 und 2) und Strategi-

sche Positionierung (Fragen 3 und 4) haben alle Bereiche ein sehr hohes Niveau der IPP-
Umsetzung eingeschatzt.
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In den Segmenten Planung und Umsetzung (Fragen 5 bis 7), Reviewing, Monitoring und
Verbesserung (Fragen 19 bis 22) und Kommunikation und Personal (Frage 23 bis 26)
schatzten alle Bereiche die IPP-Umsetzung relativ niedrig ein.

Im Segment Forschung und Entwicklung (Fragen 8 bis 10) sehen sich alle Bereiche in ei-
nem fortschrittlichen Entwicklungsstadium,

In den Segmenten Beschaffung und Produktion (Fragen 11 bis 14), Marketing, Handel und
Vertrieb (Fragen 15 und 16), Nutzung, Service und Entsorgung (Fragen 17 und 18) gab es
zwischen der Zentralfunktion und den beiden anderen Bereichen teilweise grofle Unter-
schiede in der Einschatzung. Es wird vermutet, dal die schwachere Einschatzung durch die
bereichsibergreifende Betrachtungsweise der Zentralfunktion zustande kam. Hier wurde
vorgeschlagen, die unterschiedlichen Ergebnisse in gemeinsamen Workshops mit Vertre-
tern aller Bereiche zu diskutieren und deren Ursachen zu erforschen.

Die Ergebnisse fuhrten zu konkreten Handlungsempfehlungen, die aufzeigen sollen, wie der
Grad der IPP-Umsetzung in den Bereichen zielgerichtet weiter gesteigert werden kann. Die im
folgenden aufgelisteten Empfehlungen wurden dabei nach dem Grad ihrer Wirkung priorisiert
und einzelnen betrieblichen Instrumenten zugeordnet:

Fur alle Bereiche sollten qualitative und insbesondere quantitative (messbare)Vorgaben zur
Minimierung des Rohstoff- und Energieverbrauches festgelegt werden (z.B. zur Ver-
brauchsminimierung und/oder zur Substitution). Das Erreichen dieser Vorgaben sollte
jahrlich Gberpruft werden.

In der durch das Managementsystem beschriebenen Entwicklungsrichtlinie sollte der Recyc-
lingaspekt bertcksichtigt werden. Auch Fragen zur Verwendung bzw. dem Einsatz naturli-
cher Ressourcen und Rohstoffe sollten aufgenommen werden

Uber die Erflllung gesetzlicher Vorgaben zum Abfallmanagement hinaus kdnnte versucht
werden, z.B. in Zusammenarbeit mit Kunden auch deren Abfallaufkommen zu reduzieren.

Die Umweltauswirkungen samtlicher Produkte sollten bekannt sein. lhre Umweltauswirkun-
gen sowie die flr deren Entstehung eingesetzten Materialien sollten ermittelt werden. Fir
die wesentlichen Hauptprodukte sollten alle Umweltauswirkungen fiir den gesamten Le-
benszyklus (Beschaffung, Produktion, Vertrieb, Nutzung, Entsorgung) bekannt sein.

Fur die wesentlichen Produkte sollten messbare Kennzahlen ermittelt werden, die auch ei-
nen Uberblick (iber deren Umwelteigenschaften geben kdnnen. Durch Analyse dieser Daten
konnten gezielt Verbesserungsmalinahmen abgeleitet und der Erfolg dieser Verbesse-
rungsmafinahmen gemessen werden.

Es sollten jahrlich Umweltziele festgelegt werden. Diese sollten sowohl qualitative, als auch
quantitative Ziele zu Verbesserungen an bestehenden Produkten und deren Umweltauswir-
kungen beinhalten. Zur Umsetzung der Ziele sollte ein Mallnahmenplan festgelegt sein.

Zur Umsetzung des MalRnahmenplanes sollten in einem jahrlichen Rhythmus Vorhaben
(Projekte) identifiziert werden, durch die betriebs- bzw. produktokologische Verbesserungen
erzielt werden kénnen. Fir jedes Vorhaben (Projekt) sollte ein bestimmtes Budget zur Ver-
fugung gestellt werden.
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¢ Die Aktivitaten sollten auf alle Produkte und alle Geschéaftsbereiche ausgeweitet und
kontinuierliche Verbesserungsprogramme definiert werden, die tber die regelmafige
Ermittlung von qualitativen und insbesondere quantitativen Kennzahlen gesteuert werden.

¢ Kooperationen sollten ein fester Bestandteil der Entwicklungsprozesse sein. Bei Produkt-
entwicklungen sollten betroffene Zulieferer (oder auch anerkannte Experten) hinzugeziogen
werden. Auf der anderen Seite sollten auch Kunden in den Entwicklungsprozel’ einbezogen
werden, um deren Anforderungen bericksichtigen zu kdnnen.

Die Handlungsempfehlungen wurden in einem einjahrigen Aktionsplan Ubertragen. Zur Umset-
zung wurden betriebliche Instrumente aus der vorliegenden AbschluRdokumentation vorge-
schlagen. Zielsetzung war es, die bestehenden Managementsysteme in den einzelnen Berei-
chen um die identifizierten Verbesserungen zu erweitern. Nach erfolgter Umsetzung sollten die
Erkenntnisse auch auf die beiden anderen Geschaftsbereiche tGbertragen werden.

Mit der Umsetzung der MaRnahmen konnte das IPP-Umsetzungsniveau des Unternehmens auf
85 % erhoht werden. Dies entsprach einem Anwachsen des IPP-Umsetzungsniveaus um 32 %.

1.6 Der Ausblick

Nahezu alle Unternehmen organisieren ihr betriebliches Instrumentarium durch Mana-
gementsysteme, um ihre Organisation regelwerkskonform, effizient und effektiv zu gestalten. Es
ist nahe liegend, etablierte Managementsysteme als Trager zu benutzen, um IPP in die betrieb-
liche Praxis zu integrieren. Wir sprechen dabei keineswegs nur Gber Umweltmanagementsys-
teme. Ein viel gréfieres Potential bei der Produktgestaltung findet sich im Qualitdtsmanagement
wieder. Wahrend die Integration der betrieblichen Seite des Umweltschutzes hier im GrofRRen
und Ganzen scheiterte, macht eine Einbettung des produktbezogenen Umweltschutzes viel
Sinn. Ist doch die mit dem Produkt und seinem Gebrauch unmittelbare Umweltbeeintrachtigung
neben der Sicherheit, Zuverlassigkeit, Wirksamkeit oder Unbedenklichkeit ein weiteres Attribut
der Produktqualitat. Und gerade darum geht es: um die Férderung der 6kologischen Qualitat
von Produkten und Dienstleistungen.

Die behandelten IPP-Aspekte lassen sich durch das bestehende, leicht angepasste und durch
Managementsysteme gesteuerte Instrumentarium in die betriebliche Praxis integrieren. Hier
sollte jedoch in zweierlei Richtungen unterschieden werden: Erstens gibt es branchentbergrei-
fende Unterschiede. Nicht in allen Branchen hat man sich mit der IPP-Thematik so intensiv und
umfassend auseinandergesetzt wie in der Automobil- oder chemischen Industrie. Gerade die
beiden Letztgenannten weisen in ihrer exponierten Position bei der 6ffentlichen Umweltdiskus-
sion einen hohen Reifegrad auf. Auf der anderen Seite haben Finanzdienstleister erst seit eini-
ger Zeit erkannt, welchen Wirkungsmechanismus sie z.B. bei Versicherungen oder der Vergabe
von Krediten in Gang setzen kdnnen. Zweifelsohne haben auch die Unternehmen der anderen
Branchen ihren Nachholbedarf erkannt und sind bemiiht, ihre ,Liicken® schnellstméglich zu
schliel’en. Entscheidend ist es, diesen Prozel} durch einen geeigneten branchenibergreifenden
Wissenstransfer zu unterstitzen.

Andererseits sind viele mittelstdndische Unternehmen von der IPP-Thematik unmittelbar betrof-
fen, einerseits als Inverkehrbringer, andererseits als Zulieferer. Gerade sie sind sich jedoch
haufig ihrer Verantwortung und Chancen bei der IPP-Umsetzung nicht bewuf3t. Auch hier ist der
Wissenstransfer — insbesondere zwischen benachbarten Unternehmen entlang der Wertschop-
fungskette — erfolgsentscheidend. Produktlebenszyklen in einer arbeitsteiligen und globalisier-
ten Weltwirtschaft sind allerdings komplex. Die technisch, 6kologisch und 6konomisch sinnvolle
Implementierung Integrierter Produktpolitik kann nur durch die Kooperation von Partnern mit
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komplementaren Kompetenzen erfolgen. Wie im richtigen Leben ist nicht jeder Partner der
Richtige.

Die zweifelsohne vorhandene Lésungskompetenz der Industrie fir den produktbezogenen Um-
weltschutz sollte dabei auf Basis von freiwilligen Kooperationen und optimalen Rahmenbedin-
gungen den Unternehmen Uberlassen bleiben. Nur so kdnnen sowohl 6kologische Effektivitat
als auch 6konomische Effizienz entlang der gesamten Wertschépfungskette gewahrleistet und
Innovationen geférdert werden.

Als ein weiteres Beispiel flr das IPP-Potential der Wirtschaft kann das Instrument der freiwilli-
gen Vereinbarungen und Normen angesehen werden. Beide haben ihre 6kologische Leistungs-
fahigkeit bereits mehrfach bewiesen. Vielen Instrumenten, wie z.B. der Umweltkennzeichnung,
dem Priorisieren von Umweltaspekten, dem Produktdesign, oder dem bereits genannten Quali-
tats- und Umweltmanagement liegen internationale Normen zugrunde. Bei einem grofien Teil
der heute bestehenden 13.500 europaischen Normen'® handelt es sich um Normen, die Anfor-
derungen an Produkte festlegen. Prominentes Beispiel ist der 2003 vorgestellte TR ISO 14062
,integration von Umweltaspekten® in die Produktentwicklung (Design for Environment). Durch
diesen technischen Bericht wird ein international vergleichbarer Rahmen fiir die Ermittlung und
Verringerung der Umweltauswirkungen in der Produktentwicklung bereitgestellt.

Doch nicht immer ist der produktdkologische Bezug in den einzelnen Normen auch gegeben.
Hier bietet es sich an, sinnvoll IPP-relevante Aspekte in das vorhandene Normenwerk zu integ-
rieren. Das vorliegende Projekt hat gezeigt, dal® mehr als 80% der produktdkologischen Forde-
rungen bereits allein durch diejenigen Normen abgedeckt werden, die der Produktqualitat, dem
Schutz der Umwelt und einer umweltorientierten Unternehmensfuhrung dienen sollen (Normen-
reihe ISO 14000ff. und 1ISO 9000:2000).

Damit werden zwei Dinge deutlich: erstens, dal bereits ein weltweites produktdkologisches
~Grundverstandnis® vorhanden ist, das harmonisiert und weiterentwickelt werden sollte, und daf®
zweitens kein Bedarf flr ein neues ,IPP-betonendes” Normungsvorhaben besteht. Letzteres
wiurde nicht zuletzt aufgrund des erheblichen Regelungsaufwandes, der aufgrund der Vielzahl
und Verschiedenheit der Produkte erforderlich ware, wenig Sinn machen. Zudem muften derar-
tige Regelungen auf das bereits umfassend angewendete Produkt- und Stoffrecht, auf das be-
stehende Produkthaftungsgesetz sowie auf die Produktsicherheits- und Arbeitsschutzregelun-
gen abgestimmt werden.

Mit der im Juni 2003 publizierten Mitteilung der europdischen Kommission zur IPP werden den
Unternehmen daher auch bewulf3t Freiraume zur Ausgestaltung ihrer produktékologischen Ver-
antwortung gegeben. Dies wird von der deutschen Wirtschaft auch mit einer angemessenen
Ernsthaftigkeit aufgenommen, wie die Vielzahl von Gber 90 derzeitig existierenden Selbstver-
pflichtungen und freiwilligen Vereinbarungen zeigen. Viele dieser Vereinbarungen weisen einen
direkten Bezug zu den Umweltwirkungen von Produkten auf. Viele Unternehmen und Branchen
hegen jedoch gegenuber dem IPP-Ansatz der EU-Kommission auch Vorbehalte.

Schwerpunkt ,Informationsbereitstellung®: Es besteht kein Zweifel, dal® Informationen Uber die
Umweltwirkungen von Produkten einen Beitrag zu Umweltentlastung leisten, sobald der Kunde
diese Informationen bewul3t in seiner Kaufentscheidung und bei der Nutzung beriicksichtigt.
Das Zauberwort heif3t hier ,bewul3t®. Verbraucher treffen ihre Kaufentscheidungen allerdings
nicht nur unter 6kologischen Kriterien, sondern unter Berticksichtigung einer Reihe von Pro-

152003 bot CEN etwa 7.000 europaische Normen fir die verschiedensten Wirtschaftszweige an. In der Elektrotech-
nik hatte CENELEC rund 3.300 europaische Normen aufgestellt, von denen die meisten auf den Normen der Inter-
nationalen Elektrotechnischen Kommission IEC beruhten. Im Telekommunikationsbereich bot ETSI den Normen-
nutzern rund 3 200 Normen (EN und ETS) an. Zusammen veréffentlichen diese Organisationen jahrlich etwa 1 200
europaische Normen (EN).
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dukteigenschaften wie Preis, Sicherheit, Leistungsfahigkeit, Qualitat oder dem Design. Be-
standteil der Kaufentscheidungen sind folglich neben den 6kologischen auch soziale und 6ko-
nomische Aspekte. Vielen Kaufern reicht es vollkommen aus, ein ,gutes dkologisches Gewis-
sen” bei ihren Kauf zu haben, ohne sich im Detail mit den produktokologischen Eigenschaften
auseinandersetzen zu mussen.

Die Leitplanken einer ausflihrlichen, die produkttkologischen Aspekte umfassenden Berichter-
stattung werden durch die Empfehlungen der Global Reporting Initiative vorgegeben, die von

einer immer gréer werdenden Zahl von Unternehmen als Orientierung ihrer Berichterstattung
aufgenommen werden: wiederum eine Selbstverpfichtung, die zur Umsetzung der IPP beitragt.

Besondere Bedeutung gewinnt darlber hinaus das aktuelle Normvorhaben der ISO zur ,Gesell-
schaftlichen Verantwortung von Organisationen®. Als operationalisierender Bestandteil der CSR
(Corporate Social Responsibility) kann IPP hier insbesondere in Fragen der Informationsbereit-
stellung und Berichterstattung sinnvoll integriert werden.

Eine weitergehende, staatlich vereinheitlichte Reglementierung der Informationsbereitstellung
scheint daher nicht erforderlich zu sein. Im Gegenteil: Der Informationsfluld Gber produktokologi-
sche Aspekte zwischen den Partnern entlang der Wertschopfungskette eines Produktes kann
nur auf freiwilliger Basis und durch Kooperation erfolgen, damit die vom Kunden bendtigten In-
formationen zielgenau bereitgestellt werden kénnen™®.

Fazit: ,Integrierte Produktpolitik“ ist im Zeitalter des zusammenwachsenden Europas und der
Globalisierung unverzichtbar. Grundsatzlich ist das Ziel zu begriiien, umfassende Rahmenbe-
dingungen fur die produktbezogene Umweltpolitik auf EU-Ebene zu formulieren. Diese haben
das Potential, die Politikfelder, die sich mit dem Schutz des Menschen und der Umwelt beschaf-
tigen, zu integrieren und zu koordinieren. Zudem kann damit die Moglichkeit geschaffen wer-
den, sektorale und produktspezifische Politikansatze unter Bertcksichtigung des gesamten
Produktlebenszyklus im Sinne der drei Sdulen der Nachhaltigkeit miteinander in Einklang zu
bringen.

Fur die erfolgreiche Umsetzung der Rahmenbedingungen ist es allerdings notwendig, nicht nur
Okologische Aspekte des Produktlebenszyklus zu beachten. Eine ausgewogene Betrachtung
der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Produktaspekte, der Absatzmarkte und des Kon-
sumverhaltens ist von herausragender Bedeutung fir nachhaltige Entwicklung und somit auch
fur den Integrationsgedanken der IPP.

Die genannten Rahmenbedingungen sollten die Eigenverantwortung der Unternehmen starken,
eine Deregulierung des bestehenden Umweltordnungsrechtes fordern und auf die Innovations-
und Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen ausgerichtet sein.

'® Diese bendtigten Informationen kénnen fiir jede Produktgruppe an jeder Stelle in ihrer Wertschdpfungskette unter-
schiedlich sein. Auch das Informationsniveau kann je nach Produkt- und Kundengruppe einen anderen Stellenwert
fur die Kaufentscheidungen aufweisen.
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2. Das Konzept

Der Weg zum Projekiziel erscheint logisch und einfach: Man braucht ja nur samtliche IPP-For-
derungen zu nehmen und diese den einzelnen Lebensabschnitten eines Produktes zuordnen.
Danach ist zu analysieren, welche Forderungen aus den etablierten Managementsystem-Mo-
dellen den einzelnen Lebensabschnitten zugeordnet werden kénnen und vergleicht lebensab-
schnittsweise, wie deckungsgleich IPP-Forderungen und Modellforderungen sind. Das Ergebnis
zeigt dann auf, welche IPP-Forderungen tber welche Managementsystem-Modelle abgedeckt
werden und welche IPP-Forderungen daruber hinaus bestehen. Im letzten Schritt missen dann
noch geeignete praxiserprobte Instrumente ausgesucht werden, mit denen sowohl die ,durch
Managementsysteme abgedeckten® wie auch die ,nicht abgedeckten® Forderungen umgesetzt
werden konnen.

Doch wie haufig im Leben missen, um den Weg gehen zu kénnen, zunachst einige Hindernis-
se ausgeraumt werden. Dazu mussen drei Fragen geklart werden:

1. Welche IPP-Forderungen missen bertcksichtigt werden?

2. Wie kénnen Forderungen an Managementsysteme mit IPP-Forderungen verglichen wer-
den?

3. Durch welche Instrumente kénnen die IPP-Forderungen umgesetzt werden?

Die folgenden Unterkapitel werden zeigen, dass die Beantwortung dieser Fragen keineswegs
leicht ist und Vereinfachungen in der Betrachtung notwendig sind.

2.1 Welche IPP-Forderungen miissen beriicksichtigt werden?

Wie bereits mehrfach erwahnt, ist die IPP durch hohe Komplexitat gekennzeichnet. Direkte For-
derungen zur Verbesserung der Okologie eines Produktes entlang seines Lebensweges wer-
den um solche nach einer verbesserten Kommunikation und Kooperation — also mehr oder we-
niger indirekten Forderungen — erganzt. Der komplexe Forderungskatalog richtet sich dazu
nicht nur an eine bestimmte Zielgruppe, sondern stellt seine Forderungen gleich an samtliche
Akteure, die Einfluss auf die Produktbeschaffenheit nehmen kénnen.

Das Problem mit den IPP-Forderungen ist, dass es keinen konkreten Forderungskatalog gibt.
Dies bedarf einer Erklarung: Die IPP versteht sich als Leitplanke, die richtungsweisend fur eine
umfassende und kontinuierliche Verbesserung der Produkttkologie sein soll. Der mit ihr formu-
lierte Anspruch ist, alle Aspekte (Themenbereiche) beriicksichtigen zu wollen, die zu der ge-
wilinschten Optimierung beitragen konnen. Diese ,IPP-Aspekte” selbst sollen wiederum alle Ak-
teure ansprechen — den einen mehr, den anderen weniger'’. Die Akteure werden aufgefordert,
die einzelnen IPP-Aspekte umzusetzen (dies ist tatsachlich die einzige Forderung die IPP
stellt!). Bei der Umsetzung der IPP-Aspekte kénnen die Akteure Handlungsspielrdume aus-
schopfen. Es ist damit in der Verantwortung der Akteure, welche Forderungen sie an sich selbst
zur Umsetzung der IPP-Aspekte stellen. Dabei missen sie natlrlich die fir sie geltenden spezi-
fischen produktbezogenen Forderungen berlcksichtigen, die sich detailliert in entsprechenden
— teilweise auch branchenspezifischen Regelwerken wieder finden. In diesem Zusammenhang
mussen insbesondere auch Forderungen der Produkthaftung genannt werden, die viele Aspek-

7 In der Mitteilung zur IPP der Generaldirektion Umwelt der europaischen Kommission von 2003 wird im Anhang zu
jedem Aspekt genau aufgelistet, welche Akteure fiir seine Umsetzung zustandig sind.
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te insbesondere zur Verbraucherinformation und Produktsicherheit enthalten®. Man kann auch
sagen, dass mit der IPP eigentlich nicht viel anderes versucht wird, als Struktur in das vorhan-
dene Konglomerat an |IPP-relevanten Forderungen hineinzubringen und diese um Forderungen
nach verbesserter ,produktdkologischer Kommunikation und Kooperation zu erweitern. Die
Umsetzung der einzelnen IPP-Aspekte ist damit gréftenteils nichts Neues fir die Unternehmen,
da relevante konkrete Forderungen weitestgehend in bestehenden Regelwerken enthalten sind.

Um fir unsere Analyse eine handhabbare Systematik zu haben, sind folgende fiir Unternehmen

relevante IPP-Aspekte' betrachtet worden:

¢ Informations-, Ausbildungs- und Motivierungsmaflinahmen, um die Mitarbeiter/innen zum
Denken in Lebenszyklen anzuregen;

¢ Initilerung von Aktivitaten zur Entwicklung von Hilfsmitteln fir eine offene Umweltinforma-
tion;

e Initiierung von Aktivitaten zur Entwicklung von harmonisierten Datenpools®;

¢ Initilerung von Aktivitaten zur Férderung einer umweltgerechten Produktgestaltung und hier-
bei insbesondere auch dem Denken in Lebenszyklen

e Einfihrung von Mallnahmen, um ,bewusstes IPP-Denken” in Forschungs-, Technologie-
und Entwicklungsprogramme zu integrieren;

¢ Die angemessene Berlicksichtigung des Produktaspektes in Umweltmanagement-
systemen?";

¢ MalRnahmen zur Unterrichtung, Ausbildung bzw. Information von Kunden und Lieferanten
Uber das Denken in Lebenszyklen;

e Berichterstattung® dariiber, wie IPP im Unternehmen umgesetzt wird. Anforderungen aus
bereits bestehenden Leitlinien zu Umweltbehauptungen sollten dabei beriicksichtigt werden;

¢ Initiilerung von Aktivitaten vor dem Hintergrund, Informationen tber die Umsetzung der IPP
mit anderen Unternehmen und Beteiligten auszutauschen;

e Forderung von Kooperationen mit Kunden, Lieferanten, anderen Unternehmen und Beteilig-
ten®

'® Am 1. Mai 2004 hat das neue Geréte- und Produktsicherheitsgesetz (GPSG) das bislang gliltige Geratesicher-
heitsgesetz (GSG) und Produktsicherheitsgesetz (ProdSG) abgeldst. Das GPSG legt fest, da® nur solche Produkte
in Verkehr gebracht werden diirfen, die so beschaffen sind, daf} bei bestimmungsgemafer Verwendung oder vor-
hersehbarer Fehlanwendung weder die Sicherheit noch die Gesundheit von Verwendern oder Dritten gefahrdet
werden. Eine besondere Bedeutung kommt dabei der Produktinformation zu.

' Die aufgelisteten IPP-Aspekte betreffen die Akteursgruppe ,Unternehmen* und leiten sich ab aus der im Juni 2003
publizierten Mitteilung der europaischen Kommission zur IPP, aus den sich darauf beziehenden Kommentaren des
europdischen Rates, sowie aus den Stellungnahmen des StMUGV oder einzelner Verbande, wie dem BDI oder
dem VCI. Den Erstellern dieses Leitfadens ist bekannt, dass darliber hinaus weitere IPP-Aspekte bestehen, deren
Umsetzungen aber nicht in der Zusténdigkeit der Unternehmen liegen.

20 Um damit auch Bemiihungen der Gemeinschaft zur Entwicklung von Lebenszyklus-Datenbanken zu unterstiitzen

! Fir diesen IPP-Aspekt sind im Projekt allerdings nicht nur Umweltmanagementsysteme berticksichtigt worden.
Den Teilnehmern ist bewusst, dass eine umfassende Berlicksichtigung von etablierten Managementsystemen der
gelebten Praxis weit eher entsprechen wiirde. Gerade die Natur von Qualitatsmanagementsystemen begriindet
sich ja darin, daf} diese Anforderungen an das Produkt — seien es 6ffentlich-rechtlich geforderte oder vom Kun-
den/Markt gewtlinschte Forderungen — wirkungsvoll in die betriebliche Praxis ibertragen sollen.

2 z.B. im Umweltbericht des Unternehmens
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Fur jeden betrachteten IPP-Aspekt sind im Projekt branchenneutrale Forderungen zu seiner
Umsetzung festgelegt worden. Diese haben wir aus den bestehenden produkttkologischen Re-
gelwerken und aus Beispielen fur gute Management-, Kommunikations- und Kooperationsprak-
tiken abgeleitet. Es ist ferner darauf geachtet worden, dass die von uns identifizierten IPP-For-
derungen nicht im Widerspruch mit allgemeinen Anforderungen an Produkte zur Qualitat und
Sicherheit stehen.

Mit diesem so erstellten IPP-Forderungskatalog und den im ersten Schritt festgelegten Bewer-
tungskriterien haben wir die Analyse der Managementsystem-Modelle lebensabschnittbezogen
durchgefihrt.

2.2 Wie kénnen Forderungen an Managementsysteme mit IPP-Forderungen verglichen
werden?

Betrachtet man einzelne Managementsystem-Modelle im Detail, wird man feststellen, dass die
in ihnen enthaltenen Forderungen je nach Modell unterschiedlichen Einteilungskriterien folgen.
Forderungen zu Qualitatsmanagementsystemen werden in der Regel entlang der betrieblichen
Prozesse eingeteilt, Forderungen zu Umweltmanagementsystemen orientieren sich an den Ma-
nagementzyklus ,Planen-Durchfihren-Prufen-Anpassen® (ISO 14000, EMAS); Systemelemente
von Sicherheitsmanagement-Modellen (wie z.B. OHRIS) sind wiederum anders strukturiert.

Auf der anderen Seite folgt die IPP-Diskussion aber einer lebensabschnittsorientierten Be-
trachtung. Eine vergleichbare Darstellung der Managementsystem-Modelle ist daher sinnvoll,
um ihr IPP-Umsetzungspotential systematisch analysieren zu kénnen. In der Projektgruppe ist
dazu das folgende segmentbezogene Konzept entwickelt worden: Die Vielfalt der Forderungen
aus den einzelnen Managementsystem-Modellen werden in diesem Konzept in Forderungen zu
neun verschiedenen, aber miteinander vernetzten Segmenten geblndelt. Die Segmente ent-
sprechen den einzelnen Abschnitten im Leben eines Produktes (von der ,Wiege* bis zur ,Bah-
re) und seiner aus Sichtweise des Unternehmens relevanten Bereiche. Abbildung 1 veran-
schaulicht diese Strukturierung.

Vergleichbar mit dem Ansatz prozef3orientierter Managementsysteme werden die Segmente in
Kernsegmente (wie Forschung & Entwicklung, Beschaffung und Produktion, Marketing und Ver-
trieb oder Nutzung, Service und Entsorgung) und unterstitzende Segmente (Sensibilisierung
und Bewusstseinsbildung, Strategische Positionierung, Planung und Umsetzung, Reviewing
und Monitoring, oder Kommunikation und Personalplanung) unterteilt. Jedem dieser Segmente
konnen flr sie typische IPP-Forderungen wie auch Forderungen aus den Managementsystem-
Modellen zugeordnet werden. Auf diese Weise kann segmentweise ein direkter Vergleich der
IPP-Forderungen mit den Anforderungskatalogen der einzelnen Managementsysteme vorge-
nommen und eventuelle Licken aufgezeigt werden. Die einzelnen Segmente werden in den
folgenden Kapiteln naher vorgestellit.

# 7 B. wichtige Interessensgruppierungen wie Umweltverbande, Nachbarschaft, etc.
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IPP relevante Segmente einer lebensabschnittsorientierten Betrachtung

Sensibilisierung & Kommunikation &
Bewultseinsbildung Personalqualifikation
Kapitel 10 Kapitel 11
Strategische
Positionierung \
// Kapitel 3
Nutzung, Service Planung &
und Entsorgung Umsetzung
f Kapitel 9 Kapitel 4
REVETIG, Forschung &
Monitoring & kont. el
Verbesserung g9
Kapitel 8 Kapitel 5
Marketing, Handel & Beschaffung, Pro-
Vertrieb ~4— duktion* & Technik
Kapitel 7 Kapitel 6
* inkl. Dienstleistungserbringung
Abbildung 1: IPP-relevante Segmente in einer lebensabschnittsorientierten Betrachtung

2.3 Durch welche Instrumente kénnen die IPP-Forderungen umgesetzt werden?

Betriebliche Instrumente spielen eine grole Rolle, wenn es darum geht, Forderungen gleich
welcher Herkunft in die betriebliche Praxis zu Ubertragen. Sie kdnnen unterschiedlichster Art
sein, von einer einfachen Checkliste, bis hin zur komplexen Okoeffizienzanalyse. Ihnen gleich
ist, dass sie alle Uber unternehmenseigene Managementsysteme in ihrer Anwendung und Wirk-
samkeit - letzten Endes in ihrer Effizienz und Effektivitat - gesteuert werden kénnen. Es ist folg-
lich nahe liegend, sich erprobter betrieblicher Instrumente zu bedienen, wenn es darum geht,
auch IPP-Aspekte (also der sich aus diesen ergebenden IPP-Forderungen) im Unternehmen
umzusetzen.

Entsprechend wurde im Projekt bei den teilnehmenden Unternehmen eine Bestandsaufnahme
ihrer betrieblichen Instrumente vorgenommen?*. Es wurden in den einzelnen Segmenten nur
solche Instrumente weiter analysiert, bei denen einerseits ein wesentlicher IPP-Umsetzungs-
beitrag vermutet wurde und die zum anderen schon erfolgreich ihren Praxistest Gberstanden
haben. Die Auflistung der Instrumente in den folgenden Kapiteln spiegelt dem entsprechend die

24 E5 kann durchaus davon ausgegangen werden, dass durch die teiinehmenden Unternehmen das Spektrum an be-
trieblichen Instrumenten fast vollstédndig abgebildet wird. Zusatzlich wurde zur Absicherung auch noch ein Vergleich
mit bestehenden guten Management-, Kommunikations- und Kooperationspraktiken angestellt.
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praktischen Erfahrungen wider, die die teilnehmenden Unternehmen mit der IPP-Umsetzung
gemacht haben. Daher darf sie weder als umfassend noch vollstandig und keinesfalls als Er-
gebnis einer wissenschaftlichen Analyse missverstanden werden.

Jedes so identifizierte betriebliche Instrument wurde anschlieiend bewertet,

e um einschatzen zu kdnnen, inwieweit es geeignet ist, IPP-Aspekte umzusetzen,

e 0b es Uber bestehende Managementsystem-Modelle gesteuert werden kann,

¢ wie einfach seine praktische Umsetzung ist und

e ob es nurinnerhalb des Unternehmens gultig ist oder eine externe Netzwerkbildung (durch
Kommunikation oder Kooperation) unterstlitzt oder ob es in beide Richtungen wirkt.

Dazu wurden die folgenden Bewertungskriterien definiert:

durch das Instrument umgesetzt werden konnen. ,Hoch® (®) bedeutet,
dass die einzelnen IPP-Aspekte des jeweiligen Segmentes groftenteils
durch dieses Instrument umgesetzt werden kdnnen. ,Niedrig“ (O) bedeu-
tet, dass dieses Instrument allein nicht ausreichend ist, um die IPP-
Aspekte zu diesem Segment umzusetzen.

‘ = \ Umsetzung: Hier wird das Ausmal abgeschatzt, mit dem IPP-Aspekte
U

Praktikabilitat: Hier wird eine Einschatzung der praktischen Umsetzbar-
keit (Starken und Schwachen) vorgenommen. ,Schwer” (O) bedeutet,
dass ein hoher Aufwand betrieben werden muss, um das Instrument in
die betriebliche Praxis einzufthren.

System: Hier wird abgeschatzt, inwieweit das Instrument durch in der
Praxis etablierte Managementsystem-Modelle abgedeckt ist. (®) bedeu-
tet, dass es durch alle etablierten Managementsystem-Modelle organisa-
torisch umgesetzt werden kann. (O) heil’t, dass kein etabliertes Mana-
gementsystem-Modell existiert, dessen Forderungen die organisatori-
sche Umsetzung dieses Instruments unterstitzen.

Wirkung: Hier wird abgeschatzt, in welche Richtung das Instrument
wirkt. Wirkt es schwerpunktmaRig zur internen () oder zur externen (1)
Netzwerkbildung oder in beide Richtungen (1)?

Zu jedem Segment werden zwei Instrumente konkret vorgestellt, die laut Auffassung der teil-
nehmenden Unternehmen besonders wirkungsvoll (effizient und effektiv) den IPP-Gedanken in
die unternehmerische Praxis transportieren kénnen.

Die Betrachtung der einzelnen Instrumente kann sinnvollerweise nicht isoliert vorgenommen
werden. Entscheidend fir eine systematische, lebenswegbezogene Sichtweise der IPP auf Un-
ternehmensebene - und dartber hinaus - sind gerade solche Instrumente, die eine Uber-
greifende (ob abteilungs-, bereichs-, oder auch prozesstibergreifende) und koordinierende
Funktion austiben. Das Ausmalf, mit dem diese Koordination und die damit verbundene
»1ransparenzerhdhung“ durch die identifizierten Instrumente ermdglicht werden kann, wurde
festgehalten.

Eine Zuordnung zu demjenigen Managementsystem-Modell, mit denen ein Instrument am bes-
ten gesteuert werden kann, erfolgte parallel.
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3. Sensibilisierung und Bewusstseinsbildung

Die Aspekte einer IPP kénnen in keiner Organisation wirkungsvoll umgesetzt werden, wenn das
Topmanagement nicht vom Nutzen dieser Strategie (iberzeugt ist®. Die Mitglieder der obersten
Flhrungsebene sollten durch ihr IPP-bewul3tes unternehmerisches Handeln eine Vorbildfunk-
tion fir alle Mitarbeiter im Unternehmen sein. In ihrem Verantwortungsbereich missen zudem
die fur eine IPP-Umsetzung notwendigen Rahmenbedingungen geschaffen werden. Neben dem
Treffen richtungsweisender Investitionsentscheidungen, die oft die Weichen fir die ékologische
und soziale Leistung des Unternehmens stellen, gehéren unter anderem auch die folgenden
IPP-relevanten Aufgaben dazu:

¢ eine Unternehmenskultur zu schaffen bzw. zu pflegen, die bereichslbergreifendes Arbeiten
und intensive Kommunikation fordert;

o den Mitarbeitern klare Leitbilder und Handlungsanweisungen vorzugeben, die verdeutlichen,
welchen Stellenwert der produktbezogene Umweltschutz im Unternehmen besitzt;

¢ die Mitarbeiter dahin zu sensibilisieren, dal ihr Beitrag bei der Produkterstellung Auswir-
kungen auf andere Leistungen haben kdnnen (und eine ganzheitliche Betrachtung des Pro-
dukts Uber den gesamten Lebensweg bei der Erbringung ihre Beitrages sinnvoll ist);

o die Mitarbeiter Giber die von den Produkten ausgehenden 6kologischen Auswirkungen auf-
zuklaren.

Das Topmanagement sollte daher die wesentlichen Umweltauswirkungen seiner Produkte ken-
nen, vom Nutzen der Umsetzung zentraler IPP-MaRnahmen Uberzeugt sein und diese mittra-
gen. Das IPP-BewulBtsein des Top-Managements kann durch verschiedene betriebliche Instru-
mente sensibilisiert werden. Zwar fehlt es gerade hier in der Praxis noch an erprobten Instru-
menten, im Rahmen des Projekts wurden jedoch folgende Instrumente als chancenreich be-

L1 32 ¥ €

Umsetzung Praktikabilitat System Wirkung

Regelmafige Durchfiihrung interner Dialogveranstaltun- () () o l
gen zur IPP-Thematik: Veranstaltungen auf Fuhrungs-

ebene (z.B. Geschéaftsfihrungssitzungen, Strategietreffen,

Bereichsleitersitzungen, Management Group Meetings)

sind eine ideale Blhne, um fir das IPP-Thema zu sensibi-

lisieren.

Umweltgremien: Uber Umweltgremien (Steuerkreise, () O () l
Ausschisse) kann die Ermittlung von IPP-Aspekte, die fir

das Unternehmen relevant sein kénnen, initiiert und Ent-

scheidungsvorlagen erarbeitet werden.

% Es ist den Autoren natiirlich klar, da® auch die Mitarbeiter vom Nutzen einer IPP Uberzeugt sein sollen.
Auf Instrumente, die die Sensibilisierung der Mitarbeiter fordern, wird jedoch nicht in diesem Segment
eingegangen. IPP-Bewul3tsein der Mitarbeiter wird vielmehr Gber die Umsetzung der in den folgenden
Segmenten beschriebenen betrieblichen Instrumente entwickelt.
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IPP-Reviews (z.B. Umweltpriifungen): Siehe hierzu Ka- [ ) D o l
pitel 3.1

ABC-Analysen: Die ABC-Analyse ist ein im Vergleich zur o O () l
Okoeffizientanalyse ein relativ einfaches Instrument zur

Abgrenzung bzw. Klassifizierung nach Wichtigkeit. Mit ihr

kénnen insbesondere qualitative Einschatzungen und die

Priorisierung von Umweltauswirkungen vorgenommen

werden.

Okoeffizienzanalysen: Durch dieses Instrument lassen o O () |
sich 6konomische und ékologische Vor- und Nachteile

mehrerer Produkt- oder Prozessldsungen miteinander ver-

gleichen?;

Szenarioanalysen: Szenarien geben Hinweise auf mogli- () O O l
che Chancen/Risiken, aus denen Konsequenzen flr ge-

genwartige MaRnahmen und Strategien abgeleitet werden

(z.B. in der Produktentwicklung). Mit ihr kdnnen auch pro-

duktékologische Aspekte analysiert und in Verbindung mit

ihren wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Auswirkungen

gebracht werden. Damit dienen sie nicht nur der Sensibili-

sierung der obersten Fiuhrungsebene, sondern tragen

auch zur Entscheidungsfindung des strategischen Mana-

gements bei;

,»IPP-Motivatoren-Checklisten“: Siehe hierzu Kapitel 3.2 (] O

®
&

Best-Practice-Beispiele: Durch einfache, praktische Bei- [ ] () O i
spiele von erfolgreichen IPP-Umsetzungen kann der Nut-

zen (insbesondere auch der wirtschaftliche) oft verstand-

licher dargestellt werden als durch theoretische Modelle.

Ihre Beschreibung z.B. im Rahmen von Umweltberichten

hat dartiber hinaus sowohl einen internen (Mitarbeitermoti-

vation, Sensibilisierung) als auch einen externen Nutzen

(Imageverbesserung).

Die Kombination eines Analyse-Instrumentes (z.B. IPP-Review) und eines Sensibilisierungs-
instruments (z.B. IPP-Motivatoren-Checkliste) mit einem Kommunikationsinstrument (z.B. Dia-
logveranstaltungen) schafft hier ideale Synergien und den optimalen Nahrboden zur IPP-Um-
setzung.

