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3. Unternehmen im Spannungsfeld zwischen Okologie und Okonomie

Die Untersuchung der Beziehungen zwischen der Okologischen Umwelt und dem Unternehmen
ist lange Zeit Uberhaupt kein Gegenstand in der betriebswirtschaftlichen Forschung gewesen.! In
letzter Zeit wird jedoch innerhab der Betriebswirtschaftdehre zunehmend anerkannt, dald ene
an der Reditét orientiete Betrachtungsweise der Unternehmensfiihrung und damit die Rolle des
Unternehmens in der heutigen Gesdlschaft und Wintschaft eine weitergehende  Unternehmens-
umwdt-Betrachtung erfordert. Hier steht die Frage nach der sog. Umweltverpflichtung oder -
orientierung im Vordergrund. Dabel dehen die umwet- und unternehmensbezogenen Entwick-
lungen im Mittelpunkt der Entscheidungen der Unternehmersfiinrung.?

Da es Aufgabe enes Unternenmens i, Uber den Einsatz von knappen Produktionsfaktoren fur
die Heagdlung der Produkte zu entscheiden und schlieflich die hergestelten Produkte oder
Diendleisungen zu verkaufen, ig diese Entscheidung hingchtlich okologischer Gulter bzw. des
Umwedtbewuldseins zu untersuchen. Die telweise recht tiefgreifenden Veranderungen in der un
ternehmerischen Umwet verlangen en vermehrtes und systemaisches Umwdtmanagement ds
zentrde Aufgabe der Unternehmendetungen. Dazu snd die erforderlichen Voraussetzungen zu
schaffen.

Der Beyiff ,Okologie wird mit einer uniberschaubaren Vidzahl von Bedeutungsinhdten be-
legt. Eine umfassende Behandlung des Okologiebegriffs und sdiner  Entstehungsgeschichte
scheint im Rahmen vorliegender Arbeit berflilssig zu sein.® Aber wegen seiner zentrlen Bedew
tung fur das vorliegende Thema und zur spéaeren Grundlegung der Konzeption ener ,,6kologisch
verpflichteten Unternehmensfihrung” werden in diesem Kapitd as Ausgangspunkt der Andyse
2unéchst die grundlegenden Bedeutungsinhalte von Okologie dargetellt.

Um die Grundlage einer fundierten Erfassung der Okologieverantwortung bei der Unterneh-
mendihrung zu schaffen, sollen hier weter die Eigenschaften und Dimensonen von Unterneh
men und ihrer Umwelt dargestellt werden, da die Unternehmen und die Beziehung Unterneh-
men/Umwdt im Mittelpunkt okologieorientierter betribswirtschaftlicher  Uberlegung  (auch  vor-
liegender Arbeit) sehen. Dabe entscheidend i, dald3 Unternehmen mit ihrer Umwelt, insbeson-

Lvgl. Dyllick, T. (1992), S. 392; Schrey6gg, G. (1993), Sp. 4231; Frese, E. (1992), Sp. 2433,

2 Zur 6kologischen Offnung der Betriebswirtschaftslehre vgl. z.B. Dyllick, T. (1992), S. 392ff.

% Nicht die endgiltige Lésung von Umweltproblemen, sondern schon der Versuch, Ursachen und Auswirkungen der
Umweltbelastungen verstehen zu wollen, ist kompliziert und erfordert die Zusammenarbeit verschiedener Fachdis-
ziplinen. Deshalb kann eine Auseinandersetzung mit tkonomischen Aspekten von Umweltproblemen nur erfolg-
reich sein, wenn ein Mindestwissen Uiber 6kol ogische Grundlagen und Zusammenhéange gegeben ist.
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dere hier mit ihrer Okologischen Umwdt in engen Audauschbeziehungen gehen. Diese Aus
tauschbeziehungen und Interdependenzen sollen diskutiert werden. Schlieldich soll das Steke-
holder-Konzept dargestellt werden. Dies scheint wichtig, weil die okologisch verpflichtete Un-
ternehmendfihrung sch nicht mit  auftretenden  6kologischen Problemen, sondern vidmehr  mit
den Problemen, die aus den Ansprichen der umwetreevanten Anspruchsgruppen entstehen

kénnen, ausa nandersetzen sollte.

3.1 Begriffe und Funktionen der Okologie

Der Beyiff ,Okologie’ trat erst Ende der 60er Jahre mit einer generdlen Bewufsainsbildung in
Fragen der Umwdtverschmutzung, Bevolkerungsexploson und Ressourcenverkngppung ins
Licht der breiten Offentlichkeit. Okologie beschéftigt sich dabel ds Teldisziplin der Biologie
mit den lebenden Organismen in ihren Wechsdbeziehungen und -wirkungen. Mit der zuneh
menden Bedeutung der Okologie ist dabel auch das Bedeutungsspekirum des Begriffs der Oko-
logie gewachsen. Somit steht Okologie neben ihrer Aufgabe ds Wissenschaft fur die Erfassung
der Phénomene der reden Lebenswelt fir eine spezifische Geisteshdtung.* Dariiber hinaus hat
sich die Okologie zu eénem Hauptthema von Politikern, Medien und Wirtschaftlern entwickelt.

Die Okologie wird als Wissenschaft von den wechsdsdtigen Beziehungen zwischen Organis-
men (Mikroorganismen, Pflanzen, Tieren und Menschen) und ihrer Umwet bezeichnet. Umwelt
umfald dabe ale Komponenten der Aulenwelt, die direkt oder indirekt auf die Organismen
enwirken. Se konnen sowohl unbelebter (abiotischer) Natur wie Temperatur, Feuchtigkeit,
Sdzgehdt, Wind etc. as auch belebter (biotischer) Natur wie Nahrungsangebot und -bedarf von

Organismen sain.’

Zentrde Begriffe der Okologie sind das Okosystem, das Okologische Gleichgewicht und die
Umwelt. Das Wirkungsgefiige von Populationen und deren abiotischer Umwelt wird as Okosys-
tem bezeichnet.” Ein Okosystem umfald dabei die Gesamtheit einer Lebensgemeinschaft, die in
Wechsdwirkung mit ihrer Umwet steht und in diese integriert Sind. Innerhalb eines Okosystems

4 Die Okologie hat heute fiir politische Bewegungen auf Weltanschauungsebene einen dhnlich, leitenden Charakter
wie fruher z.B. die Evolutionsbiologie fir sozialdarwinistische und rassistische Stromungen, und sie hat als Wissen-
schaft fur viele andere Wissenschaften eine Art diffusen Vorbildcharakter - ghnlich dem, der der Physik einige Jahr-
hunderte hindurch zukam®. Trepl, L. (1987), S. 12 und 226.

