Lernende Unternehmen m

Organisationales Umweltlernen und produkthezogene Informationssysteme

Lebenszyklus — langes Lernen?

Produkte haben von der Rohstoffgewinnung und -verarbeitung iiber die Herstel-
lung bis hin zur Entsorgung einen umfangreichen Lebensweg und hinterlassen
dabei Spuren in der Umwelt. Mit produkthezogenen Umweltinformationssyste-
men (PUIS) wie zum Beispiel Okobilanzen konnen Unternehmen diese kolo-
gischen Belastungen transparent machen und organisationale Lernprozesse zur

Erhdhung der Umweltqualitit von Produkten initiieren.

Die Analyse von Praxi-

serfahrungen zeigt jedoch, dass dies nicht selbstverstindlich ist.

Von Wilfried Konrad
ie Analyse der realen Anwendungsmu-
ster von produktbezogenen Umweltin-

formationssystemen (PUIS) in Unternehmen tritt
bis heute mit weitem Abstand hinter an metho-
dischen Problemen interessierten Arbeiten zu-
riick. Bei diesen schwingt hiufig die Uberzeu-
gung mit, dass es hauptsichlich eine Frage des
Instrumentendesigns ist, ob PUIS zu einer 6ko-
logischen Verbesserung von Produkten beizutra-
gen in der Lage sind. Dagegen ist prinzipiell
festzuhalten, dass die Erschlieflung umweltbezo-
gener Gestaltungsoptionen und ihre Umsetzung
durch die Anwendung von PUIS von den kon-
kreten organisatorischen Gegebenheiten in den
Unternehmen abhingen.

Die Nutzung von mittels PUIS erschlossenen In-
formationsressourcen kann — aber muss nicht —
zu produktokologisch innovativen Interpretati-
onsmdglichkeiten, Handlungsalternativen und
Organisationszielen fiihren. Daher ist ein Ansatz
notwendig, der den PUIS-Einsatz und seine Kon-
sequenzen im Hinblick auf organisationale Pro-
zesse des Verinderungslernens begreift. Dies wird
im Folgenden anhand von drei PUIS-Arten ge-
schehen, nimlich Okobilanzen, produktbezo-
genen Umweltkennzahlen und Stoffausschluss-
listen. Die Grundlage bildet ein Projekt des Insti-
tuts fiir 6kologische Wirtschaftsforschung, in dem
untersucht wurde, aus welchen Motiven PUIS ein-
gefiihrt werden, wie sie in die unternehmerischen
Strukturen und Prozesse eingelassen sind und
welche Konsequenzen ihr Einsatz hat (1).

» Okobilanzierung

Bei einer Produktokobilanz (auch: Life Cycle As-
sessment, LCA) handelt es sich um die Darstel-
lung der stofflichen und energetischen Einfliisse
eines Produktes entlang seines Lebensweges —

von der Wiege bis zur Bahre — auf die Umwelt. Bei
Betrachtung ihrer Anwendung fillt zunichst die
hohe Zahl der nach kurz- bis mittelfristigem En-
gagement wieder abgebrochenen LCA-Entwick-
lungslinien auf. Vielfach bleibt es bei einer ein-
zigen oder weniger als einer Handvoll Einsitze in
einem eng begrenzten Anwendungsfeld. Eine
zweite Beobachtung betrifft den Umstand, dass
die LCA-Einfiihrung und -Anwendung héufig auf
im mittleren Management oder der intrinsischen
Motivation einzelner Personen verwurzelten Ini-
tiativen von ,,Entrepreneurs* beruht, die nicht
durch Beschliisse iibergeordneter Hierarchiestu-
fen abgestiitzt werden. Damit aber kann sich die
LCA-Anwendung nicht von ihrem Status eines
Randaspekts losen, der im Zweifelsfall hinter den
eigentlichen Arbeitsaufgaben zuriickzustehen hat.
Auch wenn es gelingt, solche ressourcen-
schwachen LCA-Aktivititen auf Dauer zu stellen,
bleiben sie Nischen mit geringer Reichweite. Or-
ganisationales Umweltlernen findet in diesem Fall
kaum statt, die Erweiterung produktokologischer
Wissensbestinde ist vielmehr im Wesentlichen auf
einzelne LCA-Experten beschrinkt.