% Okoeffizienzanlysen haben ihre wesentliche Anwendung bei der Produktentwicklung und werden daher im Seg-
ment ,Forschung & Entwicklung® (Kapitel 6) naher vorgestellit.
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Einbettung in vorhandene Managementsysteme

Nahezu alle Instrumente lassen sich gut innerhalb der Geltungsbereiche bestehender Mana-
gementsysteme steuern?’, wenngleich sich in den diesbeziiglichen Normen wenig bis kaum
konkrete Forderungen tber die Umsetzung bewul3tseinsbildender MalRnahmen wiederfinden.

Im Folgenden werden zwei praxiserprobte Instrumente des Segmentes naher vorgestellt.

3.1 IPP-Review

Die Sensibilisierung des Topmanagements wird um so leichter geschehen, je genauere Infor-
mationen Uber produktdkologische Auswirkungen und damit verbundene Risiken vorliegen. Mit
Hilfe eines IPP-Reviews kdnnen sich Unternehmen einen Uberblick Uber die dkologischen Aus-
wirkungen verschaffen, die von ihren Produkten ausgehen. Die Betrachtung sollte sich tber
samtliche Lebenswegphasen des Produkts und nicht nur auf dessen Verweildauer im Unter-
nehmen erstrecken. Die wesentlichen Umweltauswirkungen sollten dabei systematisch erfafst
und ihr Ursprung ermittelt werden (liegt er in der eigenen Produktion, in anderen Stellen der
Produktkette, oder aufl3erhalb der Organisation?). Jede identifizierte Umweltauswirkung wird be-
ziuglich des Grades ihrer Beeinflussung analysiert. Auf diese Weise kann eine Klassifizierung
der unterschiedlichen vom Produkt ausgehenden Umweltauswirkungen vorgenommen werden?®

Je nachdem, wo der Ursprung der Umweltbelastung liegt, kann das Unternehmen direkte Mal}-
nahmen treffen oder aber auf indirektem Weg (zum Beispiel durch Absprachen mit dem Zulie-
ferbetrieb) die Umweltauswirkung mindern bzw. beseitigen.

Gleichzeitig sollten im IPP-Review eine systematische Erfassung der unter IPP-Gesichtspunk-
ten zu beachtenden Regelwerke vorgenommen werden. Dazu sollten sdmtliche &ffentlich-recht-
lichen Forderungen29 erfalt werden, die an den Betrieb des Unternehmens und seine Produkte
gestellt werden. Der weitaus groRte Teil gesetzlicher Forderungen bezieht sich auf die Produk-
tion und damit verbundene Emissionen/Abwasser und Abfalle (z.B. Forderungen zum Umgang
mit gefahrlichen Abfallen, Emissions- und Immissionsgrenzwerte, Abwasserregelungen). Beim
IPP Ansatz sollte man jedoch bertcksichtigen, dafl® auch die Produkte selbst speziellen ge-
setzlichen Forderungen unterliegen und durchaus unterschiedliche nationale und internationale
Regelungen bestehen kénnen. Darlber hinaus sollten auch eventuelle Forderungen be-
ricksichtigt werden, die sich das Unternehmen selbst oder tiber Verbande (z.B. aus
Selbstverpfichtungen) setzt.

Eine typische Umweltprifung sollte daher zumindest die beiden Aspekte: (1) Prifung der Um-
weltauswirkungen und (2) Prifung der Gesetzeskonformitat berticksichtigen.

Zur Prifung der Umweltauswirkungen kénnen, wie das Beispiel eines Unternehmens zeigt, folgende Da-
ten erfaldt werden:

e Daten zum Materialverbrauch (in der Zulieferkette und in der Produktion)

" siehe hierzu die Zuordnungsmatrix in der Anlage. Dort werden die in diesem Leitfaden aufgefiihrten Instrumente
den Abschnitten etablierter Managementsystemnormen zugeordnet.

2 Auch ein Vergleich der 6kologischen Auswirkungen mit méglichen finanziellen Einsparungen im Falle einer Mini-
mierung der jeweiligen Auswirkung kann abgeschatzt werden. Dies erfordert allerdings eine Aufwand-
Kostenrechnung fir die ,gréReren“ Umweltauswirkungen.

2 Gemeint sind hier sowohl Forderungen aus dem Umweltrecht als auch produkt(gruppen)spezifische Forderungen,
die sich aus technischen Normen (z.B. ISO, DIN) ableiten.
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e Daten zum Energie- und Wasserverbrauch (in der Zulieferkette, in der Produktion, beim Vertreib und
bei der Produktnutzung)

e Daten zu Emissionen (in der Zulieferkette, in der Produktion, im Vertrieb und bei der Produktnutzung)
e Abfalldaten (in der Zulieferkette, in der Produktion und bei der Produktnutzung)

Das Unternehmen fuihrte auch eine systematische Erfassung aller offentlich-rechtlichen Anforderungen
(einschlief3lich ihrer Relevanz fir das Unternehmen) durch. Betrachtet wurden:

e Forderungen zum Produktdesign. Diese ergaben sich aus technischen Normen und gesetzlichen Ver-
pflichtungen fir einzelne Bestandteile/ Inhaltsstoffe des Produkts (z. B. aus der Elektronikschrott-
verordnung);

e Forderungen, die die Produktion betreffen (Abfélle, Emissionen, Larm, etc.);

e Forderungen hinsichtlich der Verpackung (z.B. Ricknahmepflichten, Verpackungsverordnung mit
spezifischen Forderungen zu Materialauswahl, Transport und Entsorgung);

e Forderungen hinsichtlich der Entsorgung;

e Forderungen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz in allen Unternehmensbereichen.

Ein weiteres Beispiel soll die typische Vorgehensweise bei einem IPP-Review verdeutlichen:

An jedem Standort des Unternehmens erfolgte die Umweltprifung nach einheitlichen Kriterien. Dazu
wurden im Rahmen des bestehenden Umweltmanagementsystems die relevanten Kennzahlen zentral
vorgegeben und eigenverantwortlich von jedem Standort ermittelt. Unterstitzt wurden die Standorte von
den gesetzlichen Betriebsheauftragten. Diese fiir Immissionsschutz, Gewasserschutz, Abfall, Storfall, An-
lagensicherheit und Gefahrgut vom Unternehmen benannten Fachkréafte waren fur die Erhebung der je-
weils in ihrem Fachgebiet bestehenden gesetzlichen Regelungen zustandig.

Von den Standorten wurde neben einem eventuellen Investitionsbedarf auch eine Bewertung der finanzi-
ellen Auswirkungen vorgenommen (z.B. Einsparung von Wasser, Energie, Abwasser, Abfall oder Roh-
stoffen).

Die Daten sowie die Bewertungen wurden anschlie3end an die Zentrale weitergeleitet und dort zusam-
mengefal3t. Dort erfolgt auch die zusammenfassende Analyse:

e ihrer Umweltwirkung (Luftqualitat, Zustand des Grundwassers, Einflu3 auf die kommunale Klaran-
lage, etc.);

e ihrer Einhaltung der gesetzlichen Grenzwerte;
e ihrer 6konomischen Einsparpotentiale.

Die Ergebnisse wurden der Geschaftsfiihrung vorgestellt, die ihrerseits entsprechende Malinahmen ver-
abschiedete.

3.1.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leistet das IPP-Review?

Umfassender Uberblick produktdkologischer Forderungen: Gesetzliche Anforderungen fiir
Produkte beziehen sich haufig auf bestimmte Bestandteile (Chemikalien) des Produktes und
enthalten spezielle Regeln zum Umgang und zur Entsorgung (z.B. Umgang mit Elektronik-
schrott). Ein groRer Teil der Gesetze bezieht sich nicht auf spezifische Produkte, sondern auf
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Produktbestandteile. Stoffe, Materialien und Produktionsprozesse, die gesetzlichen Anforde-
rungen unterliegen, sind in vielen Unternehmen bereits in Umwelt- oder Qualitatsmana-
gementsystemen aufgeflhrt.

Im Sinne einer Positionierung umweltfreundlicher Produkte am Markt gehen Unternehmen oft-
mals Uber die bestehenden gesetzlichen Anforderungen hinaus (z. B. durch freiwillige Selbst-
verpflichtungen der Branche, 6kologische Richtlinien fir Zulieferer, Verpflichtungen gegeniber
Anwohnern und Stakeholdern, etc.).

IPP-Reviews erlauben es nun, auch diese Anforderungen in das Managementsystem des Un-

ternehmens aufzunehmen und die Erfullung der ,freiwilligen® Anforderungen zu steuern und zu
kontrollieren. Auf diese Weise kann auch sichergestellt werden, dal® produktspezifische Anfor-
derungen aulierhalb des Zustandigkeitsbereiches des Unternehmens in den Prozel3 eingebun-
den werden, wie beispielsweise:

e Anforderung an die umweltfreundliche Herstellung des Materials durch Zulieferer

e Anforderungen an Umweltauswirkungen wahrend der Nutzung durch den Verbraucher
e Anforderungen an die Wiederverwertbarkeit bzw. Wiederverwendbarkeit

¢ Anforderungen an Umweltauswirkungen bei der Entsorgung

Forderung des Kundendialogs — Know-how-Transfer

Kunden (insbesondere auch Endverbraucher) kdnnen eine bedeutende Informationsquelle fur
die Gestaltung von Umweltprifungen darstellen, da durch sie eine Vielfalt an produktspezifi-
schen Forderungen definiert wird. Insbesondere als Zulieferer ergibt der Dialog mit ausgewahl-
ten Kunden (zum Beispiel der Umweltbeauftragten der Unternehmen) wertvolle Informationen
(z.B. hinsichtlich Forderungen zur Abfallbehandlung, Sortierung, Demontage oder Entsorgung).

3.1.2 Wo liegen bei der Einfuhrung Hindernisse und wie kann man sie beheben?

Hoher Aufwand bei der Informationsbeschaffung: Im Sinne des IPP-Ansatzes sollte die
Umweltprufung fur alle Produktlebensphasen durchgefiihrt werden. Hierfur wird ein vergleichs-
weise umfangreicher Datensatz bendétigt, dessen Erfassung einen bedeutenden Aufwand fir
das Unternehmen darstellen kann. Erfahrungen in der Praxis haben jedoch gezeigt, daf ein
Groliteil der Daten bereits vorhanden ist, so zum Beispiel im Einkauf, in der Buchhaltung oder in
Anlagenzulassungen.

Man sollte auf jeden Fall einen Blick Uber den Werkszaun werfen und sich Uber die Produktion
seiner Ausgangsstoffe, der Distribution, der Nutzung und der Entsorgung seiner Produkte ein
klares Bild verschaffen. Dies sollte jedoch in einem angemessen Malde erfolgen. Inshesondere
muf} hier darauf geachtet werden, daf nicht alle Informationen und Daten fiir ein IPP-Review
notwendig sind. Auch kdnnen sie moglicherweise einem Know-how-Schutz unterliegen. Ein of-
fener Dialog mit ihren Zulieferern und Kunden kann hier Abhilfe schaffen.

Umstellung der Verbuchung von Umweltauswirkungen notwendig: Zwar sind, wie aus-
gefuhrt, verschiedene Daten, die fur ein IPP-Review bendtigt werden, bereits im Unternehmen
vorhanden. Jedoch liegt fur eine Reihe von Umweltkennzahlen selten eine direkte Zuordnung
auf bestimmte Produkte vor. Beispielsweise wird der Energieverbrauch zum Teil nur fir eine
Produktionsanlage angegeben, nicht jedoch spezifisch flr die einzelnen Produkttypen, die in ih-

% Die Verpackungsrichtlinie unterscheidet sich von diesem generellen Bild, indem sie spezifische Anforderungen zu
Bestandteilen, Materialverbrauchen und insbesondere zur Entsorgung enthalt.
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rer Produktion die Anlage durchlaufen. In diesem Fall kann man zum Beispiel entweder zusatz-
liche Messungen durchfihren oder den Energieverbrauch fiir den individuellen Herstellungspro-
zel} des jeweiligen Produktes berechnen. Sofern also mehrere Produkte im gleichen Betrieb
hergestellt werden, konnte der Energieverbrauch den einzelnen Produkten Uber entsprechende
Schlissel zugeordnet werden.

Die Anderung der Datenerfassung kann fiir Unternehmen allerdings mit hohem Aufwand ver-
bunden sein. Es empfiehlt sich daher, genau zu priifen, wo eine neue und detailliertere Da-
tenerfassung notwendig ist und wo vorhandenes Datenmaterial verwendet werden kann.

3.2 Checkliste ,,IPP-Motivatoren“ (Sensibilisierung des Topmanagements)

Will man erfolgreich IPP im Unternehmen umsetzen und nach auf3en hin glaubwurdig vertreten,
muf} die strategische Positionierung als IPP-bewulf3tes Unternehmens durch das Topmanage-
ment nicht nur passiv getragen, sondern auch aktiv befirwortet werden, Nicht selten spielen je-
doch wirtschaftliche Aspekte die Hauptrolle in Entscheidungsfindungsprozessen der obersten
Unternehmensebene. Schnell wird bei ,6kologischen® Entscheidungen hinterfragt: ,Was bringt
uns das? Welchen wirtschaftlichen Nutzen hat das Ganze?* Kann hier keine Uberzeugende
Antwort gegeben werden, besteht eine groRe Gefahr, dal} IPP-relevante Aktivitaten mit vermin-
derter Prioritat angegangen oder sogar ganz ins Abseits geraten. IPP darf keinesfalls im Grund-
verstandnis der Meinungsbildner im Unternehmen in eine ,Nice-to-have“-Sackgasse abdriften.
Die Argumentationskette mufd daher fachkundig sein und den mehrfachen Nutzen der IPP klar
herausstellen.

Die Checkliste ,|IPP-Motivatoren® listet eine Reihe von Argumenten auf, die den Nutzen der IPP
aus vier verschiedenen Blickrichtungen herausstellt. Je nach Gesprachspartner (bzw. Ge-
sprachsgruppe) kénnen aus ihr die fur die jeweilige Situation (Workshop, Geschaftsfihrer-
sitzung, Bereichsleiterversammlung, etc.) passenden Argumente herausgezogen werden.

Die folgende Auflistung von IPP-Motivatoren wurde von den beteiligten Unternehmen gemein-
sam entwickelt und in ihrer betrieblichen Praxis getestet. Sie kann grundsétzlich tibernommen
werden. Eine unternehmens- bzw. branchenspezifische Anpassung/Au7swabhl sollte aber in je-
dem Fall vorher durchgeflihrt werden.

Ubergeordnete Argumente (IPP als Instrument zur strategischen Positionierung)

e |IPP tragt zur langfristigen Sicherung des Unternehmens bzw. des Unternehmenswertes bei, indem
Optimierungspotentiale in allen Unternehmensbereichen systematisch erfal3t und genutzt werden;

e |IPP unterstiitzt die Bestrebungen zur Uberlebensfahigkeit;

e Mit IPP kdnnen neue Markte/ Geschaftsfelder erkannt werden: Durch Friherkennungssysteme wird
der Blick fir Konsumtrends und neue Geschaftsfelder verscharft. Gesellschaftliche, politische oder
marktbezogene Entwicklungen, die Chancen fur das Unternehmen bieten, werden friihzeitig erkannt;

e PP tragt zur Risikominimierung bei: IPP beinhaltet die Einfiihrung von Friherkennungssystemen, die
es ermdglichen, potentielle Risiken (durch politische, gesellschaftliche oder marktbezogene Verande-
rungen) rechtzeitig zu erkennen und entsprechende MalRhahmen zu ergreifen;

e |PP ist ein internes Frilherkennungssystem potentieller regulativer Veranderungen der Produktanfor-
derungen;

¢ |IPP kann Konfliktsituationen vorbeugen; Durch eine IPP wird der Dialog mit Anspruchsgruppen (Nach-
barn, Umweltverbénde, etc.) geférdert oder erleichtert. Konfliktsituationen wird so vorgebeugt bzw.
Lésungen werden schneller gefunden.
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e |PP generiert proaktives Handeln gegentiber Stakeholdern.

Auswirkungen auf die Finanz- und Rechtssituation (IPP als Instrument zur Einsparung von Ko-
sten)

e |PP ist Ressourceneffizienz. Durch eine IPP wird das Stoffstrommanagement verbessert. Synergien
bzw. Einsparpotentiale werden identifiziert und genutzt. Dies fuhrt zur Senkung der Rohstoff- und Ma-
terialkosten, der Betriebskosten (Energie, Wasser, Hilfsmittel), der Vertriebskosten und der Entsor-
gungskosten;

0 IPP liefert einen Beitrag zur Kostenreduktion;
o IPP ist Abfalloptimierung;

e |PP ist Wahrnehmung der Produktverantwortung; Durch IPP Ubernimmt das Unternehmen weiterge-
hende Verantwortung fiir das Produkt. Die Vermeidung von Sicherheitsrisiken, Reparaturféallen oder
Haftungsrisiken erhalt dadurch gréRere Bedeutung. Forderungen nach gesetzlicher Regelung der
Produktricknahme koénnen so entkraftet werden;

e |PP beugt der Gefahr einer ,kostenlosen” Produktriicknahmeverpflichtung vor;
e |IPP erhoht das ,sichere” Inverkehrbringen von Produkten;

e |PP bindelt die Komplexitat der Produktanforderungen (Gesetzeskonformitat); Durch IPP werden In-
strumente im Unternehmen eingesetzt, die alle gesetzlichen Anforderungen (Umwelt, Arbeitsicherheit,
Gesundheit, Informationspflicht, u. a.) biindeln und deren Erflllung steuern und kontrollieren. Ge-
setzesanderungen werden systematisch verfolgt;

e Mit IPP werden produktspezifische Informationspflichten erfiillt.

Chancen zur ProzelRoptimierung (IPP als Instrument zur Prozessoptimierung)

e |PP ist eine Betrachtung tber alle Prozesse. Durch IPP wird die Orientierung an Prozessen tber Un-
ternehmensbereiche hinweg in den Managementsystemen verankert. Optimierungspotentiale und
Synergien zwischen Unternehmensbereichen kénnen damit schneller erkannt und genutzt werden.

o |PP fordert eine integrierte Kommunikation der Prozel3eigner: Die Vernetzung der Mitarbeiter und die
Nutzung der Kompetenzen aller Mitarbeiter werden verbessert. Dies wiederum fordert eine effiziente
Prozel3fuhrung.

e |PP durchleuchtet die Wertschopfungskette unter Umweltgesichtspunkten: Eine IPP fordert das Den-
ken entlang des Produktlebenswegs. Die Kommunikation mit Zulieferern, Vertrieb, Kunden und Ent-
sorgungsunternehmen wird dadurch intensiviert. Optimierungspotentiale fir den reibungslosen und ef-
fizienten ProzeRRablauf zwischen Unternehmen bzw. Kunden kénnen besser erkannt und genutzt wer-
den

Abgeleitete Argumente

e |IPP erhoht die ,Rechtssicherheit";

e |PP tragt zur Imagebildung bei. IPP fordert eine aktive Informationspolitik gegeniiber der Offentlichkeit.
Transparenz und damit Glaubwirdigkeit des Unternehmens nehmen zu.

Praxisbeispiele — wenn mdglich aus dem eigenen Unternehmen oder der beheimateten Bran-
che — kdnnen die einzelnen Argumente zudem wirkungsvoll unterstitzen.
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3.2.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leistet eine Checkliste ,,IPP Motivatoren*?

Gute Vorbereitung zur externen Kommunikation: Die Verwendung einer ,IPP-Motivatoren®-
Checkliste unterstitzt nicht nur Argumentationen fiir eine IPP-Umsetzung gegenliber dem
Topmanagement. Auch kann es wirkungsvoll bei Gesprachen mit Zulieferern, Kunden oder der
sogenannten interessierten Offentlichkeit herangezogen werden, da fiir sie vergleichbare Ar-
gumentationen eine Rolle spielen kénnen.

3.2.2 Wo liegen bei der Einfiihrung Hindernisse und wie kann man sie beheben?

»Falsche Argumente®: Es wurde bereits erwahnt, dall wirtschaftliche Aspekte die Hauptrolle in
Entscheidungsfindungsprozessen der obersten Unternehmensebene spielen konnen. Die Aus-
wahl der ,richtigen“ Argumente ist hier absolut entscheidend. Ein falsches oder unsauberes Ar-
gument kann schnell dazu flhren, dal der Daumen der Entscheider fiir IPP nach unten gerich-
tet wird. Ist eine solche Situation erst einmal eingetreten, wird es kaum mdglich sein, eine zwei-
te Chance zur Uberzeugung zu bekommen. Hier sei wiederholt darauf hingewiesen, daR die Ar-
gumentationskette fachkundig aufgebaut sein und den mehrfachen Nutzen der IPP fir das Un-
ternehmen oder den Bereich klar herausstellen muf3. Hilfreich kénnen auch ,Best-Practice-Bei-
spiele” sein, die nicht unbedingt aus dem eigenen Unternehmen stammen mussen. Entschei-
dend ist hier, daf} sie eindeutig — wenn mdglich sogar mit Zahlen und Fakten hinterlegt — den
Nutzen der IPP herausstellen.

Kurzfristige Sicherung des Geschaftserfolges: Unternehmen oder Bereiche, die unter star-
kem Wettbewerbsdruck stehen, legen fast immer den Fokus auf eine kurzfristige Sicherung des
Geschéftserfolgs (moglicherweise auch, um den Anforderungen des Konzerns oder den Er-
wartungshaltungen von Kapitalgebern zu entsprechen). In einer solchen Situation empfiehlt
sich, solche ,IPP-Motivatoren® zu identifizieren, deren Optimierungspotential besonders hoch flr
das Unternehmen eingeschatzt wird. In diesem Zusammenhang sollten solche MaRnahmen zur
IPP-Umsetzung betont werden, die mit vergleichsweise geringem Kostenaufwand verbunden
ist. Ggf. kdnnen Pilotprojekte mit Partnerunternehmen durchgefihrt werden — zum Teil findet
sich hierfir finanzielle Unterstiitzung durch die éffentliche Hand oder Institute®'.

*" Hier wird auf das IPP-Férdervorhaben des StMUGV hingewiesen.
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4. Strategische Positionierung

Wie soll mein Unternehmen in funf bis zehn Jahren aussehen? Auf welchen Markten wird es
sich positionieren? Wie wird mein Produktportfolio aussehen? Wie werden sich meine Wettbe-
werber entwickeln? Mit diesen Fragen mussen sich die strategischen Planungsabteilungen ei-
nes jeden Unternehmens auseinandersetzen. Eine der Fragen, die es zu beantworten gilt, ist
diejenige nach den zukinftigen Produkteigenschaften? Welche Anforderungen miissen durch
meine Produkte erflllt werden? Wie werden die auReren Rahmenbedingungen sein? Die Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens kann stark davon abhangen, wie genau die Vorhersagen
sind und welche strategischen Entscheidungen getroffen und im Unternehmen umgesetzt wer-
den.

Strategische Entscheidungen kdnnen sowohl fiir das Unternehmen in seiner Gesamtheit ge-
troffen werden als auch fiir einzelne Produkte (bzw. Produktgruppen). Das Grundverstandnis
der IPP fordert nun, dald bei diesen Entscheidungen - dem Leitbild einer ,Nachhaltigen Entwick-
lung®* gehorchend - sowohl 8kologische als auch soziale Aspekte mitberiicksichtigt werden sol-
len. Die Wirtschaftlichkeit mul® dabei allerdings gewahrleistet bleiben. Entschieden wird zum
Beispiel, welche Zielgruppe angesprochen werden sollen, welches Marktsegment bzw. welche
Marktnische das Produkt besetzen soll, welche Qualitadtsnorm es erflllen und welche dkologi-
schen und sozialen Attribute es besitzen soll. Ein sehr bekanntes Beispiel hierzu ist die Ent-
scheidung des Volkswagen-Konzerns gewesen, ein 3-Liter Auto zu entwickeln und auf den
Markt zu bringen. Dies ist eine strategische Positionierung, an der anschlieRend die Produkt-
entwicklung und das Produktdesign ausgerichtet werden.

In der Regel wird die strategische Positionierung eines Unternehmens nicht alle Jahre neu ver-
handelt. Sie sollte l&ngerfristiger Natur sein. Meist wird sie in Selbstverpflichtungen®® oder Leitli-
nien (z.B. zur Umweltpolitik) festgehalten. Grundlage fiir eine erfolgreiche strategische Positio-

nierung im IPP-Sinne sind zwei Arten von Instrumenten:

e Zum einen solche, die die Entscheidungsfindung zur strategischen Positionierung unterstit-
zen (z.B. Frihwarnsysteme, Balance Score Cards). Sie ermoglichen eine Ri-
sikoabschatzung fur das zukunftige Produkt - zum Beispiel im Hinblick auf politische oder
marktbezogene Entwicklungen - und bewerten die langfristigen Auswirkungen einzelner
Produkteigenschaften. Im IPP-Sinne sollten sie 6kologische und soziale Faktoren in die Be-
wertung mit einbeziehen.

e Zum anderen Instrumente, die dazu dienen, die getroffenen Entscheidungen zur strategi-
schen Positionierung bestméglich im gesamten Unternehmen (und dariiber hinaus®*) zu

%2 Dieses Leitbild wurde 1992 auf der internationalen Konferenz fir Umwelt und Entwicklung in Rio als gemeinsames
Ziel der internationalen Volkergemeinschaft verabschiedet und steht fiir die Leitidee, wie die Zukunft fiir lebende
und kommende Generationen gestaltet werden kann. Dabei sollen grundsatzlich 6kologische, 6konomische und
soziale Aspekte gleichrangig berlcksichtigt werden.

* |m Rahmen der Umweltpolitik sind freiwillige Selbstverpflichtungen als effektive Instrumente akzeptiert. Beispiels-
weise erarbeiteten unter Federfiihrung des VDA 16 Verbande, die Kraftfahrzeuge/Personenkraftwagen herstellen,
importieren oder an der Produktion von Kfz-Teilen bzw. Vorstoffen und deren Verwertung beteiligt sind, die "Freiwil-
lige Selbstverpflichtung zur umweltgerechten Altautoverwertung von Personenkraftwagen im Rahmen des Kreis-
laufwirtschafts- und Abfallgesetzes (FSV)". Ein weiteres Beispiel ist die Selbstverpflichtung der chemischen Indust-
rie zum ,Responsible Care Programm®, dem sich auch einige pharmazeutische Unternehmen angeschlossen ha-
ben. Responsible Care ist eine weltweite Initiative, die von der chemischen Industrie fiir die Chemische Industrie
entwickelt wurde. Responsible Care steht fiir den Willen der Unternehmen, ihre Leistungen flr Sicherheit, Gesund-
heit und Umweltschutz in Ergédnzung zu gesetzlichen Vorgaben kontinuierlich zu verbessern.

* Uber Instrumente, die die Kommunikation einer Unternehmensstrategie (z.B. der Umweltstrategie, Nachhaltigkeits-
leitlinien) nach aulen unterstiitzen, wird ausfihrlich in Kapitel 11 eingegangen.
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kommunizieren. Die Begriindung dazu liegt auf der Hand: Mitarbeiter aus allen Unterneh-
mensbereichen sollten mit den strategischen Entscheidungen ihres Unternehmens vertraut
sein und diese in ihrem Handeln berutcksichtigen.

Fir eine unter diesen Gesichtspunkten erfolgreiche IPP-Umsetzung werden die folgenden In-

strumente favorisiert:
L] 3 ¥ €

Umsetzung  Praktikabilitat System Wirkung

Friihwarnsysteme (Risikoanalysen): Mit Frihwarnsystemen o O () ~L
kdnnen mogliche zukiinftige Geschaftsrisiken besser beobachtet

und ihre Auswirkungen besser eingeschatzt werden. Dazu kén-

nen auch produktrelevante (Umwelt-) Risiken zahlen (siehe hier-

zu Kapitel 4.1)

IPP-Balanced Scorecard: Managementmethode, die die Stra- O O o l
tegie/Mission in Ziele und Kennzahlen Ubersetzt und dabei in

vier Perspektiven unterteilt, ndmlich der wirtschaftlichen, der

kundenbezogenen, der internen Prozel3- sowie der Lern- und

Entwicklungsperspektive35.

Produktpéasse: Mit Produktpassen kénnen bereits existierende O O [ ] l
Produkte (oder auch Prozesse mit umweltrelevanten Innovatio-

nen und Umweltschutzmaflinahmen) hinsichtlich ihrer 6kologi-

schen und weiteren Auswirkungen miteinander verglichen wer-

den. Das vergleichende Instrument unterstiitzt die Identifikation

und Beurteilung potentieller Verbesserungsmaoglichkeiten und

erleichtert dem Management die Auswahl zukunftsfahiger Pro-

dukte und Prozesse®.

Selbstverpflichtungen: Selbstverpflichtungen bestehen haupt- O O O i
sachlich branchenspezifisch. Sie beschreiben Handlungsma-

xime, die sich eine Branche oder ein einzelnes Unternehmen

freiwillig auferlegen. Selbstverpflichtungen kénnen auch Vorga-

ben zur 6kologischen Produktgestaltung enthalten.

Leitlinien, Richtlinien oder Prinzipien zur Nachhaltigkeits- o O () I
bzw. Umweltpolitik: Sie bilden den Rahmen bzw. das Grund-

verstandnis fur alle Aktivitaten im Unternehmen und stellen die

strategische Positionierung zu bestimmten Themen dar (siehe

hierzu Kapitel 4.2).

% Entgegen der Vorgabe, nur solche Instrumente in diesem Leitfaden aufzufiihren, die bereits in der Praxis erfolg-
reich umgesetzt wurden, ist hier mit der IPP-balanced Scorecard dennoch ein Instrument aufgeflhrt worden, das in
der Praxis noch wenig erprobt ist. Da zum gegenwartigen Zeitpunkt aber einige Unternehmen, die damit erst zu ar-
beiten begonnen haben, sehr positiv Gber den Nutzen bei der IPP-Umsetzung berichten, ist es hier aufgefiihrt wor-
den.

% Natirlich werden dieses oder vergleichbare Instrumente schwerpunktmagig in der Produktentwicklung eingesetzt
(siehe hierzu auch Kapitel 6). Bei der strategischen Positionierung kann es allerdings auch die Entscheidungsfin-
dung (bzgl. der Auswahl zukinftiger Produkteigenschaften) mafgeblich unterstiitzen.
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Einbettung in vorhandene Managementsysteme

Aufgrund der zunehmenden Bedeutung 6kologischer und sozialer Risiken (sowohl Produkt- als
auch Prozefrisiken) flir den 6konomischen Erfolg des Produkts werden Risikomanagementsy-
steme vermehrt in den Unternehmen eingefiihrt*’. Friihwarnsysteme werden teilweise synonym
verstanden, bilden zumindest den Kern eines jeden Risikomanagementsystems. Die Bewertung
der Risiken kann z.B. mit Hilfe von Daten aus betrieblichen Umweltinformationssystemen, Oko-
bilanzen, Szenarioanalysen, Umweltrechnungswesen oder in der Kommunikation mit Kunden
(Messen) oder Verbanden bzw. Medien (Politik) erfolgen. Hier findet sich eine Verknupfung zu
den Qualitats- und Umweltmanagementsystemen.

Alle weiteren genannten Instrumente zur strategischen Positionierung werden tber (sowohl ISO
14001 als auch EMAS orientierte) Umweltmanagementsystem gesteuert. Ausnahme bilden die
Produktpasse, die in der Regel im Qualitatsmanagementsystem integriert sind.

Im Folgenden werden zwei Instrumente dieses Segmentes naher vorgestellt.

4.1 Frihwarnsysteme (Risikoanalysen)

Frihwarnsysteme sind ein wichtiges Hilfsmittel fiir die strategische Positionierung, da sie durch
ihr systematisiertes und damit objektives Vorgehen auch unauffallige oder langfristige Risiken

ermitteln konnen. Entsprechend kann das Management Produkteigenschaften bzw. bestimmte
Parameter entlang des Produktlebensweges anpassen, bevor ein 6konomischer Schaden oder
ein Imageschaden eintritt, der den Erfolg oder Fortbestand des Unternehmens gefahrden kann.

Im Rahmen einer Integrierten Produktpolitik betrifft die Friiherkennung besonders 6kologische
Risiken, die von Produkten ausgehen kénnen. Auch von der Produktnutzung ausgeldste soziale
Probleme (z.B. Suchtgefahren) kénnen zu diesen Risiken zahlen.

In der Praxis kann zwischen drei Arten von Frihwarnsystemen unterschieden werden:

Kurzfristige Frithwarnungen entstehen anlallbezogen, wenn groRere Abweichungen von ge-
planten Zustanden festgestellt werden. Anhand von ausgewahlten Kennzahlen fir ékologische,
Okonomische oder soziale Aspekte wird die aktuelle Situation (der Ist-Zustand) mit der geplan-
ten Situation (dem Soll-Zustand) verglichen. Ebenso wird ausgehend von der aktuellen Situati-
on mit Hochrechnungen die zukinftige Situation abgeschatzt und wiederum mit der Planung
verglichen. Vergleichswerte kénnen sich dabei auf Monats- oder auch Jahresziele beziehen.
Das Management kann so problematische Entwicklungen erkennen und gegensteuern.

Friherkennungssysteme gehen darUber hinaus. Hierbei werden Indikatoren fur 6konomische,
Okologische und soziale Aspekte definiert, mit denen sich bereits unauffallige Veranderungen
im Unternehmen, aber auch im Umfeld des Unternehmens (Zulieferer, Markt, Standort) wahr-
nehmen lassen. Erkennbare Trends (z.B. in einer Verscharfung der gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen oder in einem veranderten Konsumverhalten) werden regelmalig analysiert und in
Prognosen formuliert. Auf Grundlage der Prognosen kann das Management die strategische
Positionierung eines Produkts (oder sogar des Unternehmens) prifen, ggf. eine Anpassung
vornehmen und so mégliche Gefahrdungen umgehen, bevor sie sich negativ auf den Unter-
nehmenserfolg auswirken.

%" Fiir bestimmte Produkte, zum Beispiel im Bereich Chemikalien und Pharmazeutika, sind Risikoanaly-
sen gesetzlich vorgeschrieben
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Die strategische Friihaufklarung stellt die umfangreichste und sensibelste Instrumentenkate-
gorie dar. Hier werden auch schwach ausgepragte und unkonkrete Indikatoren zur Analyse he-
rangezogen, um Entwicklungen im Unternehmen, Veranderungen am Markt, in der Gesellschaft
oder in der Politik frihzeitig zu erkennen. Indikatoren sind hier haufig Vermutungen, Stellung-
nahmen zentraler Persdnlichkeiten, Medienberichte, Erwartungen oder auch Meinungen. Diese
weisen sehr frih auf eine mogliche Veranderung im Unternehmen oder seinem EinfluRbereich
hin. Entsprechend kann die strategische Positionierung bereits zu einem sehr friihen Zeitpunkt
darauf abgestimmt werden. Auch bleibt dem Management ausreichend Zeit, um ggf. ein Kri-
senmanagement fur verschiedene Szenarien zu entwickeln. Zum Beispiel kbnnen bei ersten
Anzeichen fur Entwicklungen spezielle Teams eingerichtet werden, die diese Entwicklung im
Detail beobachten und ggf. MaRnahmen entwickeln.*

Indikatoren fir mégliche Risiken ergeben sich zumeist durch Entwicklungen am Markt, in der
Politik aber auch im Unternehmen selbst. Unabhangig davon, welches der Instrumente Anwen-
dung findet, missen die Indikatoren letzten Endes spezifisch fiir jedes Unternehmen und zu-
meist auch fur jedes Produkt entwickelt und kontinuierlich auf ihre Aktualitdt und Sensibilitat ge-
priift werden®.

Das folgende Praxisbeispiel soll zeigen, welche Indikatoren mit einem Friherkennungssystem abgefragt
werden kdnnen. Die dargestellte, sechs Punkte umfassende Checkliste bildet bei dem Unternehmen die
Basis zur Informationsbeschaffung. Die notwendigen Informationen werden entweder aus dem Marketing,
dem Umweltbereich oder dem Vertrieb gewonnen, teilweise auch aus Studien des Verbandes. Mit Hilfe
der Antworten werden zukiinftige Szenarien fur das Unternehmen entwickelt. Einmal im Jahr werden die
Erkenntnisse dem Topmanagement in Form eines Berichtes vorgestellt, das dann wiederum Anpassun-
gen seiner Strategie vornehmen kann.

Indikatoren zur Marktentwicklung:

e Werden Konkurrenzprodukte entwickelt bzw. stehen sie vor der Markteinfiihrung, die bei vergleichba-
rem Wert und vergleichbarer Qualitat 6kologische oder soziale Vorteile gegentiber meinem Produkt
aufweisen?

e Sind erhdhte Kosten oder Abgaben fir die von mir verwendeten Roh- oder Hilfsstoffe zu erwarten?
Wie entwickelt sich der Energiepreis?

e Verandert sich das Konsumverhalten meiner Hauptkundengruppe? Auf welche Produktaspekte wer-
den sie in Zukunft besonderen Wert legen?

Indikatoren zur politischen Entwicklung:

e Ist eines meiner Produkte oder Herstellungsverfahren Gegenstand einer umweltpolitischen oder ge-
sundheitspolitischen Debatte zwischen Parteien und Interessengruppen?

e Wenn ja, betrifft dies meine Schliisselprodukte?

e Stehen gesetzliche Anderungen auf nationaler oder europaischer Ebene an, die mein Produktdesign,
Inhaltsstoffe, Produktion, Vertrieb oder die Entsorgung betreffen?

38 Vgl. ,Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen®, Hrsg.: Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und Reak-
torsicherheit und Bundesverband der Deutschen Industrie e.V., © 2002 Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz
und Reaktorsicherheit, ISBN 3-935630-18-2.

% |m Leitfaden zur Nachhaltigkeitsberichterstattung der ,Global Reporting Initiative® ist eine umfassende Auflistung
von 6konomischen, 6kologischen und sozialen Indikatoren enthalten. Der Leitfaden ist zwar zur Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung konzipiert, Unternehmen kénnen sich aber hier auch zu ihrem Friherkennungssystem die fir sie
passenden Indikatoren auswahlen (http://www.globalreporting.org/test/guidelines.asp).
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e Welche Haftungsrisiken bestehen zukinftig fir mich als Hersteller oder Handler?

4.1.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Wettbewerbsvorteile durch Risikominimierung: Bei der Wahrnehmung ihrer 6kologischen
und sozialen Verantwortung mussen sich die Unternehmen seit einigen Jahren auf teilweise ra-
pide und weit reichende Veranderungen in Markt, Politik und Gesellschaft einstellen. Schnell
kann es passieren, dal} ein Nichtbeachten dem guten Ruf eines Unternehmens schaden kann.
Gleichzeitig steht den Unternehmen durch moderne Kommunikationstechnologien eine Fiille an
Informationen zur Verfiigung. Durch Friihwarnsysteme konnen aus diesen Informationen nicht
nur potentielle Risiken, sondern auch solche Entwicklungen und Trends erkannt werden, die fur
das Produkt neue Chancen am Markt bieten: Dies kdnnen zum Beispiel neue Mdéglichkeiten zur
Kosteneinsparung im Bereich Rohstoffe, alternative Fertigungsprozesse, neue Anwendungsfel-
der, Verbesserungen im Marketing oder aber auch das friihzeitige Erkennen neuer Konsum-
trends sein.

4.1.2 Wo liegen bei der Einfihrung die groRten Hindernisse?

Mangeinde Kenntnis des offentlich-rechtlichen Umfeldes: Typische Produktrisiken im Um-
weltbereich beziehen sich auf die unzureichende Einhaltung von Umweltgesetzen, Normen,
Auflagen oder Standards und auf Versaumnisse bei der Beantragung von Genehmigungen. Ur-
sachen hierfir liegen nicht selten in einer unzureichenden Kenntnis der gesetzlichen Entwick-
lung gerade in mittelstandischen Unternehmen und an der Komplexitat und teilweise uniber-
sichtlichen Struktur der Umwelt- und Sozialgesetzgebung.

