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Vorwort

Seit 1987 begleite ich Projekte, in denen Systeme zur betrieblichen
Okobilanzierung, zum Okocontrolling und zum Umweltmanagement entwickelt, im
Unternehmen eingefiihrt umd im Ergebnis bewertet wurden. Aus verschiedensten
Blickwinkeln und mit unterschiedlichen Akteuren versuchte ich mich darin, den
Umweltschutzgedanken in der industriellen Praxis umzusetzen. Aber immer wieder
gab es Signale, dass wirkliche Anderungen von Produktgestaltung und
Marktstrategie zum Umweltschutz hin im Rahmen des Umweltmanagement nicht
angestrebt und nicht erzielt wurden. Im Rahmen der seit 1998 durchgefihrten
Evaluationsstudien zu EMAS verdeutlichte sich dieser Eindruck. Die im Fruhjahr
2002 von mir im Auftrag der EU-Kommission durchgefiihrte Metastudie , The State
of EMAS in the EU* machte nochmals deutlich, dass EU-weit fast nirgends eine
wirkliche, produkt- und marktstrategische Wirkung von EMAS nachgewiesen
werden konnte.

Damit aber warf sich die Frage auf, wie einerseits solche Neuerungen tberhaupt
zustande gekommen waren und mit welchem Instrument sich andererseits solche
Neuerungen fordern lassen wirden. Die vorliegende Arbeit fokussiert daher auf
Grine Grindungen as zumindest eine wesentliche Quelle 06kologischer
Produktinnovationen. Sie versucht, die Bedeutung solcher Grindungen
nachzuweisen und die Notwendigkeit der Forderung von ©kologisch orientierten
Grundungen fur die Verdnderung des Wirtschaftssystems deutlicher werden zu
lassen. Die Arbeit verbindet damit das Aufzeigen der Grenzen der
Umweltmanagementsysteme mit der Analyse der alternativen
Umweltinnovationsdynamiken von Griindungen sowie der Frage danach, wie sich
Grune Grundungen fordern lassen. Letztlich folgt diese Arbeit wie auch die
vorangegangenen Jahre der Arbeit an Umweltmanagementsystemen der gleichen
Motivation: dem Interesse, das Wirtschaftsleben 6kologischer zu Gestalten.

Die vorliegende Arbeit wurde beim Fachbereich Wirtschaftswissenschaften der
Universitit Bremen als Dissertation eingereicht und am 30. Juni 2004
angenommen. Im Gegensatz zu vielen anderen Dissertationen steht sie damit nicht
am Beginn einer Phase wissenschaftlicher Arbeiten, sondern wurde erst nach



langjdhriger Beschaftigung mit der Materie im Rahmen der Drittmittelforschung
machbar. Eingeflossen sind Erfahrungen aus vielen Projekten, seien sie nun
umwelttechnischer, 6konomischer oder sozialwissenschaftlicher Natur. Letztlich
spiegelt die Arbeit die in der Tétigkeit des Instituts fur 0Okologische
Wirtschaftsforschung Ubliche Interdisziplinaritét wieder und versucht an vielen
Stellen, Uber die Grenzen einzelner Disziplinen hinaus zu denken und gleichzeitig
theoretische Uberlegungen mit praktischen Erfahrungen zu verkniipfen. Méglich
wurde diese parallel zu anderen Projekten angefertigte Dissertation durch das
gleichzeitige Zusammentreffen einer reaisierbaren Themenidee, einer zur
Betreuung bereiten Doktormutter und einer leidlich aussichtsreichen 6konomischen
Perspektive in Gestalt eines auf immerhin 18 Monate genehmigten Projektes,
welches sogar noch inhaltliche Synergien bot.

Herzlich danken mdchte ich daher zunéchst meiner Doktormutter Adelheid
Biesecker vom Institut for Institutionelle und Sozialkonomie der Universitat
Bremen fir den Ansto3, diese Arbeit in Angriff zu nehmen, wie auch fir eine
genauso kritische wie motivierende Betreuung der Arbeit in allen Phasen ihrer
Entstehung. Fir viele Ideen und Gespréache, die Herstellung von wesentlichen
Kontakten sowie abendliche Zugriffsrechte auf ihr Notebook bin ich auch meiner
Frau Maite Mathes sehr dankbar.

Herzlich gedankt sei weiter all den Griinen Griinderinnen, die sich Zeit nahmen
Fragebtgen auszufilllen und Gespréche zu fuhren. Stellvertretend seien hier die
Interviewpartner der Fallstudien Heinz-Dieter Gasper in Koln, Karl-Josef Miller in
Darzau und Helge Thoelen in Siiderschwei erwéhnt.

Zentrale Bedeutung fir die Entwicklung der empirischen Elemente hatte die
Zusammenarbeit mit David Hitchens von der Queens University Belfast sowie mit
meinen Kollegen Michael Keil und Wilfried Konrad vom Institut fir 6kologische
Wirtschaftsforschung im Rahmen eines Vorlauferprojektes, denen fir eine
konstruktive und fur mich &uRerst lehrreiche Zusammenarbeit ebenfalls herzlich
gedankt sei.

Fir konkrete Anregungen mdchte ich abschlief3end einer Reihe von Kolleginnen
vom Ingtitut fir 6kologische Wirtschaftsforschung danken. Personlich zu nennen
wéren hier meine Kolleginnen Thomas Loew, Kathrin Ankele und Esther
Hoffmann, aber auch Ulrich Petschow, Jan Nill und Frieder Rubik.

Hannover, im Juli 2004

Jens Clausen
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Kapitel 1
Einleitung

Die okologische Orientierung von Unternehmen steht etwa seit 1985 auf der
wissenschaftlichen Agenda. Dabei fanden erste Arbeiten, etwa bis 1992, aus der
Perspektive der okologischen Avantgarde statt, die oft auch as Partner in
entsprechenden Forschungsaktivitdten kooperierte. Unternehmen wie die Ernst
Winter GmbH & Co oder die Neumarkter Lammsbréu haben auf diese Weise eine
weltweite Bekanntheit — zumindest in einschldgigen Fachkreisen - erreicht. Zum
anderen fand damas auch die Kritik an der Unbeweglichkeit der grofien
Unternehmen reichlich wissenschaftlichen, gesellschaftlichen und politischen
Widerhall. In diesen Kontext sind Forderungskataloge wie z. B. die Leitsétze der
Tutzinger Erkldrung zur umweltorientierten Unternehmenspolitik (Evangelische
Akademie Tutzing 1988) einzuordnen.

Mit dem Aufschwung der Umweltmanagementsysteme begann eine
Annaherung beider Entwicklungsstrange. Wahrend sich die
Avantgardeunternehmen  beeilten, ihre jeweiligen Vorarbeiten, die unter
verschiedenen  Bezeichnungen wie z.B. Oko-Controlling,  Okobilanz,
umweltorientierte Betriebsfihrung u. a m. daherkamen, in das neue System
einzuordnen und damit implizit zu reklamieren, dass sie die neue
Organisationsform ohnedies bereits realisiert hatten, war die Entwicklung bei den
Grofunternehmen etwas anders. Bei ihnen waren es Umweltauditsysteme und eine
hoch  entwickelte, wenn auch meist noch defensiv  ausgerichtete
Umweltkommunikation, die als V orarbeiten eingebracht wurden.

Dem gemeinsamen Ziel funktionierender Umweltmanagementsysteme fur alle
Unternehmen fihlten sich auch Umweltverbdnde wie der BUND, das
Umweltbundesamt und viele andere an den Normungsaktivitéten zur 1SO 14 001
teilnehmende Akteure verpflichtet. Im Trubel der schnellen Entwicklung und der
scheinbaren Einigkeit Uber das Ziel war es einigen wenigen Mahnern vorbehalten,
auf kleine Unterschiede hinzuweisen, die sich im Laufe der Zeit als gravierende
Verschiedenheiten der jeweils verfolgten Umweltschutzparadigmen herausstellen



Einleitung

sollten. Wahrend die 6kologischen Avantgardeunternehmen schon in den 80er-
Jahren gleichermalRen mit der Okologisierung von Produktion wie auch Produkten
begonnen hatten, herrschte bei den Grol3unternehmen noch bis Mitte der 90er-Jahre
die Uberzeugung vor, dass Produkte nicht oder nur am Rande von den zu
erwartenden Veranderungsprozessen betroffen wéaren. Dementsprechend klein
waren dort auch die Fortschritte, die bel strategischen und produktbezogenen
V erénderungsprozessen wahrnehmbar waren.

