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A. Umweltschutz als gesellschaftlicher
Anspruch

I. Sustainable Development

Umweltschutz ist ein gesellschaftlicher An-
spruch. In der Zeit vom 28. Marz bis zum 7.
April 1995 fand die 1. Vertragsstaatenkon-
ferenz in Berlin statt. Es war die erste Ver-
anstaltung seit der Konferenz fir Umwelt
und Entwicklung 1992 in Rio de Janeiro.
Die Klimakonvention von Rio, nach der
die Treibhausgasemissionen auf einem Ni-
veau stabilisiert werden sollen, das eine
Gefahrdung des Klimasystems ausschlief3t,
ist inzwischen von 120 Staaten und der
Europaischen Union ratifiziert worden. Die
Erklarung von Rio de Janeiro bekennt sich
ausdriicklich zum Konzept des sustaina-
ble development, d.h. zum Grundsatz ei-
ner nachhaltigen Gesellschafts- und Wirt-
schaftsentwicklung mit dem Ziel der lang-
fristigen Sicherung der natirlichen Lebens-
grundlagen der Menschen. Dieses von der
“Brundtland-Kommission” 1987 entworfe-
ne Leitbild der nachhaltigen Entwick-
lung fordert einen Wirtschaftsprozel3, der
sicherstellt, dal3 den uns folgenden Gene-
rationen nicht die Mdglichkeit genommen
wird, menschenwirdig zu leben.

II. Umweltorientierte Anspruchsgruppen
einer Unternehmung

Angesehene Wissenschaftler sehen die
Erde nur noch 1,3 Grad oder 25 Jahre von
der Klimakatastrophe entfernt®>. Erwartet
wird aber eine Temperaturerhbhung um
2,5 Grad, wenn es nicht gelingt, die Treib-
hausgasemission weltweit in kurzer Zeit zu
reduzieren.

Diese Klimabedrohung und andere Um-
weltgefahren und -risiken haben in den
letzten 10 bis 15 Jahren zu einem relativ

! Bericht der Weltkommission fiir Umwelt und
Entwicklung 1987 (vgl. Meffert/Kirchgeorg 1993,
S. 26ff.)

2 Vgl. 0.V. Tagesspiegel vom 18.03.95

stark anwachsenden Umweltbewul3tsein
in der Bevolkerung beigetragen mit der
Folge, dalR im besonderen Mal3e die Aktivi-
taten grofRer Unternehmen bzw. Konzerne
von einer kritischen Offentlichkeit arg-
wohnisch begleitet und oft als Ursache fir
soziale und 6kologische Fehlentwicklungen
gebrandmarkt werden®. Die Medien spie-
len hierbei eine ganz entscheidende Rolle.
Sie sind es, die Unternehmen heute starker
als je zuvor auf die ,Buhne der Offentlich-
keit* heben®. Diese Entwicklung hat zu ei-
ner deutlichen Zunahme und Verschérfung
von Umweltgesetzen geflihrt. Als Beispiele
konnen hier die Verpackungsverordnung,
die zur Dualen Abfallwirtschaft gefiihrt hat
(,Der Grine Punkt’), und die EU-Umwelt-
Audit Verordnung, auf die ich noch zuriick-
komme, genannt werden.

lll. Die Betroffenheit der Unternehmen
durch Anspruchsgruppen

Die Betroffenheit der Unternehmen durch
Entwicklungen im Umweltschutz begrindet
sich aber nicht nur auf einem wachsenden
Druck von Politik, Medien und Offentlichkeit
(Okologie-Push), sondern auch durch
marktliche Bedingungen einer &kologi-
schen Nachfrage und Konkurrenz (Okolo-
gie-Pull).

Die offentliche Exponiertheit, insbesondere
groRer Unternehmen, macht es erforder-
lich, daB Unternehmen die Anspriiche und
Erwartungen solcher Gruppen und Instituti-
onen aufgreifen, die auf den Geschéfts-
erfolg und, im extremsten Fall, auf den
Fortbestand der Unternehmung Einflu
nehmen kénnen®. Allgemein bezeichnet
man solche Individuen, Gruppen und Insti-
tutionen, die ein legitimes Interesse an ei-
ner Unternehmung haben, die von der Un-
ternehmenstatigkeit betroffen sind und/oder
auf die Unternehmenstatigkeit Einfluld aus-

¥ Vgl. Staehle/Nork 1992, S. 71.
“Vgl. Becker 1993, S. 345.
® Vgl. Staehle/Nork 1992, S. 76.



Uben konnen, als Stakeholder'. Einfach
gesprochen sind Stakeholder solche Grup-
pen, ohne deren Unterstitzung eine Unter-
nehmung langfristig nicht existieren kann.
Stakeholder sind z.B. Mitarbeiter, Gewerk-
schaften, Kunden und die Medien.