Wegen dieser Defizite tun sich Unternehmen auch schwer, geeignete Indikatoren fur ihre Frih-
warnsysteme zu definieren. Folge ist, dal® Risiken zum Teil nicht oder nicht frih genug erkannt
werden. Fur den Bestand und den Erfolg des Unternehmens sollte es aber essentiell sein, ge-

rade in umweltrechtlichen Belangen umfassend Indikatoren festzulegen und ber aktuelle Ent-
wicklungen informiert zu sein. Das folgende, aus der Praxis stammende Beispiel soll eine Mdg-
lichkeit veranschaulichen, mit denen dieses Hindernis umgangen werden kann:

Samtliche umweltrechtlichen Auflagen und Genehmigungen, die das Unternehmen fir seine Verfahren
und Produkte besitzt, werden in einer Liste ,Auflagen und Genehmigungen” erfal3t. Bei zeitlich befristeten
Genehmigungen wird der Ablauftermin vermerkt, damit eine Wiederbeantragung oder Verlangerung frist-
gerecht erfolgen kann. Bei den Auflagen wird festgehalten, wer fur die Umsetzung verantwortlich ist. Zu-
dem werden Zustandigkeiten und Ablaufe bei der Erfassung und Verfolgung im Umweltmanagement-
system geregelt und dokumentiert.

Gerade fur kleine und mittelstadndische Unternehmen lohnt auch ein enger Kontakt zu den
Branchen- und ggf. Dachverbanden, da diese gerade die politische Entwicklung, aber auch die
wirtschaftliche Entwicklung des Branchenumfelds genau beobachten und analysieren.

4.2 Leitlinien, Richtlinien oder Prinzipien zur Nachhaltigkeits- bzw. Umweltpolitik

Je groRer ein Unternehmen ist, um so wichtiger wird es, daf alle Mitarbeiter in ihren Verant-
wortungsbereichen ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg nach einheitlichen ,Spielregeln®
erbringen. Was fur den Staat das Grundgesetz ist, sind Nachhaltigkeitspolitiken fur die Unter-
nehmen. Sie bilden den Orientierungsrahmen fiir den wirtschaftlichen Erfolg, der durch eine 6-
kologisch und sozial verantwortungsbewufite Unternehmenskultur betont sein soll. Damit ist
klar, dafl Nachhaltigkeitspolitiken bei der IPP-Umsetzung eine zentrale Rolle spielen. Durch sie
kann der produktékologische Aspekt im ,Grundgesetz” des Unternehmens verankert werden.
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Nachhaltigkeitsstrategien werden fiir jedes Unternehmen (aber auch fiir eine Branche*°) indivi-
duell entwickelt und auf die jeweilige spezifische Situation des Unternehmens (Produkt, Bran-
che, Standorte, Kundengruppe) zugeschnitten. Verschiedene Begrifflichkeiten finden meist syn-
onym Verwendung: In Leitbildern, Prinzipien, Missionen oder Visionen wird das ,,Grundgesetz*
als Absichtserklarung des Topmanagements allgemein formuliert, wahrend durch Fihrungs-
grundsatze, Leitlinien, Richtlinien - oder neudeutsch ,,Codes-of-Conduct” - eine Prazisierung in
Form von gemeinsamen ,Spielregeln” folgt. Auch eine weitere Konkretisierung auf Unterneh-
mensbereichsebene kann in der Praxis beobachtet werden. Nachfolgend wird dieser Satz an
aufeinander abgestuften Regeln unter dem Begriff ,Nachhaltigkeitspolitik® zusammengefalt.

In der Offentlichkeit existieren mehrere internationale Standards, die Empfehlungen fiir die Ge-
staltung und mdglichen Inhalte einer Nachhaltigkeitspolitik geben und auf die daher an dieser
Stelle verwiesen wird. Auf der einen Seite sind dies Verhaltenskodizes, die von Unternehmen
oder Wirtschaftsverbanden vorgegeben werden, wie beispielsweise:

¢ Die “Business Charter for Sustainable Development” der International Chamber of Com-
merce (ICC). Sie wurde auf Basis des Brundtland-Berichtes "Our Common Future" (1987)
von einer Gruppe von Klein-, Mittel- und Groflunternehmen in den Jahren 1989-1991 erar-
beitet und enthalt 16 Grundsatze, die auch produktokologische Aspekte ansprechen
(http://www.iccwbo.org/sdcharter/charter/principles/principles.asp);

e Die Unternehmerinitiative “World Business Council on Sustainable Development” (WBCSD),
die 1990 von Seniormanagern aus Industrie und Handel unter Leitung von S. Schmidtheiny
gegrindet wurde (http://www.wbcsd.ch/ );

¢ Das schon erwahnte Responsible Care Programm der chemischen Industrie; oder

¢ die Sustainable Development Charter des International Council on Metal and Environment
(ICME), die spezifische Leitlinien flr den Bergbau formuliert.

Auf der anderen Seite finden sich Initiativen internationaler Organisationen, die eigene Emp-
fehlungen fur Verhaltenskodices entwickelt haben. Prominente Beispiele hierfur sind:

¢ Die Guidelines for Multinational Enterprises (GME) der OECD oder

o die ,Global Compact Initiative“ der Vereinten Nationen. Sie wurde erstmals 1999 von Kofi
Annan, dem Generalsekretar der Vereinten Nationen, auf dem World Economic Forum in
Davos vorgestellt. Darin wird die Wirtschaft in 9 Leitlinien aufgefordert umsichtig mit 6kolo-
gischen Herausforderungen umzugehen, Initiativen zur Férderung eines verantwortlicheren
Umgangs mit der Umwelt durchzufiihren und sich fir die Entwicklung und Verbreitung um-
weltfreundlicher Technologien einzusetzen*'.

0 Bestes Beispiel ist das ,Responsible Care Programm® der chemischen Industrie an dem sich weltweit Verbande in
45 Staaten und alle CEFIC-Mitglieder beteiligen. Jedes nationale Responsible Care Programm beruht auf zehn
sehr allgemein formulierten, fundamentalen Prinzipien, von denen zwei die produktdkologische Verantwortung be-
schreiben:

¢ Die chemische Industrie arbeitet stdndig an der Erweiterung des Wissens ber mégliche Auswirkungen von
Produkten, Produktionsverfahren und Abfallen auf Mensch und Umwelt.

e Die chemische Industrie wird, ungeachtet der wirtschaftlichen Interessen, die Vermarktung von Produkten ein-
schranken oder deren Produktion einstellen, falls nach den Ergebnissen einer Risikobewertung die Vorsorge
zum Schutz vor Gefahren fir Gesundheit und Umwelt dies erfordert. Sie wird die Offentlichkeit dariiber umfas-
send informieren.

“! Verwiesen sei an dieser Stelle ebenfalls auf die ,Global Reporting Initiative® in der auch Tips zur Gestaltung von
Nachhaltigkeitspolitiken gegeben werden.
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e deutsche Initiativen wie econsense und B.A.U.M.

Im Folgenden ist ein Beispiel gegeben, welche Aspekte bei der Gestaltung der Nachhaltigkeits-
politik eines Unternehmens bertcksichtigt wurden:

Ausgegangen wurde hier von den Empfehlungen der Business Charter of Sustainable Development und
der Global Compact Initiative. Unterteilt wurde in 18 Aspekte, die jeweils als eigenstandiges Prinzip be-
schrieben und den drei Saulen der Nachhaltigkeitsdiskussion zugeordnet wurden:

A.  Okonomische Aspekte:

e Steigerung des Unternehmenswertes

o Wetthewerbsfahige Kostenstruktur

e Wetthewerbsfahige Produkte und Dienstleistungen

¢ Innovationsfahigkeit

e Wachstum und Internationalisierung des Unternehmens
B.  Okologische Aspekte:

e Verantwortungsbewuf3ter Umgang mit natlrlichen Ressourcen

e Klimavorsorge und Emission

e Optimierung von Energie-, Rohstoff- und Materialeinsatz (Okoeffizienz)

e Schutz von Natur, Landschaft, Boden und Gewéassern

e Reaktivierung, Revitalisierung ehemaliger Bergbauflachen

e Okologische Produkt- und Dienstleistungsverantwortung
C. Gesellschaftliche Aspekte:

e Sicherung von Arbeit

e Aus- und Weiterbildung

e Sozialstandards und Arbeitsbedingungen

e Arbeits- und Gesundheitsschutz

¢ Regionale Férderung und Verantwortung

e Offener Dialog

o Interkulturelle Kompetenz, Integritat und gegenseitiger Respekt
Jedes dieser 18 Prinzipien wurde in Leitlinien konkretisiert und gilt fiir alle Bereiche des Unternehmens.
Nachhaltigkeitspolitiken kdnnen also bei der strategischen Positionierung hilfreich sein, da
durch sie allen Mitarbeitern ékologische und soziale Grundsatze als wichtige und verpflichtende
Handlungsmaxime vorgegeben werden kdnnen. Mit ihr signalisiert das Unternehmen seinen
Mitarbeitern den hohen Stellenwert, den dieses Thema im Unternehmen hat. Zudem wird die
Umsetzung der Nachhaltigkeitspolitik automatisch Aufgabe der obersten Unternehmensfiihrung
und Bereichsleitung. Sie bilden den Rahmen fiir die Vereinbarung von konkreten — auch pro-

duktokologisch relevanten — Zielen. Durch ihre Einbeziehung bei der Gestaltung von Stellen-
beschreibungen, Funktionsbeschreibungen oder Arbeitsvertrdgen kann so IPP-gerechtes Han-
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deln fiir jeden Mitarbeiter zur Pflicht werden*. Ob und inwieweit so vereinbarte Ziele durch die
Mitarbeiter erfolgreich umgesetzt werden, kann durch Audits und Selbstbewertungssysteme
nachgeprift werden. Das folgende Beispiel eines Unternehmens soll dies verdeutlichen:

Die vereinbarte Nachhaltigkeitspolitik, die auch Aspekte zur Produktdkologie enthélt, wird durch Leitlinien
konkretisiert. Diese richten sich an das Management aller Betriebe und Funktionen (z.B. Marketing, Per-
sonal, Instandhaltung, Technik, Verpackung, Finanzen, Forschung und Produktion) des Unternehmens.
Jeder Bereichsleiter wird verpflichtet, diejenigen Leitlinien umzusetzen, die seinen Bereich betreffen. Da-
zu soll er konkrete meRRbare Ziele mit seinen Mitarbeitern vereinbaren. Diese Ziele miissen nattrlich im
Einklang mit den unternehmensweiten, libergeordneten Zielen sein. In Abhangigkeit von der Grol3e des
Bereichs wurde ein Verantwortlicher fiir die Koordination sémtlicher Aktivitaten zur Leitlinienumsetzung
benannt. Im Rahmen einer jahrlichen Selbstbewertung mul3 jeder Bereich seine Fortschritte messen und
im Vorstand daruber berichten.

4.2.1 Welchen zusiatzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Imageverbesserung und Unterstiitzung der Berichterstattung und des Marketing: Durch
eine Nachhaltigkeitspolitik und daraus abgeleitete Handlungsrichtlinien 1aRt sich in externer
Kommunikation und Marketing der hohe Stellenwert, den 6kologische und soziale Themen im
Unternehmen geniefen, einfach belegen. Den Mitarbeitern wird darUber hinaus eine einheit-
liche Sprachregelung flir diese Themen gegenlber Kunden und Medien an die Hand geben.
Dies fordert den Aufbau eines positiven Unternehmensimage und kann ggf. die Marktposition
der Produkte verbessern.

Zum Beispiel wurde fiir ein US-amerikanisches Unternehmen ermittelt, dal3 ein Viertel der Medienbe-
richterstattung mit dem sozialen Engagement des Unternehmens zusammenhing. Haufig wurde dabei
auch auf die technische Qualitat der Produkte hingewiesen und so sowohl das Image der Produkte als
auch der Ruf des Unternehmens als ,guter Biirger in der Gesellschaft gestarkt*.

Zudem wird die systematische Gestaltung von Umwelt- oder Nachhaltigkeitsberichten erleich-
tert. So gliedern beispielsweise einige Unternehmen ihre Berichte entsprechend der von ihnen
vereinbarten Leitlinien.

Positive Auswirkung auf die Standortpolitik: Gerade bei produzierenden Unternehmen, bei
denen sich eine Beeintrachtigung der Anwohner nicht immer vermeiden 1a3t, kann ein klares
Bekenntnis der Fihrungsebene zu sozialen und gesellschaftlichen Handlungsgrundsatzen den
Dialog am Standort vereinfachen und Glaubwiurdigkeit schaffen. Allerdings setzt dies voraus,
daf} der reinen Absichtserklarung, die eine Nachhaltigkeitspolitik im Grundsatz ja darstellt, kon-
krete Umsetzungsmaflnahmen folgen und die Erfolge dokumentiert werden kdnnen.

Positive Auswirkungen auf das Betriebsklima: Nicht zuletzt verbessern sich in der Regel die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und das Betriebsklima, wenn auf 6kologisch
oder sozial motiviertes Handeln im Unternehmen Wert gelegt wird.

4.2.2 Wo liegen bei der Einfiihrung die groBten Hindernisse?

Fehlende Umsetzung und Konkretisierung: Nachhaltigkeitsstrategien sind in der Regel so
formuliert, daf} sie fur alle Unternehmensbereiche und fur alle Mitarbeiter gultig sind. Ent-

42 Auch durch Anreizsysteme kénnen Abteilungen oder einzelne Mitarbeiter zur Erfillung der Handlungsmaximen
motiviert werden.

* n diesem Zusammenhang ist sehr zu empfehlen: ,Corporate Citizenship — ein Leitfaden fiir das Engagement mit-
telstandischer Unternehmen®, Hrsg.: Bundesinitiative ,Partner der Jugend® e.V., © UPJ e. V., Berlin
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sprechend sind sie zumeist abstrakt gehalten. Werden aus der allgemeinen Nachhaltigkeitspoli-
tik keine nachgeordneten Handlungsrichtlinien und Zielvorgaben fiir Unternehmensbereiche
oder auch einzelne Mitarbeiter abgeleitet, kann dies die Umsetzung hemmen. Nachhaltigkeits-
politik muf® daher den beschriebenen Unterbau zur Umsetzung umfassen, da sie sonst in der
Offentlichkeit nur als ,Feigenblattfunktion verstanden wiirde. Soweit méglich empfiehlt sich, die
Zielvorgaben so zu gestalten, dald Erfolge in der Zielerreichung quantitativ bewertet werden
kdénnen.

Mangeinder Riickhalt in der Unternehmensfiihrung: Nachhaltigkeitspolitiken legen Hand-
lungsnormen fest, die im Sinne eines IPP-Ansatzes die Wettbewerbsfahigkeit der Produkte und
des Unternehmens sichern und steigern sollen. Ggf. ist dies jedoch mit Investitionen verbunden,
die einer kurzfristigen Gewinnoptimierung entgegenstehen. Um den Nachhaltigkeitsstrategien
auch in diesen Situationen Gewicht zu geben, muf} sie notwendigerweise durch alle Vertreter
der obersten Flihrungsebene verabschiedet und unterschrieben werden. Werden Nachhaltig-
keitsstrategien nur Gber die Umwelt- oder Kommunikationsabteilung entwickelt und im Unter-
nehmen vertreten, kann die flr eine Umsetzung notwendige Akzeptanz im gesamten Unter-
nehmen kaum erzielt werden. Unternehmensstrategien sollten von Vertretern aller Bereiche ent-
wickelt und durch die gesamte Unternehmensfiihrung (also durch alle Geschaftsflihrer oder
Vorstande) verabschiedet werden.

Unterschiede zwischen ,,dokumentierter“ und ,,gelebter” Organisation: Haufig werden
Nachhaltigkeitsstrategien zwar wunderschon ausformuliert, aber nicht gelebt. Ursache kann ei-
nerseits sein, dal® eine Konkretisierung in nachgeordnete Vorgaben nicht erfolgt ist oder von
den Betroffenen nicht verstanden wird. Um dies zu verhindern, missen die zunachst formalen
Vorgaben und Leitlinien sukzessive in konkrete und verstandliche Handlungsorientierungen der
davon betroffenen Bereiche und Funktionen tiberfiihrt und ein Instrument zur Uberwachung der
Umsetzung eingefiihrt werden. Es kann allerdings auch daran liegen, dal® der Riickhalt in der
Unternehmensfiihrung fehlt (siehe hierzu den vorherigen Punkt).
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Planung und Umsetzung

Im vorangegangenen Kapitel wurde beschrieben, wie entscheidend die strategische Positionie-
rung* fiir ein Unternehmen bei der IPP-Umsetzung ist. Ist diese erst einmal festgelegt, folgt die
Phase der konkreten Planung und anschlieRenden Umsetzung. Die Planung betrifft alle Ab-
schnitte des Produktlebensweges von der Entwicklung bis zur Entsorgung oder Wiederverwer-
tung - damit auch alle Unternehmensbereiche — und kann entsprechend komplex sein.

Bei Planung und Umsetzung spielen verschiedene IPP-Aspekte eine entscheidende Rolle: ne-
ben den klassischen produktdkologischen Aspekten, die bei Zielfestlegungen beachtet werden
sollten, sind dies auch Kooperations- und Kommunikationsaspekte, die bei der Umsetzung ent-
scheidend sein kdnnen. Wichtig ist, dal

klare und erreichbare Ziele formuliert werden: Zunachst sollten die vereinbarten Leitli-
nien (siehe Kapitel 4) in — wenn moglich mefR3bare - Unternehmensziele tbertragen werden.
Dies ist zum einen verbunden mit der Konkretisierung der Unternehmensziele im Hinblick
auf das Produkt und zum anderen mit der Festlegung von konkreten Aufgaben und Prozes-
sen in den einzelnen Phasen der Produkterstellung. Auch kénnen unternehmensinterne und
unternehmensexterne Kommunikationsziele und -prozesse festgelegt werden.

ausreichende Informationen zur Planung verfugbar sind: Mit den Planungsaktivitaten
wird festgelegt, wie die strategischen Entscheidungen (eigentlich die aus ihr abgeleiteten
Ziele) ins operative Tagesgeschaft (z.B. durch geeignete Projekte) umgesetzt werden sol-
len. Je konkreter die Planung ist, um so umfanglicher miissen entscheidungsrelevante In-
formationen bereitgestellt werden. Entscheidungsrelevante Informationen entstehen hier
nicht nur aus einer Betrachtung reiner Produktverbesserungen im 6kologischen Sinne (der
eher unternehmensinterne Ansatz ,von der Wiege bis ins Regal®), sondern werden im IPP-
Grundverstandnis aus einer Gesamtbetrachtung gewonnen (z.B. Verbesserung der Hand-
habung in der Gebrauchs- bzw. Entsorgungsphase).

Managementstrukturen geschaffen werden, die geeignet sind, die Ziele moglichst effi-
zient umzusetzen: Hier unterstitzen insbesondere die gangigen praxiserprobten Manage-
mentsysteme (als Meta-Instrumente) die Umsetzung ideal. Durch Managementsysteme wird
das unternehmerische Handeln mit Hilfe von systematisierten Instrumenten gesteuert und
kontrolliert. Im Rahmen dieser Systeme werden Verantwortungen zugeteilt, Kooperationsre-
geln vereinbart und die Kommunikation im Unternehmen geregelt. Fir eine IPP-Umsetzung
bilden besonders Qualitats-, Umwelt-, Risiko- und Sicherheitsmanagementsysteme eine gu-
te Plattform. Aber es muf} nicht immer ein Managementsystem sein. Auch die Instrumen-
tenkiste des Projektmanagements kann hier gute Dienste leisten®”.

* Eine Zielsetzung kodnnte z.B. sein, eine IPP-orientierte Produkt- oder Sortimentspolitik betreiben zu wollen.

* Der groRe Unterschied besteht darin, dall das Projektmanagement durch ein Anfang und ein Ende gekennzeichnet
und daher normalerweise mit Ende des Projektes abgeschlossen ist. Die ,Endlosschleife* einer kontinuierlichen Ver-
besserung laft sich folgerichtig nur bedingt durch die Instrumente des Projektmanagements umsetzen.
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Die folgenden Planungs- und Umsetzungsinstrumente wurden von den teilnehmenden Unter-
nehmen als besonders wirkungsvoll zur IPP-Einflihrung eingestuft

Ll 3 b €

Umsetzung  Praktikabilitat System Wirkung
Produktbewertungen: Instrumente der Produktbewertung (wie (] D ® !
z.B. ABC-Analysen oder Okochecks) liefern wichtige Informatio-

nen, die bei der Festlegung insbesondere von IPP-relevanten
Zielen bendtigt werden™® (Siehe auch Kapitel 3. und Kapitel 8.).

Betriebliche Informationssysteme: Insbesondere Umweltinfor- (] (] ® l
mationssysteme liefern wichtige Informationen, die bei der Fest-

legung von IPP-relevanten Zielen bendtigt werden. (siehe hierzu

Kapitel 10.2)

Investitionsplanungen: Mit Hilfe von Instrumenten zur Investiti- () O o »L
onsplanung wird die Rentabilitat einer Investition tiber einen Zeit-

raum hinweg geprift. Dies kann sich auf das Projekt an sich (zum

Beispiel die Umsetzung einer Produktidee) ebenso beziehen wie

auf eine einzelne Projektphasen oder Teilprojekte*’. Naheres

hierzu beschreibt Kapitel 5.1.

Richtlinien zum Projektmanagement: Instrumente zum Pro- [ ) o O i
jektmanagement sind weit verbreitet, wenn es darum geht, ver-

einbarte Ziele im Rahmen eines festgelegten personellen, finan-

ziellen und zeitlichen Budgets zu erreichen. Auch IPP-relevante

Ziele kdnnen Teil oder sogar Anlal} eines Projektes sein.

(Prozessorientierte) Nachhaltigkeitsmanagementsysteme: o O () I
Durch die Betrachtung entlang der einzelnen betrieblichen Pro-

zesse bilden prozessorientierte Managementsysteme die ideale

Plattform zur IPP-Umsetzung. Bislang haben sich alles umfas-

sende Nachhaltigkeitsmanagementsysteme allerdings noch nicht

in groflerem Umfang etabliert. Zumeist findet eine Integration von

Umwelt-, Sicherheits- und Qualitdtsmanagement, seltener jedoch

die Aufnahme von sozialen Kiriterien statt. (Siehe Kapitel 5.2.)

Einbettung in vorhandene Managementsysteme

Instrumente zur allgemeinen Produktbewertung finden sich insbesondere in Qualitatsmanage-
mentsystemen wieder. Instrumente, die sich bei der Produktbewertung auf 6kologische Eigen-
schaften konzentrieren, finden die weiteste Verbreitung in Umweltmanagementsystemen nach

*® Mit den Informationen aus ABC-Analysen oder Okochecks kénnen Prioritaten fir die Bedeutung einzelner Projekte
zur IPP-Umsetzung festgelegt werden. Beispielsweise kann das Unternehmen seine personellen und finanziellen
Kapazitaten auf besonders kritische oder besonders Erfolg versprechende Bereiche (oder Projekte) fokussieren.
Oko-Checks gewichten dabei besonders die umweltbezogene Bedeutung einzelner Projektabschnitte.

" Ein Teilprojekt konnte zum Beispiel die Umstellung auf regenerative Energien im Rahmen eines Produktionspro-
zesses aus Griinden der Oko-Effizienz sein, wahrend das Gesamtprojekt die Verbesserung des gesamten Produk-
tionsprozesses zum Inhalt haben kann.
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EMAS Il und ISO 14001ff konzipierten Umweltmanagementsystemen® . Werden 6kologische
Auswirkungen als existenzgefahrdende Risiken erachtet, greifen auch Instrumente, die Gber Ri-
sikomanagementsysteme (teilweise auch lUber Sicherheitsmanagementsysteme) gesteuert wer-
den.

Nahezu alle Planungsinstrumente lassen sich gut innerhalb der Geltungsbereiche bestehender
Managementsysteme steuern. Investitionsrechnungen sind bereits als fester Bestandteil allge-

meiner Managementsysteme akzeptiert. Durch die Aufnahme 6kologischer Parameter in die In-
vestitionsrechnung kann eine Integration des Okoeffizienzgedankens in das allgemeine Mana-

gement gelingen.

Im Folgenden werden zwei praxiserprobte Instrumente des Segmentes naher vorgestellt.

5.1. Investitionsplanungen

Um die Umsetzung mehrerer IPP-relevanter Mallnahmen ermdglichen zu kénnen, werden in
der Regel Investitionen unterschiedlicher Hohe notwendig sein. Es ist nicht sehr wahrscheinlich,
dal ein Unternehmen Uber ausreichende personelle, finanzielle und zeitliche Ressourcen ver-
fugt, um alle erkannten MaRnahmen sofort umzusetzen. Vielmehr ist die Situation ,Aus dem
Vorhandenen das Bestmdgliche zu erzielen® in der Praxis die Regel. Priorisieren und zeitliches
Abstufen der umzusetzenden MaflRnahmen sind notwendig. Durch welche IPP-relevanten Mal3-
nahmen kann z.B. mit den vorhandenen Ressourcen die grofite Wirkung erzielt werden?

Investitionsplanungen sollen das Management bei der Beantwortung dieser Fragen und in sei-
ner Entscheidung Uber Investitionen unterstitzen. Durch Investitionsberechnungen werden die
Kosten, die eine geplante Investition verursacht, mit den finanziellen Einsparungen verglichen,
die durch die Investition ermdglicht werden. Im Sinne einer Integrierten Produktpolitik werden
dabei nicht nur 6konomische Aspekte, sondern auch ékologische und soziale Folgekosten bzw.
Einsparmdoglichkeiten beriicksichtigt. Alle Aufwendungen und Ertrage werden Uber die gesamte
Nutzungs- bzw. Lebensdauer des Produkts oder der Anlage kalkuliert.*® Das Management er-
halt so eine Aussage, ob und in welchem Male eine IPP-relevante Investition 6kologisch wir-
kungsvoll und 6konomisch rentabel ist.

Das folgende Beispiel soll einen Eindruck geben, welche Aspekte bei einer Investitionsplanung
berucksichtigt werden kénnen:

Im Rahmen der Zielsetzung wurde bei einem Unternehmen eine 30%ige Reduzierung der Umweltauswir-
kungen vereinbart, die bei der Herstellung eines Produktes entstehen. Eine MaRnahme war die An-
schaffung einer neuen Produktionsanlage mit geringem Wasserverbrauch und geringen Emissionen. An-
hand der Investitionsplanung wurden die Kosten fir Anschaffung (Kauf oder Leasing) und Integration der
Anlage in den Produktionsprozel3 sowie Schulungen des Personals mit den finanziellen Einsparungen
durch geringeren Wasserverbrauch und geringere Abwassermenge verglichen. Auf der ,positiven” Seite
der Bilanz wurde zudem ein Anteil verbucht, der dem Imagegewinn des Unternehmens durch die verbes-
serte Oko-Effizienz des Produkts zugerechnet wurde. Die unter 6kologischen Aspekten kalkulierte Amor-
tisationsdauer der Investition betrug 30 Monate und entsprach den Vorstellungen der Entscheidungs-
trager. Die Investition wurde verabschiedet.

*® Diese beiden Systeme sind aneinander angeglichen und erganzen sich zum Teil. So muf} laut EMAS das Um-
weltmanagementsystem nach ISO 14001 aufgebaut sein. ISO verlangt anders als EMAS keinen Stakeholderdialog.

* Unter dem Link http://www.bankstudent.de/downloads3/bwl3.htm findet sich ein typisches Beispiel ei-
ner detaillierten Investitionsberechnung.
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In der Praxis werden haufig zwei Methoden angewendet, wenn es darum geht, Investitionen zu
planen, die eine Verbesserung dkologischer Auswirkungen zur Folge haben®’:

o EPP-Methode (Ecological Payback Period): Bei dieser Methode wird die Umweltbela-
stung durch ein Produkt (z.B. durch den Bau einer neuen Produktionsanlage - wie im obigen
Beispiel - oder durch die Entwicklung eines recyclingfahigen Materials in Zusammenarbeit
mit dem Zulieferer) zur Umweltentlastung durch die Investition wahrend der Produktnutzung
in Beziehung gesetzt. Es wird der Zeitraum berechnet, der notwendig ist, um die Umwelt-
belastungen durch die Umweltentlastungen auszugleichen. Ist dieser Zeitraum kiirzer als
die gesamte Nutzungsdauer der Investition, wird die Investition als 6kologisch (und 6kono-
misch) vorteilhaft bewertet.

o EAR (Ecological Advantage Ratio): Hierbei wird die Umweltentlastung durch die Investi-
tion ins Verhaltnis zur Umweltbelastung durch die Investition gesetzt. Ist das Verhaltnis gré-
Rer eins, gilt die Investition als 6kologisch vorteilhaft.

Ebenso kann die wirtschaftliche Rentabilitat einer Investition bei der Planung bericksichtigt
werden — oft ist sie sogar das entscheidende Kriterium. Hier werden Kosten fur Anschaffung
und Integration zum Beispiel einer neuen Anlage mit Kosteneinsparungen - auch wie das obige
Beispiel zeigte - durch 6kologische Verbesserungen wie Minderung des Rohstoff- und Wasser-
verbrauchs verrechnet. Diese Berechnungen kdnnen fiir verschiedene Investitionsalternativen
und Amortisationsdauern durchgespielt werden und ein Vergleich der Alternativen erfolgen.

Investitionsplanungen spielen besonders bei groReren Investitionen wie beispielsweise der An-
schaffung neuer Produktionsanlagen eine Rolle®’. Die Bewertung der Umweltwirkungen sollte
im IPP-Sinne auch hier Gber den gesamten Lebenszyklus der Anlage erfolgen. Als Orientierung
zur Planung gréRerer Investitionen bieten sich Checklisten an, die, je exakter die Planung sein
soll, auch sehr umfangreich sein kénnen. Es kann aber auch einfacher gehen, wie das folgende
Beispiel eines Unternehmens zeigt:

Unter IPP-Gesichtspunkten erfolgen gréf3ere Investitionsplanungen unter Einbeziehung der verantwortli-
chen Umweltexperten nach einem einheitlichen Prozel3. Dieser wird im unternehmensspezifischen pro-
zeRorientierten Qualitats-, Sicherheits- und Umweltmanagementsystem beschrieben.

Alle Investitionsantrage (Capital Appropriation Requests = CARS) fiir neue Prozesse, Produkte und Be-

triebe, die Auswirkungen auf die Umwelt oder den Gesundheitsschutz bzw. die Arbeitssicherheit haben

koénnten, mussen darin durch einen ,Koordinator fir Umweltschutz, Gesundheitsschutz und Sicherheit*

genehmigt werden. Der Investitionsantrag (CAR) mul3 —wo anwendbar — Angaben zu folgenden Aspek-
ten enthalten:

e  zulassige umweltrelevante Freisetzungen;
e plotzliche umweltbedingte Freisetzungen;

e (berwachungsbediirftige und nicht iberwachungsbedurftige Abfalle (Erzeugung, Lagerung und Ent-
sorgung);

% Siehe hierzu auch das StMUGV-Projekt ,Okoeffizienzanalyse als Instrument einer IPP* an einem Beispiel aus der
Automobilindustrie (BIFA-Text Nr. 26 vom Marz 2004. Vgl. auch www.bifa.de/veroeffent/index.htm )

*" Die im Jahr 2000 neu gefalte VDI-Richtlinie 3800 ,Ermittiung der Aufwendungen fiir MaRnahmen zum betriebli-
chen Umweltschutz* widmet sich ausfiihrlich der Frage, wie die Aufwendungen fir UmweltschutzmalRnahmen ab-
gegrenzt werden kénnen. Sie liefert insbesondere eine Unterstitzung fir die systematische Abgrenzung bei integ-
rierten UmweltschutzmalBnahmen. Fir diesen Zweck wird zwischen anlagenintegrierten Umweltschutzmalinahmen
(z.B. eingebaute Katalysatoren, zusatzliche Verbrennungskammern) und prozef3integrierten Umweltschutzmal}3-
nahmen (z.B. die Umstellung von Lackiertechnologien von I6semittelhaltigen Lacken auf Pulverbeschichtungen) un-
terschieden.
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e Entsorgung von Rohstoffen, Zwischen- und Endprodukten;
e  Gesundheits- und Sicherheitsrisiken fiir Beschaftigte;
e  Energieverbrauch.

Investitionsantrage fur Projekte, die neue Produkte oder Verpackung umfassen, miissen zudem eine Be-
wertung der umweltrelevanten Auswirkungen tber den gesamten Lebenszyklus enthalten.

5.1.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leisten Investitionsplanungen?

Gesteigerte Flexibilitit: Bei Investitionsplanungen sollten auch Fragen einer méglichen Nach-
rustung oder Umristung bericksichtigt werden, die durch Risiken einer Verscharfung gesetzli-
cher nationaler oder internationaler Rahmenbedingungen notwendig werden kénnen. Auf diese
Weise kann auch nach Umsetzung der Investition flexibel auf neue technologische oder gesetz-
liche Anforderungen reagiert werden. Dies vermindert zusatzliche Kosten, die z.B. bei Anlagen-
sanierungen vor Ablauf der geplanten Nutzungsphase plétzlich entstehen kénnten.

Kosteneinsparung bei der Entsorgung: Die Bericksichtigung von méglichen Entsorgungsko-
sten bei der Planung von Investitionen sensibilisiert das Topmanagement, in solche Vorhaben
zu investieren, die umweltfreundliche Fertigungsstoffe, demontagefreundliche Komponenten
oder einen hohen Anteil recyclingfahiger Komponenten bevorzugen. Gerade im Hinblick auf
steigende Entsorgungskosten kann dies bei langfristigen Investitionen von groRer Bedeutung
sein.

5.1.2 Wo liegen bei der Einfiihrung Hindernisse und wie kann man sie beheben?

Intransparente Kostenrechnung: In betrieblichen Kostenrechnungssystemen werden nahezu
alle umweltrelevanten Kosten (Energiekosten, Abwassergebihren, Kosten fur Filter- und Reini-
gungsanlagen oder Gebihren zur Abfallentsorgung) auf den gesamten Produktionsprozely um-
gelegt. Eine Investitionsberechnung flr einzelne Produkte ist somit schwer méglich und kann
teilweise nur durch die Verwendung von Zuordnungsschliisseln abgeschatzt werden. Diese las-
sen sich beispielsweise iber den Zeitanteil an der Gesamtnutzungsdauer einer Anlage (bzw.
eines Anlagenteils) berechnen, der fur die Herstellung des jeweiligen Produktes bendtigt wird.

Unsicherheiten in der Prognose von Investitionskosten: Fur die Investitionsplanung mus-
sen 6kologische und 6konomische Kosten teilweise iber einen langeren Zeitrahmen (von mehr
als 10 Jahren) prognostiziert werden. Prognosen Uber solch lange Zeitraume sind mit teilweise
recht hohen Unsicherheiten behaftet, insbesondere wenn dkologische Kosten mit politischen
Entwicklungen zusammenhangen. Diese konnen sich wahrend der Nutzungsdauer einer Anlage
oder der Vermarktung eines Produkts gravierend verandern. Die Unsicherheiten sollten in je-
dem Fall in der Investitionsberechnung berlcksichtigt werden.

5.2 Prozessorientierte Nachhaltigkeitsmanagementsysteme

Unternehmen werden schon seit einigen Jahren mit tiefgehenden und komplexen Entwicklun-
gen in ihren Markten, in der Gesellschaft und Politik konfrontiert®’. Die daraus resultierenden

%2 30 kénnen Forderungen zum Beispiel durch die Globalisierung der Wirtschaft, durch verschérfte Richtlinien im
Rahmen des Supply-Chain-Managements, durch wachsende Anforderungen im Umweltschutz, durch die Entwick-
lung weiterer Standards zur Unternehmenskommunikation (siehe die Global Reporting Initiative) oder CSR (Corpo-
rate Social Responsibility) entstehen. Das immer starker werdende Interesse verschiedener Zielgruppen nach Un-
ternehmens- und Produktinformationen oder eine wachsende kritische 6ffentliche Auseinandersetzung mit den ei-
genen Produkten (Stiftung Warentest, Oko-Test, etc.) kann zu zusétzlichen Forderungen fiihren.
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und an die Unternehmen gestellten Anspriiche werden immer umfangreicher und komplexer.
Allen Anspriichen gemein ist, dal} sie fast alle auch mit der Umsetzung einer IPP in Verbindung
gebracht werden kénnen.

Ziel von prozessorientierten (Nachhaltigkeits-)Managementsystems ist es, durch ein einziges
unternehmensspezifisches Managementsystem samtliche Anforderungen sowohl an die Auf-
bauorganisation (also Festlegung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen) als auch
an die fur ein Unternehmen spezifischen Prozesse umsetzen zu kénnen. Das Managementsy-
stem ist damit nicht mehr an ein themenspezifisches Regelwerk gebunden (wie es z.B. bei Um-
weltmanagementsystemen nach ISO 14001 der Fall ist), sondern es kénnen sich an ihm alle
Anforderungskataloge anknipfen, die das Unternehmen berlcksichtigen mdchte oder muf3. In-
sofern ist ein prozeRorientiertes Managementsystem auch immer erweiterungsfahig, ein Aspekt,
der besonders fiir die Umsetzung einer IPP wichtig werden kann.

Nur wenn gesellschaftlich-soziale und umweltrelevante Forderungen im Einklang mit der Be-
achtung wirtschaftlicher Rahmenbedingungen durch ein System umgesetzt werden sollen,
spricht man von Nachhaltigkeitsmanagementsystemen. In der Praxis sind sie im Gegensatz zu
prozelorientierten Umwelt- und Sicherheitsmanagementsystemen oder den umfassenderen
Qualitats-, Umwelt- und Sicherheitsmanagementsystemen noch nicht so weit verbreitet. Alle
diese Kombinationen sind jedoch geeignet, IPP-Aspekte wirkungsvoll in die betriebliche Praxis
zu Ubertragen. Wenn im Folgenden von Managementsystemen gesprochen wird, sind daher al-
le Varianten von Kombinationen gemeint.

Der wesentliche Erfolg von prozefiorientierten Managementsystemen ist also durch seine ganz
heitliche Unternehmenssicht begriindet — wie sie ja auch ganz im Sinne von IPP ist. Projekte
werden nicht mehr nach Themenbereichen betrachtet, sondern bereichsibergreifend und pro-
zeliorientiert gesteuert. Da das gesamte Unternehmen mit seinen spezifischen Prozessen ab-
gebildet wird, kdnnen sich die Mitarbeiter aller Hierarchieebenen viel besser im System wieder-
finden. Sie sind es ja gewohnt, in ihren eigenen Prozessen zu arbeiten und zu denken. Durch
das personliche Identifizieren mit dem System haben prozeRorientierte Managementsysteme
bei den Mitarbeitern eine viel héhere Akzeptanz.

Ein weiteres positives Ergebnis dieser Systemstruktur unter IPP-Gesichtspunkten ist, dal3 ,Rei-
bungsverluste® an den Schnittstellen zwischen einzelnen Verantwortungsbereichen besser er-
kannt und Kommunikations- bzw. Kooperationsmafinahmen zur Verbesserung gezielt eingelei-
tet werden kdnnen.

