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Vorwort

Die Bedeutung der natiirlichen Umwelt in den Wirtschaftswissenschaften hat in den vergangenen Jah-
ren kontinuierlich zugenommen: Durch die zunehmende 6kologische Knappheit entwickelt sie sich zu
einem 0konomisch knappen und somit entscheidungsrelevanten Parameter. Das Forschungsprogramm
der Professur fiir Betriebswirtschaftslehre, insb. Betriebliche UmweltGkonomie an der Technischen
Universitdt Dresden spiegelt sich auch im Aufbau der Lehre wider. So flieBen die gewonnenen Er-
kenntnisse aus theoretischer und praktischer Forschung direkt in die einzelnen Lehrveranstaltungen
ein. Die vorliegenden ,,Dresdner Beitrdge zur Lehre der Betrieblichen Umweltokonomie® sollen die-
sen Prozess der Verzahnung unterstiitzen. Inhalt der Schriftenreihe sind in erster Linie ausgewéhlte
Diplom- und Seminararbeiten der Professur fiir Betriebliche Umweltokonomie, durch die der Leser
Einblick in die Arbeitsschwerpunkte und Transparenz iiber die Arbeitsinhalte gewinnen soll. Die Ges-
taltung der Schriftenreihe ist Frau Dipl.-Kffr. Susann Kaulich zu verdanken, in deren Hand die redak-
tionelle Arbeit, die Koordination der Autoren bzw. Herausgeber und das Layout der vorliegenden
Schriftenreihe lag.

Die vorliegende Ausgabe beschéftigt sich mit der Entwicklung eines integrierten Managementsystems
bei einem mittelstédndischen Unternehmen der Entsorgungswirtschaft (UEW). Aufgrund des hohen
wissenschaftlichen Anspruches wurde die Integration von Qualitits- (QMS) und Umweltmanagement-
system (UMS) als Hauptziel definiert. Dabei sollten Grundlagen und Integrationsansétze erarbeitet
werden. Die Erstellung eines Integrierten Managementhandbuches (IMH) auf Basis der ISO
9001:2000 war dabei besonders wichtig. Weiterhin wurde seitens des UEW der Wunsch eingebracht,
spiter eine gekiirzte Version als Imagebroschiire zu verdffentlichen. Dies machte ein Integriertes Ma-
nagementhandbuch mit verschiedenen Ebenen nétig. In der obersten Ebene sollten die wichtigsten,
verdffenlichtbaren Informationen dargestellt werden. Uber umfangreiche Vernetzungen sollten dann in
der elektronischen Version an den Arbeitspldtzen die weitergehenden Arbeits- und Verfahrensanwei-
sungen eingebunden werden.

Eine weitere Anforderung des UEW war, das Qualitits- und Umweltziele - als wichtige Bestandteile
von QMS und UMS - objektiv messbar oder vergleichbar sein sollen. Um dies zu erreichen, wurde in
Abstimmung mit UEW die Erstellung eines spezifischen Qualitéts- und Umweltkennzahlensystems in
die Entwicklung des Integrierten Managementsystems eingebunden.

Ein Teil des Leistungsspektrums des UEW ist die Herstellung von Ersatzbrennstoffen (EBS). Daher
sollte im Rahmen des Projektes, speziell im Kennzahlensystem, auch die EBS-Herstellung genauer
untersucht werden. Kern dieser Untersuchung sollte eine energetische Okobilanzierung fiir das Pro-
dukt EBS durchgefiihrt werden. Damit sollte die Umweltvertrdglichkeit dieses komplizierten Produk-
tes gepriift werden, um damit auch den 6kologischen Aspekt stirker im Absatz betonen zu koénnen.
Gleichzeitig stellt die Umweltvertrdglichkeitspriifung der EBS-Herstellung ein Musterbeispiel fiir die
Analyse eines Geschiftszweiges im Rahmen des stindigen Verbesserungsprozesses des Integrierten

Managementsystems dar.

Edeltraud Giinther/Vera Farkavcova/Holger Hoppe

Die wissenschaftliche Fundierung der Arbeit basiert auf den Ergebnissen der gleichnamigen Seminararbeit der
Autoren an der TU Dresden, Professur fiir Betriebliche Umwelt6konomie. Hochschullehrer: Prof. Dr. Edeltraud
Giinther / Betreuer: Dipl.-Ing. Vera Farkavcova, Dipl.-Wirtsch.-Ing. Holger Hoppe.

Fiir den Inhalt dieses Beitrages sind selbstverstindlich allein die Autoren verantwortlich.
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1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit entstand im Wintersemester 2003/2004 im Rahmen des Seminars
,»Wissenschaftliche Begleitung eines Praxisprojektes™ an der Professur fiir Betriebliche Um-
weltokonomie der TU Dresden. Als Praxispartner konnten ein mittelstindisches Unternehmen
der Entsorgungswirtschaft (nachfolgend UEW genannt, um das Unternehmen anonym zu hal-
ten) gewonnen werden.

Das UEW ist der Entsorgungsbranche zuzuordnen und arbeiten damit einer 6kologisch sehr
sensiblen Branche. Die Einbindung wissenschaftlicher Standards in die Unternehmensprozes-
se ist in diesem Zusammenhang sehr wichtig. Die Zielstellung wurde zu Beginn der Projekt-
arbeit von Professur und Unternehmen gemeinsam ausgearbeitet, um explizit wissenschaftli-
che Erkenntnisse zu gewinnen und diese gleichzeitig fiir eine Umsetzung im Unternechmen
aufzuarbeiten.

1.1 Zielstellung

Das breite Thema Managementsystem ist aus der Unternehmenspraxis nicht mehr wegzuden-
ken. Auch kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU) miissen sich dieser Herausforde-
rung stellen, um wettbewerbsfihig zu bleiben. Bei dem UEW bestand bereits seit 1995 ein
Qualititsmanagementsystem (QMS) nach DIN EN ISO 9001:2000', zuletzt zertifiziert nach
dem Stand der ISO 9001:2000. Im Qualitdtsmanagement (QM) wurden auch Umweltziele
verankert, da eine Zertifizierung des Gesamtunternehmens nach ISO 14001:1996 nicht erfolg-
te. Allein einzelne Standorte waren mit einem Umweltmanagementsystem (UMS) nach der
EMAS-Verordnung® versehen. Allerdings waren diese Managementsysteme vor allem mit
dem Ziel der Zertifizierung eingefiihrt worden, welche zwar freiwillig erfolgt, aber in der
Branche Vorraussetzung fiir groBe Auftrige ist. Die Moglichkeiten und Vorteile, die bei der
Nutzung im téglichen Arbeitsprozess bestehen, wurden nur punktuell genutzt. Im Rahmen der
anstehenden neuen Zertifizierung im Frithjahr 2004 sollten daher UMS und QMS zur Redu-
zierung des Umsetzungsaufwandes zusammengefasst und vollstindig implementiert werden.
Die Neuzertifizierung nach den ISO-Normen sollte dann in einem gemeinsamen Audit erfol-
gen, um Zeit und Kosten zu sparen.

Aufgrund des hohen wissenschaftlichen Anspruches wurde die Integration von QMS und
UMS als Hauptziel definiert. Dabei sollten Grundlagen und Integrationsansitze erarbeitet
werden. Die Erstellung eines Integrierten Managementhandbuches (IMH) auf Basis der ISO
9001:2000 war fiir das UEW dabei besonders wichtig. Weiterhin wurde seitens des UEW der
Wunsch eingebracht, spiter eine gekiirzte Version als Imagebroschiire zu veréffentlichen.
Dies machte ein Integriertes Managementhandbuch mit verschiedenen Ebenen nétig. In der
obersten Ebene sollten die wichtigsten, verdffentlichbaren Informationen dargestellt werden.

! Die Normen ISO werden in dieser Arbeit nur als ISO bezeichnet (z.B. wird die DIN EN ISO 9000:2000 als ISO 9000:2000
bezeichnet). )
2 Vgl. RAT DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (Hrsg.) (1993).
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Uber umfangreiche Vernetzungen sollten dann in der elektronischen Version an den Arbeits-
plitzen die weitergehenden Arbeits- und Verfahrensanweisungen eingebunden werden.

In der Vergangenheit traten bei dem UEW teilweise Probleme auf, dass Qualitéts- und Um-
weltziele als wichtige Bestandteile von QMS und UMS nicht objektiv messbar oder ver-
gleichbar waren. Um dies in Zukunft zu verbessern, wurde in Abstimmung mit dem UEW die
Erstellung eines spezifischen Qualitits- und Umweltkennzahlensystems in die Entwicklung
des integrierten Managementsystems eingebunden. Damit sollte iiber die Erfiillung der Norm-
vorschriften hinausgehend vor allem langfristig ein positiver Beitrag zur Unternehmensent-
wicklung geleistet werden.

Ein Teil des Leistungsspektrums des UEW ist die Herstellung von Ersatzbrennstoffen (EBS).
Nach dem absehbaren Ende der Deponien wollte das UEW-Management besonders die EBS-
Herstellung ins Zentrum der Unternehmenstétigkeit stellen. Nach Meinung des Managements
ist dieser Zweig der Entsorgungsbrache besonders zukunftstrachtig. Daher sollte im Rahmen
des Praxisprojektes, speziell im Kennzahlensystem, auch die EBS-Herstellung genauer unter-
sucht werden. Kern dieser Untersuchung sollte eine energetische Okobilanzierung fiir das
Produkt EBS sein. Damit sollte die Umweltvertraglichkeit dieses komplizierten Produktes ge-
priift werden, um damit auch den 6kologischen Aspekt stirker im Absatz betonen zu konnen.
Gleichzeitig stellt diese Uberpriifung der EBS-Herstellung ein Musterbeispiel fiir die Analyse
eines Geschiftszweiges im Rahmen des stdndigen Verbesserungsprozesses des integrierten
Managementsystems dar.

1.2 Das mittelstindische Unternehmen der Entsorgungswirtschaft (UEW)
1.2.1 Uberblick iiber die Geschiiftsfelder des UEW

In Unternchmen UEW werden ca. 230 Mitarbeiter beschiftigt’. Als Partner des Landkreises
ist das UEW regional fest verankert und besitzen gleichzeitig Geschiftsfelder mit denen sie
aktiv iiberregional agieren konnen.

Auch wenn weiterhin 6ffentliche Trager unter den Eigentiimern sind, so muss das Unterneh-
men doch auf dem umkdmpften Markt konkurrenzfihig arbeiten. Die unterschiedlichen Té-
tigkeitsfelder spiegeln die vielfdltigen Versuche wider, nicht nur innerhalb des Landkreises
Leistungen anzubieten. Die Geschéftsfelder sind mit aktuellen Problemen und Perspektiven in
folgender Tabelle dargestellt’. Einige wichtige Entwicklungen werden im Anschluss noch de-
tailliert betrachtet.

Geschiiftsfeld Leistungen Besonderheiten und

3 Vgl. UEW (2004), Online im Internet, <www des UEW> Abruf: 01.03.2004, 15.16 Uhr.
* Vgl. UEW (2004), Online im Internet, <www des UEW> Abruf: 01.03. 2004, 15.16 Uhr.
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tivititen ohne eigenes Geschéftsfeld
(Baustoffrecycling, Altreifenrecyc-

ling, Sortierung von Gewerbeabfl-

len)

Entwicklungen
Abfallberatung und Sammlung, Transport und Deponie- | Gesetzliche Neuregelung der Depo-
-entsorgung rung verschiedener Miillarten nierung und sinkende Abfallmengen
veriandern Geschiftsfeld sehr stark’
Recycling Zusammenfassung verschiedener Ak- | Sortierung von Gewerbeabfall ist

wichtige Vorstufe fiir EBS-
Herstellung

Abriss- und Verfiillarbeiten

Vor- und nachgelagerte Stufen zum

Baustoffrecycling

Angebot einer kompletten Wert-
schopfungskette Abriss — Baustoffre-
cycling — Verfiillung

Altlastensanierung- und Rekul-

Insb. Ingenieurdienstleistungen mit

Transfer von 6kologischem Know

ten durch Freiland- und Container-

kompostierung

tivierung hohen Anforderungen an Umweltver- | How in Baubranche
traglichkeit

Brennstoffproduktion Herstellung von EBS verschiedener | Steigende Nachfrage in Zement- und
Sorten Kraftwerkindustrie®

Containerdienst Angebot verschiedener Container- Spezielle Angebote fiir Industrie und
groflen und —arten fiir alle Arten von | Bau bringen hohe Abfallmengen und
Abfillen damit nach Sortierung Material fiir

EBS-Herstellung
Kompostierung Herstellung verschiedener Humusar- | Komplettierung der Verwertung bio-

logischer Abfille

Wasserversorgung und Abwas-

serbehandlung

Insbesondere Betrieb von mehreren

Klarwerken

Klarwerksbetrieb soll mit Auslauf der

Vertrdge eingestellt werden

Mikrobiologische Boden- und
Bauschuttbehandlung

Kontrollierte Behandlung von deter-

minierten Stoffen

Angebot von 6kologischen Dienst-
leistungen, insb. von Analyse- und

Kontrollmdglichkeiten

WC-Mietservice

Zusatzdienstleistung, insbesondere

fiir Baubranche

Nur geringer Umsatzbeitrag

Planung, Bau und Betrieb von

Kompostierungsanlagen

Umsetzung von Erfahrungen in eige-

nes Angebot

Beitrag zur umfassenden dkologi-

schen Produktpalette

Verwertung von Lebensmittel

und Speiseabfillen

Kontrollierte Warmebehandlung zur
Herstellung von Futter fiir Schwei-

nemast

Herstellung eines hochwertigen, ge-

fragten Produktes aus Abfillen

Tabelle 1: Geschdftsfelder des UEW mit aktuellen Leistungen und Entwicklungen (eigene Darstellung)

> Vgl. Kapitel 1.2.2 und 1.2.3
6 Vgl. Kapitel 1.2.4.
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1.2.2 Aktuelle Entwicklung der Deponierung von Abfillen beim UEW

Durch ein wachsendes Umweltbewusstsein und regulierende Verpackungs- und Produktver-
antwortungsverordnungen ist heute der Miillmangel ein zentrales Problem der Branche. Er
fiihrt zu Unterauslastungen bei Entsorgungsanlagen. Es herrscht ein regelrechter (Preis-)
Kampf um den Abfall. Dies erscheint auf den ersten Blick verwunderlich, legt doch das KrW-
/AbfG fest, von wem die jeweiligen Abfille zu verwerten bzw. zu entsorgen sind. Aber bei
vielen Abfillen ist nicht eindeutig geklért, ob sie zu verwerten oder zu beseitigen sind, so dass
Betreiber von Miillverbrennungsanlagen (MVA) und Deponien anfallende Abfille als Abfille
zur Beseitigung deklarieren, um ihre Anlagen besser ausnutzen zu kénnen.’

Die seit dem 1. Mérz 2001 geltende Abfallablagerungsverordnung sieht ab spitestens 1. Juni
2005 vor, dass kein unvorbehandelter Abfall mehr auf Deponien gelangen darf, um eine
schadlose und umweltvertrigliche Siedlungsabfallentsorgung zu gewéhrleisten.® Ab 2005 diir-
fen Restabfille nur noch nach Vorbehandlung in MVA oder hochwertigen mechanisch-
biologischen Anlagen (MBA) deponiert werden. Beides schreibt die TASi vor. Geplantes Ziel
der TASi war und ist der Ausstieg aus der Ablagerung von herkdmmlichen Hausmiilldepo-
nien, die aufgrund mangelnder Oberflaichenabdichtung, Regenwasserdrainage und Sickerwas-
serbehandlung eine Gefdhrdung fiir die Umwelt darstellen.

Die Neuregelung verstarkt den Druck auf die Deponiebetreiber weiter. Um bis 2005 noch eine
moglichst hohe Auslastung zu erzielen, gewdhren Deponiebetreiber Preisabschldge von bis zu
80%. In der Folge kommt es zu erheblichen Unterauslastungen bei technisch hochwertigen
Entsorgungsanlage, wie modernen MVA. Auch das UEW versucht ihre Deponie 1 bis 2005 zu
fiillen. Diese ,,wird zur Zeit nach dem Stand der Technik ertiichtigt und nach den Richtlinien
der TASi fiir eine Nutzung nach dem Jahr 2005 vorbereitet*’.

Derzeit geht das UEW davon aus, dass der Deponieraum komplett aufgefiillt werden wird. Ob
dazu auch Preisnachlidsse in Kauf genommen werden, wurde nicht bestétigt. Sicher ist aber,
dass mit dem Wegfall der Deponierung in Deponie 1 dem UEW ein wichtiges Einnahmefeld
verloren geht, da keine MVA oder MBA als Ersatz vorhanden ist. Damit wandelt sich das
UEW in diesem Bereich mehr zum Sammler und Transporteur von Abfédllen, wihrend eine
Beseitigung innerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen nicht mehr stattfindet.

1.2.3 Aktuelle Entwicklung bei Sammlung und Transport von Abfillen beim UEW

Die fallenden Miillmengen, die gesammelt und transportiert werden miissen, betreffen die ge-
samte Entsorgungsbranche und somit auch das UEW. Weniger Transporte bedeuten aber auch
weniger Einnahmen. Beispielhaft soll an dieser Stelle das besonders aktuelle Thema der Ein-
fiihrung des Dosenpfandes erwidhnt werden. Die Bundesregierung fiihrte zum 1. Januar 2003
das Pflichtpfand fiir Getrankeeinwegverpackungen (d.h. fiir Getrdnkedosen und Einwegfla-

7Vgl. BERNBECK, A.; WOLF, A. (2002).

¥ BMU (Hrsg.) (2002). Online im Internet. <http://www.umweltministerium.bayern.de/service/gesetz/privvo.pdf>, Abruf
09.03.04, 17:29Uhr.

° UEW (Hrsg.) (1999).
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schen) ein. Das Pfand wird auf Getrinkearten bezogen, bei denen der Mehrweganteil unter
das Niveau von 1991 sinkt. Dies betrifft bislang Bier, Mineralwasser und kohlenséurehaltige
Erfrischungsgetranke.

Mit dem Pfand auf viele Einwegpackungen fallen diese Verpackungen aus der Miillmenge des
Dualen Systems Deutschland (DSD) heraus. Auch das UEW als Partner des DSD rechnet
nach Angeben der Unternehmensvertreter mit weniger Miillaufkommen im Bereich Griiner
Punkt und daher mit weniger Einnahmen vom Vertragspartner.

Im Gegensatz dazu kann das UEW eine Erhohung des Transportaufkommens aus dem Weg-
fall der Deponierung im eigenen Unternechmen erwarten'’. Zwar werden die Mengen des Ab-
falls zur Beseitigung nicht grof3er, aber die Transportwege zu den MVA oder MBA sind lén-
ger, als bisher zur Deponie 1. Ob diese Transporteinnahmen die Ausfille aus dem Deponiebe-
trieb decken konnen wird sich in den néchsten Jahren zeigen.

1.2.4 Aktuelle Entwicklungen im Umfeld der EBS-Herstellung beim UEW

Das UEW ist bei der EBS-Herstellung bereits fest im Markt etabliert und mdchten dieses Ge-
schiftsfeld weiter ausbauen. Dem Produkt EBS werden in Zukunft hohe Marktpotentiale ein-
gerdumt, so dass sich das UEW einen Ausgleich zum Wegfall der Deponien erhoffen. Um
weiter in diesem Segment zu wachsen, werden derzeit vielfédltige MaBnahmen ergriffen.
Durch die gezielte Bewerbung um grof3e Entsorgungsauftrage bei Industrieunternehmen sol-
len heizwertreiche Abfille nach der Sortierung in der unternehmenseigenen Anlage als Input
zur Verfiigung stehen. Auch werden Inputmaterialien teilweise sehr weit transportiert, um
Menge und Qualitit der EBS-Produkte zu erhéhen.

Beim Absatz wird derzeit gepriift, ob neben Zementwerken auch Kraftwerke als Einsatzort
okologisch und 6konomisch sinnvoll sind. Dieser Punkt wurde daher auch im Rahmen der
Okobilanzierung der EBS-Herstellung dieser Projektarbeit beriicksichtigt. Insgesamt ist das
Potential des EBS-Einsatzes derzeit in Deutschland noch nicht erreicht. Das UEW mochte
dies fiir ihre eigene Geschéftsentwicklung nutzen. Durch die Herstellung von EBS besitzt das
UEW ein hochwertiges Produkt, was ein Wettbewerbsvorteil gegeniiber reinen Entsorgungs-
betrieben ist.

Im Zusammenhang mit der EBS-Herstellung wird in der Zukunft auch die Behandlung dieses
Recyclingproduktes im Rahmen des Emissionsrechtshandels betrachtet werden miissen. Der
Handel mit Emissionsrechten beginnt 2005 und trifft vorerst nicht die Entsorgungsbranche.
Aber es ist in der Diskussion, ob fiir die Mitverbrennung von EBS (d.h. dem Einsatz von EBS
zur fossilen Substitution) Zertifikate ausgestellt werden miissen. Hier stellt sich die Frage der
Abgrenzung, weshalb bei der Verbrennung von EBS Rechte erworben werden sollen, bei
MVA aber nicht.

Die Okobilanzierung der EBS-Herstellung bei dem UEW und die Ergebnisse werden ausfiihr-
lich in Kapitel 4 dargestellt.

9vVgl. Kapitel 1.2.2.
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1.2.5 Zwischenfazit

Die Entsorgungsbranche befindet sich im Wandel und alle Unternehmen miissen sich diesem
Wandel stellen. Das UEW hat es in der Vergangenheit verstanden sich den Herausforderungen
zu stellen. Durch den Aufbau des Geschiftsfeldes EBS-Herstellung hat sich das UEW von ei-
nem regionalen Anbieter zu einem tiiberregional arbeitenden Unternehmen gewandelt. Damit
scheint das UEW derzeit gut im Markt positioniert. Die Entwicklungstrends haben aber ge-
zeigt, dass die Verdnderungen weitergehen.

Die Projektarbeit mit ihren Zielstellungen Integriertes Handbuch, Kennzahlensystem und O-
kobilanzierung der EBS-Herstellung ist direkt auf die aktuellen Anforderungen des Unter-
nehmens ausgerichtet und kann einen wichtigen Beitrag leisten, auch in Zukunft den Wandel
zu meistern. Allerdings hdngt der Beitrag ganz wesentlich von der erfolgreichen Implementie-
rung bei dem UEW und der Akzeptanz bei den Mitarbeitern ab. Daher sind die Teile der Pro-
jektarbeit in den folgenden Kapiteln iibersichtlich dargestellt. Auf Verkniipfungen zwischen
den Teilaufgaben und Hinweise fiir die Einfiihrung im Unternehmen wird dabei ebenso hin-
gewiesen, wie auf Probleme, die bei der Losung auftauchten.

2 Entwicklung eines integrierten Managementsystems bei dem mittel-
stindischen Unternehmen der Entsorgungswirtschaft (UEW)

2.1 Ziele des integrierten Managementsystems bei dem UEW

Wie bereits in der Zielstellung in Kapitel 1.1 einfiihrend dargestellt, ist das Ziel dieser Teil-
aufgabe ein Managementsystem, welches UMS und QMS vereint. Die gemeinsame Einfiih-
rung im Unternehmen und die gemeinsame Zertifizierung soll durch Synergien Kosten und
Zeit sparen. Natlirlich darf unter der Zusammenfassung die Niitzlichkeit und die Zertifizie-
rung des integrierten Managementsystems nicht leiden. Dazu ist es nétig, die verschiedenen
Ansitze auf ihre Tauglichkeit zu untersuchen. Das zu erstellende integrierte Handbuch soll die
durchgehende Umsetzung eines gemeinsamen Systems im Unternehmen fordern.

Um den hohen Anspriichen der Zertifizierung und den Zielen des UEW gerecht zu werden,
werden in den folgenden Kapiteln als erstes Managementsysteme allgemein und dann QMS
und UMS speziell dargestellt. Auf dieser Grundlage aufbauend werden dann Mdglichkeiten
der Integration gepriift und kritisch bewertet. Damit steht dem UEW eine gute Basis fiir die
erfolgreiche Umsetzung im Unternehmen zur Verfiigung.

Das UEW mochte das gesamte Managementsystem in hochstem Malle elektronisch unterstiit-
zen. Besonders das Integrierte Managementhandbuch soll vollstindig im Intranet verfiigbar
sein. Um dieses zu unterstiitzen, soll das Handbuch aus verschiedenen Ebenen aufgebaut sein.
Dies wiirde das kompetenzengerechte Freischalten einzelner Teile wie Arbeits- oder Verfah-
rensanweisungen ermoglichen.

Weiterhin hat das UEW den Wunsch, die erfolgreiche Implementierung von zusammengefass-
ten QMS und UMS verstirkt als Werbemittel einzusetzen. Die iibergeordneten Ebenen des
IMH sollen dazu nach Moglichkeit in eine verdffentlichbare Form gebracht werden. Dennoch
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sind aber ein guter Aufbau und eine erfolgreiche Umsetzung die besten Argumente fiir die
Werbung.

Danach folgt dann die Erstellung des IMH fiir das UEW. Neben dem Vorgehen bei der Erstel-
lung werden in beispielhaften Ausziigen Teile des Handbuches abgebildet. Eine komplette
Abbildung des Handbuches ist auf Grund der sensiblen Unternehmensdaten leider nicht mog-
lich. Anhand der Ausziige kdnnen aber wichtige Punkte beim Aufbau eines IMH nachvollzo-
gen werden.

2.2 Managementsysteme
2.2.1 Struktur und Aufgabe

Allgemein beschreibt das Managementsystem die Art und Weise in der sich die im Unterneh-
men wirkenden Menschen organisieren (Organisationsstruktur), wie die im Rahmen der Ziel-
erreichung anfallenden Aufgaben erledigt werden (Verfahren und Prozesse) und welche Res-
sourcen dafiir zur Verfiigung stehen (Mittel).!' Das Managementsystem umfasst also konkret
umgesetzte, in der Realitét existierende Abldufe und Regelungen in einem Unternehmen. Die-
se sind zuvor in einem Management-Konzept (z.B. Total Quality Management) als immate-
riell-gedanklicher Rahmen des Managementsystems geplant worden. Das Management-
Modell (z.B. ISO9001/14001, EMAS) bildet dieses Konzept ab und dient somit als Leitlinie
fiir dessen Umsetzung in reale Managementsysteme (z.B. Qualitits-/Umwelt- oder Arbeitssi-
cherheits-Managementsystem).'?

In Abbildung 1 werden die drei Begriffe zusammenfassend gegeneinander abgegrenzt.

Management-Konzept
Meta-Ebene des Managementsystems

Management-Modell
Umsetzungshilfe zur Realisierung des Konzeptes

Managementsystem

Real existierende Strukturen, Prozesse und
Ablaufe innerhalb eines Unternehmens

Abbildung 1: Management-Konzept vs. —Modell vs. —system (Quelle: in Anlehnung an Seghezzi, H.D. (1996), S. 198)

""'vgl. PETRICK, K. (1995), S. 5 und WURDINGER, E. (2000), S.78.
12 vgl. SEGHEZZI, H.D. (1996), S. 198 ff.
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Zu den Haupttitigkeiten des Managements gehoren das Identifizieren, Organisieren, Fiihren
und Handhaben aller der Wertschpfung dienenden Prozesse in einer Organisation.”” Unter
Riickgriff auf die eingangs genannte Definition des Managementsystems konnen diese Wert-
schopfungsprozesse in einem solchen Managementsystem beschrieben werden. Management-
systeme konnen somit als Hilfsmittel der Unternehmensfiithrung bei der Realisierung ihrer
Zielsetzung betrachtet werden, da sie Bindeglied zwischen den strategischen Antworten einer
Unternehmung auf ihre Umfeldbedingungen und deren Umsetzung in die konkrete unterneh-
merische Praxis sind.'* Die grundlegende Vorgehensweise eines Managementsystems bildet
einen Zyklus an Aktivitdten, der kontinuierlich auf hoherem Niveau durchlaufen wird. Unab-
hiangig von den Zielen kommen dabei jeweils folgende Managementprinzipien zur Anwen-
dung:"

1. Ziele festlegen.

2. Handlungsbedarf bestimmen.

3. Ressourcen zur Verfiigung stellen.

4. MaBnahmen planen und deren Durchfiihrung sicherstellen.
5. Erfolgskontrollen durchfiihren.

6. Ergebnisse bewerten und sich neue Ziele stecken.

Erweitert man diesen Katalog um Aufgaben, die sich aus gesetzlichen Anforderungen ablei-
ten, (z.B. § 831 BGB: Haftung des Arbeitgebers fiir seinen Verrichtungsgehilfen), konnen ver-
schiedene Aufgaben und Strukturanforderungen eines Managementsystems konkretisiert wer-
den, welche verallgemeinerungsfihig durch die Normenreihe ISO 9000 des Qualititsmana-
gementsystems gegeben sind:'°

1. Verantwortung der Leitung.
2. Autfbau einer Unternehmenspolitik.

3. Aufbau einer systemvorgebenden und —iiberwachenden Stelle nahe der Unternehmens-
leitung.

4. Dokumentation des Managementsystems zur Validierung von Abldufe und Prozessen.

5. Festlegung von systemausfiithrenden Stellen und Institutionalisierung von Abldufen.

3 vgl. PETRICK, K. (1995), S. 5.

Vgl FELIX, R., et. al. (1997), S. 6.

15 Vgl. PISCHON, A. (1999), S. 113, zitiert nach: JOHANN, H.; WERNER, W.; GRUND, P. (1995), S. 12 und Vgl. DIN e.
V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 5.

16 ADAMS, H.W. (1995), S. 116.
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6. Information, Kommunikation, Schulung und kreative Weiterentwicklung des Systems
durch die Mitarbeiter.

7. Systemaudit zur Uberpriifung der Anwendung, Wirksamkeit und stindigen Verbesse-
rung des Managementsystems.

Die Inhalte der ISO 9000ff finden sich zumindest sinngemaf3 auch in anderen Management-

systemen wieder und eignen sich als Grundgeriist fiir den Aufbau integrierter Management-
17

systeme.