Ende der 90er-Jahre ergaben dann eine Reihe von Evaluierungsstudien der
Umsetzung von Umweltmanagementsystemen in der betrieblichen Praxis
gravierende Unterschiede in ihrer Anwendung. Die Systeme hatten, wie in Kapitel
2 detalliert gezeigt werden wird, fur die Sicherstellung ©kologischer
Produktkonzepte keine in jedem Anwendungsfall ausreichende Reichweite. Die
haufig, wenn nicht immer, zwischen 6konomischen, ¢kologischen und sozialen
operativen und insbesondere strategischen Zielen bestehenden Widerspriiche
wurden nicht adaquat bearbeitet und schon gar nicht geldst. Auch das Ideal der
Win-Win-Ldsungen erwies sich als nicht ausreichend tragfahig. Im Hintergrund
stand dabei die Problematik, dass sich Ressourceneffizienz  und
Ressourcennachschub nicht gleichzeitig maximieren lassen (Georg Muller Christ
und Michael Hiulsmann 2003 und Miller Christ 2004). Wahrend aber die
okologische Avantgarde paradigmatisch mehr auf Nachhaltigkeit', begrenztes
Wachstum und endliche Ressourcen orientiert war, hatten die Grof3unternehmen
eher globalen Wettbewerb, Oko-Effizienz und Umsatzwachstum im Auge. Die
Unterschiede in den verfolgten Paradigmen lassen sich teilweise anhand der
jeweiligen Umsetzung von Umweltschutz in den Unternehmen aufzeigen (vgl. die
Arbeiten von Petersen in Abschnitt 4.3.1 sowie Abschnitt 5.2), sie ergeben sich aber
auch durch theoretische Reflexion?. Reinhard Pfriem (1995: 303) bewertet denn
auch die Auswirkung Okologischer Produktbewertungsmethodiken auf die

! Fir den Begriff der Nachhaltigkeit mag in dieser Arbeit das auch vom Umweltbundesamt
vertretene Drei-Dimensionen-Modell hinreichen. Wenn ich also im Folgenden von Nachhaltigkeit
spreche, umfasst der Begriff die Okologische Dimension mit. Gleichzeitig spiegelt sich in der
Verwendung des Begriffes aber auch seine in der neueren Literatur héufig fast inflationare Verwendung,
die nicht immer der wirklichen Bedeutung im Sinne der Definition aus dem Brundlandbericht gerecht
wird.

2 Schon 1997 setzte Richard Welford den Begriff der Oko-Effizienz in einen politisch-
paradigmatischen Kontext, in dem er die ldeale der sozial und Okologisch orientierten politisch
linksalternativen ,, Regenbogengesellschaft* im Gegensatz zu dem 6konomisch-technischen und
vornehmlich auf Oko-Effizienz orientierten Innovationsideal der Wirtschaft sah (Welford 1997).
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strategische Innovationspolitik im Unternehmen wie folgt: ,, Die Austragung von
realen Widerspriichen kann nicht in ein methodisches Instrument verlegt werden.
Eine konseguente und weittragende tkologische Produktpolitik ist vor allem als
kommunikative Selbstthematisierung zu begreifen. Se kann weder einseitig
einzelwirtschaftlich noch einseitig Uber gesellschaftliche Vorgaben verstanden
werden. Die Aussichten, durch ein Umweltmanagementsystem Unternehmen
quasi von innen heraus nachhaltig auf der strategischen Ebene zu verandern, sind
daher begrenzt, was zumindest eine mogliche Erklérung fir die Ergebnisse der
Evaluationen von Umweltmanagementsystemen ist, die in Kapitel 2 im Uberblick
dargestellt werden.

Daruber hinaus spiegelt ein Unternehmen, welchesin einer spezifischen Zeit aus
spezifischen gesellschaftlichen Zusammenhéangen gegriindet wurde, eine Vielfalt
von strukturellen, sozialen, kulturellen und technischen Setzungen wider, die
letztlich auf die gesellschaftlichen Verhdltnisse der jeweiligen Periode
zuriickgehen. Diese Theorie des ,organizational imprinting* sagt aus, dass
Organisationen in der Grundungsphase durch eine Reihe von Einflissen geprégt
werden und danach dazu neigen, ihre Charakteristika beizubehalten (vgl. Abschnitt
3.1.7). Die Theorie des , organizational imprinting* weckt Zweifel daran, wie weit
die Einfihrung eines Umweltmanagementsystems zu ernsthaften strategischen
Anderungen filhren kann und fiihren wird.

Damit aber riickt die zentrale Zielsetzung dieser Arbeit auf die Tagesordnung,
nadmlich wie bzw. womit denn auf3er mit dem Instrument des Umweltmanagements
die Verankerung des Ziels der Nachhaltigkeit in der Agenda der Unternehmen
dennoch erfolgen kann. Die Beschéftigung mit anderen, nicht aus dem (internen)
Umweltmanagement stammenden Impulsen zur Beeinflussung bzw. Steuerung der
Strategie von Unternehmen wird hierzu erforderlich. Zu denken ist hier etwa an die
Ordnungspolitik, die Wirkung des Produkt- oder Kapitamarktes oder die
Lernfahigkeit des Unternehmens bei sich &ndernder gesellschaftlicher Kultur in
Verbindung mit dem Vertrauen auf den Einfluss von Stakeholdern® auf die Strategie

® Der Begriff der Stakeholder wurde laut R. Edward Freeman (1983) erstmals 1963 vom Stanford
Research Institute benutzt, um deutlich zu machen, dass Aktionére (stockholder) nicht die einzige
Gruppe sind, die das Management beachten muss. Schon in der ersten Phase der Verbreitung von
Umweltmanagementsystemen wurde der Einfluss der Stakeholder sowohl auf die Entwicklung
okologischer Themen (BMU/UBA 1995: 63 f.) als auch auf die 6kologiebezogene Strategiebildung des
Unternehmens (Dyllick 1989: 13 ff.,, BMU/UBA 1995: 8 ff.) sowie auf die umweltbezogene
Berichterstattung (Clausen und Fichter 1996: 20 ff.) gesehen. Rainer Zust (1998: 164 f.) sieht auch einen
konkreten Einfluss der Stakeholder auf die Produktentwicklung.
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des Unternehmens. Aber auch dann werden diese Impulse hdufig durch das
(Umwelt-) Management verarbeitet werden miissen - mit unsicherem Erfolg, wie
Kapitel 2 zeigen wird.

Eine Perspektive ist aber auch in der Wirkung der Unternehmerin oder
Unternehmensgrinderin - selbst zu sehen - und dies besonders in der
Grindungsphase - da sie die Strategie des Unternehmens und deren Bezug zur
nachhaltigen Entwicklung pragen. Die Theorie des , organizational imprinting*
macht es wahrscheinlich, dass die von dkologisch motivierten Grinderlnnen ins
Leben gerufenen Unternehmen die dkologischen Visionen dieser Grinderlnnen in
der téglichen Praxis widerspiegeln, ja dass sie sogar auf Dauer von ihnen geprégt
werden. Der besondere Einfluss, den Grinderlnnen mit starker personlicher
Orientierung auf Umweltschutz und nachhaltige Entwicklung haben, steht im
Zentrum der vorliegenden Arbeit. Der Theorie des ,organizational imprinting*
folgend, wird davon ausgegangen, dass solche Grindungen in der Zeit der
Umweltbewegung der 70er- bis 90er-Jahre besonders wahrscheinlich waren und
dass ein Einfluss der politischen Umweltbewegung auf die Griinderinnen solcher
Unternehmen vermutlich besteht. Weiter darf erwartet werden, dass die 6kologische
Orientierung der Griinderin selbst sich in vielféltigen Setzungen manifestiert und
sich Uber lange Zeit im Unternehmen niederschlagen wird.

Aus  den empirischen Ergebnissen zur Wirksamkeit von
Umweltmanagementsystemen (vgl. Kapitel 2) einerseits wie auch aus der Theorie
des ,organizational imprinting“ folgen die Hauptfragestellungen der vorliegenden
Arbeit:

1. Wo liegen die Grenzen der Wirksamkeit von Umweltmanagementsystemen?
Sind Umweltmanagementsysteme auf der operativen Ebene wirksamer als auf
der strategischen Ebene?

2. Wie kommt es zu 0Okologisch orientierten Grundungen, welche Personen
grinden solche Unternehmen und welche Rolle spielen gesellschaftliche
Entwicklungen und soziale Beziehungen im Vorfeld der Griindung 6kologisch
orientierter Unternehmen?

3. Welche Unterschiede bestehen hinsichtlich der realen Umsetzung einer
Okologischen Unternehmenspolitik zwischen konventionellen Unternehmen,
die ihre Umweltpolitik mit Hilfe eines Umweltmanagementsystems umsetzen,
und Unternehmen, bei denen die Umweltpolitik direkt mit der Griindungsidee
zusammenhangt bzw. aus dieser folgt?

10
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4. Welchen Beitrag leisten 6kologisch orientierte Griindungen zur nachhaltigen
Entwicklung von Branchen und wie kann die Nachhaltigkeit von Grindungen
gefordert werden?

