PROJEKTE UND KONZEPTE

Ein never Ansatz zur Beurteilung und Weiterentwicklung von Umweltmanagementakfivitiiten

Selbstevaluation

mit TIKOM-Matrizen

Das unternehmerische Umweltengagement wird mit vielfdltigen Anspriichen
konfrontiert. Eine Frage, die sich dabei immer hiufiger stellt, ist diejenige nach
einer Erfolgsheurteilung der betrieblichen Umweltschutzbemiihungen. Einen
neven Weg gehen hier die TIKOM-Matrizen. Sie kdnnen von den Umweltschutz-
verantwortlichen als Beurteilungsinstrument benutzt werden und ihnen somit
Impulse fiir ein zielgerichtetes Umweltmanagement geben.

Von Markus Griinewald
s / und Roswitha Schwedes
iele Unternehmen haben bereits Umwelt-

managementsysteme implementiert oder beab-
sichtigen dies zu tun. In den Unternehmen, die
diesen Schritt bereits vollzogen haben, kommt
regelmiflig ein Mix von unterschiedlichen
Methoden und Instrumenten zur Anwendung,
Doch nicht nur fiir Aufenstehende bleiben diese
Anstrengungen fiir den Umweltschutz und die
damit verbundenen Wirkungen hiufig diffus,
auch unternehmensintern herrscht diesbeziiglich
oftmals Unsicherheit. Eine kritische Auseinander-
setzung — sowohl die eingeleiteten MafSnahmen
und unternehmensspezifischen Umfeldbedingun-
gen betreffend, als auch ein Hinterfragen der
erzielten Ergebnisse und Wirkungen — findet bis-
her in der Unternehmenspraxis in den meisten
Fillen nur unzureichend statt.

Welche Maf3stibe fiir eine Beurteilung des
Umweltengagements von Unternehmen geeig-

net sind und in der Unternehmenspraxis her-
angezogen werden konnen, dariiber besteht
aufgrund der Komplexitit des Themas noch
wenig Einigkeit (1). Zwar werden die kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesse unterneh-
mensintern teilweise lingst anhand von
Benchmarks dokumentiert und auch interes-
sierte Dritte konnen sich iiber die Umweltbe-
richterstattung einen Eindruck von der 6kolo-
gischen Leistungsfihigkeit der Unternehmen
verschaffen. Allerdings fehlen bisher durch-
gingig anerkannte und allgemein verbindliche
Mafdstibe, die eine Beurteilung der okologi-
schen Leistungsfihigkeit von Unternehmen
zulassen (2).

Im Rahmen einer Erfolgsbeurteilung kann es
nicht nur darum gehen, das Ausmafl des
unternehmenspolitischen Engagements zu
ermitteln, also die Existenz eines formal vor-
handenen Umweltmanagementsystems zu prii-
fen. Vielmehr miissen die Qualitit und Funk-

tionstiichtigkeit des Umweltmanagementsy-
stems an sich einer Beurteilung zugefiihrt wer-
den (3).

In dem unter der Leitung von Prof. Dr. Frei-
mann 1997/98 durchgefiihrten und von der
Deutschen Bundesstiftung Umwelt geforderten
Projekt ,,Erfolgsindikatoren des Umweltmana-
gements" wurde zu diesem Zweck das neuarti-
ge Instrument der TIKOM-Matrizen entwickelt.
Es basiert auf dem Gedanken einer unterneh-
mensintern durchzufiihrenden Selbstevalua-
tion. Die TIKOM-Matrizen verstehen sich dabei
als ein anspruchsvolles, aber dennoch einfach
zu handhabendes Instrument, das den fiir
Umweltschutz verantwortlichen Fachleuten hel-
fen soll, die Umweltschutzbemiihungen des
Unternehmens selbstkritisch zu hinterfragen.
Denn erst auf dieser Grundlage lassen sich
zukiinftige Aktivititen zielgerichtet planen und
weiterentwickeln. Die dem Konzept zugrunde-
liegende Dreiteilung — Sensibilisierung, Bewer-
tung und Weiterentwicklung — bietet den kon-
zeptionellen Bezugsrahmen fiir die Initiierung
und Gestaltung eines fortlaufenden Okologisie-
rungsprozesses im Unternehmen.

