
V�Von Kathrin Ankele und Esther Hoffmann 
on Umweltmanagementsystemen (UMS) 
werden organisatorische Innovationen, Pro-

zessinnovationen zur Verbesserung der Umwelt-
qualität bei gleichzeitiger Senkung der Kosten sowie 
Produktinnovationen zur Entwicklung öko-effizi-
enter Produkte und Dienstleistungen erhofft. Wäh-
rend das allgemeine Kosten-Nutzen-Verhältnis von 
UMS nach dem EG-Umwelt-Audit-System (EMAS) 
in einer Reihe von Studien bereits erforscht wurde, 
sind die Innovationswirkungen von UMS bzw. EMAS 
bislang noch nicht systematisch untersucht wor-
den. Das IÖW untersucht diese Fragestellung ge-
meinsam mit dem Zentrum für Europäische Wirt-
schaftsforschung in dem Projekt „Innovationswir-
kungen des EG-Umwelt-Auditsystems in 
Baden-Württemberg“ (1).
Hierzu wurden als ein Projektbaustein im Zeitraum 
April bis August 2001 Fallstudien in zwölf Baden-
Württembergischen Unternehmen verschiedener 

Branchen und Größen durchgeführt. Im Jahr 2002 
folgt eine telefonische Breitenbefragung aller deut-
schen EMAS-Standorte, um repräsentative Aussagen 
zu ermöglichen. Zentrales Auswahlkriterium für 
die Unternehmen war, dass sie bereits seit einigen 
Jahren nach EMAS registriert und inzwischen reva-
lidiert waren. 
In den ausgewählten Unternehmen wurden leitfa-
dengestützte Interviews mit mehreren Unterneh-
mensvertretern geführt. Die Selbstauskünfte der 
Unternehmen dienten als Hauptinformationsbasis. 
Deren Konsistenz und Validität wurde durch die 
Befragung mehrerer Vertreter eines Unternehmens, 
durch Rückfragen und die Bitte um Erläuterungen 
sowie teilweise durch Kontrollfragen geprüft.
Im Projekt wird untersucht, wie EMAS in Verbin-
dung mit internen und externen Einflussfaktoren 
die Reichweite von Umweltinnovationen beein-
flusst. Abbildung 1 verdeutlicht die Wirkungszu-
sammenhänge. 

 �Komplexes Wirkungsmodell
Im Sinne des resource-based view wurden in den 
Fallstudien besonders die internen Einflussfaktoren 
und die Lernprozesse untersucht. Bei allen Innova-
tionstypen kann differenziert werden in Innovati-
onen, die sich unmittelbar aus der EMAS-Verord-
nung ableiten, und solche, für die die Unternehmen 
den Gestaltungsfreiraum der Verordnung nutzen 
und eigene Innovationen entwickeln. Bei den orga-
nisatorischen Innovationen wird in Anlehnung an 
Wengel et al. (2) zwischen Aufbauinnovationen 
und manageriellen Innovationen unterschieden. 
Die Schwerpunkte der Befragung – (Umwelt-)
Innovationen, Strategie, Lernprozesse und Wett-
bewerbswirkungen – fallen in die Verantwor-
tungsbereiche von EMAS-Beauftragten, Geschäfts-
führung und F&E-Abteilung. Entsprechend wur-
den die Gesprächspartner ausgewählt. 

 �Determinanten der  
EMAS-Ausgestaltung

Im Wirkungsmodell wird idealtypisch die Kausal-
kette von den Determinanten über die ausgelösten 
Innovationen bis zu deren Wirkungen dargestellt. 
Die Fallstudienergebnisse erlauben dies nicht 
durchgängig.
So geht das Wirkungsmodell davon aus, dass die 
Art und Reichweite der durch EMAS ausgelösten 
Innovationen von Faktoren wie Vorerfahrungen 
im Umweltschutz, Stellung in der Wertschöpfungs-
kette, strategische Ausrichtung (Wettbewerbs- 
und ökologische Basisstrategie) und Lernfähigkeit 
des Unternehmens abhängen. Vorerfahrungen im 
Umweltschutz erweisen sich in der Realität als 
zwiespältig: einerseits haben diese Unternehmen 
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Beobachtern (NGOs, Ratingagenturen usw.) An-
satzpunkte zur Operationalisierung des Ecopre-
neurships auf. 
Wo Chancen sind, bestehen allerdings auch Ri-
siken. Unternehmen mit ökologisch sinnvollen 
Ideen sind nicht automatisch erfolgreicher als An-
bieter von bedenklichen Produkten. Damit Ecopre-
neure ihren Unternehmenswert selbst nachhaltig 
entwickeln, müssen sie Ziele klar definieren, das 
Leistungsprofil beständig optimieren, der Organi-
sation zugleich Führung und Freiraum geben sowie 
glaubwürdig kommunizieren. Dies zu erlernen, ist 
Aufgabe der Unternehmensakteure. Es erlernbar zu 
machen, ist eine Aufgabe der Managementlehre, 
der wir uns am CSM in Lüneburg stellen wollen. 
Zum einen haben wir mit dem Aufbau eines inter-
netgestützten Master-Fernstudiengangs für Eco-