Die Beschdftigung mit Unternehmensgrindungen ist im  Kontext der
Nachhaltigkeitsdebatte auch Uber den ,grinen* Aspekt hinaus ein Thema von
politischer Relevanz, denn Entrepreneurship wird as wesentlicher Faktor zur
Beeinflussung der Wirtschaft gesehen. Randall Holcombe (1998: 58 f.) sieht
Entrepreneurship noch vor der Verfugbarkeit von Finanz- und Humankapital als
wichtigsten Faktor des Wirtschaftswachstums4. Horst Albach (1998: 1) vermutet
as Wirkung ener  Grindungsoffensive in  Deutschland  groflere
Beschéftigungseffekte aber nur auf lange Sicht. Die OECD (1998: 39) sieht eine
Anzahl positiver sozialer Wirkungen, wie die Reduktion von Arbeitdosigkeit, die
Bekampfung von Armut und steigende Zufriedenheit. Auch ein Genderaspekt wird
gesehen. ,For example, the number of woman entrepreneurs is increasing, in part
due to the “glass ceiling” experienced in working for others’ (OECD 1998: 39). In
einer dynamischen Wirtschaft sind Neugriindungen auch zur Kompensation von
Bankrotten erforderlich, und die Nettozunahme der Zahl der Unternehmen wird so
Zu einer bedeutenden, volkswirtschaftlichen Kennzahl. Die OECD dokumentiert als
Mal3zahlen den Anteil der Selbsténdigen an allen Erwerbstdtigen5 und die
Uberlebensrate von Neugriindungen6 und identifiziert vielfaltige EinflussgroRen.
Die wesentlichste Begrindung fur die Bedeutung des Entrepreneurship zur
Belebung des Arbeitsmarktes wird deutlich, wenn die Nettoverénderung der
Arbeitsplatzzahl in den Unternehmen nach Grofenklassen verglichen wird. Nur in
einem von acht OECD-Landern trugen die Unternehmen mit Uber 500

* Diese Position von Holcombe bleibt allerdings nicht unwidersprochen. Frank Shostak (1999) wirft
Holcombe die Unterschétzung der Bedeutung von Kapital vor, wéhrend Jorg Hilsmann (1999)
beflrchtet, aus Holcombes Analyse wirden falsche Politikempfehlungen im Sinne einer chaotischen
Forderung von Entrepreneurship abgeleitet werden kénnen.

® Uberraschenderweise ist der Anteil der Selbstandigen im ,Musterland des Unternehmertums* —
den beispielsweise auch bei Albach (1998: 7) herausgestellten USA — mit 7,5 % niedriger as in
Deutschland mit 8,5 %. Die héchsten Anteile ermittelt die OECD (1998: 45) in Griechenland mit 28 %
und der Turkei mit 26,4 %.

® Diese bewegt sich funf Jahre nach der Griindung je nach Nation zwischen 47 % (GroRbritannien
und Portugal) und 63 % (Deutschland). Eine hohe Uberlebensrate wird allerdings durch die OECD nicht
durchgéngig als positives Indiz gewertet, sondern eine kurze Lebensdauer der Unternehmen steht auch
fUr effiziente Neuall okation von Ressourcen und innovative Dynamik (OECD 1998: 44).
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Beschéftigten zum Entstehen neuer Arbeitsplétze bei (OECD 1998: 47)7, in den
anderen verzeichneten sie eine teilweise gravierende Abnahme der Zahl der
Arbeitspldtze. Nur die GrofRenklasse von 1 bis 19 Beschéftigten trug in allen acht
Landern zum Entstehen von Arbeitsplétzen bei. In den USA betrug der Anteil neu
geschaffener Jobs, der in Unternehmen bis 100 Beschéftigte entstand, zwischen
1992 und 1996 immerhin 85 % (OECD 1998: 46). Dementsprechend bekommt das
Thema , Fostering Entrepreneurship” einen zentralen Platz in der OECD Jobs-
Strategy. Die arbeitsplatzschaffende Wirkung von Griindungsaktivitdten war auch
zentrale Fragestellung deutscher Forschungsarbeiten in den letzten Jahren (z. B.
Kay et al. 2001). Wenn aber kleinen Unternehmen und Grindungen eine solche
Bedeutung in der Arbeitsplatzfrage zukommt — und sich dementsprechend auch
erhebliche offentliche Anstrengungen zur Grindungsforderung rechtfertigen —,
dann ist die Frage, wie die Nachhaltigkeit von Griindungen gefordert werden kann,
eine Kernfrage einer auf Nachhaltigkeit orientierten Wirtschaftspolitik. Dabei sind
auf Nachhaltigkeit und Umweltschutz gerichtete Griindungen keine Ausnahme
mehr. Sven Ripsas (2001: 14) ermittelte im Businessplan-Wettbewerb Berlin-
Brandenburg eine von 1996 bis 1998 von 0 % auf 6 % steigende Zahl von Grindern
mit explizitem Umweltschutzziel. Die Deutsche Ausgleichsbank sah bei der
Forderung von  Grindungen und Festigungen8 den Anteil von
Umweltschutzgriindern im gleichen Zeitraum von 0,6 % gar auf 15,1 % steigen.
Ripsas sieht darin Chancen, den Grindungsboom zur stérkeren Berlicksichtigung
Okologischer Argumente in der Wirtschaft zu nutzen: , Wenn es stimmt, dass neue,
innovative Produkte meist neuer Unternehmen bedirfen, um am Markt eingefihrt
zu werden — und die ersten Erkenntnisse der noch jungen wissenschaftlichen
Disziplin Grindungsforschung deuten darauf hin -, so liegt die aktuelle Bedeutung
on Unternehmensgrindungen eben nicht nur in der Bekdmpfung der
Arbeitsosigkeit, sondern auch in der Durchsetzung Okologischer Produkte und
Produktionsweisen* (Ripsas 2001: 2).

Wer &ber sind die Grinderlnnen? Wie differenzieren sie sich von
Unternehmerinnen und welche Funktionen zeichnen diese jeweils aus? In der
Grundungsforschung (englisch Entrepreneurship Research) konkurrieren im
Wesentlichen drei Begriffe: ,Unternehmerin®, ,,GrinderIn® und im Englischen wie
im Franzosischen der Begriff , Entrepreneur®, wobei die Begriffe ,, Unternehmer”
und ,Entrepreneur” am &ltesten sind. lhre Bedeutung kann nicht generell

" Die Angaben der OECD hierzu beziehen sich allerdings auf den Zeitraum 1983 bis 1992.

8 Die Férderung der , Festigung* bezieht sich auf die Férderungen im Verlauf von bis zu acht Jahren
im Anschluss an die Griindung.
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unterschieden werden, eher hat sich diese im Laufe der Zeit und von Autor zu
Autor veréndert. Der Begriff Entrepreneur® wurde von Richard Cantillon, Francois
Quesnay und anderen im 18ten Jahrhundert zundchst noch in niedriger
Trennschérfe vom Begriff Kapitalist verwendet und stand von Anfang an fir einen
Menschen, der dkonomische Projekte wie eine Produktion oder einen Handel
betreibt und dabei preisiichen Unsicherheiten ausgesetzt ist. Seit Adam Smith wird
im Kontext von Grindung und Unternehmung auch Uber Neuerungen bzw.
Innovationen nachgedacht. Jean Baptiste Say hat dann as erster Okonom die
Kombination von Produktionsfaktoren as Kern der Unternehmerfunktion
herausgearbeitet. Friedrich List as friher Vertreter der Deutschen Historischen
Schule erweiterte den Blick auf den Unternehmer um die Frage des Lernens und
den Zuwachs von sowohl  wissenschaftlich-theoretischem wie auch
Erfahrungswissen. Karl Marx dagegen reduzierte ihn im Wesentlichen auf die
Kapitalistenfunktion. Gustav von Schmoller sah den Unternehmer als , digjenige
physische und moralische Person, auf deren Rechnung privatrechtlich die
Unternehmung gefihrt wird“ (von Schmoller 1893: 2). Innerhalb der Neoklassik
wurde der Unternehmer bzw. Entrepreneur teils fir in der 6konomischen Theorie
verzichtbar gehalten, teils wurde auch versucht, seine Rolle innerhalb der
neoklassischen Theorie zu definieren (vgl. Abschnitt 3.1.4). Der neue
Institutionentkonom Mark Casson legt den Schwerpunkt auf Koordination und
Entscheidung: ,, An entrepreneur is someone who specializes in taking judgemental
decisions about the coordination of scarce resources* (Casson 1982: 23) und sieht
den Entrepreneur auch als sehr kommunikativen und koordinierenden Akteur,
dessen Stérke sich im erfolgreichen Verhandeln und Kooperieren mit vielen
Partnern beweist.

Joseph Schumpeter betont die innovative Rolle des Neukombinators und
kreativen Zerstorers und definiert das Risiko aus der unternehmerischen Rolle
heraus (vgl. Abschnitt 3.1.5.1). Ginter Faltin et al. (1998: V) sehen die Bedeutung
der Entwicklung und Umsetzung einer Idee, die auch zur Neugrindung fihren
kann: ,, Entrepreneurship meint die Entwicklung einer unternehmerischen Idee und
ihre Umsetzung.” Der Griindungsgedanke ist auch bei Robert Hébert und Albert
Link (1988: 2) erkennbar, die den Entrepreneur ebenfalls als innovativ sehen, ihn
aber auch mit Risiko in Verbindung bringen: ,, An entrepreneur is identified as a

° Die Genese des Begriffs Entrepreneur und dieser Uberblick tber grundlegende Arbeiten der
Entrepreneurshipforschung werden auf Basis der Arbeiten von Hébert und Link (1988) sowie von
Welzel (1995) dargestellt.
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risk taker, a creative venturer into a new business or the one who revives an
existing business.”

