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Vorwort

Im Rahmen der Umweltorientierung eines Unternehmens ist die Integration
der okologischen Dimension in das Managementsystem erforderlich. Be-
stimmte Funktionen werden abgeleitet, die sich aus der Unternehmens-Um-
welt-Interaktion ergeben und deren Erfiillung dazu beitragen kann, die Lebens-
fahigkeit bzw. den 6kologischen und 6konomischen Erfolg eines Unterneh-
mens zu sichern bzw. zu steigern.

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

Mein besonderer Dank gilt meinem akademischen Lehrer, Herrn Professor
Dr. Peter Milling, fiir die Unterstiitzung beim Zustandekommen dieser Arbeit.
AuBerdem danke ich Herrn Professor Dr. Hans-Jorg Hoitsch fiir die Uber-
nahme des Korreferats. Fiir das Eroffnen der Moglichkeit, fast drei Jahre an
seinem Lehrstuhl zu arbeiten, mochte ich Herrn Professor Dr. Roland Vaubel
danken.

Ebenso gebithrt 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 fiir die konstrukti-
ven, fachlichen und auflerfachlichen Gespréche, die zum Entstehen der Arbeit
beitrugen. SchlieBlich sei Frau Sabine Jinschek und Herm Nikolaus Greim fiir
die Durchsicht des Manuskriptes gedankt.

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

I. Der Systemansatz zur Unterstiitzung anwendungs-
bezogener Erkenntnisse fiir das Umweltmanagement

Die Bedrohung der natiirlichen Umwelt und die Identifizierung von Indu-
strieunternehmen als Verursacher negativer externer Effekte fiihren zu einer
verstarkten Diskussion der unternehmerischen Rolle in Wirtschaft und Gesell-
schaft.' Da eine Produktion von Giitern ohne Umweltbelastungen prinzipiell
nicht moglich ist, schlieen sich unternehmerische Leistungserstellung und
Umweltschutz in einem strengen Sinne aus. Der Konflikt zwischen okologi-
schen Erfordernissen, gesellschaftlichen Grundwerten und dkonomischen In-
teressen wird jedoch nicht von vornherein als unldsbar angesehen, da die Mog-
lichkeit besteht, ihn auf seiten der Unternehmen durch ein umweltorientiertes
Management zu entscharfen.’

Steigendes Umweltbewuftsein, als das Erkennen und negative Bewerten von
Umweltproblemen, spiegelt die Relevanz des Umweltschutzes fiir das Mana-
gement wider.’ In diesem Zusammenhang stellt Albach fest, daB sich der be-

' Zu externen Effekten vgl. Siebert, Horst, Okonomische Theorie der Umwelt,
Tibingen, 1978, S. 7 f.; Beaumol, William J./Oates, Wallace E., The Theory of Envi-
ronmental Policy, 2. Aufl., New York u.a., 1988, S. 15-18.

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

* Umweltbewubtsein stellt ein mehrdimensionales theoretisches Konstrukt des
menschlichen ,,Werteeinstellungssystems* und eine potentielle Verhaltensdeterminante
dar. Vgl. Wimmer, Frank, UmweltbewuBtsein und konsumrelevante Cinstellungen und
Verhaltensweisen, in: Okologisches Marketing, hrsg. v. Brandt, Arno/Hansen,
Ursula/Schoenheit, Ingo/Werner, Klaus, Frankfurt aM./New York, 1988, S. 46-49:
ders., Empirische Einsichten in das Umweltbewufitsein und Umweltverhalten der Kon-
sumenten. in: Betriebswirtschaft und Umweltschutz, hrsg. v. Wagner, Gerd Rainer,
Stuttgart, 1993, S. 47 f. Zur Problematik der Opcrationalisierung des Umweltbewuft-
scins vgl ebd . S.51-54. Zum Begriff UmweltbewuBtsein vgl. auch Fietkau, Hans-
Joachim, UmweltbewuBtsein, in: Umwelt und Okonomie, hrsg. v. Seidel, Eber-
hard/Strebel, Heinz. Umwelt und Okonomie® Reader zur dkologieoricntierten Betriebs-
wirtschaft, Wiesbaden, 1991, S. 144-150. Bei empirischen Erhebungen von Basis-
Research. Frankfurt, betrug der Anteil der Bundesbiirger, die sich von der Umweltver-
schmutzung ..personlich bedroht™ fiihiten 1980 33%, 1983 42%, 1985 62% und 1987
66%. Vel. Wimmer, Frank, UmweltbewufBtsein und konsumrelevante Einstellungen und
Verhaltensweisen, S. 60; Silberer, Giinter, Wertewandel und Werteorientierung in der