» Bewertung mit Hilfe von
fiinf Erfolgsfeldern

TIKOM sind die Erfolgsfelder betrieblichen

Umweltmanagements:

T fiir technikorientierte Mafinahmen des
betrieblichen Umweltschutzes,

I fiir externe und interne Informationsbeschaf-
fung,

K fiir die Kommunikation mit den Mitarbeitern
und der Offentlichkeit,

Abb. 1: Aufbau der TIKOM-Matrizen
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O fiir die Organisation des Umweltschutzes und
M fiir die Motivation aller wichtigen Akteure.
Diese fiinf Erfolgsfelder bilden den vorgegebe-
nen inhaltlichen Rahmen der TIKOM-Matrizen,
der eine idealtypische Umsetzung eines erfolg-
reichen Umweltmanagements widerspiegelt. Sie
stehen nicht isoliert nebeneinander, sondern
sind miteinander verkniipft und beeinflussen
sich gegenseitig. Die einzelnen Erfolgsfelder
sind unterteilt in Arbeitsbereiche, die sie diffe-
renzieren und gleichzeitig prizisieren (siehe
Abb. 1). Diesen Arbeitsbereichen sind wieder-
um Aktivitdten und Beispiele zugeordnet, die zur
Ilustration potentieller Umsetzungsmoglichkei-
ten dienen.

Dieser Rahmen wird im TIKOM-Ordner in Form
von auszufiillenden Arbeitsbldttern operationali-
siert, auf denen der Umweltmanager die bisheri-
gen Bemithungen zum betrieblichen Umwelt-
schutz evaluiert und festhdlt. Jedes der fiinf
Erfolgsfelder hat die Form einer aus verschiede-
nen Zeilen und Spalten bestehenden Matrix, in
der jede Aktivitit jeweils auf einer Seite erfafit,
analysiert und bewertet wird. Die Matrizen und
damit jedes einzelne Blatt des TIKOM-Ordners
verfiigen iiber 4 Spalten (siehe Abb. 2):

In Spalte 1 wird die Aktivitit, auf die sich die
jeweilige Zeile bezieht, benannt und mit einigen
Beispielen verdeutlicht. Diese sollen dem Bear-
beiter helfen, entsprechende Mafinahmen zu
finden, die im Unternehmen konkret umgesetzt
werden und eine Zuordnung zu den jeweiligen
Aktivititen erleichtern. Dariiber hinaus' dienen
die Beispiele als Anregung fiir zukiinftige Maf3-
nahmen.

Spalte 2 nimmt — aus der Feder des Bearbeiters
— die Umsetzungsmanahmen auf, die die
jeweilige Aktivitdt im Unternehmen erfihrt.
Dabei ist zu unterscheiden zwischen solchen
Umsetzungen, die bereits realisiert sind, sol-
chen, die sich konkret in der Planung befinden,
und schlieBlich solchen, die in Zukunft reali-
siert werden konnten. Letztere ergeben sich
unmittelbar aus dem Bearbeitungsprozefy der

Abb. 2: Beispielzeile aus den Matrizen

Matrizen und konnen z.B. eine Grundlage fiir
ein mogliches Umweltprogramm im Rahmen
von EMAS darstellen.

Spalte 3 soll den Bearbeiter dazu veranlassen,
sich den Anlaf} bzw. angestrebten Zweck der
jeweiligen Umsetzungsmafinahme in Erinne-
rung zu rufen und diesen schriftlich festzuhal-
ten. Mit den Eintragungen in dieser Spalte wird
der effektive Stellenwert des betrieblichen
Umweltschutzes deutlich. Zudem dient die Spal-
te zum Abgleich von gesetzten und realisierten
Zielen und bildet den Hintergrund fiir die
anschlielende Erfolgsbewertung.

Diese wird in Spalte 4 vollzogen. Der Bearbei-
ter ist aufgefordert, zun4chst mit den Symbolen
(+) fiir positiv, (-) fiir negativ und (0) fiir kei-
ne Aussage moglich eine grobe Bewertung der
jeweils umgesetzten Mafinahme vorzunehmen
und anschliefend so prizise und offen wie
moglich in Worten auszudriicken, wie er den
Erfolg der MafSnahme bewertet.

» Auswertung mit System

Sind nach diesem Schema Zeile fiir Zeile vom
Bearbeiter ausgefiillt, kann die Auswertung der
Matrizen beginnen. Sie fiihrt z.B. zu moglichen
Aktivititen in den Arbeitsbereichen, die wenige
oder noch gar keine Umsetzungsmafinahmen
beinhalten. Sie kann den Blick auf die Frage
der Angemessenheit der vom Unternehmen ver-
abschiedeten Umweltleitlinien und -ziele len-
ken, wenn zwischen der tatsichlichen Ziel-
fiihrung der Umsetzungsmafinahmen und den
schriftlich fixierten Zielen Liicken klaffen. Sie
veranlafit vielleicht zu Korrekturen an bereits
vorgenommenen Mafinahmen, die sich als
nicht im gewiinschten Umfang zielfiihrend
erwiesen haben.