Grune bzw. nachhaltige Griindungen sind fir Robert Isaak (vgl. Abschnitt 4.3.1)
etwas fundamental anderes als eine konventionelle Griindung: ,, ... a green-green
business is one that is designed to be green in its processes and products from
scratch, as a start-up, and, furthermore, is intended to transform socially the indus-
trial sector in which it is located towards a model of sustainable development”
(Isaak 2002b: 82). Hier wird die Griindung zur gesellschaftspolitischen Mission.

Die vorliegende Arbeit fokussiert auf den Entrepreneur nach der Definition von
Hébert und Link und verwendet diese insbesondere als Grundlage der Abgrenzung
von Entrepreneurship im empirischen Teil (Kapitel 5). Die betrachteten Funktionen
der Grinderin lehnen sich pragmatisch an die den Unternehmerinnen bzw.
Entrepreneuren zugerechneten Funktionen der 6konomischen Theorie an, wobei im
Kern des Interesses die Bestimmung des Produktprogramms sowie der
Unternehmens- und Marktstrategie durch die Grunderin liegt. Dabel erfolgt,
insbesondere mit dem Ziel die Frage der o©kologischen Nachhaltigkeit im
empirischen Teil nicht Uberkomplex zu machen, eine Fokussierung auf nur eine
Branche, die Lebensmittel verarbeitung.

Insgesamt zielt die Arbeit darauf, Griinderinnen von auf Okologie oder
Nachhaltigkeit gerichteten Unternehmen ndher zu beschreiben sowie den
besonderen Beitrag ihrer Grindungen zur Veradnderung des Wirtschaftssystems zur
Nachhaltigkeit hin zu bewerten.

Kapitel 2 beschéftigt sich hierzu zunéchst mit konventionellen Unternehmen mit
Umweltmanagementsystem und dient der Bearbeitung der ersten Fragestellung (s.
0.). Es folgt, deutlich umfangreicher, die Bearbeitung der zweiten Fragestellung.
Hierzu wird zunéchst in Kapitel 3 en Blick auf Entrepreneurship in der
okonomischen Theorie geworfen und dieser in Kapitel 4 mit Bezug auf Grine
Grinderinnen vertieft. Die Darstellung eigener empirischer Arbeiten erfolgt in
Kapitel 5 und liefert Erkenntnis hinsichtlich der zweiten wie auch der dritten
Fragestellung. In Kapitel 6 wird die vierte Fragestellung bearbeitet und ein Fazit
gezogen, wel ches die Ergebnisse zusammenfihrt.

Im zweiten Kapitel wird das Thema Umweltmanagement behandelt. Es arbeitet
heraus, dass Umweltmanagementsysteme zu erheblichen Fortschritten bel der
Einhaltung der umweltrechtlichen Regelungen sowie hinsichtlich der Okoeffizienz
fuhren. Diese Ziele stehen auch im Mittelpunkt der Umweltstrategien der meisten
Unternehmen mit Umweltmanagementsystem. Eine eigene, urséchliche Wirkung
auf die Nachhaltigkeit von Produkten kann fir Umweltmanagementsysteme
dagegen nicht nachgewiesen werden. Diese aber misste im Zentrum einer auf
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Markt und Konsum gerichteten Nachhaltigkeitsstrategie stehen. Aus den
Uberlegungen im zweiten Kapitel — und hier besonders durch die Uberlegungen zu
Implementationsphasen und Umweltstrategien in Abschnitt 2.5 - folgt die Einsicht
in die begrenzte Reichweite der Umweltmanagementsysteme und damit in
Konsequenz die Frage nach aternativen Mdoglichkeiten, Nachhaltigkeit as
produktbezogenes Unternehmensziel in Unternehmen auf strategischer Ebene zu
verankern. In den folgenden Kapiteln werden als eine aternative Mdglichkeit
Grune Griindungen in den Fokus der Analyse gestellt.

Das dritte Kapitel gibt zundchst einen Uberblick Uber eine Reihe von
theoretischen Arbeiten der Entrepreneurshipforschung. Vertieft vorgestellt werden
Arbeiten aus der Deutschen Historischen Schule, der Osterreichischen Schule und
der Humankapitaltheorie. Im Anschluss daran wird der Entrepreneur im
Zusammenhang von Organisation und Institution betrachtet. Ein Uberblick tber
soziotkonomische Arbeiten der Entrepreneurshipforschung stellt einen weiteren
Schwerpunkt der theoretischen Uberlegungen dar. Der Uberblick Uber die
theoretischen Arbeiten wird ergénzt durch eine Reihe von Arbeiten zu psychischen
Personlichkeitseigenschaften von Entrepreneuren und zwei darauf basierende
Modelle aus den 90er-Jahren. Insbesondere im Bereich der Arbeiten zu psychischen
Personlichkeitseigenschaften war es auf Basis der vorhandenen Literatur méglich,
einige Arbeiten mit Genderschwerpunkt zu beriicksichtigen™®. Diese sind auch im
letzten Abschnitt, den soziodemografischen Arbeiten, von Belang,

Im vierten Kapitel werden die Arbeiten zu politisch motivierten und besonders
Grinen Grinderlnnen vorgestellt. Die ersten beiden Abschnitte leiten das Kapitel
mit einigen AnknlUpfungspunkten an die Theorie sowie mit Hinweisen auf
Grundungen aus der Frauen- und Arbeiterbewegung ein. Es folgen Beitrdge zu
Grunen Grinderlnnen und Sustainable Entrepreneurship. Diese Arbeiten stammen
mit wenigen Ausnahmen durchweg aus der Zeit seit 1990, wobei es sich bel den bis
zum Jahr 2000 vorliegenden Arbeiten meist um auf Einzelfdllen basierende,
teilweise wenig Uberzeugende Beitrége handelt. Erst mit einigen seit dem Jahr 2000
verdffentlichten Typologien wurde die wissenschaftliche Beschéftigung mit Griinen
Grundungen systematischer. Erste Beitrdge widmen sich seit 1990 den Netzwerken
der Griinen Griinderlnnen, wobel insbesondere die Analyse der zur Grindung der
Unternehmen fihrenden Netzwerke und Strukturen kaum entwickelt ist. Als
Uberleitung zum empirischen Fokus auf die Lebensmittelbranche wird der
Okologische Lebensmittelsektor als Beispiel fir Grine Grindungen vertieft

0 Dagegen wurden beim Studium der Theorie des Entrepreneurship Arbeiten mit erkennbarem
Gender-aspekt nicht entdeckt.
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dargestellt. Abschliefend wird, mit Bezug auf die theoretischen Arbeiten zu
psychischen Personlichkeitseigenschaften von Entrepreneuren, das Thema des
Menschenbildes und der Personlichkeitseigenschaften der Grinen Grunderlnnen
angerissen.

Das fiinfte Kapitel enthélt drei empirische Bausteine. Eine spezielle Auswertung
der Daten, die im Rahmen enes von 1998 bis 2002 durchgefiihrten
Forschungsprojektes zur Ermittlung der »Beziehung zwischen
Wettbewerbsfdhigkeit, Umweltleistung und Management kleiner und mittlerer
européischer Unternehmen” gewonnenen wurden ermoglicht es, eine Reihe von
Unterschieden zwischen konventionellen Unternehmen und Griinen Griindungen
aufzuzeigen und herauszuarbeiten, dass Grine Grinderlnnen sich inshesondere
durch deutlich umweltorientiertere Werte und Ansichten auszeichnen. Eine im Jahr
2002 durchgefuhrte Befragung von Grinen Grunderlnnen bestétigt dies und es
gelingt, die Verbindung zwischen Umweltbewegung und Griinen Griindungen
nachzuzeichnen. Griine Netzwerkstrukturen in der Griindungsphase, aber auch ihre
Entwicklung im Zeitverlauf werden durch die Darstellung von drei im Jahr 2003
durchgefhrte Fallstudien deutlich.

Im sechsten Kapitel wird eine vergleichende Bewertung des Beitrages zur
Nachhaltigkeit von Umweltmanagementsystemen in konventionellen Unternehmen
und Griinen Grundungen versucht. Weiter wird ein Gesamtfazit gezogen, eine
Reihe von Forschungsbedarfen artikuliert und einige Hinweise zur
Neuformulierung von Politiken gegeben.
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Kapitel 2
Umweltmanagement in Unter nehmen

Umweltschutz ist eine wesentliche gesellschaftliche Aufgabe, die den Unternehmen
genauso zugeschrieben wird wie dem Staat und den Konsumentlnnen. Spétestensin
der Agenda 21 (BMU 1992: 237, vorbereitend auch Schmidheiny 1992) werden das
umweltbewusste Handeln und die Entwicklung von Umweltmanagementsystemen
und ihre Anwendung von der Privatwirtschaft gefordert. Durch die Grindung des
Globa Compact hat die UN dieser Forderung im Jahre 2000 nochmals Nachdruck
verliehen (UN Global Compact Office 2001, van der Lugt 2004). Das Instrument
des Umweltmanagements reiht sich ein in eine Anzahl von nichtregulativen
Instrumenten unternehmensbezogener Umweltpolitik (ein Uberblick wird in UNEP
1998 gegeben), deren Wirkung zwar nicht unumstritten ist'', die aber aus einer
Reihe von Grinden fir notwendig gehalten werden. Gerade aufgrund des
weitgehenden Konsenses Uber die Notwendigkeit von
Umweltmanagementsystemen — und des daraus folgenden Mangels an Alternativen
- ist es von Bedeutung, die Funktion, insbesondere aber auch die Wirkung, dieser
Systeme zu begreifen und sie im Kontext der politischen Debatte weder tiber- noch
unterzubewerten.