IV. Bedeutung von Anspruchsgruppen

Nach einer Untersuchung des Instituts fur
Marketing der Freien Universitat Berlin ha-
ben interne und marktliche Anspruchs-
gruppen fiir das Unternehmen eine gréRere
Bedeutung als gesellschaftliche An-
spruchsgruppen. Fir die Unternehmenspo-
litik sind Abnehmer, Eigentimer, Wettbe-
werber und der Handel die wichtigsten
Gruppen®. Den groRten EinfluR auf das
Unternehmensgeschehen wird mit Abstand
den Nachfragern zuerkannt®. GréRere Un-
ternehmen schéatzen den Einflu verschie-
dener Anspruchsgruppen ausnahmslos
starker ein als kleinere Unternehmen®.

Allerdings, das zeigte sich in der gleichen
Untersuchung, sind das auch die Gruppen,
mit denen Unternehmen die meisten Kon-
flikte auszutragen haben.

Anspruchsgruppen haben in Abhangigkeit
von ihrer Machtposition unterschiedliche
Sanktionsmoglichkeiten. Dazu gehort z.B.
die Mobilisierung

offentlichen und politischen Drucks und
von Marktkréaften, z.B. durch Kaufboy-
kotts.

V. Lebenszyklen von gesellschaftlichen
Anliegen

Unternehmen koénnen zur Beobachtung
gesellschaftlicher Entwicklungen im Um-
weltschutz Frihwarn- bzw. Friuhaufkla-
rungssysteme einsetzen. Entwicklungen

L'Vgl. Freeman 1984, S. 25.
%Vgl. Jeschke 1993, S. 75.
% Vgl. Haedrich et al. 1994, S. 12.
* Vgl. Haedrich et al. 1994, S. 13.

gesellschaftlicher Anliegen kénnen durch
Lebenszyklusmodelle beschrieben werden.
Haufig beginnt eine solche Thematisierung
mit einer wissenschaftlichen Entdeckung
und Auseinandersetzung zwischen Exper-
ten. Wird diese Diskussion von den Medien
aufgegriffen, so kann sich eine offentliche
Auseinandersetzung mit der Thematik
etablieren und je nach erzeugtem Druck zu
gesetzlichen Regelungen oder Verhaltens-
anderungen der Unternehmen fhren.

Als Beispiel eines Lebenszyklus soll mir die
FCKW-Problematik dienen. Bereits 1974
entdeckten amerikanische Klimaforscher
die ozonschadigende Wirkung von FCKW.
1978 verbot der damalige amerikanische
Prasident, Jimmy Carter, FCKW in Spray-
dosen. Britische Wissenschaftler bestéati-
gen 1985 durch Auswertungen von Satelli-
tendaten das Ozonloch in der Atmosphére.
In einem Zusatzprotokoll wurde 1990 dann
in London beschlossen, dal? sich alle EG-
Staaten verpflichten, den FCKW-Gebrauch
bis 1997 auf Null zu reduzieren®.

Ein anderes Beispiel ist die Berichterstat-
tung zur Kernenergie in Zeitungen und
Zeitschriften. Eine empirische Dokumen-
tenanalyse hat dazu ergeben, dal3 Beitrage
im ,stern“, im ,Spiegel“ und in der ,Frank-
furter Rundschau“ den Ansichten der Be-
volkerung um drei, zwei bzw. ein Jahr vo-
rausgingen. Die ,Frankfurter Allgemeine
Zeitung“ und die ,Suddeutsche Zeitung*
spiegelten dagegen die aktuelle Bevdlke-
rungsmeinung wider, und die ,Welt" folgte
den Ansichten mit einer Verzégerung von
zwei Jahren. Die ,ZEIT* hingegen liegt oft
im Gegensatz zur Bevélkerungsmeinung®.

® Vgl. Stahimann 1994, S. 151ff.
® vgl. Kepplinger 1994, S. 26.



B. Umweltschutz als Unternehmensziel

I. Duales Zielkonzept

Unternehmen sind der Ort der Entstehung
Okonomischer und 0kologischer Risiken
und Chancen'. Die fortschreitenden
Wachstumsprozesse von Produktion und
Konsum haben fur eine alarmierende und
bedrohliche Zunahme 6kologischer Gefah-
ren, Risiken und Schaden gesorgt. Moder-
ne Gesellschaften zeichnen sich durch
einen Dualismus von 6konomischen Zielen
(z.B. Arbeitsplatz, Wohlstand) und 6kologi-
schen Zielen (z.B. Erhaltung der natirli-
chen Lebensgrundlagen) aus. Die Harmo-
nisierung zwischen Okonomie und Okolo-
gie findet ihren einzelwirtschaftlichen Aus-
druck in der Notwendigkeit eines verant-
wortungsbewuf3ten Handelns in Unter-
nehmen. Dieses Handeln ist einerseits vom
Streben noch o6konomischer Effizienz
und andererseits vom Streben nach ge-
sellschaftlicher Legitimitat geleitet.

Dies kommt auch in den Worten Edzard
Reuters zum Ausdruck, wonach ,moderne
Unternehmensfiihrung ... nur noch denkbar
(ist), wenn wir uns gleichrangig gegentber
den Kapitalgebern, gegeniiber der Beleg-
schaft und gegeniber der Umwelt verant-

wortlich fihlen und handeln®:.