Zentrales Element dieser Vorgehensweise ist
der Auswertungsbogen. In ihm werden die
wihrend des Bearbeitungsprozesses ermittel-
ten zukiinftigen Handlungsmoglichkeiten
zusammengetragen und durch eine wiederum
in Eigenregie der Nutzer durchgefiihrte Aufbe-

Erfolgsfeld:

Arbeitshereich:

Seite:

Akfivitiiten Umsetzung im Unternehmen AnlaB bzw. Zweck der Manahmen Beurteilung
zum Beispiel @ bereits realisierte MaBnahmen:

- @ in Planung befindliche MaBinahmen:
- @ zukinftige Handlungsmaglichkeiten:

Legende: (+) erfolgreiche Umsetzung; (-) mit Schwierigkeifen behaftete Umsetzung; (o) keine Aussage maglich

Quelle: eigene Darstellung
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die Arbeit aus — so scheint
es. Immer weniger arbeiten im-
mer mehr. Immer mehr haben
keine Erwerbsarbeit. Eine Er-
werbsarbeit, die steigenden
Wohlstand versprach, aber auch
die Menschen wie die Natur
gleichermafien auszehrte.
Die Krise der Arbeit verlangt
nach einem vollkommen neuen
Umgang mit Arbeit. Aber wie
konnte dieser aussehen? Wie
mufl eine Arbeit beschaffen
sein, die sowohl die sozialen als
auch die ¢kologischen Erforder-
nisse im Blick hat? Nambhafte
Autorinnen und Autoren disku-
tieren in der Politischen Okolo-
gie die Voraussetzungen einer
fiir Mensch und Umwelt glei-
chermafen nachhaltigen Arbeit,
entwerfen theoretische Konzep-
te und berichten iiber Projekte,
die schon heute neue Ansitze
fiir ein anderes Arbeiten und
Leben erproben.
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reitung der Daten in konkrete Handlungs-
schritte iiberfiihrt. Damit erlaubt die Auswer-
tung eine systematische Beurteilung des
erreichten Entwicklungsstands des Umweltma-
nagements und der hierdurch erzielten Erfolge
bzw. MifRerfolge. Dariiber, hinaus zeigt sie
Ansatzpunkte fiir eine zielgerichtete Weiterent-
wicklung der betrieblichen Umweltschutzakti-
vititen auf.

In ihrer Anwendungskonzeption sind die
TIKOM-Matrizen vor allem auf solche Unter-
nehmen zugeschnitten, die sich entweder am
Beginn einer Beschiftigung mit dem betriebli-
chen Umweltmanagement befinden oder
bereits erste Schritte vollzogen haben und ihr
unternehmerisches Umweltengagement aus-
bauen wollen. Den Umweltexperten wird dabei
ein Instrumentarium an die Hand gegeben, das
einen fiir die Einleitung gezielter Maf3nahmen
notigen fundierten Statusbericht iiber den
jeweiligen Stand ihrer Bemiihungen liefert. Mit
den Erfolgsfeldern, Aktivititen und Umset-
zungsbeispielen zeigen die TIKOM-Matrizen
vor allem Einsteigern zahlreiche Ansatzpunkte
fiir den Auf- und Ausbau ihres Umweltmanage-
mentsytems auf. Jedoch sollten sich auch
Unternehmen, die sich schon linger im
Bereich des betrieblichen Umweltschutzes
engagieren, in regelmifligen Abstinden einer
kritischen Selbstevaluation unterziechen, um
sicherzustellen, daf sich die Erwartungen, die
mit dem Umweltschutzengagement und initi-
ierten Aktivitdten verbunden sind, erfiillen (4).

» Resiimee

Um ein den Grundsitzen einer offensiven
betrieblichen Umweltpolitik entsprechendes
Umweltmanagement zu gestalten, bedarf es
weitreichender Veridnderungen innerhalb der
Unternehmenspolitik. So sollte am Anfang
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eines oOkologischen Entwicklungsprozesses
nicht die voreilige Implementierung von
Umweltmanagementinstrumenten stehen, son-
dern iiber eine strukturierte Auseinanderset-
zung mit der unternehmensspezifischen Situati-
on die Grundlage und ein Handlungsrahmen
fiir eine 6kologische Umorientierung im Unter-
nehmen gelegt werden.

