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Vorwort 

Im Rahmen der Umweltorientierung eines Unternehmens ist die Integration 
der ökologischen Dimension in das Managementsystem erforderlich.  Be-
stimmte Funktionen werden abgeleitet, die sich aus der Unternehmens-Um-
welt-Interaktion ergeben und deren Erfüllung dazu beitragen kann, die Lebens-
fähigkeit bzw. den ökologischen und ökonomischen Erfolg eines Unterneh-
mens zu sichern bzw. zu steigern. 

Zur Unterstützung einer umweltorientierten Unternehmensführung  wird das 
Corporate-Ecological-Performance-Modell  konzipiert, das folgende Erfas-
sungs-, Gestaltungs- und Bewertungskonzepte umfaßt: Issues-Konzept, An-
spruchsgruppenkonzept, Konzept der Wert- und Schadschöpfungskette und un-
scharfe Umweltbewertung. Für dieses Modell wird ein unscharfes umwelt-
orientiertes Portfolio als Instrument konzipiert, und für dieses Portfolio werden 
Strategien zur Gestaltung der Unternehmens-Umwelt-Interaktion entwickelt. 
Mit der vorliegenden Arbeit soll ein konzeptioneller Beitrag zur Unterstützung 
einer umweltorientierten Unternehmensfiihrung  aus funktionaler und instru-
mentaler Perspektive geleistet werden. 

Mein besonderer Dank gilt meinem akademischen Lehrer, Herrn Professor 
Dr. Peter Milling, für die Unterstützung beim Zustandekommen dieser Arbeit. 
Außerdem danke ich Herrn Professor  Dr. Hans-Jörg Hoitsch für die Über-
nahme des Korreferats.  Für das Eröffnen  der Möglichkeit, fast drei Jahre an 
seinem Lehrstuhl zu arbeiten, möchte ich Herrn Professor  Dr. Roland Vaubel 
danken. 

Ebenso gebührt meinen Eltern Gerda und Helmut Seisreiner herzlicher 
Dank. Den Herren Frank Witte, Alexander von Frankenberg, Martin Klein und 
Jens Matz, aber vor allem meinem Bruder Achim danke ich für die konstrukti-
ven, fachlichen und außerfachlichen Gespräche, die zum Entstehen der Arbeit 
beitrugen. Schließlich sei Frau Sabine Jinschek und Herrn Nikolaus Greim für 
die Durchsicht des Manuskriptes gedankt. 

Mannheim, im November 1997 Ralf Seisreiner 
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Α. Umweltorientierung des Unternehmens 

I. Der Systemansatz zur Unterstützung anwendungs-
bezogener Erkenntnisse für das Umweltmanagement 

Die Bedrohung der natürlichen Umwel t und die Identif izierung von Indu-
strieunternehmen als Verursacher negativer externer Effekte  führen zu einer 
verstärkten Diskussion der unternehmerischen Rolle in Wirtschaft  und Gesell-
schaft. 1 Da eine Produktion von Gütern ohne Umweltbelastungen pr inzipiel l 
nicht mögl ich ist, schließen sich unternehmerische Leistungserstellung und 
Umweltschutz in einem strengen Sinne aus. Der Konf l ik t zwischen ökologi-
schen Erfordernissen,  gesellschaftlichen Grundwerten und ökonomischen In-
teressen w i rd jedoch nicht von vornherein als unlösbar angesehen, da die Mög-
lichkeit besteht, ihn auf Seiten der Unternehmen durch ein umweltorientiertes 
Management zu entschärfen. 2 

Steigendes Umweltbewußtsein,  als das Erkennen und negative Bewerten von 
Umweltproblemen, spiegelt die Relevanz des Umweltschutzes für das Mana-
gement wider. 3 In diesem Zusammenhang stellt Albach fest, daß sich der be-

1 Zu externen Effekten  vgl. Siebert,  Horst, Ökonomische Theorie der Umwelt, 
Tübingen, 1978, S. 7 f.; Beaumol,  William JJOates, Wallace E., The Theory of Envi-
ronmental Policy, 2. Aufl., New York u.a., 1988, S. 15-18. 

2 Vgl. Macharzina, Klaus, Unternehmensführung  - Das internationale Manage-
mentwissen: Konzepte - Methoden - Praxis, 2., aktual. u. erw. Aufl., Wiesbaden, 1995, 
S. 823. 