Il. Prioritat des Umweltschutzes

Ein zentrales Umweltschutzziel ist das
Streben nach Vermeidung® bzw. Verminde-
rung von Umweltbelastungen durch das
Unternehmen. Damit sind die Bereiche

Ressourcenschutz,
Emissionsbegrenzung,
Abfallminderung,

Risikobegrenzung und

Angebot umweltvertraglicher Produkte

angesprochen.

L vgl. Kuhn 1993, S. 41.
% Vgl. Reuter 1986.
% vgl. Dyllick 1992.

Die Aufnahme des Umweltschutzes in den
Kreis der obersten Unternehmens- und
Fuhrungsgrundsatze ist zwar schon in eini-
gen vom Umweltschutz besonders betrof-
fenen Branchen wie Chemie und Automo-
bilindustrie erfolgt, insgesamt ist aber fest-
zustellen, dalR der Umweltschutz in der
deutschen Industrie noch nicht als gleich-
rangig mit den 6konomischen Zielen wie
z.B. ,Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
und Unternehmensexistenz“ anerkannt
wird und im unternehmerischen Zielsystem
oft nur eine mittlere Prioritat einnimmt*.

lll. Konfliktfelder zwischen &konomi-
schen und 6kologischen Zielen

Okologische und ©6konomische Unterneh-
mensziele stehen in einer partiell konflikt-
aren Beziehung®. Es kénnen sich Wettbe-
werbsnachteile durch Kosteninternalisie-
rung und Wettbewerbsvorteile durch Ko-
stenexternalisierung ergeben.

Wettbewerbsnachteile durch Kosten-
internalisierung

Die Wettbewerbsposition von Unter-
nehmen, die Umweltschutzkosten in-
ternalisieren, verschlechtert sich dann,
wenn nicht andere Unternehmen das
gleiche tun (Gefangenendilemma).
Insbesondere fir Unternehmen, die
bisher auf kostenintensive Umwelt-
schutztechnologien und —investitionen
verzichtet haben, ist mit der Verschar-
fung der Umweltgesetzgebung eine
Verschlechterung der Wettbewerbssi-
tuation verbunden. Somit stellt die Si-
cherung der Wettbewerbsfahigkeit eine
Restriktion bei der Internalisierung von
Umweltschutzkosten dar. Werden aller-
dings Umweltstandards nicht eingehal-
ten, ist mit Sanktionen der Anspruchs-
gruppen zu rechnen.

* Vgl. Raffée et al. 1992, S. 243ff.
° Vgl. Meffert/Kirchgeorg 1993, S. 37.



Wettbewerbsvorteile durch Kosten-
externalisierung

Der Konsument besitzt hinsichtlich der
vom Unternehmen verursachten Um-
weltschéden weitaus weniger Kenntnis-
se als das Unternehmen selbst'. Diese
Unkenntnis und Unsicherheiten kénnen
Unternehmen dazu ausnutzen, um
-vom Konsumenten unbemerkt - Um-
weltkosten zu externalisieren. Dadurch
verbessert sich die Kostenstruktur, und
durch niedrige Verkaufspreise wird eine
hohe Nachfrage nach umweltgefahrli-
chen Produkten stimuliert. Das Markt-
versagen kann somit dazu fuhren, daf3
Umweltverschmutzer im Wettbewerb
begiinstigt werden?.

IV. Umweltschutz als Chance

Empirische Studien stellen immer wieder
fest, dald der Umweltschutz einen zentralen
Wettbewerbsfaktor darstellt. Grund daflr
ist ein steigender Bedarf nach umweltver-
traglichen Gitern, umweltpolitischen Mal3-
nahmen des Staats und insbesondere nach
Aktivitdten innovativer Pionierunternehmen,
die Umweltschutz als Chance und Profilie-
rungsmoglichkeit begreifen. Unternehmen
werden dann durch ein aktives Umweltma-
nagement Wettbewerbsvorteile erzielen
kénnen, wenn es ihnen gelingt, den Kon-
sumenten durch wahrnehmbare und dau-
erhafte Nutzenvorteile ihrer Produkte zu
Uiberzeugen. Dies ist insofern nicht immer
leicht, da im Vergleich zum 6konomischen
Nutzen eines Produkts (darstellbar an Preis
und Qualitéat) der dkologische Wert oft nur
vage wahrnehmbar und vorstellbar ist und
zudem einen eher kollektiven Charakter
aufweist®.

Neben der Schaffung eines akquisitori-
schen Potentials durch innovative um-
weltvertraglichere Losungen und dem

L vgl. Kaas 1992, S. 479f.
% Vgl. Kuhn 1993, S. 56.
% vgl. Kuhn 1993, S. 36f.