2.2.2 Ziele von Managementsystemen

Zu den vorrangigen Zielen, die mit der Einfithrung eines standardisierten Managementsys-
tems verbunden sind, zdhlen die Systemoptimierung und Entscheidungsunterstiitzung im
Rahmen des betrachteten Spezialbgebietes (z.B. Qualitidt oder Umwelt). Als Bindeglied zwi-
schen spezifischem Unternehmensumfeld und unternehmerischem Handeln zielt die Imple-
mentierung solcher Systeme dariiber hinaus auf die optimale Anpassung an das Unterneh-
mensumfeld, sowie die Erfiillung der von den relevanten Anspruchsgruppen an das Unter-
nehmen herangetragenen Forderungen.'® Daneben sind folgende allgemeine Ziele zu nen-
nen:"’

» Rechtskonformitit auf Grund der Begutachtung durch externe Sachverstiandige,

» Reduzierung des Haftungsrisikos in dem entsprechenden Teilgebiet und vorbeugende
Schadensabwehr, da der Nachweis der vom Gesetzgeber geforderten Sorgfaltspflicht ver-
einfacht wird,

* Imagegewinn bei relevanten Anspruchsgruppen als Folge von nachweisbaren Aktivititen
und Verbesserungen,

= Mitarbeiteridentifikation und Motivation,

* Schaffung nachvollziehbarer Prozessabldaufe und kontinuierliche Verbesserung der Unter-
nehmensleistung auf dem betrachteten Gebiet,

= Wettbewerbsvorteile.
Die genauere Vorstellung von QMS und UMS erfolgt in den folgenden Kapiteln.
2.3  Qualititsmanagementsysteme

Ausgangspunkt der Entwicklung des Qualititsmanagements waren Aufgaben der Qualititssi-
cherung und Produktendkontrolle.”” Nunmehr hat sich das Qualititsmanagement zum Bau-

7Vgl. PISCHON, A. (1999), S. 114f.

'8 Vgl. PISCHON, A. (1999), S. 119.

1 Vgl. EGGERT, R. (1995), S. 229 und PISCHON, A. (1999), S. 119.
2 ygl. PETRICK, K. (1995), S. 11-14.
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stein einer Unternehmenskultur entwickelt, deren Ziel die Betrachtung der Qualitét auf allen
Stufen der Wertschopfungskette ist.”' Diesem Verstindnis liegt das Bestreben zu Grunde, Ver-
trauen in die Qualititsfahigkeit des Unternehmens zu schaffen.”

2.3.1 Ziele der Einfiihrung

Die Einfilhrung bzw. letztendlich auch die Zertifizierung (wobei beide zu unterscheiden sind)
eines Qualititsmanagementsystems kénnen durch zwei verschiedene Uberlegungen angeregt
sein. Erfolgt die Einflihrung und Zertifizierung des Qualititsmanagementsystems als Reaktion
auf Anforderungen seitens externer Kunden, spricht man von einer ,,interessenpartnermoti-
vierten* Ausrichtung. Zertifizierte Qualitdtsmanagementsysteme sind in vielen Branchen mitt-
lerweile notwendige Voraussetzung zur Anbahnung von Geschiftsbeziehungen.”> Zudem ist,
angeregt durch die indirekte Forderungen der ISO 9001:1994, dass an diesem System teil-
nehmende Organisationen auch ihre Lieferanten einer Qualititspriifung unterziehen sollen, in
der Praxis eine kaskadenartige ,Zertifizierungswelle zu beobachten (,,Teilnahme-
Dominoeffekt*).**

Ist die Einfiihrung und Zertifizierung dagegen intrinsisch motiviert, um bspw. Marktanforde-
rungen zu antizipieren, bilden die Erfordernisse der Norm lediglich Basisanforderungen fiir
einen weitaus hoheren Qualititsstandard. Oft entscheidet sich das Unternehmen in einem sol-
chen Fall fiir die Erweiterung des Managementsystems im Sinne des Total Quality Konzeptes
(Vgl. Kapitel 2.3.3).

Mit einem wirkungsvollen Qualititsmanagementsystem wird die Voraussetzung fiir die Stei-
gerung von Kundenzufriedenheit, Produktqualitit und Kostentransparenz sowie fiir eine ver-
besserte Steuerung der Durchlaufzeiten geschaffen.”® ErfahrungsgemiB sind mit der erfolgrei-
chen Umsetzung von Qualititsmanagementsystemen vor allem folgende Effekte verbunden:*’

= Durch die Beteiligung der Mitarbeiter an der Erstellung der betrieblichen Abldufe werden
diese optimiert und die Mitarbeiterzufriedenheit steigt.

= Infolge der transparenten Gestaltung der Abldufe und durch die Festlegung von Zustén-
digkeiten und Befugnissen werden die Aktivititen effizient gestaltet.

= In der Dokumentation werden die notwendigen Arbeitsschritte nachvollziehbar beschrie-
ben, so dass unabhingig vom Ausfiihrenden das gleiche Arbeitsergebnis erreicht wird.
Spezialwissen einzelner Mitarbeiter wird somit einem groBeren Teil zugénglich und bleibt
dem Unternehmen auch nach Ausscheiden des Wissenstrdgers erhalten. Auch die Einar-
beitung neuer Mitarbeiter wird erleichtert.

2l 'yvgl. HENZLER, H.A. (1998), S. IX.

22 yol. DGQ (Hrsg.) (1999a), S. 13 und PFITZINGER, E. (2000), S. 24.

2 Vgl. MALORNY, Chr. (1999), S. 74 und SEGHEZZI, H. D. (2001), S. 862.

2+ ygl. PISCHON, A. (1999), S. 128 und HUTH, G.; MIRZWA, U. (1998), S. 31.
2 ygl. PISCHON, A. (1999), S. 128.

%6 ygl. DGQ (Hrsg.) (1999a), S. 13.

2 vgl. DGQ (Hrsg.) (1999a), S. 16.
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» Die Formulierung von Qualitédtszielen ermdglicht eine kontinuierliche und nachvollzieh-
bare Verbesserung der Ablaufe.

Fraglich bleibt jedoch, welcher Nachweis durch ein zertifiziertes Qualitdtsmanagementsystem
tatsdchlich erbracht wird. Uneinigkeit besteht dariiber, ob ein Zertifikat ausschlieBlich die
Konformitdt mit einem Management-Modell (z.B. mit der Normenreihe ISO 9000) beschei-
nigt, oder ob es eine Aussage iliber die Qualitits- und/oder Funktionsfdhigkeit des zertifizier-
ten Systems zuldsst.”®

Ein einheitliches Qualititsmanagementsystem kann es auf Grund der unternechmensspezifi-
schen Produktpalette und unterschiedlicher Markt- und Kundenanforderungen nicht geben.
Als Standard fiir auftbau- und ablauforganisatorische Elemente wird in der Regel auf die Nor-
menreihe ISO 9000 zuriickgegriffen®’, die dann an die unternehmensspezifischen Gegeben-
heiten angepasst wird. Diese wird im folgenden erldutert.

2.3.2 Qualititsmanagementsysteme gemif} ISO 9000:2000 ff.
2.3.2.1 Aufbau und Aufgabe

Um die Einfiihrung eines Qualitdtsmanagementsystems zu unterstiitzen, entwickelte die In-
ternational Organization for Standardization (1SO) die branchen- und produktneutrale Nor-
menreihe ISO 9000. Die ISO-9000-Familie setzt sich zusammen aus:

1. EN ISO 9000:2000: Grundlagen und Terminologie von QMS.
2. ENISO 9001:2000: Anforderungen; Zertifizierungsgrundlage.
3. ENISO 9004:2000: Leitfaden zur Leistungsverbesserung der Organisation™.

Die ISO 9000-Familie ist als Basiskonzept fiir das Qualitdtsmanagement mittlerweile in 140
Lindern anerkannt.”’ Das Qualititsmanagement umfasst dabei alle Titigkeiten, durch welche
Qualitétspolitik und -ziele umgesetzt und Verantwortlichkeiten festgelegt werden. Hierzu
werden Mittel wie Qualititsplanung und -lenkung, Nachweisfiihrung und Qualititsverbesse-
rung angewendet™.

Mit dem Aufbau und der Zertifizierung des Qualitdtsmanagements nach DIN 9001:2000 (im
folgenden ISO 9000 genannt) wird die Grundlage fiir eine kontinuierliche Qualitdtsverbesse-
rung der Produkte, Prozesse sowie der Organisation als Ganzes geschaffen.”> Obwohl oft in
einem Atemzug genannt, sind Aufbau und Zertifizierung eines QMS voneinander zu trennen.
Ziel der Normenreihe ist nicht die Vergabe von Zertifikaten. Dennoch sind zertifizierte Quali-

2 ygl. MALORNY, CHR. (1999), S. 72f.

2 vgl. RAU, J. (1999), S. 55.

3 ygl. DIN e. V. (Hrsg.) (2000a) : S. 6. Vgl. BENTLAGE, J. (2003), S. 355.

31'ygl. TOPFER, A. (2002), S. 52.

32 Die Definitionen der Qualititsbegriffe finden sich in DIN e. V. (2000a) (Hrsg.), S. 20 ff.
33 vgl. FELIX, R. et. al., (1997), S. 7.
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tatsmanagementsysteme in vielen Branchen bereits Standard.** Mit der Zertifizierung wollen
Organisationen ihren Kunden zeigen, dass das Qualitdtsmanagement bestimmten Mindestan-
forderungen geniigt. Wie bereits an anderer Stelle erldutert™, steht die Aussagekraft eines sol-
chen Zertifikates zur Diskussion.

Grundlage der Zertifizierung ist die ISO 9001. Wesentlicher Kerngedanke dieses Modells ist
die Prozessorientierung, die impliziert, dass unter besonderer Beriicksichtigung der Kunden-
anforderungen diejenigen betrieblichen Prozesse in den Mittelpunkt gestellt werden, die zur
Kundenzufriedenheit und zur stindigen Verbesserung des Qualititsmanagementsystems bei-
tragen.’® Zu diesen Prozessen zihlen: Verantwortung der Leitung; Messung, Analyse und Ver-
besserung; Produktrealisierung sowie Management von Ressourcen. Die Grundidee der Pro-
zessorientierung besteht also in der Strukturierung der Organisation nach Prozessen im Ge-
gensatz zu einer Strukturierung nach gleichartigen oder dhnlichen Tatigkeiten (Elementorien-
tierung). Nach GAITANIDES wird ein Prozess definiert als ,,Abfolge von Aktivititen, die in ei-
nem logischen inneren Zusammenhang dadurch stehen, dass sie im Ergebnis zu einem Pro-
dukt bzw. einer Leistung fithren, die durch einen Kunden(-prozess) nachgefragt wird*’. Mit
der prozessbezogenen Betrachtungsweise sind eine Reihe von Vorteilen verbunden:*®

= Bereichsiibergreifendes Denken iiber Abteilungsgrenzen hinaus wird gefordert.

= Die Ausrichtung an Prozessen ermdglicht eine systematische und gemeinsame Beriick-
sichtigung der Forderungen externer Kunden.

= Die Prozessorientierung ist Grundlage zur Identifizierung wertschopfender Prozesse sowie
der Management- und Unterstiitzungsprozesse und bietet damit die Basis fiir Prozessver-
besserungen, z.B. in Teams mit Vertretern aller beteiligten Abteilungen und Funktionen.

= Modellierungen und Analysen alternativer Prozessvarianten, die vom geforderten bzw.
angestrebten Ergebnis ausgehen werden ermoglicht.

=  Durch Definition entsprechender Prozessparameter wird die gezielte Optimierung und die
Einfiihrung einer Prozesskostenrechnung moglich.

Die einzelnen Forderungen der Norm lassen sich somit den verschiedenen Prozessen zuord-
nen. Innerhalb der einzelnen Prozesse (Wertschopfungs-, Fiihrungs- und unterstiitzende Pro-
zesse) besteht ein Regelkreis, der nach dem Prinzip des Plan-Do-Check-Act-Zyklus zu einer
kontinuierlichen Verbesserung des Systems fiihren soll.”” Die Elemente dieses Regelkreises
sind in Abbildung 2 dargestellt.

3% vgl. PFITZINGER, E. (2000), S. 12 ff.

33 Vgl. Kapitel 2.3.1.

3 vgl. BENTLAGE, J. (2003), S. 357.

37 GAITANIDES, M. (1996), S. 1683. Vgl. auch die Definition geméB DIN e. V. (2000a) (Hrsg.), S. 18: Prozess ist ,,Satz von
in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Tétigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt.*

38 Vgl. RAUSCHER, H. (2001). Online im Internet. <http:/www.future-ev.de/uuu/uuu.html>, Abruf: 08-03-2004, 10.35 Uhr.

3 vgl. BENTLAGE, I. (2003), S. 358f.
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Abbildung 2: Prozessmodell der 1SO 9001:2000 (Quelle: DIN e. V. (Hrsg.) (2000b), S. 13)

Die Schwerpunkte der ISO 9001 konkretisieren sich in acht Qualitditsmanagement-
Grundsitzen (vgl. Tabelle 3). Wie bereits erwihnt, ist die Prozessorientierung (vgl. Grundsatz
d) der Kerngedanke der ISO 9000. Damit ist eine wesentliche Voraussetzung fiir die Integrati-

on anderer Managementsysteme gegeben.40

In Zusammenhang mit der Prozessorientierung ist

insbesondere auch die Kundenorientierung als weiterer Schwerpunkt zu nennen, da die An-
forderungen des Kunden als Eingangsgrofe fiir die Transformationsschritte der verschiedenen
Prozessvarianten eine wichtige Rolle spielen. Kunden- und Prozessorientierung sind somit
wesentliche Einflussgroflen der Kundenzufriedenheit.

2.3.2.2 Uberblick iiber die Normbestandteile

Einen Uberblick iiber den Aufbau und die Inhalte der ISO 9001 liefert Tabelle 2.

Abschnitt Titel Inhalt
0 Einleitung Prozessorientierter Ansatz, Beziehung zu ISO 9004, Ver-
traglichkeit mit anderen Managementsystemen.
1-3 Qualitdtsmanagementsystem (QMS) | Anwendungsbereich, Normative Verweisungen, Begriffe

4 QMS

Anforderungen an das System, seine Dokumentation und die
Lenkung von Dokumenten und Aufzeichnungen.

Hauptabschnitte

5 Verantwortung der Leitung

Oberste Leitung ist verpflichtet zur Entwicklung und Ver-
wirklichung des QMS und zur Verbesserung seiner Wirk-
samkeit, zum Vermitteln der Bedeutsamkeit der Erfiillung
der Kundenbediirfnisse, zur Festlegung von Qualititspolitik
und -zielen, zur Durchfiihrung von Managementbewertun-
gen sowie zur Sicherstellung der Verfiigbarkeit der erforder-

0 ygl. BENTLAGE, J. (2003), S. 358.
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lichen Ressourcen.

6 Management von Ressourcen Bendtigte Ressourcen zur:

(1) Verwirklichung, Aufrechterhaltung und Verbesserung
des QMS sowie

(2) zum Erreichen der Kundenzufriedenheit ermitteln und
bereitstellen.

7 Produktrealisierung Prozesse der Produktrealisierung miissen geplant und entwi-
ckelt werden und mit Anforderungen anderer Prozesse des
QMS vereinbar sein. Planung schlief8t ein: Qualitétsziele und
Produktanforderungen; Bedarf an Prozessen, Ressourcen,
Dokumenten, produktspezifische Verifizierungs- Validie-
rungstitigkeiten, Uberwachungs- und Priiftitigkeiten sowie
Annahmekriterien; Planungsergebnis muss in einer fiir Or-
ganisation geeigneten Form vorliegen.

8 Messung, Analyse und Verbesserung | Uberwachungs-, Mess-, Analyse- und Verbesserungsprozes-
se zur Sicherstellung der Produktkonformitit, der Konformi-
tdt des QMS und zur stindigen Verbesserung des QMS pla-
nen und verwirklichen.

Tabelle 2: Aufbau und Inhalte der ISO 9000:2000 (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an CASSEL, M. (2003), Ab-
schnitt 2, S. 17-90)

2.3.2.3 Kritikpunkte

Ein nach ISO 9000 zertifiziertes QMS wird in immer mehr Branchen (z.B. Automobil- und
Bauindustrie) zur ,,Pﬂicht“.41 Damit konnte bei den Organisationen die Auffassung entstehen,
Qualititsmanagement als ,,notwendiges Ubel“ und nicht als Erfolgsfaktor der Unternehmens-
filhrung zu begreifen. In der Folge wiirden sie ihre Aktivitidten im Qualitdtsmanagement auf
ein Minimum beschrénken.*

Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich weniger auf die Norm selbst, sondern auf Méngel in der
Zertifizierungspraxis, die zu einer verminderten Seriositdt des Zertifikates fithren konnten.
Die International Organization for Standardization (ISO) und das Committee on Conformity
Assessment (CCA) beauftragten daraufthin eine Arbeitsgruppe, die sich mit diesen Problemen
befasst. In diesem Zusammenhang weist SEGHEZZI darauf hin, dass die Akkreditierungs-
Vereinigungen bisher lediglich auf nationaler Ebene Akkreditierungs-Schemata erarbeiten, die
im globalen Markt nicht effektiv sind.*® TOPFER kritisiert die mangelnde Ergebnisorientierung
der ISO 9000 und die mangelhafte Ausrichtung auf die fiir den Markterfolg entscheidenden
Gestaltungsfelder der gesellschaftlichen Orientierung und Verantwortung.** Dariiber hinaus ist
eine Zertifizierung nach ISO 9000 noch lange nicht Ausdruck der Entwicklungsfahigkeit und
Verbesserung der Organisation.* Trotz dieser Kritikpunkte ist die ISO 9000:2000 ein wesent-
licher Schritt in Richtung eines umfassenden Qualitdtsmanagements im Sinne des Total Quali-
ty Management-Konzeptes.

1 vgl. TOPFER, A. (2002), S. 52.
2 ygl. SEGHEZZI, H. D. (2001), S. 862.
# ygl. SEGHEZZI, H. D. (2001), S. 863.
* vgl. TOPFER, A. (2002), S. 54.
# vgl. BEANTLAGE, J. (2003), S. 355.
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2.3.3 Entwicklung zu einem ganzheitlichen Qualititsmanagement
2.3.3.1 Konzepte des Total Quality Managementes (TQM)

Beim TQM-Ansatz werden die origindren Qualitdtsbemiihungen um Dimensionen wie Um-
weltmanagement, Corporate Social Responsibility sowie gesellschaftliche Anspriiche er-
ginzt®®. Dieses erweiterte Verstindnis ergibt sich aus der Notwendigkeit, die Bediirfnisse un-
terschiedlichster Stakeholder zu beriicksichtigen. Die Kunden spielen zwar weiterhin eine
grofle Rolle, dennoch riicken die Forderungen von Mitarbeitern (z.B. gute Arbeitsbedingun-
gen), der Gesellschaft (z.B. umweltfreundliche Produkte, Verzicht auf Kinderarbeit) und In-
vestoren (z.B. Geschiftpraktiken) zunehmend in den Vordergrund.*’ Als Teil der entsprechen-
den Forderungen sind so bspw. auch Umweltaspekte® entscheidend fiir die Qualitit der Au-
Benbeziehungen (vgl. Abbildung 3). Diesem Verstindnis liegt der um gesellschaftliche An-
spriiche erweiterte Qualititsbegriff* zu Grunde. Aus dieser Perspektive betrachtet, lassen sich
Qualitdts- und Umweltmanagementsysteme nicht ldnger trennen. Dariliber hinaus sind ganz-
heitlich ausgerichtete Qualitdtsmanagementsysteme insbesondere im Zuge einer verschérften
Umweltgesetzgebung im produzierenden Gewerbe von Bedeutung, da hier die verstédrkte Aus-
einandersetzung mit 6kologischen Aspekten erforderlich wird.”® Daraus ergibt sich unmittel-
bar die Forderung nach einer Verkniipfung unterschiedlicher Managementsysteme, z.B. von
Qualitéts- und Umweltmanagementsystemen.

Prozessorientierte Qualititsorientiertes Mitarbeiter-
Organisationsstrukturen Controlling entwicklung
Qualitdtsforderliche Handlungsfelder Beziehungs-
Zielplanung des TQM management

e Verantwortung .
Quallt'c.l.tsbewusste gegeniiber Zulieferer-
Fithrung der Gesellschaft integration

Abbildung 3: Handlungsfelder des TOM (Quelle: In Anlehnung an MALORNY, CHR. (1999), S. 405)

Zwei Konzepte, die diese Aspekte beriicksichtigen, seien an dieser Stelle kurz erwédhnt: Der
Malcom Baldrige National Quality Award (MBNQA) soll als Orientierungshilfe und Leit-
faden amerikanischen Unternehmen bei ihren Bemiihungen um eine systematische Vorge-
hensweise zur grundlegenden Verbesserung von Qualitit und Produktivitit dienen’'. Die
Richtlinien der European Foundation for Quality Management (EFQM) sind hierzu das

% vgl. KARAPETROVIC, S.; JONKER, J. (2003), S. 451 ff.

47Vgl. KARAPETROVIC, S.; JONKER, J. (2003), S. 451.

48 Umweltaspekte sind die Bestandteile der Titigkeiten oder Produkte oder Dienstleistungen einer Organisation, die auf die
Umwelt auswirken kénnen‘ Definition nach DIN e.V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 7.

* ygl. BUTTERBRODT, D. (1997a), S. 47.

3 ygl. RAU, J. (1999), S. 59 ff.

1'vgl. MALORNY, CHR. (1999), S. 170.
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europdische Pendant. Bei beiden Modellen kommen der Unternehmensfiihrung, der Prozess-
orientierung und den Bereichen Human Ressources und strategische Ausrichtung besondere
Bedeutung zu. Im Gegensatz zur ISO 9000 erlauben beide Konzepte eine quantifizierte Be-
wertung anhand von Punktzahlen. Vor dem Hintergrund, dass Verbesserungsprozesse sich
nicht nur auf Marktleistung und Prozesse, sondern auch auf die Ressourcenverwendung, die
Qualifikation der Mitarbeiter sowie die Fiihrung des Unternehmens selbst beziehen, spielen
beide Modelle als integriertes Gestaltungs- und Steuerungsinstrument eine wichtige Rolle.*

Im folgenden Abschnitt soll die ISO 9000 und der MBNQA exemplarisch verglichen werden.
Da dessen Aufbau weitgehend dem des EFQM entspricht, wird auf einen zweiten Vergleich
verzichtet.

2.3.3.2 Vergleichende Betrachtung der ISO 9000 mit TQM-Konzepten

Mit der Revision der ISO-Reihe 9000 im Jahre 2000 wurde ein wesentlicher Schritt in Rich-
tung Total Quality Management (TQM) vollzogen. An der ISO-Fassung von 1994 wurde kri-
tisiert, dass ihr Charakter deskriptiver Art sei und sie sich eher auf interne Abldufe und weni-
ger auf Produkte und Dienstleistungen beziehe. Ein weiterer Schwachpunkt lag im Mangel an
Kunden- und Prozessorientierung. Mit der Fassung von 2000 liegt nun ein Systemprozessmo-
dell vor, dass wesentliche Inhalte ganzheitlicher Qualitit umfasst.”® Stellt man die grundsitz-
lichen Elemente des Qualitdtsgedanken wie er vom MBNQA als Représentant des Total Qua-
lity Management-Konzept™* verfolgt wird denen von der ISO 9000:2000ff. verfolgten Quali-
tatsmanagement-Grundsétzen™ gegeniiber, so bestitigt sich dieser Eindruck (vgl. Tabelle 3).
In Anlehnung an die Kritik in Abschnitt 2.3.2.3 besteht bei der ISO im Vergleich zu den
TQM-Ansédtzen jedoch Handlungsbedarf bei den fiir den Markterfolg entscheidenden Gestal-
tungsfeldern der gesellschaftlichen Orientierung und Verantwortung.”®

Grundsiitze und Qualititsmanagement nach ISO Grundwerte des TQM-Konzeptes
9000:14000 ff.
Kundenorientierung: Kundenorientiertes Qualititsverstdndnis:
— Erfordernisse verstehen — Qualitdt wird durch den Kunden definiert

— Forderungen erfiillen
— Erwartungen iibertreffen

Fiihrung: Fithrungsqualitét der Geschéftsfiihrung:
— Zielsetzung, Ausrichtung und internes Umfeld | — Unternehmensfiihrung sollte klare Werte schaffen
festlegen und diese in ihrer tdglichen Tatigkeit vertreten und
— Umfeld schaffen, damit sich Menschen fiir Ziele aktiv vorleben
einsetzen
Menschen einbezichen: Mitarbeitereinbindung und -entwicklung:
— durch vollstindige Einbeziehung Féhigkeiten| — alle Mitarbeiter sollten geiibt und Qualitétsaktivita-
nutzen ten aktiv einbezogen werden
— zum grofftmoglichen Nutzen fiir das Unterneh-
men

>2ygl. TOPFER, A. (2002), S. 58 ff.

3 vgl. TOPFER, A. (2002), S. 52 ff.

* MALORNY, CHR. (1999), S. 192, zitiert nach: NIST (1995), S. 2 ff.

3 ygl. DIN e. V. (Hrsg.) (2000a), S. 7 und BENTLAGE, J. (2003), S. 358.
% vgl. TOPFER, A. (2002), S. 61.
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Prozessorientierter Ansatz: Prozessmanagement:
— Mittel und Tatigkeiten als Prozess managen, um| — die Entsprechung findet sich unter dem Hauptkrite-
gewiinschte Ergebnisse effizienter zu erreichen rium ,,process management™
Systemorientierter Ansatz: Dito Prozessmanagement

— in Wechselwirkung stehende Prozesse erkennen,
verstehen, leiten und lenken

Standige Verbesserung: Kontinuierliche Verbesserung und lebenslanges Lernen:
— als permanentes Ziel der Unternehmung — Verbesserungen sollen zwingender Bestandteil ei-
nes jeden Systems und Prozesses sein
Sachlicher Ansatz zur Entscheidungsfindung: Management by fact:
— durch Analyse von Daten und Informationen — Handlungen und Entscheidungen sollten vornehm-
lich auf Daten und Fakten basieren
Lieferantenbeziehungen: Langfristige Orientierung und Partnership Development:
— zum gegenseitigen Nutzen — (...) Entwicklung der Mitarbeiter— und Lieferanten-
fahigkeiten

— (...) interne und externe Partnerschaften aufbauen,
Netzwerke fordern (...)

Tabelle 3: Vergleich der Grundsitze des Qualitdtsmanagements mit den Grundprinzipien des TOM (Quelle: eigene Darstel-
lung)

2.4 Umweltmanagementsysteme
2.4.1 Grundlagen und Aufgaben von Umweltmanagementsystemen

Umweltmanagementsysteme (UMS) bilden einen Teil des gesamten Managementsystems in
dessen Rahmen es zum Zusammenspiel von verschiedenen umweltorientierten Zielvorgaben,
wie Plinen, Verhaltensweisen, MaBnahmen, Entscheidungen und Verfahren kommt, die durch
ithre inner- und auBerbetriebliche Interaktion eine stetige Verbesserung des betrieblichen Um-
weltschutzes bewirken.”’

Aufgabe des (Umwelt-)Managements ist es, dieses System kontinuierlich zu gestalten und zu
steuern, um sowohl 6kologisch als auch 6konomisch eine hohere Effektivitdt zu erreichen.
Mit anderen Worten ist es das Ziel eines UMS, durch einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess (KVP) mit moglichst geringem Ressourcenaufwand den 6kologischen und 6konomi-
schen Nutzen zu maximieren.

Zur 6kologischen Untersuchung von Prozessen, Produkten und Unternehmen existieren eine
Vielzahl von Verfahren und Methoden, die es dem Management ermoglichen, die betriebsin-
ternen Verdnderungen permanent zu bewerten und auf ihre Wirksamkeit zu iiberpriifen. Im
folgenden werden die wesentlichen Methoden genannt:

= Oko-Controlling,
* umweltorientierte Portfolioanalyse,

= Betriebliche Stoff- und Einflussanalyse,

57 Vgl. DIN e. V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 3 und PISCHON, A. (1999), S. 23.
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= Risikoanalyse,

=  Umweltkostenrechnung,

= Produktlinienanalyse,

= umweltorientierte Kennzahlenanalyse,
» QOkobilanzen.

Diese Verfahren werden in der Praxis in unterschiedlichsten Abwandlungen und Ausprigun-
gen eingesetzt.

Auf umweltorientierte Kennzahlen wird in Abschnitt 3 und auf Okobilanzen in Abschnitt 4
dieser Projektarbeit ndher eingegangen.

2.4.2 Motivation zur Einfithrung eines Umweltmanagementsystems

Neben den gesellschaftlichen Motiven zum Erhalt einer intakten Umwelt fiir nachfolgende
Generationen gibt es aus Okonomischem Blickwinkel Griinde fiir die Einfiihrung eines
UMS.”® Dennoch stehen UMS permanent unter dem Druck des Managements ihre Effizienz
unter Beweis zu stellen, denn die Einfilhrung eines UMS wird nur dann die ndtige innerbe-
triebliche Unterstiitzung erhalten, wenn dem Einfiihrungsaufwand an anderer Stelle ein ent-
sprechender Nutzen gegeniiber steht.” Der Aufwand ergibt sich primér aus dem Einsatz fi-
nanzieller und personeller Ressourcen, die insbesondere wéhrend der Bestandsaufnahme der
umweltrelevanten Faktoren und der Erstzertifizierung bei der Einfithrung eines UMS entste-
hen. Nach der Etablierung des UMS verringert sich der Aufwand zur Aufrechterhaltung und
der kontinuierlichen Zertifizierung wesentlich®.

Die zu beachtenden 6konomischen Hauptgesichtspunkte, die fiir die Einfiihrung eines UMS
sprechen, lassen sich in drei Kategorien aufteilen:®'

=  Wettbewerbsvorteile auf dem Markt,
= Kostensenkung,
= Risikominimierung.

In Abbildung 4 wird die weitere Untergliederung dieser Hauptgesichtspunkte dargestellt.

8 ygl. PISCHON, A. (1999), S. 181.

% Vgl. LAXHUBER, D.; KELNHOFER, E.; SCHLEMMINGER, H. (1998), S 23.