® Diese Entwicklung begriindet VVester mit , dem plotzlichen Bewuftwerden der Tatsache, da3 der Mensch auch nur
ein Glied der Natur ist und mit seiner jahrhundertelangen Entwicklung unter dem Aspekte des technischen Fort-
schritts nun selber an die Grenzen seines Wachstums gelangt ist.“ Vester, F. (1984), S. 415.

€ Vgl. Osche, G. (1981), S. 11f.; Odum, E. P./Reichholf, J. (1980), S. 11.

"Vgl. Osche, G. (1981), S. 84.
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lassen dch dre biotische Komponenten unterscheiden:  Produzenten, Konsumenten und De-
struenten.®

Produzenten snd vor dlem Pflanzen. Produzenten dlein bestzen die Fahigket, die korpereige-
nen, organischen Substanzen aus anorganischen Stoffen (Kohlenstoff, Stickstoff, Wasser etc.)
und der mittels der Photosynthese nutzbaren Sonnenenergie aufzubauen. Neben den korpereige-
nen organischen Substanzen fdlt innerhab diesess Umwandlungsprozesses der fir Konsumenten
wichtige Sauerstoff an.®

Die Lebensgrundlage der Konsumenten ist die Produktion der Produzenten. Konsumenten erndgh
ren dch direkt von Produzenten ds Pflanzenfresser bzw. pflanzenfressende Tiere (Herbivore,
Konsumenten 1. Ordnung) oder indirekt ds Fleschfresser durch das Fressen von Herbivoren
(primére Karnivore, Konsumenten 2. Ordnung) oder von priméren Karnivoren (sekundére Ka-
nivore, Konsumenten 3. Ordnung).’® Die Konsumenten ligfern ihrersdits fir die Produktion der
Produzenten das wichtige CO..

Dedtruenten snd Mikroorganismen, die tote Organismen und Exkremente wieder in anorgan-
sche (minerdlische) Stoffe zersetzen. Damit snd diese wieder fir Produzenten verflgbar. Somit
ig in einem Bio-Okosystem as Wirkungsgefiige von Populationen und deren abiotischer Umr
welt mit Produzenten, Konsumenten und Dedruenten der Okologische Stoffkredauf geschlos

Sen.

Angetrieben durch Zuflu® an Sonnenenergie vollzient dch im Rahmen von Stoffkreédéufen en
gandiger Aufbau, Umbau und Abbau von chemischen Verbindungen und Stoffen. Auf dieses
Oko-System hat der Mensch gestatend und mit Hilfe entwicketer Technologien eingewirkt und
0 dn Techno-Okosystem! geschaffen. Im Gegensatz zum naiirlichen Kreidaufsysem vollzie-
hen dch die Prozesse unserer Versorgung mit Gitern und Diendlestungen in einer Durchflul3-

8\Vgl. Osche, G. (1981), S. 30f.

o Vgl. Bick, H. /Hansmeyer, K. H./Olschowy, G./Schmoock, P. (1984), S. 19; Osche, G. (1981), S. 74f.

0'vg. Fellenberg, G. (1985), S. 7.

1 K ausalverflechtungen von Wirtschaft mit ihrer Umwelt sind von unterschiedlicher Art. Sie unterscheiden sich
schon aufgrund der unterschiedlichen Umwelten, die Einzelwirtschaften umgeben. Versteht man unter Umwelt d-
les, was eine Einzelwirtschaft umgibt, auf sie einwirken und sie selbst beeinflussen kann, so wird i.d.R. zwischen
einem natiirlichen Okosystem und in einem kiinstlichen Okosystem unterschieden. Fiir diese Dualitit kénnen auch
die Begriffe eines Bio-Okosystems und eines Techno-Okosystems (vgl. Strebel, H. (1990), S. 699: Haber, W.
(1991), S. 42ff.) verwendet werden. Vgl. hierzu auch die Begriffsvielfalt von Okosystem-Ansitzen, z.B. von Oko-
sphére und Okonosphare und von der zyklischen Okologie und der nicht-zyklischen Okonomie Zahn, E./Schmid,
U./Seebach, A. (1996), S. 66; Zahn, E./Dogan, D. (1996), S. 48ff.
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wirtschaft. Die okologische Umwdt dient dabel ds Lieferant von Materid und Energie und ds
Aufnahmemedium fiir unerwiinschten Output, d.h. Kondukte'? der betrieblichen Produktion.

Der Mensch und das von ihm errichtete 6konomische System (Okonosphére) konnen im Okosys-
tem ds Tel der globden okologischen Kreidéufe betrachtet werden. Jedes Lebewesen befindet
gch in e@nem individudlen Durchflulsysem. Es bedaf ener stdndigen Zufuhr von Energie und
Materie und gibt dandig Stoffe und Energie, die fir sdnen Organismus sdbst nicht mehr
brauchbar sind, nach aulen ab. Andere Lebewesen jedoch konnen die ausgeschiedenen Stoffe
nutzen. Fir se gdlen letiztere ene Zufuhr an Stoffen und Energie dar, die trandformiert werden
und somit in ene neue, andersatige Emisson minden, um Lebensprozesse aufrecht zu erhdten.
De Kredauf zwischen Produzenten, Konsumenten und Destruenten it notwendig fur die goff-
liche und energetische Existenz eines natiirlichen Okosystems®® Prinzipidl snd deshdb auch
Menschen und das von ihnen aufgebaute dkonomische System Teil des permanenten Stofflichen
Recyding. Okonomische Systeme sind offen und bendtigen zum Erhdt ihrer Strukturen Stoffe
und Energie, die der Umwet entnommen und spéter in scheinbar nicht mehr brauchbarer Form
an die Umwelt wieder abgegeben werden.

