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Vom einzelbetrieblichen Umwel tmanagement zum Stoffstrommanagement 

Zeit für neue Wege? 
Einzelbetrieblicher Umweltschutz mit dem dazugehörenden Managementsystem 
stößt im Zuge des Stoffstrommanagements an Grenzen. Gilt es doch auch 
Schwachstellen außerhalb des eigenen Betriebes aufzudecken. Ob und inwiefern 
müssen durch Stoffstrommanagement neue Wege des betrieblichen Umwelt-
schutzes gegangen werden, oder aber bestehende Systeme erweitert werden? 

B Von Kathrin Ankele 

etrieblicher Umweltschutz, ein zuneh-
mend wichtiges Handlungsfeld der 

Umweltpolitik, wurde seit den 80er Jahren 
durch den Einsatz von Umweltinformations- und 
Umweltmanagementsystemen stetig verbessert 
(Ökobilanzen, EMAS, ISO 14001 usw.). Mit die-
sen Instrumenten und Methoden werden neben 
der systematischen Datenerhebung und -bewer-
tung Organisations- und Kommunikationsstruk-
turen geschaffen, die einen kontinuierlichen 
Verbesserungsprozeß gewährleisten sollen. 
Wesentliche Bestandteile sind die regelmäßige 
Suche nach ökologischen Schwachstellen, die 
Entwicklung und Umsetzung von Maßnahmen 
und die Erfolgskontrolle. Zur effizienten Gestal-
tung eines solchen Prozesses wird eine Organi-
sationsstruktur aufgebaut (1). 
Dennoch stößt einzelbetrieblicher Umweltschutz 
an Grenzen, einerseits durch die Komplexität 
der Produktionssysteme, andererseits dadurch, 
daß die Verantwortung für den gesamten Pro-
duktlebenszyklus an Bedeutung gewinnt. Mit 
dem Erweitern des Handlungsrahmens vom Ein-
zelbetrieb hin zur gesamten Wertschöpfungsket-
te wird nun die Hoffnung verknüpft, größere 
Umweltentlastungen erzielen zu können. Koope-
rative Lösungen entlang einer gesamten Wert-
schöpfungskette werden auch als Stoffstromma-
nagement bezeichnet. Zugleich setzt die 
staatliche Umweltpolitik verstärkt auf eigenver-
antwortliches Handeln der wirtschaftlichen 
Akteure. 

• Kooperative Lösungen 
ökologischer Probleme 

Ein Blick in die Praxis des Stoffstrommanage-
ments zeigt, daß Kooperationen in der Regel von 
einzelnen Akteuren ausgehen (2). Die ersten 
Impulse und die Vorbereitung erfolgen zunächst 
unternehmensintern (vgl. auch den Beitrag von 
R. de Man in diesem Heft, der als Voraussetzung 

für erfolgreiches Stoffstrommanagement unter-
nehmensinterne Vorbereitungen anführt). Die 
entscheidenden Fragen sind: 
• Weshalb sollte etwas getan werden? 
• Was sollte getan werden? 
• Wie sollte dieses organisiert werden? 
• Mit wem sollte zusammengearbeitet werden 

und in welcher Form? 
• War oder ist die Kooperation erfolgreich? 

• Auslöser für Kooperationen 
Zu Beginn eines Stoffstrommanagements steht 
die Identifizierung eines ökologischen Pro-
blems, das allein nicht gelöst werden kann, da 
das entsprechende Know-how oder die techni-
schen Möglichkeiten nicht vorhanden sind, oder 
aber das Problem auf einer anderen Stufe der 
Wertschöpfungskette besteht. Konkreter Hand-
lungsbedarf kann durch Kundennachfrage an 
ein Unternehmen herangetragen werden oder 
durch gesetzgeberische Maßnahmen wie die 
Elektronikschrott-Verordnung entstehen, die 
den Herstellern die Verantwortung für die Rück-
führung in den Kreislauf und die geregelte Ent-
sorgung ihrer Produkte überträgt. Aktivitäten 
der Konkurrenz spielen dabei eine ebenso 
große Rolle, wenn diese beispielsweise ein 
Rücknahmesystem für ihre Produkte angekün-
digt hat. In ökologischen Vorreiterunternehmen 
kommt die eigene Überzeugung und Motivation 
als Auslöser hinzu. 

Besitzt ein Unternehmen ein funktionierendes 
Öko-Controlling- oder Umweltmanagementsy-
stem, dann werden sowohl ökologische Risiken 
als auch gesetzgeberische Maßnahmen kontinu-
ierlich verfolgt. Betriebliche Ökobilanzen die-
nen in diesem Zusammenhang dazu, die rele-
vanten Stoff- und Energieströme eines 
Unternehmens zu erheben, zu bewerten und 
ökologische Schwachstellen zu identifizieren. 
Produktökobilanzen beziehen den gesamten 
Produktlebenszyklus ein und können daher 

ökologische Schwachstellen auch außerhalb des 
eigenen Betriebes aufdecken. Jedes Unterneh-
men beobachtet darüber hinaus Konkurrenten 
und analysiert Nachfrage und Anforderungen 
seitens der Kunden, so daß das Erkennen der 
(ökologischen) Schwachstelle mit dem bisheri-
gen Instrumentarium durchaus geleistet werden 
kann. 