Das folgende Beispiel veranschaulicht den typischen Aufbau eines prozessorientierten Mana-
gementsystems und den Nutzen, den das Unternehmen aus IPP-Sicht daraus gezogen hat:

Samtliche Prozesse der drei Geschaftsbereiche des Unternehmens werden durch jeweils separate aber
miteinander verknUpfte prozessorientierte Managementsysteme beschrieben. Die Managementsysteme
integrieren Qualitat, Umwelt, Sicherheit und Soziales und sind rechnergestiitzt Gber das Intranet von allen
Standorten aus einsehbar. (VISIO ist als Softwaretool abgeschafft, weil zu kompliziert). Es wird unter-
schieden zwischen Kern-, Management- und Unterstitzungsprozessen.

Die Kernprozesse beschreiben die typischen Zustandigkeiten und Prozesse der Produktentstehung:

e Entwicklung;

e Fertigungssteuerung;

e Einkauf;

e Produktion;

e Handhabung und Lagerung;
e Vertrieb.
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Managementprozesse beschreiben solche Zustandigkeiten und Ablaufe, die fiir ein effektives und effi-
zientes Managementsystem notwendig sind:

e Entwicklung und Aufbau (Geltungsbereich, Forderungsumfang) des Managementsystems;
e Durchfiihrung von Audits und Reviews;

e Grundsatze zur Dokumentation;

e Vorgehensweise bei ProzelRverbesserungen (kontinuierliche Verbesserung);

e Unternehmensgrundsatze.

Normenspezifische oder gesetzliche Forderungen (zum Beispiel zum Umweltschutz oder zur Sicherheit)
werden hauptséchlich durch die Prozesse der dritten Kategorie umgesetzt, die auf diese Weise die
Haupt- oder Kernprozesse bei der Umsetzung externer Forderungen oder interner Standards unterstuit-
zen. Wegen dieser Eigenschaft werden sie auch als Unterstltzungsprozesse bezeichnet. Als typisch
kénnen diejenigen des vorliegenden Unternehmens gesehen werden:

e Objektschutz und Werksdienste am Standort;

e Qualitatsplanungen;

e Qualitatsprifungen;

e Interpretation und Ubertragung von Gesetzen, Verordnungen und Normen;
¢ Instandhaltung;

¢ Risikomanagement;

e Kommunikation;

¢ Kundenzufriedenheit;

¢ Umgang mit Fremdfirmen und betriebsfremden Personal;

¢ Notfallmanagement;

e Personalqualifizierung (Aus- und Weiterbildung);

e Betrieblicher Umweltschutz, Produktokologie und Entsorgung;
e Arbeitssicherheit;

¢ Umgang mit Gefahrstoffen;

e Marketing;

e PPP (Private Public Partnerships) und Kooperationen.

Die Managementsysteme gelten fur alle Werke als Plattform und wenden nicht nur eigene Mafl3stébe an,
sondern verfolgen auch die strikte Einhaltung internationaler Standards (so ISO 9000:2000, ISO 14001
und den branchenspezifischen FSC-Standard™?) als minimales Level. Vorgaben in Form von Leitlinien zu
Qualitat, Umwelt und Sicherheit werden von der Zentralfunktion an die Standorte weitergegeben, die die-
se dann umsetzen muissen. Im Dialog mit den Tochtergesellschaften und Mitarbeitern wird die An-
wendung und Umsetzbarkeit der Forderungen regelmafiig werksintern wie auch extern hinterfragt und so
eine kontinuierliche Verbesserung der Arbeitsprozesse erzielt. Ein Zeichen des Erfolgs: Mittlerweile sind
fast alle Standorte nach 1ISO 900:2000 und ISO 14001 zertifiziert.

Prozessorientierte Managementsysteme sind vom Grundsatz her erweiterungsfahig und lassen
eine Integration neuer Aufgabenstellungen und Themenbereiche zu. So kénnen also auch jene
Anforderungen, die sich aus dem IPP-Ansatz fur ein Unternehmen ergeben, in bestehende pro-
zessorientierte Managementsysteme eingegliedert werden. Ein Unternehmen sollte sich dazu
die folgenden Fragen stellen:

e Welche Prozesse im Managementsystem haben einen Bezug zu IPP?

e Sind die Anforderungen, die der IPP-Ansatz an unternehmerisches Handeln stellt, in diesen
Prozessen bereits ausreichend abgebildet?

*% Das Forrest Stewardship Council hat Standards fiir die 6kologische, 6konomische und sozialvertragliche Holzver-
arbeitung formuliert und verleiht entsprechende FSC-Zertifikate (http://www.fsc.org/fsc)
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¢ Wenn nein, welche Forderungen und Aufgaben missen in die Prozesse integriert werden?

¢ Welche Instrumente gelten als besonders geeignet, um den Forderungen der IPP gerecht
zu werden? Sind diese Bestandteil des Systems bzw. wie kdnnen sie integriert werden?

Stellt ein Unternehmen sein Management auf ein prozessorientiertes Managementsystem im
Sinne des IPP-Ansatzes um, ist es wichtig, Fihrungskrafte und Mitarbeiter mit den Hintergriin-
den und Inhalten des Systems vertraut zu machen. Schulungen und Seminare sowie Mitarbei-
tergesprache sollten demnach jede Systemeinfiihrung oder -umstellung begleiten. Um die Ak-
zeptanz bei den Mitarbeitern fur das neue System gleich zu Beginn zu erhéhen, empfiehlt es
sich, die Mitarbeiter an der Ausgestaltung des Systems zu beteiligen.

5.2.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leisten Nachhaltigkeitsmanagementsysteme?

IPP-Integration mit liberschaubarem Aufwand: Ein ibergreifendes prozessorientiertes Ma-
nagementsystem ist vom Grundsatz her erweiterungsfahig. Die Integration neuer Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortungen in bestehende prozessorientierte Managementsysteme
durch eine zusatzliche Umsetzung IPP-relevanter Aspekte wird daher relativ einfach. Durch ein
entsprechendes Projektmanagement begleitet, kann sie durchaus mit geringem personellem,
zeitlichem und finanziellem Aufwand erfolgen.

Forderung des Denkens in Produktlebenszyklen: Die Integration des IPP-Ansatzes in ein
prozessorientiertes, umfassendes Managementsystem hat den Vorteil, dass tagliche Entschei-
dungsprozesse und das Handeln jedes einzelnen Mitarbeiters auf Basis einer ganzheitlichen
Produktbetrachtung heraus erfolgen kdnnen. Mitarbeiter werden so in den ihnen eigenen Ar-
beitsprozessen mit dem Denken in Produktlebenszyklen und dem IPP-Ansatz besser vertraut.

5.2.2 Wo liegen bei der Einfithrung Hindernisse und wie kann man sie beheben?

Hoher Aufwand bei der Umgestaltung: Bislang sind umfassende prozessorientierte Mana-
gementsysteme noch nicht in allen Unternehmen etabliert. Der Grund liegt in der historischen
Entwicklung den Managementsysteme im Unternehmen genommen haben. Sobald ein Anfor-
derungskatalog fir das Unternehmen an Bedeutung gewann, wurde er durch ein themenspezi-
fisches Managementsystem umgesetzt. lhre Einfuhrung erfolgte daher nicht selten zeitlich ge-
staffelt. Oft waren auch unterschiedliche Bereiche mit der Entwicklung und Einfiihrung der Sys-
teme betraut: Qualitdtsmanagementsysteme durch QS-Abteilungen (hier teilweise sogar fur ein-
zelne Unternehmensbereiche unterschiedlich ausgepragt), Umweltmanagementsysteme durch
Umweltbeauftragte, Systeme flir Sicherheit und Arbeitsschutz durch Sicherheitsfachkrafte und
so weiter. Eine wechselseitige Abstimmung oder gar Integration fand kaum statt.

Die Folge ist das Nebeneinander einer Vielzahl spezifischer Managementsysteme. Gerade da-
durch wird jedoch das Potential der Managementsysteme deutlich eingeschrankt, da durch
mangelnde Verknipfung kein umfassendes Bild der externen und internen Anforderungen, Risi-
ken und Chancen gezeichnet werden kann.

Nicht selten existieren derart eingefiihrte Systeme parallel zu den realen Prozessen des Unter-
nehmens und erhdhen somit den Aufwand, der hauptsachlich durch unnétige Doppelarbeiten,
zusatzliche Dokumentationen, redundante Daten, ergédnzend notwendige Stellen und sich teil-
weise widersprechende Anweisungen an die Mitarbeiter entsteht. Entsprechend sind der Ein-
satz von Instrumenten und MafRnahmen nicht immer optimal aufeinander abgestimmt. Dies ver-
ursacht ggf. unnétigen finanziellen und personellen Aufwand und stért den reibungslosen und
effizienten Ablauf von Prozessen.
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6. Forschung & Entwicklung

Die stetige Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen im Hinblick auf eine Verringe-
rung der Umweltauswirkungen entlang des gesamten Produktlebensweges ist das zentrale Ziel
der IPP. Mit der Entwicklung und Gestaltung eines Produktes werden seine Umweltauswirkun-
gen Uber den gesamten Lebensweg hinweg weitestgehend festgelegt — von der Bestimmung
des zu verwendenden Materials, der Beschaffung der Rohstoffe tber die Produktion und den
Vertrieb bis hin zur Nutzung und spateren Entsorgung bzw. Wiederverwertung. Ebenso wird der
Rahmen fur die Kosten, die das Produkt fir das Unternehmen verursachen wird, vorgezeichnet.
Der Unternehmensbereich ,Forschung & Entwicklung® spielt daher bei der IPP-Umsetzung eine
Schlisselrolle. In ihm missen die Erfahrungen aus allen Unternehmensbereichen zusammen-
flieBen. Mitarbeiter in Forschung und Entwicklung sind gefordert, mit anderen Unternehmensbe-
reichen intensiv zu kommunizieren, sich aktiv an Problemlésungsprozessen zu beteiligen und
die gewonnenen Erkenntnisse in die Produktentwicklung einzubringen.

Bislang bezogen sich die Anforderungen an Forschung & Entwicklung zumeist auf klassische
Produkteigenschaften wie Wettbewerbsfahigkeit, Wirtschaftlichkeit, Zuverlassigkeit oder techni-
sche Machbarkeit. Durch den IPP-Ansatz werden diese um 6kologische und ggf. auch soziale
Aspekte erweitert. Mit der IPP gewinnen aber auch Anforderungen an eine intensive Koopera-
tion (sowohl mit unternehmensinternen Bereichen wie auch mit externen Experten) in der Pro-
duktentwicklung zunehmend an Bedeutung. Entsprechend haben sich gegenwartig zwei Arten
von Instrumenten entwickelt, mit denen die Unternehmen diesen neuen Anforderungen begeg-
nen wollen:

- Zum einen unternehmensuibergreifende, vernetzende und koordinierende Instrumente, die
den Kommunikationsfluss im Unternehmen (und darlber hinaus) sicherstellen sollen (dies
kénnen z.B. Entwicklungsrichtlinien oder fachlbergreifende Workshops sein);

- Zum anderen Instrumente, die entweder in einzelnen Unternehmensbereichen oder spezi-
fisch fur einen Lebensabschnitt eines Produkts angewendet werden kdnnen.

Aus der Vielzahl von Instrumenten, die in Forschung & Entwicklung Anwendung finden, haben
sich zur IPP-Umsetzung in der unternehmerischen Praxis besonders die folgenden bewahrt:

Umsetzung Praktikabilitat System Wirkung

Entwicklungsrichtlinien (interne Normen bzw. Leit- o > [ ) !
linien zur umweltvertraglichen Produktgestaltung):

Beschreiben unternehmensspezifische Rahmenvorgaben

fur die Produktentwicklung. Durch die zusatzliche Festle-

gung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen

werden zudem ,Spielregeln® zur Kooperation und Kom-

munikation geschaffen (siehe Kapitel 6.1).

Entwicklungs- oder Produktworkshops: Workshops, [ ) [ ) o !
an denen Experten aus verschiedenen Bereichen zu ei-

nem bestimmten Produkt (oder einer bestimmten Pro-

duktgruppe) Optimierungspotenziale diskutieren und

Verbesserungsmalinahmen vorschlagen. Anlass bezo-

gen kénnen hier auch Experten eingeladen werden, die

nicht zum Unternehmen gehdren. Sie kénnen auch der
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IPP-Sensibilisierung dienen (siehe Kapitel 3).

(Fachdisziplin-)iibergreifende Kreativitatsworkshops: () O O l
Workshops, an denen Experten aus verschiedenen

Fachdisziplinen Optimierungspotenziale diskutieren und

Verbesserungsmalinahmen vorschlagen. Anders als

beim Produktworkshop liegt hier allerdings nicht der Fo-

kus auf der Optimierung eines Produktes, sondern auf

Ideenfindungen zu neuen Produkten. Sie kdnnen eben-

falls der IPP-Sensibilisierung dienen (siehe Kapitel 3).

(Vergleichende) lebenswegbezogene Betrachtungen: o O [ ] »L
Sie werden durch Okobilanzen und darauf aufbauende

Instrumente umgesetzt. Auch Stoffstromanalysen kénnen

dadurch abgedeckt werden (siehe Kapitel 6.2).

Checklisten zur Produktentwicklung (Entschei- ® o ® i
dungsmatrices, Meilensteinchecks): An festgelegten

Zeitpunkten in der Forschung & Entwicklung werden Hal-

tepunkte definiert, die eine Entscheidung Uber den Ab-

bruch oder die WeiterfuUhrung der F&E Aktivitat

sicherstellen. Checklisten wie z.B. Ent-

scheidungsmatrices oder Meilensteinchecks unterstiitzen

die Entscheidungsfindung in dem sie Anforderungen, die

bis zu diesem Meilenstein erflllt sein sollen auflisten und

deren Grad der Umsetzung bewerten.

Einbettung in vorhandene Managementsysteme

Allgemeine Entwicklungsrichtlinien, Kreativitats- und Produktworkshops sowie Checklisten zur
Produktentwicklung finden sich in Qualitdtsmanagementsystemen wieder. Mittlerweile werden
einige bestehende Qualitatsmanagementsysteme auch um Umweltmanagementaspekte erwei-
tert (so genanntes Total Quality Environmental Management). Dartiber hinaus existieren ver-
schiedene Ansatze, mit denen versucht wird, produktokologische Aspekte in das Qualitats-
management zu integrieren und die als Hilfestellung bei der Entwicklung unternehmenseigener
Entwicklungsrichtlinien dienlich sein kdnnen. Beispiele hierzu sind das ,Oko-Design“ oder das
.Design for Environment“®*, der DIN-Leitfaden fiir die Berucksichtigung von Umweltaspekten bei
der Produktentwicklung und —normung (ISO 14040ff.) oder der VDI Leitfaden ,Konstruieren re-
cyclinggerechter technischer Produkte® (VDI 2243)°°.

Die Instrumente einer vergleichenden lebenswegbezogene Betrachtung (z.B. Okobilanzen)
werden in der Praxis durch betriebliche Umweltmanagement— bzw. Umweltinformationssysteme
unterstutzt (siehe hierzu auch Kapitel 8.2) und dber Umweltmanagementsysteme (sowohl E-
MAS wie auch ISO 14000) gesteuert.

5 Design for Environment wurde von der United States Environmental Protection Agency (US EPA) gemeinsam mit
der Industrie und anderen gesellschaftlichen Partnern entwickelt und ist ein freiwilliges Kooperationsprogramm.

%% vgl. ,Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen*, Hrsg.: Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reak-
torsicherheit und Bundesverband der Deutschen Industrie e.V., © 2002 Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz
und Reaktorsicherheit, ISBN 3-935630-18-2
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Im Folgenden werden zwei praxiserprobte Instrumente des Segmentes naher vorgestellt.

6.1 Entwicklungsrichtlinien (interne Normen, Leitlinien zur umweltvertraglichen Pro-
duktgestaltung)

Durch eine IPP-bezogene Produktgestaltung soll das Potential fiir 6kologische Verbesserungen
schon in der Entwicklungsphase eines Produktes optimal ausgeschoépft werden. Dies muss er-
folgen bei einer gleichzeitigen Gewahrleistung allgemeiner Qualitdtsanforderungen, die Uber
den Markt (bzw. dem Kunden) an das Produkt gestellt werden und den Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtungen, die sich das Unternehmen stellen muf}, um wettbewerbsfahig bleiben zu kénnen.
Sollen Entwickler diese schwierige Aufgabe erflllen, missen im Unternehmen zwei Vorausset-
zungen in der Produktentwicklung geschaffen sein:

1. Samtliche Erfahrungen tber ein Produkt bzw. eine Produktgruppe und das ékologische
Fach-Know-how im Unternehmen sollten optimal ausgetauscht werden kénnen.

t56

2. Fur das Produkt selbst missen bestimmte, zum Teil eng gefasste Kriterien, erfullt™ werden.

Zweck von IPP-berticksichtigenden Entwicklungsrichtlinien ist es genau, diese Voraussetzun-
gen geregelt zu schaffen.

Einerseits sollte durch sie der Entwicklungsprozess mit all seinen Arbeitsschritten und Ent-
scheidungspunkten strukturiert beschrieben werden. Auch sollten durch sie die Aufgaben,
Kompetenzen und Zustandigkeiten der einzelnen am gesamten Entwicklungsprozess beteiligten
Funktionen festgelegt werden. Schlieflich sollten alle Kriterien aufgefihrt sein, die an eine um-
weltvertragliche Produktgestaltung gestellt werden.

Mit der Umsetzung der in einer Entwicklungsrichtlinie festgelegten ,Spielregeln® soll sicherge-
stellt werden, dass das neue Produkt so geplant und entwickelt wird, dass es all diesen Anspri-
chen gerecht wird. In der Praxis finden sich haufig unternehmensinterne Entwicklungsnormen,
Entwicklungsrichtlinien oder auch allgemeine Leitfaden®’.

Entwicklungsrichtlinien werden zumeist von jedem Unternehmen auf Basis spezifischer Anfor-
derungen (z.B. Vorgaben zur Umweltkennzeichnung®, Vorgaben aus produktgruppenspezifi-

schen ISO- oder DIN-Standards, Vorgaben innerhalb einer Branche oder Vorgaben aus eige-
nen Umwelt- oder Qualitatsleitlinien) selbst zusammengestellt™®.

Als typischer Inhalt einer Entwicklungsrichtlinie kann das folgende Beispiel eines Unternehmens
gelten:®°

% Beispielsweise kdnnen dies Kriterien sein, die zur Erflangung eines Umweltlabels erforderlich sind und mit dem das
neue Produkt am Markt platziert werden soll. Ebenso kdnnen technische oder sicherheitsbezogene Kriterien gefor-
dert sein, die das Produkt erfiillen muss, um einem bestimmten DIN- oder ISO-Standard zu entsprechen.

* Einen praktischen Leitfaden zur Umsetzung von umweltgerechter Produktentwicklung bildet der Fachbericht DIN
FB ISO/TR +14062: Der Leitfaden wendet sich in erster Linie an die Produktentwickler und an die Entscheidungs-
trager in Unternehmen. Seine Empfehlungen richten sich an alle Branchen und kdnnen fir alle Produkte angewen-
det werden. Er bietet weltweit einen Orientierungs- und Kommunikationsrahmen, der die Ziele des 6kologischen
Designs darstellt und auf die organisatorische Verknipfung von Design und Umweltmanagementsystemen in den
Unternehmen eingeht.

%8 Die wichtigsten durch Umweltzeichen bertcksichtigte Qualitdtsstandards werden unter http://www.diss.fu-
berlin.de/1999/22/kap2.pdf ausfiihrlich dargestellt und diskutiert.

% Vgl. http://www.ipp-bayern.de/index.php?ID=12&projekt=10 In einer regionalen bayerischen Initiative wurde ein
IPP-Leitfaden zum Management 6kologischer Produktentwicklung erarbeitet (COUP21 Leitfaden).

0 Dabei handelt es sich um einen angesichts der heterogenen Konzernstruktur notwendig offenen produktokologi-
schen Rahmen, innerhalb dessen die Unternehmensbereiche eine Vielzahl von Instrumenten der 6kologischen
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Der erste Teil der Entwicklungsnorm enthalt Leitlinien zur umweltvertraglichen Produktgestaltung. Hier
e werden allgemeine ,Spielregeln” definiert;

e wird der Entwicklungsprozess beschrieben und festgelegt, welche Funktion bei welchen Arbeits-
schritten welche Verantwortung hat;

e werden Vorgaben zur Meilensteinfestlegung definiert: Nach welchem Entwicklungsschritt sollen wel-
che Entscheidungen getroffen werden? Welche Informationen (zu welchen Kriterien) werden bendo-
tigt, um diese Entscheidung zu treffen (hier wird auf bestehende Checklisten verwiesen, die sich im
Anhang der Entwicklungsrichtlinie befinden)? Wer trifft diese Entscheidungen? Gibt es hierzu Gre-
mien oder Teams? Wenn ja, wie sollen diese zusammengesetzt sein?

Der zweite Teil enthalt Hilfsmittel fir den Planer und Entwickler (z.B. Hinweise zur Materialauswahl, eine
Verbotsliste oder auch eine Deklarations- und Vermeidungsliste).

Der dritte Teil enthalt eine Datenbasis Uber samtliche Stoffe, die in den Produkten enthalten sind, die von
dem Unternehmen in Verkehr gebracht werden. Damit soll der Informationsbedarf abgedeckt werden, der
notwendig ist, um die folgenden Kriterien bei der Produktentwicklung erfullen zu kénnen:

e Sicherstellen der Gesetzeskonformitat (Management von Geschéftsrisiken);

e  Beurteilung der Umweltwirkungen, die von dem zu entwickelnden Produkt ausgehen kénnen (inklu-
sive moglicher MaBnahmen zur Verringerung der Umweltauswirkungen);

e  Kriterien zur Erstellung umweltbezogener Anbietererklarungen (Herstellererklarungen);

e Kriterien fur die Demontage, Wiederverwertung und Entsorgung (beispielsweise zur Reduktion der
Entsorgungskosten)

e  Kriterien zur Abfassung von Einkaufs- und Liefervertrdgen und

e  Kriterien zur Durchfiihrung von Produktaudits.

Checks werden insbesondere zur Vorbereitung von Meilensteinentscheidungen durchgefihrt.
Geprift wird entweder, ob ein Produktdesign zu einer bestimmten Entwicklungsphase den in
der Entwicklungsrichtlinie beschriebenen Kriterien entspricht oder ob alternative Produktdesigns
die Kriterien besser erfiillen. Je weiter die Entwicklung fortgeschritten ist, umso detaillierter wer-
den die Kriterien. Wahrend in der Frihphase zur Weichenstellung noch grundsatzliche Informa-
tionen ausreichend sein kdnnen, werden die Kriterienkataloge zur Endphase hin immer komple-
xer. Bewertungen und Vergleiche erfolgen dann haufig durch spezielle Instrumente wie bei-
spielsweise Produkt-Okobilanzen, Oko-Kompass oder Produktlinienanalyse (diese Instrumente
werden im Verlauf des Kapitels noch vorgestellt). Fir weniger komplexe Bewertungen empfeh-
len sich auch Checklisten, zum Beispiel bezlglich der Umwelt- und Sicherheitsrelevanz oder
auch der Recyclingfahigkeit von Stoffen und Materialien. Oft stellen Unternehmen zur Entschei-
dungsfindung auch Verbotslisten, Deklarationslisten, Vermeidungslisten oder Substitu-
tionsvorschlage fur Stoffe zusammen. Die Listen orientieren sich haufig aber nicht ausschlief3-
lich an gesetzliche Vorgaben (die z.B. fiir den Einsatz bestimmter Stoffe gelten)®'.

Welche Fragen in einer Checkliste gestellt werden kénnen, zeigt das folgende Beispiel aus der Praxis:

Produktbewertung (PUIS) von Checklisten bis zu Okobilanzen anwenden kénnen. Die Erfiillung des produktékolo-
gischen Rahmens wird konzernweit durch produktbezogene Umweltkennzahlen erfasst.

8" Denkbar sind auch Kombinationen von Instrumenten. So findet bei einem Unternehmen eine Vielzahl von aufein-
ander abgestimmten Instrumenten der 6kologischen Produktbewertung (PUIS) von Checklisten bis zu Okobilanzen
bei der Produktentwicklung Anwendung. Die Erfiillung des produktokologischen Rahmens wird konzernweit mit Hil-
fe produktbezogener Umweltkennzahlen erfasst und Uberpriift.

Abdoc Kapitel 6. Forschung und Entwicklung, 03.03.2005, Seite: 48



dr.harcitke

Unternehmensberatung

e Gehen vom Produktionsprozess Gefahren fir Mensch und Umwelt aus? Zum Beispiel in Form von
0 einem Uberhéhten Anteil an Gefahrstoffen,
o0 schwerwiegender Schadstoff- und Gerduschemissionen,
0 einer problematischen Abfallentsorgung von Produktionsriickstanden, oder
0 einem unverantwortlichen Ressourcenverbrauch?
e Wie grol3 sind diese Gefahren?

e Werden durch den Herstellungsprozess bestimmte Eigenschaften des Produktes gepréagt, die zu Um-
weltbeeintrachtigungen fithren?

6.1.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Kosteneinsparung: Je weiter ein Produkt in seiner Entwicklung fortgeschritten ist, umso gerin-
ger wird die Anzahl der Freiheitsgrade, mit denen noch produktokologische Veranderungen vor-
genommen werden konnen. Je friher im Rahmen einer Entwicklungsrichtlinie ein Produkt auf
Okologische Schwachstellen und Verbesserungspotentiale gepruft wird, umso geringer wird die
Wahrscheinlichkeit sein, dass in spateren Entwicklungsphasen noch - aber dann kosteninten-
sive - Nachbesserungen durchgeflihrt werden missen.

Qualifizierte produktokologische Datenbasis: Als ,Nebenprodukt® einer systematischen um-
weltvertraglichen Produktgestaltung, die durch Regelungen einer Entwicklungsrichtlinie vorge-
geben wird, werden auch samtliche dkologische Produktdaten systematisch ermittelt. Mit Ab-
schluss der Entwicklungsaktivitdten stehen dem Unternehmen dann detaillierte Umwelt- und
Qualitatsinformationen Uber das Produkt zur Verflgung, die sich zum Beispiel fur Folgendes
verwenden lassen:

¢ Transparenz und o6ffentliche Information: Die transparente Darstellung von umweltrele-
vanter Produktinformation (z.B. Entsorgungshinweisen in Merkblattern, Sicherheitshinwei-
sen, umweltbezogenen Anbietererklarung, Internet oder im Rahmen des Marketings) ist oh-
ne grof’en Mehraufwand méglich. Produktdkologische Informationen werden nicht selten
von Okologisch bewussten Nutzern, Umweltverbanden, Ratingagenturen und teilweise sogar
von Banken und Versicherungen abgefragt.

¢ Umweltkennzeichen und Labels: Eine systematische Erfassung produkttkologischer Da-
ten vereinfacht die Beantragung von Umweltkennzeichen oder Labels. Hierflir werden um-
fangreiche Daten zum Beispiel zu Werkstoffen, Produktionsprozesse, Vertrieb, Verpackung
oder Entsorgung gefordert. Eine solche Kennzeichnung kann ggf. die Wettbewerbsfahigkeit
des Produkts erhdhen.

o Gesetzeskonformitdt und Risikominimierung: Die gesetzlichen Vorschriften an umwelt-
gerechte Produkte sind umfangreich und oft untbersichtlich. Allein in der Bundesrepublik
Deutschland existiert eine grolte Anzahl von Einzelvorschriften auf Bundes-, Lander- und
Kommunalebene, die je nach Art und Standort des Betriebs zu beachten sind®. Gerade
kleine und mittelstandische Unternehmen tun sich mit der Kenntnis aktueller Vorschriften
und der Umsetzung aufgrund geringer personeller und finanzieller Kapazitat schwer. Durch
entsprechende Entwicklungsrichtlinien kdnnen zum einen problematische und mit Gber-
durchschnittlich vielen gesetzlichen Regelungen behaftete Stoff- und Materialgruppen oder
Geschaftsprozesse von vornherein im Produktdesign ausgeschlossen werden. Entwick-

62 zum Beispiel: Produktverantwortung nach §§ 22ff. Kriw-/AbfG, Produkt- und Umwelthaftung, Elektronikschrott- und
Altautoriicknahmeverordnung, Storfallrecht.
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lungsrichtlinien sollten auch auf besonders umweltvertragliche Material- und Prozessalter-
nativen hinweisen. Der Umfang der zu beachtenden Vorschriften kann so vermindert und
Geschéftsrisiken vermieden werden.

6.1.2 Wo liegen bei der Einfuhrung die groRten Hindernisse?

Umfang und Auswahl der Entwicklungsrichtlinien: Die Prifung eines geplanten Produktde-
signs entsprechend einer Entwicklungsrichtlinie kann ein aufwendiges Verfahren sein, das zum
Beispiel auch die entsprechende Schulung von Mitarbeitern und die Erfassung umfangreicher
Daten erfordert. Zwar zahlt sich eine friihzeitige Priifung des Produkts auf 6kologische Verbes-
serungspotenziale in der Regel wirtschaftlich fir das Unternehmen aus. Dennoch sind gerade
fur kleinere Unternehmen die ,Anschubinvestitionen® fur die Erstellung einer Entwicklungsricht-
linie und den Aufbau des Datenerfassungs- und Datenprifungssystems ein Hemmnis.

Als ein erster Schritt empfiehlt sich fir solche Unternehmen, keine umfassende Analyse durch-
zufiihren, sondern sich bei der Bewertung auf eine gezielte Auswahl von Fragen zu konzentrie-
ren. Die Fragen kdnnen sich dabei an der 6kologischen Relevanz des Produktes, der Vermark-
tungsstrategie oder den Anforderungen in der Lieferkette orientieren. Gerade in Bezug auf ge-
setzliche Entwicklungen und o6ffentlich-politische Diskussionen unterstutzen Branchenverbande
und Handelskammern mit teilweise vorgefertigten Checklisten. Mdgliche Fragen kdnnen zum
Beispiel sein:

e Wird das Produktsegment, in die das geplante Produkt fallt, bereits kritisch von Verbrau-
chern, Verbraucherorganisationen und Umweltverbanden diskutiert?

¢ Werden Stoff- und Materialgruppen verwendet, fir die besonders scharfe gesetzliche Anfor-
derungen zu erfillen sind oder diskutiert werden?

o |st flr das geplante Produkt ein Umweltkennzeichen zu beantragen und muss die Erfullung
der geforderten Kriterien nachgewiesen werden?

e Soll mit bestimmten umweltfreundlichen Attributen des Produkts geworben werden?

e Wird fir den gesamten Betrieb eine bestimmte Zertifizierung oder Auszeichnung angestrebt
oder habe ich mich bereits zur Einhaltung von Umweltleitlinien verpflichtet? Welche An-
forderungen mussen daher alle meine Produkte erfillen?

e Verlangt ein Kunde, den Nachweis Uber umweltrelevante Stoffe und Prozesse?

e Werden recyclingfahige und wertvolle Materialien verwendet, deren Ricknahme 6kono-
misch vorteilhaft fir mich ist? Auf welche Eigenschaften (Mdglichkeiten zur Demontage und
sortenreinen Trennung, Rucknahmeverfahren, Nutzerinformationen) muss ich entsprechend
mein Produkt prifen?

6.2 Vergleichende lebenswegbezogene Betrachtungen

Der Begriff der vergleichenden lebenswegbezogenen Betrachtung umfasst Instrumente, mit de-
ren Hilfe auf Basis von Umwelt- und Wirtschaftlichkeitsdaten die 6konomischen und 6kologi-
schen Aspekte entlang des gesamten Lebensweges eines Produkts bewertet und Produktalter-
nativen verglichen werden kénnen. Unternehmen erhalten damit eine qualitativ hochwertige In-
formationsbasis, die bei Entscheidungen (ber die Produktgestaltung eine tragende Rolle spie-
len kann, da Starken und Schwachen alternativer Produktdesigns diskutiert werden kénnen.

Aus den verschiedenen Instrumenten, die zur vergleichenden Betrachtung von Produktvarian-
ten in der Praxis bestehen, sind nachfolgend die Oko-Bilanz, der Oko-Kompass und die Pro-
duktlinienanalyse ausgewahlt. Die Okobilanz liefert sowohl fur den Oko-Kompass als auch fr
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die Produktlinienanalyse die Datengrundlage, kann jedoch auch selbst Anhaltspunkte fiir den
Vergleich verschiedener Produktvarianten liefern.

Produkt-Okobilanzen: Die Okobilanz bietet sich als unterstiitzendes Instrument an, um alle
dkologischen Auswirkungen eines Produkts in ihrer Gesamtheit zu erfassen und zu bewerten®.
Die Eigenschaft, Umweltwirkungen eines Produkts in seiner Gesamtheit darstellen zu kénnen,
bietet natlrlich auch ideale Moglichkeiten fiir eine vergleichende Bewertung verschiedener Pro-
duktvarianten. So lassen sich zum Beispiel Fragen zur 6kologischen und 6konomischen Effi-
zienz einer Produktalternative beantworten:

e Verringert die Anderung einer Produktkomponente die Umweltbelastung durch das Produkt
in seiner Gesamtheit?

o  Wird durch eine Verringerung der Umweltbelastung an einer Stelle im Produktlebensweg
eine Steigerung der Umweltbelastung oder eine héhere Kostenbelastung an einer anderen
Stelle erzeugt?®*

o  Welche Kosten entstehen durch die Veranderung des Produktdesigns zugunsten einer ge-
ringen Umweltbelastung?

Grundsatzlich erfordert eine Okobilanz zwei Arbeitsschritte:

1. Datenerhebung fiir Rohstoff- und Energieverbrauch, Emissionen (Art und Menge) in Luft,
Wasser und Boden und Abfall (Art und Menge) Gber den gesamten Produktlebensweg;

2. Bewertung der Auswirkungen dieser Aspekte (Rohstoff- und Energieverbrauch, Emissionen
und Abfall) auf die Umwelt. Die Auswirkungen werden dabei in ,Wirkungskategorien® ein-
geteilt. Diese sind zum Beispiel der Treibhauseffekt, Uberdiingung, Larm, Toxizitat fir
Mensch, Okosysteme und Ozonbildung.

Bei einem Unternehmen werden mit Okobilanzen verschieden konzeptionierte Bauteile hinsichtlich der
verursachten Rohstoff- und Energiestréme sowie der dabei entstehenden Emissionen untersucht und
zwar Uber den gesamten Lebenszyklus hinweg. Die kumulierten Stoffe, Energien und Emissionen werden
dann nach ihrer 6kologischen Auswirkung bewertet. Durch den Vergleich der Okobilanzen der verschie-
denen Bauteile kann eine Empfehlung fir einen bestimmten Bauteilumfang an die Konstruktion gegeben
werden. Voraussetzung ist, dass die verglichenen Bauteile die erforderlichen technischen Funktionen er-
fullen.

Oko-Kompass: Der Oko-Kompass bewertet die 6kologischen und ékonomischen Auswirkun-
gen eines Produktes, gruppiert diese in verschiedene Kategorien und gewichtet sie. Damit geht
das Instrument einen Schritt weiter als eine Okobilanz: Umweltauswirkungen werden in be-
stimmten Kategorien nach Relevanz bewertet — es wird also abgewogen, welche Umweltbelas-
tung im Vergleich zu einer anderen gravierender ist. Auf diese Weise kénnen relativ zu einem
bestehenden Produktkonzept Verbesserungspotenziale flr einzelne Kategorien identifiziert
werden. Ubliche Kategorien sind:

% Die Ergebnisse der Okobilanz kénnen fiir eine produktbezogene Umweltinformation genutzt werden. DIN EN I1SO
14040 bis 14043 stellen Verfahrensregeln fiir das Erarbeiten und Kommunizieren von Okobilanzen bereit. Okobi-
lanzen kénnen fir einzelne Produkte, jedoch auch fiir ein gesamtes Unternehmen, einzelne Unternehmensbereiche
oder Standorte aufgestellt werden.

& Zum Beispiel: Durch die Substitution eines 6kologisch bedenklichen Stoffes wird die Umweltbelastung im Rahmen
der Produktion gesenkt. Der neue Stoff weist jedoch eine geringere Recyclingfahigkeit auf als das bislang verwen-
dete Material. Die Umweltbelastung durch die Erhéhung der Abfallmenge steigt also bei der Entsorgung des Pro-
dukts. Ebenso die Kosten, da das Material nicht wieder in den Produktzyklus eingespeist werden kann und héhere
Entsorgungsgebuhren entrichtet werden missen.
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e Potenzielle Risiken fiir Gesundheit und Umwelt,
e Schonung von Ressourcen,

e Recycling,

e Energieverbrauch,

e Materialverbrauch, oder

e Ausweitung der Dienstleistungen.

Daten zu Kategorien werden fiir jede Produktvariante beispielsweise mit Hilfe einer Okobilanz
ermittelt. Die Produktvarianten werden auf einer Skala relativ zu dem aktuellen Produktdesign
eingeordnet. Die Ergebnisse werden in einer Graphik veranschaulicht®®.

Vorteil des Okokompass ist die anschauliche und leicht verstandliche Darstellung von kom-
plexen und umfangreichen Produktdaten, wie sie aus der Okobilanz gewonnen werden. Damit
werden Vorteile spezifischer Gestaltungsvarianten eines Produktes, aber auch dessen Nachtei-
le in einem Schaubild zusammengefihrt. Dies erleichtert dem Management die Abwagung und
die Entscheidung fiir eine Produktveranderung. Nachteilig erweist sich, dass der Oko-Kompass
nur begrenzt mit anderen Instrumenten des Umweltinformationsmanagement verknipft werden
kann. Dariiber hinaus fehlt es oft an der quantitativen Messung der Umweltauswirkungen®.

Produktlinienanalyse: Ebenso wie der Oko-Kompass bewertet die Produktlinienanalyse die
Okologischen und wirtschaftlichen Auswirkungen einzelner Produktvarianten und gibt somit dem
operativen Management Hinweise auf Schwachstellen und Verbesserungspotenziale des aktu-
ellen Produktdesigns. Darlber hinaus werden auch soziale und gesellschaftliche Aspekte des
Produkts (z. B. Arbeitsqualitat) in die Analyse aufgenommen. Allerdings verzichtet die Produkt-
linienanalyse anders als der Oko-Kompass auf eine gemeinsame Darstellung aller Produktaus-
wirkungen (6kologisch, 6konomisch, sozial), sondern identifiziert vielmehr die wichtigsten Pro-
duktaspekte in jedem der drei Bereiche separat®’.