In einem Okosystlem ist die Lebensgemeinschaft aus zahireichen Populationen aufgebaut. Diese
beainflussen sch gegensatig und fir jede liegt eine bestimmte Kapazitét vor. In seinen wesentli-
chen Komponenten (Energiefliisse, Stoffumsitze und Populationsdichte) reguliert sich das Oko-
system sdbs. Aufgrund von  systemimmanenten Ausgleichsmechanismen werden  Schwankun:
gen dieser Bestandsgrofen so variiert, dal3 sch das Gesamtsystem in @nem Glechgewichtsar
stand befindet.* Aus dem Zussmmenspid dler Faktoren ergibt sich das , 8kologische Gleichge-
wicht*, adso das Schwanken des Artenr und Individuenbestandes um enen Mittelwert, der von
der Gesamtkapazitdt des Okosystems bestimmt ist. Es handdt sich um ein , dynamisches Gleich
gewicht* (d.h. Hieljglechgewicht). Das okologische Gleichgewicht umschligfd en von den Or-
ganismen getragenes Gleichgewicht des Stoffhaushaltes und des Energieumsatzes.'®

Grundlegend fir das ©kologische Gleichgewicht dnd schlieldich die Wechsdbeziehungen zur
Umwedt. Unter ,Umwet® in okologischen Sinne wird die Gesamtheit dler direkt oder indirekt

12 statt , Produkte” wird hier der Begriff , Kondukte” gewahlt, wobei Produkte erwiinschten Output darstellen, Kon-
dukte hingegen zusammen mit (lat. cum = mit) diesen entstehen, ohne erwiinscht zu sein. Sie umfassen sowohl feste
Substanzen (Ruicksténde) als auch fliissige und gasférmige. Kondukte stellen zugleich Materie und freiwerdende o-
der gespeicherte Energie dar, die ineinander tiberfulhrt werden koénnen. Vgl. z.B. auch Bei- und Ubel produkte Dyck-
hoff, H. (1991), S. 291.

13 vgl. Stephan, G./Ahlheim, M. (1996), S. 18ff.; Odum, E. (1991), S. 50.

14 vgl. Vester, F. (1984), S. 416.

15 vgl. Bick, H. /Hansneyer, K. H./Olschowy, G./Schmoock, P. (1984), S. 23.
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auf Organismen enwirkenden Komponenten der Aulenwdt, d.h. ds das gesamte Wirkungsge-
flige zwischen Natur und Lebewesen verstanden.’® Umwelt in weitestem Sinne ist dles, was den
Menschen in seinen physischen, emotionden, technischen, 6konomischen und soziden Bedin
gungen und Interaktionen seiner Existenz bertihrt!” Fir die vorliegende Aufgabenstdlung ist es
jedoch sinnvall, nur die okologische Umwet, und zwar unter Okonomischen Gesichtspunkten
abzugrenzen. Zu dieser dkologischen Umwet gehdren die klassschen Umwdtmedien wie Was-
s, Luft und Bodenbeschaffenheit, aber auch die Landschaft oder die Vidfdt von Pflanzen und

Tieren.

In der vorliegenden Arbeit wird das Unternehmen ds System gesehen. Wird die Umwelt aus der
Scht des enzdnen Unternehmens definiert, dann bezeichnet die Umwdt im Kontext sozider
Sysgeme (Unternehmen) andog die Summe dler zum Sysem gehdrenden Elemente des Um:
systems!® Das gesamte Umsystem eines Unternehmens bestent aus verschiedenen Umwelten.
Die (6kologische) Umwet ads Gesamtheit der den menschlichen Lebensraum umfassenden Ge-
gebenheten ligfert dem oOkonomischen System oOffentliche Komnsumgiter wie Wasser, Luft und
Energieresarven, gdelt den Raum zur Verfligung, in dem sch 6konomische Aktivitdten abspiden
konnen, und nimmt die Abfallstoffe aus dem Konsum und der Produktion auf.

Die oOkologische Umwelt ist dabel Ausgangspunkt der Schwierigkeiten fir das Unternehmen
bzw. die Unternehmendfiihrung, denn die Auswirkungen des Unternehmensverhdtens auf diesen
Umweltbereich stellen den Ursprung des Spannungsfeldes dar.’® Durch das Spannungsfeld selbst
und seine vidgedtdtigen Folgen werden aber fast dle Bereiche des Unternehmens betroffen. Die
ganze Weite des Spannungsfeldes in seiner Bedeutung fir das Unternehmen macht deren spez-
fische Okologie-Problematik aus®® In diesem Zusammenhang wird in Theorie und Praxis weit-
gehend nicht von Okologie, sondern lediglich von Umwelt gesprochen.?! Fir die vorliegende
Arbeit ist es jedoch sinnvoll, den Begriff Okologie Stets bezogen auf die Okologie-Problematik
des Unternehmens zu verwenden und den Begriff der Umwet auf die gesamte Umwedt des Un
ternehmen zu beziehen.?

16 Die einwirkenden Umweltkréfte werden als Umweltfaktoren (6kologische Faktoren) bezeichnet. Dabei stehen sie
in Wechselbeziehungen, d.h. sie beeinflussen sich gegenseitig. Vgl. Bick, H./Hansmeyer, K. H./Olschowy,
G./Schmoock, P. (1984), S. 17.

17vgl. Bick, H. /Hansmeyer, K. H./Olschowy, G./Schmoock, P. (1984), S. 25.

18 vgl. Therhart, K. (1986), S. 401.

19vgl. de Haas, J. P. (1989), S. 8.

20 v/gl. de Haas, J. P. (1989), S. 37ff.

2L vgl. Pfriem, R. (1986), S. 247.

22 | fast allen betriebswirtschaftlichen Arbeiten werden Okologie und Umwelt weitgehend synonym verwendet.
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Nach der umfassenden Definition des Umweltbegriffs kdnnen dreé Hauptfunktionen der 6kolog-
schen Umwdt fir den Menschen bzw. die Wirtschaft hervorgehoben werden: die Produktions-
bzw. Versorgungsfunktion, die Tréger- und Regelungsfunktion.?®

Im Okosysem liefert die okologische Umwelt natiirliche Ressourcen wie Wasser, Boden, Luft
und Energiereserven zur Befriedigung der Elementarbedirfnisse der Menschen sowie fur Pro-
duktions- und Konsumprozesse, und dartber hinaus Ubernimmt die 6kologische Umwelt durch
die Aufnehme von produzierten Erzeugnissen sowie Schad- und Abfdldoffen ene Tragerfunk-
tion. Die Regdungsfunktion schliefdich dient der notwendigen Aufrechterhdtung des o6kolog-
schen Gleichgewichts und der Steuerung der Vorgange des Naturhaushalts 24

Mit der zunehmenden Bedeutung der Okologie bringt schliellich der Begriff neben sdiner Be-
deutung as Wissenschaft und as Lebenswet ene diffuse Gegeshdtung zum Ausdruck. Zum
ginen zeigt Sch die Bedeutung der Okologie as Wetanschauung und Lebensgefihl einer ganzen
Bewegung.”® Zum anderen bezeichnet Okologie enen im wesentlichen ganzheitlichen Denkan-
sz in der Forschung.?® Be ihm geht es darum, die ds zusammengehdrig zu begreifenden Ge-
samtheiten von Strukturen, Funktionen und ihre Interdependenzen in konsequent ganzheitlicher
Betrachtung zu erfassen. Ein derartiges Forschungskonzept geht dabel von der Pramisse aus, dal3
es keinen beziehungdosen Forschungsgegenstand gibt, sondern dieser immer Tell einer Ganzheit
dargdlt, die dch aus Ganzheten kondituiet und wiederum Element ener Ubergeordneten
Ganzheit ist.?’