2 A. Umweltorientierung des Unternehmens

kannte Satz ,,Unternehmenspolitik ist Denken vom Markt her* in Zukunft zu
dem Satz ,,Unternehmenspolitik ist Denken von der Umwelt her” wandeln
wird.* Empirische Untersuchungen dokumentieren zusitzlich die groBe Bedeu-
tung von okologischen Zielsetzungen in den Werthaltungen von Fithrungs-
nachwuchskriften.® Diese Entwicklungen konnen nicht ohne Riickwirkungen
auf das Management bleiben, d.h., sie erfordern die Integration der dkologi-
schen Dimension in Management- und Unternehmensfiihrungskonzepte; denn
,[d]ie hdufig feststellbare Liicke zwischen tatsdchlichem und fiir die Bewilti-
gung der Zukunft notwendigem Verhalten verlangt den Entwurf eines
,Zukunftsfits* von Umwelt- und Unternehmungsentwicklung“®. Dabei kommt

Unternehmensfithrung, in: Marketing — Zeitschrift fir Forschung und Praxis, Jg. 13
(1991), Nr. 2, S. 78 f. Zu tendenziell dhnlichen Ergebnissen bis 1988 gelangte die jéhr-
liche Umfrage der GfK (Gesellschaft fir Konsum-, Markt- und Absatzforschung),
Niirnberg, 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 riickten andere Probleme, wie die Bewiltigung der deutschen
Wiedervereinigung, das sogenannte ,,Asylantenproblem™ und das Wohnungsproblem, in
den Vordergrund. Dies dokumentiert jedoch keine Abnahme des UmweltbewuBtseins,
sondern eine relative Zunahme der Bedeutung anderer gesellschaftlicher Probleme; das
wird durch weitere empirische Untersuchungen bestitigt. Vgl. Wimmer, Frank, Empiri-
sche Einsichten in das UmweltbewuBitsein und Umweltverhalten der Konsumenten,
S. 55-57. Eine Studie im Auftrag des Umweltbundesamtes gelangt zu dem Ergebnis,
daB das UmweltbewuBtsein in der Bundesrepublik 1992 im Vergleich zu 1985 (alte
Bundesrepublik) um grundsitzlich 20% zugenommen hat. Vgl. Billig, Axel, Ermittlung
des okologischen ProblembewuBtseins der Bevolkerung (Schriftenreihe Texte 7/94),
hrsg. v. Umweltbundesamt, Berlin, 1994, S. 59. Zu einer Ubersicht iber empirische
Untersuchungen vgl. auch Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred, Das UmweltbewuBtsein
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 fiir Marketingforschung
und Marketingpraxis, in: Marketing — Zeitschrift fir Forschung und Praxis, Jg. 10
(1988), Nr. 3, S. 203; Kaas, Klaus Peter, Marketing im Spannungsfeld zwischen um-
weltorientiertem Wertewandel und Konsumentenverhalten, in: Unternehmensfithrung
und externe Rahmenbedingungen, hrsg. v. der Schmalenbach-Gesellschaft — Deutsche
Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e.V., Stuttgart, 1994, S. 94-98.

* Siehe Albach, Horst, Umweltmanagement als Fiihrungsaufgabe, in: Zeitschrift fur
Betriebswirtschaft, Jg. 64 (1994), Nr. 12, S. 1577.

5 Vgl. Rosenstiel, Lutz von, Der Fithrungsnachwuchs und die Umwelt, in: Handbuch
des Umweltmanagements, hrsg. v. Steger, Ulrich, Miinchen, 1992, S. 91 f.: ders., Wan-
del in der Karrieremotivation — Neuorientierungen in den 90er Jahren, in: Wertewandel:
Herausforderungen fiir die Unternehmenspolitik in den 90er Jahren, 2., iiberarb. Aufl..
hrsg. v. Rosenstiel, Lutz von/Djarrahzadeh, Maryam/Einsiedler, Herbert E./Streich,
Richard K., Stuttgart, 1993, S. 62. Es wird angenommen, daB sich individuelle Wert-
haltungen und der Wertrahmen des Unternehmens gegenseitig beeinflussen. Zu Werten
und Wertungen vgl. Schmidt, Ralf-Bodo, Werte und Wertungen in der Unternehmung —
Skizzen zur Unternehmensphilosophie, in: Die Betriebswirtschaft, Jg. 45 (1985), Nr. 4,
S. 395-398.