% ygl. PISCHON, A. (1999), S. 328 und LAXHUBER, D.; KELNHOFER, E.; SCHLEMMINGER, H. (1998), S. 31f.
%! vgl. LAXHUBER, D.; KELNHOFER, E.; SCHLEMMINGER, H. (1998), S 23.
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Wettbewerbsfihigkeit verbessern
Kreditwiirdigkeit verbessern

Image verbessern

Okologisch orientierte Markte erschlieffen

Weitthewerbsvorteile am Marki

!
/"\

Energie und Rohstoffverbrauch Betriebsorganisation verbessern
senken Haftungsrisiken minimieren
Entsorgungskosten senken Notfallvorsorge treffen
Umweltabgaben senken Versicherungsschutz verbessern
Mitarbeitermotivation erhéhen Kooperatives Verhiltnis zu Behérden
Kostensenkung Risikominimierung

Abbildung 4: Nutzen von UMS (Quelle: LAXHUBER, D., KELNHOFER, E. SCHLEMMINGER, H. (1998) S. 23)

Dabei geht es nicht primir darum, das Unternehmen auf einem 6kologischen Markt zu positi-
onieren, sondern dem steigenden Umweltbewusstsein der Bevolkerung und den Umweltan-
forderungen von Industriekunden gerecht zu werden.®* Bei letzteren ist zunchmend zu beo-
bachten, dass Lieferanten eine Umweltzertifizierung vorweisen miissen.®® Verstirkt wird diese
Entwicklung insbesondere durch eine emotional agierende Medienwelt, die Verbraucher und
Interessengruppen zu einer Einigkeit verbindet, welche bis zum Boykott von Unternehmen
fihren kann.** Ein vorbeugendes, marktorientiertes Umweltschutzkonzept wirkt sich somit
nachhaltig positiv auf die Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen aus® und verhindert die
Notwendigkeit kostenintensiver ,,end of pipe* MaBBnahmen bei Nichtbeachtung von Umwelt-
aspekten®®. Marktunabhingig werden die internen Effekte genannt, auf die sich die Einfiih-
rung eines UMS positiv auswirkt, so ist z.B. weitgehend eine Verbesserung der Organisation
und eine hohere Mitarbeitermotivation zu beobachten®’. Fiir die Umsetzung von Umweltma-
nagementsystemen stehen verschiedene Modelle zur Verfiigung, die im folgenden Abschnitt
néher erldutert werden.

2.4.3 Aufbau und Inhalt von normativen Umweltmanagementsystemen

In diesem Abschnitt wird auf die Umweltmanagementmodelle auf Basis der prEN ISO
14001:2003 (im folgenden ISO 14001) und der EG VO (EWG) Nr. 1836/93 bzw. der VO
(EG) Nr. 761/2001 (im folgenden EMAS, Environmental Management and Auditing Scheme)
eingegangen. Diese beiden Audit-Konzepte werden in naher Zukunft eine dominierende Stel-

62Vgl. ADAMS, W. (1995), S. 57f.

8 Vgl. PISCHON, A. (1999), S. 182.

% vgl. RAU, J. (1999), S. 276-300.

5 ygl. PETRICK, K.; EGGERT, R. (1995), S. 227.

5 Definition Umweltaspekt: Bestandteil der Tatigkeiten oder Produkte oder Dienstleistungen einer Organisation, der auf die
Umwelt einwirken kann. Quelle: DIN e.V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003))

67 vgl. BRAUWEILER, J; HELLING, K.; KRAMER, M. (2003), S. 200.
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lung einnehmen.®® Der British Standard (BS 7750) wird nicht weitergehend diskutiert, da er
sich heute als Ergidnzung zur EMAS versteht und primér den Bereich der Managementorgani-
sation abdeckt®.

2.4.3.1 EMAS und ISO 14001 im Uberblick

Die Umweltmanagement Modelle ISO 14001 und EMAS sind zu 90% deckungsgleich, wobei

die folgenden Forderungen iibereinstimmen:

Freiwilliger Aufbau mittels einzelner Bausteine.
* RegelmiBige Uberpriifung des implementierten Systems.

= Bezug auf die bedeutenden Umweltauswirkungen der Tatigkeiten des Unternehmens und
eine diesbeziigliche kontinuierliche Verbesserung.

= Kiriterien zur Ermittlung und Bewertung der Umweltauswirkungen und Standards fiir
umweltorientierte Leistung sind nicht normiert.

= Art und Weise der Ausgestaltung des UMS ist nicht vorgegeben.

Selbstverpflichtung und Engagement der obersten Leitung sind, wie bei allen anderen Mana-
gementsystemen die unumgéngliche Vorraussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung eines
UMS, welches nicht nur den Zweck der Zertifizierung verfolgt, sondern ein ernstzunehmen-
des Interesse an der Verbesserung der Umweltleistung eines Unternchmens hat.”' Die 10%
Unterschiede von EMAS und ISO 14001 sind von entscheidender Natur. Die folgenden wich-
tigen Vorgaben sind jeweils unterschiedlich.”

Die ISO 14001

EMAS

weltweite Giiltigkeit

Nur in der EU/EWG giiltig

Zertifizierung des gesamten Unternehmen oder einzel-
ner Bereiche

Standortbezogene Zertifizierung (wobei nach VO (EG)
Nr.761/2001 eine erweiterte Definition des Standortes
in Kraft getreten ist)

die Umweltpolitik muss der Offentlichkeit zuginglich
gemacht werden”’

Umwelterklarung muss veroffentlicht werden

die Konformitit zur ISO 14001 wird von Zertifizie-
rungsgesellschaften, die durch die Tragergemeinschaft
fir Akkreditierung GmbH (TGA) akkreditiert sind,
festgestellt™

die Konformitidt zur EMAS wird auditiert (es besteht
eine gesetzliche Grundlage)

Tabelle 4: Unterschied zwischen ISO 14001 und EMAS

8 val. RAU, J. (1999), S. 76f.

6 Vgl. PISCHON, A. (1999), S. 184, zitiert nach SEIDENSTICKER, A (1995), S. 11.

70 Vgl. LAXHUBER, D.; KELNHOFER, E.; SCHLEMMINGER, H. (1998), S. 4.

" Definition Umweltleistung (umweltorientierte Leistung): messbare Ergebnisse des Managements einer Organisation hin-
sichtlich ihrer Umweltaspekte. (Quelle: DIN e.V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003))

2 Vgl. LAXHUBER, D.; KELNHOFER, E.; SCHLEMMINGER, H. (1998), S. 4 und PISCHON, A. (1999), S. 209f.

7 Vgl. DIN e.V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 9.
™ vgl. GUNTHER, E. (2002), S. 1607.
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2.4.3.2 DieISO 14001

Die prEN ISO 14001:2003 ist der Entwurf, der die alte ISO14001 von 1996 ersetzen soll. Ge-
geniiber der alten Norm wurden Klarheit und Lesbarkeit sowie die Kompatibilitdt zur ISO
9001:2000 verbessert.”” Da noch keine theoretischen Betrachtungen beziiglich der neuen ISO
14001 existieren, wird in der weiteren theoretischen Betrachtung nicht zwischen ISO
14001:1996 und ISO 14001:2003 unterschieden. Vor dem Hintergrund, dass sich die Anforde-
rungen der beiden Versionen nicht unterscheiden’®, erscheint dies gerechtfertigt. Weiterhin ist
zu erwihnen, dass die ISO 14001 explizit darauf ausgerichtet ist, mit der ISO 9001 kombi-
nierbar zu sein.

Inhalt der ISO 14001

Um einen Uberblick iiber die ISO 14001 zu geben, werden in folgender Tabelle der Aufbau
und die wesentlichen Elemente der Norm dargestellt:

Gliederungs- Titel Inhalt
Punkt
0 Einleitung Zweck der Einfiihrung von UMS; Verweis auf die gemeinsamen

Grundsétze mit der ISO 9001; Abgrenzung gegeniiber nicht zur
Zertifizierung vorgesehenen UMS; Verweis auf die unterstiitzenden
Elemente der 14000-Serie.

1 Anwendungsbereich Geltung fiir umweltspezifische Aspekte, die eine Organisation ii-
berwachen und beeinflussen kann; anwendbar auf jede Organisati-
on, die ein UMS aufbauen, aufrechterhalten und verbessern will
und ihre umweltbezogenen Aspekte.

2 Normative Verweisungen | Sind nicht enthalten.

3 Begriffe Definition der fiir die Norm wichtigen Begriffe u.a. Umweltaspekt,
Umweltauswirkung, Umweltpolitik, Umweltmanagementsystem.

4 Anforderungen an ein Spezifizierung fiir Umweltpolitik, Planung, Durchfiihrung, Kontrol-
Umweltmanagementsys- | le, Korrektur und Bewertung durch die oberste Leitung.
tem

Anhang Anleitung zur Anwendung | Ergénzende Informationen zur Implementierung des Abschnitts 4,
der Norm die Fehlinterpretationen vorbeugen sollen.

Tabelle 5: Ubersicht iiber die ISO 14001 (Quelle: in Anlehnung an: BUTTERBRODT, D. (1997), S. 31 und DIN e.V. (Ent-
wurf) (Hrsg.) (2003))

In der ISO 14001 werden die Schwerpunkte auf die Einfiihrung und kontinuierliche Verbesse-
rung eines UMS gelegt, wobei der Verbesserungszyklus primér auf das Managementsystem
und weniger auf die Verbesserung der Umweltleistung abzielt. Es wird ausdriicklich erwihnt,
dass die ISO 14001 ,,keine absoluten Anforderungen an die umweltorientierte Leistung stellt™.
Dariiber hinaus wird klar dargestellt, dass der alleinige Einsatz der Norm noch keine Verbes-

> ygl. DIN e.V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 1.
76 ygl. DIN e.V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 3.
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serungen nach sich ziehen muss. Vielmehr geht die Norm davon aus, dass ein UMS dazu ,er-
mutigt®, dort die beste verfligbare Technik einzusetzen, wo diese angebracht und wirtschaft-
lich vertretbar ist.”” Der Start des Verbesserungszyklus liegt bei der Einfiihrung eines UMS
nach ISO 14001 in der Erfassung der beeinflussbaren Umweltaspekte’. In der Umweltpolitik
werden anschlieBend die Gesamtabsichten und die Ausrichtung der Organisation in Bezug auf
ihre umweltorientierte Leistung formuliert.

Das Verbesserungsmodell der ISO 14001

Das Modell der ISO 14001 beruht auf der Methode des Planen—Durchfiihren—Priifen—
Handeln. Diese Methode ist als Plan-Do-Check-Act (PDCA)” bekannt. Die Abfolge ent-
spricht dabei dem traditionellen Kreislauf aus dem Planungs- und Controllingbereich: ,,Poli-
tik—Planen—Umsetzung—Kontrolle-Revision“. Dieser findet in diversen Managementmodellen
Anwendung, so z.B. in der ISO 9001 und Total Quality Management (TQM).

Kontinuierliche Verbesserung

Umweltpolitik /
Planung

Umweltaspekte

Bewertung durch die
oberste Leitung

Gesetzliche und andere Forderungen

Zielsetzungen und Einzelziele

Kontroll- und /
Korrekturmafnahmen

(berwachung und Messung

Urmweltmanagementprogrammie)

Implementierung und
Durchflihrung

Organisationsstruktur und Verantwortlichkeit

Abweichungen, Korrektur- und
Vorsorgemalnahmen

Aufzeichnungen

Umweltmanagementsystem-Audit Schulung, Bewulitsein und Kompetenz

Kommunikation
Dokumentation des UMS

Lenkung der Dokumente
Ablauflenkung

Notfallvorsorge und -maBknahmen

Abbildung 5: Modell des Umweltmanagementsystems der ISO 14001 (Quelle: DIN e. V. (Hrsg.) (1996), S. 5)

Die verschiedenen Ausfiihrungen des PDCA basieren dabei grundsitzlich auf dem urspriingli-
chen ,,Deming-Rad®, welches in den fiinfziger Jahren von Deming und Shewhart entwickelt
wurde. Die Wirkungsweise des PDCA basiert auf der Idee, dass alle Prozesse des Unterneh-

"7vgl. DIN e.V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 6.

8 Definition Umweltaspekte: Bestandteil der Titigkeiten oder Produkte oder Dienstleistungen einer Organisation, der auf die
Umwelt einwirken kann. (Quelle: DIN e.V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003))

" Vgl. DIN e.V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 5.
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mens in festgelegten Zeitabstdnden nach diesem Schema iiberpriift werden und auf diese Wei-
se ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess unterstiitzt wird.** Das Vorgehen beziiglich der
Norm ist in Abbildung 5 dargestellt. Beziiglich der ISO 14001 ist dieser Verbesserungszyklus
primir fir das Managementsystem umzusetzen und nachfolgend fiir alle Prozesse des Unter-
nehmens.

2.4.3.3 Die EMAS

Nach der neuen EMAS (VO (EG) Nr.761/2001) bildet die ISO 14001 den Kern des UMS.*' In
Abbildung 6 werden zusétzlich zu diesem die ndtigen Schritte zur Zertifizierung und die an-
schlieBende Aufnahme in das offizielle Verzeichnis der nach EMAS zertifizierten Unterneh-
men dargestellt*”. So muss vor der Zertifizierung eine umfassende Uberpriifung der Umwelt-
aspekte durchgefiihrt werden. Ziel dieser Uberpriifung ist die umweltbezogene Ermittlung des
Ist-Zustandes. Anschlieend erfolgt die Implementierung der ISO 14001.

Umweltpriifung
v
Umweltmanagementsystem l
[ 4— Umweltbetriebspriifung
Kontinuierliche
Verbesserung
Umwelterklirung
Bewertung der o
obersten Leitun Umweltpolitik
Validierung durch
zugelassenen
Planung Umweltgutachter
Kontroll- und ‘
Korrektur- 1 — -
. intragung im
maBnahmen mplementierung Standortregister
EMAS - Logo

Abbildung 6: Stufen der EMAS (Quelle: GROSSE, H. (2003), S. 152)

Die zu erstellende Umwelterkldrung soll die interessierte Offentlichkeit iiber die Umweltaus-
wirkungen und Umweltleistungen inklusive klarer Zielstellungen der Organisation informie-
ren. Im Anschluss erfolgt die Validierung durch einen Umweltgutachter und bei Erfolg die

80 vgl. PETRICK, K. (1995), S.16 fund PISCHON, A. (1999), S.146f. und S. 199.
81 vgl. KRAMER, M. BRAUWEILER, J. HELLING, K. (Hrsg.) (2003), S. 125f.
82 ygl. FELIX, R. et. al. (1997), S. 15f.
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Eintragung im Standortregister®. Im Unterschied zur ISO werden Auditoren nach dem Um-
weltauditgesetz (UAG) 1995 gepriift.**

Ziel der EMAS ist die Forderung einer kontinuierlichen Verbesserung der Umweltleistung
von Organisationen durch®:

1. die Schaffung und Anwendung von Umweltmanagementsystemen durch Organisatio-
nen,

2. eine systematische, objektive und regelmifBige Bewertung der Leistung dieser Systeme,

3. die Information der Offentlichkeit und der anderen interessierten Kreise iiber die Um-
weltleistung und einen offenen Dialog mit der Offentlichkeit und den anderen interes-
sierten Kreisen,

4. die aktive Einbeziehung der Arbeitnehmer in der Organisation sowie eine addquate
Aus- und Fortbildung der Betroffenen.

Durch die Einfiihrung der Verordnung (EG) 761/2001 wurde die alte VO (EG) 1836/93 auf-
gehoben™. Wie schon erwihnt ist besonders zu beachten, dass im Zuge dieser Revision nun
die ISO 14001 als Voraussetzung der EMAS zu betrachten ist.*” Die Folge dieser Neuerung ist
insbesondere fiir Unternehmen interessant, die sich neu zertifizieren lassen wollen. Es entsteht
fiir sie die Mdglichkeit eines Zweistufenvorgehens, wobei in der ersten Stufe ein UMS nach
ISO 14001 implementiert wird und nach dessen erfolgreichem Inkrafttreten in der zweiten
Stufe zusitzlich die Anforderungen der EMAS erfiillt werden.*® Die betroffenen Unternehmen
miissen zur Eintragung ins EMAS - Register lediglich nachweisen, dass sie die Forderungen
der EMAS erfiillen, die nicht durch eine Norm abgedeckt sind®. Auf diese Weise reduziert
sich der Aufwand fiir eine zusétzliche EMAS Zertifizierung mal3geblich.

2.4.3.4 Kritische Wiirdigung von EMAS und ISO 14001

Nach der Einfiihrung der EMAS (VO (EG) 761/2001) haben sich die Inhalte und Forderungen
der ISO 14001 und der EMAS weiter angeglichen. Es bestehen jedoch weiterhin Unterschiede
folgender Art:

= Der Geltungsbereich der EMAS ist weiterhin auf Europa beschrédnkt, auch wenn es inzwi-
schen eine parallele Liste von aullereuropédischen Unternehmen gibt, die zwar nicht zerti-

83 Vgl. GROSSE, H. (2003), S. 152-182.

8 vgl. GUNTHER, E. (2002), S. 1601-1611.

8 Vgl. DER RAT DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (Hrsg.) (2001), Art. 1 Abs. 2.
% Vgl. DER RAT DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (Hrsg.) (2001), Art.17.

%7 Vgl. DER RAT DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (Hrsg.) (2001), Anhang I.

8 Vgl. KRAMER, M. BRAUWEILER, J. HELLING, K. (Hrsg.) (2003), S. 140f.

% Vgl. DER RAT DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (Hrsg.) (2001), Art. 9 Abs.2.
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fiziert werden, denen jedoch bestitigt wird, dass sie den Anforderungen der EMAS ent-
sprechen’ (EU Beitrittsstaaten: 19, auBerhalb Europas: 19 Unternehmen)’.

= Die EMAS schreibt die Veroffentlichung und Neufassung der Umwelterkldrung, also der
definierten Umweltleistungsziele im Abstand von 3 Jahren vor. Dagegen muss nach ISO
14001 ,,nur die Umweltpolitik verdffentlicht werden und dies in mit dem Auditor frei ab-
zustimmenden Abstdnden.

= Nach der neuen EMAS wird nun auch organisationsweit, jedoch mit standortbezogener
Rechenschaftspflicht’ zertifiziert, bei der ISO 14001 organisationsweit”>.

=  Validierung nach EMAS durch einen akkreditierten Umweltgutachter’ (bei Anderungen
jahrlich), Zertifizierung nach ISO 14001 durch ISO-Auditoren in frei festzulegenden Ab-
stinden’

Die generelle Kritik richtet sich vor allem gegen die ISO 14001. Thr wird vorgeworfen ,,Oko-
Dumping* zu betreiben, da sie zwar ein UMS erfordert, jedoch zu wenige Forderungen an die
,,umweltorientierte Leistung%“ des Unternehmens stellt.”’

Aus unternehmensinterner Sicht ist zu bemerken, dass sowohl EMAS als auch ISO 14001 ihre
Effizienz’® unter Beweis gestellt haben. So wurden z.B. durch Prozessverbesserungen und op-
timierten Ressourceneinsatz oft erhebliche Kostenreduktionen erreicht. Die Amortisationszeit
fiir die Einfiihrung des UMS liegt durchschnittlich zwischen ein und zwei Jahren®. Enttiuscht
wurden jedoch die Erwartungen beziiglich der erhofften externen Wirkungen, wie Wettbe-
werbsvorteile und besseres Image'” Im Hinblick auf diese Aussagen ist jedoch zu beachten,
dass die Erfassung der Einsparungen und Implementierung sehr schwer ist. Ein bedeutender
Anteil der in verschiedenen Studien befragten Unternehmen konnte keine Aussage iiber die
Effizienz des UMS als Ganzes oder in bestimmten Teilbereichen machen.'"’

Solche Ergebnisse scheinen die Aussage von DYLLICK zu bestétigen, der ein grundsétzliches
Defizit der Ansétze von ISO 14001 und EMAS (und auch der ISO 9001) durch die mangelnde
strategische Ausrichtung der Normvorgaben unterstellt. Auf Ebene des normativen (Umwelt-
politik) und operativen Managements wird ausfiihrlich beschrieben, auf strategischer Ebene
(Umweltstrategie) werden jedoch kaum Vorgaben gemacht bzw. Hilfestellungen gegeben. Es

0 ygl. EUROPEAN COMUNITIES (Hrsg.) (1995-2003)
<http://europa.eu.int/comm/environment/emas/activities/outside _en.htm> Abruf:08.03.04, 23:20 Uhr.

1 Vgl. EUROPEAN COMUNITIES (Hrsg.) (1995-2003)
<http://europa.eu.int/comm/environment/emas/pdf/org_outside.pdf> und
<http://europa.eu.int/comm/environment/emas/pdf/4_3accession.pdf> Abruf: 08.03.04, 23:20 Uhr.

2 ygl. GUNTHER, E. (2002), S. 1608.

%3 Definition der ,,Organisation” siche: DIN e. V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 8.

% Umweltgutachter werden in Deutschland von der Deutschen Akkreditierungs- und Umweltgutachtergesellschaft GmbH
akkreditiert, die wiederum den vom BMU erlassenen Leitlinien folgen miissen. Vgl. GROSSE, H. (2003), S. 148f.

% Vgl. GUNTHER, E. (2002), S. 1608.

% Definition der ,,umweltorientierten Leistung® siche: prEN ISO 14001 (2003), S. 8.

7 ygl. LAXHUBER, D.; KELNHOFER, E.; SCHLEMMINGER, H. (1998), S. 14f.

%8 zur Definition. ,,Effizienz*: Vgl. . BRAUWEILER, J; HELLING, K.; KRAMER, M. (2003), S. 195f.

% ygl. BRAUWEILER, J; HELLING, K.; KRAMER, M. (2003), S. 216.

1% vgl. BRAUWEILER, J; HELLING, K.; KRAMER, M. (2003), S. 199 ff.

' vgl. BRAUWEILER, J; HELLING, K.; KRAMER, M. (2003), S. 200 und 215-217.
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fehlen Anregungen, die auf die Chancen und Gefahren des UMS hinweisen, oder die Unter-
nehmensleitung dabei unterstiitzen, Verdnderungen im Unternechmensumfeld im Zuge des
UMS zu nutzen.'”

2.5 Integrierte Managementsysteme

Aus Sicht der Unternehmenspraxis bindet die Einfiihrung und Aufrechterhaltung unterschied-
licher Managementsysteme personelle und finanzielle Ressourcen. Dariiber hinaus erfolgt
hdufig keine Integration in die betrieblichen Prozesse, wodurch die Managementsysteme ihre
effizienzsteigernde Wirkung nicht entfalten konnen. Insgesamt fiihrt dies zu vergleichsweise
hohem Aufwand, dem ein geringer Nutzen gegeniibersteht. Infolge dessen wichst in der Pra-
xis das Bediirfnis nach einem Managementsystem, das die Anforderungen der Bereiche Quali-
tdt und Umwelt zusammenhéngend beriicksichtigt und in die bestehenden Ablaufe und Pro-
zesse integriert.'"

2.5.1 Notwendigkeit der Integration aus Sicht des Qualititsmanagements

Auf den ersten Blick verfolgen Umwelt- und Qualititsmanagementsysteme unterschiedliche
Ziele. Im Mittelpunkt des Umweltmanagements steht die Einhaltung der gesetzlichen Rege-
lungen, wéhrend das Qualitditsmanagement vorrangig die Zufriedenheit des Kunden zum Ziel
hat.'™ In Ankniipfung an die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.3.3.1 werden zur Beurteilung der
Unternehmensleistung neben Qualitdtskriterien jedoch zunehmend auch Umweltkriterien
(z.B. umweltschonende Produktionsweise, Ressourcenverbrauch, umweltbelastender Ge- und
Verbrauch, Recyclingmoglichkeiten) herangezogen. Den daraus erwachsenden Anspriichen an
die Aufbau- und Ablauforganisation der Unternehmung kann durch themenzentrierte Mana-
gementsysteme Rechnung getragen werden. In der Unternehmenspraxis werden dabei aller-
dings héufig Organisationen in der Organisation geschaffen. Infolge dessen bleiben Wechsel-
wirkungen und Uberlappungen nicht selten unbeachtet. Dies birgt die Gefahr in sich, dass
Ziele des spezifischen Systems nicht erreicht werden konnen.'® Ausweg scheint ein integrati-
ves Managementsystem zu sein, welches auf Basis des erweiterten Qualitdtsbegriffs allen ge-
nannten Anspriichen Rechnung trigt. Die ISO 9001 kann hierbei als Grundlage der Integrati-
on dienen, da sie in der Prozessorientierung das Fundament fiir alle weiteren Managementsys-
teme legt.'"

2.5.2 Notwendigkeit aus Sicht des Umweltmanagements

Basierend auf der oft gestellten Frage ,,wie viele Managementsysteme vertragt ein Unterneh-
men* ldsst sich die Frage nach der Notwendigkeit der Integration betrachten. Insbesondere
kleine und mittelstdndische Unternehmen gelangen bei dieser Frage an die Grenzen ihrer Be-

lastbarkeit.'”’ Zielfiihrender dagegen ist folgende Frage: ,,wie viele Managementsysteme sind

192 yg]. DYLLICK, T. (2000), S. 122 und S. 129.
183 vgl. ENZLER, S. (1999), S. 45f.

1% vg]. BUTTERBRODT, D. (1997a), S. 27.

1% yg]. FUNCK, D. (2001), S. 758.

1% vgl. BENTLAGE, J. (2003), S. 373.

7 vgl. OTT, W. (1998), S. 15.
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sinnvoll“. Parallele Teilsysteme zersplittern den Nutzen der einzelnen Managementsysteme.'*®
Ziel der Integration von verschiedenen Managementsystemen ist es, eventuelle Widerspriiche
und Uberschneidungen zu vermeiden. Integration sollte demnach mehr als die bloBe Addition

einzelner Managementsysteme sein und die auftretenden Synergien optimal nutzen'®.

In der ISO 14001 ist eindeutig darauf verwiesen, dass die neue Fassung noch besser auf die
ISO 9001:2000 abgestimmt ist.''® Eine Integration senkt also den Aufwand, (insbes. personel-
ler und finanzieller Aufwand) der mit zwei parallelen Managementsystemen entsteht deut-
lich'"". Durch die Prozessorientierung der ISO 9001:2000 miissen dieselben nur einmal erfasst
werden, so dass integrierte Verfahrensanweisungen sowohl Umwelt- als auch Qualitéitsaspekte
beriicksichtigen. Ahnlich verhilt es sich, wenn ISO 9001 und EMAS integriert werden. Die
ISO 14001 ist als Kern des EMAS Systems integriert und diese wiederum ist voll kompatibel
mit der ISO 9001:2000, so dass eine Integration der naheliegende Schritt ist.''* Durch eine In-
tegration der Managementsysteme findet eine effizientere Schnittstellenorganisation statt und

das Umweltmanagement wird nicht mehr als untergeordneter Bereich angesehen .

Dartiiber hinaus muss beachtet werden, dass Qualitit ein direkt kundenorientierter Manage-
mentbereich ist. Da der Umweltgedanke in den letzten Jahrzehnten immer mehr in das Quali-
tatsdenken eingeflossen ist, konnen bei dieser Betrachtung keine zwei parallelen Manage-
mentsysteme mehr existieren.''* Es ist demnach nicht nur aus Kostengriinden und aus Griin-
den des minimierten Auditierungaufwands''®, sondern auch aus organisatorischer und strate-
gischer Sicht (vgl. Abschnitt 2.4.3.4) sinnvoll, die Managementsysteme zusammenzufassen.

Bei einer Integration ist besonders zu beachten, dass das Umweltmanagement (insbesondere
der Teil, der nicht direkt kundenbezogen ist) nicht im Qualititsmanagement untergeht. Daher
muss wihrend der Prozessbetrachtung ausreichend Gewicht auf die Umweltaspekte gelegt

werden. '

2.5.3 Integrationsziele

Mit einem integrierten Managementsystem konnen bestimmte Unternehmensziele besser er-
reicht werden als mit mehreren verschiedenen, partiell abhéngigen Systemen (vgl. Abbildung
7). Natiirlich sollten die urspriinglichen Zielstellungen (Basisziele) der Teilsysteme auch nach
der Integration unverindert verfolgt werden.''” Allerdings ist auf die Nutzung von Synergie-
und Einsparpotentialen bei Systemaufbau, —pflege und -betrieb sowie der Dokumentation und
Zertifizierung zu achten (Ziel der Systemeffizienz). Diese 6konomisch orientierten Ziele
konnen die Akzeptanz des integrierten Managementsystems und die Motivation der Mitarbei-

1% vgl. HUTH, G.; MIRZWA, U. (1998), S. 33.

19 BUTTERBRODT, D. (1997b), S. 108.

"0 vgl. DIN e. V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 3.

!1'ygl. PISCHON, A. (1999), S. 328f.

"2 ygl. DIN e. V. (Entwurf) (Hrsg.) (2003), S. 5 und DER RAT DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (Hrsg.)
(2001), Anhang 1.

B FELIX, R. et. al. (1997), S. 3.

4 KL EINSORGE, P. (1995), S. 247.

!5 vgl. PISCHON, A. (1999), S. 294

16 ygl. PISCHON, A. (1999), S. 328.

"7 vgl. PISCHON, A. (1997), S. 55.
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ter zur Anwendung damit verbundener neuer Instrumente steigern. Beim Aufbau des integrier-
ten Systems sollten Sicherungsziele auf Grund von uniiberlegten Effizienzstreben nicht un-
beachtet bleiben. Eine weitere wichtige Zielstellung betrifft die Befihigung des Systems zu
kontinuierlichen Innovationen.''*

Integriertes Managementsystem

Basisziele: Sicherungsziele:
optimale Qualitdt der Produkte & z.B. Sicherung der Rechtskonformitit,
Prozesse, fehlerfreie Beherrschung der Vermeidung und Verminderung von
Prozesse, Kundenzufriedenheit und Haftungsrisiken, Vermeidung von

+ Imageschiaden

Verbesserung der Umweltleistung,
Schonung natiirlicher Ressourcen,
Sustainable Development

Innovationsziele: Effizienzziele:

z.B. kontinuierliche Verbesserung z.B. Kosteneinsparungen durch

der Systemleistung, Informationsbasis Redundanzreduktion, Minimierung des
zur Unterstiitzung von Entscheidungen, f| | Auditierungsaufwandes,

Entwicklung neuer Schnittstellenoptimierung

Managementinstrumente
und Organisationsabldufe

Abbildung 7: Ziele eines integrierten Managementsystems (Quelle: Im Anlehnung an FELLX, R.; et. al. (1997), S. 3)

Bei dem neuen System sollte auf eine offene Gestaltung geachtet werden, um flexibel auf ver-
anderte Umfeldanforderungen reagieren zu kénnen.''"” Die beschriebenen Zielbiindel werden
in Abhéngigkeit der Unternehmensausrichtung und der spezifischen Unternehmensstrategie
unterschiedlich gewichtet. Je nach Schwerpunktsetzung konnen dabei sehr unterschiedliche

Gesamtsysteme resultieren.

