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1 Nachhaltige Reorganisation durch Material- und Ener-
giefluBmanagement

1.1 Ausgangssituation und Zielsetzung

Wahrend in Wissenschaft und Theorie noch umfangreiche Diskussionen um die
Folgen und optimale Gestaltung von ReorganisationsmalRnahmen geflhrt werden,
sind diese in der Praxis bereits seit langerem Bestandteil betrieblicher Realitat.
Organisatorische Strukturen und Ablaufe werden verandert, um die Anpassungs-
und Innovationsfahigkeit des Unternehmens zu steigern und so die Wettbewerb-
sposition zu sichern. Als betriebliche Querschnittsfunktion wird das Umweltmana-
gement von jeder Reorganisationsmallnahme berihrt. Nachhaltige Reorganisa-
tion kann insofern nur gewahrleistet werden, wenn die Auswirkungen auf das be-
triebliche Umweltmanagement bericksichtigt werden. Grundvoraussetzung hierfur
ist die Festschreibung eines verbesserten betrieblichen Umweltmanagements als
Reorganisationsziel. Umweltschutz und Umweltmanagement werden in den Un-
ternehmen nur dann eine Zukunft haben, wenn sie ihre Leistungsfahigkeit verbes-
sern und einen positiven Beitrag fur die Unternehmenssicherung deutlich machen
kénnen. Dies setzt jedoch voraus, dall Umweltmanagement im Rahmen der Re-
organisation ausreichend berucksichtigt wird.
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Abb.: Stoff- und-EnergiefluBbezug der Funktionsbereiche
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1.2 Reorganisation und Umweltmanagement

Im Zuge zunehmender Globalisierung und stetiger Dynamisierung des Wettbe-
werbs werden hohe Anforderungen an die Leistungsfahigkeit von Unternehmen
gestellt. Im Hinblick auf die Sicherung der Wirtschaftlichkeit und die Steigerung
der Effizienz finden flachendeckende Umgestaltungen der Unternehmen statt.
Reorganisation kann als Uberbegriff dieser Bewegung verstanden werden. Der
Schwerpunkt von Reorganisation liegt in einem tiefgreifenden Wandel der Organi-
sationsweise von Unternehmen.

Kern der traditionellen Organisationsweise ist die sogenannte Stelle, der in Form
einer Stellenbeschreibung eine festgelegte Aufgabe zugeordnet wird. Die Verant-
wortung des Mitarbeiters, mit dem die Stelle besetzt ist, begrenzt sich auf diese
Aufgabe. Das Organigramm eines Unternehmens definiert die Beziehung der
Stellen untereinander durch die Bildung von Hierarchien. Diese Art von Organisa-
tion erweist sich zunehmend als starr und unflexibel. Sie ist nicht in der Lage, sich
schnell genug auf eine dynamische Umwelt einzustellen und daher im sich stetig
dynamisierenden Wettbewerb nicht Gberlebensfahig.

Reorganisation zielt auf die Uberwindung der traditionellen Organisationsweise
ab. Kern der angestrebten, neuen Organisationsweise ist der Prozel3. Informati-
onsfliisse setzen die Prozesse zueinander in Verbindung und schaffen so die
Ausgangsbasis einer zielgerichteten Kommunikation. Reorganisierte Unterneh-
men kdénnen mehr Informationen verarbeiten und sind lernfahiger. Haufig geht mit
der Reorganisation auch die Einflhrung von integrierten Informationssystemen
und eine verstarkte Kundenorientierung einher.

Bei einer tiefgreifenden Veranderung von Organisationsstrukturen in einem Unter-
nehmen, wie dies im Rahmen von Reorganisationskonzepten geschieht, darf die
Gestaltung des Umweltmanagements nicht unbertcksichtigt bleiben. Umweltma-
nagement mull mit den damit verbundenen Unternehmenszielen und Anforde-
rungskriterien in die Reorganisation integriert werden. Reorganisation bietet somit
die Chance, Umweltmanagement dauerhaft und integriert in den betrieblichen
Strukturen zu verankern. Bei einer Nicht-Berticksichtigung von Umweltmanage-
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ment erhoht sich hingegen das Risiko, daly Umweltschutz weiterhin als additives
Unternehmenselement verstanden und praktiziert wird.

Moderne Organisationen sind durch Dezentralisierung und stetigen Wandel der
Organisation gekennzeichnet. Sie stellen somit einen direkten Gegensatz zu den
derzeitigen formalen und dokumentationsorientierten Umweltmanagementsyste-
men dar. Diese Systeme werden aufgrund ihrer Struktur kunftig auf immer weni-
ger Verstandnis bei der Geschaftsfuhrung und den Mitarbeitern stol3en. Zumal die
Mitarbeiter durch den Reorganisationsprozel3 ohnehin uberlastet, verunsichert
und z.T. demotiviert sind. Eine organisatorische Alternative zu den formalen Ma-
nagementsystemen stellen informelle Netzwerke dar, die bereits in der Vergan-
genheit den operativen Kern funktionsfahiger Umweltmanagementsysteme bilde-
ten. Netzwerke bewaltigen mit Abstand das hochste Mald an Komplexitat; sie ge-
wahrleisten eine rasche und flexible Reaktion auf Veranderungen im Umfeld und
sind weniger stor- und krisenanfallig. Netzwerke lassen sich jedoch kaum planen
oder gestalten und sind somit nur selten Ziel und Ergebnis von Reorganisations-
maflnahmen.

Eine Moglichkeit fur die nachhaltige Gestaltung von Reorganisation bzw. die Be-
rucksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bei Reorganisationsmal3nahmen be-
steht im Aufbau eines Material- und Energieflulmanagements. Durch die damit
verbundene Integration aller Umweltschutzaufgaben entlang des Material- und
Energieflusses werden Umweltschutz und Umweltmanagement nicht weiter als
organisatorische add-ons verstanden, sondern in die Organisation des Unterneh-
mens eingebunden. Material und EnergiefluBmanagement basiert auf der Zielset-
zung Material- und Energieflisse vom Input ins Unternehmen bis hin zum Output
aus dem Unternehmen heraus effizient und damit 6kologisch einzusetzen. Eine
Unterscheidung von umweltrelevanten und nicht-umweltrelevanten Prozessen und
Ablaufen findet somit nicht mehr statt bzw. ist nicht mehr erforderlich.
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1.3 Material- und EnergiefluBmanagement

Betriebliches Material- und EnergiefluBmanagement ist ein Organisationsansatz,
der das gesamte Unternehmen erfaldt, bewertet und verandert. Der Ansatz hat
sich aus dem Umweltmanagement heraus entwickelt, wobei seine Wirkung weit
darUber hinausgeht. Material- und EnergiefluBmanagement kann auch als ein in
die Unternehmensablaufe integriertes “Nachfolgemodell” des Umweltmanage-
ments bezeichnet werden bzw. Material- und EnergiefluBmanagement ist ein
nachhaltiger Reorganisationsansatz.