Aufbau eines verbesserten Umweltimages
kann ein Unternehmen durch aktives Um-
weltschutzmanagement auch 0Okologisch
begriindete  Kostensenkungspotentiale
durch einen optimaleren Einsatz von Mate-
rial und Energie erreichen. So war kirzlich
in einer Berliner Zeitung zu lesen, daf3 ein
mittelstdndisches metallverarbeitendes Un-
ternehmen bei den Umweltschutzkosten
jahrlich rund 100.000 DM durch Umwelt-
management einsparen konnte*. Die Auf-
fassung dartiber, ob Umweltschutz Kosten
erhdht oder einspart, ist zwischen den Un-
ternehmen sehr unterschiedlich und nattr-
lich auch von der jeweiligen Unterneh-
menssituation abhangig®. In den meisten
Unternehmensetagen ist man sich aber
dariiber einig, daf} ein aktiver Umwelt-
schutz das Unternehmensimage, die Wett-
bewerbsposition und die Motivation der
Mitarbeiter fordert®. Insgesamt zeigt sich,
daR sich 06kologische und 6konomische
Ziele haufiger gegenseitig fordern als be-
hindern.

V. Umweltschutz als ethischer Anspruch

Umweltschutz kann, wie gerade diskutiert
wurde, als Mittel angesehen werden, die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens
zu fordern. Diese Betrachtung leitet den
Umweltschutz aus dem (bergeordneten
Ziel der Sicherung der Wettbhewerbsfahig-
keit ab. Von dieser Auffassung ist der An-
satz zu unterscheiden, Umweltschutz als
gleichrangiges und autonomes Ziel und
damit als Ausdruck der Ubernahme so-
zial-0kologischer Verantwortung im Un-
ternehmen zu installieren. Die Leitlinie ei-
ner sozial-okologischen Verantwortung der
Unternehmen setzt voraus, daR Unterneh-
men die Konsequenzen ihrer Aktivitaten fur
alle Gesellschaftsgruppen, fur zukilnftige
Generationen sowie fur die Natur bei allen
Entscheidungen beriicksichtigen.

“Vgl. 0.V. Tagesspiegel vom 14.08.1994.
®Vgl. Raffée et al. 1992, S 248f.
® Vgl. Raffée/Fritz 1990.



VI. Umweltaktive Verbande und Unter-
nehmen

Relativ viele Unternehmen haben sich zur
Herausforderung des Umweltschutzes be-
kannt. So gibt es inzwischen eine Vielzahl
umweltaktiver Unternehmen in Deutsch-
land, die sich auch zu Vereinen zusam-
mengeschlossen haben. Das sind u.a.

der Bundesarbeitskreis fur Umweltbe-
wuRtes Management (B.A.U.M.) mit ca.
450 Mitgliedern (u.a. Mercedes),

der Forderkreis Umwelt future mit 150
Mitgliedern und

Unternehmens-Griin mit 130 Mitglie-
dern.

Zu den bekanntesten umweltaktiven Unter-
nehmen gehoéren das Steilmann Textilun-
ternehmen, das seit dem 01.01.1995 alle
Lieferanten verpflichtet, im sog. Artikelpald
definierte 6kologische Qualitatsstandards
einzuhalten, und der Otto-Versand, der
schon Mitte der 80er Jahre die Umweltver-
antwortung zum Unternehmensziel erhob.

C. Rahmenbedingungen umweltorien-
tierter Unternehmensfihrung

I. Ubersicht

Unternehmen befinden sich, wie oben dis-
kutiert wurde, in einem systemischen Zu-
sammenhang mit der Umwelt, der Offent-
lichkeit, der Politik und den Markten. Um-
weltvertragliches Handeln in Unternehmen
kann zurtickgefuhrt werden auf zwei grund-
legende Prozesse der Durchsetzung 0Oko-
logischer Forderungen einer Gesellschaft:
dem Okologie-Push und dem Okologie-
Pull. Mit Okologie-Push sind nicht-
marktliche Vorgange gemeint, die, ausge-
l6st vom Gesetzgeber oder der Offentlich-
keit, Unternehmen unter Druck setzen,
umweltfreundlich zu agieren (z.B. Umwelt-
gesetze oder kritische Berichterstattung in
den Medien). Erfolgt eine 0Okologische
Profilierung von Unternehmen aufgrund

filierung von Unternehmen aufgrund erziel-
barer Wettbewerbsvorteile und einer star-
ken Nachfrage, so wird von Okologie-Pull-
Prozessen gesprochen.

Il. Okologie-Pull

1. Das Umweltbewuf3tsein von Konsu-
menten

Zuerst zum Okologie-Pull; der Nachfrage
nach umweltfreundlichen Produkten: Auf
die Frage nach den wichtigsten Themen in
Deutschland ergab eine erst kirzlich
durchgefuihrte reprasentative Befragung,
dall im Westen der Umweltschutz nach
Arbeitslosigkeit, Asyl und Auslandern erst
an dritter Stelle rangiert. In den neuen
Bundeslandern taucht der Umweltschutz
dagegen nicht unter den ersten 6 genann-
ten Themen auf’. Eine ebenfalls neue Be-
fragung der Brandenburger ergab, dafd nur
fur ein Drittel (34 %) der Befragten globale
Umweltprobleme einen gro3en bzw. sehr
grofRen Einflul3 auf ihr personliches Verhal-
ten ausiiben®. Gleichzeitig wiirde auch ein
Drittel (35 %) schwerwiegende Eingriffe in
die Umwelt hinnehmen, wenn dadurch Ar-
beitsplatze geschaffen werden kdénnten
(allerdings wirden 57 % es nicht hinneh-
men). Der Umweltschutz hat sich zwar als
eine wichtige Werthaltung, nicht aber als
die dominante Werthaltung in unserer Ge-
sellschaft durchgesetzt. Zudem Klafft, wie
viele empirische Studien belegen, zwi-
schen dem Umweltbewul3tsein und dem
tatsachlichen Umweltverhalten immer noch
eine groRRe Licke, so daf} sich der Anteil
derjenigen, die sich umweltbewul3t verhal-
ten, in Deutschland auf gut einem Drittel
der Bevolkerung stabilisiert. Griinde fur
diese Verhaltenslicke liegen in