Zwischen den Umwelt- und Qualitétszielen der Organisation kdnnen sowohl positive als auch
negative Beziehungen bestehen. In letzterem Fall ergeben sich je nach wahrgenommener
Rangfolge der Ziele unterschiedliche Gewichtungen in der Gesamtausrichtung des Manage-
mentsystems. Zur Verdeutlichung potentieller Zielkonflikte sei auf das erweiterte Spannungs-
fiinfeck verwiesen (vgl. Abbildung 8). In diesem ist zusétzlich das Managementsystem der
Arbeitssicherheit aufgefiihrt, welches aber im Rahmen der vorliegenden Arbeit keine Rolle
spielt. Zwischen den gezeigten Extrempositionen ist bereits im Vorfeld der Integration eine
Abstimmung vorzunehmen, um Zielkonflikte im Idealfall eliminieren zu kénnen.'*

18 yg]. PISCHON, A. (1999), S. 294.
"9 vgl. FELIX, R.; et. al. (1997), S. 3 und PISCHON, A. (1999), S. 296.
120 y/g]. PISCHON, A. (1999), S. 298f.
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Kosten

Zeit Qualitat

Umweltschutz Arbeitssicherheit

Abbildung 8: Erweitertes Spannungsfiinfeck (Quelle: FELIX, R.; et. al. (1997), S. 37, in Anlehnung an SEGHEZZI, H. D.
(1994), S. 11)

2.5.4 Integrationsansitze auf Basis der ISO 9001/ 14001

Bevor in Abschnitt 2.6 an einem praktischen Beispiel die Integration von Qualitdts- und Um-
weltmanagement verdeutlicht wird, sollen an dieser Stelle grundlegende Integrationsansitze
besprochen werden. Die Ausfithrungen in Kapitel 2.5.4 beziehen sich dabei auf Qualitits-
bzw. Umweltmanagementsysteme nach ISO 9001 bzw. 14001. Diese Beschriankung erfolgt
zum einen, da Managementsysteme der ISO-Reihe in der Praxis verbreiteter sind'*' und zum
anderen auf Grund der Ausgangssituation des in dieser Arbeit betrachteten Unternchmen.
Prinzipiell bleibt die Vorgehensweise bei der Integration jedoch unabhingig von der verwen-
deten Norm gleich. Vielmehr wurde die ISO 14001 mit Verabschiedung der EMAS II als An-
forderung an Umweltmanagementsysteme nach EMAS definiert.'*

2.54.1 Ausgangsbedingungen
Folgende Ausgangssituationen kénnen im Unternehmen vorherrschen:'?
Situation 1: Bisher bestehen weder Qualitéts- noch Umweltmanagementsystem.

Situation 2: Es besteht ein Qualititsmanagementsystem auf Basis der ISO 9000ff. Ein Um-
weltmanagementsystem muss erst aufgebaut werden.

Situation 3: Beide Systeme sind vorhanden und werden integriert.

In Abhéngigkeit der Ausgangssituation und der unternehmensspezifischen Rahmenbedingun-
gen (Machtverhéltnisse zwischen den Funktionsbereichen, externe Anforderungen, etc.) sind
verschiedene Vorgehensweisen denkbar. In Situation 1 kdnnen Umwelt- und Qualitdtsmana-

' vVgl. GROSSE, H. (2003), S. 186.
122 ygl. DER RAT DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (HRSG.) (2001), Anhang 1.
123 ygl. PISCHON, A. (1999), S. 299.
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gementsystem entweder zunichst getrennt aufgebaut werden um erst in einem zweiten Schritt
integriert zu werden. Andererseits kann auch von Anfang an ein integriertes System aufgebaut
werden. Erfahrungsgemal ist letztgenannter Ansatz zu bevorzugen, da hier Redundanzen von
Beginn an vermieden und die verschiedenen Bereiche friihzeitig abgestimmt werden kdnnen.
In Situation 2 kann es in Abhéngigkeit des Zeitpunktes, zu dem die Integration des Umwelt-
managementsystems realisiert wird, zu Problemen kommen. Wird das Umweltmanagement-
system bereits in der Aufbauphase integriert, besteht der Vorteil, dass noch keine festen Struk-
turen vorherrschen und somit nicht mit dem Anderungswiderstand von Mitarbeitern zu rech-
nen ist, die an Gewohntem festhalten wollen. Zudem kann von den Erfahrungen aus dem
Qualitdtsmanagement profitiert werden. Insgesamt kann so die Integration schneller realisiert
werden. Eine zweite Moglichkeit besteht darin, die Integration erst nach Inbetriebnahme des
Umweltmanagementsystems durchzufiihren. Allerdings konnen bei dieser Variante eher Wi-
derstinde bei den Mitarbeitern entstehen. Diese Vorgehensweise ist jedoch im Vergleich zur
ersten Moglichkeit weniger komplex, wodurch eine mogliche Uberforderung der Mitarbeiter

unwahrscheinlicher wird. Situation 3 entspricht der zweiten Moglichkeit in Situation 2.'**

2.5.4.2 Friihe Integrationsmodelle

Die Vorldufer heutiger Integrationsmodelle haben sich zu Beginn der Normungsaktivititen
des Umweltmanagements Anfang und Mitte der 90er Jahre entwickelt. Sie basieren auf der
damals in den Unternehmen herrschenden Situation, dass ein Qualititsmanagement eingefiihrt
worden war, welches sich an den Forderungen der ISO 9000er-Reihe orientierte. Die entwi-
ckelten Integrationsmodelle bezogen sich folglich in der Regel auf die 20 Elemente der ISO
9001:1994.'% In Tabelle 6 werden diese Konzepte iiberblicksartig dargestellt. Aufgrund der
Revision der ISO 9000ff und der darauf abgestimmten ISO 14001 sind sie heute weitestge-

hend bedeutungslos geworden.'*®

Modellbezeichnung Inhalt
Addition Integration des Umweltschutzes (Arbeitssicherheit) in das bestehende Quali-
tatshandbuch als neues Element; Erstellen von Referenzlisten, die die Interde-
(Summarisches Modell) pendenzen der Teilsysteme aufzeigen; keine wirkliche Integration der Mana-

gementsysteme — kaum direkte Verbesserungen, aber Sensibilisierung der
Beteiligten, die zu weiterfithrenden Integrationsaktivitéten fithren kann

Integration der Umwelt in die | Variante 1: Adaption der ISO 9001:1994 als Grundlage fiir ein separates Um-
20 Elemente der ISO 9001:1994 | weltmanagementhandbuch (keine Integration)

(Adaptives Modell) Variante 2: Adaption der ISO 9001:1994 zur Erstellung eines gemeinsamen
Qualitéts- und Umweltmanagementsystems und dessen Darlegung in einem
Managementhandbuch

Produktlebenszyklus Modell der | Grundlage ist eine Prozessorientierung nach der DIN ISO 9004-1:1994, die es
Deutschen Gesellschaft fiir Qua- | anschlieBend ermdglicht den gesamten Produktlebenszyklus nach der DIN
litdt (DGQ) ISO 9004-1:1994 sowohl aus Qualitdts- als auch aus Umwelt- und Arbeitssi-
cherheitsperspektive zu betrachten. Problem war, dass die meisten Unterneh-

124 yg]. PISCHON, A. (1999), S. 299 ff.
125 ygl. PISCHON, A. (1999), S. 304.
126 ygl. AHSEN, A. v. (2001), S. 92.
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men ihr Qualitdtsmanagement nach ISO 9001:1994 organisiert hatten, so dass
eine Prozessbetrachtung nicht ohne weiteres moglich war.

Elementorientierte Partielle In- | Handbuchebene: Umweltaspekte werden soweit mdglich in die Elemente der
tegration ISO 9001:1994 cingegliedert und nicht vorhandene Elemente wie z.B. Not-
fallmanagement werden als neue Elemente hinzugefiigt.

Ebene der Verfahrensanweisungen (VA): Integration der Umweltaspekte fin-
det auf Ebene der VA statt; Schnittstellen der verschiedenen Bereiche bzw.
Abteilungen werden aufgedeckt und kdnnen optimiert werden; Probleme kon-
nen die bereits bestehenden VA erzeugen, deren Neuabstimmung zu relativ
groBem Aufwand fiihren kann.

SPIral Ansatz (Sukzessive Partielle Integration (SPI)): Sonderform der Partiel-
len Integration; Ansatz auf Ebene der VA, nach deren Integration Erstellung
des Handbuches (ex post Handbuch ist einfacher zu erstellen) dann Erstellung
der Arbeitsanweisungen auf Abteilungsebene, wobei nicht mehr zwischen
Umwelt oder Qualitdtsaspekten unterschieden werden muss.

Systemiibergreifende Integrati- | Management und Querschnittsfunktionen werden von den -und ablauforien-
on tierten Funktionen getrennt und zu einem systemiibergreifenden Element zu-
sammengefasst — es entsteht ein libergeordnetes System, welches die auf ihre
Kernelemente reduzierten Bereiche von QM und UM koordiniert.

Tabelle 6: Vorldufer der heutigen Integrationsmodelle (Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an PISCHON, A. (1999), S.
304-323; BUTTERBRODT, D. (1997a), S. 83-94; FELIX, R. et. al. (1997), S. 43-74)

2.5.4.3 Prozessorientiertes Modell

Der Prozessorientierte Ansatz unterscheidet sich von den frithen Integrationsmodellen inso-
weit, dass er sich an der umwelt- und qualitétsorientierten Ausgestaltung der Unternehmens-
prozesse orientiert.'”” Diese werden in der ISO 9000 in Management-, Ressourcen-, Leistung-
serstellungs-, Kunden- sowie unterstiitzende Prozesse gegliedert. Angesichts der allgemeinen
Natur dieser Gliederung miissen die unternehmensspezifischen Prozesse ndher beschrieben

werden.'?

Vor der eigentlichen Integration miissen samtliche Prozesse in Hinblick auf quali-
tits- und umweltschutzrelevante Aktivititen analysiert werden. In einem zweiten Schritt wer-
den die Prozessbeschreibungen, falls erforderlich, um die jeweiligen Aktivititen ergénzt. An-
schlieBend werden die einzelnen Prozesse den jeweiligen Normforderungen zugeordnet und
auf ihre Konformitit mit diesen tiberpriift. Wie in Abschnitt 2.3.2.1 ausgefiihrt, finden sich die
einzelnen Normbestandteile somit in allen Prozessen wieder. Dieser Zusammenhang ist in

Abbildung 9 beschrieben.'*’

27 vgl. AHSEN, A. v. (2001), S. 95.
128 vgl. FELIX, R. et. al. (1997), S. 66.
122 vgl. AHSEN, A. v. (2001), S.95.
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QMS: Qualititsmanagementsystem 4.2
UMS: Umweltpolitik 4.2

L Managementprozesse
AMS: Programm u. Organisation 1. as I

Ressourcen- Leistungserstellungs- Kunden-
prozesse prozesse prozesse
QMS: QMS: QMS:
Beschaffung 4.6 Prozesslenkung 4.9 Handhabung 4.15
UMS: Ablauf- UMS: Ablauf- UMS: Ablaut-
lenkung 4.4.6 lenkung 4.4.6 lenkung 4.4.6
AMS: Einkauf von AMS: Regeln/ AMS: Projekt-
Materialien 4. Varschriften 6. sicherheitsplan 6.

QMS: Statistische Methoden 4.20
UMS: Aufzeichnungen 4.5.3 Unterstiitzende Prozesse
AMS: Risikoerfassung 8.

Abbildung 9: Integrierte Struktur der Prozesse'’ (Quelle: FELIX, R. (1997), S. 67)

Zur Erhohung der Transparenz der Prozessorganisation wird empfohlen eine separate Priif-
matrix fiir Qualitdt und Umweltschutz zu erstellen, in der verdeutlicht wird, auf welchen Pro-
zess das entsprechende Normelement einwirkt bzw. durch welchen Prozess die jeweilige
Normforderung erfiillt wird. Wahrend der Einfilhrung des integrierten Managementsystems
kann somit auch die Vollstindigkeit des Systems iiberwacht werden."”! Abbildung 10 stellt
beispielhaft eine Priifmatrix fiir ein Umweltmanagement dar.

130 Abbildung 9 bezieht sich auch auf die Integration des Arbeitssicherheitsmanagementsystems (AMS). Eine solche Integra-
tion bleibt jedoch in dieser Arbeit unbetrachtet.
B vgl. FELIX, R. et. al. (1997), S. 67.
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Abbildung 10: Beispielhafte Priifmatrix fiir das Umweltmanagement (Quelle: FELIX, R.; et. al. (1997), S. 68)

Nach Abschluss dieser Tétigkeiten ist fiir die Einhaltung der jeweiligen Aktivitdt der Prozess-
Owner verantwortlich. Infolge der Verlagerung der Verantwortung in die Linie sind nahezu al-
le Mitarbeiter eingebunden. Die Aufgaben der Fachbereiche fiir Qualitdt und Umweltschutz
beschrianken sich dagegen auf die Beratung und Unterstiitzung der einzelnen Prozessteams.

Als Konsequenz kann ihre GroBe auf ein MindestmaB reduziert werden.'**

Zur Arbeitserleichterung der Mitarbeiter wird die Erstellung eines integrierten Management-
handbuches empfohlen.'* Es erldutert die einzelnen Normen des Managementsystems und
stellt die Management-, Haupt- und unterstiitzenden Prozesse dar. Das Handbuch kann auch
die interessierte Offentlichkeit iiber die Aktivititen der Organisation im Qualitiits- und Um-

weltbereich informieren. Ist das Handbuch offentlich verfiigbar, sollte auf eine detaillierte

Darstellung der operativen Unternehmensprozesse aus Wettbewerbsinteressen verzichtet wer-
den."*

2.5.5 Kritische Betrachtung Integrierter Managementsysteme

Mit einem prozessorientierten, integrierten Managementsystem sind folgende Vorteile ver-
bunden:'*’

» Infolge der Ausrichtung der Geschéftsprozesse auf interne und externe Anforderungen
(z.B. Kundenanforderungen; Anforderungen aus Gesetzen, Verordnungen und Normen;

32 ygl. FELIX, R.; et. al. (1997), S. 68.
133 Zur Notwendigkeit der Einfiihrung eines Handbuches siehe: ADAMS, H.W. (1995), S. 57 ff.
34 vgl. FELIX, R.; et. al. (1997), S. 68.
135 vgl. BENTLAGE, J. (2003), S. 376.
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Wettbewerbsanforderungen) verfiigen Unternehmen, die zu einer schnellen Reaktion in
der Lage sind, iiber wichtige Grundvoraussetzungen zur Erhaltung ihrer Existenz. Diese
sind Anpassungs- und Gestaltungsfahigkeit sowie Wahrnehmungsfahigkeit.

= Transparente Prozesse lassen sich effizienter gestalten, denn man kann nur das optimieren,
was man genau kennt.

» Das Verstehen und Uberblicken der Prozesse (insbesondere auch der Schnittstellen zu an-
deren Prozessen) und des eigenen Beitrages zur Wertschopfung erhdhen die Leistungsbe-
reitschaft.

= FEine schnelle und préizise Einarbeitung neuer oder rotierender Mitarbeiter wird ermdg-
licht.

= Die Aufbau- und Ablauforganisation wird zur Optimierung der wertschopfenden Prozesse
verbessert.

= Nicht-wertschopfende Prozessschritte werden eliminiert.

Jedoch sollte nicht auler Acht gelassen werden, dass ein integriertes Managementsystem iib-
licherweise komplexer als singuldre Qualitits- und Umweltmanagementsysteme ist. In der
Unternehmenspraxis werden in erster Linie ein groBerer Arbeitsaufwand und das Abzielen der

13* Der Motivation und Qualifi-
137

Systeme auf unterschiedliche Zielgruppen nachteilig beurteilt.
kation der Anwender kommt daher eine wichtige Bedeutung zu.

2.6 Erstellung eines Integrierten Managementhandbuches fiir das UEW

Im folgenden soll die Integration von Umwelt- und Qualitdtsmanagement auf Basis des IMH
fiir das UEW vorgestellt werden. Ausgangslage der Integration sind ein nach ISO 9001:2000
zertifiziertes Qualitdtsmanagement und ein nach EMAS auditiertes Umweltmanagement. Die
Hauptaufgabe bestand in der Erarbeitung eines auf ISO 9001:2000 und 14001:2003 basierten
integrierten Handbuches. Das Integrierte Management Handbuch (IMH) ist die dokumentierte
Umsetzung des Unternehmenswillens zu umweltvertriglichem Handeln."*® Dem Handbuch
sind die Ebenen der Verfahrensanweisungen und Arbeitsanweisungen untergeordnet (vgl.
Abbildung 11).

136 vgl. von AHSEN, A. (2001), S. 105.
37 vgl. BENTLAGE, J. (2003), S. 376.
138 vgl. ADAMS, H.W. (1995), S. 67.
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Aufgabe der Projektgruppe

IMH - Integriertes Managementhandbuch

QMH/ UMH - Qualitats- bzw. Umweltmanagementhandbuch
QMVA/ UMVA - Verfahrensanweisungen

QMA/ UMA - Arbeitsanweisungen

Abbildung 11: Dokumentation des integrierten Managementsystems (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an PISCHON,
A. (1999), 5.303)

Im Vordergrund steht einerseits die Erarbeitung eines anwenderfreundlichen Handbuches und
andererseits der Anspruch, der komplexen Unternehmenssituation Rechnung zu tragen.

Der Zusammenfiihrung beider Systeme legen wir den erweiterten Qualititsbegriff zu Grun-
de. Dem gemiR handelt ein Unternehmen nicht nur nach den Qualitidtsanforderungen seiner
unmittelbaren Abnehmer, sondern erweitert sein origindres Kundenverstdndnis auf das Unter-
nehmensumfeld. Dazu gehdren Mitarbeiter, Lieferanten, die Offentlichkeit sowie staatliche
Institutionen und andere Anspruchsgruppen, die ein spezifisches Interesse an einer umwelt-
schonenden Leistungserstellung haben. Dies impliziert, dass neben der Qualitdt der Leistung
auch deren umweltschonende Erstellung zur Beurteilung des Unternehmens herangezogen
wird. Fiir die Entsorgungsbranche ist dieser Ansatz in zweierlei Hinsicht relevant. Einerseits
stellt der Gesetzgeber entsprechende Forderungen an das UEW (z.B. KrW/AbfG), anderer-
seits haben besonders Anwohner und sensibilisierte Kunden Interesse an einer umweltscho-
nenden Entsorgung. Das UEW kann nicht auf die Abfallentstehung einwirken, jedoch konnen
sie Abfille vermindern bzw. umweltvertriaglich verwerten.

2.6.1 Vorgehen bei der Erstellung des Integrierten Handbuches
2.6.1.1 Prozessorientierung

Um die von der Norm vorgeschriebene Prozessorientierung zu erfiillen, wird ein unterneh-
mensweites Prozessschaubild eingefiihrt. Dieses gliedert die Aktivititen des UEW in Haupt-,
Steuerungs- und Unterstiitzungsprozesse (siche Abbildung 12).
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Steuerungsprozess

Geschiftsfiihrung

B N U N N N N N N
N N N N N\

Hauptprozesse (Geschaftsbereiche des
UEW)

> Logistik >>An|agenbetrieb>

> Service >

L 7'7'7'7'7'7'
7777 7

Unterstiitzende Prozesse
Finanzen, Verkauf,
Technischer Bereich

Umwelt,
Dienstleistungs-Kunden
Umwelt,
Produkt-Kunden

Abbildung 12: Prozessschaubild des UEW (Quelle: eigene Darstellung)

Diese Prozessdarstellung wurde auch im Handbuch verwendet. Zukiinftig konnte dieses Pro-
zessschaubild als Navigator in einer vom Intranet unterstiitzten Version des Handbuches fun-
gieren.

2.6.1.2 Integration des Umweltmanagements

Ausgangspunkt der Integration der ISO 14001 ist ein intensiver Vergleich der beiden Normen,
um die Forderungen den Unternehmensprozessen zuordnen zu konnen. Dabei wird nach dem
PDCA-Modell'* vorgegangen. Es werden also die Forderungen der 14001 in das schon be-
stehende Qualitdtsmanagementsystem nach ISO 9001 eingegliedert; bzw. wird das System um
diese erweitert. Diese Zuordnung gelingt nicht in jedem Fall ohne Uberschneidungen. Aller-
dings ist eine solche nicht notwendig, denn die ISO Normen sind in ihrem Gliederungsaufbau
nicht verpflichtend, sondern als Leitfaden'*’ zu betrachten.

Die Integration auf Ebene des Handbuches bildet den Kern fiir die weiterfithrende Arbeit auf
Ebene der Verfahrens- und Arbeitsanweisungen. Diese muss unternehmensintern unter Einbe-
zug aller Beteiligten durchgefiihrt werden.

2.6.1.3 Gestaltung der Inhalte

Grundlage des IMS ist der PDCA-Verbesserungszyklus. Daher wird dieser am Beginn des
Handbuches ausfiihrlich erldutert. Damit werden die wesentlichen Ziele des integrierten Ma-

139 ygl. DIN e. V. (Hrsg.) (2000b), S. 13.
140 yg]. DIN e. V. (Hrsg.) (2000b), S. 11.
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nagementsystems anschaulich vermittelt. Dadurch wird sowohl das Verstidndnis fiir das Hand-
buch, als auch das Bewusstsein fiir die Unternehmensziele gefordert.

Ein einheitliches Design und ein schliissiger Aufbau des Handbuches so wie der hinterlegten
Dokumente fordern die Akzeptanz der Benutzer. Als erster Schritt wurde das Handbuch ge-
strafft, so dass interessenspezifisch iiber eingefiigte Hyperlinks weiterfiihrende Informationen
einzusehen sind. Ein weiterer Effekt dieser Verschlankung besteht in der Moglichkeit, das
Handbuch extern zur Unternehmensdarstellung zu verwenden. Sensible Daten kénnen intern
und extern nutzerabhingig freigegeben werden.

Die Einfiihrung und gleichzeitige Integration der ISO 14001 ist mit hoher Komplexitit ver-
bunden. Um das Verstdndnis aller Beteiligten bei der Einfiihrung des IMH zu erleichtern, ori-
entiert es sich weitgehend an der Struktur des bestehenden Qualitdtsmanagementhandbuches.

Zukiinftig sollte weiter an der anwenderfreundlichen Gestaltung gearbeitet werden. Dazu ge-
hort zum Beispiel:

= weniger FlieBtext,
» QGrafiken zum besseren Verstdndnis komplexer Sachverhalte,

=  Verlinkung des Handbuches im Intranet (dabei ist darauf Riicksicht zu nehmen, dass nicht
jeder Arbeitsplatz mit einem PC ausgeriistet ist).

Damit das bereichsiibergreifende, ganzheitliche Denken und Handeln bei allen Mitarbeitern
langfristig gefordert wird, wird empfohlen die Prozessorientierung im Handbuch weiter aus-
zubauen. Dies gilt sowohl fiir die Prozessorientierung des IMS als auch bei der Produktreali-
sierung.

2.6.2 Ausziige aus dem Integrierten Managementhandbuch

In diesem Kapitel werden beispielhafte Ausziige aus dem IMH aufgefiihrt'*'. Auf eine kom-
plette Verdffentlichung muss aus Griinden der Vertraulichkeit unternehmensinterner Daten
verzichtet werden. Um die Zusammenhinge dennoch zu verdeutlichen werden die Ausziige
kurz kommentiert.

Inhaltsverzeichnis

Am Inhaltsverzeichnis werden vor allem zwei Dinge deutlich: 1) die Prozessorientierung
nimmt einen breiten Raum ein, 2) es handelt sich nicht nur um eine oberfldchliche Integration,
da Umwelt- und Qualititsaspekte ausschlieBlich zusammen betrachtet werden.

"I Die Ausziige sind jeweils in kursiver Schrift und grau unterlegt.
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0 Inhaltsverzeichnis
1 Unternehmensvorstellung
2 Integriertes Managementsystem

2.1 Allgemeine Anforderungen

2.2 Dokumentationsanforderungen

2.2.1 Integriertes Managementhandbuch

2.2.2 Lenkung von Dokumenten

2.2.3 Lenkung von Aufzeichnungen

2.3 Dokumente und Verweise

3 Verantwortung der Leitung

3.1 Verpflichtung der Leitung

3.2 Kundenorientierung

3.3 Unternehmenspolitik

3.4 Planung

3.4.1 Qualitdits - und Umweltziele

3.4.2 Planung des Integrierten Managementsystems
3.5 Verantwortung, Befugnis und Kommunikation
3.5.1 Verantwortung und Befugnis

3.5.2 Beauftragter der obers ten Leitung

3.5.3 Interne Kommunikation

3.6  Managementbewertung

3.6.1 Allgemeines

3.6.2 Eingaben fiir die Bewertung

3.6.3 Ergebnisse der Bewertung

3.7  Dokumente und Verweise

4 Management von Ressourcen

4.1 Bereitstellung von Ressourcen

4.2 Personelle Ressourcen

4.2.1 Allgemeines

4.2.2 Fdhigkeit, Bewusstsein und Schulung

4.3 Infrastruktur

4.4  Arbeitsumgebung

4.5  Dokumente und Verweise

5 Produktrealisierung

5.1 Planung der Produktrealisierung

5.2 Kundenbez ogene Prozesse

5.2.1 Ermittlung der Anforderungen in Bezug auf das Produkt
5.2.2 Bewertung der Anforderungen in Bezug auf das Produkt
5.2.3 Kommunikation mi t den Kunden

5.3 Entwicklung

54 Beschaffung

5.5  Produktion und Dienstleistungserbringung
5.5.1 Lenkung der Produktion und Dienstleistungserbringung
5.5.2 Validierung der Prozesse zur Produktion und zur Dienstleistungserbringung
5.5.3 Kennzeichnung und Riickverfolgbarkeit

5.5.4 Produkterhaltung

5.6  Lenkung von Uberwachungs - und Messmitteln
5.7  Dokumente und Verweise

6 Messung, Analyse und Verbesserung

6.1 Allgemeine Forderungen

6.2 Messung und Uberwachung

Abbildung 13: Auszug aus dem IMH —Inhaltverzeichnis.
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Integriertes Managementsystem

Fiir die Akzeptanz bei den Mitarbeitern ist Transparenz eine wichtige Grundvoraussetzung.
Um diese zu erreichen, ist im Handbuch eine Beschreibung der wichtigsten Basismodelle ein-
gebaut worden.

Integriertes Managementsystem

Unser Integriertes Managementsystem basiert auf der Philosophie der kontinuierlichen
Verbesserung unserer Umweltleistung und der Qualitdit unserer Produkte und
Dienstleistungen!

Handel lane \

Kontinuierliche
Verbesserung
fen Durchfuhre

Die einzelnen Punkte des ,, Verbesserungszyklus “ finden sich in dem hier vorliegenden
Integrierten Management Handbuch wieder.

Die Unternehmenspolitik mit der strategischen Ausrichtung wirkt sich auf alle Teile des
Managementsystems aus und ist hauptsdchlich in Abschnitt 3.3 ndher definiert.

Der Schritt Planen findet sich besonders in Abschnitt 3.4 wieder, wo die Qualitdts- und
Umweltziele konkretisiert werden.

Durchfiihren steht fiir die eigentliche Durchfiihrung der Wertschopfung. Diese wird in
Abschnitt 5 ausfiihrlich dargestellt.

Priifen bezieht sich sowohl auf die Priifung der Wertschopfungsprozesse als auch auf die
Uberpriifung des Managementsystems. Das Vorgehen hierfiir wird in Abschnitt 6
prazisiert.

Handeln ist eine Verpflichtung der Geschdftsleitung, die notwendigen Analyseschritte zur
Verbesserung durchzufiihren (Abschnitt 6) und die erforderlichen Ressourcen zur
Verfiigung zu stellen (Abschnitt 4), welche die Ausschopfung der Verbesserungspotentiale
wdhrend des ndchsten Zyklus ermoglicht.

Durch dieses Vorgehen erfiillen die Anforderungen der EN ISO 9001:2000 und DIN EN
ISO 14001:1996.

Bei der Umsetzung dieses Integrierten Management Systems (IMS) folgen wir dem Ansatz
des ,,erweiterten Qualitiitsbegriffs“. Demgemdf; legen wir nicht nur auf die Qualitdt
unserer Produkte und Dienstleistungen Wert, sondern auch auf ihre umweltschonende
Erstellung. Als Kunden betrachten wir also nicht nur unsere direkten Geschdfispartner,
sondern die gesamte Gesellschaft. Deren Forderung nach umweltschonender
Leistungserstellung wird somit von den UEW Rechnung getragen.

Abbildung 14: Auszug aus dem IMH — Integriertes Managementsystem.



40 Entwicklung eines integrierten Managementsystems bei einem mittelstindischen Unternehmen der Entsorgungswirtschaft

Dokumentationsanforderungen

Die Dokumentationsanforderungen verdeutlicht die Durchdringung des gesamten Unternch-
mens mit Anweisungen auf allen Ebenen. Damit wird gewihrleistet, dass das Management-
system nicht nur ein aufgesetzter Teil, sondern ein bestimmendes Mittel des Handelns im Un-
ternehmen ist.

Dokumentationsanforderungen

Integriertes Managementhandbuch

Die Dokumentation des IMS im Unternehmen setzt sich zusammen aus:

»  dem IM-Handbuch (IMH-1 und 2),
» den Verfahrensanweisungen (VA),
» den Betriebsanweisungen (BA),
den Arbeitsanweisungen (AA) und
den mitgeltenden Unterlagen.
z.B. Formulare, Protokolle, Pldne

- Wer macht was?

-> Wie sind Ablaufe und

QMVA /fk UMVA Zustindigkeiten?
QMAA & UMAA & - WAS ist WIE durch
/ QVBA / AAG B”\ UMBA \ WEN zu tun?

Verfahrensanweisungen i
IMS-Handbuch (V4) & Arbeitsanweisungen
(BA und AA)
R schrzf.tlzch fozerte‘mterne
IMS- Dokumentation Durchfiihrungsbestimmungen
) .. fiir die im IMS-Handbuch dokumentierte
aller qualitiits- und . . .
beschriebenen Kapitel, Vorgehensweisen
Inhalt umweltrelevanten : o ; X
. beschreibt weiterhin die fiir bestimmte
Kapitel nach I1SO . . .
Zustindigkeiten und deren Aufgabenbereiche
9001:2000 und ISO o .
14001 Verkniipfungen bei der
Ausfiihrung der VA
Verantwortlich fiir Erstellung
und Aktualisierung: leitende Verantwortlich fiir
© o 3 . Mitarbeiter der jeweiligen Erstellung: Bereichsleiter
Zustandigkeit Unternehmensbereiche in in Abstimmung mit den
Abstimmung mit IM- Abteilungsleitern
Beaufiragten
. werden durch die
Bemerkung v:/erd'en durch a.’ze Geschdiftsfiihrung
Geschdfisfiihrung freigegeben e

Abbildung 15: Auszug aus dem IMH — Dokumentationsanforderungen.
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Planung

Im iibergeordneten Kapitel Planung ist erkenntlich, dass neben den Unternehmenszielen im
Qualitits- und Umweltbereich auch Teilziele vereinbart und kontrolliert werden. Durch die
explizit genannte Bereitstellung von Ressourcen wird sichergestellt, dass das Management-
system auch handlungs- und arbeitsfihig ist. Auch der geforderte stindige Verbesserungspro-
zess wird durch eine jihrliche Uberpriifung des Managementsystems sichergestellt.