Jede Produktvariante wird entlang seiner Produktlinie untersucht, die in der Regel die acht Ab-
schnitte von der Rohstoffgewinnung und —verarbeitung, uber den Transport, die Produktion, den
Handel und Vertrieb, den Gebrauch bis zur Entsorgung umfasst. Die Abschnitte werden in einer
Produktlinienmatrix mit den Bereichen Umwelt, Gesellschaft und Wirtschaft verknlpft. Beson-
ders wichtige Aspekte kdnnen hervorgehoben und die Bewertung der Produktvariante auf diese
Parameter fokussiert werden. Welche Kriterien in die Produktbewertung einflieRen, steht dem
Unternehmen frei und kann je nach Produkt und Unternehmen angepasst werden. Im Bereich

% Eine solche Graphik ist zur Veranschaulichung in folgender Broschure abgebildet: ,Nachhaltigkeitsmanagement in
Unternehmen®, Hrsg.: Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit und Bundesverband der
Deutschen Industrie e.V., © 2002 Bundesministerium flir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit, ISBN 3-
935630-18-2, S. 81

% vgl. ,Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen®, Hrsg.: Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reak-
torsicherheit und Bundesverband der Deutschen Industrie e.V., © 2002 Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz
und Reaktorsicherheit, ISBN 3-935630-18-2

67 Zurzeit wird eine Produktlinienanalyse auf Basis von Okobilanzen fiir ,Rohstoffe fiir Wasch- und Reinigungsmittel
und deren Anwendung in gewerblichen Waschereien" durchgefiihrt. Untersucht werden angewandte Techniken und
verwendete Rohstoffe flir die wesentlichen Waschprozesse in Waschereien. In einem Folgeschritt werden modell-
hafte Gewerbewaschmittel und Prozesse bewertet. Auch ein Vergleich von Wasch-, Trocken- und Blgelprozessen
mit und ohne Weichspililer ist geplant. Ziel des Projekts ist, Handlungsempfehlungen flir Waschprozesse und die
Auswahl und Verwendung von Produkten zu erarbeiten. (Vgl. http://www.umweltbundesamt.de/uba-info-
daten/daten/oekobil.htm. Hier finden sich auch weitere Praxisbeispiele fiir Okobilanzen und vergleichende Bewer-
tungen).
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Umwelt werden haufig Parameter aus den Bereichen Rohstoff-, Energie- und Wasserverbrauch,
Emissionen und Immissionen und Auswirkungen auf die ,Mitwelt* (Flora, Fauna, etc.) vorge-
schlagen. Soziale Parameter kbnnen Arbeitsqualitat (Arbeitsunfalle, Schadstoffbelastung, Ar-
beitszufriedenheit, etc.), individuelle Freiheit (Gestaltungsmaoglichkeiten, Wohlbefinden, etc.)
und gesellschaftliche Aspekte (Arbeitsorganisation, nationale Abhangigkeit, etc.) sein.

6.2.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leisten vergleichende lebenswegbezogene Betrach-
tungen?

Umfangreiches Datenmaterial fiir andere Unternehmensbereiche: Lebenswegbezogene
Betrachtungen liefern dem Unternehmen umfangreiche Daten zum Beispiel uber Stoff- und E-
nergiestrome, Materialien, Kosten fur Rohstoffe und Entsorgung fur Produkte oder aber ein-
zelne Produktkomponenten. Diese Informationen kénnen neben dem Bereich Forschung &
Entwicklung auch fiir andere Unternehmensbereiche eine wertvolle Datenbasis darstellen.

Kostensenkungspotenzial: Werden nicht nur 6kologische, sondern auch 6konomisch relevan-
te Daten erhoben, steht dem Unternehmen die Mdglichkeit offen, durch Veranderungen in Pro-

duktgestaltung und seinen Geschéaftsprozessen entlang des gesamten Produktwegs Kosten zu

senken und so 6konomische Werte zu schaffen.

6.2.2 Wo liegen bei der Einfiihrung die groBten Hindernisse?

Grenzen der Produktbewertung durch hohe Komplexitat: Eine Untersuchung des Produkts
entlang des gesamten Lebenswegs kann eine sehr komplexe Aufgabe. Hilfreich ist es, hier eine
klare Abgrenzung vorzunehmen. Es ist teilweise wirtschaftlich nicht machbar, samtliche Lebens-
abschnitte eines Produktes mit der gleichen Detaillierungstiefe zu betrachten. Ein grof3es Prob-
lem besteht in der Datengewinnung von Zulieferprodukten. Wo hier die Grenzen gesetzt wer-
den, muss jedes Unternehmen flr seine Produkte selbst bestimmen (sollten auch die Zuliefer-
produkte des Zulieferers bericksichtigt werden? Und wenn ja, alle oder nur eine Auswahl?).
Hilfreich kann es hier sein, sich auf solche Zulieferprodukte zu konzentrieren, von denen be-
kannt ist, dass bei deren Férderung oder Produktion groRere Umweltauswirkungen entstehen
kdénnen.

Wo die Grenzen gelegt werden und welche Kriterien ausgeklammert wurden, sollte bei der
Endbewertung auf alle Falle beachtet und dokumentiert werden.

Hohe Aufwendungen: Gerade kleinen und mittelstandischen fehlt bislang zumeist das Know-
how im Umgang mit den genannten Instrumenten. Ebenso kdnnen die zeitlichen und finanziel-
len Aufwendungen flr die Erhebung der Daten grof3 sein. Auch liegen haufig notwendige Daten
zu Produktvarianten (zum Beispiel von anderen Unternehmen) nicht vor. Dem kénnen Unter-
nehmen mit Unternehmenskooperationen begegnen, indem sie sich gegenseitig produktdkolo-
gische Daten flr vergleichbare Produkte und Produktvarianten zur Verfligung stellen. Alle betei-
ligten Unternehmen kénnen so von den Erkenntnissen profitieren und Optimierungspotentiale
fur ihre eigene Produktgestaltung ausschopfen. Dies bietet sich vor allem in den Branchen an,
die aufgrund von Umweltbelastungen besonders aufmerksam von der Offentlichkeit beobachtet
werden.

Zum Beispiel ein Kommunikationsprojekt in der Textilbranche. Eine Integrierte Produktpolitik wird dadurch
erschwert, dass die Lebensabschnitte des Produkts in verschiedenen Unternehmen entlang der Liefer-
kette durchlaufen werden. In einem Projekt zum Aufbau eines Kommunikationsnetzwerkes zwischen den
an der Lieferkette beteiligten Unternehmen haben sich vier mittelsténdische Betriebe (Stoff- und Zube-
horlieferanten, Konfektionére) zusammengeschlossen. Ziel des Projekts war, den Ressourcenverbrauch
und den Schadstoffausstofd durch ein geeignetes Stoffstrommanagement zu verringern. Durch friihzeiti-
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gen Informationsaustausch sollten Verbesserungspotentiale identifiziert werden. So sollten innovative
und wettbewerbsféhige Alternativen zum aktuellen Produktdesign entwickelt werden. Eine Malinahme
war, 6kologisch relevante Produktinformationen in die Kommunikationsstrategie der Betriebe aufzuneh-
men: Fir jedes Produkt wurde ein Produkt-Pass mit allen umwelt- und wirtschaftsrelevanten Daten er-
stellt und den anderen Teilnehmern zur Verfiigung gestellt. Im Rahmen des Projektes wurden zudem ein
inner- und Uberbetriebliches Kommunikationssystem aufgebaut, Internetauftritte erarbeitet, Mitarbeiter
hinsichtlich Datenerfassung und -bewertung von dkologischen Produkteigenschaften geschult. Kommuni-
kationsablaufe entlang der Produktlinie wurden optimiert und ressourcenschonende und schadstoffmin-
dernde Produktalternativen entwickelt. Diskussionsforen und Produktdatenbanken wurden fir alle Teil-
nehmer des Projekts angeboten, um aktuelle Entwicklungen in der Branche zu diskutieren®.

Beim Oko-Kompass erweist sich als nachteilig, dass das Instrument nur begrenzt mit anderen
Instrumenten des Umweltinformationsmanagement verknulpft werden kann. Darliber hinaus
fehlt die quantitative Messung der Umweltauswirkungen — die Bewertung erfolgt nur ,relativ®
zum aktuellen Produkt.®®

Kriterienauswahl bei der Produktlinienanalyse: Ein Problem der Produktlinienanalyse ist die
Vergleichbarkeit der Analyseergebnisse flr den Fall, dass fir jedes Produkt und jedes Unter-
nehmen individuelle Kriterien festgelegt und untersucht werden. Je nachdem, wie die Auswahl
der Kriterien vorgenommen wurde, kdnnen Untersuchungen eines Produkts zu unterschiedli-
chen Einschatzungen kommen. Auch kdnnen ggf. relevante Aspekte unbertcksichtigt bleiben.

Ebenso erweist sich die Bewertung sozialer Kriterien als schwierig. Anders als bei Umweltas-
pekten, kdnnen Sozialaspekte nur schwierig quantitativ gemessen und verglichen werden.
Diese Schwierigkeiten kdnnen dadurch gemildert werden, dass unter den Unternehmen (oder
besser noch innerhalb einer Branche) ein einheitlicher Kriterienrahmen fiir eine Produktlinien-
analyse festgelegt werden. Es empfiehlt sich, die Untersuchungsmethode nachvollziehbar zu
dokumentieren, um ggf. vergleichende Untersuchungen zu einem spateren Zeitpunkt zu wie-
derholen.

€8 Vgl. future e.V. — Buro Lengerich, lengerich@future-ev.de. Weitere Informationen und eine Veroffentlichung zu
dem Projekt sind unter www.texweb.de im Internet eingestellt.

% vgl. ,Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen®, Hrsg.: Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reak-
torsicherheit und Bundesverband der Deutschen Industrie e.V., © 2002 Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz
und Reaktorsicherheit, ISBN 3-935630-18-2

Abdoc Kapitel 6. Forschung und Entwicklung, 03.03.2005, Seite: 54


mailto:lengerich@future-ev.de
http://www.texweb.de/

dr.harcitke

Unternehmensberatung

7. Beschaffung, Produktion, Dienstleistungserbringung und Technik

Neben der Entwicklungsphase existieren in den Phasen der Produkterstellung die meisten
Stellschrauben, um an den Umweltbeeinflussungen drehen zu kdnnen. Die Produkterstellung
umfaldt allerdings nicht nur die reine Produktion (oder Herstellung), sondern schlief3t die Be-
schaffung der zur Produktion bendtigten Ausgangsstoffe (bzw. Rohstoffe) und Dienstleistungen
ebenso ein, wie die fir einen bestimmungsgemalen Betrieb der Produktionsanlagen notwendi-
ge Infrastruktur (Instandhaltung und Technik). Werden die Auswirkungen eines Produkts auf
Umwelt und Gesellschaft Gber den gesamten Lebensweg hinweg betrachtet, spielt namlich die
Beantwortung der Fragen, aus welchen Ausgangs- bzw. Rohstoffen, auf welche Weise das
Produkt gefertigt wurde und welche Dienstleistungen dazu notwendig sind, eine wichtige Rolle.

In den vergangenen Jahren wurde gerade hier, um die betriebsdkologischen Auswirkungen zu
minimieren, eine Vielzahl von Aktivitaten durch die Unternehmen eingeleitet. Da die Betriebs-
Okologie eng mit der Produktdkologie verknlpft ist, konnten durch diese Aktivitaten auch pro-
duktbezogene Verbesserungen erreicht werden. Man kann sagen, dal} in diesem Segment die
eher ,klassischen® Instrumente zur IPP-Umsetzung beheimatet sind. Hinzu kommt, daf3 auch
die Anforderungen an die allgemeine Produktqualitat gerade hier stark entwickelt sind und sich
aus der Produkthaftung ebenfalls Konsequenzen ableiten lassen’.

Die betrieblichen Umsetzungsinstrumente in Beschaffung und Produktion, wie auch diejenigen
in der Infrastruktur (inklusive externer Dienstleistungen) und Instandhaltung werden im Wesent-
lichen Uber etablierte Managementsysteme geregelt, die hier insbesondere ihrer Bedeutung als
Metainstrumente die Umsetzung der IPP unterstitzen. Als besonders hilfreich wurden hierbei

die folgenden Instrumente eingeschatzt:
2 b €

Umsetzung  Praktikabilitat System Wirkung

Richtlinien zur Beschaffung (auch Einkaufsrichtlinien, o O [ ) 1
umweltvertragliche Beschaffung, Green Packaging): Be-
schaffungsrichtlinien geben Vorgaben fiir den Einkauf von
Rohstoffen, Materialien oder Bauteilen in Form von fest defi-
nierten Spezifikationen: ,Richtige Ausgangsstoffe in der ge-
wunschten Qualitat zu akzeptablen bzw. definierten Preisen®.
Hier kdnnen besonders einfach auch Spezifikationen hinzuge-
zogen werden, die sich aus der produktokologischen Betrach-
tung ergeben haben. Diese kdnnen aus den Umweltwirkungen
der Stoffe selbst wie auch aus den 6kologischen und sozialen
Gegebenheiten bei ihrer Herstellung entwickelt werden.

Checklisten zur Beschaffung: Um in der Beschaffung ent- o [ ) o 1
scheiden zu kdnnen, ob ein Ausgangsprodukt angefordert

werden soll oder nicht, ist es teilweise ausreichend, eine einfa-

che Checkliste zur Hand zu haben. Diese kann z.B. neben den

7 So hat am 1. Mai 2004 das neue Geréte- und Produktsicherheitsgesetz (GPSG) das bislang gliltige Geratesicher-
heitsgesetz (GSG) und Produktsicherheitsgesetz (ProdSG) abgeldst. Das GPSG legt fest, dal nur solche Produkte
in Verkehr gebracht werden diirfen, die so beschaffen sind, dal bei bestimmungsgemafRer Verwendung oder vor-
hersehbarer Fehlanwendung weder die Sicherheit noch die Gesundheit von Verwendern oder Dritten gefahrdet
werden.

Abdoc Kapitel 7. Beschaffung, Produktion, Dienstleistungserbringung und Technik, 03.03.2005, Seite: 55



Spezifikationen zur Produktqualitdt auch dkologische Auswahl-
kriterien enthalten. (z.B. eine Liste deklarationspflichtiger Stoffe
oder von Zulieferer einzuhaltende Umweltstandards). Auch
rechtliche Vorgaben und 6ffentliche Bedenken gegeniiber be-
stimmten Materialien kbnnen aufgelistet sein (z.B. durch Ver-
bots- oder Substitutionslisten).

Kooperationen mit Lieferanten/Lohnherstellern: Ein Einzel-
ner kann zwar in seinem Abschnitt des Produktlebensweges
alles Erdenkliche tun, durch die Abstimmung und den Erfah-
rungsaustausch mit anderen (z.B. Zulieferern, Kunden, Nut-
zern) kdnnen aber viel grof3ere Potentiale zur optimalen Mini-
mierung aller Umweltauswirkungen (entlang des gesamten
Lebensweges) eines Produktes erkannt und genutzt werden.
Jede Form der Zusammenarbeit mit Zulieferern kann die IPP-
Umsetzung daher wirkungsvoll unterstiitzten. Angefangen vom
allgemeinen gegenseitigen Erfahrungsaustausch, iber die
Durchfiihrung umweltrelevanter Schulungen in Zulieferbetrie-
ben bis hin zu vertraglich festgelegten Lieferantenkooperatio-
nen.

Lieferantenbeurteilungen: Die Beurteilung, ob ein Lieferant
qualifiziert ist, einen bestimmten Ausgangsstoff (oder Dienst-
leistung) mit den angegebenen Spezifikationen liefern zu kén-
nen, ist ein wesentliches Instrument im Qualitatsmanagement.
VerhaltnismaRig einfach kénnen hier bei der Bewertung auch
sproduktékologische Kriterien® mitbertcksichtigt werden”".

MaterialfluBanalysen (auch Materialbewertungskreise,
Stoffstromanalysen, Life-Cycle-Cost-Analysen): Das Ma-
nagement von Stoffstromen entlang des Produktlebenswegs ist
ein wesentlicher Pfeiler des IPP-Gedankens. Nicht zuletzt auf-
grund des langfristigen Anstiegs von Rohstoff- und Energie-
preisen sowie Entsorgungskosten werden bereits in vielen Un-
ternehmen Materialflisse in Bezug auf Verbesserungs- und
Einsparpotentiale analysiert (siehe Kapitel 7.1).

Richtlinien zur Produktion und Instandhaltung: Vorgaben
fur den Produktions- und Instandhaltungsprozess werden hau-
fig in separaten Richtlinien zusammengefalit. Darin finden sich
—in der Regel Uber das Qualitdtsmanagement gesteuert - na-
hezu alle Instrumente zur Sicherstellung des bestimmungsge-
maRen Betriebes der Produktionsanlagen und - prozesse wie-
der. IPP-Forderungen72 koénnen hier leicht eingebaut werden.

dr.harcitke
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"' Die einzelnen Auswahlkriterien definieren sich ganz nach den “Bedirfnissen” des Unternehmens und den bereits
erwahnten rechtlichen Anspriichen. ,Produktdkologische Kriterien“ kdnnen beispielsweise sein: Werden von dem
Zulieferer Analysen zur ,Umweltvertraglichkeit* seiner Produkte durchgefihrt? Sind ihm die Umweltauswirkungen
seiner Produkte bekannt? Verdffentlicht er diese? Werden im Geltungsbereich seines Umweltmanagementsystems

produktokologische MalRnahmen beschrieben?

72 Forderungen kénnen sich zum Beispiel aus einer umweltfreundlichen Verwendung von Hilfsmitteln, aus Arbeits-
schutzmafinahmen, aus einer Begrenzung von Emissionen oder auch direkt aus dem bestimmungsgemafen Um-

gang mit Produktionsanlagen ergeben.
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Einbettung in vorhandene Managementsysteme

Nahezu alle Instrumente sind vergleichsweise weit entwickelt und lassen sich gut innerhalb der
Geltungsbereiche bestehender Managementsysteme (und hier insbesondere in Qualitdtsmana-
gementsystemen) steuern. Dabei kdnnen in der Regel 6kologische und soziale Aspekte mit
qualitativen und 6konomischen Aspekten in den jeweiligen betrieblichen Instrumenten kombi-
niert werden.

Die Kooperation mit Lieferanten oder Lohnherstellern in produktékologischen Fragestellungen
ist allerdings in den einschlagigen Managementsystem-Modellen nur in Teilen angesprochen.
Hier sind die Normenwerke erweiterungsbedurftig.

Die Berucksichtigung von Life-Cycle-Cost Strategien — ein wesentlicher Aspekt bei einer IPP-
Betrachtung — spielt gegenwartig bei den etablierten betrieblichen Instrumenten der Beschaf-
fung keine Rolle. Dieses Defizit kann auch bei einer detaillierten Betrachtung der relevanten
Normenwerke festgestellt werden.

Im Folgenden werden zwei praxiserprobte Instrumente des Segmentes naher vorgestellt.

7.1. Materialflussanalysen

Jede Wertschdpfung eines Produktes ist gleichzeitig auch mit einer Schépfung von Umweltbe-
lastungen verbunden. Materialflussanalysen haben zum Ziel, den gesamten Produktlebenszyk-
lus nach solchen Quellen von Umweltauswirkungen (Schadschépfungen) zu untersuchen und
Méglichkeiten zu ihrer Minderung aufzudecken. Es geht also um die Optimierung von Material-
fliussen. Nicht zuletzt aufgrund des langfristigen Anstiegs von Rohstoff- und Energiepreisen so-
wie Entsorgungskosten empfiehlt es sich ohnehin auch unter 6konomischen Gesichtspunkten,
Verbesserungs- und Einsparpotentiale hinsichtlich Materialauswahl, Materialverbrauch und Ma-
terialentsorgung aufzudecken und umzusetzen. Ein ,verschwendungsarmer® Materialflul® kann
in der Regel nicht von einem Unternehmen allein organisiert werden. Nicht der Betrieb oder die
einzelne Anlage, sondern die gesamte Wertschopfungskette wird betrachtet. Eine enge Koope-
ration mit anderen Wertschoépfungspartnern wird so unbedingt notwendig. Damit gewinnt die
MaterialfluRanalyse (als Instrument eines betrieblichen Stoffstrommanagements™) in zweierlei
Hinsicht Bedeutung bei der IPP-Umsetzung: zum einen fordert sie Kooperationen zwischen Un-
ternehmen entlang der Wertschépfungskette, zum anderen tragt sie auch unmittelbar zur Min-
derung der Umweltauswirkungen im eigenen Unternehmen bei.

Eigentlich ist die Materialflussanalyse nicht viel anderes als eine Logistikoptimierung, deren Ziel
es ist, Emissionen jeglicher Art ebenso wie den Materialinput auf ein 6kologisches und wirt-
schaftlich vertretbares Mal} zu reduzieren. Konkret wird der Stoff- bzw. Material-, und Energie-
verbrauch fur das Produkt entlang seines gesamten Lebenswegs von der Gewinnung bis zur
Entsorgung berechnet und hinsichtlich der 6kologischen und 6konomischen Auswirkungen be-
wertet. In einer Gesamtbetrachtung kdnnten so die mit den Produkten verbundenen ,6kologi-
schen Rucksacke*™* gemindert werden. Unternehmen erhalten so zum Beispiel Hinweise auf
ein 6kologisch besonders bedenkliches Material, auf unnétig hohen Materialverbrauch in einem

3 Die Enquete-Kommission ,,Schutz des Menschen und der Umwelt“ des 12. Deutschen Bundestages hat zum Bei-
spiel ein Konzept fiir ein Stoffstrommanagement als Instrument zur Entscheidungsvorbereitung und —findung far
Umweltbezogene MalRnahmen vorgestellt. Das Umweltbundesamt hat dieses Konzept in einer Studie ,Aufgaben des
betrieblichen und betriebslibergreifenden Stoffstrommanagements weiterentwickelt.

“ Okologische Rucksacke sind alle Umweltbelastungen, die wahrend der Produktentstehung erzeugt werden, wie
zum Beispiel: Rohstoffverbrauch, Energieverbrauch durch den Transport, Abfalle, Abraum, Veredelungsleistungen.
Laut einer Untersuchung des Wuppertaler Umweltinstituts erreichen diese Art der Umweltbelastungen pro Bundes-
birger und Jahr ca. 72 t.
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bestimmten Produktionsabschnitt oder auf hohe Entsorgungsraten, die sich aus der geringen
Recyclingfahigkeit des Produkts ergeben. Entsprechend konnte das Produktdesign Uberarbeitet
und eine kontinuierliche Verbesserung des Beschaffungs- und Produktions- und
Distributionsprozesses eingeleitet werden. Produktrelevante Konsequenzen kénnten sein:

die Substitution dkologisch problematischer Materialien;

die bevorzugte Verwendung von Materialien, die mit geringer Umweltbelastung hergestellt
wurden (Beschaffung);

Minimierung des Materialverbrauchs wahrend der Produktion (Oko-effizienter Produkti-
onsprozel);

Maximierung der Wiederverwendungs- bzw. Wiederverwertungsquote von Produktkompo-
nenten (reparaturfreundliches und demontagefreundliches Produktdesign)

In der Praxis hat sich folgendes Vorgehen bewahrt:

Zunachst sollte flr jede MaterialflulRanalyse das Minimal- und Maximalziel (z.B. Reduzie-
rung der umweltrelevanten Kosten um 15-20%) und der Gegenstand der Untersuchung ge-
nau festgelegt werden. Man sollte sich zunachst auf das Hauptprodukt oder auf das Produkt
beschranken, von dem bekannt ist, daf von ihm die gré3ten Umweltauswirkungen ausge-
hen (das Produkt enthalt z.B. eine bedenkliche toxische Substanz). Ebenso kann der L6-
sungsmittelverbrauch in einem einzelnen Produktionsabschnitt untersucht werden, genauso
jedoch der Verbrauch einer ganzen Materialliste flir ein Unternehmen oder eine Dienstleis-
tung.

Wenn mdglich, sollte jedoch die MaterialfluRanalyse nicht auf einen Produktabschnitt be-
schrankt bleiben, sondern eine ganzheitliche Betrachtung Uber den gesamten Produktle-
bensweg angestrebt werden.

Die Kooperation mit den Partnern in der Wertschopfungskette mufl méglichst frihzeitig
durchgesprochen werden. Hier sollten Aufgaben verteilt, Informationsstandards vereinbart
und ein begleitendes Projektmanagement festgelegt werden. Wichtig ist auch, bereits zu
diesem Zeitpunkt die (mégliche) Kostenfrage’® geklart zu haben.

Umsetzung (operative Phase): In dieser Phase werden durch die Beteiligten die einzelnen
Informationen in ihren Verantwortungsbereichen erhoben und bereitgestellt. Die Analyse
muf} nicht zwingend durch alle Beteiligte erfolgen. Auch hier kdnnen zunachst zeitlich paral-
lel in den einzelnen Verantwortungsbereichen Verbesserungspotentiale identifiziert und Op-
timierungsvorschlage erarbeitet werden. Wichtig ist, dafy zum Ende eine gemeinschaftliche
Abstimmung dieser Vorschlage erfolgt. Andererseits werden hier auch die eigentlichen Er-
folge sichtbar gemacht.

Kontrolle: Wie jedes Projekt sollten die Ergebnisse der MaterialfluRanalyse nach Umsetzung
der Malinahmen Uberprift werden. Konnten die Zielvorgaben (Minimal- oder Maximalziel)
erreicht werden? Wenn nein, woran lag es? War die Zielsetzung vielleicht zu ehrgeizig? Fur
dieses Controlling sollten bereits zu Beginn bei der Festlegung der Ziele meRbare Indikato-
ren festgelegt und geeignete Instrumente zur Analyse ausgewahlt werden.

% In der Analysephase wird im wesentlichen in Arbeitszeiten investiert. Werden MalRnahmen zur Minderung der
Umweltauswirkungen vereinbart, kann die Umsetzung schnell zu erheblichen finanziellen Belastungen fiir einzelne
Akteure in der Wertschopfungskette fiihren.
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Bei einem Unternehmen der pharmazeutischen Industrie wurde in Kooperation mit dem Wirkstoffherstel-
ler eine MaterialfluBanalyse im Rahmen der Stoffstrommanagements fir das Hauptprodukt dieses Unter-
nehmens durchgefihrt. Wichtigstes Ziel des Projektes war, die notwendige Transparenz herzustellen, um
eine planvolle und wirksame Steuerung der Stoff- und Reststoffstrome und damit auch eine Begrenzung
des Kostenanstiegs langfristig zu ermdglichen. Als Reststoffe wurden alle in Abluft, Abwasser und Abfall
enthaltenen Stoffe unabhangig von ihrem Aggregatzustand beschrieben. Im Rahmen der
Bestandsaufnahme wurden:

e die bei der Erstellung des Wirkstoffes anfallenden Reststoffarten und -quellen ermittelt und ihre
anfallenden Mengen erfal3t,

e die fur die Herstellung des Wirkstoffes und Produktes benétigten Energieflisse und —mengen in
jedem Bereich analysiert,

e die Art und Menge des verwendeten Verpackungmateriales erfal3t,

e die Art und Weise des Transports zwischen Wirkstoffhersteller und Pharmaunternehmen unter-
sucht,

e eine Umfeldanalyse des prognostizierten Regelungsrahmens (in Zusammenarbeit mit der zu-
stéandigen Behorde) fur die ndchsten 10 Jahre durchgefiihrt und

e der ,Stand der Technik* der benutzten Produktionsanlagen analysiert.

Der festgestellte Status wurde mit aktuellen produkt- und betriebsdkologischen Entwicklungen verglichen.
Hierzu dienten unter anderem auch Informationen, die von den betreffenden Verbanden zur Verfliigung
gestellt werden konnten. Als Ergebnis wurde der erforderliche Handlungsbedarf und daraus abgeleitet
eine Liste von Empfehlungen zur Minderung der vom Produkt ausgehenden Umweltwirkungen erstellt.
Durch die eingeleiteten MalRnahmen konnten umweltrelevante Kosten — und damit auch die Umweltaus-
wirkungen — um 20% (beim Wirkstoffproduzenten) bzw. um 5% (beim Unternehmen selbst) reduziert wer-
den.

Um die angestrebten Potentiale zur Schadstoffminderung und Ressourcenschonung erkennen
zu kénnen, missen die entsprechenden Daten fir Input-Output-Berechnungen des jeweiligen
Produktes ermittelt werden. Betriebliche Umweltinformationssysteme kdnnen hier wertvolle
Quellen sein, insbesondere dann, wenn sie Uber Instrumente des Okocontrollings oder der O-
kobilanzierung gespeist werden.

7.1.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Grundlagen schaffen fiir die Materialflusskostenrechnung — 6konomische Potentiale: Das
Unternehmen profitiert neben der Positionierung als umweltfreundliches Unternehmen bzw. ei-
nes Oko-Produkts auch 6konomisch von diesen Verbesserungsprozessen. Besonders durch
das Instrument der Materialflusskostenrechnung, die in der Regel dem Umweltrechnungswesen
zugrunde gelegt wird, ist es méglich, besonders materialintensive und somit kostenintensive
Produktionsprozesse oder Aspekte des Produktdesign zu erschliefsen und zu tberarbeiten.

Optimierte Nutzung der Produktionsanlagen: Unabhangig von der Materialflussanalyse, die
Uber den Lebensweg eines Produktes hinweg erstellt wird, kann das Instrument auch fir eine
ausgewahlte Produktionsanlage angewendet werden. Besonders hilfreich ist dies, wenn auf ei-
ner Anlage verschiedene Produkte hergestellt werden’. Zumeist ist dieser Wechsel zwischen

’® Zum Beispiel werden in einem Unternehmen der Automobilindustrie an einer Produktionsanlage verschiedene La-
ckierungen aufgetragen. Dies beinhaltet einen Wechsel des Lackes in der Anlage und den Spritzdlisen. Eine Sau-
berung der Diisen mit Losemitteln ist dazu notwendig. Die Optimierung des Losemitteleinsatzes senkt die Umwelt-
belastung und tragt auch zu einer Minderung der Lésemittelkosten bei.
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den Produktionslinien mit InstandsetzungsmafRnahmen (Reinigung, Einstellung der Anlage,
etc.) und entsprechendem Materialverbrauch verbunden.

7.1.2 Wo liegen bei der Einfiihrung die groBten Hindernisse?

Hoher Aufwand bei der Datenerhebung: Liegen keine Daten hinsichtlich des Material- bzw.
Stoffverbrauchs und eventueller Emissionen vor, ist die Materialflussanalyse mit einem ver-
gleichsweise hohen Aufwand verbunden (Durchfiihrung von Messungen, Erfassung und Be-
schreibung der Stoffflisse in den Unternehmenseinheiten). Anhand dieser Daten muss dann
eine Bewertung der Stofffllisse erfolgen, um Verbesserungspotentiale benennen und quantifi-
zieren zu kénnen. Generell gilt: Mit einfachen Zusammenhangen starten und den Aufwand be-
grenzt halten. Es empfiehlt sich daher, zunachst mit der Analyse nur eines Produktes zu starten
und als Kooperationspartner auch nur den unmittelbaren Nachbarn (Lieferant oder Kunde) in
der Wertschopfungskette zu gewinnen.

Auf der anderen Seite kdnnen die einmal erhobenen Daten auch fir andere Instrumente des
betrieblichen Umweltmanagement eingesetzt werden — so zum Beispiel fiir Oko-Checks, Um-
weltkostenrechnung, Umweltberichte oder zur Erflllung des Informationsbedarfs innerhalb der
Wertschopfungskette. Sie wirken sich damit Giber die Materialflussanalyse hinaus 6konomisch
vorteilhaft aus.

Balance in der Feingliederung der Analyse zwischen Nutzung und Aufwand: Um beson-
ders aussagekraftige Ergebnisse fur die MaterialfluRanalyse zu erhalten, ist eine moglichst
kleinteilige Aufschlisselung der zu untersuchenden Unternehmensbereiche und Prozessab-
schnitte notwendig. Dies ist jedoch mit zum Teil erheblichem Aufwand verbunden. Es empfiehlt
sich, mit einer weniger kleinteiligen Aufschlisselung zu starten und den Schwerpunkt der Ana-
lyse auf besonders kritische oder Erfolg versprechende ProzeRRabschnitte zu legen.

7.2 Kooperationen mit Lieferanten/Lohnherstellern

In vielen Branchen ist es mittlerweile Ublich, dal} eine Reihe von Prozessen zur Erstellung eines
Produktes ausgegliedert und in der Verantwortung von Lieferanten gelegt werden. So liegt die
Fertigungstiefe eines Automobilherstellers heutzutage nur noch in einer Gré3enordnung von
30%. Ein weitaus groRerer Teil der Komponenten eines Fahrzeugs wird in Zulieferbetrieben
hergestellt. Auch in der pharmazeutischen Industrie ist die Lohnfertigung ublich, bei der qualifi-
zierte Zulieferer quasi im Auftrag des Pharmaunternehmens die ,Dienstleistung” Produktion U-
bernehmen. Der Beitrag, den Lieferanten oder Lohnhersteller zur Produktqualitat und damit na-
turlich auch zum produktbezogenen Umweltschutz liefern, kann so teilweise gréRRer sein, als der
Beitrag desjenigen, der das Produkt schliel3lich auf den Markt bringt. Verstandlich ist, da® gera-
de diese enge Kooperation zwischen den unmittelbaren Nachbarn in der Wertschopfungskette
wesentlich zu einer erfolgreichen IPP-Umsetzung beisteuert.

In diesen Kooperationen darf allerdings nicht die rechtliche Seite auRer Acht gelassen werden’”:
Als "Inverkehrbringer" eines Produktes besteht gegentber der Umwelt die Verantwortung, daf

” Obgleich im deutschen Recht grundsatzlich Organisationsfreiheit herrscht, gilt es, gewisse Schranken zu beach-
ten. So besteht die allgemeine Rechtspflicht, bei allen unternehmerischen Handlungen Ricksicht auf die Gefahrdung
anderer zu nehmen. Diese Rechtspflicht, auch Verkehrssicherungspflicht genannt, beruht auf dem Gedanken, daly
jeder, der Gefahrenquellen schafft, die notwendigen Vorkehrungen zum Schutze Dritter zu treffen hat. Diese Rechts-
pflicht ist gesetzlich verankert in § 823 des Birgerlichen Gesetzbuches (BGB).

Aufgrund der Vielfalt der Unternehmensaktivitaten und der damit verbunden innerbetrieblichen Arbeitsteilung, die
auch Gefahren birgt, erwachsen der Geschéftsleitung besondere Sorgfalts- bzw. Verkehrssicherungspflichten. Die
Delegation von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung impliziert die Pflicht, Mitarbeiter so sorgfaltig auszuwahlen,
anzuleiten, auszuriisten und zu beaufsichtigen, daf} durch ihr Tatigwerden Dritte nicht geschadigt werden. Im Falle
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alles Machbare unternommen wird, um die Umweltbelastungen, die vom Produkt ausgehen so
gering wie moglich zu halten. Um dies zu ermdglichen, missen die Mitarbeiter sorgfaltig aus-
gewahlt, entsprechend der Aufgabe, die sie Ubernehmen sollen qualifiziert und die Ausfuhrung
ihrer Arbeiten Uberwacht werden.

Diese Auswahl-, Anweisungs- und Uberwachungspflicht eines Unternehmens mull demzufolge
auch dann beachtet werden, wenn Arbeiten zur Leistungserbringung an ein anderes Unterneh-
men in Form einer Kooperation vergeben werden. Konkret bedeutet dies fir die Kooperations-
beziehung zu einem Lieferanten/Lohnhersteller dreierlei:

o Es missen Kriterien zu dessen Qualifizierung definiert werden, die bei der Auswahl zu
berucksichtigen sind. Dies kann zum Beispiel dadurch geschehen, dalk von Lieferanten die
Umsetzung von zertifizierten Qualitats- und Umweltmanagementsystemen gefordert wird.
Gerade GroRunternehmen, die besonders kritischer Betrachtung durch Offentlichkeit und
Verbande ausgesetzt sehen, legen zunehmend strenge Mal3stédbe an Zulieferbetriebe an.

e Er mul genau Uber die Art und Weise der Leistungserbringung qualifiziert werden. Dies
kann z.B. durch die Festlegung von detaillierten Produktspezifikationen, durch Schulungen
oder durch eindeutige Anweisungen (unter produktdkologischen Gesichtspunkten z.B. De-
montageanweisungen) erfolgen. Die Einhaltung unternehmenseigener Richtlinien ist eben-
falls nicht selten Bestandteil von Kooperationsvertragen.

So zum Beispiel bei einem Unternehmen im Automobilsektor: Das Unternehmen erwartet, daf3 sich
alle Lieferanten an die festgelegten Richtlinien halten. Sie sind Bestandteil jeden Auftrags. Die Liefe-
ranten haben sicherzustellen, daf3 sich auch deren Unterlieferanten an die Erfullung dieser Qualitats-
richtlinien halten. Das Unternehmen erwartet von seinen Lieferanten die Entwicklung ihrer Qualitats-
managementsysteme in Richtung auf die Anforderungen der internationalen Qualitdtsnorm ISO TS
16 949:2002 und ISO 14001. Damit ist die Voraussetzung geschaffen, dal3 alle Gesetzes- und Si-
cherheitsanforderungen erfiillt werden kdnnen und zuverlassig fehlerfreie Teile geliefert werden.

¢ Es muf geprift werden, ob er auch die geforderte Leistung (z.B. die erforderliche Spezifika-
tion des Produktes) erbracht hat. Dies kann zum Beispiel durch Wareneingangsprifungen
oder durch Audits bei ihm erfolgen.

Entscheidend ist sicherzustellen, dass alle Rohstoffe, Materialien oder Bauteile, die ein Unter-
nehmen flur die Fertigung seines Produktes bendtigt, die unternehmenseigenen Qualitats-, Um-
welt- und Sozialstandards erfiillen. Forderungen dieser Art von einem Zulieferer umgesetzt zu
bekommen stellt in der Regel fiir GroRunternehmen mit ihren Beeinflussungsmdglichkeiten kei-
ne grofRe Herausforderung dar. Anders sieht es (und gerade auf internationaler Ebene) fir klei-
ne und mittelstdndische Betriebe aus, denen nur begrenzte Ressourcen zur Durchfiihrung von
Qualifizierungs- und Uberwachungstatigkeiten zur Verfligung stehen.

So werden von Unternehmen entlang der Lieferkette Anspriiche an Zulieferer nicht nur formu-
liert, immer haufiger ist die gegenseitige Unterstlitzung im Rahmen von Lieferantenkooperatio-

des Schadenseintritts muf} die Geschaftsleitung den Beweis fiihren, daf sie die ihr nachgeordneten Mitarbeiter sorg-
faltig ausgewanhlt, angewiesen und liberwacht hat. Die Unternehmensleitung hat in jedem Fall die Leitungsfunktion
hinsichtlich der Schaffung einer geeigneten innerbetrieblichen Organisation zu Gbernehmen. Ist eine Schadigung auf
eine mangelnde Organisation zuriick zufiihren bzw. sind Auswahl-, Anweisung- und Uberwachungspflichten nicht
ausreichend wahrgenommen worden, so haftet nach § 831 BGB die Unternehmensleitung aufgrund eines Organisa-
tionsverschuldens.

Die Verletzung von Sorgfaltspflichten kann neben den haftungsrechtlichen Konsequenzen aus dem Zivilrecht auch
strafrechtliche Konsequenzen haben. Ist die Verletzung von Sorgfaltspflichten z.B. ursachlich fur die Verletzung und
gar Tétung eines Menschen, so ist der Inhaber der Sorgfaltspflichten dem Vorwurf einer Korperverletzung oder der
fahrlassigen Totung ausgesetzt.
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nen zu beobachten. Ziel ist, gemeinsame Lésungsstrategien fir neue Herausforderungen zu
entwickeln und sich durch gemeinsames Handeln eine gunstige Marktposition gegentber Kon-
kurrenzunternehmen zu schaffen.

Zum Beispiel betraf dies einen osteuropaischen Zulieferer. Bei der ersten Auditierung wurde ihm eine
insgesamt gute Performance ausgestellt, jedoch erfillte er bestimmte unternehmensspezifische Umwelt-
und Sicherheitsstandards nicht. Gemeinsam mit dem Lieferanten wurde daraufhin ein Mal3nahmenplan
erarbeitet, mit dem die Defizite behoben werden sollten. Im gréReren Umfang wurden zudem vom Unter-
nehmen Schulungen in Umwelt- und Qualitdtsmanagement wie auch zum deutschen Umweltrecht durch-
gefuhrt. Auch die Produktionsprozesse des Lieferanten wurden umgestellt. So wurde ein Losemittelriick-
haltesystem angeschafft (hier half z.B. auch das Unternehmen bei der Auswahl der passenden Anlage).
Das vom Zulieferer erstellte Vorprodukt wurde schlie3lich produktdkologisch optimiert (einer seiner Aus-
gangsstoffe wurde als 6kologisch bedenklich eingestuft und substituiert). Nach etwa einem halben Jahr
konnte der Lieferant die geforderten Standards erflllen und ist heute regelmafiger Lieferant von mehre-
ren Vorprodukten fir das Unternehmen. Gewonnen haben beide: der Zulieferer einen Grof3kunden und
der GroRRkunde einen zuverlassigen und qualifizierten Zulieferer.