® Bleicher, Knut, Leitbilder: Orientierungsrahmen fiir eine integrative Management-
philosophie, 2. Aufl., Stuttgart, 1994, S. 21. Integration kann als das Gestaltung eines
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der Gedanke der Harmonisierung als unternehmerisches Gestaltungsziel zum
Ausdruck.” Die Frage lautet also nicht, ob sich ein Unternehmen der 6kolo-
gischen Herausforderung stellen sollte, sondern wie dies am sinnvollsten zu ge-
schehen hat.® Die vorliegende Arbeit soll helfen, den ,,Zukunftsfit* von Unter-
nehmen durch ein umweltorientiertes Management zu gewdahrleisten. Der Idee
des umweltorientierten , fits* liegt grundsitzlich ein deterministischer, kontin-
genztheoretischer (situativer) Ansatz (mit Kongruenz-Effizienz-Hypothese) zu-
grunde, der im weiteren Verlauf der Arbeit um eine voluntaristische Kompo-
nente (mit Konsistenz-Effizienz-Hypothese) zu einem interaktionellen Ansatz
erganzt wird.’

Systems durch Einfiigen bestimmter Elemente und damit als spezielle Form der Koordi-
nation verstanden werden. Vgl. Riihli, Erwin, Koordination, in: Handwoérterbuch der
Organisation (HWO), 3., vollig neu gest. Aufl,, hrsg. v. Frese, Erich u.a.. Stuttgart,
1992, Sp. 1164-1175.

" Dabei kann zwischen _.intersystemischer Harmonisation (Konsistenz zwischen
Unternehmen und Umwelt) und ..intrasystemischer Harmonisation* (Konsistenz zwi-
schen den Elementen bzw. Subsystemen innerhalb des Unternehmens) unterschieden
werden. Vgl. Bleicher, Knut/Meyer, Erik, Fithrung in der Unternehmung: Formen und
Modelle Reinbek b. Hamburg, 1976, S. 37.

¥ Vgl. Barman, Jacques P., Okologie, eine unternehmerische Herausforderung, in:
Die Unternehmung, Jg. 46 (1992) Nr. 6, S. 415. Es wird in Analogie zur . Offnung
nach innen“ der verhaltenswissenschaftlichen Offnung der Betriebswirtschaftslehre in
bezug auf die Anspriiche der Mitarbeiter und die gesellschaftlichen sozialen Ziele
(,.Soziale Frage™) hinsichtlich der Anspriiche der Umwelt (, Okologlsche Frage™) von
einer ,,Offnung nach auBen® gesprochen. Vgl. Dyllick, Thomas, Okologisch bewusstes
Management, Bern, 1990, S. 23 f.; ders., Okologisch bewusste Untcrnehmungsfuhrung
Bausteine einer Konzeption, in: Die Unternehmung, Jg. 46 (1992), Nr. 6, S. 392: Seidel,
Eberhard/Menn, Heiner, Okologisch orientierte Betriebswirtschaft. Stuttgart u.a., 1988,
S. 40 f.; Seidel, Eberhard, Okologlsches Controlhng Zur Konzeption einer okologlsch
verpflichteten Fiithrung von und in Unternehmen, in: Betriebswirtschaftslehre als Mana-
gement- und Fithrungslehre, 3.. Gberarb. u. erg. Aufl,, hrsg. v. Wunderer, Rolf, Stutt-
gart, 1994, S. 355.

° Vgl Alll.1.a). Zu einer Ubersicht deterministischer und interaktioneller Anstze
zum Verhdltnis zwischen Unternehmen und Umwelt vgl. Schreyogg, Georg, Umfeld der
Unternchmung, in: Handworterbuch der Betriebswirtschaft (HWB). 5.. vollig neu gest.
Aufl., hrsg. v. Wittmann, Waldemar u.a., Stuttgart, 1993, Sp. 4242-4245. Zur Kongru-
enz-Effizienz-Hypothese vgl. Hannan, Michael T./Freeman, John, The Population
Ecology of Organizations, in: American Journal of Sociology, Vol. 82 (1977), Nr. 5,
S. 929-933; Aldrich, Howard E., Organizations and Environments, Englewood Cliffs,
N.J., 1979, S. 56-58; Child, John, Organization: A Guide to Problems and Practice.
2. Aufl,, London u.a., 1984, S. 217-230. Zur Konsistenz-Effizienz-Hypothese vgl. ebd.,
S. 233-237. Mintzberg, Henry, The Structuring of Organizations: A Synthesis of the
Rescarch. Englewood Cliffs, N.J.. 1979, S. 219 f. Zur Diskussion der Zusammenhinge
zwischen Situation und Organisationsstruktur im Rahmen des situativen Ansatzes sowie
zur Kritik und Weiterentwicklung dieses Ansatzes zu einem Grundmodell mit begrenz-
ten Wahlmoglichkeiten vgl. Kieser, Alfred/Kubicek, Herbert, Organisation. 3.. véllig
neubearb. Aufl.. Berlin/New York. 1992. S.212-216 u. 410-447: Kieser, Alfred. Der
Situative Ansatz. in: Organisationstheorien, 2., tiberarb. Aufl., hrsg. v. Kieser, Alfred,
Stuttgart/Berlin/Koln, 1995. S. 169-183.
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