3.2 Unternehmen und ihre Umwdt

Diessr Abschnitt zur Dargtdlung der Unternehmen und ihrer Umwelt wurde an die Systemtheo-
rie mit ihrer ganzhetlichen Betrachtungsveise angeehnt. Eine ganzhetliche Denkweise bertick-
Schtigt explizit die zumeist interdependenten Beziehungen zwischen System und Umgebung.?®
Dabe kann unter einem Sysem ,eine geordnete Gesamtheit von Elementen, zwischen denen ir-
gendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt werden konnen*?® bzw. ,ein dynamische

23 Vg Siebert, H. (1976), S. 2; Frey, B. S. (1985), S. 15; Der Rat der Sachverstandigen fir Umweltfragen (1987), S.
40f.; Kirchgeorg, M. (1990), S. 3f.
24 \/gl. Freimann, J. (1990), S. 12.
2 vgl. Trepl, L. (1987), S. 12.
26 \/gl. Vgl. de Haas, J. P. (1989), S. 9.
27 vgl. z.B. Haber, W. (1980), S. 76; Fraser-Darling, F. (1986), S. 15f.; Passmore, J. (1986), S. 208ff.; Bateson, G.
(1985), S. 15f. sowie 515f.
8 Vgl. Kratky, K. W. (1989), S. 18.
29 Ulrich, H. (1968), S. 105.
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Ganzes, das as solches bestimmte Eigenschaften und Verhdtensweise besitzt*® verstanden
werden. Das System ,besteht aus Tellen, die so miteinander verknipft sind, dal3 kein Tel unab-
héngig i von anden Teilen und das Verhdten des Ganzen beanflul® wird vom Zusammenwir-

ken dler Teile 3!

Das Unternehmen: Nach Ulrich wird das Unternehmen ds en ,produktives sozides System'
betrachtet.>> Hierbei ist wichtig, dal3 das Unternehmen as System betrachtet wird. Durch diese
Schtweise i es mdglich und snnvall, auch die Umwedt, mit der das Unternehmen in Wechsa-
wirkungen geht, ds Sysem zu verstehen. Diesss ,,Umsysem” wiederum beinhdtet das Unter-
nehmen as Telsysem. Das Unternehmen ds Ganzes 18% dch ds en solches Sysem bezeich-
nen, dal sich aus verschieden Subsystemen zusammensetzt® Da ein System in seiner dlgemei-
nen Form ene geordnete Gesamtheit von Elementen darstdlt, zwischen denen irgendwelche Be-
Ziehungen bestehen oder hergestellt werden konnen,®* muR das System ,Unternehmen’ durch
bestimmte Systeme genschaften prézisert werden.

Das Unternehmen bildet den Mittpunkt der betriebswirtschaftlichen Betrachtungen. Am An
fang ener unternehmensphilosophischen Postionsbestimmung seht deshab die Frage nach dem
Unternehmensmodd|, von dem die Unternehmendatung ihr Rollen und Sdbstversdndnis ab-
leitet® Aufgrund gesdllschaftlicher und kultureller Veranderungen hat sich in den vergangenen
Jehrzehnten ein Wande des Unternehmensmodé|s ergeben. *°

Die Unternehmensidentitét (Corporate Identity) kann den gesdlschaftlichen Herausforderungen
der Zet nur dann entsprechen, wenn se auf der Grundlage einer gedanklichen Kl&ung der
winschbaren gesdlschaftlichen Rolle des Unternehmens beruht. Ausgehend von der Betrach
tung des Unternehmens ds Sysem sollen im folgenden die einzdlnen Eigenschaften von Unter-
nehmen dargestellt werden. Das Unternehmen kann demzufolge ds en offenes, komplexes, dy-
namisches, zweck- und zeorientiertes, marktgerichtetes und marktabhangiges, tellweise auto-
nomes, strukturiertes, kommunikatives, produktives, sozides Sysem definiet werden,®” das
wiederum in einer komplexen und dynamischen, gesdllschaftlichen Umwet engebettet i

30 Ulrich, H./Probst, G. (1991), S. 30.

31 Ulrich, H./Probst, G. (1991), S. 30.

32vgl. Ulrich, P. (1977).

33 vgl. Schwaninger, M. (1989), S. 184.

34 vgl. Ulrich, P/Fluri, E. (1992), S. 31.

35 vgl. Ulrich, P/Fluri, E. (1992), S. 58.

36 vgl. Ulrich, P/Fluri, E. (1992), S. 58f.

37 vgl. Ulrich, H. (1970), S. 153ff.; Krulis-Randa, J. (1990), S. 17.
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Eine Definition des Begriffes Unternehmen und die Besimmung der grundlegenden und we-
senshetimmenden Mekmade ig nicht dlgemeinglitig und endeutig abzugrenzen. Es i ken
Unternehmensmodd | denkbar, das algemein akzeptiert wirde, da jeder Definition und Wesens-
bestimmung des Unternehmens besimmte sozidphilosophische und ordnungspolitische Vorgtel-

lungen zugrunde liegen.*®

Um die Spannweite entsprechender Unternehmensmodelle zu verdeutlichen, erwels es sch fur
die vorliegende Arbet ds dnnvoll, zwe recht wet auseinanderliegende Moddle dichwortartig
zu charakteriseren. Hierbe spiden die verschiedene Vorgdlungen von Unternehmen im Be-
reich des Spannungsfeldes Okologie-Okonomie eine entscheidende Rolle. Es gilt, Unternehmen
ds private Erwerbsainheit enes oder mehrerer  Eigentimer-Unternehmer und  ds  quas-
6ffentliche Institution zu unterscheiden. >

Im klassschen Grundmodel enes Eigentimer-Unternehmens wird das Unternehmen ds privae
Erwerbsainheit eines oder mehrerer  Eigentlimer-Unternehmer  betrachtet. Das Unternehmen it
deren privawirtscheftliches Insrument zur Vefolgung individudler Zide Dieses Moddl baut
auf den Vorgdlung des klassischen Liberdismus (Pdaoliberdismus) auf.*® Nach diesem Modell
eschant das bedingungdose Streben nach Gewinnmaximierung nicht nur as legitimes Recht,
sondern geradezu ds mordische Pflicht des Unternehmens im Interesse des Gemeinwohls. Doch
diese hamonidischen Pramissen snd in ener Wdt voller negativer externer Effekte privaten
Wirtschaftens ziemlich wetfremd geworden und entsprechen gréfi¥entells nicht der heutigen Re-
ditae. !