Kooperationen bieten verschiedene Vorteile:

e Absatz- und Qualitatssicherheit: Der Lieferant erhalt (wie im Beispiel gezeigt) eine Ab-
satzsicherheit; der Kunde eine gesicherte Produktqualitat hinsichtlich Umwelt- und Sozial-
fragen.

¢ Informationsaustausch: Die Lernkurve im Bereich nachhaltiger Entwicklung und Integrier-
ter Produktpolitik ist fur alle Unternehmen immer noch steil. Fur beide Seiten ist ein umfang-
reicher Informationsaustausch daher vorteilhaft. Dieser kann sich auf den Forschungs- und
Entwicklungsbereich beziehen, auf Kenntnisse hinsichtlich Umwelt- und Qualitadtsmanage-
ment oder auf Entwicklungen in der Umwelt- und Sozialgesetzgebung (siehe hierzu auch
die Instrumente).

¢ Innovationspotential: Die Zusammenarbeit von Experten aus den verschiedenen Unter-
nehmen wird durch Kooperationen geférdert und das Innovationspotential der beteiligten
Unternehmen gesteigert (siehe hierzu auch die Instrumente im Segment: Forschung & Ent-
wicklung).

¢ Mitarbeiterschulungen: Als vielleicht die wichtigste Ressource werden die Mitarbeiter be-
trachtet. Viele Unternehmen fordern deshalb von ihren Zulieferern eine konsequente Wei-
terqualifizierung ihrer Mitarbeiter und die Nutzung von Motivationssystemen zur Férderung
der standigen Verbesserung. Sie unterstitzen dies jedoch auch durch gemeinsame Schu-
lungsangebote. Auch kénnen sich im Rahmen von Kooperationen Unternehmen besonders
qualifizierte Mitarbeiter (z. B. Fachkrafte flur Arbeitssicherheit, Umweltexperten) teilen und so
die Kosten fur Weiterbildungsmaflinahmen verringern (siehe hierzu auch die Instrumente im
Segment: Kommunikation und Personalqualifikation).

Eine Kooperation kann also in vielfaltiger Weise ausgestaltet werden. Sie beschrankt sich dabei
zumeist auf ausgewahlte Unternehmensbereiche. Die Details der Zusammenarbeit werden in
der Regel in einem Kooperationsvertrag festgelegt. Fiir den Erfolg der Kooperationen ist dabei
die sorgfaltige Ausarbeitung der Rechte und Pflichten der Partner wichtig:

Zum Beispiel stellte sich ein Unternehmen bei der Entwicklung einer IPP-Kooperation folgende Fragen
zur Partnerwahl und Vertragsgestaltung:

e Welche mdglichen Partner kommen fur eine Kooperation zur Minderung der Umweltbelastung meiner
Produkte am ehesten in Frage? Wie viele Beteiligte sollen in die Kooperation eingebunden werden?

e Wie haben sich die Geschéftsbeziehungen bislang mit diesen Unternehmen gestaltet?

Abdoc Kapitel 7. Beschaffung, Produktion, Dienstleistungserbringung und Technik, 03.03.2005, Seite: 62



dr.harcitke

Unternehmensberatung

e Welche gemeinsamen produktdkologischen Ziele bestehen mit meinem potentiellen Partner?
e Wo verfolgen wir unterschiedliche Ziele, die die Produktokologie betreffen kbnnen?

e Auf welche - produktdkologisch relevanten - Themen sollte der Fokus der Kooperation gelegt wer-
den?

e Welche Fragen bzw. Geschéftstatigkeiten sollten aus der Kooperation ausgeklammert werden. Wel-
che Informationen sollten nicht weitergeben werden?

¢ Wie soll der Informationsaustausch ablaufen?

e Welche produktdkologischen Anforderungen werden an meinen Partner, seine Unternehmensfiihrung
und seine Produkte gestellt? Welchen Anforderungen miissen mein Unternehmen und mein Produkt
erfullen?

e Wie wird die Erfullung der Anforderungen definiert (welche Indikatoren und Kennzahlen existieren)?
e Sollten Sanktionsmechanismen vorgesehen werden, wenn die Anforderungen nicht erfillt werden?
¢ Welche finanziellen Aufwendungen sind mit der Kooperation verbunden?

e Fir welchen Zeitraum soll mit dem Partner eine Verbindung eingegangen werden?

e Unter welchen Bedingungen sollte die Kooperation gelést werden?

Kooperationen sollten kontinuierlich hinsichtlich ihres Erfolgs kontrolliert werden, um Verbesse-
rungspotentiale zu erkennen und die Vertragseinhaltung zu prifen. Die Einhaltung bestimmter
Qualitats-, Umwelt- und Sozialstandards wird zumeist mit Hilfe von Kennzahlen geprtft. Diese
werden gemeinsam von den Kooperationspartnern entwickelt und festgelegt. Als hilfreich er-
weisen sich dabei Oko- und Sozial-Bilanzen. Ebenso werden die Kooperationsziele von den
Unternehmen regelmaRig bewertet (Ressourceneinsparung, Innovationsvorsprung, etc.)®.

7.2.1 Welchen zuséatzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Ressourceneinsparung und Kostenminimierung: Durch die vertraglich gesicherte Zusam-
menarbeit von Unternehmen im Rahmen von Lieferantenkooperationen kénnen sich Unterneh-
men besser auf die Bedurfnisse ihres Kooperationspartners einstellen. Gerade im Bereich Ver-
packung, Transport oder auch Entsorgung kénnen Ressourcen eingespart oder Synergieeffekte
sich 6kologisch wie 6konomisch vorteilhaft erweisen. Auch kdnnen ggf. Rohstoffe eingespart
werden, wenn das Format des Rohstoffs bzw. Materials dem spateren Produktdesign ange-
passt wird.

Zum Beispiel kann durch eine Zusammenarbeit zwischen dem Designer und Hersteller von Textilstoffen
und dem Designer des Kleidungsstiickes der Materialverschnitt reduziert und somit der Material-
verbrauch- und Kosten sowie Entsorgungskosten gemindert werden.

7.2.2 Wo liegen bei der Einfiihrung die groBten Hindernisse?

Negative Erfahrungen mit Kooperationen: Viele Unternehmen flirchten vor allem den zumin-
dest teilweisen Verlust an Handlungsfreiheit, da sie flir den Zeitraum der Kooperation an be-
stimmte vertragliche Pflichten gebunden sind. So beinhalten Kooperationen ggf. eine Abspra-
che mit dem Partner bei wichtigen strategischen Entscheidungen. Auch haben verschiedene

& Vgl.: ,Netzwerke und Kooperationen“, STENUM GmbH, www.stenum.at;
http://www.bit.or.at/irca/dateien/Netzwerke%20und%20Kooperationen.pdf
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Unternehmen bereits einen negativen Eindruck von Kooperationen gewonnen, wenn diese mit
dem falschen Partner eingegangen wurden und Kommunikationsprobleme und Vertrauens-
mangel den Erfolg der Kooperation beeintrachtigten’. Ahnliche Erfahrungen entstehen aus der
mangelnden Vorbereitung der Kooperation oder dadurch, dass die finanziellen Aufwendungen
nicht sorgfaltig kalkuliert werden.

In der Regel Uberwiegen jedoch die wirtschaftlichen Vorteile einer Kooperation. Voraussetzung
hierflr ist die sorgfaltige Planung und vertragliche Gestaltung der Kooperation.

Teilweise untergeordnete Bedeutung 6kologischer und sozialer Fragen: Noch spielen 6ko-
logische und soziale Fragen beim Einkauf nicht in allen Branchen eine herausgehobene Rolle.
Vor dem Hintergrund des starken Bedeutungszuwachses, den die Themen in den letzten Jah-
ren erfahren haben, empfiehlt sich dennoch eine genaue Beobachtung von Markt, Politik und
Wettbewerb in der Branche. Eine friihzeitige Orientierung auf Kooperationen zu IPP relevanten
Themen kann die Beziehung zu Lieferanten intensivieren und ggf. langfristig Wettbewerbsvor-
teile schaffen.

& Vgl. Hinweise unter http://www.kooperationserfolg.de/
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8. Marketing, Handel und Vertrieb

Marketing, Handel und Vertrieb sind die Schnittstellen zu Handler bzw. Nutzer. Durch sie erfol-
gen einerseits die Marktbeobachtung (Kundenwtinsche) und andererseits die Aufklarung der
Nutzer Uber die Umweltauswirkungen der Produkte in der Nutzungsphase (und dariiber hinaus).
Marketing, Handel und Vertrieb tragen die Verantwortung, wenn es darum geht, positive Pro-
dukteigenschaften dem Kunden naher zu bringen.

Die beiden wesentlichen Stellschrauben in diesem Segment mit Blick auf IPP sind eine glaub-
wirdige und verstandliche Kommunikation der umweltfreundlichen Produktattribute in Marketing
und Vertrieb sowie die Marktanalyse, um Kundenwiinsche hinsichtlich der Produktgestaltung
sowie eine Kommunikationsstrategie zu ermitteln und gesellschaftliche wie politische Trends
abzuschatzen. Fur beide Stellschrauben haben sich bestimmte Instrumente in der Praxis be-
wahrt.

Durch 6kologische Differenzierung gegentiber Konkurrenzprodukten kénnen tUberdurchschnittli-
che Preise und tberdurchschnittliches Wachstum erzielt werden®. Entscheidend ist hierbei,
dass umweltfreundliche Produktattribute in den Mittelpunkt der Kommunikation gegentiber dem
Handler oder Nutzer gestellt werden. Dies wird aber nur gelingen, wenn der Kaufer klare und
aussagekraftige Informationen Uber die dkologischen Vorziige des Produkts Uber den gesamten
Lebenszyklus hinweg im branchen- bzw. produktgruppenspezifischen Vergleich oder individuell
fur ein einzelnes Produkt erhalt.

Zu Beginn sollte eine Anpassung der vorhandenen Marketingstrategien und -instrumentarien
nach IPP-Kriterien vorgenommen werden®'. Welche Informationen bzw. Produkteigenschaften
im Rahmen der Kommunikationsstrategie kommuniziert werden, kann durch Kundenbefragung,
Marktanalyse und Trendforschung ermittelt und kontinuierlich auf den aktuellen Stand gebracht
werden. Dabei werden die Produktkennzeichen identifiziert, die beim Kunden hohe Prioritat ha-
ben und bei der Kaufentscheidung gewirdigt werden. Ebenfalls werden gesellschaftliche
Trends und politische Entwicklung analysiert und die Auswirkungen auf die Positionierung des
Produktes abgeschatzt, um frihzeitig auf Veranderungen der Marktsituation reagieren zu kén-
nen.

Fur eine unter diesen Gesichtspunkten erfolgreiche IPP-Umsetzung werden die folgenden In-
strumente favorisiert:

8 Produktbranchen mit besonders umweltfreundlich gestalteten Produkten zeigen ein vergleichsweise
héheres Branchenwachstum auf.

®' Siehe hierzu das Forschungsprojekt des StMUGV ,IPP in Marketingkonzepten®. Ziel dieses Projektes
war die Entwicklung von Ubertragbaren Marketingkonzeptionen fiir IPP-gerechte Produkte und Dienstleis-
tungen (http://www.ipp-bayern.de/index.php?ID=11&projeki=14).
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L2 b €
Umsetzung Praktikabilitat System Wirkung
Umwelt- und/oder Produktkennzeichnungen (gemaR ISO [ ] O [ ] T
14020 f)®’: Hier kann auf anerkannte und beim Kaufer angese-
hene Gitesiegel und Kennzeichen zurtickgegriffen werden. Die
okologische Vertraglichkeit des Produkts kann damit besonderes
glaubwirdig vermittelt werden (ISO-Kennzeichen, Oko-Label,
Blauer Engel). Umfangreiche Verbraucherinformationen (Daten-
blatter) bieten sich ebenfalls an.
Produktinformationen / Datenblatter: siehe Kapitel 8.1 o D () i

Marktanalysen: siehe Kapitel 8.2

@)
<)
<)

Direkter Dialog mit Kunden: Auch durch direkte Kommunikati- [ ] o O T
on (z.B. Befragungen, Workshops, Informationsveranstaltungen,

Messeauftritte) mit dem Verbraucher und Handler kdnnen Pro-

duktattribute anschaulich vermittelt werden. Gerade der person-

liche Kontakt zwischen Unternehmer und Handler bzw. Nutzer

wirkt sich positiv auf die Glaubwiurdigkeit der Produktinformatio-

nen aus.
Kreativworkshops: siehe auch Kapitel 6. ,Forschung & Ent- O O O »L
wicklung"

Schulungen des Vertriebs (erganzende Beratungsdienst- O () o l

leistungen): Eine spezifische Schulung des Vertriebspersonals,
die diesem die dkologisch vorteilhaften Produkteigenschaften
und der Bedeutung dieser Aspekte fur die Positionierung des
Produktes vermittelt.

Einbettung in vorhandene Managementsysteme

Durch Umweltmanagementsysteme kann die Aufnahme den Kennzahlen, die fur eine 6kologi-
sche Differenzierungsstrategie bendétigt werden, in bestehende Datenerfassungssysteme wir-
kungsvoll unterstitzt werden. Dies kdnnen zum Beispiel Kennzahlen zu Ressourcenverbrauch,
Energieverbrauch, Wiederverwertungsmaoglichkeiten, Emissionen, Larmbelastung bei der Pro-
duktion oder dhnliches sein. Diese Kennzahlen werden mit der fortlaufend aktualisierten Markt-
analyse verglichen, um Basisinformationen flir Marketing und Vertrieb zu erhalten. Ggf. kann

8 Typ | Umweltzeichen (1ISO14024) zeichnen Produkte innerhalb einer Produktgruppe aus, welche insgesamt um-
weltfreundlicher sind (Mehrkriterienansatz). Diese Labels werden von unabhangigen Stellen vergeben. Beispiel ist
das EU-Umweltzeichen.

Das Typ Il Umweltzeichen (ISO 14021) ist eine Selbstdeklaration von Unternehmen fiir 6kologische Produkteigen-
schaften.

Das Typ Il Umweltzeichen (ISO/TR 14025) stellt fir ein Einzel-Kriterium quantitativ aufbereitete Produktinformatio-
nen bereit. Es basiert auf einer Lebenszyklusanalyse und wird wie der Typ | durch eine unabhangige Stelle Uber-
pruft.

Abdoc Kapitel 8. Marketing, Vertrieb und Handel, 03.03.2005, Seite: 66



dr.harcitke

Unternehmensberatung

der Vergleich von Kennzahlen und Marktanalyse eine Anpassung von Produkteigenschaften
empfehlen.

Marktanalysen und Trendforschung werden in der Regel nicht vom Unternehmen selbst durch-
gefuhrt. Eine Auftragsvergabe an ein Institut oder ein Beratungsunternehmen sollte klare Beo-
bachtungsfelder umfassen und Kernfragen enthalten. Auch diese Kernfragen und relevanten
Beobachtungsfelder ergeben sich zumeist aus bereits vorhandenen Umweltmanagementsys-
temen.

Die erforderlichen Informationen fir die Umweltkennzeichnung geman 1ISO 14020ff, aber auch
fur anderweitige Guitesiegel und Label, lassen sich aus dem betrieblichen Umweltmanagement-
system ableiten, ebenso die fir die Mehrzahl der Produktkennzeichnungen erforderlichen Da-
ten. Hier erweist sich vielfach die Erstellung eines Berichts als hilfreich, da die spezifischen
Kennzahlen dann bereits erhoben werden (siehe hierzu auch Kap. 11).

Besonders die in der tabellarischen Ubersicht (Seite 60) aufgefiihrten letzten drei Instrumente
fur dialogbasierte Kooperationen (zum Beispiel mit dem Nutzer und seinem Umfeld oder mit den
Mitarbeitern) wurden als besonders wirkungsvoll beschrieben, lassen sich aber in bestehenden
Umweltmanagementsystemen bislang nur unzureichend abbilden. Hier bietet sich an, die Ma-
nagementsysteme im Bereich Organisation und Personal bezlglich Mitarbeiterschulung dahin-
gehend zu erweitern, dass Mitarbeiter im Bereich externer Kommunikation (Messen, Veranstal-
tungen, Tag der offenen Tir, Workshops oder Dialogveranstaltungen) besonders auf 6kologisch
vorteilhafte Produktattribute hinweisen. Hier besteht oftmals noch ein Qualifikationsdefizit.

Im Folgenden werden zwei praxiserprobte Instrumente des Segmentes naher vorgestellt.

8.1 Produktinformationen (Datenblatter)

Unter dem Begriff ,Produktinformationen” werden verschiedene Méglichkeiten zusammenge-
fasst, 0kologisch oder gesellschaftlich relevante Daten bzw. IPP-relevante Daten Uber ein spezi-
fisches Produkt (oder eine spezifische Produktgruppe) zu kommunizieren.

Ziel der Produktinformation ist zum einen, die 6kologisch vorteilhaften Eigenschaften des Pro-
dukts Uber den gesamten Lebenszyklus hinweg ggf. auch im Zusammenhang mit einer 6kolo-
gisch ausgerichteten Unternehmensphilosophie darzustellen und so die Positionierung des Pro-
dukts® am Markt zu verbessern. Zum anderen zielt die Produktinformation darauf, durch frei-
willige Bereitstellung von Informationen zu umweltrelevanten — und damit in der Offentlichkeit
kritisch verfolgten - Produkten oder Produktattributen als Unternehmen an Glaubwirdigkeit zu
gewinnen. Daruber hinaus kann durch das zusatzliche Wissen des Nutzers Uber die 6kologi-
schen Auswirkungen beim Gebrauch und bei der Entsorgung des Produktes sein Konsum- und
Entsorgungsverhalten beim Nutzer positiv beeinflusst werden.

Struktur, Inhalte und Veréffentlichungsform von Produktinformationen

Die Moglichkeiten zur Veroffentlichung von Produktinformationen sind zahlreich und reichen von
Instrumenten der Massenkommunikation wie einem umfassenden Nachhaltigkeitsbericht des
Unternehmens oder der Darstellung ausgewahlter Produkteigenschaften im Marketing bis hin
zur direkten Individualkommunikation Uber Hotline und Nachkaufbetreuung.

Kommunikationsinhalte sind insbesondere Informationen zu Produktqualitat, Inhaltsstoffen,
Produktionsprozessen, Produktanwendungen, Lebensdauer, Wiederverwertbarkeit bzw. Ent-
sorgung und Produktpflege. Je nach Adressat der Produktinformation (Handler, Nutzer, breite
Offentlichkeit) und Vorgaben durch den Gesetzgeber oder Grohandler kdnnen sich die Pro-
duktinformationen in inhaltlichem Detailgrad und Veroffentlichungsform unterscheiden.

% Dies kann auch die Verpackung einschliefsen
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In der Regel hat der Unternehmer Gestaltungsfreiheit fur die Veroffentlichung. Entscheidet er
sich jedoch, flr eine Validierung der Veroffentlichung durch einen unabhangigen Gutachter (E-
MAS, Produkt-Okobilanzen, Umweltlabel, etc.), miissen genaue Vorgaben zu Inhalt und Form
eingehalten werden. Bei Sicherheitsdatenblattern, die der Gesetzgeber flir bestimmte Pro-
dukteigenschaften oder Prozesse fordert, sind ebenfalls Inhalt und Form vorgegeben. Auch
kann man als Zulieferer den Vorgaben des Handlers unterworfen sein.

Zur Beantwortung der Fragen, welche Publikationsform und welche Inhaltstiefe fur die
Veroffentlichung sinnvoll sind, bietet sich der folgende Check an:

Zielgruppe: Welche Zielgruppe will ich erreichen (Nutzer und Handler, NGOs, breite Offentlich-
keit?)

Welche Vorkenntnisse hat meine Zielgruppe bezuglich umweltrelevanter Fragen?

Hat meine Zielgruppe Interesse an umfassenden Informationen zum IPP-Ansatz
oder nur zu ausgewahlten Produktattributen?

Botschaft: Will ich mein Produkt gegentiber Konkurrenzprodukten anhand bestimmter Pro-
duktattribute positionieren?

Will ich mich gegenliber anderen Unternehmen als nachhaltig ausgerichtetes Un-
ternehmen ggf. mit einer 6kologisch motivierten Unternehmensphilosophie positio-
nieren (IPP-Ansatz)?

Glaubwaurdigkeit: Welche Glaubwirdigkeit hat mein Unternehmen bei der Zielgruppe?

Empfiehlt sich die Verwendung von extern validierten oder verifizierten Verdoffentli-
chungen?

An dieser Stelle werden drei praxiserprobte Instrumente herausgegriffen®.

¢ Produkt-Umweltdeklaration — Environmental Product Declaration (EPD)

Mit EPD kann die Zielgruppe Uber die Umweltrelevanz eines Produkts informiert werden. Die
EPD kann nur dann verdéffentlicht werden, wenn alle 6kologischen Parameter iber den
gesamten Lebenszyklus hinweg dargestellt werden kénnen. Soll die EPD validiert oder ver-
fiziert werden? Sind die Anforderungen der ISO 14040 ff (Produkt-Okobilanzen) und 1SO
14021 (Umweltlabel) zugrunde zu legen? Erganzt werden diese Vorgaben in der Regel
durch Vorgaben der ISO 14001 bzw. ISO 9001.

e ,,Gepriifte Umweltinformation“ nach EG-Oko-Audit-Verordnung — auch fiir einzelne
Produkteigenschaften geeignet

Die EG-Oko-Audit-Verordnung vergibt neben dem Logo fiir das Umweltmanagement eines
Unternehmens auch ein Logo fir ,Geprifte Produktinformationen®. Das Logo kann sich auf
ausgewahlte Aspekte des Produkts beziehen (z.B. Energieverbrauch, Anteil an recyclebaren
Stoffen). Es kdnnen jedoch auch umfassende Datensammlungen gepruft und gekenn-
zeichnet werden®’.

& Auf Nachhaltigkeits- und Umweltberichte wird in Kapitel 11 noch ausfiihrlich eingegangen

% Diese Variante des EMAS-Logos — ,Gepriifte Umweltinformation® — signalisiert, dass eine derart gekennzeichnete
Information korrekt und nachprifbar in Bezug auf die genannten Umweltwirkungen ist. Welche Informationen vom
Umweltgutachter validiert werden, entscheidet das Unternehmen. Das EMAS-Logo dirfen nur die Unternehmen
nutzen, die gemak Oko-Audit-Verordnung von einem zugelassenen Umweltgutachter gepriift und in das europai-
sche EMAS-Register eingetragen wurden.
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 Bei operativem Oko-Marketing, das einzelne Produktattribute bewirbt, bietet sich an, Syner-
gien von okologisch vorteilhaften Produkteigenschaften und weiteren Vorzigen flir den Kun-
den herauszustellen — zum Beispiel ein geringer Energieverbrauch und entsprechend gerin-
gere Betriebskosten flr den Nutzer. Oder eine hohe Recyclingfahigkeit des Produktes und
damit eine unkomplizierte Entsorgung durch den Verbraucher. Okologisch vorteilhafte Ges-
taltung eines Produkts wirkt sich flir Unternehmen vor allem dann ékonomisch sinnvoll aus,
wenn Handler und Nutzer (moglichst auch der Endverbraucher) dies als attraktive Differen-
zierung des Produkts auffassen (z.B. hinsichtlich Gesundheit, Lebensqualitat etc.) %°. Oko-
Marketing kann sich in diesem Sinn auch auf die gesamte Unternehmensphilosophie im
Umweltbereich beziehen. In diesem Zusammenhang ist eine Darstellung von Zielkonflikten
zwischen einem Bekenntnis zum Umweltschutz und 6konomischer Machbarkeit unter Um-
stédnden sinnvoll, um durch den offenen Umgang mit Problemen Glaubwurdigkeit bei den Ad-
ressaten zu erlangen.®’

8.1.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Produktinformationen sind sicher als Beitrag zur Kommunikation der 6kologisch vorteilhaften
Produktattribute zu verstehen. In ihrer Wirkung nach auBen und innen weisen sie aber auch
weiteren Nutzen auf:

Unterstiitzung bei der Kaufentscheidung neuer/bestehender Kunden: Die Kommunikation
tragt zur dkologischen Differenzierung von Unternehmen oder Produkten am Markt bei. Dies
kann vom Nutzer oder Handler bzw. der Offentlichkeit hinsichtlich seiner Kaufentscheidungen
gewdurdigt werden.

ErschlieBung neuer Zielgruppen und potentielle Kunden: Gerade im Bereich 6ffentlicher
Beschaffung spielen dkologische Produktattribute eine zunehmend gréRere Rolle. Aber auch
Uber den o6ffentlichen Sektor hinaus kann eine umfassende Informationspolitik zur Sensibilisie-
rung von potentiellen Handlern oder Nutzern hinsichtlich IPP-relevanter Unternehmens- bzw.
Produkteigenschaften beitragen und zu verandertem Konsumverhalten fihren.

Effiziente Abwicklung von Kundenanfragen: Die Erstellung umfassender Produktinformatio-
nen gewabhrleistet eine schnelle, reibungslose und somit zeitsparende Bereitstellung relevanter
Informationen bei Kundenanfragen, Kommunikation innerhalb der Lieferkette oder Informati-
onsbedarf von GroRRkunden. Daruber hinaus wird in der Regel die Fehlerquote bei der Kommu-
nikation von Daten und Informationen deutlich sinken, wenn Mitarbeiter sich an Datenblattern
0.a. orientieren kdnnen.

Starkung der Glaubwiirdigkeit: Immer mehr werden Informationen auch von Personen und
gesellschaftlichen Gruppen erfragt, die nicht Handler oder Nutzer des Produkts sind (NGOs,
Birgerinitiativen, 0.4.), die aber durchaus Einfluss auf das Image des Produktes oder Unter-
nehmens nehmen kénnen. Um diesen Ansprechpartnern gegenuber glaubwirdig und aussa-
gefahig aufzutreten, missen umfassende und gesicherte Informationen schnell weitergegeben

8 Vgl. ,Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen*, Hrsg. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reak-
torsicherheit, Bundesverband der Deutschen Industrie e.V. ©2002 Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und
Reaktorsicherheit; ISBN 3-935630-18-2

8 Beispiel die offene Kommunikation von Zielkonflikten: Ein Unternehmen weist seine Kunden auf die Unterneh-
menspraxis der Abwagung 6kologischer und 6konomischer Interessen hin: ,, Seine [..] Partner haben sich verpflich-
tet, beim Planen und Bauen zur Erhaltung und Verbesserung von Lebens- und Umweltbedingungen beizutragen.
Schon bei der Standortwahl handeln wir nach Umweltkriterien. Diese gelten auch bei der Auswahl von Konstrukti-
ons- und Ausbauqualitaten bis hin zur Ubergabe. Okologisch Sinnvolles wéagen wir dabei natiirlich mit ékonomisch
Machbarem ab.*
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werden konnen. Abgestimmte Produktinformationen geben die Mdglichkeit, diesen Informati-
onsbedarf ziigig und korrekt zu befriedigen.

Vertrauen bei Kapitalgebern und Investoren: Die Bereitstellung von Produktinformationen
kann bei Investoren und Kapitalgebern den Eindruck férdern, dass das Unternehmen umfas-
sende Marktkenntnisse besitzt und potentielle 6kologische Risiken seines Produkt qualifiziert
einschatzen kann. In der Summe kann damit auch das dkonomische Risiko minimiert werden,
von gesellschaftlichen, politischen oder wissenschaftlichen Entwicklungen®® iiberrascht zu wer-
den. Kapitalgeber und Investoren scheinen dies zunehmend zu honorieren.

Bewusstseinsbildung bei Mitarbeitern: Innerhalb des Unternehmens kann die Erstellung,
Auswertung und Kommunikation von umweltrelevanten Produkt- und/oder Unternehmensinfor-
mationen auch zu einer Bewusstseinsbildung der Mitarbeiter beitragen. Die 6konomischen Po-
tentiale und die Bedeutung 6kologischer Produktattribute bzw. einer entsprechenden Unter-
nehmensphilosophie kdénnen dadurch harmonisiert werden und so vermehrt auch in anderen
Unternehmensbereichen (wie beispielsweise Beschaffung, Forschung & Entwicklung, Stra-
tegischer Planung®) Eingang finden.

8.1.2 Wo liegen bei der Einfiihrung die groBten Hindernisse?

Verlust der Glaubwiirdigkeit: Die Frage der glaubwirdigen Vermittlung von Daten kann si-
cherlich auch bei der Entscheidung, ein Produkt zu kaufen, von grof3er Bedeutung sein. Unter-
nehmen, die nur unvollstandige oder keine bzw. im schlimmsten Fall sogar falsche Informatio-
nen Uber die dkologischen Auswirkungen ihrer Produkte verdffentlichen, missen sich oft einem
besonders kritischen 6ffentlichen Dialog aussetzen, der bis hin zum Verlust ihrer Glaubwrdig-
keit fihren kann. Folge ist, dass ein Teil der potenziellen Kunden vom Kauf der Produkte Ab-
stand nimmt. Der damit verbundene Verlust wichtiger Marktanteile kann sogar die Existenz des
Unternehmens gefahrden. Nicht zuletzt wegen des erhdhten Abstimmungsbedarfs bei der Be-
trachtung eines Produkts tber den gesamten Lebenszyklus hinweg (ggf. unter Einbeziehung
verschiedener Produktionsstandorte und Zulieferer) kénnen Fehlerquellen auftreten. Es emp-
fiehlt sich daher, hinsichtlich der Datenerfassung, Datenauswertung, Veréffentlichungsform und
Kommunikation umsichtig und sorgfaltig vorzugehen.

Gerade wenn die Kommunikation von Produktinformationen zu Marketingzwecken erfolgt
und somit keine definierten gesetzlichen Anforderungen vorliegen, sollte Folgendes gewahr-
leistet sein:

e Es sollten, bezogen auf das Produkt, ausschlieBlich im Sinne von IPP zutreffende und ex-
akte Angaben gemacht werden;

e Aussagen Uber 6kologisch relevante Produktattribute sollten auf wissenschaftlich nachprif-
baren Methoden basieren®;

o Beider Bewertung des Produkts sollte der gesamte Produktlebensweg betrachtet werden;

o Die zusammengestellten Produktinfomationen sollten 6ffentlich zuganglich sein (z.B. in der
Internet-Prasentation des Unternehmens).

88 gesetzliche Auflagen, Kampagnen von Umweltverbanden, neue wissenschaftliche Erkenntnisse liber gesundheitli-
che Implikationen von Stoffen

8 Auch beispielsweise um Uber die mégliche Substitution kritisch bewerteter Stoffe, oder Uber eine verbesserte E-
nergieeffizienz des Produktes oder tiber neue innovative Konzepte zur umweltgerechten Abfallentsorgung organi-
sationsubergreifend nachdenken zu kénnen.

% Eine erste Orientierung bietet hier die Norm DIN EN ISO 14020, die klare Vorgaben an produktbezogene Umwelt-
informationen stellt.
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Fur einzelne Produktsegmente empfehlen sich, wie oben angesprochen, verifizierte und vali-
dierte Informationsinstrumente. Dabei sollte jedoch gewahrleistet sein, dass bei der Wahl des
Instruments auch der Verwaltungsaufwand und der Aufwand zur Bereitstellung der erforderli-
chen Daten Berlcksichtigung findet.

8.2 Marktanalysen

Ziel einer Marktanalyse ist, Kriterien fiir eine optimale Positionierung des Produkts und eine ge-
eignete Kommunikationsstrategie zu erhalten.

Darlber hinaus sollen Szenarioanalysen und Trendforschung Hinweise auf gesellschaftliche
Entwicklungen im Konsumverhalten und auf politische Entwicklungen liefern. Anhand verschie-
dener Prognoseinstrumente (z.B. Cross-Impact-Analyse®) lasst sich abschétzen, welche An-
passungen in Strategie, Produktsortiment oder spezifischen Produktattributen durch zu erwar-
tende Entwicklungen in Gesellschaft und Politik notwendig werden kénnten.

Durch Kennzahlen, die dem Produkt durch das Umweltmanagementsystem zugeordnet werden,
lassen sich die wesentlichen Produktattribute im 6kologischen und sozialen Bereich herausar-
beiten. Aus den Erkenntnissen dieser Analyse |asst sich wiederum eine geeignete Kommunika-
tionsstrategie ableiten. Um zu entscheiden, welche Produktattribute bei Verbraucherinformation,
Marketing oder im direkten Kontakt mit Nutzer und Handler prioritar kommuniziert werden sol-
len, sind verschiedene Fragen zu beantworten. Die nachfolgende Checkliste® stellt ausge-
wahlte Kernfragen zu vier Themenkomplexen als Orientierungshilfe zusammen:

Kriterien zur Zielgruppenauswabhl:

(a) Zielgruppenauswahl: Welche Zielgruppe(n) sollten mit dem Produkt in erster Linie angesprochen
werden? Wenn dies mehrere sind: Auf welche der Zielgruppen sollte die Kommunikationsstrategie
ausrichtet sein?

Kriterien der Kaufentscheidung (ggf. nach Zielgruppe differenziert):

(b) Qualitat: Welche Produktattribute tragen dazu bei, dass das Produkt als ,qualitativ hochwertig“ einge-
stuft wird?

(c) Image: Welche 6kologisch und sozial positiven Produktattribute entsprechen nicht dem Image meiner
Zielgruppe und schaden somit der Positionierung (z.B. ,Oko-Image*)? Welche Produktattribute haben
dagegen ein positives Image in meiner Zielgruppe? Wie sehr orientiert sich meine Zielgruppe an aner-
kannten Labels, Gutesiegeln oder Kennzeichen?

*" Die Cross-Impact-Analyse (CIA) ist ein Prognoseinstrument, das der Erkennung und Bewertung grundlegender
Zusammenhange zwischen gegenwartigen und mdglichen zukinftigen Situationen dient. Mit ihr kann aufzeigt wer-
den, in welchen Produkten und/oder Produktgruppen Anpassungen an die zu erwartenden (Umfeld-)Entwicklungen
notwendig sind. Bislang unerkannte Chancen und/oder Risiken kdnnen aufgedeckt und ihre Eintrittswahrscheinlich-
keiten bewertet werden. (siehe hierzu auch: Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen - Konzepte und Instru-
mente zur nachhaltigen Unternehmensentwicklung®, BDI 2003)

%2 Fir jedes Produkt lasst sich aus diesen Kernfragen eine Checkliste an zu Gberpriifenden Aspekten erarbeiten. Die
Checkliste stellt die Kernfragen zusammen, zu denen die Marktanalyse Informationen liefern sollte. Ziel der Check-
liste ist eine einfache Identifikation von Potentialen und Hindernissen fir die Kommunikationsstrategie fiir die aktu-
elle Marktsituation (siehe hierzu auch: Checkliste flr ein integriertes, wertschaffendes Umweltmanagement, PwC
Deutsche Revision 11/2001 Stand 28, S.29). Ggf. weist die Checkliste auch auf Schwachstellen im Berichtswesen
bzw. dem Umweltmanagementsystem im Unternehmen hin.
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(d) Preisspanne: Fir welche 6kologischen Produktattribute besteht in meiner Zielgruppe Bereitschatft,
gegebenenfalls auch geringfigig hohere Preise im Vergleich zum Wettbewerb zu zahlen?®® Welche
Preismarge findet wird von meiner Zielgruppe akzeptiert?

(e) Business to business: Welche dkologischen Produktaspekte werden im Rahmen der Supply Chain
vom Héndler gefordert? An welchen Strategien bzw. Prinzipien muss ich mich orientieren, um als Zulie-
ferer bei meiner Zielgruppe anerkannt zu werden?

Vorgaben und Hindernisse durch Unternehmensphilosophie und Unternehmensimage:

(f) Unternehmensphilosophie: Kommuniziert mein Unternehmen eine tbergreifende 6kologisch und
gesellschaftlich ausgerichtete Unternehmensphilosophie? Ist sichergestellt, dass die entsprechenden
Werte und Kriterien in meiner Kommunikationsstrategie fur das einzelne Produkt beriicksichtigt werden?

(g) Glaubwirdigkeit: Beruhen die Produktattribute, die ich verdffentliche, auf gesicherten und reprodu-
zierbaren Daten? Kann ich die Produktattribute meiner Zielgruppe glaubwiirdig vermitteln — bzw. welche
Kommunikationselemente schaden bzw. nitzen meiner Glaubwiirdigkeit? Sollten ggf. externe Partner
(Verifizierung, Kooperation mit NGOs) zur Erhéhung meiner Glaubwirdigkeit an der Kommunikation be-
teiligt werden?

(h) Offentliche Kritik: Unterliegt mein Unternehmen oder mein Marktsegment zurzeit besonders kriti-
scher Beobachtung durch die Offentlichkeit, Verbraucherorganisationen, Biirgerbewegungen 0.4.? Wenn
ja, welche Produktattribute sollte ich dementsprechend in der Kommunikation in den Vordergrund stellen
bzw. in den Hintergrund riicken?

Politische bzw. gesellschaftlicher Stimmungen und Trends

(i) Gesellschaftliche Trends: Andert sich in meiner Zielgruppe die Akzeptanz von Labels und Kennzei-
chen? Fragen meine Handler und Nutzer verstarkt umfangreiche Produktinformationen ab? Andern sich
in meiner Zielgruppe die Preissensibilitdt und damit die Bereitschaft, gegebenenfalls auch leicht erhéhte
Preise fir 6kologische Produktattribute zu bezahlen (siehe hierzu erneut Ful3note 93)? Werden spezifi-

sche Produktattribute durch die Zielgruppe mit erhéhter Aufmerksamkeit (Verwendung begrenzter Res-

sourcen, Verwendung von Materialien, deren gesundheitliche Wirkung zurzeit untersucht wird etc.)?

(h) Politische Trends: Stehen fiir mein Produktsegement oder fiir verwendete Materialien relevante An-
derungen im Umweltrecht, im 6ffentlichen Auftragswesen oder anderen Rechtsgebieten (national, euro-
paisch) an (Compliance Check)? Stehen politische Entscheidungen tber Subventions- bzw. Lenkungspo-
litik in meinem Produktsegement an (z.B. Steuerbefreiung von Dieselfahrzeugen mit Russpartikelfilter)?

(i) Supply Chain Management: Diskutieren Kunden in meiner Zielgruppe zurzeit tber freiwillige Ver-
pflichtungen bezlglich 6kologischer und sozialer Standards?

8.2.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Weiterhin kénnen die Erkenntnisse aus der Marktanalyse Uber verschiedene Controllinginstru-
mente (Umwelt- oder Nachhaltigkeitsberichte, Oko-Kompass, Okobilanzen, Checklisten) in die
die Gestaltung des Umweltmanagementsystems sowie produktspezifisch in die strategische
Planung, Forschung & Entwicklung und weitere Segmente von IPP einflieRen. Die Ergebnisse
der Marktanalyse sollten daher nicht nur fir die Kommunikationsstrategie verwendet werden.