Dieses Kapitel behandelt das Konzept und die Umsetzung des
Umweltmanagements in Unternehmen, die Motivationen, Ziele und Mal3nahmen.
Nach ener kurzen Einfhrung in Intention und  Struktur  von
Umweltmanagementsystemen (UMS) gibt es einen Uberblick (iber typischerweise
angewandte Methoden und technische Mal3nahmen, dber Auswirkungen auf
Innovation sowie die dkonomischen und 6kologischen Ergebnisse, soweit diese
bisher erhoben wurden.

Das Kapitel baut auf einer Reihe von Studien auf, die in verschiedenen Landern
der Europédischen Union zum Zwecke der Evaluation des Eco-Management-and-

" Die Problematik wird im Kontext der Debatte um Global Governance intensiv gefiihrt. Siehe
hierzu z. B. OECD 2001, van der Lugt 2004, Petschow et al. 2002.
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Audit-Scheme (EMAS) der Européischen Union (European Parliament and the
Council of the European Union 2001) durchgefiihrt wurden. Als zusétzliche
Quellen wurden eine Reihe von Fallstudien und Evaluationen der Implementation
von 1SO 14001 (DIN 1996) herangezogen.

Das seit Ende der 80er-Jahre entwickelte Konzept des Umweltcontrollings wird
in diesem Zusammenhang durchgéngig as wesentlicher Bestandteil des
Umweltmanagementsystems verstanden. Die Art und Weise der Implementation
wie auch die Wirkung von Umweltcontrolling wurde ausschliefdlich im Rahmen
von Studien zu Umweltmanagementsystemen untersucht und es wird im Rahmen
dieses Kapitelsintegriert behandelt.

Aufgabe des Kapitelsist es, im Sinne der ersten Fragestellung der Arbeit (vgl.
Kapitel 1) 2zu kléren, wo die Grenzen der Wirksamkeit von
Umweltmanagementsystemen liegen, und Zu zeigen, dass
Umweltmanagementsysteme auf der operativen Ebene wirksamer sind als auf der
strategischen. Das Kapitel geht daher tber die Betrachtung von markt- und
produktrelevanten Bereichen hinaus und versucht, einen ganzheitlichen Uberblick
Uber den Stand der Erkenntnis zu UMS zu geben. Nur wenige Studien folgen dabei
aber dem Implementationsprozess Uber einen Zeitraum von mehr als zwei Jahren (z.
B. Pfriem 1999, HLUG 2000, Baumast and Dyllick 2001, Loew und Clausen 2003).
Einflisse auf die strategische Unternehmensfiihrung kdnnen daher, da diese kaum
je schnell erfolgen, nur anhand dieser wenigen Studien gezeigt werden.

2.1  Dieldee des Umweltmanagements

2.1.1 Die Entstehung von Umweltmanagementsystemen

Seit den 70er-Jahren wurde die Frage der Systematisierung des Umweltschutzes in
der Industrie immer wieder aufgeworfen und in verschiedenen Staaten bzw.
Unternehmenskulturen unterschiedlich beantwortet. Das dlteste Konzept dirfte mit
dem Oko-Auditing in der zweiten Halfte der 70er Jahre in den USA entstanden
sein, und war zunichst auf die Feststellung der Ubereinstimmung des
Unternehmenshandelns mit rechtlichen Vorschriften gerichtet, Ingrid Bins-
Hoefnagels und George Molenkamp (1988) filhren als Griinde fur die Entstehung
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des Instruments haftungsrechtliche Fragen™, die Vermeidung von Umweltstrafen
sowie die Absicht der Vorbereitung auf Uberprifungen durch Behdrden auf.
Insbesondere die haftungsrechtlichen Griinde waren Ursache fur die Ausarbeitung
detaillierter Organisationsplane und V erantwortungszuordnungen.

Die 6kologische Buchhaltung von Rudi Miller-Wenk (1978) stellte vor einem
Vierteljahrhundert den ersten Markstein der Entwicklung des Umweltcontrollings
dar. In Deutschland leisteten das Institut fir dkologische Wirtschaftsforschung in
Kooperation mit future e.V. im Jahr 1988 (IOW 1988) den ersten konzeptionellen
Beitrag zur Entwicklung des Umweltcontrolling-Instrumentariums. Dabei lie? die
Grundhaltung: , Mdéglichst umfassende und prézise Informationen sind die
Grundlage fir angemessenes Handeln im Snne einer ©6kologischen
Unternehmenspolitik (IOW 1987: 2) ein erhebliches Vertrauen in ein Management
erahnen, welches, wisste es nur Uber die wirklichen Probleme und Ursachen
Bescheid, umweltbewusster handeln wirde. Eine Vielzahl an Beitrdgen in den
Jahren 1990 bis 1995 lief? das Spektrum verfiigbarer Umweltcontrolling-K onzepte
rasch groRer werden. Hendric Hallay und Reinhard Pfriem setzten 1992 auf eine
Kombination aus Stoff- und Energiebilanzen mit einer Okologischen ABC-
Bewertung, die von Volker Stahimann 1994 mit vielen Details ausgearbeitet wurde
und eine gewisse Verbreitung fand (BMU/UBA 2000: 38). Mit Blick auf die
Anwendung in kleinen Unternehmen erwies sich aber die eigenstdndige
Durchfiihrung der ABC-Bewertung ohne externe Unterstlitzung als zu kompliziert.
Heike Gallert und Jens Clausen kombinierten daher 1994 die Stoff- und
Energiebilanz stattdessen mit dem Steuerungsinstrument Umweltkennzahlen.
Zeitgleich  wurden betriebliche  Umweltinformationssysteme tief mit dem
Produktionsmanagement vernetzt (siehe z. B. Haasis 1995) und Problem bezogene
Umweltinformationen erreichten so seit Anfang der 90er-Jahre eine zunehmende
Bedeutung im operativen Handeln. Das Bundesministerium fur Umwelt
verdffentlichte dann 1995 ein zusammenfassendes Handbuch Umweltcontrolling
als Hilfestellung fur die Wirtschaft (BMU/UBA 1995), das einen Uberblick (iber
die gangigen Methoden darstellte.

Neben der Lieferung von entscheidungsrel evanten Einzeldaten wurde, meist aus
der Okonomie heraus, im Rahmen des Umweltcontrollings auch die Suche nach
Spitzenindikatoren betrieben. Stefan Schaltegger und Andreas Sturm schlugen
zwischen 1990 und 1995 mehrfach die Errechnung des Spitzenindikators

12 Sowohl Manager wie auch Arbeiter konnten in den USA fiir die Kosten der Schadensbeseitigung
von Umweltschéden haftbar gemacht werden. Weiter bestand die Verpflichtung, Investoren Uber die
Einhaltung rechtlicher Vorschriften zu informieren (vgl. Bins-Hoefnagels'Molenkamp 1988: 4).
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~Schadschopfung” vor (am detailliertesten in Schaltegger/Sturm 1995). Das
Wuppertal-Institut  lancierte 1993 ,MIPS — Das Mal3 fir ©kologisches
Wirtschaften" (Friedrich Schmidt-Bleek 1993). Die Eignung von Systemen mit den
wirkungsméchtigen und das Sichtfeld oft verengenden Spitzenindikatoren® wurde
allerdings wiederholt bezweifelt (siehe zusasmmenfassend Clausen/Rubik 1996).

Die neuere Diskussion zum Umweltcontrolling (EGT 1993, Epstein 1996, EGT
1997, BMU/UBA 1997, Stahlmann/Clausen 2000, BMU/UBA 2001a und b)
fokussiert auf den Aspekt der Umweltleistungsmessung, wie er auch in der
internationalen Norm 14 031 in das 1SO Normenwerk zum Umweltmanagement
eingeflossen ist. Umweltcontrolling wird in diesen Konzepten als zustandig fir die
Funktionen der Information, Planung und Kontrolle gesehen und die Steuerung der
Unternehmensaktivitdten dem (Umwelt-) Management zugeschrieben. Neueste
Arbeiten versuchen, die Steuerung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Ziele mit Hilfe einer so genannten Sustainability Balanced Scorecard zu integrieren
(hierzu Figge et. a 2001 sowie Hahn und Wagner 2001).

