Ein neves Konzept zur Einfihrung von betrieblichem Umweltcontrolling

Wege zur dauerhaften Integration

Dem Umweltcontrolling steht heute eine Vielzahl an Instrumenten zur Auswahl.
Ein Unternehmen muss in der Erwartung der Nutzenpotenziale entscheiden,
welches Instrument mit welcher IT-Losung einmalig angewendet beziehungs-
weise langfristig in der Organisation institutionalisiert wird. Das entwickelte
Implementierungs- und Institutionalisierungskonzept hilft den Unternehmen bei

diesen Entscheidungsprozessen.

Von Michael Steinfeldt
nternehmen begegnen drei Fragestellungen
wenn sie die interne Informationsversor-

gung fiir eine umweltorientierte Unternehmensfiih-
rung optimieren wollen. Zu beriicksichtigen sind
hier die Eignung der verschiedenen Umwelt-
controlling(UC)-Instrumente, die Unterstiitzung
der Instrumente durch Informationstechnologien
(IT) und die organisatorische Umsetzung der Ein-
fiihrung und der dauerhaften Anwendung der In-
strumente.

Fiir die Bewiltigung dieser drei Herausforde-
rungen wurden im Forschungsprojekt INTUS
entsprechende Konzepte fiir Unternehmen ent-
wickelt (1).

» Herausforderung organisato-
rische Integration

In Konkurrenz zu dauerhaften Anwendungen von
Instrumenten des Umweltcontrolling stehen Ana-
lysetools zur einmaligen oder unregelmifligen
Nutzung, die nicht in die Unternehmensorganisa-
tion und deren Abliufe eingebunden sind. Daher
stellt sich aus organisatorischer Sicht zunéchst
die Frage, ob der erwartete Langzeitnutzen aus
der dauerhaften Anwendung und der organisato-
rischen Verankerung der UC-Instrumente einer-
seits den Aufwand fiir die Implementierung und
Aufrechterhaltung rechtfertigt, und, ob dieser an-
dererseits hoher ist als der Nutzen einmaliger
Analysen.

Fiir den erfolgreichen Einsatz eines UC-Instru-
mentes im Unternehmen ist neben der absolu-
ten Hohe des Nutzens der Implementierungs-
aufwand sowie der spitere laufende Aufwand
zur Aufrechterhaltung der Funktionalitdt der
Instrumentenlosung ausschlaggebend. Mit dem
Ziel, diesen Aufwand zu reduzieren, wurde ein
Phasenkonzept zur Implementierung und Insti-
tutionalisierung von Instrumenten des UG ent-

wickelt. Diesen Prozess als organisatorische
Innovation aufzufassen, machte es moglich, die
vielfiltigen Erkenntnisse der betrieblichen In-
novationsforschung zu nutzen. In der Reflexion
zahlreicher Phasen- und Promotorenmodelle
fiir betriebliche Innovationsprozesse umfasst
das entwickelte Phasenkonzept in Anlehnung
an Tolbert/Zucker vier Phasen: Ideengenerie-
rung, spezifische Problemlosung, Implementie-
rung und Alltagsanwendung (2). Durch die
vier Phasen wird der Gesamtprozess einerseits
geniigend strukturiert, andererseits ist Platz fiir
weitere Detaillierungen zur Ausgestaltung der
einzelnen Phasen des Innovationsprozesses.
Neben der Ausfiihrungsqualitit, die durch metho-
dische Professionalitit und Systematik bestimmt
wird, lassen sich fiir den Implementierungs- und
Institutionalisierungsprozess drei weitere wich-
tige Einflussgrofien ableiten, die im Projekt ver-
tieft bearbeitet wurden:

@ Instrumenten-Know-How,

@ IT-Unterstiitzung und Integration sowie die

@ organisationale Lernfihigkeit des Unterneh-
mens.

PROJEKTE UND KONZEPTE

Beziiglich der erstgenannten Einflussgrofle wur-
de im Projekt untersucht, in wie weit die Instru-
mente Umweltbilanz, Umweltkennzahlen und
Flusskostenrechnung zur Unterstiitzung der Auf-
gaben des Umweltmanagements geeignet und
kombinierbar sind. Hierzu wurde ein Konzept
zur Entscheidungsfindung iiber den Einsatz von
betrieblichen Umweltbilanzen, Umweltkenn-
zahlen und Flusskostenrechnung erarbeitet (3).
Das erarbeitete IT-Konzept zeigt, welche Lo-
sungen grundsitzlich fiir die Bereitstellung der
UC-Instrumente bestehen und welche Losungen
entsprechend dem heutigen Entwicklungsstand
empfohlen werden konnen. In Bezug auf die
dritte Einflussgrofle wurden Ansitze des organi-
sationalen Lernens sowie Promotorenmodelle
fiir Innovationsprozesse analysiert und fiir die-
sen Anwendungskontext angepasst. Hierbei galt
es beispielsweise zu kldren, wie die im zumeist
interdisziplindren Projektteam vertretenden
Fachleute aktiv in die einzelnen Arbeits- und
Lernprozesse einzubeziehen sind.