oft hoheren Preisen umweltvertragli-
cher Produkte,

Lvgl. 0.V. Suiddeutsche Zeitung vom
25./26.02.95.
2Vgl. 0.V. MAZ vom 31.03.95.



Motivationskonflikten (Umwelt versus
Prestige),

Kauf- und Konsumgewohnheiten sowie
Informationsdefiziten und Unsicherhei-
ten in der Beurteilung der Umwelt-
freundlichkeit von Produkten.

Den Informationsstand von Konsumenten
versucht z.B. das Projekt , Shopping for a
better world“ des New Yorker Council on
economic priorities zu verbessern. Unter-
nehmen werden hier umfassend nach so-
zial-Okologischen Kriterien wie z.B. die
Spendenbereitschaft, der Einsatz von Tier-
versuchen und das Umweltengagement
bewertet. Mit einer ahnlichen Zielssetzung
arbeitet das Hannoversche IMUG-Institut
an einem ,Unternehmenstest".

2. Okologieorientierung im Handel

Dem Handel kommt beim Angebot umwelt-
vertraglicher Produkte in der Konsumgi-
terbranche eine ganz entscheidende gate-
keeper-Funktion zu. Er kann die Durch-
setzung 6kologischer Bedarfe bei den Her-
stellern im Rahmen einer Okologie-Pull-
Strategie z.B. dadurch beeinflussen, daf3
er

seine Lieferanten nach &kologischen
Kriterien auswabhlt,

die Vorlage von Oko-Bilanzen fiir Pro-
dukte fordert und

direkt Einflu® auf die Produktpolitik der
Hersteller nimmt.

Weiterhin kann der Handel im Rahmen
seiner Absatzpolitik (Okologie-Push-Stra-
tegie)

eine 0Okologische Sortimentsbereini-
gung und -erganzung durchflhren
(z.B. hat Hertie 1989 rund 2000 Pro-
dukte aus Umweltgriinden ausgelistet,
neu eingefuhrt oder ausgetauscht),

die Kundenberatung, -information und
den Service 0©kologisch ausrichten
(,grine* Telefonnummer bei der Mi-

Migros, Umweltberichte, Oko-Label wie
z.B. Frosch und Schildkréte bei Ten-
gelmann) und

umweltorientierte  Offentlichkeitsarbeit
betreiben (Umweltsponsoring wie z.B.
Otto Versand und WWF, Hertie und
BUND).

Interne Umweltstrategien im Handel rich-
ten sich insbesondere auf den Aufbau leis-
tungsfahiger Redistributionssysteme
(z.B. Entwicklung von Mehrweg-Transport-
systemen bei Tengelmann). Auch umwelt-
orientierte Kooperationsstrategien wer-
den im Umweltmanagement des Handels
verfolgt; horizontale Kooperationen, z.B.
zum Aufbau gemeinsamer Recycling-
Center, und vertikale Kooperation, z.B.
zwischen Hersteller und Handel oder Han-
del und Umweltschutzorganisationen (wie
zwischen Hertie und dem B.U.N.D. zur
Umstrukturierung von Sortimenten).

Als Umweltpionier im Handel gilt die
Schweizer Migros, die versucht, ihr 6kolo-
gisches Leitbild

Sparen (z.B. durch Verdinnung von
Joghurtdeckeln)

Substituieren (z.B. Plastik- durch Pa-
piertaschen)

Reduzieren (z.B. Fuhrpark nur mit Ka-
talysatoren)

Okologisch beseitigen (z.B. Rucknah-
me von Batterien)

konsequent durchzusetzen®.

Gegen eine 0kologische Orientierung
werden vom Handel oft die Argumente

einer zu geringen Oko-Preisbereit-
schatft,

eines zu kleinen Oko-Segments,

des Fehlens von Oko-Bilanzen sowie
fehlender Redistributionssysteme ins
Feld gefihrt?.