Material- und EnergiefluBmanagement initiiert den Abstimmungsprozel3 zwischen
den Material- und Energieflissen, dem Informationssystem und der Organisation
eines Unternehmens. Erst wenn diese drei Gestaltungsbereiche systematisch in-
einander greifen, kdbnnen Material- und Energiefliisse effizient gestaltet werden.
Dieser Abstimmungsprozel3 ermdglicht somit, dal3 Unternehmen gleichzeitig ihre
Wirtschaftskraft starken, ihre Organisation verbessern und die Umwelt entlasten
konnen. Derzeit werden diese drei Gestaltungsbereiche eines Unternehmens
weitgehend isoliert voneinander betrachtet und entwickelt. Im Zuge der Ge-
schaftsprozeRoptimierung und der Einfihrung integrierter Informationssysteme
verbessert sich derzeit die Abstimmung zwischen Organisation und Informations-
system. Der klare Bezug zu den Material- und Energieflissen fehlt aber weitest-
gehend.

Das organisatorische Ziel des Material- und EnergiefluBmanagements besteht
darin, den Zusammenhang zwischen Material- und Energieflissen und der Orga-
nisation des Unternehmens transparent zu machen. Durch eine auf Nachhaltig-
keitsgesichtspunkte ausgerichtete Reorganisation und den damit verbundenen
Aufbau eines Material- und EnergiefluBmanagements werden Kommunikation,
Information und Abstimmung an den Schnittstellen dieser 2 Ebenen effizient ge-
staltet.



Abschlu3bericht: Nachhaltige Reorganisation

Seite 7

Abb.: Ebenen des Stoff- und Energieflulmanagements
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2 Vorgehensweise bei Carl Zeiss Oberkochen

2.1 Carl Zeiss Oberkochen

Das Unternehmen Carl Zeiss wurde 1846 in Jena als Werkstatt fir Feinmechanik
und Optik gegrindet und ist heute ein internationales Technologieunternehmen.
Das Unternehmen wird von der Carl-Zeiss-Stiftung gefuhrt, die aus den beiden
Unternehmensgruppen Schott und Zeiss besteht. Hauptsitz des Stiftungsunter-
nehmens Carl Zeiss ist Heidenheim/Oberkochen. Heidenheim ist gleichzeitig der
groldte Standort der Unternehmensgruppe Zeiss. In Oberkochen befinden sich die
Unternehmensbereiche Markenoptik, Medizintechnik, Optisch-elektronische Sy-
steme, Halbleitertechnik und Industrielle Meltechnik. Neben Oberkochen ist Jena
der zweite wichtige Standort der Unternehmensgruppe Zeiss. In Jena ist der Un-
ternehmensbereich Mikroskopie angesiedelt.

Abb.: Vorgehensweise im Projekt

Gegenstand des vorliegenden Forschungsprojekts war der Standort Carl Zeiss in
Heidenheim/Oberkochen.

2.2 Erfassung der ReorganisationsmafRnahmen

2.2.1 Anderung der Organisationsstruktur

Carl Zeiss agiert als Unternehmen mit einer hohen Produktvielfalt und -
komplexitat in vielen und sehr heterogenen Markten. Die Aufgliederung des Un-
ternehmens in einzelne Unternehmensbereiche war die Antwort auf die hieraus
resultierenden Anforderungen. Seit 1995 werden unter Leitung des Vorstandes
die nachfolgenden 6 Unternehmensbereiche unterschieden:
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Unternehmensbereiche

Unternehmensbereich Markenoptik

Unternehmensbereich Medizintechnik

Unternehmensbereich Mikroskopie

Unternehmensbereich Halbleitertechnik

Unternehmensbereich Optisch-elektronische Systeme

Unternehmensbereich Industrielle MeRtechnik

Die aus der Segmentierung des Unternehmens resultierenden Unternehmensbe-
reiche sind rechtlich unselbstandige, aber wirtschaftlich selbstandige Einheiten,
die Uber eine eigene Produktentwicklung, Montage sowie Vertrieb und Versand
verfugen. Durch die Segmentierung wird somit nicht nur eine gréRere Kundenna-
he erzeugt, sondern auch der Materialflul nachhaltig verandert. Die Eckpunkte
einer solchen Veranderung werden in den nachfolgenden Abbildungen beispiel-
haft anhand der Montage dargestellt.
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Abb.: FluBmodell nach der Segmentierung
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Alle weiteren Unternehmenseinheiten wurden als sogenannte Servicebereiche der
Konzernleitung unterstellt:

Zentrale Servicebereiche

e Qualitat

e Forschung/Technologie
e Recht und Patente

e Personalwesen

e Kommunikation

e Aulenbeziehungen

e Revision

e Kaufmannische Leitung
e Logistik/ Infrastruktur

e Vertriebskoordination

¢ Allgemeines Marketing

Bei der Aufzahlung der Servicebereiche fallt bereits auf, dal® der klassische Funk-
tionsbereich Forschung und Entwicklung zweigeteilt wurde. Die unternehmens-
ubergreifende Funktion der Grundlagen- und Technologieforschung wurde als
zentraler Servicebereich eingerichtet. Die stark auf die Marktanforderungen focus-
sierte Produktentwicklung wurde moglichst spezifisch und nah am Markt jedem
Unternehmensbereich gesondert zugeordnet. Die Funktionen Vertrieb und Ver-
sand wurden ebenfalls in die Unternehmensbereiche integriert, so dal} kein zen-
traler Servicebereich Versand mehr erforderlich war und lediglich die Koordination
der Vertriebstatigkeiten als zentraler Servicebereich verankert wurde.

Die Umweltkoordination und das die ReorganisationsmalRnahmen koordinierende
Zeitsprung-Buro wurden als Stabsstellen direkt der Konzernleitung angegliedert.
Eine grundlegende Konsequenz dieser Reorganisation bestand darin, dal} die
Produktion als Servicebereich organisiert wurde, der die 6 Unternehmensbereiche
quasi als “interner Lieferant” belieferte. Die 6 Unternehmensbereiche ihrerseits
fungierten als direkte Schnittstellen zum Markt. Innerhalb der Produktion wurde
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die Fertigung in Optik, Mechanik und Elektronik differenziert, wodurch 3 interne
Lieferanten fur die 6 Unternehmensbereiche entstanden.

Gegen Ende des Jahres 1998 fand eine weitere entscheidende Organisationsan-
derung statt. Es wurde ein neuer Servicebereich “Produktionskoordination” ge-
grundet. In diesem Servicebereich wurde die Koordination der Produktionen aller
in- und auslandischen Tochterunternehmen sowie der Geschaftsbereich Kompo-
nenten am Standort Oberkochen zusammengefaldt. Der Geschaftsbereich Kom-
ponenten umfaldt den bisherigen Servicebereich Produktion, aus dem zuvor die
Produktion des Fertigungssegments Halbleiteroptik ausgegliedert wurde. Hiermit
wurde die Produktion von einem Service- in einen Geschaftsbereich umgewan-
delt. Dieser neue Geschaftsbereich hat die Aufgabe, Komponenten und Baugrup-
pen fur die Montagen der anderen Geschéaftsbereiche zu liefern. Dies stellt inso-
fern eine Besonderheit dar, als er gleichzeitig in einen Wettbewerb mit externen
Anbietern und Zulieferern tritt. Die Entscheidung Uber Marke-or-buy treffen die
Geschaftsbereiche und legen hiermit auch die Fertigungstiefe bzw. die Verlage-
rung von Produktionstatigkeiten zu Lieferanten fest. In letzter Konsequenz be-
deutet dies, dal} bei gunstigen Lieferangeboten aus dem Markt der externe Liefe-
rant von Teilen einen Auftrag erhalt, wahrend die Produktion am Standort Ober-
kochen unter Umstanden nicht ausreichend ausgelastet werden kann.