3 Umweltbewußtsein stellt ein mehrdimensionales theoretisches Konstrukt des 
menschlichen „Werteeinstellungssystems" und eine potentielle Verhaltensdeterminante 
dar. Vgl. Wimmer,  Frank, Umweltbewußtsein und konsumrelevante Einstellungen und 
Verhaltensweisen, in: Ökologisches Marketing, hrsg. v. Brandt,  Arno/Hansen, 
HxsuWSchoenheit,  Ingo/Werner,  Klaus, Frankfurt  a.M./New York, 1988, S. 46-49: 
dersEmpirische  Einsichten in das Umweltbewußtsein und Umweltverhalten der Kon-
sumenten. in: Betriebswirtschaft  und Umweltschutz, hrsg. v. Wagner,  Gerd Rainer, 
Stuttgart, 1993, S. 47 f. Zur Problematik der Operationalisierung des Umweltbewußt-
seins vgl. ebd , S. 51-54. Zum Begriff  Umweltbewußtsein vgl. auch Fietkau,  Hans-
Joachim, Umweltbewußtsein, in: Umwelt und Ökonomie, hrsg. v. Seidel,  Eber-
hnrd/Strebel,  Heinz. Umwelt und Ökonomie- Reader zur ökologieorientierten Betriebs-
wirtschaft,  Wiesbaden, 1991, S. 144-150. Bei empirischen Erhebungen von Basis-
Research. Frankfurt,  betrug der Anteil der Bundesbürger, die sich von der Umweltver-
schmutzung „persönlich bedroht" fühlten 1980 33%, 1983 42%, 1985 62% und 1987 
66%. Vgl. Wimmer,  Frank, Umweltbewußtsein und konsumrelevante Einstellungen und 
Verhaltensweisen, S. 60; Silberer,  Günter, Wertewandel und Werteorientierung in der 
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kannte Satz „Unternehmenspol i t ik ist Denken vom Markt her" in Zukunf t zu 
dem Satz „Unternehmenspol i t ik ist Denken von der Umwel t her" wandeln 
wi rd . 4 Empirische Untersuchungen dokumentieren zusätzlich die große Bedeu-
tung von ökologischen Zielsetzungen in den Werthaltungen von Führungs-
nachwuchskräften. 5 Diese Entwick lungen können nicht ohne Rückwirkungen 
auf das Management bleiben, d.h., sie erfordern  die Integration der ökologi-
schen Dimension in Management- und Unternehmensführungskonzepte;  denn 
,,[d]ie häufig feststellbare  Lücke  zwischen tatsächlichem und für die Bewält i -
gung der Zukunf t notwendigem Verhalten verlangt den Entwur f eines 
,Zukunftsfits'  von Umwel t - und Unternehmungsentwicklung" 6 . Dabei kommt 

Unternehmensführung,  in: Marketing - Zeitschrift  für Forschung und Praxis, Jg. 13 
(1991), Nr. 2, S. 78 f. Zu tendenziell ähnlichen Ergebnissen bis 1988 gelangte die jähr-
liche Umfrage der GfK (Gesellschaft für Konsum-, Markt- und Absatzforschung), 
Nürnberg, bei der 1985 41%, 1988 57%, 1989 29% und 1992 18% der Befragten Um-
weltschutz - neben der Arbeitslosigkeit - als dringlichste Aufgabe in der Bundesrepu-
blik ansahen. Nach 1988 rückten andere Probleme, wie die Bewältigung der deutschen 
Wiedervereinigung, das sogenannte „Asylantenproblem" und das Wohnungsproblem, in 
den Vordergrund. Dies dokumentiert jedoch keine Abnahme des Umweltbewußtseins, 
sondern eine relative Zunahme der Bedeutung anderer gesellschaftlicher Probleme; das 
wird durch weitere empirische Untersuchungen bestätigt. Vgl. Wimmer,  Frank, Empiri-
sche Einsichten in das Umweltbewußtsein und Umweltverhalten der Konsumenten, 
S. 55-57. Eine Studie im Auftrag des Umweltbundesamtes gelangt zu dem Ergebnis, 
daß das Umweltbewußtsein in der Bundesrepublik 1992 im Vergleich zu 1985 (alte 
Bundesrepublik) um grundsätzlich 20% zugenommen hat. Vgl. Billig,  Axel, Ermittlung 
des ökologischen Problembewußtseins der Bevölkerung (Schriftenreihe  Texte 7/94), 
hrsg. v. Umweltbundesamt, Berlin, 1994, S. 59. Zu einer Übersicht über empirische 
Untersuchungen vgl. auch Meffert,  Heribert/Bruhn,  Manfred, Das Umweltbewußtsein 
von Konsumenten, in: Die Betriebswirtschaft,  Jg. 56 (1996), S. 632-642. Zum allge-
meinen gesellschaftlichen Wertewandel „Umweltschutz" vgl. auch Raffée,  Hans/ 
Wiedmann,  Klaus-Peter, Der Wertewandel als Herausforderung  für Marketingforschung 
und Marketingpraxis, in: Marketing - Zeitschrift  für Forschung und Praxis, Jg. 10 
(1988), Nr. 3, S. 203; Kaas,  Klaus Peter, Marketing im Spannungsfeld zwischen um-
weltorientiertem Wertewandel und Konsumenten verhalten, in: Unternehmensführung 
und externe Rahmenbedingungen, hrsg. v. der Schmalenbach-Gesellschaft - Deutsche 
Gesellschaft für Betriebswirtschaft  e.V., Stuttgart, 1994, S. 94-98. 

4 Siehe Albach,  Horst, Umweltmanagement als Führungsaufgabe, in: Zeitschrift  für 
Betriebswirtschaft,  Jg. 64 (1994), Nr. 12, S. 1577. 

5 Vgl. Rosenstiel,  Lutz von, Der Führungsnachwuchs und die Umwelt, in: Handbuch 
des Umweltmanagements, hrsg. v. Steger,  Ulrich, München, 1992, S. 91 f.; ders.,  Wan-
del in der Karrieremotivation - Neuorientierungen in den 90er Jahren, in: Wertewandel: 
Herausforderungen  für die Unternehmenspolitik in den 90er Jahren, 2., Überarb. Aufl.. 
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