Planung

Quualitits- und Umweltziele

Damit unser Unternehmen auch zukiinftig zuverldssige und fehlerfreie Leistungen fiir
unsere Auftraggeber erbringen kann, werden im Rahmen der jihrlichen Planung die
tibergeordneten strategischen Ziele fortgeschrieben und fiir die einzelnen
Unternehmensbereiche und Organisationseinheiten bzw. Standorte konkretisiert. Dabei
werden sowohl qualitdts- als umweltrelevante messbare Einzelziele beziiglich der
entsprechenden planungsrelevanten Bereiche und Aspekte fiir den jeweiligen
Planungszeitraum festgelegt. Die Zielerreichung wird im Rahmen der regelmdfligen
Uberpriifungen festgestellt. (Vgl. Anlage Teil- und Standortziele)

Im Rahmen dieser Planungsprozesse werden auch die zur Zielerreichung erforderlichen
Ressourcen identifiziert und entsprechend beriicksichtigt (z.B. Personal, Infrastruktur,
Ausriistung, Arbeitsumgebung).

Allen Mitarbeitern werden diese Ziele bekannt gemacht, um eine grofstmogliche
Motivation und Identifikation der Mitarbeiter mit diesen zu erreichen.

Planung des Integrierten Managementsystems

Zur effizienten Zielerreichung stellen wir angemessene strategische Programme sowie
Aktionspline auf, welche die hierzu erforderlichen Mafinahmen und Ressourcen sowie die
Fristen und Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung enthalten. Bei einer Anderung der
Voraussetzungen werden die Pldne unter Beachtung der relevanten externen und internen
Vorgaben, sowie unter Beriicksichtigung der uns zur Verfiigung stehenden personellen,
finanziellen und materiellen Ressourcen fortgeschrieben. (Vgl. Anlage Planung des IMS)
Die Geschdftsfiihrung fiihrt in regelmdfigen Abstinden (mindestens einmal jihrlich) eine
Bewertung des IMS durch. Die Grundlage fiir diese Bewertung sind die Ergebnisse aus
vierteljahrlich stattfindenden Kontrollberatungen sowie aus anderweitigen, zeitlich nicht
terminierbaren Sonderkontrollen. (Vgl. Anlage Kontrollberatungen)

Abbildung 16: Auszug aus dem IMH — Planung.

Produktrealisierung

In diesem Kapitel findet sich die Prozessorientierung deutlich wieder. Das Prozessschaubild
ist gleichzeitig als Navigator einsetzbar, d.h. iber Verlinkungen kann ein schneller Zugriff auf
Prozesse und Standorte erfolgen. Der Kunde steht dabei im Gegensatz zu anderen Branchen
an Anfang und Ende der Wertschopfungskette. Diese Besonderheit erfordert eine besonders
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starke Kundenorientierung, welche auch im Handbuch immer wieder auftaucht und durch ge-
eignete Kontrollmittel, z.B. das Kennzahlensystem, gesichert wird.

Produktrealisierung

Die Produktrealisierung des UEW wird in folgendem Prozessschaubild dargestellt. Wir
teilen die im Unternehmen ablaufenden Prozesse in Steuerungs-, Haupt- und
Unterstiitzende Prozesse.

Unter Prozessen verstehen wir eine Abfolge von aufeinander bezogenen Schritten und
Aktivitdten, wobei das Ergebnis des einen Prozesses oft die Eingabe fiir den Folgeprozess
ist.

Bei den Hauptprozessen handelt es sich um die direkt wertschopfenden Prozesse Logistik,
Anlagenbetrieb und Service. Wie dargestellt interagieren sie direkt mit der ,, Umwelt“ und
den Kunden auf Dienstleistungs- und Produktseite.

2 22 22 2 2 7

Unterstiitzende Prozesse
Finanzen
Verkauf
Technischer Bereich

Steuerungsprozess
Gescéftsfihrun

§ N N N N N N Y Y\ _

2 Hauptprozesse (Gescaftsbereichdes UEW) g
- w- =
° 5 Logistik Anlagenbetrieb 2
25 : 2y
EB Service ES
= 53

2 o

Q

A

Unsere Hauptprozesse werden von den Steuerungsprozessen Geschdfisfiihrung
organisiert und von den Unterstiitzenden Prozessen Finanzen, Verkauf und Technischer
Bereich permanent bei der Leistungserstellung gefordert.

Planung der Produktrealisierung

Im Einklang mit unseren Qualitiits- und Umweltzielen ermitteln, planen und fiihren wir
die Prozesse ein, welche zur Ausfiihrung der geforderten Produkte bzw. Dienstleistungen
erforderlich sind. Das Zusammenwirken der Prozesse wird analysiert, um ihre Effektivitit
zu gewdhrleisten. Beherrschbare Bedingungen stellen wir durch geeignete Kriterien und
Methoden der Prozesslenkung sicher.
Eine angemessene Prozessdokumentation stellt alle notigen Kennzahlen und
Informationen fiir einen effektiven und umweltschonenden Ablauf der Prozesse zur
Verfiigung. Dazu gehéren:

*  Anforderungen an das Produkt, die Dienstleistung, den Auftrag,

*  Rahmenbedingungen fiir neue Abldufe und erforderliche Ressourcen,

»  Priiftitigkeiten und zugehorige Grenzwerte sowie
C erforderliche Nachweise.

Abbildung 17: Auszug aus dem IMH — Produktrealisierung.



Entwicklung eines integrierten Managementsystems bei einem mittelstindischen Unternehmen der Entsorgungswirtschaft 43

Messung., Analyse und Verbesserung

Bereits mehrfach wurde auf die Bedeutung von Messmitteln hingewiesen. Die Kundenzufrie-
denheit steht dabei im Mittelpunkt. Besonderen Wert wurde auch auf die internen Audits ge-
legt. Durch den jdhrlichen Rhythmus wird die Arbeitsfahigkeit des Systems sichergestellt.
Wiéhrend die Audits der Zertifizierungsstellen sich hauptsdchlich an den Normvorschriften o-
rientieren, sind die internen Audits die geeignete Form das Unternehmen stdndig zu verbes-
sern.
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Messung, Analyse und Verbesserung
Allgemeine Forderungen

Es werden Mess -, Analyse - und Verbesserungsprozesse eingefiihrt, welche die
Konformitit der Prozesse, Piodukte und des IMS sicherstellen und die Leistungsfihigkeit,
des IMS verbessern. Zur kontinuierlichen Verbesserung werden von uns Verfahren
eingefiihrt, die Korrektur - und Vorbeugungsmafinahmen beinhalten und diese auf
Effektivitdt iiberpriifen. Die Kundenzufri edenheit ist fiir uns dabei die wichtigste
Messgrofle. Wichtigstes Werkzeug zur SystenBewertung sind fiir uns interne Audits.
Das UEW sorgen fiir ein geregeltes Vorgehen im Falle des Auftretens von fehlerhaften
Produkten/Dienstleistungen. Entsprechende Verant wortlichkeiten werden von uns
festgelegt. Uber siimtliche Vorkehrungen werden Aufzeichnungen gefiihrt.

Messung und Uberwachung

Kundenzufriedenheit

Die Messung der Kundenzufriedenheit ist eine wichtige Grofe fiir die Leistung unseres
IMS. Wir iiberwachen Inf ormationen tiber die Wahrnehmung unserer Kunden. Die
Ermittlung der Kundenzufriedenheit erfolgt durch den Bereich Verkauf. Es ist definiert,
wie diese Daten erhoben und genutzt werden. (Anlage G5 -Al.1), (Anlage G5 -Al),
(Anlage BA-G116).

Internes Audit

Um die uneingeschrdnkte und ununterbrochene Erfiillung der Anforderungen und
Wirksamkeit des IMS feststellen und bewerten zu konnen, fiihrt die Geschdftsitung in
festgelegten Abstinden, mindestens einmal jahrlich, ein internes Audit durch.
Zustdndig fiir die Planung und Durchfiihrung der internen Audits sowie der Bewtang
der Auditergebnisse ist dieGeschidfisleitung. (Vergleiche KapiteEingaben fiir die
Bewertung).

Vergleiche die detaillierten Ausfiihrungen in der Anlagbnternes Audit

Messung und Uberwachung von Prozessen
Alle Prozesse des UEW und besonders diejenigen, die Einfluss auf die Umwelt und

Kundenzufriedenheit haben, miissen gemessen und tiberwacht werden.
Dies bezieht sich nicht nur auf technische Abldufe, sondern auch auf Prozesse wie:
=  Angebotserstellung
= Auftragsdurcilauf
= Werkstattdurchlauf
= Verkauf und
= Werbung.
Um diese Prozesse messen zu konnen, werden iiberpriifbare Ziele und/oder Merkmale
festgelegt. Wenn die gewiinschten Resultate nicht erreicht werden, sind, soweit
angemessen, Mafinahmen einzuleiten, um die Ubereinimmung des Produktes zu
gewdhrleisten.

Verbesserung

Stindige Verbesserung
Wir wollen uns stindig verbessern, konsequent die Ursachen aufgetretener Fehler
beseitigen und fiir Vorbeugungsmafinahmen sorgen, um Fehler zu vermeiden.
Die Wirksamkeit IMS soll opimiert werden mittels:

» der Qualitdtspolitik und-ziele,

» der Resultate interner Audits,

= der Auswertung erhobener Daten,

= von Korrektur und Vorbeugungsmafinahmen und

= der Bewertung durch das Management.
Unsere Unternehmensfiihrung folgt damit dem Kerbesserungszvklus'”.

Abbildung 18: Auszug aus dem IMH — Messung, Analyse und Verbesserung.
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2.7 Zwischenfazit

Integrierte Managementsysteme spielen erst in jiingster Zeit in einem Grofiteil der Unterneh-
men eine Rolle. Daher bleibt ihre kiinftige Verbreitung abzuwarten. Die Weiterentwicklung
integrierter Planungs-, Informations- und Kontrollinstrumente wiirde diesen Prozess unter-
stiitzen.'** Hier sind Staat und Wissenschaft aktiv gefordert die Implementierung eines integ-
rierten Managementsystems durch die Homogenisierung unterschiedlicher Gesetze, Normen

und Verordnungen sowie durch die Entwicklung von praxistauglichen Konzepten.'*

Dieser Forderung ist der Staat nachgekommen, indem er die seit Mitte der 1990er Jahre an-

dauernde Diskussion iiber Deregulierungs-'** und Substitutionsmoglichkeiten'*’

bzgl. gesetz-
licher Kontrollen'*®aufgegriffen hat. Dieses Vorhaben kénnte bei der Entscheidung fiir ein
UMS/IMS in Unternehmen zukiinftig eine entscheidende Rolle spielen. Im Mérz 2002 wurde
dazu der Entwurf einer Gesetzesnovelle Verabschiedet147, in der den nach EMAS zertifizierten
Unternehmen weitreichende Deregulierungen erdffnet werden. Diese beziehen sich z.B. auf
das Dokumentenmanagement, so dass Unternehmen keine doppelten Dokumentationen fiir
Umweltpriifer bereithalten miissen. Allerdings gilt die Gesetzesvorlage lediglich fiir die nach
EMAS zertifizierten Standorte. In Bezug auf die nach ISO 14001 zertifizierten Unternehmen
gibt es vor allem in Bayern aktuelle Bemiihungen zur Schaffung von Substitutionsméglichkei-

148
ten .

In Zukunft werden Managementsysteme voraussichtlich unternehmensindividuelle, ganzheit-
liche Systeme sein. Sie werden die spezifischen Prozesse des Unternehmens beschreiben und
damit die Voraussetzung fiir deren Optimierung schaffen. Normen werden beriicksichtigt, so-

fern Zertifizierungen angestrebt werden oder sie die Ablauforganisation unterstiitzen.'*’

Fiir das UEW speziell konnte eine breite wissenschaftliche Basis fiir die Einfiihrung eines in-
tegrierten Managementsystems geschaffen werden. Mit dem Handbuch steht nicht nur eine
Dokumentation fiir Zertifizierung und Schulung bereit, sondern auch ein Werkzeug fiir eine
erfolgreiche Umsetzung im Unternehmen. Damit hat das UEW die Moglichkeit ihre Unter-

nehmensentwicklung auch in der Zukunft durch eine klare Ausrichtung auf Qualitdt und Um-
welt weiter positiv zu gestalten.

42 vgl. AHSEN, A. v. (2001), S. 105.

'3 Vgl ENZLER, S. (1999), S. 47.

14 Definition ,,Deregulierung® : Begiinstigungen, die unmittelbar in Gesetze oder Verordnungen aufgenommen werden. Vgl.
UMWELTMINISTERIUM BAYERN (2004) (Hrsg.). Online im Internet.
<http://www.umweltministerium.bayern.de/service/gesetz/emas.htm>, Abfrage 09.03.04, 17:45 Uhr.

5 Definition Substitution: Vereinfachungen beim Vollzug umweltrechtlicher Gesetze, ohne dass die zu Grunde liegenden
Rechtsvorschriften gedndert werden miissen., vgl. UMWELTMINISTERIUM BAYERN (2004) (Hrsg.). Online im In-
ternet. <http://www.umweltministerium.bayern.de/service/gesetz/emas.htm>, Abfrage 09.03.04, 17:45 Uhr.

14 Vgl. LAXHUBER, D.; KELNHOFER, E.; SCHLEMMINGER, H. (1998), S. 16 f und ULRICI, W. (2004) Online im In-
ternet. <http://www.umweltmagazin.de/library/pdf/ulrici-privileg.pdf>, Abruf: 09.03.04, 17:33 Uhr.

7 vgl. BMU (Hrsg.) (2002), § 2-9.

148 vgl. UMWELTMINISTERIUM BAYERN (2004) (Hrsg.). Online im Internet.

<http://www.umweltministerium.bayern.de/service/gesetz/emas.htm>, Abfrage 09.03.04, 17:45 Uhr.
149 vgl. BENTLAGE, J. (2003), S. 377.


http://www.umweltministerium.bayern.de/service/gesetz/emas.htm
http://www.umweltministerium.bayern.de/service/gesetz/emas.htm
http://www.umweltmagazin.de/library/pdf/ulrici-privileg.pdf
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Weiterhin bildet das IMS die Grundlage fiir die folgenden Teilaufgaben. Sowohl die Erstel-
lung des Kennzahlensystems fiir Qualitit und Umwelt, als auch die EBS-Okobilanzierung o-
rientieren sich an den Grundsitzen des IMS des UEW.

3 Erstellung eines spezifischen Qualitits- und Umweltkennzahlensystems
fiir das mittelstindische Unternehmen der Entsorgungswirtschaft

3.1 Einordnung der Erstellung eines Kennzahlensystems in die Projektaufgabe bei
dem UEW

Kennzahlensysteme haben immer eine unterstiitzende Funktion fiir das Management. Das
spezielle Kennzahlensystem fiir Qualitdt und Umwelt fiir das UEW ist ein Teil des IMS und
soll dieses durch die objektiven Aussagen der Kennzahlen unterstiitzen. Die Uberarbeitung
der zu messenden Grofen und der verwendeten Kennzahlen im Rahmen des Projektes war no-
tig, da es in der Vergangenheit in diesem Bereich zu Schwierigkeiten bei dem UEW kam.

Obwohl das UEW bereits seit 1995 ein Qualititsmanagementsystem nach der ISO 9001:2000
und in Teilbereichen auch ein Umweltmanagementsystem nach der EMAS-Verordnung'* be-
sitzen, gab es grofle Probleme bei der Messung von Qualitits- und Umweltleistungen. Zwar
erfolgt im Rahmen der Zertifizierungen des QMS auch eine Aufstellung von Qualitétszielen,
die stark auf Umweltbelange ausgerichtet waren, eine Berechnung von Kennzahlen im Rah-
men des Qualitdtsmanagements zur messbaren und quantifizierbaren Erfolgskontrolle erfolgte
aber nicht."”! Der Erfolg wurde hauptsichlich iiber die Einhaltung der relevanten Vorschriften
und Gesetze definiert. Die Aufstellung von quantifizierbaren Umweltzielen anhand von pro-
zentualen Einsparungen erfolgte nur an den EMAS-Standorten.'”* Allerdings fehlten auch die-
sen Zielen teilweise sinnvolle Bezugsgroflen. Dadurch war eine einfache Betrachtung der

Kennzahlen insbesondere im Zeitvergleich nicht ausreichend gegeben.

Mit der Umstellung der Zertifizierung auf ein integriertes Qualitéts- und Umweltmanagement
nach ISO 9001:2000 und ISO 14001:1996 war das Ziel des UEW auch die Aufstellung eines
allgemeingiiltigen Kennzahlensystems fiir Qualitdt und Umwelt flir das Gesamtunternehmen.
Damit sollen nicht nur die Anforderungen der Normen erfiillt werden, sondern auch langfris-
tig ein positiver Beitrag zur Unternehmensentwicklung geleistet werden. Besonders legten die
Vertreter des UEW Wert auf sinnvolle BezugsgroBen und Zeitvergleiche, da dies wie bereits
angesprochen Problemfille der Vergangenheit waren.

Im folgenden Teil dieses Kapitels wird zunichst auf die theoretischen Aspekte von Kennzah-
len, Kennzahlensystemen und die Normanforderungen eingegangen. Weiterhin wird dann die
Erstellung und der Aufbau des Kennzahlensystems fiir das UEW im einzelnen betrachtet.

130 vg]. RAT DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (Hrsg.) (1993)
51 vgl. UEW (Hrsg.) ( 2002a), Kap. 2.4.1 .
132 vgl. UEW (Hrsg.) ( 2002b).
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3.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

In vielen Unternehmen gilt heute der Grundsatz: ,,Miss es oder vergiss es!“. Diese Entwick-
lung dient weniger der Kontrolle iiber die Mitarbeiter, sondern soll wichtige Grofen in Zahlen
als Wegbereiter zu Verbesserungen deutlich und klar abbilden. Kennzahlen bilden dazu ein
wichtiges Instrument.

3.2.1 Definition und Arten von Kennzahlen

Es gibt im heutigen Wirtschaftssystem eine Vielzahl von Kennzahlen. Entsprechend weit ge-
fasst sind die allgemein anerkannten Definitionen fiir Kennzahlen. REICHMANN bezeichnet

sie als die konzentrierte Form quantitativ erfassbarer Sachverhalte.'”

Eine erste Systematik zu den Arten von Kennzahlen kann folgender Tabelle entnommen wer-
den:

Kennzahlen

Absolute Zahlen Verhéltniszahlen
Einzelzahlen Gliederungszahlen
Summen Beziehungszahlen
Difterenzen Messzahlen
Mittelwerte

Tabelle 7: Arten von Kennzahlen (Quelle: BMU/UBA (Hrsg.) (1995), S. 540)

Aus allen Kennzahlen lassen sich iiber einen Zeitvergleich auch Indexzahlen ableiten. Diese
geben eine prozentuale Verdnderung gegeniiber dem gewihlten Basisjahr an. In der Praxis ha-
ben Gliederungs-, Bezichungs- und Indexzahlen eine hohe Bedeutung, da sie sinnvolle Zu-
sammenhénge herstellen.

Kennzahlen konnen zu allen Aspekten eines Unternehmens gebildet werden. Eine weitere Un-
terteilung kann daher nach der betrachteten Perspektive erfolgen. Der Balanced Scorecard-
Ansatz unterscheidet beispielsweise nach Kunden-, Finanz-, Prozess- und Potentialperspekti-
ve und ordnet dementsprechend Kennzahlen zu.'>* Hiufig werden auch Kennzahlen zu Ge-
schiftsbereichen oder Produkten gebildet.

Eine Unterscheidung in Finanz-, Umwelt- und Qualitdtskennzahlen ist hdufig im Sprach-
gebrauch anzutreffen. Eine umfassende Abgrenzung ist jedoch schwierig und einzelne Kenn-

153 vgl. REICHMANN, T. (1990), S. 18
154 vgl. KAPLAN, R.; NORTON, D. (Hrsg.) (1997), S. 9
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zahlen werden teilweise unterschiedlich dem Qualitits- oder Umweltbereich zugeordnet'™.

Fiir die weiteren Betrachtungen dieser Arbeit miissen jedoch mindestens die Begriffe der Qua-
litdts- und Umweltkennzahl definiert werden. In der ISO 14031:1999 wird der Begriff Um-
weltleistungskennzahl definiert als: ,,Spezifische GroB3e, die Informationen iiber die Umwelt-
leistung einer Organisation darstellt“."® Wird die Definitionskette in der Norm weitergefiihrt
stellt die Umweltleistungskennzahl Informationen zur Wechselwirkung (oder deren Ursachen)
zwischen Unternehmen und Umwelt dar."”’

Im Bereich Qualitit wird keine Definition in den ISO-Normen fiir QMS aufgefiihrt. Qualitit
ist in der ISO 9000:2000 definiert. Sie bezeichnet Qualitiit als den Grad, mit dem ein Biindel
von Merkmalen die gestellten Anforderungen erfiillt."””® Nach der fiir die Auditierung von
QMS maligeblichen Norm ISO 9001:2000 werden diese Anforderungen von den Kunden des
Unternehmens gestellt."”” Wird die gleiche Sprachregelung wie bei den Umweltkennzahlen
verwendet, entspricht eine Qualititskennzahl einer spezifischen Grofle, die Informationen
iiber die Qualititsleistung einer Organisation darstellt. Eine Qualitdtskennzahl muss also ge-

eignet sein, die Wechselwirkung Kunde-Unternehmen oder deren Ursachen darzustellen.
3.2.2 Anforderungen an Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Die Anforderungen an Kennzahlen und an Kennzahlensysteme werden in diesem Kapitel ge-
meinsam formuliert. Kennzahlensysteme stellen eine hohere Ebene der Arbeit mit Kennzah-
len dar und unterliegen daher den gleichen Anforderungen. In Kennzahlensystemen werden
Kennzahlen zusammengefasst, die in einer sachlich logischen Beziehung stehen und insge-
samt auf ein gemeinsames iibergeordnetes Ziel ausgerichtet sind."®

Verschiedene Autoren haben bereits allgemeine Anforderungen an Kennzahlen und Kenn-
zahlensysteme aufgestellt, wobei sich viele Punkte iiberschneiden.'®' Folgende Kriterien wur-
den als besonders relevant zusammengetragen:

Kriterium Bedeutung

155 BoHM / HALFMANN fiihren beispielsweise Reklamations- und Ausschussquote in ihrem Umweltkennzahlensystem auf
(vgl. BOHM, M.; HALFMANN, M. (1994) S. 11). Die DEUTSCHE GESELLSCHAFT FUR QUALITAT ordnet diese
Kennzahlen dagegen klar den Qualitdtskennzahlen zu (Vgl. DGQ (Hrsg.) (1999a), S. 48).

156ygl. DIN e.V. (.Hrsg.) (1999), S. 5.

17 Der Begriff Umweltleistungskennzahl ist in dieser Arbeit mit Umweltkennzahl gleichgesetzt, da dieser in groBerem MaB
dem allgemeinen Sprachgebrauch in der Literatur und in den Unternehmen entspricht.

158 Vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (2000a), S. 18.

139 vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (2000b), S. 12.

160 yg]. REICHMANN, T. (1990), S. 19.

181 ygl. dazu BMU/UBA (Hrsg.) (1997), S. 9; S. 53; DGQ (Hrsg.) (1999a), S. 18 ff.; GUNTHER, E. (1994), S. 292 ff,;
LOEW, T.; HTALMARSDOTTIR, H. (Hrsg.) (1996), S. 34; ZWINGEL, T. (1997), S. 159 ff.
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Zielorientierung | Unterstiitzung des Managements bei der Zielerreichung

Vollstindigkeit Alle wesentlichen Effekte und Zustéinde miissen erfasst sein

. Realitdtsnahe Daten und flexible Anpassungen an verdnderte Bedin-
Aktualitét gungen
u

e Dauerhaft gleiche Datenerfassung und Berechnung iiber ldngeren Zeit-
Kontinuitét
raum

Vergleichbarkeit | Vergleich nur bei gleicher Datenerfassung und Berechnung

Eindeutigkeit Botschaft muss fiir den Nutzer klar und verstdndlich sein

Zielgroflen miissen direkt oder indirekt vom Unternehmen beeinfluss-

Beeinflussbarkeit )
bar sein
. Komplexe Sachverhalte sollen iiberschaubar anhand weniger Zahlen
Vereinfachung
erkennbar werden
Niitzlichkeit Gewonnene Informationen miissen fiir Unternehmen Relevanz haben
Wirtschaftlichkeit Angemessenes Verhidltnis von Nutzen zu Erfassungs- und Berech-

nungsaufwand

Tabelle 8: Allgemeine Anforderungen an Kennzahlen und Kennzahlensysteme (eigene Darstellung)

Die speziellen Anforderungen an Kennzahlen und Kennzahlensysteme ergeben sich dagegen
aus Struktur, Zweck und Art der Leistungserbringung eines jeden Unternehmens sowie den
Rahmenbedingungen unter denen es arbeitet. Folglich sind spezielle Anforderungen sehr indi-
viduell und miissen fiir jedes Unternehmen einzeln erstellt werden.'®

3.2.3 Nutzen von Kennzahlen und Kennzahlensystemen

Die Aufgaben und Funktionen von Kennzahlen und Kennzahlensystemen und der daraus re-
sultierende Nutzen fiir das Unternehmen sind vielfdltig. Kennzahlen nehmen dabei aber im-
mer eine unterstiitzende Funktion ein, da allein durch die Aufstellung und Berechnung noch
keine Wertschopfung erfolgt. Die wichtigsten Nutzenarten sind in folgender Tabelle darge-
stellt:

Nutzen Erlduterung

162 vgl. Kap. 3.3.1
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Schnelle Informationsfindung

Kennzahlen sind verdichtete und damit vereinfachte
Darstellungsform komplexer Informationen und be-
schleunigen so die Suche (Schliisselinformationen)'®

Unterstiitzung von Planungspro-
zess und Entscheidungsfindung

Versorgung aller Entscheidungstriger mit aufbereite-
ten komprimierten und messbaren Informationen'®

. Unterstiitzen die Dokumentationspflichten fiir interne
Laufende Dokumentation 65
und externe Anspruchsgruppen

Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge  verdeutlichen

Herstellen von Zusammenhidngen .
g Handlungsalternativen'®

Moglichkeit von Kennzahlenver- Vergleich von Auspriagungen liber lingeren Zeitraum

gleichen im Zeitvergleich ermoglicht Erkennung von Tendenzen und Hand-

lungsnotwendigkeiten zur Steuerung'”’

Durch internes und/oder externes Benchmarking er-

folgt Vergleich mit den besten vergleichbaren Unter-
168

Moglichkeit von Kennzahlenver-

leichen im Betriebsvergleich .
& & nehmensteilen oder Konkurrenten

Moglichkeit von Kennzahlenver-
gleichen durch Soll-Ist-Vergleich

Kontrollfunktion zwischen Vorgaben (Soll) und Reali-
sation (Ist) und Basis fiir Abweichungsanalyse'?’

Tabelle 9: Nutzen von Kennzahlen und Kennzahlensystemen (eigene Darstellung)

3.2.4 Bildung von Kennzahlen

In der Literatur sind vielféltige Vorgehensweisen, sowie Vorschlidge zur Bildung von Kenn-
zahlen beschrieben.'” Da fiir das UEW jedoch die ISO-Normen maBgebend waren, wurde auf
deren Empfehlungen zuriickgegriffen, so dass die folgenden Kapitel auf den ISO-Normen ba-
sieren. Da die Normvorschriften auf einer breiten wissenschaftlichen Basis erarbeitet wurden,
bringt dies keine Nachteile. Im Gegenteil ist das Vorgehen so transparent und vergleichbar.

18 vgl. LOEW, T.; HTALMARSDOTTIR, H. (Hrsg.) (1996), S. 34.

164 yg]. KOTTMANN, H.; LOEW, T.; CLAUSEN, J. (Hrsg.) (1999), S. 3.

1% Interne Anspruchsgruppen kénnen beispielsweise Fithrungskrifte oder die Revisionsabteilung sein; externe Forderungen
an Dokumentation konnen unter anderem von Stakeholdern gestellt werden, auch fiir Zertifizierung nach ISO 9001 und
ISO 14001 ist laufende Dokumentation nétig, vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (2000b), S. 18 f und DIN e.V. (Hrsg.) (1996), S. 10
f.).

166 vgl. GUNTHER, E. (Hrsg.) (1994), S. 291 f.

17 vgl. SEIDEL, E.; CLAUSEN, J.; SEIFERT, E. (Hrsg.) (1998), S. 132.

168 7um Benchmarking gibt es umfangreiche Literatur, zur Einfithrung vgl. KARLOF, B.; OSTBLOM, S. (1993)

' vgl. SEIDEL, E.; CLAUSEN, J.; SEIFERT, E. (Hrsg.) (1998), S. 132.

70 vgl. DGQ (Hrsg.) (1999b), S. 26 ff.; GONTHER, E. (Hrsg.) (1994), S. 292 ff.; SEIDEL, E.; CLAUSEN, I.; SEIFERT, E.
(Hrsg.) (1998), S. 133 ff.; VDI (Hrsg.) (2001), S. 3.
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3.2.4.1 Bildung von Umweltkennzahlen

In den européischen Normen gibt es zur Vertiefung der ISO 14001:1996 die ISO 14031:1999,
die sich speziell mit der Umweltleistungsbewertung befasst und darin Kennzahlen eine be-
sondere Bedeutung zumisst. Die ISO 14031:1999 sieht eine Bewertung der Umweltleistung
eines Unternehmens nach folgendem Modell vor: "

> Planel> Umsetzel> Priifen> Handelr>

Abbildung 19: Umweltleistungsbewertung (eigene Darstellung in Anlehnung an DIN e.V. (Hrsg.) (1999))

Kennzahlen zur Umweltleistungsmessung werden dabei explizit in der Planung (Auswahl von
Kennzahlen) und in der Umsetzung (Datenerfassung, Aufbereitung, Beurteilung und Bericht-
erstattung unter Mithilfe von Kennzahlen) erwéhnt.'”>

Nach den Normanforderungen gibt es Kriterien, auf denen die Umweltleistungsbewertung
und die Kennzahlen griinden (im Folgenden als A-Kriterien bezeichnet) und Kriterien die be-
riicksichtigt werden sollen (im Folgenden als B-Kriterien benannt).'”” Die Kriterien sind in
folgender Ubersicht dargestellt:

A-Kriterien

Bedeutsame Umweltaspekte, auf die das Unternehmen selbst Einfluss ausiiben kann

Umweltziele des Unternehmens im Rahmen der Umweltpolitik (Umweltleistungskriterien)

Anliegen der interessierten Kreise (interne und externe Gruppen)

B-Kriterien

Leistungserstellung im Unternehmen (Tétigkeiten, Produkten und Dienstleistungen)

Organisationsstruktur

Allgemeine Unternehmensstrategie

Umweltpolitik

Gesetzliche und andere Anforderungen'”*

! Definition Umweltleistung nach ISO 14031:1999 ,,Die Ergebnisse die aus dem Management der Umweltaspekte einer Or-
ganisation resultieren.” (Vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (1999), S. 5).