Die Verkniipfung von Langfristigkeit und Wir-
kungsmichtigkeit der Okobilanzierung und der
damit verbundenen Chancen zur Initiierung orga-
nisationalen Lernens ist demgegeniiber an minde-
stens drei Voraussetzungen gebunden:

1. Das Top-Management muss auf Unternehmens-
oder Bereichsebene eine Entscheidung fiir die
Anwendung des Instruments treffen, die mit einem
klaren entsprechenden Mandat fiir eine oder
mehrere Personen oder/und organisatorische
Einheiten verbunden ist. Die Akzeptanz- und Rea-
lisierungschancen von LCA-Projekten werden
dabei erhoht, wenn ihre Legitimierung durch die
Fiihrungsebene dezidiert produktstrategisch be-
griindet wird.

2. Es miissen offizielle Regelungen mit Blick auf
die Integration der Okobilanz in die Unterneh-
mensprozesse erlassen werden, um ihren Einsatz
nicht immer neu zu einer Frage der Uberzeu-
gungskraft der LCA-Experten zu machen.

3. Ebenso wichtig fiir die Fihigkeit, den Metho-
deneinsatz routinisieren und damit rationeller
gestalten zu konnen, ist schlieflich die Ausstat-
tung der LCA-Mandatstriger mit relevanten perso-
nellen und (software)technischen Ressourcen.
Neben diesen organisationsstrukturellen und res-
sourcenorientierten Voraussetzungen hingen dau-
erhafte, Umweltlernen ermiglichende Okobilanz-
implementierungen zentral von der Heraushildung
erfahrungsgeleitet positiver Kosten-Nutzen-Ein-
schétzungen ab. Insbesondere kommt es darauf an,
dass LCA-Projekte zur Erhohung der Richtungssi-
cherheit von FuE-Entscheidungen beitragen, neue
Moglichkeiten zur 6kologisch-6konomischen
Schwachstellenanalyse erdffnen und zusitzliche
Informationen generieren, die in der Kommunika-
tion mit industriellen Produktanwendern und fiir
die offentliche Unternehmensdarstellung herange-
zogen werden konnen. Nur wenn sich die Wissens-
generierung im Zuge der Okobilanzanwendung in
Kklar erkennbaren Vorteilen niederschldgt, wird sie
zu einem nicht linger auf die Ebene individueller
Experten begrenzten Thema, sondern stof3t Pro-
zesse produktokologischen Verinderungslernens
auf Organisationsebene an.

P Produkthezogene
Umweltkennzahlen

Produktbezogene Umweltkennzahlen werden von
vielen Unternehmen als einfach anwend- und in-
terpretierbare und leicht kommunizierbare Beur-
teilungs- und SteuerungsgréfSen genutzt. Sie sind
zwar nicht in der Lage, den Informationsreichtum
einer Okobilanz bereit zu stellen, leiten ihre Aus-
sagekraft aber auch nicht — wie die im folgenden
Abschnitt thematisierten Stoffausschlusslisten —
aus rein qualitativen Einschitzungen ab. Das aber
auch die Anwendung von Umweltkennzahlen
hochgradig voraussetzungsvoll sein kann, zeigt
das Beispiel der in einem Unternehmen entwi-
ckelten Materialeffizienzkennzahlen. Diese umfas-
sen KenngrofRen wie den Wertstoffanteil im Ver-
hiltnis zum Gesamtgewicht, den Schadstoff- in
Relation zum Wertstoffanteil, die Anzahl der ver-
schiedenen Materialarten je Werkstoffgruppe, die
Anzahl der Werkstoffgruppen je Gerit oder das
Verhltnis von stofflicher zu thermischer Verwer-
tung. Fiir deren Errechnung sind umfangreiche
Informationen iiber die Produktinhaltsstoffe not-
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wendig. Um iiber diese verfiigen zu konnen, war
ein mehrjihriges Projekt erforderlich, in dem die
Prozesse und Verantwortlichkeiten hinsichtlich
der routinemifigen Erstellung von internen Pro-
duktwerkstoffpdssen definiert wurden. Dabei
handelt es sich um den Fall eines zentral koordi-
nierten Verdnderungslernens, in dessen Zuge eine
Okologisierung tradierter organisatorischer
Strukturen, Prozesse und Wissensbestinde erzielt
wurde.