Die organisatorische Neuausrichtung wird durch sogenannten “Fertigungs-
Management-Teams” getragen, die als Bindeglied zwischen Produktions- und
Montagefunktionen agieren. Sie gewahrleisten einen Produktionsprozel3, der sich
eng an die Bedurfnisse der Kunden aus den Geschaftsbereichen orientiert. Mit
der Bildung von unternehmensbereichsbezogenen Fertigungs-Management-
Teams wird gleichzeitig die Grundlage fur eine weitere Aufgliederung und eventu-
ell Angliederung der Produktionseinheiten an die Unternehmensbereiche gelegt.
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Abb.: Fertigungs-Management-Teams

2.2.2 Durchgefuhrte ReorganisationsmafRnahmen

Neben der seit 1995 durchgefuhrten Reorganisation von Unternehmens-, Service-
und Geschaftsbereichen wurde eine Reihe von weiteren Reorganisationsmal3-
nahmen durchgefuhrt, aus denen nachfolgend die wichtigsten genannt werden.

2.2.2.1 Materialgruppenmanagement (MGM)

Die Konzeption des Materialgruppenmanagements basiert auf einer teamorien-
tierten Zusammenarbeit von Einkauf, Technik und Organisation im Bereich Be-
schaffung. Die Zusammenarbeit bezieht alle Unternehmen und Geschéaftsbereiche
der Carl-Zeiss-Stiftung ein. Das Materialgruppenmanagement Uberlagert und er-
ganzt die bestehende Linienorganisation sozusagen als “Beschaffungsprozely”.
Ziel des Materialgruppenmanagements ist die Koordination und Optimierung des
Beschaffungsprozesses durch Nutzung von Grdlenvorteilen, Rationalisierungs-
potentialen und vorhandenem Know-how. Das Grundkonzept des Materialgrup-
penmanagements kann wie folgt dargestellt werden:

Abb.: Konzeption des Materialgruppenmanagements

Die Abgrenzung der verschiedenen Materialgruppenteams erfolgt durch die Ent-
scheidung der Teams, welche Materialien und Einkaufsartikel in dem jeweiligen
MGM-Team relevant sind. Dies zeigt bereits, dall das MGM als selbstregulieren-
des und lernendes System, das ein hohes Mal} an Kommunikation und Interaktion
innerhalb und zwischen den einzelnen MGM-Teams erfordert, konzipiert wurde.
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Die Organisation des Materialgruppenmanagements setzt sich aus den MGM-
Teams, der MGM-Koordination, dem MGM-Ausschul® und der Fachberatung zu-
sammen. Die Organisation dieser Einheiten wird nachfolgend kurz dargestellt

Abb. Organisation des Materialgruppenmanagements

Da es sich um ein flexibles und lernendes Organisationskonzept handelt, besteht
die Moglichkeit jederzeit neue MGM-Teams zu entwickeln, um die Koordination
von bisher unbericksichtigten Materialgruppen zu gewahrleisten. Die Initiierung
eines solchen Teams geht von einem oder mehreren Mitarbeitern aus, die als In-
itiativgruppe eine Skizze flir das Team ausarbeiten. Die MGM-Koordination ent-
scheidet Uber die Institutionalisierung des Teams.

Integration des Abfallmanagements ins Materialgruppenmanagement

Die Entsorgung von Abfallen erfolgt zentral durch eine zentrale Organisationsein-
heit. Diese Organisationseinheit ist flr die Festlegung der Entsorgungsfraktion,
den Aufbau der internen Sammellogistik, die Information und Schulung der Mitar-
beiter, die Auswahl von geeigneten Entsorgungsunternehmen und die Flhrung
entsprechender Dokumentationen zustandig. Sie muld somit Uber eine fundierte
Kenntnis der externen Entsorgungsmadglichkeiten sowie der internen Produktions-
ablaufe verfugen.

Die Entsorgung kann als komplexer Prozel} verstanden werden, der sich aus einer
Vielzahl einzelner Ablaufe und Entscheidungen zusammensetzt. Um den Prozel}
effizient zu gestalten, wird ein hohes Mal® an Information bendtigt. Haufig sind
einzelne Mitarbeiter nicht in der Lage, diese Komplexitat zu verarbeiten. Der Ent-
sorgungsprozel3 ahnelt insofern beispielsweise dem Beschaffungsprozely, der
auch umfangreiche interne und externe Informationen auswerten und zusam-
menfuhren mul3.
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Daher ist es moglich auch fur die “Beschaffung” von Entsorgungsleistung ein
Team vergleichbar dem Materialgruppenmanagement zu grinden. Die Vorteile
liegen in einer bereichsubergreifenden Bundelung des Wissens und in einer Ver-
einfachung des Entsorgungsprozesses durch die starkere Einbindung der Produk-
tion. Gruppenweit konnten u.U. auch die Auditierung von Entsorgungsunterneh-
men reduziert und Preisvorteile erreicht werden. Der Konzentration der Abfallent-
sorgung fur die gesamte Carl Zeiss Stiftung sind jedoch Grenzen gesetzt, da bei
der Entsorgung landes- und kommunenspezifische Regelungen zu berlcksichti-
gen sind. Daruber hinaus wird zur Verminderung der Transportwege haufig auf
regionale Entsorgungsunternehmen zuruckgegriffen.

2.2.2.2 Environment, Health & Savety (EH&S)

Eine weitere umfangreiche Reorganisationsmalinahme bestand in der Konzeption
und Einflhrung eines Systems zur Integration von Umweltschutz, Gesundheit und
Arbeitssicherheit - kurz Environment, Health and Savety System. Die Firmengrup-
pe Carl-Zeiss bendtigt nicht nur als Verbraucher, sondern auch als Hersteller und
Inverkehrbringer von chemischen Stoffen und Zubereitungen mit Gefahrlichkeits-
merkmalen ein EH&S-System, das die entsprechenden rechtlichen Anforderun-
gen berucksichtigt. Derzeit werden am Standort Oberkochen ca. 4.000 Stoffe und
Zubereitungen mit Gefahrlichkeitsmerkmalen eingesetzt bzw. hergestellt.