.Heute wissen, was morgen passiert*: Fir Unternehmen ist es zunehmend wichtig, neue An-
forderungen im Markt und politische Entwicklungen friihzeitig aufzugreifen. Durch eine gezielte

% Hier soll nicht unterstellt werden, dass ,IPP-Produkte® im Vergleich zu ,nicht 6kologisch* optimierten Produkten des
Wettbewerbs eo ipso teurer sein miissen. Viele IPP-Projekte (u.a. auch des StMUGV) zeigen das Gegenteil. IPP
zahlt sich auch wirtschaftlich aus.
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Trendanalyse fur das jeweilige Marktsegment (gesellschaftliche Trends, Risikoanalyse, politi-
sche Trends) kdnnen zum Beispiel Anderungen im Konsumverhalten und politische Entwicklun-
gen (Energiepreise, Recyclingquoten, MAKs und Standards, Kennzeichnungspflichten) erkannt
und entsprechend der Handlungsbedarf abgeschatzt werden (Compliance Checks). Dies betrifft
zum einen Aspekte, deren Weiterentwicklung Chancen fur eine bessere Positionierung verspre-
chen (z.B. Substitution von Materialien, Technologien, Emissionsminderung in Produktion etc.).
Zum anderen lasst sich antizipieren, welche Produktattribute an Akzeptanz verlieren.

8.2.2 Wo liegen bei der Einfiihrung die groBten Hindernisse?

Aufwand: Eine umfassende Marktanalyse ist fur kleinere Unternehmen oft nur schwer mach-
bar, da sie mit einem sehr hohen Aufwand verbunden sein kann. Auch kann sie, wenn sie zu
umfangreich angelegt ist, den Blick auf die wesentlichen Faktoren verstellen. In der Kirze liegt
hier die Wiirze: Entscheidend fir positive Auswirkungen der Marktanalyse sind die Identifikation
der wesentlichen Beobachtungsfelder und eine sinnvolle Eingrenzung der zu analysierenden
Aspekte. Gleichzeitig muss jedoch gewahrleistet bleiben, dass zumindest ein Uberblick tiber die
Entwicklungen im Marktsegment in seiner Gesamtheit nicht verloren geht.

Grenzen der Controlling-Instrumente: Die Herstellung eines Produktes kann in der Praxis
sehr komplex sein. Produkte, die eine geringe Fertigungstiefe aufweisen und/oder deren Kom-
ponenten Uber mehrere Zulieferer beschafft werden, erfordern in ihrem Controlling die Vernet-
zung unterschiedlicher Controllingsysteme. Mit wachsender Komplexitat gelangen die in der
Praxis gebrauchlichen Instrumente (wie Checklisten, Auditberichte, Okokompasse) an ihre
Grenzen. Eine Marktanalyse anhand nur eines Instruments auszuwerten wirde zu kurz greifen.
Nach Méglichkeit sollten mehrere Instrumente miteinander kombiniert werden. Beispielswise
kdénnten allgemeine 6kologische Informationen Uber Umweltberichte, spezifische produktokolo-
gische Aspekte wiederum durch spezielle Checklisten und betriebsdkologische Daten tber das
Betriebssteuersysteme (wie z.B. SAP) abgefragt werden.

Fehlen ,,weicher“ Kennzahlen: Gegenuber Controlling-Instrumenten im Umweltbereich, die
bereits in sehr differenzierter Ausflihrung vorliegen, steht eine bewahrte Liste sozialer Kenn-
zahlen und Kernfragen noch nicht zur Verfligung. Gerade ,weiche Faktoren“ (Mitarbeitermotiva-
tion, Betriebsklima, Gleichberechtigung u.a.) werden je nach Kulturkreis und Unternehmen un-
terschiedlich gewichtet. Quantifizierbare Kennzahlen fur subjektive Aspekte (z.B. Beurteilung
und Wertschatzung umweltfreundlicher Produktattribute durch den Kaufer) werden zurzeit erst
entwickelt und diskutiert. In verschiedenen Ansatzen im Bereich der Personalwirtschaft existie-
ren jedoch Konzepte flr Personal Controlling, die den Faktor Personal als ,kritischen Erfolgs-
faktor* einfiihren und Kennzahlen zur Verfiigung stellen®.

% Siehe hierzu zum Beispiel: Veroffentlichung von BMU und BDI, ,Nachhaltigkeitsmanagement in Unternehmen* 2.
Auflage, ISBN 3-935630-18-2; www.bdi-online.de / www.bmu.bund.de, S.37
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9. Nutzung, Service und Entsorgung

Die Nutzungsphase und die Entsorgung- bzw. Wiederverwertungsphase bieten zahlreiche An-
satzpunkte, Aspekte einer Integrierten Produktpolitik umzusetzen. Bei vielen Produkten fallen
gerade in der Nutzungsphase die starksten Umweltbelastungen an®. Unter Nutzung ist hierbei
nicht nur die Nutzung von ,verkauften Produkten gemeint, sondern die Nutzung von Produkten,
die nicht mit einem zeitgleichen Eigentumserwerb korreliert ist (z.B. durch Leasing). Die Entsor-
gung (Wiederverwendung, rohstoffliche, stoffliche und thermische Verwertung und Beseitigung)
schliel3t den Lebenszyklus des Produktes.

Um die Langlebigkeit des Produkts zu gewahrleisten und 6kologische oder gesundheitliche Be-
eintrachtigungen zu minimieren, sollten dem Nutzer die wesentlichen Aspekte einer sachgema-
Ren, umweltschonenden (Energieverbrauch, Wasserverbrauch, Langlebigkeit 0.a.) Anwendung
anschaulich vermittelt werden. Hier kommt gerade den Serviceabteilungen eine besondere
Verantwortung zu. Durch eine Aufklarung des Nutzers Uber die 6kologischen Produktei-
genschaften kénnen zudem unsachgemaRe Anwendungen® vermieden werden. Dies kann 6-
konomische Vorteile schaffen, da zusatzliche Aufwendungen fir Instandhaltungen, Ricknah-
men oder gar Haftungs- und Regressforderungen beim Hersteller gar nicht erst anfallen.

IPP-Aspekte sollten auch bei der Wiederverwertung bzw. Entsorgung eines Produkts (und sei-
ner Verpackung) Beachtung finden. Vielfach ist der Hersteller hier bereits durch gesetzliche
Regelungen (z.B. zur Ricknahme und Entsorgung seines Produkts, bestimmter Produktkompo-
nenten oder der Verpackung) verpflichtet. DarUber hinaus wird bei einer Vielzahl von Materia-
lien eine fachgerechte Entsorgung gesetzlich gefordert. Diesen Forderungen begegnen die Un-
ternehmen nicht selten durch freiwillige Riicknahmesysteme oder aber durch entsorgungs-
spezifische Kundeninformationen. Aber auch ohne rechtliche Vorgaben kann die Ricknahme
von Produkten oder Produktkomponenten im Interesse eines Unternehmens liegen: Namlich
dann, wenn sich eine Wiederverwendung von Produktkomponenten oder Materialien, eine Wie-
derverwertung der Materialien oder auch eine thermische Verwertung unter wirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten anbietet.

Im Rahmen der Ausrichtung auf eine Integrierte Produktpolitik sollte sich ein Unternehmen da-
her zunachst folgende Fragen stellen und entsprechende Handlungsoptionen daraus ableiten:

IPP in der Nutzungsphase und beim Service:

e Kann eine sachgemafle Handhabung meines Produkts durch den Nutzer Umweltauswirkun-
gen verringern und/oder die Langlebigkeit des Produkts sichern?

e Kodnnen sich aus einer unsachgemalfien Handhabung meines Produkts durch den Nutzer
zusatzliche Beeintrachtigungen der Umwelt oder Gesundheit auftreten?

% Dies bezieht sich in erster Linie auf den Energie- und Wasserverbrauch sowie auf den Einsatz von Betriebsmitteln
(Waschmittel, Ole, etc.).

% Indirekt wirkt sich das Kundenverhalten auch auf den Ressourcenverbrauch aus: UnsachgemafRe Handhabung er-
hoéht den Reparaturbedarf und damit die Austauschquote von Produktkomponenten und verkirzt die Lebensdauer
des Produkts.
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IPP in der Entsorgungs- bzw. Wiederverwertungsphase

¢ Kann ich das Produkt oder einzelne Produktkomponenten nach seiner Nutzungsphase fiir
die Herstellung weiterer Produkte wieder verwenden?

¢ Kann ich mein Produkt so gestalten, dass dkologisch bedenkliche Produktkomponenten ein-
fach zu isolieren sind?®’

¢ Verwende ich fir mein Produkt recyclingfahige Materialien, die ich z.B. als Ausgangsstoffe
selbst wieder verwenden oder verkaufen kann?

e |[st eine sortenreine Trennung der einzelnen Komponenten meines Produktes méglich und
wirtschaftlich sinnvoll?

¢ Kdnnen Materialien und Stoffe in meinem Produkt, die nicht recycliert oder wieder verwen-
det werden, durch andere Stoffe substituiert® oder thermisch verwertet werden?

e Kdnnen durch eine unsachgemalie Entsorgung des Produkts zusatzliche dkologische Be-
eintrachtigungen auftreten?

Um die Handlungsoptionen umsetzen zu kénnen, die sich aus diesen Fragen ergeben, bieten
sich eine Vielzahl von kommunikativen Instrumenten an. Nachfolgend sind solche zusammen-
gestellt, die innerhalb des Forschungsprojektes als besonders geeignet bewertet wurden. Samt-
liche Instrumente kdénnen darlber hinaus auch im Handel und Vertrieb zur Unterstitzung bei

der Produktvermarktung eingesetzt werden.
2 b €

Umsetzung Praktikabilitat System Wirkung
Gebrauchsinformationen (Bedienungsanleitungen): o [ ) () 1
Gebrauchsinformationen sollen Kunden uber samtliche —
also auch 6kologische -Aspekte der Nutzung, Lagerung
und Entsorgung eines Produkts aufklaren.
Produktdatenblatter (Sicherheitsdatenblatter): Dar- o () () 1

stellung der wesentlichen Produkteigenschaften — auch
dkologischer Natur — in Form einer kurzen Ubersicht. In
der Zulieferkette werden die Inhalte von Produktdaten-
blattern meist vom direkten Kunden vorgegeben. Andern-
falls muss ein unternehmensspezifisches Format entwi-
ckelt werden. Die notwendigen Informationen zur Erstel-
lung der Information kdnnen aus einer Okobilanz fir das
Produkt oder bestimmte Produktkomponenten abgeleitet
werden.

o Voraussetzungen hierfir werden bereits bei der Produktgestaltung geschaffen: Produkte, die einfach zu demontie-
ren sind und eine sortenreine Komponententrennung erlauben, férdern durch ihre Wiederverwendung und Res-
sourceneinsparung insbesondere auch die Wirtschaftlichkeit. Es empfiehlt sich daher eine gemeinsame Suche von
Mitarbeitern aus dem Bereich Entsorgung und Service und aus dem Bereich der Produktentwicklung nach Lésun-
gen fur Entsorgungs- oder Wiederverwertungsprobleme. Spezifische Erkenntnisse zur Entsorgung und Wiederver-
wertung fliessen so direkt in das Produktdesign ein.

% Siehe hierzu auch Kapitel 3.6 ,Forschung und Entwicklung®
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Dialog mit Nutzern (Anwendungsberatungen): Per- () [ ) () 1
sonliche Gesprache in denen die Nutzer Uber spezifische

— auch okologische - Aspekte der Produktanwendung

beraten werden.

Richtlinien zum Recycling (z.B. Recyclinghandbii- o () O 1
cher) oder zur Entsorgung: Rahmenvorgaben, die be-

schreiben, wie das entsprechende Produkt und/oder sei-

ne Komponenten) wiederverwertet werden kénnen oder

entsorgt werden mussen. Hier bestehen in vielen Fallen

gesetzliche oder zumindest branchenspezifische Vorga-

ben, an denen sich Unternehmen orientieren kdnnen.

Demontageanweisungen: Vorgaben eines Herstellers, o () O 1
die beschreiben, wie das entsprechende Produkt flir eine

Wiederverwertung oder Entsorgung in seine Komponen-

ten zerlegt werden muf3. Sie sind in der Regel produkt-

spezifisch und finden sich bei technisch anspruchsvollen

Produkten oder komplexen Anlagen

Einbettung in vorhandene Managementsysteme

Samtliche aufgelisteten Instrumente finden sich in bereits bestehenden Managementsystemen
wieder. Fast ohne Ausnahme werden die ersten drei durch Qualitdtsmanagementsysteme ge-
steuert, da sie vordergrindig allgemeine produktspezifische Eigenschaften beschreiben. Hier ist
es sinnvoll, die Beschreibungen um &kologischer Produkteigenschaften zu erweitern.
Gebrauchsinformationen, Produktdatenblatter, wie auch die Anwendungsberatungen sind in
manchen Branchen und/oder Produktsegmenten in Format und Inhalt gesetzlich vorgegeben.*

Richtlinien zum Recycling oder zur Entsorgung sowie Demontageanweisungen werden hinge-
gen themenspezifisch Uber Umweltmanagementsysteme gesteuert.

Im Folgenden werden zwei praxiserprobte Instrumente des Segmentes naher vorgestellt.

9.1 Gebrauchsinformationen

Im IPP-Verstandnis sollen durch verstandliche Gebrauchsinformationen Nutzer tber Umwelt-
und Gesundheitsaspekte sowohl beim Produktgebrauch, als auch bei seiner Lagerung und Ent-
sorgung aufgeklart werden. Jedes Unternehmen sollte fur sich, um diesen Informationsbedarf
zu decken, zwei Fragen beantworten: die nach dem Inhalt und die nach dem Ubermittlungsweg.

Zunachst sollte Uberlegt werden, welche produktdkologischen Inhalte mit einer Gebrauchsinfor-
mation Ubermittelt werden sollen. Typisch sind:

¢ (meist gesetzlich vorgeschriebene) Sicherheitshinweise oder Anleitungen zum umweltfreund-
lichen Gebrauch und zur Pflege des Produkts;

% Dies gilt insbesondere bei Produkten und Komponenten, bei deren Gebrauch oder Entsorgung erhebliche Umwelt-
auswirkungen und/oder Gesundheitsbelastungen ausgehen kénnen.
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¢ Informationen zur sachgerechten Entsorgung des Produkts und seiner Komponenten;
e Anweisung zur sachgerechten Demontage des Produkts;

 Hinweise auf eine freiwillige Riicknahme von Produkten'®, sofern sich ein Recycling oder die
Wiederverwertung von Produktkomponenten anbietet.

Dann sollte man sich fragen, auf welchen Wegen die Gebrauchsinformationen am effizientesten
an die Produktnutzer Gbermittelt werden kann. Hier sollte auch die Kostenfrage berlicksichtigt
werden.Teilweise bestehen im Unternehmen bereits Informationsblatter, Produktbe-
schreibungen, Bedienungsanleitungen, 0.4. Okologische Produkteigenschaften kénnen hier oh-
ne all zu groBen Mehraufwand eingearbeitet werden. Bestehen diese Medien nicht, bieten sich
unterschiedliche Detaillierungen in der Darstellung an:

¢ Auf einfache Sachverhalte kann beispielsweise durch Hinweisschilder oder Aufkleber auf
dem Produkt hingewiesen werden (z. B. Energiesparen durch Ausschalten der ,Stand-by-
Funktion*'®");

¢ Daneben bieten sich separate Merkblatter flir umweltfreundliche Nutzung oder Sicherheits-
blatter fir Gesundheitsaspekte an;

e Bei komplexeren Sachverhalten konnte ein Videofilm dem Kunden den optimalen Umgang
mit dem Produkt nahe bringen;

e Zunehmend wird gerade von mittelstandischen Unternehmen das Internet genutzt'®?;
Durch umfangreiche Informationen zu den Produkteigenschaften, zur umweltgerechten und si-

cheren Handhabung der Produkte bis hin zu Antworten auf von Kunden haufig gestellt Fragen
werden die Unternehmen so dem Informationsbedarf der Nutzer gerecht.

1% Ein Hersteller von Mébeln gibt seinen Kunden eine Riicknahme- und Recyclinggarantie fiir seine Produkte. Zum

einen sind die Mdble strapazierfahig gestaltet, um eine langere Lebensdauer zu erreichen und damit Ressourcen
einzusparen. Zudem wird bereits bei der Produktentwicklung darauf geachtet, dass die Produkte zwei Kernkriterien
erfillen: (1) Die Recyclingfahigkeit von Materialen und (2) eine recyclingfreudige Konstruktion der Mébel. Mit Steck-
und Schraubverbindungen lassen sich die Mdbel sortenrein zerlegen und die Materialien wieder verwerten. Ver-
schlei}freie Teile wie FuBkreuze oder Standrohre bei Stiihlen und Tischen werden eingehend auf Beeintrachtigun-
gen gepriift und fur die Herstellung neuer Mébel wieder verwendet.

%" Die Nutzung eines elektronischen Gerates kann hinsichtlich des Energieverbrauchs eine hohere Umweltbelastung
bedeuten als die Rohstoffgewinnung, Herstellung und der Vertrieb. Durch das Ausschalten der ,Stand-by-Funktion®
konnten Nutzer den Energieverbrauchs z.B. bei Fernsehgeraten um ca. ein Drittel senken.

192 Hierzu ein Beispiel: Ein kleines Handwerksunternehmen, das die Planung, Installation und den Kundendienst fiir

Heiz-, LUftung- und Sanitartechnik anbietet, hat auf seiner Internetseite umfangreiche Informationen und Leitfaden
zu Energie- und Wassereinsparung, optimaler Wohnraumluftung oder zum Gas-Sicherheitscheck eingestellt. Eben-
so findet sich als Service ein Online-Rechner, um potentiellen Kunden die Berechnung zu erleichtern, in welchem
Umfang eine technische Modernisierung von Haus oder Wohnung zu Heizkosteneinsparungen fihrt. Auch tber
staatliche Férdermittel bezlglich regenerativer Energien wird hingewiesen und bereits die daflr notwendigen An-
tragsformulare (z.B. Solardach) bereitgestellt. Abgerundet wird das umfassende Informationsangebot durch die
Mdoglichkeit, Fragen per e-mail an den Informationsservice des Unternehmens zu senden.
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9.1.1 Welchen zusatzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Leasing: Eine besondere Bedeutung erlangen Gebrauchsinformationen fiir Produkte, die vom
Unternehmen oder einem Handler Uber Leasingvertrage einem Nutzer zur Verfigung gestellt
werden. In Leasingvertragen verbleiben oft als Service die Wartung und Entsorgung beim Lea-
singgeber. Finanzielle Aufwendungen fir das Beheben 6kologischer Beanstandungen und/oder
Produktschaden, die durch unsachgemalfe Handhabung durch den Nutzer eintreten kénnen,
fallen hier noch starker auf das Unternehmen zurlick, da das Produkt im rechtlichen Eigentum
des Unternehmens verbleibt.

Politische Entwicklungen: Sowohl in der Bundespolitik als auch in der Europaischen Kommis-
sion ist die umweltfreundliche Gestaltung von Produkten, Recycling und Entsorgung und eine
entsprechende Verbraucherinformation durch das Unternehmen Gegenstand der Diskussion.
Mit einem freiwilligen Informationsangebot an den Kunden hinsichtlich der Handhabung und
Entsorgung des Produkts und einer Beratungsleistung Uber den Verkauf des Produkts hinaus
etabliert sich ein Unternehmen als Vorreiter und kann so seltener durch neue und anspruchs-
vollere rechtliche Regelungen unter Druck geraten.

Imagegewinn und Kundenbindung: Eine umfassende Beratung und Information gegenuiber
dem Nutzer Gber den Verkauf des Produkts hinaus erhoht das Kundenvertrauen gegenuber
dem Unternehmen und verstarkt die Bindung zu ihm.

Wettbewerbsvorteil: Eine um dkologische Aspekte erganzte Gebrauchsinformation deckt in
der Regel das 6kologische Informationsbediirfnis eines potenziellen Kaufers ab und kann
durchaus auch zu einem Wettbewerbsvorteil gegenliber (auch billigeren) Produktalternativen
fuhren.

9.1.2 Wo liegen bei der Einfiihrung die groRten Hindernisse?

Aufwand bei der Informationsbeschaffung: Die Informationsbeschaffung kann mit einem
massiven Aufwand verbunden sein, wenn vollstandige Informationen Gber alle Aspekte global
verflochtener Zulieferverbindungen beschafft nund vorgehalten werden missen. Hier besteht
die Gefahr, in einer Gebrauchsinformation ausflihrliche Inhalte einzubringen, die dem einzelnen
Verbraucher beim Gebrauch keinen Nutzen bringen bzw. ihn bei seiner Kaufentscheidung kaum
unterstitzen. Hilfreich ist es hier, sich auf das Wesentliche zu reduzieren.

Kosten fiir Erstellung und Verbreitung von Gebrauchsinformationen: Merkblatter, Video-
filme oder Handbuicher kdbnnen mit einem erheblichen Kostenaufwand fiir Erstellung der Infor-
mation, rechtliche Prifung und Verbreitung verbunden sein. Dieser wird kurzfristig nicht immer
mit den genannten Vorteilen kompensiert. Bei Informationen, die fiir mehrere Produkte einer
bestimmten Branche gelten, kdnnen diese Anleitungen auch durch einen Zusammenschluss be-
troffener Unternehmen oder den entsprechenden Branchenverband erstellt und tber das Inter-

net oder Fachgeschéafte verbreitet werden'®.

1% Das bayerische Staatsministerium fiir Umwelt, Gesundheit und Verbraucher und die einschlagige Wirtschaft ha-
ben einen IPP-Leitfaden Automobil erarbeitet, in dem sich zahlreiche Hinweise auf IPP-Ansatze fir Produzenten und
Handler entlang des Lebenswegs von Automobilen befinden. Vgl.: http://www.ipp-
bayern.de/archiv/IPPLeitfaden_kfz.pdf
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Gefahr der Uberinformation: Schon jetzt bestehen im Bereich der Produktinformation zahlrei-
che gesetzliche Regelungen (Lebensmittel-, Geratesicherheitsrecht usw.), die der Gewahrleis-
tung des Umweltschutzes und des gesundheitlichen Verbraucherschutzes dienen und die durch
die Inhalte der Gebrauchsinformationen auch mit abgedeckt werden sollen. Sie werden teil-
weise durch Leitlinien privatwirtschaftlicher und staatlicher Initiativen (z.B. zum Anbringen von
Labels oder Siegel) erganzt. Nicht zuletzt werden auch durch Veréffentlichungen einschlagiger
Institutionen (Stiftung Warentest, Verbraucherzentralen usw.) produktdkologische Informationen
bereitgestellt. Priifen Sie also zunachst, was an produktdkologischen Informationen bereits 6f-
fentlich verfugbar ist. Ggf. kdnnen Sie ja darauf in ihrer Gebrauchsinformation verweisen.

9.2 Dialog mit Nutzern (Anwendungsberatungen)

Anders als bei Gebrauchsinformation steht bei der Anwendungsberatung der direkte Dialog mit
dem Nutzer oder Handler im Vordergrund. Damit wird ein besseres Verstandnis fiir die optimale
Handhabung des Produkts erreicht, gerade wenn die Produktnutzung handwerkliche Fertigkeit

oder bestimmte Expertise erfordert.

Die Anwendungsberatung ist gegenuber Gebrauchsanleitungen in der Regel mit einem erhebli-
chen Aufwand verbunden. Daher empfiehlt es sich abzuwagen, ob dies dkonomisch gerecht-
fertigt ist. Dies ergibt sich zumeist aus der Komplexitat des Produkts und dem Anwendungsbe-
reich: Fur technische Groligerate, Fahrzeuge, Produktionsanlagen oder aber fir Fertigungs-
teile, die im Rahmen einer Lieferkette vertrieben werden, kann eine Beratung flr das Unter-
nehmen vorteilhaft sein. Besonders gilt dies fur Stoffe und Gerate mit einem erhéhten Gefahr-
dungspotential fir Gesundheit und Umwelt.

Zum Beispiel schliel3en die Leitlinien der ,Responsible Care Initiative“ des Verbandes der Chemischen
Industrie einen Dialog mit Kunden und Lieferanten ein: ,Der Chemiehandler setzt sich systematisch und
umfassend mit allen Aspekten auseinander, die den sicheren Umgang inshesondere in seinen Lager- und
Umschlagsanlagen betreffen, sammelt alle verfligbaren produktbezogenen Informationen und stellt sie in
Sicherheitsdatenblatter ein. Er erarbeitet auf der Basis dieser Stoffinformationen Gefahrenabwehrpléne,
stimmt sie mit Fachbehérden ab und verdffentlicht sie betriebsintern; im Bedarfsfall gibt er sie auch der
Offentlichkeit bekannt. Seine Erfahrungen und Erkenntnisse uberpriift er kontinuierlich im Austausch mit
vergleichbaren Betrieben sowie mit Lieferanten- und Kundenkreisen.“***

Auch fur komplexe oder technisch anspruchsvolle Produkte, die sich durch einen hohen quali-
tativen Anspruch am Markt positionieren, kann sich eine Anwendungsberatung anbieten.

Anwendungsberatung kann auf unterschiedliche Weise betrieben werden:

¢ Telefonische Beratung: Beratungsgesprache kénnen bei weniger komplexen Produkten te-
lefonisch erfolgen. Zum Beispiel bieten viele Unternehmen auf ihrer Internetseite eine te-
lefonische Hotline fir individuelle Beratungsgesprache an — zum Teil auch einen 24-Stunden
Service. Auf diese Weise kann eine grof3e Anzahl interessierter Nutzer erreicht werden.

o Workshops und Schulungen fiir Nutzer: Bei kleineren Gruppen (z.B. bestimmten Kunden-
gruppen) kann die Vermittlung (auch der 6kologischen) Produkteigenschaften, der optimalen

104 Vgl. Responsible Care Initiative des VCI e.V. unter www.vci.de .
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Anwendung und Instandhaltung im Rahmen von Workshops oder Schulungen erfolgen. Hier
kann aktuell auf Nachristungsmaoglichkeiten des Produkts, technische Weiterentwicklungen
oder aber neue produkttkologische Anforderungen hingewiesen werden. Gerade fir Um-
weltbeauftragte von Unternehmen kann dieser Service hilfreich sein und einen Beitrag zur

Kundenbindung an das Produkt und das Unternehmen liefern'®.

= Individualberatung: Auch Einzelberatung des Kunden zum Beispiel durch eine Einfihrung
in die Produkteigenschaften vor Ort oder in Schulungen und Workshops beim Kunden ist
denkbar. Hierbei kann der Kunde ggf. bei der Entwicklung von betriebsinternen Leitlinien zur
Nutzung des Produkts (vor allem bei technischen Anlagen oder DV-Systemen) unterstitzt
werden. Bei Produkten, die auf Kundenwunsch angefertigt werden, kann andererseits die
Anwendungsberatung mit einer Analyse der Kundenbedirfnisse verbunden und die Produkt-
gestaltung daraufhin abgestimmt werden.

9.2.1 Welchen zuséatzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Erweiterung des Anwendungsgebietes: Bei Produkten mit vielfaltigen Anwendungsmaglich-
keiten empfiehlt sich eine individuelle Anwendungsberatung, wenn dem Kunden die Anwen-
dungsmoglichkeiten des Produkts noch nicht in der Gesamtheit vertraut sind. Zum einen erhéht
sich die Kundenzufriedenheit, da der Kunde den (6kologischen) Nutzen des Produkts besser
ausschopfen kann, zum anderen ergeben sich ggf. verbesserte Absatzmdéglichkeiten, wenn das
Produkt beim Kunden einen erweiterten Anwendungsbereich findet.

Identifikation von Verbesserungspotential und Marktsituation: Durch den direkten Kontakt
zu Kunden und ggf. durch die gemeinsame Erarbeitung von Anwendungsmoglichkeiten und
Nutzungsleitlinien kann das Unternehmen wichtige Hinweise auf das 6kologische Verbesse-
rungspotential seines Produkts erhalten. Ebenfalls kann sich das Unternehmen ein genaueres
Bild Gber die Marktsituation und die 6kologischen Kundenbedurfnisse in seiner Zielgruppe ma-
chen. Diese Erfahrungen kénnen in die strategische Produktplanung und die Produktgestaltung
eingebracht und das Produktdesign optimiert werden.

9.2.2 Wo liegen bei der Einfuhrung die groRten Hindernisse?
Hohe Aufwendungen — Kostensenkung durch Kooperationen

Gerade fur kleine Unternehmen ist der hohe finanzielle und personelle Aufwand einer Anwen-
dungsberatung ein Hemmnis. In bestimmten Produktbereichen oder auch flr Handler kann sich
daher eine Kooperation mit anderen Unternehmen als hilfreich erweisen. Zum Beispiel haben
sich im stiddeutschen Raum sieben Lieferanten technischer Zwischenprodukte gemeinsam ein
~Service Center fur Lineartechnik® errichtet. Es dient unter anderem als Bearbeitungszentrum
fur Wellen, Schienen und Aluprofile.

195 Zum Beispiel bietet ein Vertreiber von Kugellagern ein Schulungsprogramm fiir seine Kunden an. Das Angebot
reicht von Basis- und Aufbauseminaren fir Walzanlagen, Schmierung, Montage und Demontage bis hin zu Semi-
naren Uber die technischen Eigenschaften des Produktes. Auf Wunsch werden auch kundenspezifische Seminare
zusammengestellt.
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10. Reviewing, Monitoring und kontinuierliche Verbesserung

Durch ,Reviewing, Monitoring und kontinuierliche Verbesserung® flieBen die Erfahrungen, die in
Forschung, Entwicklung, Produktion und Verkauf des Produkts gemacht wurden, in die strategi-
sche Produktplanung und entsprechend in die Uberarbeitung des Produktes und aller damit
verbundenen unternehmerischen Tatigkeiten ein. IPP-Ziel der Aktivitaten in diesem Segment
ist, das Produkt und die mit dem Produkt verbundenen Prozesse im Unternehmen entlang des
gesamten Lebensweges unter 6kologischen Gesichtspunkten zu optimieren. Zugleich werden
die gesammelten Erfahrungen bei der Konzeption von Nachfolgemodellen genutzt.

Durch die Erhebung von Vergleichswerten (z.B. hinsichtlich Aufwendungen, Ertragen und mit
Blick auf langfristige Entwicklungen) kann die Positionierung am Markt erfasst und analysiert
werden. Die Produkt-Performance kann auch mit der Performance vergleichbarer Produkte ver-
glichen und so Optimierungspotential abgeschatzt werden.

Zu samtlichen angesprochen Aktivitaten sind systematische Erfassungen, Analysen und Op-
timierungen aller produktrelevanten Parameter erforderlich. Grundlage aller Analysen sollte ein
Umweltinformationssystem zur systematischen Erfassung aller produktrelevanten dkologi-
schen Daten sein. Ziel der Analysen sollte die Entwicklung von Kennzahlen sein, mit denen be-
urteilt werden kann, wie 6kologisch oder sozial effektiv bzw. effizient die Leistung des Unter-
nehmens ist. Die mit den genannten Instrumenten erhaltenen Erkenntnisse fliessen in der Re-
gel in die strategische Produktplanung ein, mit der Anpassungen in allen Segmenten des Pro-
duktlebenszyklus nach dem Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung vorgenommen werden
koénnen.

Die in der folgenden Tabelle bewerteten Instrumente wurden als besonders geeignet eingestuft,
um die IPP-Forderungen wirkungsvoll umzusetzen, die an dieses Segment gestellt werden.

1 3 % €

Umsetzung Praktikabilitat System Wirkung

Benchmarkinguntersuchungen (z.B. fiir Produkte): sieche [ ] O O l
Kapitel 10.1
Controllingsysteme (z.B. Oko-Controlling, Revision): geben o O o l

Aufschluss Uber negative und positive Veranderungen beziiglich
des Produktlebenszyklus und liefern somit den Hebel fir Ver-
besserungen im Produktdesign bzw. von mit dem Produkt ver-
knipften Unternehmensaktivitaten.

Umweltkennzahlensysteme / Umweltinformationssysteme () O () l
(Datenerfassung/Analyse): sieche Kapitel 10.2

Interne Umweltberichte: siehe hierzu Kapitel 11 (]

Interne Audits (zum Qualitéts- und Umweltmanagement): wie O [ ) [ ) l
Oko-Controlling und Revision geben interne Audits Aufschluss

Uber negative und positive Veranderungen bezuglich des Pro-

duktlebenszyklus und liefern somit den Hebel fiir Verbesserun-

gen im Produktdesign bzw. von mit dem Produkt verkniipften

Unternehmensaktivitaten.

Selbstbewertungssysteme'*®: Durch Selbstbewertungssyste- () (] (] l

me kdnnen alle erfassten produktrelevanten Daten im Unter-
nehmen analysiert und bewertet werden. Auf dieser Basis kon-
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nen auch interne Umweltberichte erstellt werden.

Best Practice Database: Der Vergleich mit anderen Produkten D ® (] l
zumeist hinsichtlich ausgewahlter Parameter gibt Aufschluss

Uber die aktuelle Best Practice bzw. den Benchmark (Zielgrofie)

und somit Uber das Verbesserungspotential (und ggf. Gber die

Stellschrauben, mit denen das Verbesserungspotential realisiert

werden kann).

Einbettung in vorhandene Managementsysteme

Managementsysteme (z.B. Umwelt-, Qualitats- oder Sozialmanagementsysteme) haben zum
Ziel, die Performance des Unternehmens oder des Produktes zu optimieren. Diese Systeme un-
terstitzen daher zumeist Erfassungs- und Bewertungsmechanismen sowie Kontroll- und Steue-
rungsmechanismen.

Interne Audits, Umweltinformationssysteme, Controllingsysteme und Benchmarkinguntersu-
chungen bzw. Best Practice Databases werden in der Regel bereits von bestehenden, normier-
ten Managementsystemen gefordert. Zum Beispiel schreiben genormte Systeme wie EMAS
oder ISO 14001 ff, zum Teil sogar im Detail, System-Audits vor.

Die Informationsweitergabe und den Dialog mit Stakeholdern z.B. in Form eines Berichts ver-
langt die EMAS-Verordnung, nicht jedoch ISO 14001 ff. Die aktive Kommunikation mit dem Nut-
zer oder Handler und ein entsprechendes Feedback bezlglich des Produktdesign sollten im
Sinne von IPP unabhéangig davon mdglichst bei Malnahmen zur kontinuierlichen Verbesserung
berlcksichtigt werden.

Fir eine erfolgreiche Umsetzung der IPP ist es notwendig, dass Kundenfeedbacks auch als In-
put in das Instrumentarium zur kontinuierlichen Verbesserung eingehen.

Im Folgenden werden zwei praxiserprobte Instrumente des Segmentes naher vorgestellt.

10.1 Benchmarkinguntersuchungen (fiir Produkte)

Benchmarking erweist sich als hilfreiches Instrument, um Unterschiede zu verstehen und
Schwachstellen und deren Ursachen zu lokalisieren. Es dient einerseits als Standortbestim-
mung und andererseits als Basis eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Ziel eines
IPP-orientierten Benchmarking ist die Ermittlung von produktbezogenen Schwachstellen und die
Entwicklung von realistischen Verbesserungsmaflinahmen und Optimierungszielen.

Miteinander verglichen werden Kennzahlen von Produkten oder produktbezogenen Prozessen.
In der Regel werden Kennzahlen von verschiedenen Unternehmen oder Standorten den Kenn-
zahlen des eigenen Produkts gegenlbergestellt. In einer IPP-Betrachtung kdnnten zum Beispiel
produktbezogene Umwelt- oder Sozialkennzahlen im Vordergrund der Analyse stehen.

Grundsatzlich kann zwischen drei Benchmarkarten unterschieden werden:

1. Interner Unternehmensvergleich: Hier werden betriebliche oder produktbezogene Kenn-
zahlen mit den Kennzahlen anderer Unternehmenseinheiten bzw. Betriebe innerhalb des
Unternehmens verglichen (zum Beispiel zwischen Standorten oder zwei vergleichbaren Pro-
dukten);

2. Externer Unternehmensvergleich: Hier werden Kennzahlen im Betriebs- oder Produktver-

gleich mit den Kennzahlen anderer Unternehmen'”’ verglichen. Diese kénnen auch anderen
Branchen zugehorig sein.
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3. Vorlaufervergleich: Hier werden Kennzahlen im Zeitreihenvergleich mit den Kennzahlen
der Vorlauferperioden verglichen.

Benchmarking ermdglicht ebenfalls, die unternehmerische Transparenz zu verbessern.

10.1.1 Gliederung und Durchfiihrung einer Benchmarkinguntersuchung

Eine herkdmmliche Benchmarkinguntersuchungen fiir ein ausgewahltes Produkt durchlauft in

der Regel vier Arbeitsschritte'%:

1. Auswahl geeigneter Benchmarkingpartner und Kennzahlen: Beim internen Vergleich
konnte ein Mitglied aus dem eigenen Unternehmensverband oder ein anderer Unternehmens-
standort gewahlt werden. Bei Untersuchungen mit anderen Unternehmen sollte der Marktflhrer
oder aber ein Unternehmen gewahlt werden, das bei einem spezifischen Arbeitsablauf oder
Produktdetail herausragende Leistungen vorweisen kann. Die Untersuchung kann auch mit
mehreren Partnern durchgefiihrt werden. Entscheidend ist, dass die Vergleichbarkeit der Part-
ner gegeben ist.

Wichtig ist, zunachst den Umfang (wieviele Partner) und den Fokus (welche Kennzahlen) der
Benchmarkuntersuchung genau festzulegen. Bei der Ermittlung der Kennzahlen aller Untersu-
chungspartner ist eine ausreichende Objektivitat notwendig, um Vergleichbarkeit gewahrleisten
zu kénnen. Dazu mussen die zu vergleichenden IPP-relevanten Produktdaten (z.B. Energie-
verbrauch, Abfall, Lebensdauer) nach einheitlichen Datenerfassungs- und Abgrenzungsmetho-
den erhoben werden. Dies gilt auch fir die einheitliche Festlegung aussagekraftiger Bezugs-
grélien (z.B. pro Stick, pro kg). Hier bietet es sich an, auf abgestimmte und allgemein aner-
kannte Umweltkennzahlensysteme zuriickzugreifen'®.

2. Datenerfassung: Bei Standortvergleichen oder Untersuchungen mit engen Geschaftspart-
nern kdnnen Informationen genutzt werden, die der Partner zur Verfiigung stellt. Informations-
quellen kénnten beispielsweise Okobilanzen sein. Bei Vergleichen mit Konkurrenzunternehmen
bieten sich Unternehmensberichte oder Umwelterklarungen als Informationsquelle an. Falls
vorhanden, kénnten auch Best Practice Data-Bases hinzugezogen werden'™®.

3. Datenanalyse: Durch Vergleich mit den Kennzahlen der Untersuchungspartner kdnnen Leis-
tungsunterschiede und Optimierungspotentiale flir das eigene Unternehmen und seine Produkte
festgestellt werden. Besonderes Augenmerk sollte auf die Faktoren bzw. Ursachen fur Leis-
tungsunterschiede gelegt werden.

4. Vereinbarung von Optimierungszielen und Einleitung entsprechender MaBnahmen:
Aus dem Optimierungspotential kdnnen Zielvorgaben fiir die jeweiligen produktbezogenen Pro-
zesse und Arbeitsablaufe formuliert und an die Verantwortlichen in den entsprechenden Berei-
chen kommuniziert werden. Mallnahmen zur Qualitats- und Leistungsverbesserung werden an-
schlieftend entwickelt und umgesetzt. Es empfiehlt sich, durch Kontrollmechanismen den Erfolg
der eingeleiteten MalRnahmen nachzuprifen und ggf. eine Anpassung vorzunehmen.