• Suche nach alternativen 
Lösungen 

Nachdem eine Schwachstelle und damit der 
Handlungsbedarf offenliegt, müssen alternative 
Lösungen gesucht werden. Im Unternehmen 
müssen demnach Vorstellungen über Verbesse-
rungen und Veränderungen der gesamten Wert-
schöpfungskette oder eines Ausschnittes davon 
entwickelt werden. An dieser Stelle sind inner-
betriebliche Instrumente nur eingeschränkt 
nutzbar, da sie Prozesse in anderen Betrieben 
nicht berücksichtigen. Diese Informationen 
müssen daher auf andere Weise gewonnen wer-
den. In jedem Fall ist fachfremdes Know-how 
erforderlich, das über Optimierungen im eige-
nen Geschäftsbereich deutlich hinausgeht und 
damit nicht ohne weiteres unternehmensintern 
vorhanden ist. Hierfür hegen bisher keine stan-
dardisierten Verfahren vor, so daß Entwick-
lungsbedarf besteht. Es können beispielsweise 
externe Fachleute befragt werden, sei es aus 
Wissenschaft und Forschung oder aber aus 
anderen Unternehmen. Aber auch dem Staat 
kommt an dieser Stelle eine bedeutende Rolle 
zu. Dieser sollte Informationen sowohl über 
Schwachstellen als auch über Optimierungspo-
tentiale in Wertschöpfungsketten sammeln und 
zur Verfügung stellen (vgl. den Beitrag von K. 0. 
Henseling in diesem Heft zur Rolle des Staates 
im Stoffstrommanagement). 
Ob eine Kooperation Erfolg haben wird, hängt 
maßgeblich von der ökonomischen Realisier-
barkeit und der Akzeptanz durch die Kunden ab. 
Insofern kommt ökonomischen Instramenten 
wie der Kostenrechnung eine ebenso bedeutsa-
me Rolle zu wie den ökologischen Instramenten 
zur Erkennung von Schwachstellen. Läßt sich 
das veränderte Produkt beispielsweise nur zu 
wesentlich höheren Stückkosten produzieren, 
muß die Bereitschaft der Kunden vorhanden 
und bekannt sein, diese zu tragen. Die Beschaf-
fung oder der Einkauf müssen gewährleisten 
können, daß die alternativen Einsatzstoffe in der 
geforderten Qualität und ausreichender Menge 
beziehbar sind, um nur einige Faktoren zu nen-
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nen. Neben dem Erreichen ökologischer Ziele 
müssen daher auch die ökonomischen Voraus-
setzungen für ein erfolgreiches Umsetzen gege-
ben sein. 

• Organisation und Umsetzung 
Die Organisation einer Kooperation beinhaltet 
die Suche nach Kooperationspartnern sowie das 
Festlegen von Vereinbarungen. Eine Wertschöp-
fungsanalyse kann ein Unternehmen bei der 
Suche nach den relevanten Partnern unterstüt-
zen. Es handelt sich hierbei nicht um einen 
grundsätzlich neuen Vorgang, da Unternehmen 
kontinuierlich mit neuen Lieferanten und 

Abnehmern in Kontakt treten. Doch die Zielset-
zung der Suche nach Kooperationspartnern ist 
eine andere: Das Umsetzen von Maßnahmen, 
die zwischen den kooperierenden Unternehmen 
beschlossen wurden, erfolgt auf der einzelbe-
trieblichen Ebene. An dieser Stelle kommen 
Öko-Controlling- und Umweltmanagementsyste-
men erneut die Aufgaben der Umsetzung und 
Kontrolle zu. Um die betrieblichen Systeme aus-
schöpfen zu können, müssen die Ziele und Maß-
nahmen konkret definiert und umsetzbar sein. 
Daher spielt die Qualifizierung der Mitarbeiter 
und Mitarbeiterinnen eine wesentliche Rolle für 
den Erfolg einer Kooperation. 

Bereits zur Umsetzung der vereinbarten Maß-
nahmen ist es sinnvoll, ein Kontrollsystem zu 
installieren, um das Einhalten der Vereinbarun-
gen sowie der ökologischen und ökonomischen 
Ziele zu überwachen. Während der Entwicklung 
der Maßnahmen wurde im Vorfeld mit vielen 
Annahmen operiert, die nun in der Umsetzung 
verifiziert werden müssen. In der Praxis wird 
dieser Schritt häufig nicht durchgeführt, nicht 
zuletzt, da weder die ökologischen Ziele im Vor-
feld konkret definiert wurden noch Parameter 
zur Messung des Erfolges. 

• Fazit 
Stoffstrommanagement steht für eine Umweltpo-
litik, die sich vom Einzelbetrieb hin zu gesamten 
Wertschöpfungsketten orientiert und verstärkt 
auf Eigeninitiative wirtschaftlicher Akteure setzt. 
Staatliche Umweltpolitik im klassischen Sinne 
wird dadurch jedoch nicht überflüssig. Vielmehr 
müssen klare und umsetzbare ökologische 
Umwelthandlungsziele formuliert werden. Rah-
menbedingungen sind so zu verändern, daß 
ökologisches Handeln auch den nötwendigen 
ökonomischen Erfolg sichert. Eine weitere Auf-
gabe des Staates besteht darin, Informationen 
über ökologische Schwachstellen und Optimie-
rungspotentiale in Wertschöpfungsketten zu 
erheben und den Akteuren zur Verfügung zu 
stellen. 

Kooperationen sind nicht per se der bessere 
Weg zur Lösung ökologischer Probleme, nicht 
zuletzt deswegen, da die Komplexität erheblich 
zunimmt, wenn die einzelbetriebliche Ebene 
verlassen wird. Zudem ist diese Ebene noch lan-
ge nicht ausgeschöpft, verfügen doch längst 
nicht alle Unternehmen über systematische Öko-
Controlling- und Umweltmanagementsysteme. 
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