Zur Bewdtigung aktueler Probleme sowohl aus gesamtwirtscheftlicher Sicht ads auch aus Sicht
des Unternehmens erscheint eén anderes Grundmodd! snnvoller. Im neuen Grundmodd! wird
das Unternehmen ds quas-oOffentliche Indtitution angesehen. Dieses moderne  soziawissen
schaftliche Moddll, das der heutigen Reditét besser gerecht wird, versucht das Unternehmen aus
sinem Vehdtnis zur gesamten gesdlschaftlichen Umwet und nicht dlen aus ssnen Eigen

38 \/gl. Ulrich, P./Fluri, E. (1992), S. 58ff. insb. S. 61.

3 > Vgl Ulrich, P. (1970); Ulrich, P/Ruri, E. (1992), S. 58ff.
% Das Modell geht im wesentlichen von folgenden sozialpolitischen Vorstellungen aus, die auf einem klassischen

Liberalismus aufbauen (vgl. Ulrich P./Fluri, E. (1992), S. 59):
- Gesellschaftlicher Status des Unternehmens al's privater Zweckverband von K apital eigentiimern.

- Es herrscht freie marktwirtschaftliche Konkurrenz, in der jeder die Chancen hat, berechtigt durch eigene Leistung,
Kapital eigentiimer und Unternehmer zu sein.

- Zwischen der Verfolgung der individuellen Ziele und den Zielen der Volkswirtschaft (Gesamtgesellschaft) besteht
Harmonie.

- Die Freiheit des Staatsbiirgers wird garantiert und verkorpert Gewerbefreiheit, Vertragsfreiheit und das Recht auf
Privateigentum.
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tumsverhdtnissen heraus zu vergehen. Das Unternehmen wird ds multifunktiondle und demert-
sorechend plurdidisch  legitimiete  Wertschopfungseinheit  gesehen, die  soziotkonomische
Funktionen fur verschiedene Anspruchsgruppen, wie Arbetnehmer, Kapitageber, Kunden, Staat
und Offentlichkeit, erfilllt.*? Sdine Grundfunktion ist zundchst die Schaffung okonomischer Wer-
te durch die Ergdlung entgdtlicher Leistungen (Produkte oder Diendleistungen) fur Abnehmer.
Die geschaffenen Geldwerte, die dem Unternehmen verbleiben (Wertschopfung), dienen der Er-
fullung weterer Funktionen, wie Einkommenserzidung fir die beschéftigten Mitarbeiter, Kapi-
taverzinaung (Entschédigung von Eigenr und Fremdkapitalgebern), Steueraufkommen fir den
Staat zur Finanzierung der Staatsaufgaben und sozide und uU. kulturdle Funktionen (Ausbil-
dung, Forschung und Entwicklung, Sozidleisungen usw.). Je umfangreicher der Funktionsketa-
log wird, um s0 mehr ig das Unternehmen nicht mehr Privatangdegenhat der Eigentimer, son+
dern berthrt vor dlem ads Grolunternehmen elementare Interessen der Gesdllschaft. Faktisch
snd die grofen Unternehmen léngst zu quas-ffentlichen Inditutionen geworden.*® Ihr Eigen
tum it zwar privat, aer ihre Wirkungszusammenhénge snd - wie die s0g. ,externen Effekte’,
die die gedlschaftichen Kosten und Nutzen privaten Handeins belegen - Offentlich relevant.
Dementsprechend stehen vor dlem grofe Unternehmen zunehmend mitten im Brennpunkt aktu-
eler gesdlschaftlicher Wert- und Interessenkonflikte; ihre  Aktivitéien unterliegen einer wach
senden 6ffentlichen Exponiertheit.**

Wedches nun dlerdings die grundiegenden, wesensbestimmenden Mekmde enes Unterneh-
mens sind, wird im betriebswirtschaftlichen Schrifttum recht unterschiedlich gesehen. Es beste-
hen dso verschiedene Vorgdlungen dartiber, was ein Unternehmen sein soll, d.h. welches seine
gedIschaftliche Funktion (Aufgabe) und Legitimation (Rechtfertigung) ist. Der Unternehmers-
begriff bedaf daher einer Definition, wobe zunéchst seine Abgrenzung vom Begriff |, Betrieb”
von Bedeutung ig. Demnach ist Betrieb en gemensamer Oberbegriff fir das Unternehmen (Be-
triebe der Fremdbedarfsdeckung) und fir den Haushdt (Betriebe der Eigenbedarfsdeckung).”®
Die Unternenmen ihrerseits untertellen sich in private und 6ffentliche Unternehmen.*® Substan-
tidl werden Unternehmen, zumeist im Hinblick auf eine zu betrachtende Fragestdlung, recht

41 vgl. Ulrich P/Fluri, E. (1992), S. 59.
42ygl. Ulrich P/Fluri, E. (1992), S. 60ff.
43Vgl. Ulrich, P. (1977); Ulrich, P/Fluri, E. (1992), S. 60.
4 vgl. Dyllick, T. (1989), S. 15ff.
45 Ein wichtiges Merkmal fiir die Unterteilung der Klasse der Betriebe in Unterklassen ist die Art ihrer Bedarfsde-
ckung, wabei Fremdbedarfsdeckung und Eigenbedarfsdeckung unterschieden werden kénnen. Vgl. Schweitzer, M.
51990), S. 20ff.