72 vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (1999), S. 6f.

' Vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (1999), S. 10f.

7% Andere Anforderungen kénnen beispielsweise Selbstverpflichtungen einzelner Branchen sein.
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Internationale Umweltabkommen

Umweltkosten- und Umweltnutzen

Finanzielle Informationen in Verbindung mir Umweltleistung

Bedarf konsistenter Informationen fiir Zeitvergleiche

Informationen iiber Umweltzustand (lokal, regional, national, global)

Kulturelle und soziale Fakten

Bereits vorhandenes Datenmaterial

Tabelle 10: Kriterien fiir die Planung der Umweltleistungsbewertung nach ISO 14031:1999 (eigene Darstellung)

Weiterhin unterscheidet die Norm drei Arten von Umweltkennzahlen: '’

= Managementkennzahlen (Fihigkeiten und Aktivititen der Organisation im Bezug auf
176

Querschnittsfunktionen)
= Operative Leistungskennzahlen (Input, Throughput, Output im Bereich der Leistungser-
stellung)'”’

=  Umweltzustandsindikatoren (umweltbezogener Rahmen des Unternchmens)' "™
Zu Bildung von Umweltkennzahlen nach den genannten Kriterien schlidgt die Norm im An-
hang mehrere Verfahren vor: '

= Ursache-Wirkungs-Ansatz (Analyse der den bedeutenden Umweltleistungen zugrunde
liegenden Ursachen)

= risikobezogener Ansatz (Betrachtung aufgrund der Risiken die vom Unternehmen auf
Umwelt, Gesundheit, finanzielle Mittel und Nachhaltigkeit ausgehen)

» Okobilanz-Ansatz (Kennzahlenauswahl aufgrund Input-/Outputvergleich in Verbindung
mit Umweltauswirkungen)

= Ansatz fiir gesetzgeberische oder freiwillige Initiativen (Konzentration auf Bereiche in
denen Leistungsanforderungen des Gesetzgebers oder durch Beitritt zu freiwilliger Initia-
tive)

Eine Kombination aller oder mehrerer Ansétze in Verbindung mit den genannten Kriterien zur
Erstellung eines Kennzahlensystems ist dabei sinnvoll. Uber die Verbindung verschiedener

175 andere Quellen nennen weitere Arten der Klassifikation, vgl. dazu beispielsweise BMU/UBA (Hrsg.) (1997), S. 5.
176 yg]. DIN e.V. (Hrsg.) (1999), S. 14f.

77 Vgl DIN e.V. (Hrsg.) (1999), S. 15f.

178 ygl. DIN e.V. (Hrsg.) (1999), S. 16 ff.

17 Vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (1999), S. 27 ff.
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Ansitze kann eine verbesserte Abbildung der Organisation durch das Gesamtkennzahlensys-
tem erreicht werden.

3.2.4.2 Bildung von Qualititskennzahlen

Die ISO 9001:2000 fiir QMS legt bei allen Téatigkeiten zwar eine prozessbezogene Vorge-
hensweise zugrunde, betont aber ausdriicklich, dass das Schema Planen-Umsetzen-Priifen-
Handeln auch auf jeden Prozess hin anwendbar ist. '® Somit kann das Vorgehen der ISO
14031:1996 ebenfalls im Qualititsbereich angewendet werden. '*!

Weiterhin fordert die ISO 9001:2000 die Messung und Analyse der:

=  Konformitit der Produkte,

» Konformitét des Qualititsmanagements,

=  Wirksamkeit des Qualititsmanagements und stindige Verbesserung. '**

Statistische Methoden werden dabei explizit gefordert. Kennzahlen kdnnen zum Bereich der

statistischen Methoden gezihlt werden. Die Datenanalyse muss dabei Daten zu folgenden Be-

reichen liefern'®’:

= Kundenzufriedenheit,

» Erfiillung der Produktanforderungen,

* Prozess- und Produktmerkmale mit Trends und Vorbeugemafnahmen,
= Lieferanten.

Auch die Norm ISO 9004:2000 spricht von der Einfiihrung von angemessenen Hilfsmitteln
fir die Bekanntmachung von Informationen'®*. Kennzahlen kénnen aufgrund ihrer Eigen-
schaften hier gute Erfolge erzielen. Als Beispiele fiir Methoden zur Uberwachung einschlieB3-
lich zugehériger Kennzahlen fiir Qualitit werden in dieser Norm genannt: '*°

* Umfragen zur Zufriedenheit von Kunden und anderer interessierter Kreise,
= interne Audits,
» finanzielle Messungen,

» Selbstbewertungen.

180 ygl. DIN e.V. (Hrsg.) (2000b), S. 12.

181 Die geforderte und gewiinschte Konformitit der Normenfamilie ISO 9000 und 14001 erméglicht also weitgehend gleiche
Vorgehensweisen.

82 ygl. DIN e.V. (Hrsg.) (2000b), S. 30.

'83 vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (2000b), S. 33.

'8¢ vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (2000c), S. 64.

185 vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (2000c), S. 65.
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Auch die Bewertung von Produkten und Prozessen muss nach der ISO 9004:2000 geplant und
damit auch mit Qualitdtskennzahlen unterlegt werden.

Direkte Methoden zur Kennzahlengenerierung werden in der Normenfamilie 9000 nicht ge-
nannt. Mit Ausnahme des Okobilanzansatzes'®® koénnen aber hier die Bildungsmethoden der
ISO 14031 genutzt werden.'"®” Eine Ableitung von Qualititskennzahlen aus den Uberwa-
chungsmethoden ist gleichfalls moglich. '

3.3 Aufstellung eines spezifischen Kennzahlensystems fiir das UEW
3.3.1 Unternehmensspezifische Anforderungen und Bildung des Kennzahlensystems

In Kapitel 3.2.2 wurden bereits allgemeine Anforderungen an Kennzahlen und Kennzahlen-
systeme aufgefiihrt. Fiir die Umsetzung eines Kennzahlensystems in einem bestimmten Un-
ternehmen existieren jedoch weitere Bedingungen. Zum Ersten resultieren diese aus der Art
der Leistungserstellung und den Rahmenbedingungen unter denen das Unternehmen arbeitet.
Insbesondere soll das Kennzahlensystem das Unternehmen mdglichst genau abbilden. Zum
Zweiten sollen die Informationsbediirfnisse der interessierten Personengruppen gut bedient
werden, sofern das Management zur Weitergabe verpflichtet ist oder diese Daten freiwillig zur
Verfiigung stellt.

Die Art der Leistungserstellung und die Rahmenbedingungen bei dem UEW weisen folgende
Besonderheiten auf:

» vielfiltige Geschiftsfelder,'®

* mehrere Standorte,'”°

* besondere Reglementierung der Entsorgungsbranche,"

» derzeit starke Wandlungen innerhalb der Entsorgungsbranche,'”?

» Ubernahme Sffentlicher Auftrige,'”

194

= beschriankte Ressourcen des Unternehmens bei verstarkter Konkurrenz.

Die Anspriiche an die Informationsbereitstellung durch Kennzahlen kommen hauptsichlich
vom Management des UEW selbst. Es werden zwar sehr umfangreiche Daten bei dem UEW
gesammelt, diese werden jedoch noch nicht systematisch ausgewertet und dadurch zur Ent-

18 Selbst der Okobilanz-Ansatz kann in stark abgewandelter Form verwendet werden, indem der Input an Ressourcen und
der Nutzen fiir das Qualititsempfinden bei den Kunden gegeniibergestellt wird.

187 Vgl. Kap. 3.2.4.1 und vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (1999), S. 27 ff.

188 vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (2000c), S. 65 ff.

189 vgl. UEW (Hrsg.) (1999).

190 vgl. UEW (Hrsg.) (1999).

! Eine Analyse der Branchenspezifika erfolgt dezidiert ebenfalls im Rahmen dieses Projektes.

192 Besonders das Auslaufen der bisherigen Deponiepraxis stellt neue Anforderungen an das UEW.

193 Insbesondere ist hier die Sammlung des privaten Hausmiilles im Landkreis, aber auch der Winterdienst zu nennen.

19 Das UEW ist den KMU zuzuordnen.
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scheidungsfindung nur bedingt eingesetzt. Durch das Management bzw. durch den Umwelt-
beauftragten wurden daher besondere Anspriiche an Kennzahlen und Kennzahlensysteme ge-
stellt. Aus diesen Anforderungen wurden folgende Schwerpunkte abgeleitet:

1. Ausrichtung an Qualitits- und Umweltpolitik des UEW,'*
2. tiberschaubare Anzahl von Kennzahlen fiir Qualitdt und Umwelt,

3. qualitativ hochwertige Kennzahlen mit starker Aussagekraft insbesondere durch sinn-
volle Bezugsgroflen,

4. Orientierung am Idealzustand der Datenerfassung, nicht an der bisherigen Datenbasis,
5. zukunftstrachtige Branche der EBS-Herstellung soll besonders beriicksichtigt werden,

6. besondere Beachtung der Transportprozesse aufgrund der hohen Transportleistung des
UEW,

7. Aggregationsfiahigkeit der Kennzahlen fiir das Gesamtunternehmen soweit sinnvoll,
8. Eignung fiir die Ableitung von Bereichs- oder Standortzielen,

9. Verbesserung der Messung im bisherigen Problemschwerpunkt Kundenzufrieden-
heit/Reklamationen/interne Fehler,

10. keine Ausrichtung auf externe Informationsgruppen.'®

Unter Beriicksichtigung dieser Aufstellung und der allgemeinen und speziellen Anforderun-
gen erfolgte die Ermittlung des optimalen Kennzahlenpaketes nach dem Ursache-Wirkungs-
Ansatz fiir den Qualitits- und den Umweltbereich. Spiegeln die Kennzahlen die Ursachen fiir
Qualitit- und Umweltleistungen gut wider, konnen gleichzeitig Ansatzpunkte fiir stindige
Verbesserungen abgeleitet werden. "7 Als Hilfestellung konnte auf umfangreiche Studien zu
Kennzahlen in der Literatur zuriickgegriffen werden.'”® Einige Kennzahlen wurden noch an
die Spezifika des UEW angepasst. Insbesondere wurden geeignete Bezugsgroflen verankert,

195 vgl. UEW (Hrsg.) (2002a). Kap. 2.4.1 und UEW (Hrsg.) (2002b).

19 Eine Vergleichbarkeit mit den direkten Konkurrenten des UEW ist nicht méglich. Die Verdffentlichungen sind uneinheit-
lich, da keine Richtlinie oder Empfehlungen des BDE existieren (Vgl. Anhang 1).

7 Dies ist eine Hauptforderung der ISO 9001:2000 und ISO 14001:1996. Vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (2000b), S. 13 und DIN e.V.
(Hrsg.) (1996), S.4).

%8 In der Fachliteratur werden immer wieder Aufstellungen iiber denkbare und in der Praxis verwendete Kennzahlen verdf-
fentlicht (Vgl. unter anderem SOHRMANN, R.; PAHL, M. (2000), S. 282; BEDENBENDER, H. et al. S. 1421; KOTT-
MANN, H.; CLAUSEN, J. (Hrsg.) (1998), S. 30, S. 48, S. 54 ff.) Die umfangreichste Aufstellung und damit die breites-
ten Auswahlmdglichkeiten liefert im Bereich Qualitétskennzahlen die DGQ (Vgl. DGQ (Hrsg.) (1999a)). Im Bereich der
Umweltkennzahlen wurde bereits im Jahr 2003 eine umfangreiche Aufstellung mit 365 Kennzahlen im Rahmen des Pro-
jektseminars an der Professur fiir Betriebliche Umweltokonomie erarbeitet (vgl. GUNTHER, E./ NEUHAUS, R. / KAU-
LICH, S. (Hrsg.) (2003), S. 34 ff). Diese Grundgesamtheit an Kennzahlen in beiden Bereichen vereinfacht eine Auswahl,
welche allen betrieblichen Aspekten bei dem UEW gerecht werden kann.
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wodurch vor allem Zeitreihenvergleiche vereinfacht werden. Weitere Einzelkennzahlen wur-
den direkt aus den Gegebenheiten des UEW, ohne Vorbilder in der Literatur, abg:,releitet.199

Auf Umweltzustandsindikatoren im Bereich Umweltkennzahlen wurde vollstindig verzichtet.
Die Ermittlung dieser ist flir ein KMU zu aufwendig und steht in keinem angemessenen Kos-
ten-Nutzen-Verhiltnis.** Zudem ist der Einfluss des UEW auf diese Indikatoren sehr gering
und das Kennzahlensystem wiirde sonst unnétig vergrofert werden. Sollten in Zukunft Um-
weltzustandsindikatoren bendtigt werden oder die Einbindung sinnvoll erscheinen, kann auf
Daten anderer Organisationen (staatliche Institutionen, Forschungseinrichtungen, NGO’s etc.)
zuriickgegriffen werden.

3.3.2 Vorschlag fiir ein Qualitits- und Umweltkennzahlensystem des UEW
3.3.2.1 Ubersicht der gewihlten Kennzahlen

Die in diesem Kapitel vorgestellte Grafik gibt einen allgemeinen Uberblick iiber das vorge-
schlagene Gesamtkennzahlensystem.

19 Die Anregungen fiir diese direkten kreativen Ableitungen kamen dabei zumeist von den Vertretern des UEW selbst, da
diese iiber den besten Einblick ins Unternehmen verfiigen.

20 pie ISO 14031 weist ausdriicklich darauf hin, dass die Berechnung von Umweltzustandsindikatoren im Allgemeinen nicht
Aufgabe der Unternehmen ist (Vgl. DIN e.V. (Hrsg.) (1996), S. 36).
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Kennzahlensystem UEW
[Qualitﬁtskennzahlen] [ Umweltkennzahlen ]
1
I 1
[ Operative Kennzahlen J [ Managementkennzahlen ]
1 1
ﬁ Reklamationshéuﬁgkeim ( Recyclinganteil \ ( Umweltkosten \
2. Fehlerhdufigkeit 2. EBS-Anteil 2. 0Okologische
Beschaffungsquote
3. Fehlerkosten 3. EBS-Nettoenergiegewinn
3.  Umweltschulungsintensitét
4.  Storfallhaufigkeit 4. EBS-Substitutionspotential
4. Intensitdt
5. Kundenzufriedenheit 5. umweltvertragliche Umweltvorschlagswesen
Transportmittelquote
6. Mitarbeiterzufriedenheit 5.  Umsetzungsquote
6. Verbrauch Transport Umweltvorschlagswesen
7.  Schulungsintensitt
7. Auslastungsgrad Transport 6. Umweltstorfalle
8. Intensitdt Verbesserungs-
vorschlagswesen 8. durchschnittlicher
Transportweg
9. Umsetzungsquote
Vorschlagswesen 9.  Gefahrstofftransportquote
10. Kooperationsintensitt 10. Heizenergieverbrauch
11. Innovationsintensitét 11. Wasserverbrauch
12. internes Auditergebnis
13. Unternehmenswachstum
14. Return on Sales
15. Cash Flow

Abbildung 20: Vorschlag fiir ein Gesamtkennzahlensystem fiir das UEW (eigene Darstellung)

3.3.2.2 Qualitatskennzahlen
Folgende Qualitdtskennzahlen werden dem UEW vorgeschlagen:

1. Reklamationshiufigkeit

Formel: Anzahl Kundenreklamationen / Umsatz (Euro)

Diese Kennzahl ist eine Standardzahl zur Messung der Leistung des Unternehmens in der
Wahrnehmung des Kunden. Das Qualitétsziel, die Anforderungen des Kunden zu erfiillen,
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konnte bei Reklamationen nicht erreicht werden. Der Bezug zum Umsatz ermoglicht den Ver-
gleich im Rahmen einer Zeitreihe.

2. Fehlerhaufigkeit

Formel: interne Fehler / Umsatz (Euro)

Nicht zwangslaufig entstehen aus internen Fehlern Nachteile fiir den Kunden. Fehler sind aber
immer eine Quelle fiir Qualititsverlust. Bei dem UEW werden derzeit bereits anhand von
Fehlerprotokollen umfangreiche Daten erfasst. Eine Auswertung erfolgt noch nicht einheitlich
in allen Betriebsteilen.

3. Fehlerkosten

Formel: Kosten durch Fehler (intern und Kundenreklamation) (Euro) / Umsatz (Euro)

Durch diese Kennzahl werden die Kennzahlen Reklamations- und Fehlerhdufigkeit monetari-

siert, da nicht jeder Fehler zu einheitlichen Kosten fithrt*®".

4. Storfallhaufigkeit

Formel: Storfille pro Jahr (groBer 15 Minuten)

Storfalle unterscheiden sich von Fehlern und Reklamationen dadurch, dass das Unternehmen
nicht zwangslaufig fiir die Stérung verantwortlich sein muss®’2. Dennoch kénnen Storfille zu
Qualitdtsverlusten fithren. Die Beschrinkung auf Storfélle iiber 15 Minuten Lénge soll die
Abgrenzung erleichtern. Konnen Storfdlle innerhalb dieses Zeitraumes behoben werden,
spricht dies zudem eher fiir eine hohe Qualitit der Mitarbeiterleistung®®.

5. Kundenzufriedenheit

Formel: durchschnittliche Zufriedenheit bei Kundenbefragungen (%)

Zufriedenheitsbebefragungen®* sind ein wichtiger Indikator fiir Qualitit. Das individuelle
Qualititsempfinden der Kunden wird dabei gut beriicksichtigt’”’. Die Befragungen sollen in
absehbarer Zeit noch iiberarbeitet werden, um die Objektivitit der Analyse zu erhdhen.

6. Mitarbeiterzufriedenheit

20! Eehlerkosten schlieBen beispielsweise Kosten fiir Schadenersatz, Schadensbehebung, Nachbehandlung etc. ein.

202 Beispielsweise bei Stromausfall oder Witterungseinfliissen

23 Eine Erfassung und Aggregation der genauen Zeitdauer jedes Storfalles ist ebenfalls denkbar. Die geringe Verbesserung
der Aussagekraft rechtfertigt aber den hoheren Aufwand nicht. Die Dauer kann ebenso noch keine genaue Aussage iiber
die Auswirkungen der Storung auf die Qualitét feststellen. Demgegentiber steht aber ein Erfassungsaufwand fiir die Mit-
arbeiter in einer Situation, in welcher die Schadensbehebung absolute Prioritét hat.

204 y/g]. Basisliteratur zu Befragungen KONRAD, K.(2001) und MAYER, H. (2002).

295 Derzeit werden bei dem UEW Umfragen fiir A- und B-Kunden durchgefiihrt. Das UEW fiihren eine Kundensegmentie-
rung durch eine ABC-Analyse durch. Die Befragungen bei A-Kunden erfolgen in kiirzeren Abstianden als bei B-Kunden.
C-Kunden sind insbesondere private Haushalte, die derzeit nicht befragt werden. Eine stichpunktartige Befragung von C-
Kunden ist denkbar und empfehlenswert.
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Formel: gewichtetes Betriebsklima (Umfrage), Fluktuation, Beschwerden und Krankentage
(jeweils Gewichtung 0,25) (%)

In der Fachliteratur wird iibereinstimmend von einem starken Zusammenhang zwischen Mit-
arbeiter — und Kundenzufriedenheit gesprochen®”®. Zufriedene und motivierte Mitarbeiter
steigern die Leistungsfahigkeit und die Qualitdt. Mitarbeiterzufriedenheit ist schwer mess-
bar’®’. Eine alleinige Befragung ist so nicht ausreichend®®. Daher beinhaltet der Vorschlag
mehrere Einflussfaktoren, die gewichtet werden®”. Derzeit wird noch keine Mitarbeiterum-
frage bei dem UEW durchgefiihrt. Eine zeitnahe Einfiihrung wird empfohlen.

7. Schulungsintensitit

Formel: Ausgaben flir Qualifizierung (Euro) / Umsatz (Euro)

Qualifiziertes Personal ist eine Hauptvoraussetzung fiir die Erfiillung der Kundenansprii-
che?'’. Die Investitionen in die personellen Ressourcen stellen daher eine wichtige Kennzahl

dar.

8. Intensitit Verbesserungsvorschlagswesen

Formel: Anzahl Verbesserungsvorschldge / Anzahl Mitarbeiter

Wie bei vielen Unternehmen wird auch bei dem UEW das Verbesserungsvorschlagswesen als
ein wichtiges Instrument fiir Innovations- und Qualitétssteigerung verwendet. Auch auf die
Mitarbeitermotivation wirkt sich ein funktionierendes Vorschlagswesen positiv aus.

9. Umsetzungsquote Vorschlagswesen

Formel: umgesetzte Vorschldge / eingereichte Vorschlige

Die Umsetzungsquote spiegelt zusitzlich die Nutzengenerierung flir das Unternechmen wi-

211
der.

10. Kooperationsintensitat

Formel: Umsatzanteil durch Partnerschaften (Euro) / Umsatz (Euro)

26 yg]. STOCK, R. (2001).

27 Bei Befragungen werden Antworten oft durch Angst vor negativen Konsequenzen beeinflusst.

208 ygl. DGQ (Hrsg.) (1999a), S. 29 ff.

2% Die Einflussfaktoren und die Gewichtung beruhen stark auf Erfahrungswerten. Eine Verinderung der Gewichtung oder
das Hinzuftigen neuer Aspekte ist jedoch leicht moglich.

219 yol. DGQ (Hrsg.) (1999a), S. 29 ff.

2! Eine Monetarisierung der Umsetzungsquote ist ebenfalls denkbar. Allerdings soll das Vorschlagswesen eben auch nicht-
monetédre Innovationen fordern.
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Moderne Wirtschaftssysteme sind gekennzeichnet durch eine Zunahme von Kooperationen.*'?
Unternehmen arbeiten insbesondere zusammen, um Ressourcen optimal und effizient zu nut-

zen. Hohe Partnerschaftsanteile werden daher als Indiz fiir Innovationsfahigkeit genannt.*"

11. Innovationsintensitét

Formel: Budget fiir Innovationstétigkeiten (Euro) / Umsatz (Euro)

Stindige Verbesserungen®'* sind nur iiber Produkt und Prozessinnovationen zu erreichen.
Auch die Kunden fordern stdndige Optimierungen. Der Ausgabenanteil fiir diesen Fortschritt
kann durch diese Kennzahl insbesondere im Zeitvergleich dargestellt werden.

12. internes Auditergebnis

Formel: durchschnittliches Ergebnis der internen Audits (%)

Bei dem UEW werden regelméfige interne Audits durchgefiihrt. Die Auswertung der Ergeb-

215

nisse wird bisher noch nicht konsequent durchgefiihrt.”” Dabei kann diese Kennzahl unter-

stiitzend helfen.

13. Unternehmenswachstum

Formel: Wachstumsrate Umsatz (%) — Preissteigerung der Branche (%)

Unternehmenswachstum wird héufig als finanzielle SteuerungsgrofSe verwendet. Ohne
Wachstum kénnen Unternehmen aber nur in seltenen Fillen die steigenden und wechselnden
Kunden- und Qualitdtsanspriiche befriedigen.

14. Return on Sales

Formel: Jahresiiberschuss (Euro) / Umsatz (Euro)

Nur wenn langfristig Gewinne erzielt werden konnen, werden auch Ausgaben fiir die Quali-
titssicherung und -steigerung getétigt.

15. Cash Flow
Formel: Jahresiiberschuss (Euro)+ Abschreibungen (Euro)+/-

Anderung langfristiger Riickstellungen (Euro)

212 Auch das UEW arbeitet mit anderen Unternehmen eng zusammen. Diese Zusammenarbeit wird sich nach dem Auslaufen
der Deponienutzung noch verstirken. Die Entsorgung des gesamten Hausmiills wird danach iiber Partnerschaften sicher-
gestellt werden.

23 ygl. DGQ (Hrsg.) (1999a), S. 29 ff.

214 Dabei zdhlen nicht nur Innovationen aus dem Verbesserungsvorschlagswesen zu den relevanten Projekten, sondern auch
Projekte die aus der normalen operativen und strategischen Managementaufgabe resultieren.

215 Bisher werden bei diesen Audits noch keine Punkte vergeben. Ein objektiver BewertungsmaBstab muss daher noch einge-
fithrt werden.
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Ebenso wie die Kennzahl Return on Sales ist auch der Cash Flow eine Voraussetzung fiir die
Ausgaben im Qualitdtsbereich. Der Cash Flow gibt insbesondere einen Ansatzpunkt {iber vor-
handene finanzielle Reserven fiir zusétzliche Qualititsmafinahmen.

3.3.2.3 Operative Umweltkennzahlen

Die Vorschlige fiir operative Kennzahlen sind sehr stark auf die Bereiche EBS und Trans-
port ausgerichtet. Dies ergibt sich aus den zukiinftigen strategischen Schwerpunkten des
UEW-Managements. Auf Kennzahlen zum Betriebszweig Kliranlagenbetrieb wurde bewusst
verzichtet, da die Fortfiilhrung der auslaufenden Betreuungsvertridge ungewiss ist. Im Einzel-
nen werden folgende operative Umweltkennzahlen vorgeschlagen:

1. Recyclinganteil

Formel: Anteil Wertstoffe?'® aus Sammlungen durch das UEW (t) / Gesamtabfall (t)

Das Hauptumweltziel des UEW ist die Prioritdt der Verwertung von Abféllen vor der Beseiti-
gung. *'” Damit stellt diese Kennzahl die wahrscheinlich wichtigste GroBe im Bereich Umwelt
dar. Da diese Kennzahl stark aggregiert ist, kann sie nur fiir das Gesamtunternehmen und be-

stimmte Bereiche gebildet werden. *'*

2. EBS-Anteil
Formel: Umsatz aus EBS (Euro) / Gesamtumsatz (Euro)

Der EBS-Produktion wird gerade nach dem baldigen Auslaufen der Deponieentsorgung stark
wachsende Bedeutung zugemessen. Auch der geplante Handel mit CO,-Emmisionsrechten
kann positive Impulse fiir diesen Bereich bringen. Das UEW mochte die Entwicklung dieses
Geschiftsbereiches forcieren, wodurch die Kennzahl auch der strategischen Zielkontrolle
dient. Da es sich gleichzeitig aber auch um ein umweltfreundliches Verfahren handelt, wurde
die Kennzahl in das Umweltkennzahlensystem eingearbeitet.

3. EBS-Nettoenergiegewinn

Formel: spezielles Rechentool mit Aufstellung einer Energiebilanz

Im Rahmen dieser Seminararbeit wird aufgrund der steigenden Bedeutung der EBS-
Produktion ebenfalls eine energetische Okobilanzierung in dieser Sparte durchgefiihrt. *'* Un-

26 714 den Wertstoffen zéihlen alle Stoffe, die in Rahmen des UEW oder der Partnerunternchmen wieder verwertet werden.
Von dem UEW werden die Inputstofte fiir die EBS-, Kompost-, Futter- und Baustoffproduktion verwertet. Die Inputstof-
fe fiir EBS, die nicht durch das UEW gesammelt werden, miissen jedoch herausgerechnet werden. Im Rahmen der Altrei-
fensammlung werden ebenfalls Wertstoffe gesammelt. Im Bereich Metallschrott gibt es derzeit Uberlegungen zum Ein-
bezug in die Leistungspalette des UEW.

217 ygl. UEW (Hrsg.) (2002a), Kap. 2.4.1. und UEW (Hrsg.) (2002b).

218 Das UEW hat auch Sparten, die sich nicht mit Sammlung beschiftigen (StraBen- und Winterdienst, Rekultivierung etc.)
und daher nicht betroffen sind.

219 ygl. Kapitel 4
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ter anderem wird dabei die Kennzahl Nettoenergiegewinn errechnet, welche den In- und Out-
put an Energie pro hergestellter Tonne EBS darstellt.

4. EBS-Substitutionspotential

Formel: Heizwert pro t EBS (MJ) x Produktionsmenge EBS (t) /
Heizwert pro t Braunkohle (MJ)

EBS ersetzt Primérbrennstoffe, die nicht regenerierbar sind. Dadurch erlangt die EBS-
Produktion einen besonders positiven Einfluss auf die nachhaltige Gestaltung des Wirtschafts-
systems. Die Bezugsgrofle Braunkohle wurde gewahlt, da diese im Grofraum der Stadt, in der
das UEW ansissig ist, im Tagebau abgebaut wird. **°

5. umweltvertriagliche Transportmittelquote

Formel: Anzahl umweltvertriaglicher Fahrzeuge / Anzahl aller Fahrzeuge

Das UEW mochte in Zukunft verstiarkt umweltvertrdgliche Fahrzeuge einsetzen, um ihrem
Umweltauftrag Rechnung zu tragen. *!

6. Verbrauch Transport

Formel: Verbrauch Hilfs- und Betriebsstoffe (1) / [transportierte Menge (t) x gefahrene Kilo-
meter (km)] x 100

Diese Kennzahl verdeutlicht den Verbrauch fiir eine transportierte t auf 100 km. Sie stellt im
Transportbereich die wohl wichtigste Kennzahl dar, da sie sowohl Menge und Entfernung be-
ricksichtigt.

7. Auslastungsgrad Transport

Formel: durchschnittliche transportierte Masse pro Fahrt (t) / durchschnittliche Transportka-
pazitét (t)

Die Optimierung des Verhéltnisses von transportierten Mengen und Kapazitét ist eine der
wichtigsten Stellschrauben fiir die Fiihrungskrifte des Unternehmens®>. Gelingt es die Aus-
lastung zu steigern konnen Reserven besser genutzt werden.

8. durchschnittlicher Transportweg

Formel: gefahrene Kilometer (km) / transportierte Masse (t)

220 Andere Bezugsstoffe sind jederzeit einsetzbar.

22! 7u umweltvertraglichen Fahrzeugen zihlen Biodiesel- und Erdgasfahrzeuge. Auch Brennstoffzellenfahrzeuge kénnten in
Zukunft herkdmmliche Transportmittel substituieren. Normale Dieselfahrzeuge zahlen dagegen nach Meinung der Ver-
fasser nicht zu den umweltvertrédglichen Typen.