Die ReorganisationsmalRnahme betrifft den Einkauf als Kontaktstelle zu den Liefe-
ranten, die Organisationseinheiten Forschung u. Entwicklung, Produktionsplanung
und Produktion sowie den Verkauf und Versand als Kontaktstellen zu den Kun-
den. Ziel des Systems ist es, die von den Lieferanten zur Verfigung gestellten
Informationen Uber Transport, Handling und Lagerung zu erganzen und den ent-
sprechenden Organisationseinheiten im Unternehmen zur Verfligung zu stellen.
Darlber hinaus werden alle erforderlichen Informationen tUber Stoffe und Zube-
reitungen, die von Zeiss produziert und/oder in Verkehr gebracht werden verwal-
tet.

Das System ist auf die integrierte Berlcksichtigung von Umweltschutz- und Si-
cherheitsanforderungen ausgerichtet und soll folgende Zielsetzungen unterstut-
zen:
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e Reduzierung der Anzahl verschiedener Stoffsysteme um 20% in 2 Jahren

e Abstimmung der Organisationseinheiten, deren Tatigkeit mittel- oder unmittel-
bar mit gefahrlichen Stoffen und Zubereitungen verbunden ist

e Realisierung von Organisationssynergien durch Nutzung eines zentralen Infor-
mationssystems

e Senkung des Risikos bei Handling, Lagerung und Beforderung von gefahrlichen
Stoffen und Zubereitungen

e Schnellere Bearbeitung von Produktanfragen und -freigaben
e Steigerung der Rechtskonformitat

e Verbesserung der Ressourcenschonung durch 6kologisches Bewultsein und
Handeln bei Mitarbeitern und Zulieferern

¢ Nutzung von Rationalisierungs- und Kosteneinsparungspotentialen.

Daruber hinaus stellt das EH&S-System eine weitere Grundlage fur ein leistungs-
fahiges Arbeitssicherheitssystem dar. Es unterstutzt die Sicherheitsfachkrafte, die
Beauftragten fur Laserschutz, Strahlenschutz, die Beauftragten fur Gefahrgut,
Gewasserschutz und alle Bereiche des arbeitsmedizinischen Dienstes nach dem
Arbeitssicherheitsgesetz.

2.2.2.3 Informationssystem SAP/R3

Die Einflhrung des Informationssystems SAP R3 begann im Oktober 1997. In
einer Testphase wurden alle geschaftlichen Vorgange noch in das Altsystem ein-
gegeben und parallel dazu die Vorgange in SAP getestet. Auf diese Weise konnte
der Ubergang auf SAP gleitend vollzogen werden. Mit Jahresbeginn 1998 wurde
die Testphase beendet und alle Datenbestande in SAP auf den tagesaktuellen
Stand gebracht. Durch die Einfuhrung des integrierten Informationssystems
SAP/R3 wurde die Mdglichkeit geschaffen, allen Organisationseinheiten entlang
des Materialflusses eine gemeinsame Datenbasis zur Verfligung zu stellen. Auf
dieser Datenbasis kdnnen daruber hinaus Umweltinformationen, wie beispielswei-
se Sicherheitsdatenblatter, Betriebsanweisungen, etc., fluRorientiert, effizient und
zielgerichtet fur die jeweiligen Mitarbeitern bereitgestellt und Geschaftsprozesse
beschleunigt werden.
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Im Gesamtunternehmen Carl Zeiss erhielt jedes selbstandige Unternehmen ein
eigenes SAP-System. Erganzt werden diese selbstandigen Systeme durch ein
ubergeordnetes Konzern-System. Dieses Konzern-System sorgt dafur, dal® alle
Daten der einzelnen Systeme zusammenflieRen. Hier werden Daten, die fur alle
Einzelsysteme gleichermalien von Bedeutung oder fur Ubergeordnete Statistiken
und Berichte erforderlich sind, verwaltet.

In einer zweiten Phase werden derzeit Fertigungsbetrieb und —steuerung Schritt
fur Schritt auf SAP umgestellt und die relevanten Daten in einem Produktions-
Planungs-System (PPS-System) verwaltet werden. Kunftig werden dann nicht
mehr nur Lagerverwaltung und Disposition, sondern auch Kapazitatsplanung und
die Steuerung von Fertigungsauftragen mit SAP erfolgen. Fiir einen Ubergangs-
zeitraum werden das Altsystem |IPLO und SAP parallel geflhrt, wodurch auf die
Uberfiinrung von ca. 18.000 bereits laufenden Fertigungsauftragen in das SAP-
System verzichtet werden kann. Die neuen Fertigungsauftrage werden direkt im
neuen SAP-System gestartet.

Zur Integration von spezifischen Umweltinformationen in die logistische Kette
wurde das bereits oben beschriebene Modul EH&S (Enviromental, Health & Sa-
vety) von SAP eingeflhrt. Eine vergleichbare Intergration von abfallspezifischen
Stamm-Daten in die "Logistische Kette" ist angedacht und soll hel-
fen,Rationalisierungspotentiale in der Wertschopfungskette aufzuzeigen. Hierzu
wird derzeit das Datenmodell unter Einbindung der EH& S-Funktionalitat bran-
chenubergreifend bei der SAP AG entwickelt.

2.2.3 Koordination der ReorganisationsmafRnahmen

1995 wurde ein GrofR3projekt mit dem Namen “Zeitsprung” gestartet, das als Rah-
menprojekt fir alle zuklnftigen Veranderungsprozesse und Reorganisationspro-
jekte bei Carl Zeiss fungieren sollte. Fur diese “Zeitsprung-Projekte” wurden Uber
die Jahre folgende Schwerpunkte festgelegt:

1995 Das Jahr der Restrukturierung
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1995/1996 Das Jahr der Unternehmensbereiche
1996/1997 Das Jahr der nachhaltigen Zukunftssicherung
1997/1998 Das Jahr der Prozeloptimierung fur weltweites Wachstum

Ziel des GroRprojekts ist die Wiederherstellung und langfristige Sicherung des
Wachstums und der Ertragskraft von Carl Zeiss. Der hiermit initiierte Kulturwandel
bei Carl-Zeiss basiert auf 4 Saulen:

1. Verbesserung der Produktivitat durch ProzeRoptimierung
2. Starkung der Innovation und des Marktwachstums

3. Reduktion der Produktkomplexitat und -kosten
4

. EinfUhrung eines neuen Informationssystemsn

Allein im Geschaftsjahr 1997/1998 wurden Uber 330 Zeitsprungprojekte gestartet.
Die einzelnen Projekte werden in den verschiedenen Geschafts- und Servicebe-
reichen durchgeflhrt und von einem zentralen “Zeitsprung-Blro” koordiniert. Dort
findet in Abstimmung mit den jeweiligen Bereichen Controlling und Zeitplanung
der einzelnen Projekte statt. Das Zeitsprung-Buro ist direkt dem Vorstand unter-
stellt und fungiert als Impulsgeber und Katalysator fur die Zeitsprungprojekte in
den einzelnen Geschafts- und Servicebereichen.