! vgl. Hopfenbeck 1990, S. 460ff.
2 Vgl. Meffert/Kirchgeorg 1993, S. 252.



lll. Okologie-Push: Die EU-Umwelt-Audi-
ting Verordnung

Jetzt zum Okologie-Push, dargestellt am
Beispiel der EU-Umwelt-Auditing Verord-
nung: Das EU-Oko-Audit ist eine Verord-
nung des Europaischen Rates® vom Juni
1993 uber die freiwillige Beteiligung ge-
werblicher Unternehmen an einem Ge-
meinschaftssystem fur das Umweltma-
nagement und die Umweltbetriebspriifung,
das in diesem Monat in Deutschland in
Kraft getreten ist. Diese Verordnung zielt

auf eine kontinuierliche Verbesserung
des Umweltschutzes in Unternehmen
durch Einrichtung eines Umweltma-
nagementsystems und Durchflihrung
von Umweltbetriebsprifungen und

auf die Information der Offentlichkeit
Uber umweltbezogene Aktivitdten in
Unternehmen?.

Fir den Aufbau eines betrieblichen Um-
weltmanagementsystems schlagt die
Verordnung eine Orientierung an sog.
,Grundsatzen guter Managementpraktiken*
vor. Dazu gehdren

die Forderung des Verantwortungsbe-
wuBtseins des Managements und der
Belegschaft,

die Bewertung der Umweltauswirkun-
gen jeder Tatigkeit, flr alle Produkte
und Prozesse,

das Ergreifen von MaRnahmen zur Ver-
ringerung bzw. Vermeidung von Um-
weltschaden und die

Information der Offentlichkeit durch
einen offenen Dialog.

Im Rahmen der Umweltbetriebsprifung
sollen systematisch und regelméRig die
Umweltschutzaktivitdten der Unternehmen
bewertet und dokumentiert werden. Die
Ergebnisse dieser Prifung sowie die Um-
weltziele und Umweltprogramme der Un-

! Verordnung Nr. 1836/93 vom Juni 1993.
2Vgl. Wagner 1994, S. 582.
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ternehmung sollen in Umweltberichten
der Offentlichkeit zuganglich gemacht wer-
den.

Anreize zur Teilnahme an diesem freiwilli-
gen System sind

die Mdoglichkeit der Zertifizierung und
deren marktliche Nutzung (z.B. zur Pro-
filierung und Imagebildung)

Chancen zur Aufdeckung von Kosten-
senkungspotentialen und

eine bessere Einschatzung der Risiko-
lage des Unternehmens®.

Kritik wird insbesondere an der Freiwillig-
keit der Teilnahme und der Mdglichkeit, die
Zertifizierung als ,Persilschein fur ein busi-
ness as usual“ zu miBbrauchen, gedulert.

D. Umweltmanagement
I. Das Umweltmanagement-Konzept

Lassen Sie mich nun auf das eigentliche
Umweltmanagement-Konzept kommen.
Das Umweltmanagementsystem legt die
Beziehungen der Unternehmung zur Um-
welt, Offentlichkeit, Politik und Markten
hinsichtlich umweltschutzrelevanter Verhal-
tensweisen fest'. Umweltmanagement um-
faldt alle Managementfunktionen einer Un-
ternehmung, die der Forderung des Um-
weltschutzes dienen.

Umweltmanagement zielt auf eine mog-
lichst hohe 0©kologische Effizienz.
Schmidheiny definiert 6kologisch effiziente
Unternehmen in seinem Buch ,Kurswech-
sel* ,als diejenigen Unternehmen (...), die
auf dem Weg zu langfristig tragbarem
Wachstum Fortschritte machen, indem sie
ihre Arbeitsmethoden verbessern, proble-
matische Materialien substituieren, saubere
Technologien und Produkte einfiihren und
sich um eine effiziente Verwendung und

®vgl. auch Schulz/Schulz 1994, S. 312.
“*vgl. auch Wagner 1994, S. 574.



Wiederverwendung von Ressourcen be-

mihen“,

Ein 6kologisches Flihrungssystem umfaf3t

ein Normatives Management
ein Strategisches Management
ein Operatives Management.

Das Leitbild im Normativen Management
legt die Position des Unternehmens ge-
genuber den o6kologischen Herausforde-
rungen fest. Leitbilder sind z.B. ,die Siche-
rung der naturlichen Lebensgrundlagen®
und die ,Mitverantwortung bei der Entwick-
lung und Durchsetzung 6kologisch vertrag-
licher Formen des Wirtschaftens (OBU)*.

Das Strategische Management dient dem
Aufbau 6kologischer Planungs-, Fiihrungs-
und Controllingsysteme wie z.B. Oko-
Bilanzen, Produktlinienanalyse und Um-
weltvertraglichkeitsprifungen. Im Operati-
ven Management geht es um die unmittel-
bare Durchsetzung und Steuerung der Ak-
tivitaten.