® Anteilseigner privater Unternehmen sind Privatpersonen oder private Gesellschaften, die betont privatwirtschaftli-
che Ziele verfolgen, wie Gewinnsteigerung, Umsatzsteigerung, |mageverbesserung, Mindestrentabilitét oder Erho-
hung des Marktanteils. Anteilseigner éffentlicher Unternehmen ist dagegen ganz oder berwiegend die offentliche
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unvollsandig und unterschiedlich mit Hilfe von Adjektiven beschrieben. Demnach is das Un+
ternehmen beispidsweise ene "technische, sozide, wirtschaftliche und umwetbezogene Einheit
mit der Aufgabe der Fremdbedarfsdeckung, mit sdbsténdigen Entscheidungen und eigenen Risi-

km“ 47

Nach dem Vergténdnis, das dieser Arbeit zugrunde liegt, lassen sch Unternehmen anhand der
Eigenscheften charekterisieren.*® Danach bestehen zwischen den enzelnen Merkmaen interde-
pendente Beziehungen, die mehr oder weniger starken Einfluld auf deren konkretes inhdtliches
Erscheinungsbild bedtzen. Im folgenden werden die enzenen Merkmde und Einflisse partidl
vor dlem in Verbindung mit dem Merkmal der Offenheit dargestellt.°

Unternehmen snd keine nattirlichen Kongrukte, sondern kingliche und dadurch unvollkomme-
ne von Menschen bewul® geschaffene Systeme, die die Elemente ,Mensch® und ,, Sachmittd” in
dner zidgerichteten Anordnung kombiniet und in Beziehung zueinander setzen.™® Ihre Tétigkeit
berunt auf menschlicher Arbeit geidiger und korperlicher Art, unterstiitzt von immer zahlreiche-
ren und lagungséhigeren Maschinen und Anlagen. In diessm Sinne gdlen  Unternehmen
proaktive,  sozio-technische  Syseme dar®  Eine wesetliche Vorausstzung — der
Exigenzféhigkeit und der zidorientieten Handlungaméglichkeit eines Unternehmens ddlen die
System bzw. Unternehmensstrukturen dar. Unter Struktur wird dlgemein die Ordnung enes
Systems verstanden, wobe darunter sowohl die explizite, formae Ordnung as auch die implizite
Anordnung der Beziehungen zwischen den Sysemdementen zu zdhlen sind>? Das Unternehmen
i das Ergebnis eines bewulden Gestdtungsprozesses. Die Struktur des Unternehmens wird
meist ads Organsation bezeichnet. Das Geflige i nicht nur das Ergebnis bewulder
Gegtdtungsmanahmen, dh. formde Organisationsstruktur, sondern hat sch auch ungewallt
gebildet, dh. informde Informationsstruktur. Die Beziehung ist relativ dauerhaft>® Dabel weist

Hand. Offentliche Unternehmen orientieren sich i.d.R. an gemeinwirtschaftlichen Zielen, wie Kostendeckung, Ver-
lustreduktion oder Verlustminderung. Vgl. Schweitzer, M. (1990), S. 26ff.
47 Schweitzer, M. (1990), S. 21. , Die Unternehmung as Aktions-, Interessen- und Vertragszentrum charakterisieren
wir nunmehr as ein sozio-technisches System, in dem Giter (Sachziele) zur Fremdbedarfsdeckung erstellt werden,
um maximale diskontierte Uberschiisse/K apitalwerte bzw. hilfsweise maximale kalkulatorische Gewinne (Wertzie-
le) zu erwirtschaften - unter Beachtung von Zielen aus dem Humanbereich (Soziaziele) sowie sonstigen Anforde-
rungen aus dem System und aus dem Umsystem (Rahmenbedingungen)”. Hahn, D. (1996), S. 16.
“8 Der Kern dieser Merkmale entspricht den Eigenschaften, die Unternehmen bei , Ziircher Ansatz zur Filhrungsleh-
re’ zugeordnet werden. Der gleichartige Ansatz findet sich u.a aber auch zur St. Galler Schule. Vgl. Ruhli, E.
51984), S. 347f.; Ulrich, H. (1970), S. 13ff.

® Vgl. Ulrich, P/Fluri, E. (1992), S. 30ff. Das Verhdtnis zwischen sozialem System Unternehmen und Umwelt
wird vor allem durch die Eigenschaften der Offenheit sozialer Systeme interpretiert. Da die Offenheit eines Unter-
nehmens eine Umweltverbundenheit zum Ausdruck bringt, die nicht nur auf Marktbeziehungen beschrénkt bleibt,
stellt dies einen wichtigen Ansatzpunkt fur die dkologisch verpflichtete Unternehmensfiihrung als auch fur das Ver-
sténdnis der Merkmale von Unternehmen dar.

%0vgl. Ulrich, H./Krieg, W. (1974), S. 17; Ulrich, H. (1968), S. 42 und 102; Grochla, E. (1970), S. 1ff.

®1vgl. Ulrich, H./Krieg, W. (1974), S. 17.

%2 vgl. Ulrich, H. (1970), S. 212; Schwaninger, M. (1989), S. 184.
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tionsstruktur. Die Beziehung ist relaiv daverhaft®® Debei weist die Unternehmensorganisation
keinen Wert an dch auf, sondern se dient lediglich der rationdleren, im Sinne von besseren,
standardisierten Ziderreichung des Unternehmens unter sich sténdig verandernden Einfliissen.>

Ein weteres Merkma von Unternehmen it ihre Vernetztheit bzw. Komplexiti.> Alle Unter-
nehmen konnen ds mehr oder weniger stark vernetzt gelten. Fir die Unternehmen beruht diese
Komplexitét wesentlichen aus dem Umdand, da3 de aus ene Vidzahl von Sysemedementen
(Subsystemen und Mitgliedern) bestehen, die in vidfdtig geknipften, interdependenten Bezie-
hungen zwischen diesen Elementen zueinander stehen. Von entscheidender Bedeutung it dabe,
dal} die Komplexitét des Unternehmens nicht eflwa nur eine zu duldende Eigenscheft i, én ur-
vermeidbares Ubel gewissermalien, sondern dal3 die Komplexitét fir die Prosperitét eines Unter-
nehmens notwendig is. Ihre Anpassungsfahigket, Hexibilité, Lern- und Entwicklungstahigkealt
steht in ursichlichem Zusammenhang mit der Komplexitét, die se aufweist.>®

Die Vidschichtigkeit und auch die Verschiedenartigkeit der Beziehung zur Gedatung des orga
nisationalen Entscheidungssystems &% keine genauen Aussagen Uber das Zusammenwirken der
Unternehmengele zu. Das Verhdten der Organisationen und dadurch auch das Verhdten des
Unternehmens sind nicht sicher und vollstandig besimmbar. Uber die Beziehungen lassen sich
keine endeutigen Aussagen treffen. Es snd hochsens Wahrschenlichkeitsaussagen  mdglich,
weshdb Unternehmen auch das Merkma probabilisisch, d.h. nur tellwese determiniet bzw.
stochastisch, zuzuordnen ist.>’