Abb.: Dezentralisierung des Zeitsprung-Blros durch Projektleiter

Im Rahmen der Projektarbeit wird eine moglichst starke Nutzung der Linienorgani-
sation fUr die Projektarbeit angestrebt. Die Projektteams arbeiten eng mit den
Projektleitern fur Zeitsprung in den einzelnen Geschafts- und Servicebereichen
zusammen. Grundsatzlich werden die Zeitsprungprojekte eigenverantwortlich von
den jeweiligen Bereichen in funktionsibergreifenden Teams durchgefuhrt. Oft ist
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ein mehrtagiger intensiver Workshop der Ausgangspukt fur die Projektdefinition
und -strukturierung. In begrenzten Umfang kdonnen dabei auch externe Berater
herangezogen werden. Uber den Projektfortschritt berichten die Bereichsleitern im
Rahmen von Regelterminen alle 3 Monate direkt an den Vorstand. Die Arbeits-
gruppen selbst berichten Uber den Fortschritt in den jeweiligen Bereichen alle 4-6
Wochen in Projektbesprechungen. Jeder Unternehmens- und Servicebereich be-
sitzt pro Standort 1 bereichsinternen Zeitsprungkoordinator. Die 15 “dezentralen”
Zeitsprung-Koordinatoren werden vom Zeitsprung-Bluro koordiniert. Dementspre-
chend kann die Zeitsprung-Organisation wie folgt dargestellt werden:

EEEEEE
CEIE
HEE EEE
(S ===
HEEEEE
[OElEEE]

Abb.: Zeitsprung-Organisation

Nachfolgend werden einige Zeitsprungprojekte benannt, die einen deutlichen Be-
zug zur Optimierung der Stoff- und Energieflusse und der Organisation aufweisen
und damit als umweltrelevant eingestuft werden konnen. In den Abschnittsuber-
schriften ist gekennzeichnet, wie viele Projekte insgesamt durchgefuhrt wurden
und wie viele als umweltrelevant eingestuft wurden.
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Abb.: Umweltrelevante Zeitsprungprojekte in den versch. Geschaftsbereichen
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2.4 Erfassung der Material- und Energieflusse

Bei der fluBRbezogenen Darstellung eines Unternehmens mussen Material- und
Energieflisse aufgrund gegenseitiger Verflechtungen und zahlreicher Ruckflisse
eher als Netz als als Linie oder Kette dargestellt werden. Dieses Netz ist aufgrund
der stark arbeitsteiligen Wirtschaftsprozesse haufig hoch komplex und kann daher
nicht vollstandig abgebildet werden. Nicht selten werden in einem Unternehmen
mehrere tausend unterschiedliche Artikel bezogen und hunderte verschiedener
Produkte hergestellt. Das Problem der gro3en Artikelvielfalt insgesamt und bezo-
gen auf einzelne Fertigprodukte ist bei Zeiss in Oberkochen wohl bekannt. Des-
halb wurde bei der Erfassung der Material- und Energieflisse angesichts der ho-
hen Komplexitat und Produktvielfalt nicht der gesamte Servicebereich Produktion
betrachtet.

Abb.: Materialfluf3 mit Bezug auf die Produktion Optik (stark vereinfacht)

Im Rahmen des vorliegenden Projekts wurde aus der Produktion der Teilbereich
Optik und aus diesem speziell die Fertigung von optischen Teilen fur Photo-
Objektive ausgewahlt. Als Materialflisse wurden im wesentlichen Glas, Betriebs-
stoffe, Wasser und Werkzeuge betrachtet. Auf die Erhebung der Energieflisse
mulfdte aufgrund fehlender Zwischenzahler und fehlende Abgrenzungsmaoglichkeit
von mit anderen Produktionsteilen gemeinsam benutzten Fertigungsinseln ver-
zichtet werden.

Der Materialflul? des Rohstoffes Glas kann in folgende Stufen unterteilt werden:
e Prafung der Rohware auf Qualitatsstandards
e Schneiden der Glasblécke

e Vorschleifen, Feinschleifen und Polieren der Glaslinsen
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e Zentrieren der Linsen
¢ Reinigung der Linsen

e Beschichtung der Linsen durch Aufdampfung von Entspiegelungs- und Ver-
spiegelungssubstanzen

¢ Mehrfachverkittung diverser Glaslinsen

e Lieferung der fertigen Linsen an den Unternehmensbereich Photo

Die einzelnen Ein- und Auslagerungsschritte in die verschiedenen Lager wurden
nicht aufgefuhrt, sie kdnnen der nachfolgenden MaterialfluBgrafik entnommen

R
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onsbereich Photo Optik folgende Flisse unterschieden werden:
e gewunschter Materialfluld (schwarz)

¢ Reststoffe (rot)

o Betriebsstoffe ( )

e Werkzeuge (blau)
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Abb.: Materialflu Produktionsbereich Photo Optik (differenziert nach Materialien)

2.5 Material- und energiefluBorientierte Darstellung der Organisation

Die Darstellung der Organisation eines Unternehmens erfolgt derzeit in erster Li-
nie in Form von Organigrammen. Organigramme veranschaulichen die Aufbauor-
ganisation eines Unternehmens, indem Abteilungen und Bereiche abgegrenzt und
hierarchisch geordnet werden. Diese Form der Darstellung bleibt gewdhnlich auf
statische Aussagen beschrankt. Gleichzeitig werden im Unternehmen Kommuni-
kationsprozesse und Informationsaustausch zwischen den Mitarbeitern durch das
Organigramm  strukturiert. Der sogenannte “Dienstweg” fur Kommunikation und
Information verlauft entlang den Linien des Organigramms bzw. entlang der “Hier-
archie”. Durch diese Begrenzung werden Abstimmungsprozesse leicht unflexibel
und langsam, was zu ineffizienten Ablaufen und Leistungsschwachen des Unter-
nehmens fuhrt.

Die Grundidee der fluBbezogenen Darstellung der Organisation besteht darin, den
Zusammenhang zwischen Material- und Energieflissen und den Organisations-
einheiten des Unternehmens transparent zu machen. Eine fluRbezogene Darstel-
lung der Organisation stellt die verschiedenen Organisationseinheiten in ihrem
Wertschopfungs- und Handlungszusammenhang entlang der Material- und Ener-
gieflisse dar. Anhand dieser Darstellung kann gezeigt werden,

e fur welche Flusse und Prozesse welche Organisationseinheiten verantwortlich
sind
e wo Schnittstellen zwischen den einzelnen Organisationeinheiten bestehen und

e welcher Abstimmungsbedarf zwischen den einzelnen Organisationseinheiten
vorhanden sein mul}.