P Stoffausschlusslisten

Stoffausschlusslisten dienen der Eliminierung
okologisch-gesundheitlicher Risikostoffe aus Pro-
dukten. Sie sind in der Regel in zwei Rubriken
unterteilt: Erstens einen Katalog der gesetzlich
verbotenen oder in ihrer Anwendung be-
schrinkten Substanzen. Zweitens eine Aufstellung
von Materialien, die aufgrund von Kundenanfor-
derungen, Brancheniibereinkiinften oder unter-
nehmensinternen Kriterien verboten oder zu ver-
meiden sind. Stoffausschlusslisten dienen damit
einerseits der Sicherstellung der Einhaltung ge-
fahrstoffpolitischer Vorgaben, andererseits defi-
nieren sie den Rahmen, in dem freiwillig hieriiber
hinausgegangen werden soll.

Die tatsichliche Umsetzung des Checklisteninhalts
geschieht im Produktentwicklungsprozess, in des-
sen Ablauf an verschiedenen Stellen durch die
Entwickler selbst und/oder Zustindige fiir den
Umweltschutz eine Uberpriifung auf Substanzen
stattfindet, die auf dem Index der verbotenen oder
zu vermeidenden Stoffe stehen. Gerade Unterneh-
men der Elektroindustrie sind jedoch hiufig mit
dem Problem konfrontiert, dass ihre Teilezuliefe-
rer keine prizisen Auskiinfte iiber Produkt-
inhaltsstoffe geben konnen, sodass die Umsetzung
der Checkliste nicht selten mangels Wissen nur
unvollstindig gelingt. Fiir Unternehmen der Che-
mieindustrie stellt sich dieses Problem dagegen
so nicht, da sie iiber den Bezug von Gefahrstoffen
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oder von solche enthaltenden Substanzen von de-
ren Herstellern in Form von Sicherheitsdatenblit-
tern informiert werden.

Auf jeden Fall gilt, dass mit Stoffausschlusslisten
kein neues Wissen erzeugt wird. Sie dienen viel-
mehr der Systematisierung bestehender externer
und interner Umweltvorschriften. Das heif3t, sie
sind eher Resultate von organisationalem Umwelt-
lernen und stehen nicht am Anfang von Prozessen
des innovativen Verinderungslernens.

P Schlussfolgerungen

Produktbezogene Umweltinformationssysteme
spielen eine wesentliche Rolle im Kontext organi-
sationaler Lernprozesse zur Verbesserung der
Umwelteigenschaften von Produkten. Die Anwen-
dung von PUIS stellt einerseits neues entschei-
dungsrelevantes Wissen fiir das entwicklungs- und
marketingbezogene Produktmanagement bereit,
andererseits systematisieren sie bestehende Wis-
sensbestinde iiber zum Beispiel umweltgefihr-
dende Stoffe und tragen so zur Umsetzung pro-
duktokologischer Beschliisse bei.