preneurship begonnen. Zum anderen untersuchen 
wir im Projekt Sustainable Champions Wettbe-
werbsstrategien von umweltorientierten Marktfüh-
rern (4). Insgesamt hoffen wir so, ein Schlagwort 
mit Leben zu füllen, das dem unternehmerischen 
Alltag wesentliche Impulse geben wird.
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Innovationswirkungen von Umweltmanagementsystemen in der Praxis

Auch über die  
Betriebsgrenzen hinaus 
Innovationen sind der Schlüssel, um Umweltschutz und Wettbewerbsfähigkeit 
zu verknüpfen. „Weichen“ Instrumenten wird hier ein erhebliches Potenzial 
zugesprochen. Ein Beispiel sind auf betrieblicher Ebene Umweltmanagementsy-
steme und auf Regulierungsebene entsprechende Zertifizierungsstandards wie 
das EG-Umwelt-Audit-System. Empirische Fallstudien geben nähere Hinweise 
auf deren Innovationspotenziale und -grenzen. 
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(„Fortgeschrittene“) im Bereich der innerbe-
trieblichen organisatorischen Innovationen und 
der Prozessinnovationen bereits viele Potenziale 
erschlossen, sodass durch EMAS weniger Innova-
tionen ausgelöst werden als bei „Anfängern“. An-
dererseits erweitern diese Unternehmen ihr Inno-
vationsspektrum sowohl auf überbetriebliche 
organisatorische Innovationen als auch auf Pro-
duktinnovationen, die bei „Anfängern“ in deutlich 
geringerem Umfang oder gar nicht stattfinden, 
und auch die Prozessinnovationen beziehen auch 
vor- und nachgelagerte Stufen mit ein, beispiels-
weise Energieerzeugung in Blockheizkraftwerken 
oder Windkraftanlagen. 
Die befragten Unternehmen stellen überwiegend 
Halbfertig- oder Zwischenprodukte für industriel-
le Kunden her, deren Vorgaben meist sehr detail-
liert sind. Im Idealfall decken sich die Kundenan-
forderungen mit Umweltschutzzielen; ist dies 
nicht der Fall, halten die Befragten ihre individu-
ellen Spielräume für Produktveränderungen für 
relativ gering. Somit bewirkt die Stellung in der 
Wertschöpfungskette im Untersuchungssample 
eine Einschränkung der Spielräume für Produk-
tinnovationen.
Die strategische Ausrichtung der Unternehmen, 
beurteilt anhand der Wettbewerbsstrategien und 
der ökologischen Basisstrategie, hat in den unter-
suchten Unternehmen lediglich einen schwachen 
Einfluss auf die erzielten Innovationen. Die Be-

triebe, bei denen die Wettbewerbsstrategie die Aus-
richtung des Umweltschutzes bestimmt oder bei 
denen punktuelle Zusammenhänge bestehen, set-
zen in der Tendenz mehr Innovationen um als Un-
ternehmen, bei denen kein solcher Zusammenhang 
oder Zielkonflikte vorliegen. 
Das von Dyllick und Hamschmidt (3) festgestellte 
strategische Defizit im Umgang mit Umweltmanage-
ment kann somit etwas relativiert werden. Die fest-
gestellten Erweiterungen der Umweltschutzmaß-
nahmen auf vor- und nachgelagerte Wertschöp-
fungsstufen und Produktplanung sind positive 
Hinweise darauf, dass EMAS nicht zwangsläufig 
einen Bedeutungsverlust erleidet, wenn die leicht 
erzielbaren Erfolge umgesetzt sind. 
Die organisationale Lernfähigkeit wird nicht zu-
letzt aus dem Blickwinkel des ressourcenorien-
tierten Ansatzes (4) als zentral für die Wettbe-
werbsfähigkeit eines Unternehmens angesehen. 
In allen Unternehmen wurden durch EMAS über-
wiegend große Lernprozesse ausgelöst, sowohl 
bei den „Anfängern“ als auch bei den „Fortge-
schrittenen“. Tendenziell haben die Unternehmen 
mit größeren Lernprozessen auch größere Inno-
vationen erzielt. Es handelte sich teilweise um 
Double-loop Lernen (5), was an einer Hinterfra-
gung der Produkte und Anzeichen für eine Verän-
derung der Unternehmenskultur festgemacht 
werden kann. 