Aufgrund ihrer Dynamik kann die fluRbezogene Darstellung keine hierarchischen
Zuordnungen aufzeigen. Ziel ist eine Organisationsdarstellung, die jedem Mitar-
beiter zeigt, wer die Ansprechpartner fur eine integrierte Problemlésung am vor-
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und nachgelagerten Material- oder Informationsflu® sind. Organisationen sind
ausgesprochen vielschichtig und daher schwer zu beschreiben. Im Hinblick auf
die Zielsetzung, die Organisation hinsichtlich ihrer Wechselwirkung mit den Mate-
rial- und Energieflissen zu beschreiben, ist es sinnvoll, auf der Grundlage ge-
danklicher Abstraktion drei Ebenen zu unterscheiden:

e die physische Ebene
Die physische Ebene ist der Teil der Organisation, der direkt mit den Material-
und Energieflissen in Kontakt steht.

o die dispositive Ebene
Die dispositive Ebene ist der Teil der Organisation, der die Material- und Ener-
gieflusse in Geschaftsprozessen festlegt, steuert und auslost

¢ die innovative Ebene
Die innovative Ebene ist der Teil der Organisation, wo Forschungs- und Ent-
wicklungstatigkeiten stattfinden (einschlieRlich Organisationsentwicklung)

‘Anhand einer fluRorientierten Organisationsdarstellung und —entwicklung kdnnen
Ablaufe konkretisiert und Verantwortlichkeiten abgegrenzt werden. Dartber hin-
aus kénnen Kommunikations- und Abstimmungsprobleme aufgezeigt und redu-
ziert werden. Diese Probleme treten insbesondere dann auf, wenn innerhalb der
physischen Ebene Stoff- und Energieflisse von einem Verantwortungsbereich in
den nachsten wechseln oder wenn fur einen Stoff- und Energiefluly unterschiedli-
che Verantwortlichkeiten fur die physische und die dispositive Ebene bestehen.
Zahlreiche neuere Konzepte der Reorganisation zielen gerade darauf ab, die phy-
sische und die dispositive Verantwortung wieder starker zusammenzufihren und
so den Abstimmungsbedarf zu reduzieren.

In den meisten Unternehmen gibt es fur die Transparenz und den effizienten Ein-
satz der Stoff- und Energieflisse keinen Gesamtverantwortlichen. Die verschie-
denen Abteilungen, die mit der Abbildung und Gestaltung der Material- und Ener-
gieflisse betraut sind, nehmen nur einen spezifischen Ausschnitt aus diesem Ge-
samtzusammenhang als ihre Aufgabe wahr. Eine Gesamtkoordination erfolgt in
der Regel nicht. Gerade Umweltschutz baut als Querschnittsthema und —aufga-
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bengebiet auf funktionstubergreifenden und problemorientierten Kommunikations-
und Abstimmungsprozessen auf. In dem Umfang, wie diese Kommunikation und
Abstimmung entlang der Flusse funktionsfahig gestaltet wird, kann Umweltschutz
Teil der Unternehmenstatigkeit und der Reorganisation werden.

3 Reorganisation und Material-/ EnergiefluBeffizienz

3.1 Funktional-additiver Ansatz

Die ganzlich neue Verankerung von Stellen mit Umweltschutzaufgaben im Rah-
men einer Reorganisation erfolgt in Unternehmen in erster Linie durch den Aufbau
einer eigenen Funktionseinheit, die neben die bestehende Struktur gestellt wird.
Dies ist prinzipiell auf allen Hierarchieebenen und in allen Bereichen sowie als
Linienfunktion oder Stabsstelle moglich. Die funktional-additive Organisation des
Umweltschutzes kann in Form eines eigenen Ressorts, eines Zentralbereichs auf
Konzernebene, einer der Sparte angegliederten Stabsstelle oder einer Stelle auf
Werksebene erfolgen. Auf welche Weise die Funktion Umweltschutz hinzugefugt
wird, hangt allerdings von der bestehenden Unternehmensstruktur ab. Fur jeden
Strukturtypus sind mehrere Moglichkeiten.

Im Rahmen des funktional-additiven Ansatzes werden die Umweltschutzaufgaben
weitgehend parallel und prozeRunabhangig zu anderen betrieblichen Aufgaben
wahrgenommen. Durch die Implementierung von Umweltschutzaufgaben ohne
grole Veranderung der bestehenden Organisationsstrukturen, werden Schnitt-
stellen minimiert und die Anzahl der Akteure reduziert Da aber grundsatzlich alle
organisatorischen Einheiten und Aufgabenstellungen mittel- oder unmittelbar vom
Querschnittsthema Umweltschutz betroffen sind, kénnen derartige Strukturen
Okologische Anforderungen nur bedingt gerecht werden. Die 6kologisch gravie-
rendsten Defizite der funktional-additiven Organisation sind vor allem in den stark
vernachlassigten Innovationsfunktionen und den fehlenden Impulsen fir die Ein-
beziehung 6kologischer Aspekte in die Gesamtheit betrieblicher Entscheidungs-
prozesse und der Arbeitsablaufe zu sehen. Dabei ist vor allem umweltvertragli-
ches Entscheiden und Handeln, d.h. eine frihzeitige Berucksichtigung 6kologi-
scher Belange, neben der Wahrnehmung spezifischer Umweltschutzaufgaben im
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Sinne des Okologischen Ziels der Vermeidung erforderlich. Hier liegt die
Schwachstelle funktionaler Konzepte, denn Funktionalisierung bedeutet Entkopp-
lung.

In der Praxis werden gesonderte Umweltschutzeinheiten haufig an die bereits
etablierte und in der Regel ebenfalls institutionalisierte Funktion der Arbeitssicher-
heit oder Haustechnik angebunden. Durch die geringe Beachtung der Leistungs-
verflechtungen zwischen den einzelnen Organisationseinheiten, kann jedoch ein
aktiver und integrierter Umweltschutz nicht gewahrleistet werden. Umweltschutz
bleibt so auf die Losung akuter Probleme im end-of-pipe-Bereich beschrankt.

3.2 Integrierter Ansatz

Den Gegenpol zur funktional-additiven Gestaltung des betrieblichen Umweltschut-
zes im Rahmen einer Reorganisation stellt der integrierte Ansatz dar. Umwelt-
schutz ist ein mehrdimensionales Problem bzw. eine bereichsubergreifende Quer-
schnittsaufgabe. Integriertes Denken und Handeln ist die Grundvoraussetzung fur
eine systematische Einbindung der Okologie in betriebliche Ablaufe und Entschei-
dungsprozesse. Aus diesem Grund muf} die 6kologische Entwicklung alle Aspekte
eines Unternehmens, sei es die Sortimentspolitik, die Produktionsweise, die
Kommunikations- oder Personalpolitik betreffen.