Auflerdem konnte im Forschungsprojekt festge-
stellt werden, dass sich die Bedeutung der Ein-
flussgroflen im Projektverlauf dndert (siehe
Abb. 1). Wihrend das Instrumenten-Thema,
damit ist insbesondere die Entwicklung der un-
ternehmensspezifischen UC-Instrumentenlosung
gemeint, besonders zu Beginn eine grof3e Be-
deutung besitzt, gewinnen die anderen beiden
EinflussgrofSen im Projektverlauf erst spiter an
Bedeutung. Fiir das Thema IT-Unterstiitzung /
Integration kann festgestellt werden, dass es in
den Phasen der spezifischen Problemlgsung
und der Implementierung eine grofle Rolle
spielt, wohingegen das Thema der organisato-
rischen Lernfihigkeit in der Objektivierungs-

Grafik 1: Bedeutung der Einflussgrofien im Institutionalisierungsprozess
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phase mit der betrieblichen Umsetzung in die
Aufbau- und Ablauforganisation seinen Héhe-
punkt hat.

Die Priorititenverschiebungen im Prozessverlauf
werden im entwickelten Vorgehenskonzept da-
durch beriicksichtigt, dass den einzelnen Prozes-
sphasen relevante Leitfragen zugeordnet und die
themenspezifisch erarbeiteten Konzepte entspre-
chend eingebunden sind (4).

Fiir die optimale Prozessgestaltung der Imple-
mentierung und Institutionalisierung von Instru-
menten des UC erweist es sich als sehr sinnvoll,
die verschiedenen Dimensionen des organisati-
onalen Lernens in den Prozessphasen unter-
schiedlich stark zu beriicksichtigen. In den er-
sten beiden Phasen Ideengenerierung/Instru-
mentenauswahl und spezifische Problemlosung
handelt es sich in erster Linie um individuelles
und projektgruppenspezifisches Lernen, wohin-
gegen die Phasen Implementierung und Alltags-
anwendungen stark durch Organisationslernen
geprigt sind. Entsprechend sind in den einzel-
nen Prozessphasen unterschiedliche Methoden
des organisationalen Lernens (z.B. Brainstor-
ming, -writing, Morphologischer Kasten, Akti-
onslernen, Projekt-Prototyping, Organisations-
gesundheitsbild) anzuwenden.

Auferdem sollte der Nutzen der innovativen UC-
Instrumentenlosung den erforderlichen Auf-
wand zur Implementierung und Institutionali-
sierung rechtfertigen. Das im Projekt entwi-
ckelte Phasenkonzept sieht daher bewusst ent-
scheidungsorientierte Abbruchmoglichkeiten
fiir den Fall vor, dass der zu erwartende Nutzen
des Einsatzes von UC-Instrumenten eine dauer-
hafte Einfithrung und organisatorische Veranke-
rung nicht rechtfertigt.

Des weiteren wurde untersucht, welche um-
weltbezogenen organisationalen Lernprozesse
in Verbindung mit dem Einsatz von UC-Instru-
menten erwartbar sind (9). Es zeigt sich, dass
die UC-Instrumente primdr Single-Loop-Lern-
prozesse, also Anpassungslernen auslosen. Das
heift, es wird ein auf Effizienz zielendes Anpas-
sungslernen vollzogen und bestehende Pro-
blemldsungen optimiert. Dariiber hinaus unter-
stiitzt der institutionalisierte Einsatz der Instru-
mente die Dynamisierung des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses und regt zu ,,Quanten-
spriingen” an, so dass sich die Wahrscheinlich-
keit fiir Double-Loop-Lernen oder Verinde-
rungslernen erhdht, bei dem organisationale
Verhaltensmuster, Normen etc. kritisch reflek-
tiert und geindert werden.

» Fazit

Das entwickelte Phasenkonzept ermoglicht es
Unternehmen, in optimierten Lernprozessen In-
strumente des UC in die Unternehmensorganisa-
tion zu implementieren und institutionalisieren
und bindet dabei die im Forschungsprojekt ent-
wickelten Konzepte zur Entscheidungsfindung des
Instrumenteneinsatzes sowie zur IT- Unterstiit-
zung ein. Die Reflexion der theoretischen Kon-
zepte unter anderem zu betrieblichen Innovati-
onsprozessen und zu organisationalem Lernen
hat geholfen, dieses schliissige Phasenkonzept zu
entwickeln, wenngleich einschrinkend festzustel-
len ist, dass die Theorie weniger beitragen konn-
te als urspriinglich erhofft.
Die grundsitzliche Frage nach dem Aufwand-
Nutzen-Verhiltnis der dauerhaften Integration der
jeweiligen Instrumente ist immer noch entschei-
dend fiir die Prioritit entsprechender Umwelt-
projekte. Wenn der Nettonutzen als zu gering
eingeschitzt wird oder gar tatsichlich zu gering
ist, werden die Projekte entweder nicht durchge-
fiihrt, oder sie bekommen eine niedrige Prioritit
im Unternehmen, was die Umsetzung deutlich
erschwert.
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