 �Ausgelöste Umweltinnovationen
Für den zentralen Themenbereich Umweltinno-

vationen wurde eine Einstufung der Unternehmen 
vorgenommen. In die Bewertung ging ein, über wel-
che und über wie viele Innovationen die Unterneh-
men im Zusammenhang mit EMAS berichten und 
wie eng die Unternehmen selbst den Zusammen-
hang mit EMAS beurteilen und durch Beispiele und 
Begründungen belegen können. Neben der Anzahl 
der dargestellten Innovationen wird auch die Reich-
weite berücksichtigt. Hierzu wurden bei den ver-
schiedenen Innovationstypen unterschiedliche Be-
urteilungskriterien herangezogen. 
Bei den organisatorischen Innovationen wird 
unterschieden zwischen „Pflicht“, „Standard-Kür“ 
und „Kür plus“ Innovationen, wobei Kür-Maßnah-
men und insbesondere „Kür plus“ Maßnahmen 
eine größere Reichweite zugesprochen wird. 
„Standard-Kür“ sind freiwillige Maßnahmen, die in 
der EMAS-Verordnung nicht direkt gefordert wer-
den, aber von nahezu allen Unternehmen durchge-
führt werden, zum Beispiel der Einsatz von Um-
weltkennzahlen. „Kür-plus“ sind Maßnahmen, die 
nur von wenigen Unternehmen eingeführt wurden 
und sich damit vom Standard abheben, ein Beispiel 
sind ökologische Bewertungsverfahren. Bei den 
organisatorischen Umweltinnovationen wurde zu-
sätzlich zwischen inner- und überbetrieblichen 
Maßnahmen unterschieden.

Abbildung 1: Wirkungsmodell

Quelle: Ankele et al. 2002, S. 52 (Vgl. Anm. 1)



Prozessinnovationen auf vor- und nachgelagerten 
Stufen wie Energieerzeugung und Transport wird 
eine größere Reichweite zugesprochen als unter-
nehmensinternen Innovationen. Einbezogen wird, 
in welchem Umfang Umweltentlastungen durch 
diese Innovationen ausgelöst werden. Es erfolgt 
keine Beurteilung, inwieweit die angegebenen In-
novationen dem Stand der Technik entsprechen 
oder deutlich darüber hinaus gehen, da diese Be-
urteilung auf Grund der Branchenvielfalt der Unter-
nehmensstichprobe nicht durchführbar ist.
Für die Beurteilung der Reichweite von Produkt
innovationen wird das Ausmaß der Veränderung 
berücksichtigt, zum Beispiel wird Produktelimina-
tion als weitreichender betrachtet als der Austausch 
eines einzelnen Einsatzstoffes. Neben der direkten 
Auslösung von Produktinnovationen wird berück-
sichtigt, in welchem Umfang Veränderungen in der 
Produktplanung vorgenommen wurden (F&E-Kri-
terien, Checklisten etc.).
Hieraus ergeben sich drei Gruppen, die in unter-
schiedlich großem Umfang Innovationen erzielt 
haben. Dabei wurden die drei Innovationstypen 
gleich gewichtet.
● EMAS-innovativ(+): Drei Unternehmen weisen 
bei Betrachtung aller Innovationstypen insgesamt 
überdurchschnittliche Innovationen auf. 
● EMAS-innovativ: Die Hälfte der Unternehmen 
hat insgesamt mittlere Innovationen erreicht. Hier-
von zeichnen sich zwei dadurch aus, dass sie auch 
Produktinnovationen vorzuweisen haben, während 
die übrigen vier bei Produktinnovationen mit ge-
ring beurteilt werden. Bei den letztgenannten han-
delt es sich um Unternehmen mit geringen Spiel-
räumen auf Grund enger Kundenvorgaben. 
● EMAS-neutral: Drei Unternehmen weisen keine 
bis geringe durch EMAS ausgelöste Innovationen 
auf. Darunter sind zwei Großunternehmen, in 
denen Umweltschutz bereits vor der EMAS-Einfüh-
rung organisatorisch verankert war. In diesen wur-
den zwar Umweltinnovationen eingeführt, diese 
sind aber unabhängig von EMAS. 
Die Betrachtung der verschiedenen ausgelösten 
Innovationstypen zeigt, dass das Ausmaß der or-
ganisatorischen Innovationen – und hierbei beson-
ders der innerbetrieblichen – am größten ist, hie-
rauf folgen die Prozessinnovationen. Produkt
innovationen spielen demgegenüber nur in einem 
Teil der Unternehmen eine Rolle. 
Aus den Fallstudien können einige Faktoren identi-
fiziert werden, die die Einführung von Produkt
innovationen im Zusammenhang mit EMAS för-
dern. Hierzu zählt, dass 