Unter den hier betrachteten Instrumenten ist die
Okobilanz zweifellos das wirkungsméichtigste In-
strument zur Abbildung der 6kologischen Dimen-
sion von Produkten mit dem Ziel, unter Beriick-
sichtigung des gesamten Lebenswegs umweltge-
rechtere Produkte zu erzeugen und diese am
Markt zu platzieren. Sie ist aber auch das kom-
plexeste PUIS. Auch wenn man dafiir Ressourcen
im grofSen Stil bereitstellt, haftet ihrem experten-
gestiitzten Einsatz der Charakter des Auflerge-
wohnlichen an. Sie wird hauptsichlich auf die
okologisch und/oder 6konomisch wichtigsten
Produkte eines Unternehmens angewendet. Nicht
selten wird das Kosten-Nutzen-Verhiltnis der
Okobilanzierung eher verhalten eingeschitzt, so-
dass sie nach wenigen Einsitzen wieder eingestellt
oder mit niedriger, hiufig von individuellem En-
gagement getragener Intensitit angewendet wird.
Insofern kénnen sich die mit der Okobilanz ver-
bundenen hohen Potenziale fiir die Ingangsetzung
von 6kologischem Verinderungslernen in der
Praxis oftmals nicht voll entfalten.

Angesichts der Komplexitit der Okobilanz riicken
Kennzahlen als einfacher generierbare produkt-
okologische Indikatoren und SteuerungsgréfSen in
den Blickpunkt. Dort, wo Okobilanzen nicht oder
nur in geringem Umfang genutzt werden, kénnen
sie ersatzweise deren Funktion (mit)iibernehmen,
wobei ihr Einsatz perspektivisch in eine (verstir-
kte) Anwendung der Okobilanz miinden mag. Und
dort, wo die Durchfiihrung von LCAs auf hohem

Niveau fest verankert ist, konnen produktbezogene
Umweltkennzahlen in Ergidnzung der auf ausge-
wihlte Anwendungsfille begrenzten Okobilanz die
Rolle eines allgemeinen Instruments der quantita-
tiven Produktbewertung iibernehmen.

Wiihrend mit Okobilanzen und Umweltkennzahlen
neues Wissen fiir organisationales Umweltlernen
erzeugt werden kann, verkirpern Stoffausschluss-
listen Handlungsempfehlungen oder -anwei-
sungen, die einen bestimmten Stand produkt-
okologischer Zielsetzungen reprisentieren. Zwar
vermogen sie gerade im Hinblick auf die Erschlie-
3ung von Lernpotenzialen anspruchsvollere PUIS
nicht zu ersetzen. Indem aber mit ihrer Hilfe die
offensichtlichsten 6kologischen Belastungsfak-
toren ausgeriumt werden konnen, schaffen sie
eine Grundlage, auf der mit Umweltkennzahlen
und LCAs die Formulierung und Realisierung wei-
terfiihrender, lernbasierter Okologisierungsstra-
tegien vorangetrieben werden kann.

Prozesse organisationalen (Umwelt) Lernens sind
auf neues Gkologisches Wissen angewiesen. PUIS
sind dazu in der Lage, entsprechende Wissensres-
sourcen bereitzustellen. Ob und in welchem Aus-
mafl Unternehmen dies entsprechend nutzen
konnen, ist — anders als die einschligige Metho-
dendiskussion behauptet — nicht nur eine Frage
der instrumentellen Eigenschaften. PUIS-basiertes
Organisationslernen hingt vielmehr davon ab,
dass die Instrumentenanwendung auf den jeweils
spezifischen Kontext der Unternehmensstrukturen
abgestimmt wird. Nur wenn dies gelingt, bleiben
PUIS der Organisation nicht duflerlich und ist das
mit ihnen gewonnene beziehungsweise von ihnen
gespeicherte okologische Wissen als Ausloser,
Ankniipfungspunkt und Gegenstand von Prozes-
sen organisationalen Lernens verfiighar.

Anmerkung

(1) Das von der Volkswagen-Stiftung gefdrderte Projekt
triigt den Titel , Dynamische Analyse und Vergleich von Pro-
duktbezogenen Umweltinformationssystemen”. In seinem
Rahmen wurden eine Fragebogenerhebung und acht Fallstu-
dien in der Chemie- und Elektroindustrie durchgefihrt, auf
denen die folgenden Ausfishrungen basieren.
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