222 Allerdings sind der Aussagekraft Grenzen gesetzt, wenn die transportierten Einheiten ein groBes Volumen pro Masseein-
heit aufweisen.
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Diese Kennzahl gibt Aussage, wie weit eine t durchschnittlich bei dem UEW transportiert
wird. Werden die Wegstrecken insbesondere im Zeitvergleich kiirzer, ist dies ein Indiz fiir eine
Optimierung und daher auch fiir eine geringere Umweltbelastung. >

9. Gefahrstofftransportquote

Formel: Gefahrgutfahrten / Gesamtfahrten

Das UEW ist kein Spezialist fiir Gefahrstofftransporte. Daher ist das Ziel eine moglichst klei-
ne Auspriagung dieser Kennzahl. Da Risiken insbesondere bei Be- und Entladen der gefahrli-
chen Ladung entstehen, wurde auf einen Bezug zu Menge oder Entfernung verzichtet.

10. Heizenergieverbrauch

Formel: Energieverbrauch (MJ) / [Rauminhalt (m®) x Heiztage pro Jahr x Summe der Grad-
tagszahlen®” an Heiztagen]**

Am Gesamtenergieverbrauch des UEW macht diese Heizenergie nur einen geringen Anteil
aus. Allerdings konnen iiber diese Kennzahl auch die Mitarbeiter in Verwaltungs- und Unter-
stiitzungsfunktionen®® motiviert werden, einen Teil zur Verbesserung der Umweltleistung
beizutragen. Eine Bereinigung um die Witterungsverhéltnisse tiber Gradtagszahlen wurde von
dem UEW angeregt, da in der Vergangenheit aus diesem Grund Schwankungen aufgetreten
waren.

11. Wasserverbrauch

Formel: Wasserverbrauch ohne Produktion (m?) / Anzahl Mitarbeiter

Bei dem UEW wird nur wenig Wasser fiir die Produktion benétigt. In die Kennzahl flief3t aus-
schlieBlich Wasser fiir den Bedarf der Mitarbeiter ein. %’ Dadurch fillt dieser Kennzahl die
gleiche Sensibilisierungs- und Motivationsfunktion wie dem Heizenergieverbrauch zu.

3.3.2.4 Umweltmanagementkennzahlen

1. Umweltkosten

Formel: Kosten fiir Umweltaktivitdten (Euro) / Umsatz (Euro)

Diese Kennzahl gibt Auskunft iiber den Stellenwert der Umwelt.”*®

22 Auch hier gibt es Grenzen in der Bewertung insbesondere wenn Umstrukturierungen durchgefiihrt werden, kann es zu
Spriingen in der Zeitreihe kommen.

224 Heiztage und Gradtagszahlen werden monatlich vom Deutschen Wetterdienst verdffentlicht (Vgl. DEUTSCHER WET-

TERDIENST (Hrsg.) Online im Internet.

http://www.dwd.de/de/wir/Geschaeftsfelder/KlimaUmwelt/Leistungen/Statistiken/GTZ.html und

http://www.dwd.de/de/wir/Geschaeftsfelder/KlimaUmwelt/Leistungen/Statistiken/GTZ_aktuell.pdf). Abruf 09.03.04,

17:29Uhr.

223 Eine Multiplikation mit einem Faktor (x 100 oder 1000) kann sinnvoll sein, falls die Zahlenwerte zu klein werden.

226 Unterstiitzungsfunktionen sind beispielsweise die Werkstatt oder auch einzelne Biiros an den Standorten. Wichtig ist die
Abgrenzung zum Energieverbrauch der Produktion.

227 Toiletten, Kiichen, Duschen etc.


http://www.dwd.de/de/wir/Geschaeftsfelder/KlimaUmwelt/Leistungen/Statistiken/GTZ.html
http://www.dwd.de/de/wir/Geschaeftsfelder/KlimaUmwelt/Leistungen/Statistiken/GTZ_aktuell.pdf
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2. 6kologische Beschaffungsquote

Formel: Lieferantenanteil mit Umweltzertifizierung (Euro) / Gesamtbeschaffungsausgaben
(Euro)

Diese Kennzahl soll es erleichtern auch Druck auf andere Unternehmen (Lieferanten) auszu-
iiben.

3. Umweltschulungsintensitét

Formel: Schulungstage Umwelt / Gesamtschulungstage

Die Qualifikation der Mitarbeiter ist eine Grundvoraussetzung fiir eine Verbesserung der
Umweltleistung.

4. Intensitit Umweltvorschlagswesen

Formel: 6kologische Vorschldge / Gesamtanzahl Vorschldge

Diese Kennzahl ist eine wichtige Messgrof3e, wie stark sich die Mitarbeiter mit der Umwelt-
problematik produktiv auseinandersetzen.

5. Umsetzungsquote Umweltvorschlagswesen

Formel: umgesetzte 6kologische Verbesserungsvorschlidge / 6kologische Vorschlige

Uber diese Kennzahl wird der tatsichliche Nutzen aus dem Vorschlagswesen fiir die Umwelt

dargestellt.””

6. Umweltstorfalle

Formel: Anzahl Storfélle im Umweltbereich pro Jahr

2
130

Jeder Umweltstorfall™" stellt eine Gefahrdung dar und muss daher erfasst werden.

3.4 Zwischenfazit

Das vorgeschlagene Kennzahlensystem basiert auf einer breiten wissenschaftlichen Basis und
wurde speziell an die spezifischen Gegebenheiten des UEW angelehnt. Damit wird es allen
Anforderungen gerecht und kann das UEW als Werkzeug bei ihren Unternehmensaktivititen
und bei der Zertifizierung ihres IMS unterstiitzen.

Jedoch geht das Kennzahlensystem noch nicht {iber einen Vorschlag hinaus. Es wurde zwar
bereits mit dem Umweltbeauftragten des UEW in dieser Endform abgestimmt, eine Imple-

28 Durch die Monetarisierung der Umweltaktivititen erreicht die Kennzahl eine erhdhte Aussagekraft gegeniiber nichtmone-
tdren und daher schwer nachvollziehbaren Aussagen.

2 Bine Monetarisierung ist im Umweltbereich nicht sinnvoll.

20 gtorfille beinhalten ebenfalls VerstdBe gegen rechtliche Umweltauflagen.
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mentierung muss jedoch erst noch erfolgen. Das Kennzahlensystem stellt einen Soll-Zustand
dar. Fiir die betriebliche Umsetzung muss noch die Datenerfassung fiir einen Teil des Systems
angeglichen werden. Teilweise konnen die Kennzahlen aber sofort fiir die Entscheidungsfin-
dung angewandt werden. Uber den Zeitplan fiir den Prozess der Umsetzung im Unternehmen
bis zum endgiiltigen Einsatz des Gesamtsystems wird das Management des UEW noch ent-
scheiden. Auch fiir die nachtréigliche Uberwachung miissen Ressourcen bereitgestellt werden,
da sich mit dem unternehmerischen Wandel auch das Kennzahlensystem weiterentwickeln
muss.

Eine Ubertragung des Systems in seiner Gesamtheit auf andere Unternehmen der Branche ist
sehr schwierig. Das UEW und damit auch das Kennzahlensystem haben einen sehr speziellen
Aufbau. Andere Unternehmen haben andere spezifische Anforderungen an ihr Kennzahlen-
system. Hier ist der BDE als Branchenverband gefordert Empfehlungen zu geben. Allerdings
kann das UEW eine Vorreiterrolle bei der Veroffentlichung von Kennzahlen einnehmen und
damit einen weiteren positiven Impuls fiir die Qualitits- und Umweltentwicklung in der Bran-
che setzen.

4 Energetische Okobilanzierung der Produktion von Ersatzbrennstoffen
bei dem UEW

4.1 Einordnung der energetischen Okobilanzierung von Ersatzbrennstoffen in die Pro-
jektaufgabe bei dem UEW

Im Rahmen der Gesamtaufgabenstellung lisst sich dieser Teil, zum einen als ein im Rahmen
des Qualitits- und Umweltmanagementhandbuchs definierten Kernprozess bei dem UEW,
zum anderen als einen Umweltkennzahlen liefernden Teil fiir den Aspekt ,,Kennzahlensyste-
me* einordnen. Neben der von Praxispartnern gewiinschten Fokussierung auf diesen Bereich
EBS-Herstellung, wird ein wichtiger Kernprozess durch eine Okobilanzierung auf seine Um-
weltvertriglichkeit untersucht und damit ein Musterbeispiel fiir die Betrachtung weiterer Pro-
zesse geschaffen. Die im Rahmen der Okobilanzierung gewonnenen Kennzahlen wurden be-
reits im vorgestellten Kennzahlensystem integriert.

Der Grundgedanke der Ersatzbrennstoffverwertung in energetischen Umwandlungsprozessen
liegt zum einen im Sinne rechtlicher Anforderungen des Abfallrechts, zum anderen in der
Zielstellung, fossile Regelbrennstoffe zur Ressourcenschonung zu substituieren. Dabei darf
jedoch nicht die unmittelbare Substitution im Vordergrund stehen sondern es bedarf der Ana-
lyse der gesamten damit verbundenen Verfahrenskette. Erfolgt ein energetischer Mehrauf-
wand d.h. resultiert ein negativer energetischer Nettoeffekt aus der Bereitstellung und Verwer-
tung von EBS, erscheint sein Einsatz als zweifelhaft. Ziel soll daher sein, die gesamte mit der
Distribution von Abfillen, der EBS-Herstellung sowie Redistribution des EBS zu den Ab-
nehmern verbundene Verfahrenskette aus energetischer Sicht bei dem UEW zu analysieren.

Neben der Beurteilung der durch die anfallenden In- und Outputstrome verursachten Umwelt-
einwirkungen und einer darauf aufbauenden Wirkungsabschitzung stehen der energetische
Nettoeffekt und das heizwertbezogene Substitutionspotenzial von EBS als Ergebnis. Die da-
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mit einhergehende Modellierung von Stoff- und Energiestromen bei der EBS Herstellung
kann zukiinftig als zusétzliche Entscheidungsgrundlage bei dem UEW dienen.

Zu Beginn dieses Kapitels werden der Bereich Ersatzbrennstoffe vorgestellt und anschlieBend
rechtliche und technische Anforderungen definiert. Danach folgt die eigentliche Okobilanzie-
rung fiir das UEW. Das Vorgehen und die Ergebnisse werden dabei durch Ausschnitte aus
dem erstellten Berechnungstool und dem zugehorigen Handbuch erginzt.

4.2 Ersatzbrennstoffe (EBS)

Mit Einfithrung des Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetzes (Krw-/AbfG) und der damit ein-
hergehenden Ablosung des Abfallgesetzes von 1986 trat neben der nur einseitigen Beseitigung
von Abfillen die Vermeidung sowie die stoffliche und/oder energetische Verwertung®' in den
Vordergrund. Die Beantwortung der Frage nach einer Abgrenzung zwischen Abfallbeseitigung
und stofflicher bzw. energetischer Abfallfallverwertung sowie die Beurteilung von zuléssigen
Maflnahmen zur Vorbereitung einer Abfallverwertung und deren Bedeutung fiir die Praxis er-
langte damit einen zentralen Stellenwert.”

Eine Vorbereitung der Abfallverwertung kann dabei durch verschiedene Verfahren erfolgen.
Neben mechanisch-biologischen und mechanisch-physikalischen Stabilisierungsverfahren
stehen Stoffstromtrennverfahren zur Verfiigung, wobei keine der dazu notwendigen Anlagen

der anderen gleicht.

4.2.1 Begriff Ersatzbrennstoff

Sonder-, Zusatz,- Substitut-, Sekundarbrennstoff, Brennstoff aus Miill, SBS, BGB, Brennstoff
aus Abfall etc. sind die Begriffe, die alle Ersatzbrennstoffe mit ganz unterschiedlichen Eigen-
schaften charakterisieren; eine einheitliche legale Definition fiir ,,Ersatzbrennstoffe® existiert
bisher nicht.

Wird im Zuge dieser Arbeit von Ersatzbrennstoffen gesprochen, so sind damit aufbereitete
Abfille definiert, die im wesentlichen den Eigenschaften der durch sie zu substituierenden
Regelbrennstoffe (Primérenergietriager) geniigen. Das heiflt im Einzelnen:

= eine moglichst gleich bleibende, schadstoffarme Zusammensetzung

= Heizwert und andere physikalische Eigenschaften (Ziindtemperatur, Homogenitit, Dichte,
Verbrennungsverhalten) gewihrleisten eine kontinuierliche Energienutzung

= Lagerung, Transport und Einsatz in Prozessfeuerungen und Feuerunganlagen sind ohne
erheblichen Mehraufwand (Aufgabe, Abgasreinigung etc.) moglich

2! Nach KrW-/AbfG §4 und §6 genieBt die umweltfreundlichere Verwertungsart Prioritét.
32 ygl. HARTLE, G. (2001), S. 11 und vgl. SIDAF (Hrsg.) (2003), S. 1.
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»  Wiederholbare reprisentative Probenahmen sollen moglich sein, um reproduzierbare Ana-

. . . 2
lyseergebnisse zu gewihrleisten.*”

4.2.2 Ausgangsmaterialien fiir Ersatzbrennstoff

Rohstoffe fiir die Herstellung von EBS speisen sich aus heizwertreichen Fraktionen aus der
Sortierung von Hausmiill, Sperrmiill, hausmiillihnlichen Gewerbeabfillen, Resten aus der
Wertstoffsortierung (z.B. DSD) sowie aus produktionsspezifischen Abfillen aus Industrie und
Gewerbe (vor allem Monochargen).”** Eine Aufbereitung dieser Abfallarten zu einem Ersatz-
brennstoff in Vorbereitung einer energetischen Verwertung erfolgt iiber geeignete mechanisch-
biologische, mechanisch-physikalische sowie Stoffstromtrennverfahren.

Bei dem UEW wird die Herstellung der EBS durch eine ausschlieBlich mechanische Aufbe-
reitung heizwertreicher Abfallfraktionen, die sich zu durchschnittlich aus 40% Gewerbeabfil-
len, 30% Sortierresten, 20% aus Produktionsresten und zu 10% aus anderen Monochargen zu-

sammensetzt realisiert.”>

4.2.3 Ersatzbrennstoff: Produkt oder Abfall?

Abfille™® unterliegen grundsitzlich den Regularien des Kreislaufwirtschafts- und Abfallge-
setzes und seinen untergesetzlichen Regelwerken; der Besitzer von Abféllen hat somit fiir die
sich daraus ergebenen abfallrechtlichen Pflichten Sorge zu tragen.

Gewinnen Erzeugnisse aus Abfillen jedoch durch geeignete Aufbereitungsschritte Eigen-
schaften von Produkten, so kann unter unten genannten Umstinden die Abfalleigenschaft®’
enden und damit auch die abfallrechtlichen Pflichten des Abfallbesitzers entfallen. Das Er-
zeugnis EBS erlangt den Status ,,Produkt® und unterliegt nicht mehr den Beschrankungen des
Abfallrechts.”® Ein Antrag auf Genehmigung iiber das Ende der Abfalleigenschaft muss dafiir
bei der zustindigen Umweltbehorde eingeholt werden. In Sachsen sind das die Regierungs-
présidien. Fiir einen positiven Genehmigungsbescheid miissen folgende Anforderungen erfiillt

sein:>’
» Erfiillung der Produktverantwortung nach § 22 KrW-/AbfG

» Der Tatbestand einer Entledigung bei Weitergabe des Erzeugnisses Ersatzbrennstoff nach
§ 3 Abs. 2 und 3 KrW-/AbfG darf nicht erfiillt sein

23 yDI (Hrsg.) (2002), S. 22.

2% yol. HARTLE, H. (2001), S. 12.

35 ygl. UEW (Hrsg.) (2004), S.3.

236 §3 Abs 1 KrW-/AbfG: ,,Abfille im Sinne des Gesetzes sind alle beweglichen Sachen, die unter die in Anhang I aufgefiihr-
ten Gruppen fallen und deren sich ihr Besitzer entledigt, entledigen will oder entledigen muss. Abfille zur Verwertung
sind Abfille, die verwertet, Abfille, die nicht verwertet werden, sind Abfille zur Beseitigung™.

27 Die Abfalleigenschaft bestimmt sich aus § 3 Abs. 1 KrW-/AbfG

28 yol. BILITEWSKI, B.; RETTENBERGER, R.; STEGMANN, R.(1998), S. 48

29 Schreiben des Regierungsprisidiums an das UEW vom 12.07.2001.
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» Eine Verwertung muss nach § 5 Abs. 3 KrW-/AbfG** erfolgen

= Nach AbschluB3 der Behandlung der Ausgangsmaterialien miissen die Ersatzbrennstoffe
ohne weitere AufbereitungsmafBnahme der verbrauchenden Industrie zur Verfligung stehen

= Erfiillung allgemein anerkannter Produktnormen

Mit dem Schreiben vom 12.07.2001 des Regierungsprasidiums wurde dem Antrag auf Besta-
tigung des Produktcharakters den durch das UEW hergestellten EBS stattgegeben. Diese Tat-
sache hat u.a. - wie im Kapitel 4 noch dargestellt wird - Auswirkungen auf transportrechtliche
Anforderungen bei der Redistribution des EBS an die energetischen Verwerter.

4.2.4 Bedeutung von Ersatzbrennstoff

Die Bedeutung von EBS ldsst sich aus abfallwirtschaftlicher, energiewirtschaftlicher sowie
klimaschutzpolitischer Perspektive beleuchten:

1. Aus abfallwirtschaftlicher Sicht ist die Bedeutung von EBS vor allem in der Verwer-
tung von (heizwertreichen) Abfdllen und einer damit einhergehenden Erfiillung abfall-
wirtschaftsrechtlicher Vorgaben zu sehen.

2. Fiir die Energie- und Wérmeerzeugung in vor allem energieintensiven Industrien be-
steht die Bedeutung im Substitutionspotential des EBS von Regelbrennstoffen.

3. Werden Abfille bzw. daraus erzeugter EBS energetisch verwertet bzw. beseitigt entste-
hen — wie bei jedem Verbrennungsprozess — treibhausrelevante Gase (z.B. CO;) und
Schadstoffe. Gegeniiber nicht-regenerativen Primarenergietragern bestehen Abfille je-
doch zu bis zu zwei Dritteln aus Stoffen biogenen Ursprungs (Holz, Papier, Vegetabi-
lien) deren sachgemifBle energetische Verwertung sich demzufolge zu groflen Teilen
klimaneutral auswirkt. Zum Zweiten kann die daraus resultierende Uberschussenergie
(Wirme, Strom) genutzt werden, was seinerseits wieder nicht-regenerative Energie-
quellen substituiert und damit eine Gutschrift klimarelevanter Gase ermoglicht.

An dieser Stelle ist zusétzlich anzumerken, dass die theoretische Alternative zur energetischen
Sekundidrnutzung von Abfillen in der Ablagerung auf Deponien bestiinde, bei der durch den
Abbau biogener Abfallsubstanz u.a. Kohlendioxid (CO,) und Methan (CH,4) entstehen wiir-
den. CH4 besitzt dabei ein um 23 mal hoheres klimatisches Schadigungspotential als CO; ei-
ne energetische Nutzung des heizwertreichen Methans wire dabei nur eingeschrénkt iiber sei-

nen gesamten Entstehungszyklus gegeben.*"!

Vertiefend soll nun die Bedeutung von Ersatzbrennstoffen in Bezug auf sein Potential und der
avisierten Verwertung durch das UEW erldutert werden.

20 Die Verwertung muss nach 6ffentlich rechtlichen Vorschriften erfolgen, Beeintréichtigungen des Wohl der Allgemeinheit
diirfen nicht zu erwarten sein (insbesondere eine Anreicherung im Wertstoffkreislauf).
24l ygl. HARTLE, G. (2001), S. 25f und vgl. WIEMER, K.; KERN, M. (2001), S. 23.
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4.2.5 Potential und eingesetzte Mengen an EBS in der Mitverbrennung

Die Einsatzgebiete fiir die energetische Verwertung von EBS liegen vor allem im Bereich e-
nergieintensiver industrieller Hochtemperaturprozesse der Zement-, Kalk-, Eisen- und Stahl-
sowie NE-Metallindustrie. Des weiteren sind Betreiber von Kraftwerken interessiert, fiir den
Energieumwandlungsprozess geeignete Ersatzbrennstoffe fiir eine Co-Verbrennung zu nutzen.
Das vorrangige Ziel dieser Industrien liegt hier noch vor allem in der (preiswerten) Substituti-
on von Primirenergietrigern begriindet.*** Es kann jedoch erwartet werden, dass sich im Zuge
der Einfilhrung des Emissionshandels in Deutschland ab dem Jahr 2005 diese Zielstellung auf
den klimaschutzpolitischen Aspekt ausweiten wird.

Zur Verdeutlichung des Substitutionspotentials soll folgende Tabelle dienen.

Abfallarten Abfallpotential | Heizwertreicher An- | EBS Potential
teil [Mio. Mg/a]

[Mio. Mg/a] [Mio. Mg/a]
Hausmiill 12,5 6,25 3,75-5,00
Hausmiilldhnliche | 13,00 7,15 32,15-33,58
Gewerbeabfille
Sperrmiill 1,90 1,52 0,76 — 1,06
Sortierreste 1,20 1,02 0,61 -0,82
Klédrschlamm ~ 3,24 3,08 1,54 - 2,46
(TS)
Summe 31,84 19,02 8,81 -12,92

Tabelle 11: Potential von Ersatzbrennstoffen (Quelle: nach Grundmann, J. (2002): S. 253)

Nimmt man dabei den vom KrW-/AbfG geforderten Mindestheizwert flir eine energetische
Verwertung®® an, so ergibt sich ein Wertebereich von 9,691 — 14,212 TJ Energiedquivalent,
der im Vergleich zu den 12,1 TJ in Deutschland fiir die Bereitstellung thermischer und elektri-
scher Energie notwendigen Primérenergietrigern’** als iiberaus beachtlich angesehen werden
kann.

Dennoch besteht derzeit eine erhebliche Divergenz zwischen realisiertem und realisierbarem
Ersatzbrennstoffeinsatz in Deutschland (Tabelle 12). Dieser Unterschied erhilt vor allem im
Hinblick auf das aus der europidischen Deponierichtlinie hervorgehende und ins nationale
Recht umgesetzte Ablagerungsverbot unbehandelter Abfille ab 2005 nach den Anforderungen

22 ygl. VDI (Hrsg.) (2002), S. 21.
23 K r'W-/AbfG § 6 Abs. 2 Satz 1
2% THOME-KOZMIENSKI, K.J. (2003), S. 213
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des KrW-/AbfG, der Technischen Anleitung Siedlungsabfall (TASi) sowie der Abfallablage-
rungsverordnung (AbfAbIV) enorme Bedeutung und birgt erhebliche Potentiale fiir den Ein-
satz von EBS. Es sei anzumerken, dass derzeit - trotz ab 2005 verdnderter rechtlicher Rah-
menbedingungen - nicht ausreichend Kapazitéiten fiir die Behandlung von Abféllen zur Verfii-

gung stehen.”*
Industrie Regelbrenn- Ersatzbrennstoff Ersatzbrennstoffeinsatz
stoff
Moglich [Mi- | n. Bili- | Realisiert
oMg/a] tewski [Mio Mg/a]
Zementindustrie Braunkohle Reifen, Altole Sor-\ 0,39
tierreste
Steinkohle 0,34
Holzabfille
Petrolkoks “2,3-2,8 1,7 0,08
Textilabfélle
Heizol 0,07
sonstige
0,09
Summe 0,97
Differenz 1,33-1,83 0,73
BK-Kraftwerke Braunkohle EBS 20,89
Deutschland
Asphaltmischanlagen EBS 0,3 n.n.
Eisen-, Stahlindustrie Industrie- u. DSD | 0,35 0,4 0,123
Kunststoffe
NE-Metallindustrie Altole, 6lhaltige Abf. | 0,14 n.n.
Altkunststoffe
Kraftwerke NRW Braunkohle Hzw.-reiche Chemi-
kalien u. Raffinerien
Steinkohle
Klarschlamme
Petrolkoks 3,5 0,5
Papierabfille -
Heizol 0,36
Sonstige
0,12
0,12
Summe 1,1
Differenz 2.4

Tabelle 12: Ersatzbrennstoffeinsatz — moglich — realisiert (Quelle: Grundmann, J. (2002): S. 254)

Hauptersatzbrennstoffabnehmer des UEW sind hauptséchlich die Zementindustrie und Braun-
kohlekraftwerke. Deshalb soll nachfolgend kurz auf einsatzspezifische Anforderungen bei
diesen Verwertungsarten eingegangen werden.

25 ygl. THOME-KOZMIENSKI, K.J. (2003), S. 213.
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4.2.5.1 Ersatzbrennstoffverwertung in der Zementindustrie

Ersatzbrennstoffe konnen beim Prozess der Zementklinkerherstellung bei der Priméar- und Se-
kundirfeuerung zugegeben werden, wobei eine Zugabe aus Sicht des Immissionsschutzes bei
der Primérfeuerung vorzuziehen ist. Hierbei miissen die EBS blasfdhig (fein aufgemahlen o-
der fliissig) sein und aufgrund hoher notwendiger thermischer Leistung einen unteren Heiz-
wert von Hu >15 MJ/kg besitzen. Fiir die Sekundirfeuerung ist demgegeniiber groberes Mate-
rial mit einem Heizwert von Hu >8 bis 11 MJ/kg ausreichend.”*® Das UEW stellt fiir die Ze-
mentklinkerproduktion den EBS mit einem durchschnittlichen Heizwert von 22.000 MJ/kg
mit genormten Qualitdtsstandards bereit, der demzufolge in der Primirfeuerung eingesetzt
werden kann.

Im Rahmen einer durch die Prognos AG durchgefiihrten Studie**’

betrigt der Anteil von Er-
satzbrennstoffen an der Feuerungswérmeleistung je nach untersuchter Anlage mit Zement-
klinkererzeugung und Genehmigung zum Einsatz von EBS zwischen 10 und 90%. Der Verein
deutscher Zementwerke gibt einen Gesamtanteil von 23% am gesamten Brennstoffbedarf der

Zementwerke an.

Die mogliche Kapazitit entspricht danach einer Menge von 2.673.600 t Ersatzbrennstoff pro
Jahr, von der durch die Betreiber im Jahr 1999 etwa 945.000 t*** tatsichlich genutzt wur-
den.**

Neben dem Ersatz von Primérenergietrigern kommt in der Zementklinkerherstellung zusétz-
lich eine Substitution von fiir den Herstellungsprozess notwendigen Mineralien (z.B. CaO,
Si02) und Metalloxiden (z.B. Al,O3, Fe,O3) durch den Einsatz von EBS zum tragenzso.

Aufgrund herstellungsspezifischer Gegebenheiten wihrend der Zementklinkerproduktion,
rechtlichen Beschridnkungen sowie der Forderung nach Wahrung von Umweltvertrdglichkeit
des Prozesses und des Produktes unterliegen die Qualitidtsanforderungen an den EBS strengen
Richtlinien in Bezug auf mechanische, chemische und kalorische Eigenschaften (z.b. Schiitt-
eigenschaften, Korngrofenverteilung, Schadstoff-, Schwermetall-, Asche- und Feuchtegehalt,
Heizwert etc.) Eine Sicherstellung der Einhaltung dieser Grenzwerte erfolgt durch regelméfi-
ge Eigen- und Fremdiiberwachung.

Bei dem UEW erfolgt dies durch Beprobung (Kurz- und Vollanalyse) nach den besonderen

Giite- und Priifbestimmungen fiir Sekundarbrennstoffe mit RAL-Giitezeichen.”'

26 yol. HARTLE, G. (2001), S. 37 ff.

247 Untersuchung von 31 Betriebsstitten mit Klinkererzeugung.

28 Hauptsichlich Altreifen, Altdle, Produktionsabfille und heizwertreiche Fraktionen aus Siedlungsabfillen.
249 yDI (Hrsg.) (2002), S. 23f.

20 GRUNDMANN, J. (2002), S. 229 ff.

1 UEW (Hrsg.) (2000).
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4.2.5.2 Ersatzbrennstoffverwertung in Braunkohlekraftwerken

Fiir einen Einsatz von EBS in Braunkohlekraftwerken miissen diese mit dem Primarbrennstoff
Braunkohle vermischt werden. Dies kann durch Aufmahlung des EBS zusammen mit der
Braunkohle in einer Kohlemiihle erfolgen.

Ebenso wie bei der Zementklinkerherstellung unterliegen die EBS definierten Qualititsanfor-
derungen beziiglich Heizwert, Schwermetall- und Schadstoffgehalt, Mahlfdhigkeit, Glithriick-
stand etc. Hervorzuheben ist eine notwendige Begrenzung korrosiver Bestandteile im EBS.
Insbesondere Chlor darf aufgrund der Auslegung der Kraftwerke auf chlorarme Brennstoffe
lediglich einen Anteil < 0,1% besitzen. Schwermetallfrachten sind weitestgehend durch vor-
handene Systeme der Rauchgasreinigung einschrankbar, umwelttechnische und baustofttech-
nische Eigenschaften der Verbrennungsriickstinde kdnnen verandert sein.

Derzeitige Schitzungen {iber realisierbare Substitutionspotentiale in Braunkohlekraftwerken
schwanken zwischen 3 und 10% des Primirenergietragers.””

4.3 Rechtliche und verfahrenstechnische Anforderungen bei Herstellung, Transport
und Verwertung von EBS

Zusammenfassend kommen folgende fiir die bei der Herstellung, Verwertung und Transport

von Ersatzbrennstoffen notwendigen rechtlichen und technologischen Regelungen zur An-

253
wendung:

= Europdisches Regelwerk zum Abfallrecht

= Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz (KrW-/AbfG)
= Technische Anleitung Siedlungsabfall (TAS1)

= Bundesimmissionsschutzgesetz (BImSchQG)

= TA Luft

= Abfallablagerungsverordnung (AbfAblV)

= Abwasserverordnung (AbwasserVO)

= Transportgenehmigungsverordnung (TgV)

Auf einige wichtige Tatbestdnde soll nun im Folgenden ndher eingegangen werden.