● die Produktökologie eine große Rolle für die 
Wettbewerbsfähigkeit spielt, 
● die F&E-Abteilung in die Weiterentwicklung des 
Umweltmanagements eingebunden wird, 
● der Umweltabteilung eine gewisse Bedeutung 
für Produktinnovationen zugeschrieben wird und 
● dass das Unternehmen Spielräume in der Pro-
duktentwicklung hat, die nicht zu stark durch Kun-
denvorgaben eingeengt werden. 
In Unternehmen, in denen diese Voraussetzungen 
gegeben sind, konnten in den Fallstudien Produkt
innovationen festgestellt werden, die vom Unter-
nehmen in Zusammenhang mit EMAS gebracht 
werden. In nahezu allen Unternehmen wurden 
durch EMAS ausgelöste Veränderungen in der Pro-
duktplanung festgestellt. Damit kommen wir auf 
Basis der Fallstudien insgesamt zu einem posi-
tiveren Ergebnis für die produktbezogenen Wir-
kungen von EMAS als frühere Untersuchungen (6). 
Dies kann als Anzeichen für eine Reifung und Wei-
terentwicklung des Systems gedeutet werden. Wie 
bei den anderen genannten Zusammenhängen wird 
die Breitenbefragung zeigen, inwieweit sich diese 
Zusammenhänge generalisieren lassen.

 �Folgen der Innovationen
In Bezug auf die Veränderung der Wettbewerbsfä-
higkeit in den letzten Jahren unterscheiden sich 
die drei Gruppen nicht. Nahezu alle Unternehmen 
verzeichnen hier eine Erhöhung. Auch der Einfluss 
von EMAS darauf unterscheidet sich kaum, da er 
bei allen Unternehmen eher gering ist. Allerdings 
erwarten die Unternehmen der Gruppe EMAS-in-
novativ(+) künftig Verbesserungen der Wettbe-
werbsfähigkeit, die sie auf Produktentwicklungen 
zurück führen. Dies könnte als Indiz für einen po-
tenziellen Zusammenhang von strategischer UMS-
Ausrichtung und Wettbewerbsfähigkeit gedeutet 
werden. Die beiden EMAS-innovativen Gruppen 
sprechen EMAS überwiegend positive Wirkungen 
auf wettbewerbsrelevante Faktoren zu. 
Für den Unternehmenserfolg werden Prozess- und 
Produktinnovationen als besonders wichtig angese-
hen, organisatorische Innovationen dagegen als 
weniger wichtig. Doch gerade in diesem Bereich 
wird die Wirksamkeit von EMAS durch die befragten 
Unternehmen am höchsten eingestuft. Die ersten 
beiden Innovationstypen werden überwiegend 
durch interne Akteure bestimmt, bei Produktinno-
vationen spielen Wettbewerber, Kunden und Zuliefe-
rer eine wichtige Rolle. Die externen Akteure for-
dern zwar teilweise die Einführung von Umweltma-
nagementsystemen, honorieren die erfolgreiche 
Teilnahme allerdings nicht. Insgesamt scheinen aus 

dem Unternehmensumfeld keine Impulse für die 
Weiterentwicklung des Umweltmanagementsystems 
oder ökologische Zielsetzungen zu erwachsen, ent-
scheidend sind hier die unternehmensinternen Ein-
flussfaktoren und Lernprozesse. 
Eine weitere zentrale Wirkung von EMAS sind Um-
weltentlastungen. Zwei von drei Unternehmen der 
Gruppe EMAS-innovativ(+) sind der Ansicht, dass 
die Umweltentlastungen durch EMAS mit der Zeit 
zunehmen, das Dritte sieht gleichbleibende Umwel-
tentlastungen. Die EMAS-innovativen Unternehmen 
sehen gleichbleibende oder abnehmende Umwelt-
entlastungen. 
Die Fallstudien liefern Anhaltspunkte für Reifungs-
prozesse von Umweltmanagementsystemen. Mit 
zunehmender Erfahrung beziehen die Unterneh-
men vor- und nachgelagerte Stufen sowie ihre Pro-
dukte mit in das UMS ein. Gleichzeitig werden 
Veränderungen in engen Zusammenhang mit in-
nerbetrieblichen Lernprozessen gebracht. Diese 
positiven Tendenzen sollen in der Breitenbefragung 
eingehender untersucht werden.
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