In die Entwicklung der EG-Oko-Audit-Verordnung floss neben den Ansitzen
des leistungsorientierten Umweltcontrollings und des auf Verantwortlichkeiten und
Haftung orientierenden Oko-Auditings auch die ldee mit ein, in der auf
Unternehmen  zidlenden Umweltpolitik selbstregulative  Rechtsbestandteile
einzufihren. Noch Mitte der 80er-Jahre war das Umweltrecht der wesentliche
Treiber der betrieblichen Umweltschutzaktivitéten. Betriebsbeauftragte fur
Umweltschutz sahen sich im Wesentlichen zustdndig fur die Kontrolle der
Einhaltung des Rechts, deutlich weniger fir Schulung der Mitarbeiter und kaum fir

33 Es ist interessant, anzusehen, welche Macht von den jeweils errechneten Zahlen ausgeht, auf
welchen Konventionen sie beruhen und wie hoch der gestalterische Freiheitsgrad bei ihrer Definition
und Verwendung ist. In bemerkenswerter Weise hat Thomas Baumgartner (1985) darauf aufmerksam
gemacht: “Meine Argumente stelle ich anhand von drei Thesen dar. Erstens, Messen und Zahlen
privilegieren die Aspekte und Dimensionen unseres Lebens, die gemessen und gezahlt werden. Das fihrt
zu einem Dilemma. Wir méchten und miissen immer mehr messen und z&hlen. Dabei verletzen wir aber
wichtige moralische und ethische Schranken, die unser Menschsein schiitzen. Zweitens, Mef3- und
Zahlsysteme sind sehr gesellschaftsbedingt. Se reflektieren die Probleme einer Gesellschaft, ihre
Meftechniken, aber auch ideologische Vorurteile und Machtinteressen. Mef3- und Buchhaltungssysteme
(MBS) sind wichtige Instrumente zur Legitimierung von Gesellschaftssystemen. Drittens, MBS sind
immer nur teilweise und verzerrte Abbildungen der Wirklichkeit. Entscheide auf Grund der MBS werden
daher immer zu unerwarteten Systementwickiungen fihren. Dies macht bestehende MBS zu einem immer
ungenauer werdenden Modell des Systems und dadurch zu einer Krisenursache.” (Baumgartner 1985:
178).
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Innovation™ (siehe z. B. Dirk Gawlinski et al. 1986). Die Beauftragten erwahnten
dabel haufige Konflikte mit Behdrden und Produktionsabteilungen, dagegen kaum
mit der Planungs- und Entwicklungsabteilung — dies wohl deshalb, weil mangels
Kontakt kaum Anlass zu Konflikten vorhanden war.

Die Initiativen der EU-Kommission vom Beginn der 90er-Jahre reflektierten
damit die Unmoglichkeit, die Vielfat der vorstellbaren Problemlagen und
Loésungen im industriellen Umweltschutz durchzuregulieren, d. h. letztlich
vorauszusehen. In einem frilhen Vortrag zur EG-Oko-Audit-Verordnung fiihrte der
damalige Verantwortliche der EG-Kommission, Bernardo Delogu (1992: 3 1.), aus:
"The arising of major environmental problemsis duein particular, to the failure of
market mechanisms in this area: without intervention of public powers, the cost of
pollution is seldom borne by polluters. This has necessitated massive recourse to
regulations and standards, controls and inspections: the well known command and
control approach.

Complementary routes are now being explored, aiming at restoring as far as
possible the market signals in this field, such as use of fiscal instruments, civil
liability and promoting competition on the ground of the environment. Eco-
Labelling and Eco-Audit are Community initiatives to this, last mentioned ap-
proach. .... Participation in this scheme would facilitate ....the duties of control
authorities and contribute to simplify the implementation of their controls,..." Die
Einordnung der EG-Oko-Audit-Verordnung als komplementéres, d. h. erganzendes
Instrument zu Rechts- und Verwaltungsvorschriften ist eindeutig. Die Verordnung
soll Kontrollen der Behtrden denn auch erleichtern, nicht ersetzen. "The basic idea
behind thisinitiative is that the environment is not just a matter of technical regula-
tions, standards and inspection. Environmental protection could not work effec-
tively without full motivation and involvement of companies top management and
participation of the public. The trend towards a greener culture in the business
community must be actively encouraged” (Delogu 1992: 20). Insgesamt ist die
Argumentation von Delogu logisch. Okologische Sachverhalte sind oft zu komplex,
um gesetzlich geregelt zu werden. Die nicht regulierbare Liicke wird durch ein
eigendynamisches System geschlossen, welches Management, Beschéftigte und
Offentlichkeit einbezieht und letztlich zu einem Gkologischen Wettbewerb
zwischen den Unternehmen fiihrt, das ales aber auf der Basis des Umweltrechtes,
nicht anstatt.

' Eine von Gawlinski durchgefiihrte Befragung von Betriebsbeauftragten ergab auf einer Skala von
1 bis5: zustandig fir Kontrolle 4,8; fur Schulung 3,6 und fir Innovation 3,0.
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Die Methoden des Umweltcontrollings sind zwar nicht in EMAS oder 1SO 14
001 zur Anwendung verpflichtend vorgeschrieben, aber implizit sind sie fur die
Ermittlung der ,Umweltaspekte®, fir die , Uberwachung und Messung®, beim
Vorgehen beziiglich , Abweichungen, Korrektur und Vorsorgemal3nahmen® sowie
bei den ,, Aufzeichnungen* im Rahmen der Anwendung der SO 14 001 (DIN 1996:
8 ff.) erforderlich.

2.1.2 Die Funktion von Unweltmanagementsystemen

Das Umweltmanagement umfasst nach der aktuellen Sichtweise aus EMAS 11 bzw.
ISO 14 001 digenigen Aspekte des Managements, die eine umweltorientierte
Unternehmenspolitik bestimmen, implementieren sowie der Kontrolle der
Umsetzung dienen. Ein Umweltmanagementsystem ist damit derjenige , Teil des
gesamten Managementsystems, der die Organisationsstruktur, Planungstétigkeiten,
Verantwortlichkeiten, Verhaltensweisen, Vorgehensweisen, Verfahren und Mittel
fur die Festlegung, Durchfiihrung, Verwirklichung, Uberpriifung und Fortfiihrung
der Umweltpolitik betrifft* (EMAS I1). Die Umweltmanagement-Definitionen aus
EMAS Il und 1SO 14 001, der beiden grundiegenden Normenwerke zum
Umweltmanagement, umfassen die Funktionen des Umweltcontrollings mit,
konzentrieren sich aber auf die operative Steuerung des Unternehmens im
Umweltschutz.

UMS haben dabei generell den Anspruch, im Unternehmen sowohl den prozess-
wie auch den produktbezogenen Umweltschutz in Bewegung zu bringen. In EMAS
wie auch in der 1SO 14 001 finden sich Listen der direkten, standortbezogenen,
Umweltaspekte. Diese umfassen Energiewirtschaft, Verkehr, Luft- und Wasser-
und Bodenschutz, Abfallwirtschaft und Gefahrstoffmanagement. Ebenso finden
sich in beiden Dokumenten produkt- und dienstleistungsbezogene, indirekte
Umweltaspekte, wie Produktplanung, Design, Verpackung, Vermarktung und
Recycling. Wichtig ist, dass der Inhalt der Umweltpolitik wie auch der Gegenstand
und die Reichweite der Ziele nicht festgelegt sind und im Ermessen des
Unternehmens  liegen. Pflicht ist es dagegen, einen kontinuierlichen
V erbesserungsprozess tiberhaupt zu initiieren.

Die Entwicklung der Normenwerke zum Umweltmanagement fuld auf den
Erfahrungen, die im Bereich des Qualitétsmanagements mit Managementkonzepten
und Normierungen seit den 70er-Jahren gemacht wurden. Nach der
Verdffentlichung der EMAS-Verordnung 1993 wurde mit dem British Standard
5750 schon 1994 der erste private Standard zum Umweltschutz vorgelegt. 1996 trat
dann die ISO 14 001 in Kraft, die ale nationalen Standards abléste und seit dem
Jahr 2001 in ihren zentralen Anforderungen auch Element von EMASII ist.
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Die Einfihrung von Umweltmanagementsystemen in Tausenden von
Unternehmen hat offensichtlich gemacht, dass die Aufgaben und Schwerpunkte
eines Umweltmanagementsystems abhéangig von Branche und
Unternehmensstrategie sind und sich auch im Laufe der Zeit dndern. So ordnet
Reinhard Pfriem (1999) der ersten Phase der 6kologischen Unternehmenspolitik die
Erschliefung kurzfristiger Einsparpotenziale, technische Einzelmal’hahmen und
organisatorische Aufgabenzuweisungen zu. Das Umweltmanagement wird in der
ersten Phase so weit entwickelt, dass es die Anforderungen von EMAS oder 1SO 14
001 erflllt, viele Potenziale in Mitarbeiterfihrung, in Innovation und Markt bleiben
aber oft unerschlossen.