22 Vgl. VDI (Hrsg.) (2002), S. 23 und vgl. HARTLE, G. (2001), S. 41.
23 ygl. HARTLE, G. (2001), S. 29.
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4.3.1 EBS - Herstellung
4.3.1.1 Rechtliche Anforderungen bei der Herstellung von EBS

Bei der Erzeugung von Ersatzbrennstoff handelt es sich um eine Form der Abfallverwertung.
Aus § 2 (Geltungsbereich®*) Bundesimmissionsschutzgesetz (BImSchG) ergibt sich die Zu-
standigkeit dieses Gesetzes beziiglich einer Anlage zur Abfallverwertung. Gemall § 4
BImSchG sowie der 4. Verordnung zum Bundesimmissionsschutzgesetz (4. BlmschV) unter-
liegen Anlagen zur Verwertung von Abfillen der Genehmigungspflicht durch die zustdndigen
Umweltbehorden®”, wobei zwischen formlichen und vereinfachten Genehmigungsverfahren
unterschieden werden kann. Detaillierte technische Anforderungen sind in der TASi geregelt.
Grundsitzlich besteht ein Rechtsanspruch auf Genehmigung®®, wenn alle Voraussetzungen®’
fiir eine Genehmigung erfiillt wurden.

4.3.1.2 Allgemeine verfahrenstechnische Aspekte

Die Herstellung von Ersatzbrennstoffen in mechanischen Aufbereitungsanlagen erfolgt immer
mit Hilfe der gleichen verfahrenstechnischen Vorginge:

* Sortierung (Trennung nach Stoffen)

» Klassierung (Trennung nach Korngréf3e)

» OberflachenvergroBerung (Zerkleinerung)

* Oberflachenverkleinerung (Kompaktierung)

Der Verfahrensablauf setzt sich im allgemeinen aus einer Kombination von Zerkleinerungs-
und Siebaggregaten, Sichtern, Magnetscheidern und NE-Metalldedektoren zusammen.>®

4.3.1.3 Verfahrenstechnische Aspekte bei dem UEW

Das UEW stellen verschiedene Typen von EBS mittels geeigneten o.g. Aufbereitungsschritten
her. Dabei kommen Inputmaterialien gemall Anlagengenehmigung zum Einsatz. Nachfolgen-
des FlieBbild veranschaulicht den Herstellungsprozess, der Grundlage fiir den Teil 4.4 dieser
Arbeit sein wird:

24 . Herstellen, Inverkehrbringen und Einfiihren von Anlagen, Brennstoffen und Treibstoffen...“, vgl. § 2 BimSchG.

233 Fiir das UEW sind das die Regierungsprasidien.

256 86 BImSchG

27 insbesondere Betreiberpflichten nach §5 BImSchG

28 ygl. BILITEWSKI, B.; FAULSTICH, M; URBAN, L.A. (2003), S. 276f.
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Anlieferung

v

Vorsortierung
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Abbildung 21: Anlagenflief3bild zur EBS Herstellung bei dem UEW (eigene Darstellung)

Bei den verschiedenen EBS Typen handelt es sich jeweils um unterschiedlich aufbereitetes
Inputmaterial verschiedener Giiteklassen und Abfallart. Nach der Aufbereitung erfolgt eine
abnehmerspezifische Mischung von durch die Anlage geschleusten Stoffstromen nach der
Grundrezeptur 50% Filz, 20% Papier, 20% DSD, 10% Holz sowie weiteren inputbezogenen
prozentual variablen Zumischkomponenten. Eine Beprobung sowohl der Input als auch der
Outputstrome zur Sicherung der Qualitdtsanforderungen geschieht in regelmifligen Abstén-
den.”’

4.3.2 Transport
4.3.2.1 Rechtliche Anforderungen beim Transport von Abfillen und EBS

§ 49 des Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetzes sowie die Transportgenehmigungsverord-
nung (TgV) schreiben die Erfordernis einer Transportgenehmigung fiir die Verbringung von
Abfillen zur Beseitigung sowie von besonders iiberwachungsbediirftigen Abféllen zur Ver-

29 ygl. UEW (2004).
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260 yor. Uberwachungsbediirftige Abfille zur Verwertung be-

261

wertung innerhalb Deutschlands
diirfen keiner Transportgenehmigung.

Einem Antrag auf Genehmigung sind durch den Antragsteller die Gewerbeanmeldung, Aus-
zug aus dem Handelsregister, Flihrungszeugnis sowie ein Auszug aus dem Gewerbezentralre-
gister beizufiigen. Zusétzlich sind ein Nachweis iiber die ausreichende Fachkunde und Erfah-
rung des verantwortlichen Personals sowie ein Haftpflichtnachweis fiir Personen- und Um-
weltschiden®®, die beim Einsammeln und Transport von Abfillen entstehen kénnen, notwen-
dig. Das Transportfahrzeug ist auBerdem mit einer Warnplakette zu versehen. **

Die Notwendigkeit einer Transportgenehmigung entféllt, wenn das transportierende Unter-
nehmen einem zertifizierten Entsorgungsunternehmen zugerechnet werden kann. Demnach ist
das UEW von der Notwendigkeit einer Transportgenchmigung entbunden.***

Beim Transport von EBS ist die rechtliche Behandlung nicht so eindeutig. Bei der Beantwor-
tung der Frage nach spezifischen genehmigungsrechtlichen Transportanforderungen an Er-
satzbrennstoffe muss vorerst gekldrt werden, ob die EBS ihre Abfalleigenschaft verloren ha-
ben und damit Produkten zugerechnet werden konnen, ob sie als liberwachungsbediirftige Ab-
falle zur Verwertung eingestuft werden oder als besonders iiberwachungsbediirftige Abfille
zur Verwertung angesehen werden miissen.

Mit dem Ende der Abfalleigenschaft entfallen auch die besonderen Einschrinkungen des Ab-
fallrechts, d.h. als Produkt klassierte EBS unterliegen keinen besonderen abfallrechtlichen
Transportbeschrinkungen mehr. Ansonsten gilt grundsétzlich das oben Dargestellte.

4.3.2.2 Transport bei dem UEW

Beim Untersuchungsobjekt UEW gestalten sich die Distribution der Abfallstrome und die Re-
distribution des Produktes EBS wie folgt:

> Erzeuger Makler UEW Verwerter

Abbildung 22: Logistikprozesskette des UEW (Quelle: Studie Prozessanalyse der Input- und Outputstrome im Rahmen der
EBS-Produktion bei dem mittelstindischen Unternehmen der Entsorgungswirtschaft)

Dabei werden die Abfallmassenstrome entweder auf direktem Wege vom Erzeuger durch
Maklerunternehmen zu dem UEW transportiert oder es erfolgt vorerst eine Zusammenfassung

260 Auf die Verbringung von Abfillen ins Ausland soll im Rahmen dieser Arbeit nicht eingegangen werden.

261 ECMT (Hrsg.) (2001), S. 11 ff.

2628 7 TgV: Abdeckung durch Umwelthaftpflicht mindestens 3 Mio sowie mindestens 1 Mio fiir Personenschéden.
263 ECMT (Hrsg.) (2001), S. 13 ff.

264 Zertifizierung ,,Entsorgungsfachbetrieb® seit 03.07.1997.
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von Abfallmassestromen in einem Zwischenlager der Makler mit anschlieBendem Transport
zu dem UEW. Als Transportmittel werden derzeit ausschlieBlich LKW verwendet.

Die Redistribution der EBS zum Verwerter nach erfolgter Aufbereitung der Abfélle und Zwi-
schenlagerung des Produktes erfolgt entweder wieder durch Dienstleister oder durch firmen-
eigene Fahrzeuge des endgiiltigen Verwerters.

Von Bedeutung ist die Tatsache, dass aufgrund von Dichteunterschieden die massebezogene
Auslastung der Transportmittel bei der Distribution (60-80%) der Abfallstrome grofBer ist, als
bei der Redistribution zum Verwerter (<50%).

4.3.3 Nutzung und Verwertung des EBS
4.3.3.1 Rechtliche Abforderungen bei der Verwertung von EBS

Ersatzbrennstoffe miissen grundsétzlich verwertet werden. Dies kann am Ort der Erzeugung
oder an anderen Orten geschehen.*®® Dabei sind bzgl. Genehmigung zur Verwendung sowie
zur thermischen Verwertung von als Abfall klassierten EBS die Regelungen des BImSchG an-
zuwenden. Es existieren jedoch keine einheitlichen Emissionsgrenzwerte fiir die Mitverbren-
nung in industriellen Anlagen; eine Unterscheidung der Emissionsparameter und —
begrenzungen erfolgt nach Anlagenarten. Prinzipiell liegen die Grenzwerte fiir eine Ab-
fall(mit)verbrennung wesentlich hoher als bei der Verbrennung fossiler Brennstoffe®®®. In der
17. BImSchV werden die Anforderungen an die Emissionsbegrenzung bei der Mitverbren-

nung u.a. durch die Mischungsfeuerungsregel””’ geregelt.”*®

4.4 Energetische Okobilanzierung der EBS Herstellung bei dem UEW
4.4.1 Okobilanz

,,Die Okobilanz ist eine Methode zur Abschitzung der mit einem Produkt verbundenen Um-
weltaspekte und produktionsspezifischen potentiellen Umweltwirkungen durch

= die Zusammenstellung einer Sachbilanz von relevanten Input- und Outputfliissen eines
Produktsystems,

= der Beurteilung der mit diesen Inputs und Outputs verbundenen potentiellen Umweltwir-
kungen und

= der Auswertung der Ergebnisse der Sachbilanz und Wirkungsabschétzung hinsichtlich der

Zielstellung der Studie.**%

265 85 Krw-/AbfG sowie THOME-KOZMIENSKY, K.J. (2003), S. 26.
266 ol WIEMER, K.; KERN, M.(2001), S. 11.

2678 5 Abs. 3 17.BImSchV

268 yol. HARTLE, G. (2001), S. 41 und vgl. VDI (Hrsg.) (2002), S. 26f.
% ygl. DIN e. V. (Hrsg. ( 1997a).
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Festgelegt werden miissen in einer Okobilanz Ziel und Untersuchungsrahmen, sowie Sachbi-
lanz und Wirkungsabschétzung. Zu genauen inhaltlichen Anforderungen bzw. Ausfithrungen
wird auf die Normenreihe ISO14040 ff. verwiesen.

Eine Okobilanzierung erfolgt in den zwei Stufen Ansatz- und Bewertungsproblematik. In der
ersten Stufe werden Umweltaspekte erfasst, in der zweiten Stufe auf Basis ihrer Umweltein-
wirkungen bewertet. Im Rahmen der vorliegenden Analyse werden sowohl Ansatz- als auch
Bewertungsproblematik Gegenstand einer Modellierung sein.

Die Zielstellung der Okobilanz im Sinne dieser Arbeit wurde bereits in der Einfiihrung thema-
tisiert. Im Folgenden wird deshalb auf die Systemgrenzen eingegangen.

4.4.2 Systemgrenzen

Untersuchungsobjekt ist das UEW. Die Systemgrenze wird um alle bei der EBS Produktion

270

beteiligten Verfahrensketten™" gelegt. Folgende Darstellung soll dies noch einmal prézisieren:

Erzeuger Makler UEW Verwerter

Abfalle 2.
Verwertung

Abfallerzeuger

g[]

Abfalle z. llbf!lle z.
Hesemgung Vennlertung

{T ... Transport}

HW-reiche
Fraktion

Energie- und Kraft- und Rohstoffstofferzeugung

Abbildung 23: Systemgrenzen (eigene Darstellung)

4.4.3 Datenbasis

Aufgrund bisher unzureichend prazisierter Erfassung von fiir eine Bilanzierung der EBS Her-
stellung notwendigen Daten (v.a. Masse- und Energiestrome) durch das UEW wurde ein Mo-

2% Diese beinhalten Distribution der Abfille, Aufbereitung und Redistribution des EBS.
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dell entwickelt, auf dessen Basis zukiinftig alle notwendigen Daten gesammelt werden kon-
nen. Informationen iiber Prozessabldufe innerhalb und auferhalb des Unternehmens dienten
bei der Entwicklung als Modellgrundlage. Zusétzlich wurde die Datenbank Globales Emissi-
ons-Model Integrierter Systeme (GEMIS)?’!, das Handbuch fiir Emissionsfaktoren im Stra-
Benverkehr (1999) vom Umweltbundesamt Berlin, der Wirkungskatalog der TU-Chemnitz,
die Fallstudie sowie Daten vom Umweltbundes- und Bundesstatistikamt verwendet.

Es bleibt mitunter nicht aus, aufgrund von Systemkomplexitit und Modellcharakter einer O-
kobilanzierung, Annahmen und Vereinfachungen zu treffen. Der Modellierung wurden des-
halb folgende Annahmen zu Grunde gelegt:

Gas-, Wasser- und Stromverbrauch werden fiir die Sortieranlage anteilig (heizwertreiche Frak-
tion zum gesamten in der Anlage aufbereiteten Abfall) auf die EBS Produktion umgelegt.

Energieverbrauch von Hilfsaggregaten (z.b. Forderbdnder, Beleuchtung etc.) am Standort 1
werden aggregiert und anteilig auf die EBS Produktion umgelegt.

Fiir ausgewihlte Emissionen (auBler CO,) der an der EBS Herstellung bei dem UEW beteilig-
ten Baustellenfahrzeuge (Radlader, Bagger, etc.) dienen derzeit giiltige Emissionsgrenzwerte
als Bemessungsgrundlage.

Als Basis fiir die Emissionswertberechnung bei der Stromerzeugung dient der derzeitige
Strommix ausgewéhlter Kraftwerke in Deutschland.

Die bei der Herstellung des EBS anfallenden Sortierreste und deren weitere Behandlung flie-
Ben nicht mit in die energetische Bilanzierung ein.

Wasser- und Abwasserstrome werden nicht betrachtet.
Transmission und Immission der Outputstrome erfolgen nur innerhalb Deutschlands.
4.4.4 Wirkungsabschitzung

Die Wirkungsabschidtzung gehort zur Bewertungsproblematik und ist der dritte vorzunehmen-
de Schritt innerhalb einer Okobilanz. Eine Handlungsorientierung dazu nennt ISO 14042, die
z.B. durch den Ansatz des Umweltbundesamtes zur ,,Bewertung in Okobilanzen® iibernom-
men und konkretisiert wird. Diesem Ansatz soll auch die Modellierung bei dem UEW folgen.

Ziel der Wirkungsabschitzung ist die Untersuchung eines Produktsystems aus Sicht der Um-
welt mit Hilfe von Wirkungsindikatoren®’>. Dazu werden die in der Sachbilanz gewonnenen
Stoff- und Energiefliisse beziiglich des Produktsystems ,,Ersatzbrennstoffe* Wirkungskatego-
rien zugeordnet (Klassifizierung) und mittels Aggregation der relativen Wirkpotentiale der
einzelnen zugeordneten Stoffe zu Wirkungsindikatoren verdichtet (Charakterisierung). Darauf
erfolgt eine relativ abstufende Bewertung (Normierung, Rangbildung). Dabei sollen die Wir-

2" ERITSCHE, U.R.; SCHMIDT, K. (2003).
22 yol. DIN e. V. (Hrsg.) (2000d), S.4
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kungsindikatoren - als potentielle Umwelteinwirkungen einer funktionellen Einheit’” des
Produktsystems EBS - die aggregierten Werte von Ressourcenverbrauch und Emissionen ei-

ner jeden Wirkungskategorie widerspiegeln.”™*

4.4.5 Vorgehensweise der Modellierung

Als Modellierungstool wurde Microsoft Excel verwendet, da das Programm alle ntigen Vor-
aussetzungen fiir Berechnung und Darstellung bietet und gleichzeitig den Mitarbeitern des
UEW vertraut ist. Hier werden alle fiir eine energetische Bilanz relevanten In- und Output-
strome (z.B. Massen, Volumina, prozentuale Zusammensetzungen, Herkunft, Entfernungen,
Energieverbrauch,...) erfasst. Eine Spezifizierung quantifizierbarer Strome im Rahmen eines
beliebigen zeitlichen Bezugshorizonts erfolgt durch das UEW. Aus den Masse- und Energie-
stromen resultierende Umwelteinwirkungen (vor allem Emissionen), sowie fiir deren Bereit-
stellung notwendigen Energicaufwendungen (KEA)?” werden mittels geeigneter Software
(insbesondere durch die Datenbank GEMIS), auf Basis eigener Berechnungen, berechnet.
Darauf aufbauend erfolgt zum einen die Berechnung der Wirkungsindikatoren fiir die ausge-
wihlten Wirkungskategorien Treibhauseffekt, Humantoxizitét, Photochemische Oxidantien-
bildung/Sommersmog, Versauerung und Eutrophierung. Zum anderen werden die kumulierten
Energicaufwendungen der an der Prozesskette beteiligten Produkte und Dienstleistungen ag-
gregiert und — nach geeigneter Umrechnung - in ein Verhéltnis zum Heizwert des Produktes
EBS gesetzt.

4.4.6 Bedeutung der Okobilanzergebnisse

Die Okobilanzierung liefert in erster Linie Ergebnisse zur Bewertung der dkologischen Leis-
tung des Produktes EBS. Durch die wachsende Bedeutung von Umweltaspekten von Produk-
ten und Dienstleistungen gewinnen diese Ergebnisse zunehmend aber auch 6konomische Re-
levanz.

Aus der energetischen Okobilanzierung ergeben sich folgende Ergebnisse:

» FEine Aussage dariiber, ob die bei der EBS Herstellung eingesetzte Energie grofer oder

276 -
1st.

kleiner als die durch eine energetische Verwertung der EBS gewinnbare Energie
Dies stellt eine wesentliche Legitimationsgrundlage fiir die Herstellung und den letztend-
lichen Einsatz von Ersatzbrennstoffen dar. Weiterhin ldsst sich daraus ein Einsparpotential

fossiler Energietriager ableiten.

» Durch die Angabe spezifischer Energieaufwendungen von den an der Prozesskette betei-
ligten Schritten lassen sich gezielt Stellschrauben fiir eine zukiinftige Verminderung von
Inputstromen identifizieren

3 Eine Funktionelle Einheit soll hierbei als MaB fiir den Nutzen des Produktsystems definiert werden. Thre wesentliche Auf-
gabe ist es, einen Bezug auf Input- und Outputfliisse zu ziehen., vgl. DIN e. V. (Hrsg.) (1997a), S.8.

21 ygl. DIN e. V. (Hrsg.) (2000d), S. 2f.

25 Kumulierter Energicaufwand, MaBzahl fiir den gesamten Aufwand an Energieressourcen (Primirenergien) zur Bereitstel-
lung eines Produkts oder einer Dienstleistung.

¢ Ohne Betrachtung der Feuerungswirkungsgrade.
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= Die Wirkungsindikatorergebnisse konnen im Rahmen einer Zeitreihe verwendet werden,
um eine Verbesserung/Verschlechterung der Umweltleistung des UEW bei der EBS Her-
stellung aufzuzeigen. Des weiteren werden 6kologisch besonders relevante Sachverhalte
dargestellt.

= Die biogenen Anteile von Abfillen sind bei einer Verbrennung aufgrund ihres regenerati-
ven Charakters klimaneutral. Daraus kann geschlussfolgert werden, dass sich hinter dem
reinen Substitutionspotential fossiler Energietrager zusitzlich ein treibhausgasminderndes
Potential im Sinne einer Gutschrift klimawirksamer Gase verbirgt. Dieser Sachverhalt
konnte vor allem im Rahmen des ab 2005 beginnenden Emissionshandels neben 6kologi-
schem auch 6konomisches Gewicht bekommen.

Die Ergebnisse ermdglichen in der Summe eine umfassende Beurteilung der EBS-
Herstellung, da das Produkt selbst bewertet und die Schidigungspotentiale dargestellt werden.

4.5 Ergebnisse der Okobilanzierung bei dem UEW

Wie bereits erwihnt, ldsst die Datenbasis des UEW keine abschliefende Bewertung zu. Erst
nach verbesserter Datenerfassung konnen die endgiiltigen Ergebnisse errechnet werden und
nach den in Kapitel 4.4.6 erlduterten Bedeutungen interpretiert werden.

Um das Berechnungstool aber aufzubauen und zu priifen, wurde auf Basis des ungenauen Da-
tenmaterials und Schétzungen eine Berechnung durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieser Beispiel-
rechnung sind in den folgenden Tabelle, Ausschnitten aus dem Berechnungstool, dargestellt.
Zwar sind die Ergebnisse dieser Berechnung nicht allgemeingiiltig, allerdings sind aus den
Diagrammen positive Tendenzen der EBS-Herstellung bereits deutlich sichtbar. Um dem
UEW die spéitere Bedienung des Tools zu erleichtern wurde dieses auf der Basis des bekann-
ten Excel-Programmes aufgebaut. Ein Ausschnitt aus dem Programm ist in Abbildung 24 dar-
gestellt. Zusitzlich wurde ein Bedienungshandbuch fiir dieses Tool erarbeitet, um die spétere
Nutzung zu erleichtern.
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Transportmittelmix
(transportmengenbezogen)
imax Zula-lJAnteil am Gesamtaufkommen
Transportmittel dung  Erzeuger UEW -->UEW | UEW > Verwerter
[t] UEW EBS 1 EBS 2 EBS 3
[%] [%o] [%] [%] [7o]
Lkw-D solo_klein 3 10,0% 20,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ILkw-D solo mittel 7 ,0% 0,0% 0,0%
ILkw-D solo_grof3 11 50,0% 0,0% 0,0% 20,0% 0,0%
ILkw-D solo_sehr grof3 16,5
Lkw-D m.Anh. klein 11,2 30,0% 0,0% 0,0% ,0% 30,0%
Lkw-D m.Anh. mittel 19
ILkw-D m.Anh. grof3 27 ,0% 0,0% ,0% ,0% 20,0%
Sattelzug 25
Summe 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Abbildung 24: Transportmittelmixeingabe - Auszug aus den Eingabefeldern des Berechnungstools fiir das UEW (Quelle: ei-

gene Darstellung)

Auf den folgenden Abbildungen sind die Ausgabefelder des Berechnungstools mit den Kern-

aussagen der Okobilanzierung abgebildet.
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Abbildung 25: Energiegewinn bei der Herstellung von EBS - Auszug aus den Ausgabefeldern des Berechnungstools fiir das

UEW (eigene Darstellung)
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Substitutionspotential
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Abbildung 26: Substitutionspotentiale von EBS - Auszug aus den Ausgabefeldern des Berechnungstools fiir das UEW (eigene
Darstellung)
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Abbildung 27: Wirkungsabschdtzung mit Wirkungsindikatoren fiir die Herstellung von EBS - Auszug aus den Ausgabefeldern
des Berechnungstools fiir das UEW (eigene Darstellung)
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Wie aus den Diagrammen deutlich erkennbar ist, hat die Aufbereitung von Abfdllen zum Pro-
dukt EBS einen groflen positiven Energieeffekt. Damit ist aus 6kologischer Sicht eine Aufbe-
reitung sinnvoll. Das Substitutionspotential verdeutlicht, dass Primédrenergietrdger eingespart
werden konnen. Anhand der Wirkungsabschétzung ist ein Vergleich mit diesen eingesparten
Energietrigern moglich. Dadurch wird auch in diesem Vergleich eine Umweltvertraglich-
keitspriifung moglich.

Zusammengefasst ist die errechnete Tendenz fiir die EBS-Herstellung sehr positiv. Natiirlich
muss das UEW die Berechnung noch mit der verbesserten Datenbasis liberpriifen, eine gravie-
rende Abweichung von den guten Ergebnissen ist aber nicht zu erwarten.

4.6 Zwischenfazit

Das Potential zum Einsatz von Ersatzbrennstoffe kann als sehr gro3 eingeschitzt werden.
Verédnderte rechtliche Rahmenbedingungen ab 2005 werden der Umwandlung dieses Potenti-
als in eine letztendliche Nutzung noch einmal Vorschub leisten, eine Einstufung der EBS als
Produkt schafft Vereinfachungen bei Transport und Verwertung.

Um eine endgiiltige Aussage fiir die Berechnung bei dem UEW zu treffen, ist eine energeti-
sche Bilanzierung mit den noch zu erhebenden endgiiltigen Daten notig. Die Ergebnisse kon-
nen im Rahmen des zu implementierenden integrierten Umwelt- und Qualititsmanagements
eine wertvolle Hilfestellung leisten, die Umweltleistung und die AuBenwirkung des UEW
kontinuierlich zu verbessern. Es ist aber zu erwarten, dass das UEW von den 6konomischen
und 6kologischen Potentialen der EBS weiter profitieren wird.

Eine Anwendung des Berechnungstools bei anderen Firmen mit EBS-Produktion ist mit ge-
ringem Modifikationsaufwand moglich.

5 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die einzelnen Zielsetzungen der Projektaufgabe konnten insgesamt erreicht werden. Die Er-
gebnisse wurden dem UEW vorgestellt und befinden sich nun in der Umsetzungsphase. Die
angestrebten Zertifizierungen konnten bereits erlangt werden.

Das IMS ist ein gutes Beispiel fiir die Verkniipfung von Qualitits- und Umweltaspekten. Mit
der Integration konnen nicht nur Zertifizierungskosten gespart, sondern auch der Aufwand fiir
die Implementierung gesenkt werden. Die Akzeptanz bei den Mitarbeitern stieg erheblich, da
nur noch ein System beachtet werden muss. Durch die Verkniipfung und die Prozessorientie-
rung kommt das IMS weiterhin der Unternehmensrealitit néher als seine Vorgingermodelle
bei dem UEW.

Die Darstellung des IMS in einem IMH konnte die Erwartungen des UEW erfiillen und bietet
durch seine Moglichkeiten zur Verbindung mit untergeordneten Arbeitsanweisungen eine gute
Ausgangslage fiir die Umsetzung in einer Intranetversion im gesamten Unternehmen.
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Das vorgeschlagene Kennzahlensystem fiir Qualitdt und Umwelt erfiillte alle Anforderungen
und befindet sich ebenfalls in der Umsetzungsphase. Soweit die notigen Daten bereits erhoben
werden, konnen die Ergebnisse bereits den Zielsetzungs- und den Zielkontrollprozess im
Rahmen des IMS unterstiitzen. Um die gesamten Potentiale des Kennzahlensystems in der
Zukunft ausschopfen zu konnen, ist eine Verbesserung der Datenlage und ein Zeitvergleich in
den nichsten Jahren noétig.

Die komplexe Okobilanzierung fiir die EBS-Herstellung verdeutlicht Potentiale, aber auch
Schwierigkeiten bei der Berechnung von Kennzahlen und Umweltleistung. Durch die Umset-
zung in einem Berechnungstool wurden alle Grundlagen fiir eine ausfiihrliche Einschétzung
der 6kologischen Leistung des Produktes EBS gelegt. Die Schwierigkeit bestand in der Erhe-
bung der kompletten Datenbasis. An dieser muss von Seiten des UEW noch gearbeitet wer-
den. Dennoch konnte bereits eine Schitzung vorgenommen werden, welche die 6kologische
Vorteilhaftigkeit von EBS bereits zeigen konnte.

Auch wenn aufgrund der hohen Spezifitit der Aufgabenstellung in Bezug auf die Unterneh-
mensanforderungen des UEW die Ergebnisse nicht direkt auf andere Unternehmen {ibertragen
werden konnen, ergeben sich durchaus Moglichkeiten einzelne Teile zu iibernehmen. Ebenso
kann das Vorgehen als ein Beispielprozess fiir die Verbindung von Qualitéts- und Umweltas-
pekten angesehen werden.
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Anhang 1

E-Mail von Frau Christiane Schiirrmann (BDE) an Roland Jacobi vom 06.01.2004,
13.53 Uhr:

Von: "Schuerrmann Christiane" <Schuerrmann@bde-berlin.de> --> ins Adressbuch
An: <R.Jac@gmx.de>
Betreff: WG: Anfrage Kennzahlen - Ihre e-Mail vom 05.01.2003

Datum: Tue, 6 Jan 2004 13:53:03 +0100

- -
o] I Verschieben nach ... Zl

--> Als SPAM behandeln

Antworten I ‘tl] Allen antwortenI = Weiterleiten I i Umleiten I @ Léschen

> Sehr geehrter Herr Jacobi,
>
> leider milssen wir Ihnen mitteilen, dass der BDE nicht {iber Kennzahlen im Be-

reich Qualitdts- und Umweltmanagement verfigt.

>

> Mit freundlichen GriuRen

> Bundesverband der Deutschen Entsorgungswirtschaft e.V.
> - Dezernat IV -

> Tempelhofer Ufer 37

> 10963 Berlin

> Telefon: 030 / 59 00 335 - 41

> Telefax: 030 / 59 00 335 - 46

>
>

e-Mail: schuerrmann@bde-berlin.de

> 1.A. Christiane Schiirrmann


http://www17.gmx.net/de/cgi/addrbk.fcgi?CUSTOMERNO=14253920&t=de1106947250.1079278763.38e78a36&site=newaddr&FN=Schuerrmann&LN=Christiane&EMAIL=Schuerrmann%40bde%2Dberlin%2Ede
http://www17.gmx.net/de/cgi/mailindex?CUSTOMERNO=14253920&t=de1106947250.1079278763.38e78a36&BAN=Schuerrmann%40bde%2Dberlin%2Ede&MSGNO=40-062efb6d236e2170cdccd3fb2ecae956&FOLDER=inbox&COMMAND=treatasspam
http://www17.gmx.net/de/cgi/mailreply?CUSTOMERNO=14253920&t=de1106947250.1079278763.38e78a36&FOLDER=inbox&MSGNO=40-062efb6d236e2170cdccd3fb2ecae956&E=1&FIRST=40
http://www17.gmx.net/de/cgi/mailreply?CUSTOMERNO=14253920&t=de1106947250.1079278763.38e78a36&FOLDER=inbox&MSGNO=40-062efb6d236e2170cdccd3fb2ecae956&E=1&A=1&FIRST=40
http://www17.gmx.net/de/cgi/mailforward?CUSTOMERNO=14253920&t=de1106947250.1079278763.38e78a36&FOLDER=inbox&MSGNO=40-062efb6d236e2170cdccd3fb2ecae956&FIRST=40
http://www17.gmx.net/de/cgi/mailredir?CUSTOMERNO=14253920&t=de1106947250.1079278763.38e78a36&FOLDER=inbox&MSGNO=40-062efb6d236e2170cdccd3fb2ecae956&FIRST=40
http://www17.gmx.net/de/cgi/mailindex?CUSTOMERNO=14253920&t=de1106947250.1079278763.38e78a36&FOLDER=inbox&COMMAND=del&MSGNO=40-062efb6d236e2170cdccd3fb2ecae956&FIRST=40
http://www17.gmx.net/de/cgi/mailnew?CUSTOMERNO=14253920&t=de1106947250.1079278763.38e78a36&FOLDER=inbox&TO=schuerrmann%40bde%2Dberlin%2Ede
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