10.1.2 Welchen zusatzlichen Nutzen leisten Benchmarkinguntersuchungen?

Durch die Benchmarkinguntersuchungen von Produkten werden nicht nur Schwachstellen und
Optimierungsmoglichkeiten aufgezeigt. Zusatzlicher Nutzen entsteht bei der Integration IPP-
relevanter Fragestellungen auch durch:

Unabhéangigkeit vom Benchmarkingpartner: Produkt-Benchmarking ist eine vergleichsweise
einfache Methode, die beispielsweise gegeniiber dem ,klassischen“ Benchmarking den Vorteil
hat, dass sie unabhangig vom Benchmarking-Partner durchgefiihrt werden kann. Probleme der
Suche nach interessierten Partnerunternehmen und der Partnerauswahl spielen hier eine un-
tergeordnete Rolle.
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Aufdecken von Schwachstellen und OptimierungsmaRnahmen: Ziel des Benchmarkings
ist generell weniger die Beurteilung im Sinne eines ,besser” oder ,schlechter” als vielmehr die
eigene Standortbestimmung und daraus folgend die Ableitung von Verbesserungsmalinahmen
und —zielen. Der Vergleich mit anderen bietet die Chance, Unterschiede, auch in den Struktu-
ren, zu verstehen sowie Schwachstellen und deren Ursachen zu lokalisieren.

10.1.3 Wo liegen bei der Einfiihrung die groBten Hindernisse?

Eingrenzung der zu untersuchenden Kennzahlen: Insbesondere fiir mittelstandische Unter-
nehmen ist wichtig, Umfang und Fokus der Untersuchung sorgfaltig zu definieren (z.B. Arbeits-
und Kostenaufwand fur Datenerfassung, Analyse und Bewertung). Der geschatzte dkonomi-
sche Nutzen der Studie sollte im Verhaltnis zu den Aufwendungen der Studie gesetzt werden
und entsprechend eine Eingrenzung von Untersuchungsumfang (Anzahl der Partner, Anzahl
der Kennzahlen, Komplexitat der Kennzahlen) vorgenommen werden'"". Generell sollte man
zunachst nur ein Produkt — und zwar eines mit einer hohen Umweltrelevanz — fir eine Bench-
markstudie auswahlen.

Informationsbeschaffung: Eine Schwache von Benchmarkinguntersuchungen ist die Informa
tionsbeschaffung. Bei internen Untersuchungen sind vergleichbare Daten vergleichsweise ein-
fach erhaltlich. Bei externen Benchmarks muss sich die Untersuchung auf Kennzahlen bezie-
hen, die auf unterschiedlicher Datenerfassungsmethodik und Datenauswertung beruhen. Bis-
lang wird eine Vereinheitlichung bei der Datenerhebung selten konsequent verfolgt. Gerade Un-
tersuchungen, die auf Daten aus veréffentlichten Unternehmensberichten oder Umwelterkla-
rungen basieren, sind méglicherweise fehlerbehaftet.

Zum groRen Teil geben Wettbewerbsunternehmen auf Grund des Know-How-Schutzes keine
oder zumindest nur im reduzierten Umfang Produktinformationen weiter. Darlber hinaus ist ge-
rade bezlglich sozialer Fragen die Quantifizierung von Informationen schwierig und entspre-
chend uneinheitlich.

Vergleichbarkeit: Unternehmen stehen nicht immer in geeignetem Umfang vergleichbare Da-
ten fur eine Untersuchung zur Verfliigung. Die Untersuchungsergebnisse sind daher zum Teil
nur eingeschrankt auswertbar. Wenn also beispielsweise der Energieverbrauch bei der Herstel-
lung eines Produktes in verschiedenen Betrieben oder Unternehmen verglichen werden soll,
muss sichergestellt sein, dass sowohl der Energieverbrauch als auch die Zahl der Prozesschrit-
te unter Bericksichtigung der Fertigungstiefe nach vergleichbaren Datenerfassungskriterien er-
hoben wurden. Es missten folgende Fragen von allen Partnern einheitlich beantwortet werden:
Welche Energieverbrauche werden einbezogen? Handelt es sich um Primar- oder Sekundar-
energieverbrauch? Wie wird die Fertigungstiefe ermittelt bzw. berticksichtigt? Nur wenn die Er-
hebungsverfahren einheitlich sind, kann der Vergleich durchgefiihrt werden. Da eine solche
Vereinheitlichung bisher in den seltensten Fallen konsequent erfolgt, ist auch ein entsprechen-
des Benchmarking, wie es beispielsweise mit Daten aus veroffentlichten Umweltberichten ver-
sucht wird, derzeit nicht fundiert durchfthrbar.

Eingeschrankte Anwendbarkeit von Produkt-Benchmarking: Produkt-Benchmarking ist in
seinem Anwendungsbereich bislang noch recht eingeschrankt und wird in der Regel nur auf
technische Produkte angewendet. Mdgliche Lerneffekte beziehungsweise Verbesserungspo-
tenziale sind weitestgehend auf das untersuchte Konkurrenzprodukt beschrankt. Insbesondere
ist die Ubertragung von Methoden und Leistungen von branchenfremden Produkten auf das ei-
gene Produkt nur beschrankt méglich. Zuletzt flihren Benchmarkinguntersuchungen tendenziell
eher zur Nachahmung von Produkteigenschaften und somit zur Produktangleichung anstatt zu
einer Produktdifferenzierung, die Wettbewerbsvorteile schafft.
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10.2 Umweltkennzahlensysteme/ Umweltinformationssysteme

Umweltkennzahlen dienen der betrieblichen Planung, Steuerung und Kontrolle von Umwelt-
auswirkungen und bilden die Basis fUr eine objektive Information an das Management, die Be-
legschaft oder externe Zielgruppen. Sie sind zudem ein wirkungsvolles Hilfsmittel zur Identifika-
tion von Schwachstellen und Optimierungspotentialen und unterstitzen die Ableitung von Ziel-
vorgaben und MaRRnahmen zur kontinuierlichen Verbesserung von Produkten und Prozessen. In
ihrer Funktion unterstiitzen sie die Auswertung von Stoff- und Energiefliissen. Sie sind aller-
dings auch ein wirkungsvolles Instrument, um den direkten oder indirekten Einfluss eines Pro-
dukts oder produktrelevanter Prozesse auf die Umwelt zu quantifizieren.

Seit Uber zehn Jahren stehen Umweltdaten aus allen deutschen Standorten eines teilnehmenden Unter-
nehmens zur Verfigung. Der Anspruch war es, dies weltweit zu etablieren. Seit 1999 wird deshalb mit
Hochdruck am Aufbau eines internationalen Systems gearbeitet. Dabei sind grof3e Fortschritte gemacht
worden: Das System lauft bereits flir das erste Modul des betrieblichen Umweltschutzes und wird in 2003
den gezielten Zugriff auf samtliche umweltrelevanten Unternehmensdaten weltweit ermdglichen. Mit dem
Abschluss des Projekts besteht somit eine weltweit einheitliche Informations- und Berichtsplattform fur
den Umweltschutz und die technische Sicherheit. Integraler Bestandteil dieses Systems ist neben aus-
fuhrlichem Zahlen- und Datenmaterial eine Umweltleistungsbewertung aller Standorte nach einem ein-
heitlichen Modell. Dies bietet die Mdglichkeit, neben der statistischen Auswertung auch Potenziale und
Schwachstellen im Unternehmen aufzudecken, Umweltleistungen kontrollierbar und messbar zu machen
sowie die Kommunikation mit externen Anspruchsgruppen zu verbessern

Um die Interpretationsfahigkeit von Kennzahlen weiter zu erhéhen, empfiehlt es sich, produkt-
bezogene Kennzahlen zusammenzufassen und ganze Kennzahlensysteme zu bilden'"?. Mit ei-
nem Umweltkennzahlensystem steht einem Unternehmen dann auch ein leistungsfahiges Um-
weltinformationssystem zur Verfugung, dessen quantitative Darstellung auch bei komplexen
Beziehungen von Sachverhalten und komplexen Strukturen dem Management zu seiner Ent-
scheidungsfindung einen schnellen und vergleichsweise umfassenden Uberblick geben kann'".

10.2.1 Gliederung und Ermittlung von Umweltkennzahlen

Umweltkennzahlen sind in der Regel quantitativer Natur. Sie kdnnen allerdings auch qualitative
— also nicht direkt messbare — Kennzahlen definieren. Auch eine Kombination beider ist denk-
bar. Unabhangig von ihrer Natur lassen sich Umweltkennzahlen in drei Klassen unterglie-
dern™:

1. Umweltbelastungskennzahlen oder Umweltleistungskennzahlen beschreiben die Um-
welteinwirkungen der Produkte. Daraus lasst sich die Umwelteinwirkung eines Produkts
zum Beispiel im Vergleich zu Konkurrenzprodukten oder die Anderung der Umwelteinwir-
kung Uber einen Zeitraum ableiten. Diese Kennzahlen werden nach den Phasen des Pro-
duktlebenszyklus in die Bereiche Vorprodukte, Herstellung, Nutzung und Entsorgung unter-
teilt.

2. Umweltzustandskennzahlen beschreiben den Zustand der natirlichen Umgebung am Un-
ternehmensstandort. Damit kdnnen indirekt Ruckschlusse auf die Belastung der Umwelt
durch das Unternehmen gezogen werden und ggf. eine Verbesserung der Umweltsituation
durch UmweltschutzmalRnahmen des Unternehmens erkannt werden.

3. Umweltmanagementkennzahlen geben Aufschluss Uber die Leistungsfahigkeit des Um-
weltmanagementsystems. Indirekt kbnnen auch hier Riickschliisse auf die Umwelteinwir-
kung des Unternehmens gezogen werden. Umweltmanagementkennzahlen aus der ISO-
Norm (z.B. Sicherheit und Gesundheit) kdnnen auch soziale Parameter beschreiben.

Umweltbelastungskennzahlen stehen bei der Entwicklung von betrieblichen Umweltkennzah-
lensystemen im Vordergrund und sind zurzeit am gebrauchlichsten. Zunehmend findet synonym
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der Begriff ,Umweltleistungskennzahlen Verwendung — in Anlehnung an den im Normenent-
wurf 1ISO14031 verwendeten englischen Begriff ,Environmental Performance Indicator'*®.

Zur Ermittlung von Umweltkennzahlen und zur Einrichtung eines Umweltkennzahlensys-
tems werden folgende Schritte empfohlen:

1. Analyse und Bestandsaufnahme der produktbezogenen Umweltauswirkungen, die im be-
trieblichen Umfeld (insbesondere Auswirkungen der Produktion) bestehen;

Festlegung produktspezifischer Kennzahlen und Entwicklung eines Kennzahlensystems;

Dokumentation der Datenerfassungs- und Abgrenzungsrichtlinien: Bei der Datenerfassung
ist besonders darauf zu achten, dass die zugrunde gelegten Datenerfassungs- und Abgren-
zungsrichtlinien fir die Umweltkennzahlen festgehalten werden. Dies ist die Voraussetzung
fur fundierte Zeitreihen- und Betriebsvergleiche. Es muss gewahrleistet sein, dass die ein-
ander gegenibergestellten Kennzahlen nach der gleichen Systematik abgeleitet und erfasst
werden. Hierfir empfiehlt sich, eine Dokumentation der festgelegten Umweltkennzahlen
einschlielich der festgelegten Datenerfassungskriterien zu erstellen.

Datenerfassung und Ermittlung der Kennzahlen;

5. Nutzung der produktbezogenen Kennzahlen fur Benchmarkinguntersuchungen zur Ablei-
tung produktbezogener Umweltziele, Oko-Audits, Schwachstellenanalysen 0.a.,

6. RegelmaBige Uberpriifung des Umweltkennzahlensystems beziiglich seiner Wirksamkeit,
Aussage- und Leistungsfahigkeit.

10.2.2 Welchen zusatzlichen Nutzen leisten Umweltkennzahlensysteme?

Umweltkennzahlensysteme erleichtern die Kommunikation und Zertifizierung: Umwelt-
kennzahlensysteme erweisen sich bei der Kommunikation umweltrelevanter Sachverhalte im
Hinblick auf ein Produkt oder Unternehmen als hilfreich. Erfolgt die Kennzahlenerhebung nach
einer anerkannten Datenerfassungs- und Berechnungsmethodik, sollten die Angaben zu den
Umweltschutzleistungen des Unternehmens oder zu dkologischen Produktattributen nachvoll-
ziehbar und glaubwirdig sein. Nicht nur die Reputation des Unternehmens kann dadurch erhéht
werden. Weitere Vorteile sind:

e Unternehmen schaffen durch Umweltkennzahlensysteme die Grundlage fir eine mogliche
Zertifizierung des Unternehmens (Oko-Audit, EMAS, ISO Normen fir verschiedene Berei-
che) oder fir die Verleihung von Umweltkennzeichen oder Labels.

e Sie kdnnen zudem ihre Kommunikationsstrategie auf verstandlichen und glaubwirdigen Da-
ten aufbauen (Datenblatter, Umwelt- oder Sozialberichte, Umwelterklarungen).

¢ Durch die Vergleichbarkeit mit Kennzahlen von Konkurrenzprodukten kénnen 6kologische
und soziale Produktattribute dem Handler bzw. Nutzer leichter vermittelt und so ein Wettbe-
werbsvorteil geschaffen werden.

Werden Umweltkennzeichen nach vergleichbarer Methodik und Uber einen langeren Zeitraum
hinweg erhoben, kénnen Anstrengungen und Verbesserungen von Produkten oder Prozessen
nachvollziehbar kommuniziert werden und auch Argumentationen fiir das Marketing liefern.

Umweltkennzahlensysteme ermoglichen Benchmarkinguntersuchungen: Benchmarkin-
guntersuchungen (siehe Kapitel 10.1) basieren auf dem Vergleich von umwelt- und sozialrele-
vanten Kennzahlen fir ein Produkt, ein Unternehmen oder einen Standort. Dieser Vergleich von
Kennzahlen ermdglicht dem Unternehmen, Optimierungspotentiale zu erkennen und in anderen
Unternehmen bewahrte MaRnahmen und Produkteigenschaften zu tibernehmen. Dieser Pro-
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zess der kontinuierlichen Verbesserung von Produkten und Unternehmensleistung kann ohne
Kennzahlen kaum durchgeflihrt werden.

Darlber hinaus sind Umweltkennzahlen ein wichtiges Hilfsmittel, um Umweltziele aufzustellen,
zu verfolgen und den Erfolg regelmafig nachzuprifen.

10.2.3 Wo liegen bei der Einfiihrung die groBten Hindernisse?

Umfangreiche Datenerhebung und Analyse als Kostentreiber: Die Erhebung von Daten und
Ermittlung von Kennzahlen kann durchaus mit hohen finanziellen und zeitlichen Aufwendungen
verbunden sein und der Aufwand der Kennzahlenermittlung nicht mehr im Verhaltnis zum 6éko-
nomischen Nutzen stehen. Die Ermittlung von Kennzahlen verlangt u.a.:

e Festlegung der Eigenschaften einer Methodik zur Datenerfassung und Kennzahlenermitt-
lung,

¢ Einkauf oder Entwicklung eines entsprechendes Datenverarbeitungsprogrammes, Mitarbei-
terschulungen fir die Datenverarbeitungsprogramme,

e Erfassung der Daten an moglichst allen Standorten des Unternehmens,
e Bindelung und Auswertung der Daten zur Ermittlung der Kennzahlen,
e Einbringen der Ergebnisse in einzelne Unternehmensbereiche und Strategien.

Die Anzahl der zu untersuchenden Parameter sollte daher von Beginn an auf ein Uberschauba-
res Mal} begrenzt werden. Es sollte zundchst versucht werden, diejenigen Produkte bzw. Sach-
verhalte zu quantifizieren, bei denen deutliche Auswirkungen auf die Umwelt zu erwarten sind.
Dabei sollte bedacht werden, dass nicht alle umweltrelevanten Gesichtspunkte einfach zu bezif-
fern sind.

Fehlende oder unvollstandige Datenbasis mindert Vergleichbarkeit von Kennzahlen: Da-
tenreihen fur durchaus wichtige Aspekte kénnen unter Umstanden nur unvollstandig oder fir ei-
nen kurzen Zeitraum vorliegen. Eine mangelnde Verfugbarkeit von produktbezogenen Umwelt-
daten bedeutet jedoch nicht automatisch eine geringe Umweltrelevanz, haufig ist sogar das
Gegenteil der Fall. Auf jeden Fall sollten wichtige Kennzahlen, die im ersten Jahr aufgrund einer
fehlenden Datenbasis nicht gebildet werden kdnnen, trotzdem ins Verzeichnis aufgenommen
und deren Ermittlung als Ziel fur die Folgejahre festgehalten werden.

An dieser Stelle sollte noch einmal auf die Wichtigkeit vergleichbarer Datenerfassungs- und Ab-
grenzungsrichtlinien fir Umweltkennzahlen hingewiesen werden. Sie ist die Voraussetzung fur

eine fundierte und verifizierbare Kennzahlenermittiung und entsprechend Benchmarkiguntersu-
chungen. Es empfiehlt sich, Datenerfassungskriterien und -methoden zu dokumentieren.
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11. Kommunikation und Personalqualifikation

Fir ein Unternehmen stellt der offene Dialog mit seinen wichtigen Zielgruppen (z.B. Anteilseig-
ner, Mitarbeiter/innen, Kunden, Lieferanten, Wettbewerber, Behdrden, Umweltorganisationen,
Fremdkapitalgeber, Versicherungen) eine wesentliche Voraussetzung fur erfolgreiches — und in
der Offentlichkeit vertrauensbildendes — Handeln dar. Der abzudeckende Informationsbedarf
kann je nach Zielgruppe unterschiedlich sein und wird in der Regel in den Unternehmen durch
verschiedene kommunikative Instrumente erflllt. Nahezu all diesen Instrumenten ist gemein,
dass sie sich auch gut als Plattform eignen, um Uber solche IPP-relevante Aspekte zu in-
formieren, die das Unternehmen und seine Produkte betreffen. Der zusatzliche Dialog mit den
Mitarbeitern/innen Uber produktékologische Aspekte in ihrem Arbeitsumfeld dient zudem der
Qualifizierung und soll diese zu einem sensiblen 6kologischen Handeln motivieren.

Der Informationsaustausch mit Zielgruppen kann allerdings auch als Quelle fir das Unterneh-
men verstanden werden, zuséatzliches Wissen Uber 6kologische Aspekte seiner Produkte aus
samtlichen Lebenszyklusphasen zu erlangen.

In der Praxis haben sich die folgenden Instrumente als besonders hilfreich fiir einen IPP-bezo-
genen Austausch — einerseits zur Informationsbereitstellung, andererseits zur Personalqualifi-
zierung - erwiesen. Einige von diesen unterstutzen dartuber hinaus den im IPP-Sinne geforder-

ten dialogorientierten Austausch:
32 b€

Umsetzung Praktikabilitat System Wirkung

Geschifts-, Umwelt-, Nachhaltigkeitsberichte: Im Rahmen . O . i
der Unternehmenskommunikation dienen Berichte der schriftli-

chen Information und Dokumentation unternehmensinterner

und -externer Sachverhalte. Ziel ist, das Unternehmensimage

zu verbessern sowie die Glaubwirdigkeit und das Vertrauen

bei den Zielgruppen durch Transparenz zu erhéhen.

Umwelterkldarungen: Ziel der Umwelterklarung ist es, die Of- o O o 1
fentlichkeit und andere interessierte Kreise iber die Umwelt-

auswirkungen und die Umweltleistung der Organisation sowie

Uber die kontinuierliche Verbesserung dieser Umweltleistung

zu informieren (gemaf EMAS).

Newsletter (ext. und int.): Mitarbeiterzeitschriften, das firmen- O [ ] O i
interne Intranet und/oder externe Medien wie Internetauftritte
kdnnen zur Information tUber IPP-Themen genutzt werden.

Foren (Messeauftritte, Produkt-Hotlines): Foren werden O [ ) O 1
haufig benutzt, um die Eigenschaften eines Produktes oder
einer Produktgruppe besonders herauszustellen.

Mitarbeitergesprache (inkl. Leistungsbewertungen): In Mitar- O o o l
beitergesprachen werden die individuellen Ziele fur das nach-

ste Jahr vereinbart. Diese kénnen auch auf IPP-Themen Be-

zug nehmen.

Mitarbeiterschulungen und Workshops: Regelmafliige Mitar- () o o l
beiterschulungen und/oder Workshops kénnen zur Vermittlung

firmeninterner Regelungen (z.B. Leitfaden fir umweltgerechte

Produktgestaltung) dienen.
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Einbettung in vorhandene Managementsysteme

Die aufgefiuihrten Instrumente werden im Wesentlichen Gber bestehende Managementsysteme
abgedeckt. Regelungen zur Publikation von betriebs- und produktokologischen Informationen
(insbesondere Umweltberichte) finden sich in Umweltmanagementsystemen (ISO 14001,
EMAS) wieder, solche zur Mitarbeiterqualifizierung (Information und Schulung) schwerpunkt-
maRig in Qualitatsmanagementsystemen (ISO 9000). Die Abgabe von Umwelterklarungen wird
Uber EMAS gefordert. Die Durchflihrung von Foren wie auch die Verdffentlichung von Newslet-
tern kénnen regulativ iber Qualitdtsmanagementsysteme gesteuert werden, sofern ékologische
Aspekte nicht das Hauptthema bilden. Foren und Newsletter mit ausnahmslos ékologischem In-
halt sollten hingegen Uber Umweltmanagementsysteme gesteuert werden.

Im Folgenden werden zwei praxiserprobte Instrumente des Segmentes naher vorgestellt.

11.1 Geschifts-, Umwelt-, Nachhaltigkeitsberichte

Viele Unternehmen verwenden Geschaftsberichte als Medium fir die Berichterstattung Uber ih-
re Umweltaktivitdten. Darin werden die Abschnitte zu den gesetzlich geforderten 6konomischen
Kennzahlen zumeist um einen weiteren Abschnitt erweitert, in dem Aussagen zu 6kologischen
Kennzahlen'"® gemacht werden. Je nach Komplexitat werden auch separate Umwelt- oder
Nachhaltigkeitsberichte publiziert. Die Veroffentlichung in Geschafts-, Umwelt- und/oder Nach-
haltigkeitsberichten kann durch produktbezogene Informationen und Kennzeichnungen, Ver-
kaufsgesprache oder durch die Produktwerbung unterstiitzt werden. Die Publikation der Be-
richte hat dabei eher eine strategische Funktion und dient einer umfassenden Hintergrundin-
formation.

Die Entscheidung daruber, ob zu 6kologischen Kennzahlen in einem separaten Medium (z.B. in
einem Umwelt- oder Nachhaltigkeitsbericht) publiziert werden sollte, muss jedes Unternehmen
fur sich treffen. Der Bedarf hierzu sollte zunachst bei den relevanten Zielgruppen erfragt und die
Umsetzbarkeit von den zur Verfiigung stehenden Ressourcen abhangig gemacht werden. Der
gegenwartige Trend zeigt auf, dass mit zunehmender Grol3e die Unternehmen verstarkt neben
dem Geschéftsbericht eine separate Umweltberichterstattung betreiben, den Umweltbericht
teilweise um gesellschaftlich-soziale Themen erweitern oder gleich einen umfassenden Nach-
haltigkeitsbericht publizieren. Egal wie diese Entscheidung ausfallt, die IPP-Berichterstattung
kann muhelos in die bestehenden Medien integriert werden. Dazu sollten die Unternehmen sich
zunachst jedoch die folgenden Fragen beantworten:

e Uber welche IPP-Aktivitaten kann ich berichten?

e Welches sind fir mich bedeutsame Zielgruppen und wen méchte ich tGber meine IPP-
Aktivitaten informieren?

e Welche IPP-Themen interessieren die Zielgruppen?

e Mit Darstellung welcher qualitativen und/oder quantitativen Kennzahlen kann ich das Infor-
mationsbedurfnis der identifizierten Zielgruppen darstellen?

Generell sollte gelten, dass man nur Uber aussagekraftige Kennzahlen berichtet, die darstellen,
wie im Unternehmen Integrierte Produktpolitik betrieben wird. Die Global Reporting Initiative'"’
hat einen Leitfaden entwickelt, der Empfehlungen zum Aufbau einer Nachhaltigkeitsberichter-
stattung geben. Hier finden sich auch IPP-relevante Kennzahlen wieder. Mittlerweile wird dieser
Standard von vielen Unternehmen bei ihrer Nachhaltigkeitsberichterstattung zur Orientierung’'®
herangezogen. Typische IPP-Kennzahlen, iber die berichtet wird, sind:

o Beschreibung der IPP-beriicksichtigenden Unternehmenspolitik und ihrer Umsetzung im
Unternehmen;
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e Darstellung der Organisation zur IPP (Zustandigkeiten, Prozesse);
o Erfolgsbeispiele (z.B. Produktentwicklungen unter besonderer Betrachtung der IPP);

e Produkt-6kologische qualitative Kennzahlen (z.B. Verbrauch, Emissionen bei der Produk-
tion, Umweltauswirkungen bei der Nutzung).

11.1.1 Welchen zuséatzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Durch die umfassende transparente Berichterstattung wird nicht nur die Glaubwurdigkeit und
das Vertrauen bei den Zielgruppen darin erhéht, wie das Unternehmen seine Verantwortung bei
der Umsetzung produkt-dkologischer Herausforderungen versteht. Zusatzlicher Nutzen entsteht
auch durch:

Imagegewinn: Bei einer Reihe von Unternehmen steht der Imagegewinn als Nutzenfaktor an
erster Stelle. Begriindet wird dies in einer Verbesserung der Kommunikation mit Behérden und
Kunden und einem erhéhten Kundeninteresse.

Einheitliche und zeitgleiche Information iiber IPP an alle Mitarbeiter: Geschafts-, Umwelt-
und Nachhaltigkeitsberichte werden von den Beschaftigten als eine der zentralen Zielgruppen
stark nachgefragt und gelesen. Viele erfahren erst auf diesem Wege, welche umweltbezogenen
Aktivitdten im Unternehmen stattfinden oder welche 6kologischen Ziele man sich gesetzt hat.
Uber die Berichte kénnen alle Mitarbeiter/innen einheitlich und zeitgleich informiert werden.

Motivation der Mitarbeiter: Mit einer offenen Informationspolitik tGber IPP-Aktivitdten wachst
die Reputation des Unternehmens in der Offentlichkeit. Mit solchen Unternehmen konnen sich
die Mitarbeiter gerne und besser identifizieren. Die Motivation der Mitarbeiter/innen ist stark da-
von abhangig, wie sie sich mit dem Unternehmen identifizieren.

Intensivierung der Kundenbindung: Informationen bezuglich der Umweltvertraglichkeit der
Produkte und deren Herstellungsverfahren sorgen bei Industriekunden, Handel und letztendlich
Endverbrauchern primar dafir, die Akzeptanz und das Vertrauen in das Unternehmen und des-
sen Produkte zu gewahrleisten. Sekundar tragt es damit natirlich auch zu einer Intensivierung
der Kundenbindung bei.

11.1.2 Wo liegen bei der Einfiihrung die groBten Hindernisse?

Datenerfassung: Das gréfite Problem besteht in der Datenerfassung. Wer sind tberhaupt un-
sere Zielgruppen? Uber welche IPP-Aspekte wollen unsere Zielgruppen informiert werden? Ha-
ben wir eigentlich dazu alle Daten? Sind unsere Daten aktuell? Diese Fragen sollten zunachst
beantwortet werden, bevor man sich dazu entschlie3t, umfassend tber IPP zu berichten. Samt-
liche Berichte, in 6kologischen Fragestellungen insbesondere Umwelt- und Nachhaltigkeitsbe-
richte, werden von vielen Ratingagenturen inhaltlich und auf Plausibilitat bewertet. Eine unsys-
tematische, nicht aktuelle, lickenhafte oder gar widerspruchliche Berichterstattung fuhrt
zwangslaufig zu negativer Bewertung und wirkt sich schadlich auf die Reputation des Unter-
nehmens aus.

Terminierung der Veroffentlichung des Berichtes: Das Zeitfenster von der Datenerhebung
bis hin zum redaktionellen Schlusstermin wird oft unterschatzt. Folge ist: kurz vor Redaktions-
schluss missen schnell noch Daten zusammengestellt werden, ohne dass diese auf Aktualitat
oder Plausibilitat (iberpriift werden kénnen. Auch die Priifung des Informationsflusses'"® fallt
dem Zeitdruck zum Opfer. Damit 6ffnet man einer fehlerhaften Berichterstattung Tur und Tor.
Erschwert wird dieser Umstand, wenn bereits friihzeitig die Publikation des Berichtes in der Of-
fentlichkeit angekindigt wurde.
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Redundante Berichterstattung: Produktdkologische Daten werden nicht selten Gber mehrere
Medien, also redundant, in die Offentlichkeit getragen. Damit wéchst auch der Priifungsauf-
wand, mit dem die Einheitlichkeit und Gleichheit der kommunizierten Informationen sicherge-
stellt werden kann. Die Notwendigkeit einer redundanten Berichterstattung sollte daher frihzei-
tig gepruft werden.

Mangeinder Dialogcharakter: Geschafts-, Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichte werden nicht
selten mit einer ,Einbahnstralenkommunikation® gleichgesetzt, in der der Herausgeber von sei-
nen Zielgruppen kein Feedback erfahrt. Eine Reihe von Unternehmen behebt dieses Defizit, in-
dem sie Fragebogen und/oder Antwortkarten den Berichten beifligen. Mit diesen kénnen sie ge-
zielt die Interessen der Zielgruppen erfragen und die Erfahrungswerte bei der Erstellung des
nachsten Berichtes einbringen. So kann der Bericht auch den gewtinschten Dialog mit den Ziel-
gruppen wirkungsvoll unterstitzen.

11.2 Mitarbeiterschulungen und Workshops

Mitarbeiterschulungen und interne Workshops kdnnen als ein wesentliches Element zur Umset-
zung der Integrierten Produktpolitik gesehen werden, da durch sie diejenigen Kompetenzen von
Mitarbeitern geférdert werden, die sie bendétigen, um produktdkologische Aspekte ihres Han-
delns erkennen und entsprechend handeln zu kénnen'?. Eine kontinuierliche Schulung von Mit-
arbeitern sollte daher zum Ziel haben, diese Fahigkeiten zu entwickeln, zu trainieren und
Mitarbeiter méglichst zeitnah auf neue produktdkologische Anforderungen und Prozessande-
rungen einzustellen, die insbesondere ihren Arbeitsumkreis betreffen. Dem IPP-Grundver-
standnis folgend sollten die Mitarbeiter in ihrem Tatigkeitsfeld vor allem die folgenden Kom-
petenzen entwickeln:

e ein Verstandnis fir komplexe Zusammenhange verschiedener produktbezogener Arbeits-
prozesse;

o die Fahigkeit, bereichstibergreifend zu kommunizieren und zu kooperieren;

e die Fahigkeit, interdisziplindr zu denken und den Informationsbedarf sowie die Arbeitsstruk-
turen anderer Unternehmensbereiche einschatzen zu kénnen;

e die Bereitschaft, ihre Leistungen regelmafig vergleichen zu lassen und

¢ die Motivation, sich um eine kontinuierliche Verbesserung der Produkt-Performance zu be-
muhen und Handlungsalternativen zu erarbeiten.

Der Schulungsbedarf von Mitarbeitern kann zum Beispiel in Mitarbeitergesprachen abgestimmt
werden.

Ansétze fur produktékologische Mitarbeiterschulungen

Zur Ermittlung der inhaltlichen Gestaltung von produkttkologischen Mitarbeiterschulungen kann
unter anderem die folgende Checkliste hilfreich sein:

¢ Kennen meine Mitarbeiter die veroffentlichten Absichtserklarungen unseres Unternehmens,
mit denen es seine Verantwortungen in (produkt)dkologischen Fragen wahrnehmen will?

¢ Werden meine Mitarbeiter regelmafig tber (produkt)ékologische Unternehmensziele und
Strategien informiert?

¢ Sind meine Mitarbeiter aktiv an der Diskussion und Gestaltung notwendiger Manahmen
zur Erreichung (produkt)okologischer Unternehmensziele beteiligt?
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o Kennen die Mitarbeiter die Berichtswege im Unternehmen? Ist ein reibungsloser Informati-
onsfluss gewahrleistet und sind meine Mitarbeiter mit den im Umweltmanagement festge-
legten (produkt)dkologischen Instrumenten vertraut?

e Existieren in meinem Unternehmen Instrumente, um Verbesserungsvorschlage von Mitar-
beitern hinsichtlich produktbezogener Prozesse und Umweltschutzmalinahmen aufzu-
nehmen?

Produktdkologische Qualitatszirkel: Produktdkologische Qualitatszirkel sind Instrumente, die
auf die qualitative Verbesserung von Produkten (Dienstleistungen) und auf die Weiterbildung
von Mitarbeitern im Rahmen von Gruppendiskussionen aufbauen''. Vielfach werden auch all-
gemeine Qualitatszirkel auf die Diskussion umweltrelevanter Produkteigenschaften ausgeweitet.
Beteiligt wird in der Regel eine kleine Gruppe von Mitarbeitern (5-10) aus einem Unternehmens-
bzw. Arbeitsbereich. Sie finden auf regelmalliger Basis wahrend der Arbeitszeit statt und wer-
den ggf. von Fachleuten zum jeweiligen Thema des Qualitatszirkels unterstiitzt'??. Mdglich ist
dabei auch, Vorschlage und Lésungsansatze im Rahmen eines systematisierten, unter-
nehmensinternen Vorschlagswesens oder auch durch eine externe Kundenbefragung zu er-
fassen. Andernfalls kdnnen die Teilnehmer des Qualitatszirkels die Umsetzung der diskutierten
Verbesserungsmalinahmen nachhalten.

Workshops: Workshops dienen dem Erfahrungsaustausch von Mitarbeitern im Unternehmen.
Ziel ist, den Wissenstransfer innerhalb des Unternehmens zu gewahrleisten. Thema kann dabei
die Ausrichtung des Unternehmens am Gedanken der Nachhaltigkeit oder der IPP sein, jedoch
auch spezifische Aspekte des Umweltschutzes im Unternehmen.

Ein Unternehmen hat zum Beispiel sieben Handlungsfelder definiert, um seine Geschéaftstatigkeit am
Leithild der Nachhaltigen Entwicklung und Integrierten Produktpolitik auszurichten. Zur Veranschauli-
chung wurden den Handlungsfeldern Projekte zugeordnet, unter anderem die Qualifizierung und Beteili-
gung von Mitarbeitern'?*. Das Unternehmen hat sich in seinem Umweltbericht verpflichtet, den
Erfahrungsaustausch innerhalb des Unternehmens zu Fragen einer nachhaltigen Entwicklung zu vertie-
fen. Vor diesem Hintergrund fand ein zweitagiger Transferworkshop statt, bei dem das Thema Nachhal-
tigkeit / Integrierte Produktpolitik und seine Bedeutung fur das Unternehmen tiber Unternehmensbereiche
hinweg diskutiert wurde®**.

Fachspezifische Aus- und WeiterbildungsmaRnahmen: Die Ausrichtung der Produktgestal-
tung an den Grundsatzen einer IPP zieht in der Regel die Einflihrung von Management-
systemen und die entsprechende Implementierung verschiedener Instrumente nach sich. Je
nach Qualifikation, Arbeitsbereich und Flihrungsebene sollten den Mitarbeitern Schulungen und
Fortbildungen zu spezifischen Themen angeboten werden. Diese kdnnen im Rahmen der be-
trieblichen Weiterbildung angeboten werden, jedoch auch bereits in die Berufsausbildung von
Nachwuchskraften einbezogen werden. Nachfolgend eine Auswahl:

e Umwelt- und Arbeitsrecht;

e Umweltmanagementsysteme;

¢ Datenerfassungs- und Informationssysteme;
e Umweltkommunikation;

e Innovative Umwelttechnologien;

o Stoffstromanalysen.

Beispielsweise wurde im Bereich des ,Kuhlschmierstoff-Sicherheitsmanagement” die Verbindung von Ar-
beitssicherheit, Umweltschutz und Wirtschaftlichkeit beim Einsatz dieser Arbeitsmittel in der Berufsaus-
bildung vermittelt. Die Stoffe gelten im Hinblick auf Umweltschutz und Gesundheitsschutz als Problem-
stoffe. Ziel der Ausbildung war, die Zusammenhénge zwischen Fertigungstechnik, Arbeitsschutz und mi-
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krobieller Belastung herauszustellen, die Weiterentwicklung und Umsetzung organisatorischer, techni-
scher und personlicher Praventionsmafinahmen und die Entwicklung belastbarerer Kommunikations-
strukturen im Betrieb und zwischen Anwender und Zulieferer.

11.2.1 Welchen zusitzlichen Nutzen leistet das Instrument?

Mitarbeiterschulungen als Quelle innovativer Ideen und Lésungsansitze: Der enge Aus-
tausch mit Mitarbeitern tber IPP-relevante Fragen in Schulungen und Gesprachen kann fir das
Unternehmen innovative Ideen und Lésungsansatze hervorbringen und friihzeitig auf Probleme
und Schwachstellen in Prozessen hinweisen.

Mitarbeiter als ,,Botschafter des Unternehmens“: Der Dialog mit Mitarbeitern tber produkt-
Okologische Aspekte in ihrem Arbeitsumfeld sollte zunachst der Sensibilisierung des Mitarbei-
ters fur 6kologisches Handeln dienen. Dies ist gerade dann vorteilhaft, wenn sich das Unter-
nehmen als ganzes oder zumindest in einem Produktsegment 6kologisch gegentiber Konkur-
renzunternehmen- oder Produkten differenzieren mochte. Als ,Botschafter® des Unternehmens
sollte jeder Mitarbeiter diesen Anspruch auch aufierhalb des Unternehmens kommunizieren
kdénnen.

Erweiterungsmoglichkeiten der Instrumente hinsichtlich sozialer Aspekte: Die Mehrzahl
der Schulungs- und Dialoginstrumente in Unternehmen zielen auf eine Lésung von Problemen
im dkologischen Bereich. Im Sinne einer Integrierten Produktpolitik sollten jedoch die sozialen
Aspekte nicht vernachlassigt werden. Verschiedene Instrumente, so zum Beispiel der Qualitats-
zirkel, bieten die Moglichkeit, ohne grolien Aufwand soziale Kriterien ebenfalls zum Gegenstand

der Diskussion zu machen®.

11.2.2 Wo liegen bei der Einfiihrung die groBten Hindernisse?

Dialog setzt gegenseitige Akzeptanz voraus: Instrumente wie zum Beispiel Qualitatszirkel
basieren auf der Akzeptanz der Mitarbeiter zum Dialog und ebenso auf der Bereitschaft des
Management, Problembeschreibungen, Lésungsansatze und Vorschlage der Mitarbeiter ernst-
haft aufzunehmen und ggf. weiter zu verfolgen.

Grenzen betriebsinterner dialogischer Instrumente: Qualitatszirkel, aber auch unterneh-
mensinterne Workshops, sto3en dann an Grenzen, wenn spezielle Kenntnisse und Fahigkeiten
aus anderen Unternehmens- oder Arbeitsbereichen notwendig sind, oder aber Probleme disku-
tiert werden sollen, die mehrere Unternehmens- oder Arbeitsbereiche betreffen. Diese Grenzen
der unternehmensinternen Sicht kbnnen mit Hilfe von Produktgremien gesprengt werden. Ent-
scheidend fir den Erfolg ist, dass der teilnehmende Personenkreis sich aus Vertretern samt-
licher zur Problemlésung notwendiger Unternehmens- bzw. Themenbereiche zusammensetzt.
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