Die Untersuchungen von Pfriem (1999) und Stahlmann/Clausen (2000) zeigen,
dass sich bei einigen Unternehmen™ eine zweite Phase anschliel¥, in der das
Umweltmanagement tiefer in die allgemeine Unternehmensstrategie hineinwachst.
Das Unternehmen strebt nicht mehr nur relative Fortschritte der Oko-Effizienz in
der Produktion an, sondern hinterfragt sein Handeln auf vielen Ebenen. Neben der
Produktion werden jetzt die Produkte stofflich oder auch in ihrer Funktion
optimiert, es wird Uber Kundennutzen und Dienstleistungen nachgedacht, und auch
der Organisationsentwicklung kommt Bedeutung zu. Ernsthafte Beitrége zu einer
nachhaltigen Entwicklung, die auch Produkte, Markt- und Konsumstrukturen
umfasst, sind erst in dieser Phase zu erwarten. Konkret stellt sich die Frage, welcher
Anteil der Unternehmen in der internen Entwicklung die hier beschriebene zweite
Phase Uberhaupt erreicht.

Auch die EU-Kommission, die nationaden Regierungen und die 1SO
beobachteten in der zweiten Halfte der 90er-Jahre die Entwicklung der Stérken und
Schwéchen der UMS. Hinsichtlich der Regelungen zum Umweltmanagement lassen
sich seither zwei Entwicklungen beobachten, die fir unsere Fragestellung von
Belang sind:

In der im Wesentlichen von grof3en Unternehmen beeinflussten internationalen
Normung findet eine zunehmende Ausdifferenzierung von Normen statt. Neben
dem ,Basisstandard® 14 001 wurden bis 2004 eine grofRe Zahl weiterer
Einzelnormen verdffentlicht, die unterschiedliche Bereiche des
Umweltmanagements betreffen. Die komplette Umsetzung dieses Normenwerkes in
Unternehmen erfordert erhebliches Wissen und fihrt zu einem umfangreichen
Werk betriebsinterner Regeln, Verantwortungszuschreibungen und Handblchern,
das allein zu seiner Verwaltung einen erheblichen Arbeitsaufwand erfordert.

5 Diese Untersuchungen fokussieren beide auf Oko-Avantgardisten und werfen insoweit die Frage
der Ubertragbarkeit auf ,,normale* Unternehmen auf.
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Parallel dazu bemtiihen sich verschiedene Institutionen (INEM 1999, Bayerische
Staatskanzlei 2000, Umweltalianz Hessen 2002) um  vereinfachte
Managementsysteme, um damit auch KMU zu erreichen. Dabel konnte sich
alerdings die 1SO selbst noch nicht zu einer ISO 14 001 ,light*-Variante
durchringen. Auch die EU schreckt vor einer abgespeckten EMAS-Variante fur
KMU zuriick, sondern plant eher besondere Hilfen, die diese Unternehmen bei der
Einfihrung eines UMS unterstiitzen sollen. Die Teilnahme von KMU an EMAS
und die Zahl der KMU mit zertifiziertem Umweltmanagement nach 1SO 14 001 ist
daher, keineswegs Uberraschend, vergleichsweise niedrig, im Bereich des
Handwerks sogar schon riicklaufig (Wildforster 2001)°.

Im Kontext dieser Arbeit soll in diesem Kapitel im Folgenden eine Reihe der
oben angerissenen Aspekte weiter vertieft werden:

— Auf welchen Mativationen basiert die Einfiihrung eines UMS und was wird
von den Unternehmen mit der Implementation des UMS angestrebt?

— Wie verléauft der Prozess der Implementation und wo werden Schwerpunkte
gesetzt?

—  Welche 6kologischen und 6konomischen Ziele werden erreicht?

— Welcher Anteil der Unternehmen mit UMS erreicht die oben beschriebene
zweite Phase der 6kologischen Unternehmenspolitik und geht damit wirksam
Uber die ersten Schritte, welche die Herstellung von Compliance sowie die
Verbesserung der Oko-Effizienz umfassen, hinaus?

% Interessant ist in diesem Zusammenhang die Tendenz, KMU durch die Integrierung der
Managementaufgaben Qualitét, Sicherheit und Umweltschutz fir ein formales Managementsystem zu
begeistern. Sowohl innerhalb eines Pilotprojektes in der Naturkostbranche (Clausen et al. 1999) als auch
in jungsten Projekten in Italien (Pisili/Venturelli 2002) erwies sich dieser Weg a's Erfolg versprechend.
Auch die Umweltallianz Hessen setzt neben der Vereinfachung des Managementsystems auf die
Integrierung der Teilfunktionen. Im Sinne der drei Dimensionen der Nachhaltigkeit l&sst sich in einem so
integrierten Managementsystem ein Schritt zur Nachhaltigkeit erkennen, da die Aspekte Okonomie
(Qualitédt), Sozides (Gesundheit und Sicherheit) und Umwelt zumindest teilweise enthalten sind.
(Qualitdt wird hier deshalb der dkonomischen Dimension zugeordnet, weil sie bestimmend fur die
Kundenzufriedenheit und damit fiir den Markterfolg des Unternehmens ist.). Trotzdem sind die Chancen
von UMS in KMU as maflig einzuschézen. Eine Reihe von Forschungsprojekten (Hillary 1999,
Klemisch/Rohn 2002, Hitchens 2003) beurteilen die Chancen kritisch. Letztlich durfte der , zugangliche
Markt* fur aufwéndige, organisatorische Systeme in KMU vergleichsweise klein sein und die grofite
Zahl der kleinen Unternehmen nicht erfassen.
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— Welcher Anteil der Unternehmen mit UMS leistet hinsichtlich seiner Produkte,
Mérkte und seiner kundenbezogenen Aktivitdten einen wirksamen Beitrag zur
nachhaltigen Entwicklung?

— Ist dabel das UMS ursdchlich fir die strategischen, produktbezogenen
Aktivitéten oder kdnnte es auch so sein, dass sowohl die Einfiihrung des UMS
wie auch die produktbezogene Aktivitdt vielmehr als gemeinsame Ursache
einer dahinter liegenden 6kologischen Motivation zu beschreiben sind?

2.2 Dielmplementation von Umweltmanagementsystemen

Der folgende Abschnitt liefert auf Basis einer groRen Zahl von Einzelstudien®
einen Uberblick tiber die Motive und Erwartungen, die mit der Entscheidung fiir ein
UMS in den Unternehmen verbunden sind, und beschreibt die Implementation der
einzelnen Elemente eines UMS, deren Dauer sowie die Implementationskosten.
Weiter wird ein Uberblick (iber das Spektrum der Umweltziele sowie den Charakter
der umgesetzten Maldnahmen gegeben. Da fir die Nachhaltigkeit der
Unternehmenspolitiken auch die Einbindung des Unternehmensin die Kreise seiner
Stakeholder von Belang ist, wird abschliefRend ein Einblick in die Aktivitaten zur
Umweltkommunikation, fokussierend auf die in EMAS vorgesehene
Umwelterkl&rung, gegeben.

2.2.1 Motivationen und Erwartungen

Auf die pauschale Frage nach den Motivationsgrinden von betrieblichen
Umweltschutzmal3hahmen in ihrer Gesamtheit findet der VDI in den drei Branchen
Chemie, Nahrungsmittel und Bau das , Erfillen gesetzlicher Auflagen” an erster
Stelle, wenn auch mit geringerem Vorsprung (VDI 1999). Bei einer Befragung von
100 mittelstdndischen Unternehmen (Clausen et a. 2002) aber wurde fir jede
Mal3nahme einzeln nach den Grinden fur ihre Durchfihrung gefragt. Rechtliche
Beweggrinde wurden hier nur noch bel 44 % der auf Luftreinhatung
orientierenden, 39 % der abwasserbezogenen, 38 % der abfallwirtschaftlichen
Malnahmen und 16 % der Maldnahmen zur Vermeidung toxischer Stoffe als

Y EMAS ist in der Tat recht gut erforscht und es bleibt unverstandlich, warum z. B. Morrow und
Rondinelli (2002: 161) von , relatively few empirical studies* sprechen und ihre Analyse auf nur vier
Studien stiitzen.
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wesentlich genannt. Bei alen anderen Malinahmentypen'® war die Zahl der
Nennungen bei unter 5 %. Insgesamt dominierten mit 48 % der Nennungen
vielmehr die marktbezogenen Grinde und mit 31 % die Kostengrinde.
Umweltrecht (13 %) und Sicherheit und Gesundheit (8 %) wurden nur in
vergleichsweise wenigen Féllen als wesentliche Treiber von Umweltmal3nahmen
eingestuft. Mit der Bedeutung des Umweltrechtes als bedeutendster Treiber
schwindet auch die Bedeutung der nachgeschalteten Umwelttechnik als
bedeutendste Mal3nahme im betrieblichen Umweltschutz. Der VDI findet eine
Dominanz von auf Management und Bildung bezogenen Mal3nahmen, gefolgt von
Mal3nahmen des integrierten Umweltschutzes (VDI 1999). Clausen et a. (2002)
fanden nachgeschaltete Umwelttechnik fast nur noch in den Bereichen Wasser- und
Luftreinhaltung. Die Drift von Motivation und Zielen aus dem Rechtsbereich in die
Bereiche Kostenreduktion und Markt deuten einen Paradigmenwechsel des
betrieblichen Umweltschutzes in Richtung auf ein Verhalten an, das sich
tendenziell aktiver darstellt und in dem das Management mehr nach Synergien
zwischen Umweltschutz und Kostensenkung oder Wettbewerbsfahigkeit sucht, als
sich passiv nur an rechtlichen Vorgaben zu orientieren.