Grundlage des integrierten Ansatzes ist die Erweiterung des Aufgabenbereichs
der vorhandenen Organisationseinheiten indem die Okologievertraglichkeit als
zusatzliches Kriterium der Aufgabenerflullung eingefihrt wird. Dabei verandert die
Integration das Aufgabenprofil jeder Stelle. Die reine Integration von Umwelt-
schutzaufgaben in die bestehenden Tatigkeitsfelder der Mitarbeiter kdbnnen ohne-
hin nicht ausreichen, da die Komplexitat und Dynamik der Umweltschutzaufgaben
in vielen Bereichen Spezialisten erfordert. Diese Spezialisten kénnen durch flexi-
ble und offene Informations- und Kommunikationsbeziehungen unterstitzende
Organisationsformen erganzt werden (Projektteams, Ausschussen, Netzwerkor-
ganisationen). Der integrierte Ansatz setzt einen langfristigen Entwicklungsprozef}
und Veranderungen im Managementsystem voraus. Integrierter Umweltschutz
muf3 von der Organisation gelebt werden.
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3.3 Geschaftsbereichsorientierte Reorganisation

Geschaftsbereiche sind organisatorische Einheiten, die sowohl fur den Vertrieb
als auch fur Produktion und Montage bestimmter Produkte verantwortlich sind und
Umsatz- und Gewinnverantwortung tragen. Mitunter werden Geschaftsbereich
sogar als rechtlich selbstandige Einheiten geflhrt. Mit der Bildung von Geschafts-
bereichen werden die Funktionen Produktion, Montage und Vertrieb, unter Um-
standen erganzt durch Forschung und Entwicklung, fur bestimmte Produkte und
Produktgruppen zusammengefallt, um die Marktorientierung und Kundennahe zu
starken. Man spricht in diesem Zusammenhang oft von “kleinen Unternehmen
innerhalb des Unternehmens”. Geschaftsbereiche werden in einem Unternehmen
durch zentrale Service-, Kompetenz- und Strategiebereiche erganzt, in denen
zentrale Funktionen und Aufgaben gebundelt und Fachsynergien genutzt werden.
Die konsequente Umsetzung einer Geschaftsbereichsorganisation ist in der Praxis
aus Kostengriinden nicht mdglich, weil bestimmte Funktionen (z.B. Einkauf) fur
jeden Geschaftsbereich zur Verfigung gestellt werden muften. Eine der grofdten
Herausforderungen in einer Geschaftsbereichsorganisation besteht darin, die
Aufgabenteilung und Zusammenarbeit von Zentralstellen und Geschaftsbereichen
optimal zu gestalten.

Durch die Einfuhrung von Geschaftsbereichen bei Carl Zeiss konnte die Kunden-
nahe deutlich verbessert werden. Vor dem Hintergrund einer hohen Produktvielfalt
und -heterogenitat war die Bildung von Geschéaftsbereichen zudem der erste
Schritt hin auf eine Orientierung am Wertschopfungsflul bzw. an den Material-
und Energieflissen. Im ersten Schritt der Geschaftsbereichsreorganisation wur-
den allerdings lediglich Vertrieb, Marketing und Montage flr jeden der Geschéafts-
bereiche zusammengefallt. In einem zweiten Schritt wurden spater bestimmte
Produktionsbereiche direkt an die entsprechenden Montagebereiche angebunden,
wodurch die Material- und EnergiefluBorientierung entscheidend verbessert wur-
de.

Betrachtet man den Zusammenhang von Geschaftsbereichsorganisation und
Material- und Energiefluleffizienz streng entlang der Flisse also auf der physi-
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schen Ebene, so bleibt festzuhalten, dald die Geschaftsbereichsorganisation eine
Entwicklungsetappe ausgehend von der rein funktional gegliederten Unterneh-
mensorganisation hin zu einer an den Material- und Energieflissen ausgerichte-
ten Unternehmensorganisation darstellt. Somit kann nachhaltige Reorganisation
durch den Umbau eines Unternehmens zu einer Geschaftsbereichsorganisation
unterstutzt werden. Betrachtet man den Umbau eines Unternehmens zu einer Ge-
schaftsbereichsorganisation jedoch von der dispositiven und innovativen Ebene
aus, so mussen einige Probleme und Mangel angemerkt werden. Durch die
Steuerung vieler Tatigkeiten und Verwaltung verschiedenster Daten bei den zen-
tralen Servicebereichen entstehen zahlreiche Schnittstellen mit erheblichen Effizi-
enzverlusten. Komplizierte Verrechnungssysteme verweisen auf die haufig
schwierige Abgrenzung und Zuordnung von Verbrauchs- und Bestandsdaten auf
die verschiedenen Geschaftsbereiche. Die Geschaftsbereiche konnen nur be-
grenzt Einfluly auf die zentrale Datenverwaltung und -bereitstellung ausuben, so
dal} spezifische Anforderungen an die Datentransparenz oft unberucksichtigt blei-
ben. Umweltspezifische und material- und energiefluBorientierte Daten stellen
bislang immer noch ein Novum dar. Sie werden nur selten in die zentralen Ver-
waltungssysteme integriert und zumeist gesondert in spezifischen Systemen in
den jeweiligen Geschaftsbereichen gefuhrt. Auf diese Weise kann jedoch kaum
ein Datenaustausch mit anderen Geschaftsbereichen erfolgen.

Daruber hinaus zeigen Geschaftsbereichsorganisationen auf der innovativen
Ebene haufig die Tendenz die Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten stark auf
die jeweiligen Produkte und Produktpaletten auszurichten. Haufig wird keine
Grundlagenforschung betrieben und durch die getrennte Produktforschung der
einzelnen Geschaftsbereiche werden kaum Synergien genutzt bzw. der Wissen-
stransfer nur unzureichend unterstutzt. Diese Defizite konnen grundsatzlich durch
die Bildung einer erganzenden Arbeitsgruppenorganisation beseitigt werden.
Themenbezogene Arbeitsgruppen, die sich aus Mitgliedern der verschiedenen
Geschaftsbereiche zusammensetzen konnen in kontinuierlichen Treffen den Wis-
senaustausch und die Koordination fordern.
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3.4 Spezialisierungsorientierte Reorganisation

Spezialisierungsorientierte Reorganisation verlauft genau entgegengesetzt zu ei-
ner material- und energiefluBbezogenen Reorganisation. Ziel der spezialisie-
rungsorientierten Reorganisation ist die Zusammenfassung von Informationen,
Daten und Organisationseinheiten zu einer zentralen Einheit, die speziell fir be-
stimmte Aufgaben verantwortlich ist und dort ein spezifisches Fachwissen flr alle
anderen Unternehmenseinheiten zur Verfligung stellt. Eine solche Reorganisation
wurde bei Carl Zeiss mit der Einfuhrung des Environmental Health & Savety Sy-
stems durchgefuhrt. Aufbauend auf einem spezifischen Modul des Datenverwal-
tungssystems SAP/ R3 wurde ein zentrales und spezialisiertes System fur die
Verwaltung von stoffbezogenen Sicherheitsdaten aufgebaut.

Spezialisierungsorientierte Reorganisation sollte nur dort erfolgen, wo speziali-
siertes Wissen durch die bisherige Organisation nicht in ausreichendem Mal} zur
Verfigung gestellt werden kann. Im Hinblick auf eine nachhaltige Reorganisati-
onsgestaltung sollte jegliche Form von zusatzlichen Einheiten, die keine direkte
Zugehorigkeit zu bestimmten Material- und Energieflissen aufweisen maglichst
weitgehend reduziert werden.
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4 Projektergebnisse

Reorganisation zielt, wie der Name schon sagt, auf eine erneute Gestaltung der
bestehenden Organisation ab. Hierbei entstehen komplexe Eingriffe in bestehen-
de Strukturen, die zu umfangreichen und tiefgreifenden Veranderungen der Un-
ternehmensorganisation fuhren. Insofern werden durch Reorganisationsmafinah-
men stets besonders einschneidende Situationen des Unternehmens gekenn-
zeichnet. Dabei gilt es zu beachten, dal} Reorganisation als langfristiges Vorha-
ben verstanden werden muf} und die Folgewirkungen oft erst mit Zeitverzogerung
betrachtet werden konnen. Reorganisationsmal3nahmen sind in ihren Auspragun-
gen vielfaltig, da sie in Abhangigkeit von bestehenden Strukturen und Anforderun-
gen an das jeweilige Unternehmen konzipiert und umgesetzt werden. Bestimmt
werden diese Auspragungen z.B. durch die Produktvielfalt, durch Auftrags- oder
Serienproduktion oder Standort und Grofte des Unternehmens.