Il. Ubersicht: Strategien im Umweltma-
nagement

Strategien sind langfristig festgelegte
Handlungsplane zur Sicherung der Wett-
bewerbsfahigkeit und Existenz einer Unter-
nehmung. Nach Meffert/Kirchgeorg kénnen
drei Basisstrategien im Umweltschutz
unterschieden werden:

Wettbewerbsorientierte Strategien,
Okologieorientierte Strategien und
Risikoorientierte Strategien?.

ll. Okologische Basisstrategien

Zu den 6kologischen Basisstrategien geho-
ren:

Widerstandsstrategien: Sie richten
sich auf eine Konfrontation gegenuber

1vgl. Schmidheiny 1992, S. 38 Fuf3note.
2VgI. Meffert/Kirchgeorg 1993, S. 146.
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den Anspruchsgruppen zur Aufrechter-
haltung des status quo.
Passivitatsstrategien: Sie sind durch
Ignoranz der Unternehmensfiihrung
gegenuber Belangen des Umwelt-
schutzes gekennzeichnet. Diese Hal-
tung &uflert sich z.T. auch darin, daf3
sich Unternehmen aus kritischen Ge-
schéftsfeldern zuriickziehen oder diese
ins Ausland verlagern.
Anpassungsstrategien: Sie umfassen
lediglich eine reaktive Erfillung gesetz-
licher Auflagen, ohne Umweltschutz als
Chance zu begreifen.
Innovationsstrategien: Sie sind Er-
gebnis der Ubernahme 6kologischer
Verantwortung. Die Unternehmensfih-
rung erkennt die Herausforderung des
Umweltschutzes an und versucht,
Chancen offensiv durch innovative L6-
sungen zu begegnen. Ansatze einer in-
novativen Umweltschutzstrategie sind
z.B. zu finden

- in einer dkologieorientierten Produkt-
und Verpackungsgestaltung (z.B.
durch Verlangerung der Lebensdau-
er, Einsatz abbaubarer Materialien)
und

-im Einsatz emissionsarmer und e-
nergieeffizienter Verfahrensinnovati-
onen.

IV. Risikostrategien

Wie schon gesagt, Unternehmen sind Orte
der Entstehung 6konomischer und 6kologi-
scher Risiken und Chancen®. ,Storfallserie
bei Hoechst", ,Lagerhallenbrand bei San-
doz“, ,Glykol im Wein“ und ,Pestizide in
Babynahrung“ sind beredte Beispiele fir
Okologische Schéaden als Folge der Unter-
nehmenstétigkeit. Steigende Kosten der
Risikoversicherung, eine Zunahme der Um-
weltschutzgesetze und verschérfte Umwelt-
haftung sowie ein zunehmender gesell-

®Vgl. Kuhn 1993, S. 41.



schaftlicher Druck erhdhen das Risiko re-
aktiver Umweltstrategien.

Das 6kologische Risiko kann aber nicht
allein auf den o6kologischen Schaden ein-
geengt werden. Denn aus Okologischen
Risiken kénnen 6konomische Risiken ent-
stehen, wenn bei einem Schadenseintritt
mit wirtschaftlichen Sanktionen, z.B. in
Form von Stillegungsverfiigungen oder
Kaufboykotts, gerechnet werden muR®.

Okologische Risiken werden von der Un-
ternehmensleitung oft Gbersehen, vernach-
lassigt und unterschatzt. Risikomanage-
ment dient deshalb dazu, relevante Stor-
prozesse im Unternehmen bewul3t zu ma-
chen und damit angemessen umzugehen®.
Um zu erfahren, wie Manager 6kologische
Risiken wahrnehmen und bewerten, haben
wir am Lehrstuhl eine empirische Studie
durchgefiihrt®. Denn das Verhalten von
Managern ist maf3geblich durch die eigene
Risikowahrnehmung und —bewertung ge-
pragt. Unterscheidet sich diese von der
Risikobewertung der Stakeholder, kdnnen
maoglicherweise folgenschwere Akzeptanz-
krisen eintreten. Wir haben Managern neun
sehr unterschiedliche Risikoquellen (z.B.
Klimaerwarmung, Gefahrenguttransporte)
vorlegt, die von ihnen anhand von 15 Ei-
genschaften (z.B. Eintritt sehr wahrschein-
lich) beurteilt wurden. Die Ergebnisse einer
Korrespondenzanalyse ergaben, dal3 die
von uns befragten Manager Risiken haupt-
sachlich anhand von drei latenten Dimen-
sionen wahrnehmen:

Reichweitendimension (individuelle -
lokale — globale Risiken)

Betroffenheit (schwache — starke Risi-
ken)

Zeitdimension (akute Bedrohung -
schleichende Bedrohung).

Lvgl. Wagner 1994, S. 577.
Vgl. Wagner 1994, S. 576.
% vgl. Balderjahn/Mennicken 1994.
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Die unmittelbar vom Unternehmen zu kon-
trollierenden Risiken wie die Storanfalligkeit
von Produktionsanlagen oder Gefahrengut-
transporte werden als relativ schwache und
regional begrenzte Risiken wahrgenom-
men.

E. Instrumente des
ments

Umweltmanage-

I. Oko-Bilanzen

Unternehmen bendtigen Instrumente zur
Durchsetzung 6kologischer Strategien.
Dazu gehoren die sog. Oko-Bilanz und der
Umweltdialog. Eine Oko-Bilanz stellt eine
zeitpunktbezogene, statische Bestandsauf-
nahme 0©kologischer Schwachstellen dar.
Ziel der Oko-Bilanzierung ist eine systema-
tische Auflistung aller méglichen Umwelt-
wirkungen eines Unternehmens im Rah-
men eines Input-Output-Schemas.