Auf der Basis einer Umfrage unter allen EMAS-Teilnehmern mit 1228
Ricklaufern ermittelte das Umweltbundesamt folgende wesentliche Motive fur die
Teilnahme an EMAS (UBA 1999):

8 Umweltmanagement und —kommunikation, Energie, Verpackung, Okodesign, 6kologische
Rohstoffe, Ldsemittelvermeidung.
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Abb. 2.1: Motive fur die Teilnahme an EMAS
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Quelle: BMU/ UBA 1999: 29

Es ist in gewisser Weise paradigmatisch fir die Anwendung von
Umweltmanagementsystemen, dass die (kleinteilige) kontinuierliche Verbesserung
as wichtigstes, die (Produkt-) Innovation als unwichtigstes Motiv genannt wird.
Auch die Kundenanforderungen als zweites Motiv, welches Auswirkungen auf
Produktgestaltung haben kdnnte, werden von den Unternehmen als vergleichsweise
weniger wichtiges Motiv fur die Gestaltung des UMS eingestuft. Die Einfuhrung
von |SO 14 001 scheint dabei noch etwas mehr auf interne, nicht marktbedeutende
Ziele zu fokussieren®.

9 Wahrend die Anwender von EMAS als die drei wichtigsten Ziele die (1) Kommunikation nach
aul3en, die (2) Kostenreduktion und das (3) Image angeben, nennen die Anwender von 1SO 14 001 hier
die (1) Kostenreduktion, das (2) Image und die (3) interne Information (BMUJF 1999b: 29). Ein weiterer
Anhaltspunkt fir diese Interpretation ist, dass die Einflhrung von 1SO 14 001 haufig mit der
Kompatibilitédt mit dem Qualitdtsmanagementsystem nach 1SO 9 001 begriindet wird. Dieser Grund
gegen EMAS konnte in Osterreich deutlich herausgearbeitet werden (BMUJF 1999b: 34 f.), wo ein
Drittel der Anwender von 1SO 9 001 diese Kompatibilitét als ausschlaggebend fir Ihre Entscheidung
angaben. Nur 21 % der Anwender von 1SO 9 001 implementierten EMAS, wahrend sich 55 % der
Firmen ohne Qualitétsmanagementsystem fur EMAS entschieden. Der Grund hierfir wird in der leichten
Integrierbarkeit der Systeme und der hieraus folgenden, htheren Effizienz gesehen. Nach der Integration

27



Umweltmanagement in Unternehmen

Auf der Basis einer Umfrage in 158 Schweizer Unternehmen ermittelten
Thomas Dyllick und Jost Hamschmidt (2000: 42) die Verbesserung des Images in
der Offentlichkeit, die Erlangung des Zertifikates, die Systematisierung bestehender
Umweltmal3nahmen und Haftungsvermeidung/Risikovorsorge als wichtigste
Motive. Die Wiinsche nach einer verbesserten Marktposition (Rang 5), stérkerer
Innovationsfahigkeit (Rang 6), Erhthung der Kundenbindung (Rang 11) und
Forderung umweltbewussten Konsumverhaltens (Rang 14) lassen hier gegeniiber
anderen Studien sogar eine etwas stérkere Produkt- und Marktorientierung
erkennen.

Deutlich hoher ist die Bedeutung des Marktes als Motiv fur die Einfihrung von
UMS offenbar in Schweden. Auf der Basis von 172 Antworten fihrt IRIS (2000:
Annex 2) Wettbewerbsvorteile (53 %), Anforderungen der Eigentimer (27 %) und
Kunden (18 %) als wichtigste Griinde der Einflihrung von EMAS oder SO 14 001
auf?®. Bezeichnenderweise wird gesetzlicher Druck nur von 5 % der Firmen
aufgefuhrt. Morten Kvistgaard et a. (2001: 41) berichten von &hnlichen Grinden
auch aus Dénemark — 6konomische und wettbewerbliche Vorteile wie auch das
Anstreben eines umweltfreundlichen Images.

Rafal Serafin et al. (2000) sehen in ihrer Studie aus polnischen KMU dagegen
kaum produktbezogene Grinde fur die Einfihrung eines UMS, sondern im
Wesentlichen die Notwendigkeit von Umstrukturierungen im Zuge der Anpassung
an die Marktwirtschaft: “In both cases, the organisations were in the process of
restructuring and cost reduction, including laying off staff, as they had to respond
to increasing market competition and rapidly changing legidative framework”
(Serafin et al. 2000: 159).

Die Frage, inwieweit die Einfihrung von Umweltmanagementsystemen mit der
Notwendigkeit von — oder dem Wunsch nach — produktbezogenen Innovationen
begrindet wird, ist also offenbar stark von der Situation der jeweiligen
Volkswirtschaft abhéngig. Die hinsichtlich der Entwicklung ,griner Mérkte"
fortgeschritteneren  Skandinavischen Lander nehmen hier offenbar ene
Fuhrungsposition ein.

Thomas Loew und Jens Clausen (2003) haben mehrere Unternehmen
identifiziert, die in ihrer Umweltleistung und in der Ausgestaltung ihres
Umweltmanagementsystems  Uberdurchschnittliche Ergebnisse erzielt haben.

von Kernelementen von ISO 14 001 in EMAS Il sollte dieser Grund aber weniger Bedeutung
bekommen.

2 \Wobel IRIS alerdings in diesem Kontext nicht nach internen Griinden wie Effizienz oder
Kompatibilitét mit 1SO 9 001 (Qualitétsmanagementsysteme) fragte.
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Darunter befinden sich auch Unternehmen, die schon mehrere Preise fir ihre
besonderen Leistungen in diesem Bereich erhalten haben. In Interviews wurden vier
Unternehmen nach den Ursachen fir dieses besondere Engagement gefragt. Bei
diesen Unternehmen stellt der Markt nicht den ausschlaggebenden Faktor fir das
besondere Engagement im Umweltschutz dar. Je nach Branche interessieren sich
die Kunden Uberhaupt nicht oder adlenfalls nur ansatzweise fir das
Umweltmanagementsystem. Und selbst wenn nach dem Umweltmanagement
gefragt wird, bedeutet das in aller Regel nicht, dass damit ein Auftrag gesichert
wird. Ebenso wenig stellt die Nachfrage nach 6kologisch optimierten Produkten
einen ausschlaggebenden Treiber dar. Zwei Unternehmen berichten von einem seit
1997 zuriickgegangenen Interesse, bei einem Unternehmen kommt ab und zu das
Thema gesundheitsschédliche Inhaltsstoffe zum Tragen und nur bei einem der vier
Unternehmen spielt okologische Produktentwicklung tatschlich eine wichtige
Rolle”.

Auf die offene Frage nach unternehmensinternen Ursachen benennen alle
Gespréchspartner die Geschéftsfihrung, die ,,dem Thema offen gegeniiber steht”,
»OKologisch engagiert ist” oder gar , Umweltschutz als strategisches Ziel formuliert
hat*. Mehrfach wird dann auch auf die ©Okonomischen Vorteile des
Umweltmanagements hingewiesen. In diesen Vorreiterunternehmen ist das
Bewusstsein, dass mit Umweltschutz K osten gesenkt werden kénnen, offensichtlich
besonders stark ausgepragt. Zum Teil werden auch qualitative Vorteile wie bessere
Beziehungen zu den Behtrden oder eine hohere Anpassungsféhigkeit der
Mitarbeiter bei der Einflhrung von neuen Verfahren genannt. Schliefdlich ist man
auch stolz auf die erzielte Anerkennung, die mit den Preisen oder der Funktion als
Vorzeigebetrieb verbunden ist. Diese Preise fordern die intrinsische Motivation der
Geschéftsfiihrung und der Umweltverantwortlichen, die ausschlaggebend fir diese
Uberdurchschnittlichen Leistungen sind.

Deutlich ist zu erkennen, dass das besondere Umweltengagement eng mit dem
aktuellen wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens verknupft ist. Alle vier
befragten Unternehmen befinden sich entweder immer noch in wachsenden
Mérkten oder sie koénnen auf eine erfolgreiche Phase zurlickblicken. Bei
rucklaufigen Umsétzen oder anderweitigen Problemen verschieben sich auch in
solchen  Vorreiterunternehmen  die Prioritdten zu Lasten engagierter
Umweltschutzaktivitéten so lange, bis sich der 6konomische Erfolg wieder einstellt
bzw. die Probleme behoben wurden. Das bedeutet allerdings nicht, dass in dieser

2 Dieses Unternehmen stellt Metallbohrer her und beschftigt sich intensiv mit der Vermeidung von
Kuhlschmierstoffen bei Bohrvorgangen.
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