Ein weiteres Merkma des Unternehmens it die Offenheit.®® Dies heif¥ zum einem, da3 das Un-
ternehmen nicht unter dem Siegd fdsch versandener Wissenschaftlichkeit gedanklich von sai-
ner Umwet und anderer darin vorkommender Systeme isoliert werden darf. Unternehmen Ieben
in Wechsdbeziehungen mit ener sch laufend veréndernden Umwet, an die sch die Unterneh
men anpassen miussen. Die Offenhelt ergibt sch, wenn die Intensté der Beziehungen des Un-
ternehmens zur Umgebung, zum Umsystem, untersucht wird, bzw. wenn es die Beziehungen
nach aulen, dh. zu ssiner Umwelt, unterhdt>® Danach lassen sich isolierte, abgeschlossene und
offene Systeme unterscheiden.®® Unter offenen Systemen versteht man ,Systeme, die im Ener-

>3 Vgl. Hopfenbeck, W. (1998), S. 53.

>4 \/gl. Ulrich, H. (1970), S. 212.

5 \/gl. Fischer, H./Kriese, R. (1991), S. 908; Sauter-Sachs, S. (1992), S. 190.
%6 vgl. Mdlik, F. (1979), S. 29.

>7\vgl. Sauter-Sachs, S. (1992), S. 190.

%8 \/gl. Ulrich, P/Fluri, E. (1992), S. 30ff.

%9 vgl. Ulrich, H. (1968), S. 112; Ulrich, H./Probst, G. (1988), S. 50.

€0 vgl. Bertalanffy, L. v./Beier, W./Laue, R. (1977), S. 29f.
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ge- und Materidaustausch mit ihrer Umgebung stehen und deren Verhdten von der Umwdt e
anflut wird“®* Dabei zu beriicksichtigen sind, da die Beziehungen beliebiger Intensitd zur
Umwet und den mit ihnen enhergehenden Interaktionen von essentidler Bedeutung fir die U-
berlebensfahigkeit und den Fortbestand des betrachteten Systems Unternehmen sind. Unterneh
men snd Tele enes dichten und fir ihre Exisenz Uberaus wichtigen Netzwerks von Austausch-
beziehungen und -prozessen maeridler und immateridler, wirtscheftlicher, jurisischer und ge-
sischaftlicher Art. Se snd auch ein Tel ener Volks und Wetwirtschaft und bewegen sch in
ener oder mehreren Wirtschaftsordnungen. Unternehmen sollen deshadb ds offene Systeme in
ener maktwirtschaftlichen Wirtschaftsordnung verdanden werden. Be der Okologisch  ver-
pflichteten Unternehmensfiihrung ist dies von grof3r Bedeutung, well das Verhdtnis zwischen
sozidem Sydem und (6kologischer) Umwelt vor dlem durch die Eigenscheft der Offenhet so-
zider Systeme interpretiert wird.

Unternehmen snd zugleich auch (lebendige) sozide Systeme. Sie bestehen aus Individuen und
Menschengruppen, die sich telweise zu soziden Subsystemen zusammenschlieen.®>  Auch
kommt es zwischen diesen Telen und dem Unternehmen zu wechsdsatigen Verhdtensbean
flussungen. Alle Verdnderungsprozesse auf externe und interne Einflisse snd auch Lernprozes-
£ Im wateren Snne werden Unternehmen as gesdlschaftliche Inditutionen, d.h. ds Bestand-
tell der Gesdlschaft und ithrer Umwelt betrachtet, die be ihren Entscheidungen Stets die Interes-
sen und Werte dar Gesdlschaft bzw. enzener Gesdlschaftsgruppen einbeziehen und dement-
sprechend auch verschiedene sozio-6konomische Funktionen erfiillen miisen.®® Zwischen den
Angpriichen der verschiedenen Bezugsgruppen des Unternehmens bestehen teilweise Zidkorn-
flikte. Unternehmenspolitik ist die Politik des Unternehmens im Umgang mit Interessenkonflik-
ten nach auen und innen.® Sie bewegen sich in @nem (bergeordneten soziden System, von
dem de zumindest tellweise abhdngig sSnd, und tragen ds dessen Tell eine gewise sozide Ver-
antwortung.®®

Unternehmen sind nicht nur Bestandtell der Gesdllschaft und ihrer Umwelt, Se bilden sdbst ene
Gesdlscheft, die se sch aus Individuen und Gruppen mit unterschiedlichen Angprichen zu-
sammensetzt.*® Deshdb sind Unternehmen ds autonom zu kennzeichnen, obwohl ihnen und ih-
rer Umgebung Abhdngigkeiten bestehen. ,Autonomie liegt vor, wenn die Beziehungen und In-

®1 Bertalanffy, L. v./Beier, W./Laue, R. (1977) S. 30.

62 vgl. Sauter-Sachs, S. (1992), S. 190; Fischer, H./Kriese, R. (1991), S. 908.
&3 vgl. Hill, W. (1991), S. 14; Ulrich, P/Fluri, E. (1992), S. 61.

64 v/gl. Ulrich, P/Fluri, E. (1992), S. 61.

8 vgl. Ulrich, P. (1977), S. 212ff.

€6 vgl. Hunziker, R. (1980), S. 7.
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teraktionen, die das Sysem ds Einhet definieren, nur das Sysem sdbgt involieren und keine
anderen Systeme“®’ Demnach bedeutet Autonomie vollige Verhdtensfreiheit, Selbstgestaltung,
-lenkung und -entwicklung eines Systems®® Unternehmen entwickeln dso eigenstandig interne
Regelwerke, an denen de das Verhdten nach innen und aulen ausrichten. Unternehmen erlan
gen 0 individuelle Identité®® und besitzen dets die Freiheit, af die Rehmenbedingungen Eirv
flud zu nehmen oder ihre unternehmerische Tatigket einzugtdlen Diese totde Autonomie in
Bezug af das Unternehmen mul3 dlerdings auf ene rdative modifiziet werden, da die Auto-
nomie des Unternehmens von sainen Beziehungen zur Umwdt begrenzt wird. Das Unternehmen
drebt zum enem nach der Erflllung der von der Umwdt an es herangetragenen Zwecke und ist
somit direkt von seiner Umwelt abhdngig, zum anderen aber beanflu@ das Unternehmen sa-
nersdts die Umwet durch sén Handdn.® Das Unternehmen kann somit nur teilweise ds auto-

nom gelten.”*

Vom Prinzip her sind Unternehmen auf Dauer angdlegte Systeme.? Das heif¥ aber nicht, da? sie
bis in dle Ewigket Bestand haben missen, denn bekanntlich it nichts von Dauer. Entscheidend
ig, dald be ihrer Grindung i.d.R. nicht von vornherein en besimmiter, in nicht alzu weiter Fer-
ne liegender Zetpunkt der Unternehmensauflosung fixiert wird, so dald3 die Unternehmendeitung
be ihren Entscheidungen von ener FortfUhrung der Unternehmengédtigket ausgeht. Der Wille,
dauerhaft zu exidieren, bedingt die Offenhait von Unternehmen, denn nur offene Systeme sind
Uber 1angere Zeit |ebensfzhig.