Eine Oko-Bilanz umfaRt nach dem IOW-
Ansatz vier Teilbilanzen:

die Betriebsbilanz erfal3t die Input-
und Outputfaktoren des gesamten Pro-
duktionsprozesses,

die ProzelRbilanz erfaBt die Umwelt-
wirkungen einzelner Prozel3stufen,

die Produktlinienbilanz berilicksichtigt
bei der Bewertung vor- und nachgela-
gerte Produktionsstufen und

die Standortbilanz erfal3t das stand-
ortspezifische Inventar wie z.B. Altlas-
ten und Fuhrpark.

Die 0©kologische Bilanzierung befindet
sich heute immer noch in der Entwick-
lungsphase, denn die Okologische Bewer-
tung ist sehr schwierig, da
unterschiedlichste Umweltwirkungen
miteinander ,verrechnet* werden miuissen
(z.B. Oko-Punktesystem beim Konzept
der BUWAL).

Einen sehr weitgehenden Ansatz der oko-
logischen Bewertung stellt die vom Frei-



burger Oko-Institut entwickelte Produkt-
linienanalyse dar, womit versucht wird,
Okologische (Rohstoffverzehr, Emissionen),
soziale (Arbeitsqualitat) und 6konomische
Wirkungen  (Verteilungswirkungen) von
Produktionsprozessen Uber den gesamten
Produktlebenszyklus — also von der Wiege
bis zur Bahre — zu erfassen.

Il. Umwelt- und Risikodialog

Der Dialog eines Unternehmens mit einer
interessierten und betroffenen Offentlich-
keit hat den Zweck, Konfliktpotentiale zu
erkennen und abzubauen sowie die Risi-
koakzeptanz zu verbessern. Das erfordert
aber auch von den Managern spezielle
Fahigkeiten im Umgang mit erkennbaren
Anliegen der Offentlichkeit und ein ausge-
pragtes Verantwortungsbewuf3tsein fir das
eigene Handeln'. Der Umweltdialog macht
Betroffene zu Beteiligten und tragt damit
zur Sicherung der demokratischen Legitimi-
tat der Unternehmung oder einer Branche
bei®. Voraussetzung ist allerdings, daR ex-
terne Gruppen nicht nach ihrem Bedro-
hungs- bzw. Sanktionspotential, sondern
nach dem Grad ihrer Betroffenheit ausge-
sucht werden. Empirische Untersuchungen
zeigen, je intensiver und je frihzeitiger ein
Unternehmen mit seinen Anspruchsgrup-
pen kommuniziert, desto erfolgreicher ist
diese Strategie®.

Ein Beispiel fur einen intensiven Dialog ist
das WAGE-Projekt (Waschen und Gewas-
serschutz), das von Procter & Gamble
nach heftiger oOffentlicher Kritik wegen ei-
nes gewasserbelastenden Waschverstar-
kers initiilert wurde. Dieses Programm wur-
de von Ernst Ulrich von Weizsacker gelei-
tet”.

! vgl. Balderjahn/Mennicken 1994.
2Vgl. Kuhn 1993, S. 143f.

% Vgl. Haedrich et al. 1994, S.18.

* Vgl. Steinmann/ZerfaR 1993, S. 7ff.
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F. Resimee

Um das Dilemma zwischen Okonomie und
Okologie im Unternehmen zu I6sen, kon-
nen drei grundsatzliche Orientierungen
oder Positionen eingeschlagen werden:

1. Unternehmen fiihren nur solche Um-
weltschutzmalRhahmen durch, die sich
auch 6konomisch rentieren (Kuhn® be-
zeichnet diese Option als ,Ethik der
schwarzen Zahlen®).

2. Unternehmen fuhren aufgrund einer
bewuldten Verantwortungstibernahme
auch solche UmweltschutzmaRnhahmen
durch, die zu GewinneinbuRen fiihren
(,Ethik der roten Zahlen®).

3. Unternehmen versuchen, einen Kom-
promif3 zwischen beiden Zielebenen zu
finden, d.h. das 6kologisch Notwendige
mit dem finanziell Tragbaren zu verein-
baren (,Ethik der gestaltbaren Zahlen).

An der Verschmutzung und Beschadigung
unserer Umwelt sind wir alle beteiligt. Es
gibt keinen alleinigen Schuldigen und kein
Patentrezept zur Losung des Umweltprob-
lems. Eine globale Umweltkatastrophe wird
nur abzuwenden sein, wenn sich Politik,
Gesellschaft und Wirtschaft weltweit auf
eine Politik nach dem Grundsatz des
.Sustainable development* einigen und
danach handeln. Dies wird nicht im grof3en
Wurf gelingen; zahlreiche kleine Schritte
sind dazu erforderlich, und die Unterneh-
men konnten hierzu einen ganz erhebli-
chen Beitrag leisten. Nur die uns noch ver-
bleibende Zeitspanne daflr, davon bin ich
uberzeugt, ist nicht mehr sehr lang.

In Berlin jedenfalls ist wieder einmal eine
Chance vertan worden.

®Vgl. Kuhn 1993, S. 102f.
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