Ziel einer nachhaltigen Reorganisation mufld es sein, die Material- und Ener-
gieflusse, die Organisation sowie das Informationssystem aufeinander abzustim-
men und anforderungsgerecht zu koordinieren. Grundlage fur eine Reorganisation
mufy deshalb die Kenntnis der Material- und Energieflusse eines Unternehmens
sein. Darauf aufbauend mussen organisatorische Regelungen und die Generie-
rung von Daten gestaltet werden. Wird das Informationssystem im Rahmen der
Reorganisationsmalinahmen nicht bertucksichtigt, so kann dies dazu fuhren, dal}

e die neue Struktur der Material- und Energiefliisse nicht oder nicht ausreichend
im Informationssystem abgebildet wird. Die Bereitstellung entscheidungsorien-
tierter Daten kann dann nicht sichergestellt werden und die Gefahr von Fehl-
entscheidungen aufgrund einer unzureichenden oder falschen Datenbasis
nimmt zu.

e die neue Organisationsstruktur nicht oder nicht ausreichend im Informations-
system abgebildet wird. In diesem Fall ist nicht geklart, welche Informationen
fur welche Stellen bereitgestellt werden mussen. Es besteht die Gefahr, daly
bestimmte Organisationseinheiten nicht, nicht ausreichend oder nicht anforde-
rungsorientiert mit Informationen unterstiutzt werden.
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Informations- Organisation
system

Stoff- und Energie-
fluReffizienz

Abb.: Abstimmung zwischen den verschiedenen Ebenen

Die Reorganisation stellt alle Bereiche des Unternehmens kritisch auf den Prif-
stand. Die Fragen nach Aufwand und Nutzen werden weder vor dem klassischen
Umweltschutz noch vor dem Umweltmanagement halt machen. Umweltschutz
und Umweltmanagement werden in den Unternehmen nur dann eine Zukunft ha-
ben, wenn sie ihre Leistungsfahigkeit verbessern und ihren positiven Beitrag fur
die Unternehmenssicherung deutlich machen kénnen.

Moderne Organisationsweisen sind durch Dezentralisierung und stetigen Wandel
der Organisation gekennzeichnet und stellen einen direkten Gegensatz zu den
formalen, dokumentationsorientierten Umweltmanagementsystemen dar. Diese
Systeme werden aufgrund ihrer Struktur kunftig auf immer weniger Verstandnis
bei der Geschaftsfuhrung und den Mitarbeitern sto3en. Zumal die Mitarbeiter
durch den Reorganisationsprozel3 ohnehin Uberlastet, verunsichert und z.T. de-
motiviert sind. Eine organisatorische Alternative zu den formalen Managementsy-
stemen stellen informelle Netzwerke dar, die bereits in der Vergangenheit den
operativen Kern funktionsfahiger Umweltmanagementsysteme bildeten. Netzwer-
ke bewaltigen mit Abstand das hochste Mald an Komplexitat; sie gewahrleisten
eine rasche und flexible Reaktion auf Veranderungen im Umfeld und sind weniger
stor- und krisenanfallig. Netzwerke lassen sich jedoch kaum planen oder gar ge-
stalten. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dal® Reorganisation als kontinu-
ierlicher Prozel® angestrebt werden muf}, dessen Entwicklung von den Mitarbei-
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tern mitgetragen wird. Die schnelle Abfolge von aufeinanderfolgenden Reorgani-
sationsmallnahmen, die haufig in entgegengesetzte Richtungen wirken, fihren zu
gravierenden Akzeptanzproblem und gefahrlichen Resignationsmechanismen der
Mitarbeiter.

Durch prozeRorientierte Integration aller Umweltaufgaben entlang den Stoff- und
Energieflissen im Rahmen eines Stoff- und EnergiefluBmanagements werden
Umweltschutz und Umweltmanagement nicht mehr als organisatorische add-ons
verstanden. Statt dessen werden auf der physischen Ebene Stoff- und Ener-
gieflisse durchgangig vom Input bis zum Output effizient eingesetzt und organi-
siert. Auf der dispositiven Ebene werden Informationsfliisse festgelegt und in Pro-
zesse eingebunden. Eine Unterscheidung von umweltrelevant und nicht-
umweltrelevant findet somit nicht mehr statt. Die gesamte Organisation richtet sich
an einer wirtschaftlichen und nachhaltigen Gestaltung des Unternehmens aus.

In der folgenden Tabelle werden Risiken und Chancen fur eine nachhaltige Ent-
wicklung, die sich aufgrund der Reorganisation ergeben, zusammenfassend dar-
gestellt. Reorganisation wirkt sich auf die verschiedenen Ansatze einer umweltori-
entierten Unternehmensfuhrung (Umweltschutz, Umweltmanagement, Stoff- und
EnergiefluBmanagement) unterschiedlich aus. Fur die Nachhaltigkeit umweltori-
entierter Unternehmensfuhrung ist die Identifikation und Berlcksichtigung dieser
Risiken und Chancen von grundlegender Bedeutung.



Abschlu3bericht: Nachhaltige Reorganisation

Seite 34

Risiken

Chancen

Stoff- und Ener-
giefluR- management

(physische, dispositive und
innovative Ebene)

Zeitliche Uberlastung und
Demotivation der Mitar-
beiter

Hohe Komplexitat in

Effiziente Neugestaltung
von Stoff- und Energieflis-
sen sowie von Informati-
onsflissen

Struktur und Ablaufen Ganzheitliche Entwicklung

hemmt die Verande- der FluRorganisation und

rungsbereitschaft Prozesse
Umweltmanagement |Dynamische Organisati- | Integration mit andere Ma-

(nach EMAS oder
DIN EN ISO 14.001)

onsstrukturen erschweren
die Einflhrung formaler
Managementsysteme

nagementsystemen (Qua-
litdt und Arbeitssicherheit,
usw.)

Umweltschutz
(Abfall, Abwasser, Abluft
Gefahrstoffe und —guter)

Verkleinerung der Um-
weltabteilung aufgrund
kritischer Prufung der
Wirtschaftlichkeit

Optimierungen durch Pro-
zelRorientierung und Nut-
zung von integrierten In-
formationssystemen

Abbildung 1: Risiken und Chancen durch Reorganisation fur eine nachhaltige Entwicklung
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