Die TIKOM-Matrizen setzen an der unterneh-
menspolitischen Wirklichkeit an und sind
trotz ihres offensichtlichen Checklistencha-
rakters als ein prizises Instrument anzusehen,
durch das das Umweltthema produktiv, d.h.
auf eine zundchst simple und dennoch effekti-
ve Art und Weise in den Unternehmensprozefl
eingebracht und integriert werden kann. Nicht
zum einfachen Abhaken in den Matrizen, son-
dern zum kritischen Hinterfragen bisher ver-
folgter Aktivititen werden die Bearbeiter
angehalten. In einer Okologischen Selbst-
einschitzung lernen die Unternehmen, die
signifikanten Umweltaspekte ihrer Tétigkeit zu
beschreiben, zu analysieren und zu definie-
ren, so daf} sie in die Lage versetzt werden,
sich auf Grundlage einer Bilanzierung des
Erreichten kontinuierlich 6kologisch zu ver-
bessern. Damit sind die Unternehmen
zugleich gewappnet, ihre Erfolge einem brei-
tem Publikum mitzuteilen und sich einer
Beurteilung durch Dritte zu stellen.

Auch vom IOW wurde ein Fragebogen zur
Selbstbewertung des Umweltmanagementy-
stems entwickelt. Dieser kann auf der Website
des Instituts abgerufen werden.

Der Fragebogen wurde wrspringlich fir eine finfighrige
Paneluntersuchung zur Messung der Leistungsfahigkeit der
Umweltmanagementsysteme von kleinen und mittleren
Unternehmen in Hessen entwickelr. Inzwischen stehen die
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Unternehmen verglichen werden kon
1ge fiir den Fragebogen ist ein Wirkung:
anagement, das in Anlehnung an Ar
Foundation for Quality Management
Das Modell besteht aus zehn Elementen
abei ,Voraussetzungen” (z.B. Fi
Ergebnisse” (z.8. Kundenzufrieden
der ,Voraussetzungen” wird der
enfprozesses betrachtet. Dieser r
bene ber die Umweltpolitik und -
hulung und -fiihrung und den R
in zu den Prozessen. Im zweiten T

Selbsthewertung mit Umweltmanagementkennzahlen

hnittswerte der Befragung von 1997 nch- ‘
-~ einer Anleitung auf der
~ hitp:/ /www.icew.de/

(1) Siehe Clausen, Jens: Mbni
~und Umweltmanagementsystem
~von Unternghmen: 1. Jahr 1
-~ papier 43/98.

Hausmannstr. 9-10, 3
-~ Tel. 051 1/16403-44, Fax -

Anmerkungen

(1) Vgl. hierzu z.B. Kurz, Rudi: Unternehmen und nachhaltige
Entwicklung, in: Gijsel, Peter de u.a. (Hrsg.): Okonomie und
Gesellschaft — Jahrbuch 14: Nachhaltigkeit in der ckonomi-
schen Theorie, Frankfurt/New York, 1997, S. 79 sowie
Stahlmann, Volker: Oko-Effizienz und Oko-Effektiviti, in:
UmweltWirtschaftsForum (UWF), Heft 4/1996, S. 70.

(2) Die einschliigige, allerdings relativ allgemein gefaBte ISO-
Norm 14.031 liegt inzwischen als Draft vor. Zudem beschifti-
gen sich verschiedene Forschungsinstitute, v.a. das WO St.
Gallen, die FH Nurnberg, das I0W Hannover und das 10B Sie-
gen mit dem Thema.

(3) Vgl. Freimann, Jiirgen: Betriebliche Umweltpolitik,
Bem/Stuttgart/Wien 1996, S. 563ff. In eine dhnliche Rich-
tung argumentiert Stahlmann 0.0.0., S. 71

(4) Weitere Anwendungsmaglichkeiten finden sich bei Schwe-
des, Roswitha/ Griinewald, Markus: TIKOM-Matrizen — Ein
Instrument zur systematischen Beurteilung und Weiterentwick-
lung des Umweltmanagements. Werksfattreihe , Betriebliche
Umweltpolitik”, Band 12, Kassel, 1998, S. 21f.

gementprozesses wird die aus den Voraussetzungen resul-
tierende Umweltschutzleistung analysiert; weiter werden
die Avswirkungen auf die Mitarbeiterzufriedenheit, die
Kundenzufriedenheit, die gesellschoftliche Akzeptanz und
auf den Geschaftserfolg betrachtet. Damit werden die von
EMAS und SO 14001 zwar erwarfeten, aber koum
beriicksichtigten Ergebnisse Gegenstand der Informations-
erfassung.

Der Fragebogen wird

ur Verfiigung gestellr.

Anmerkung
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