Betrachtet man das Unternehmensverhdten Uber langere Zet, so ergibt sch ein weteres Unter-
nehmensmerkmd. Unternehmen werden as dynamisches System angesehen. Dynamische Sys-
teme liegen dann vor, wenn die Systeme ihre Struktur im Zeitablauf verandern kénnen, d.h. in
nerhab des Unternehmens sdbst und mit der Umwet laufen st8ndig Prozesse ab. Die Bertick-
schtigung der Dynamik des Unternehmens bedeutet den ausdriicklichen Einbezug der Tatsache,
dal} de enem géndigen Wandd ausgesetzt i, den de telwese sdbst verursacht, der vor dlem
aber aus der Umwdt auf das Unternehmen einwirkt. Das System Unternehmen mul3 sich laufend

67 Probst, G. (1987), S. 82.

%8 \/gl. Probst, G. (1987), S. 82.

%9 vgl. Sauter-Sachs, S. (1992), S. 190.

Ovgl. Ulrich, H. (1987), S. 13.

! Selbstverstandlich bewegen sich diese Regeln, und damit auch die Aktivitaten des Unternehmens, innerhalb be-
stimmter Grenzen, die durch die im Umsystem bestehenden verstandlichen Rahmenbedingungen fixiert sind. Vgl.
Ulrich, H./Probst, G. (1987), S. 56; Sauter-Sachs, S. (1992), S. 190.

2vgl. Kropfberger, D. (1986), S. 180.

B vgl. Vester, F. (1988), S. 29.
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neuen Rahmenbedingungen anpassen. Das Unternehmen it damit zu permanenten  Entwicklun-
gen herausfordert oder gezwungen.

Unternehmen werden ds lebendige Organismen angesehen, fir die besondere Gesstzmddgker-
ten gdten, ndmlich die der Evolution. Wenn sSe Uberleben wollen, missen Se in der Lage san,
sch den laufend verandernden Rahmenbedingungen anzupassen. Diese Anpassung sollte mog
lichst aktiv, d.h. ohne Angtol3 von aul¥en, efolgen und nicht ausschliefldich aus resktiven Mal3-
nehmen bestehen. Unternehmen sollten ds lernende Systeme vidmehr in der Lage sein, Veran

derungen zu antizipieren und neu entwickelte Regeln auf diese Storereignisse anzuwenden.’

Unternehmen gelen keine Zufdlsprodukte, sondern bewuld geplante Strukturen dar. Sie verfol-
gen enen vorgegebenen Zweck, namlich die Ausibung bestimmter Funktionen in der Umwadlt,
und se kénnen wie jedes System nur aus ihrem Zweck heraus verstanden werden. Unternehmen
haben besimmte origindre Funktionen in der Gesdlschaft zu efillen wie zB. zur Fremdbe-
dafsdeckung, dh. Versorgung mit bestimmten Produkten.” Grundsizlich besteht der Zweck
eines Unternehmens jedoch in der Befriedigung verschiedener Anspriiche interner und externer
Anspruchsgruppen.”® Um dies zu ereichen, fixiert das Unternehmen, unter Beriicksichtigung der
engagierten Anspruchsgruppen, en Zidsysgem, an dem es anschlielend sein Verhdten ausich
tet. Dabe ig das Zidsysem im Zetablaf veranderlich. Selen die Unternehmen verénderte
Bedingungen fest, kommt es mes zu Anpassungen des Zidsysems Unternehmen snd damit
a0 zidsuchend und zielgerichtet.

Unternehmen sind produktiv, unabhdngig von Grofee und Art eflllen Se in der modernen Ge-
sdischaft produktive Funktionen. Sie erbringen durch Erzeugen und Vertellen von Sachgitern
sowie durch Anbieten und Audiben von Diengen vidfdtige Lesungen, die der Befriedigung
menschlicher Bediirfnisse dienen.”” Dies ergibt sich aus der Téigkeit, die Unternehmen zum
Zwecke der Zidereichung und damit zur Befriedigung der Angpriiche der Stakeholder ausfih
ren. Se nutzen ua ihre Fahigketen zur Sdbstregulation und Sdbstorganisation und ergtellen
Leistungen fur Dritte.

" \/gl. Biethahn, J/Mucksch, H./Ruf, W. (1990), S. 35.

> vgl. Schweitzer, M. (1990), S. 21ff.

8 vgl. Hill, W. (1991), S. 10; Ulrich, P./Fluri, E. (1992), S. 77ff. Anstelle des Begriffes Anspruchsgruppen wird
haufig der Begriff Stakeholder verwendet. Siehe dazu ausfihrlich Kap. 3.4.

" \gl. Ulrich, H./Krieg, W. (1974), S. 17. Nach der Korperlichkeit der erzeugten Leistungen werden dabei Sach-
und Dienstleistungen unterschieden. Vgl. Schweitzer, M. (1990), S. 28.
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Im Rahmen der okologisch verpflichteten Unternehmensfiihrung wird das Unternehmen ds en
okonomisch-okologische System aufgefald. Was aber bedeutet es, das Unternehmen as okolog-
sches Subsystem aufzufassen?

Als okologisches Subsysem wird das Unternehmen nicht as Tell des Wirtschaftskreidaufs ge-
sehen, sondern ds Tell des natlrlichen Stoffkredaufs. Im Vordergrund stehen somit Stoff- und
Energieflisse, nicht die fir die dkonomische Perspektive zentrden Gedflise’® In dkonomi-
scher Sichtweise bezieht das Unternehmen Arbeit, Kapita, Boden und Know-how ds zentrade
Produktionsfaktoren auf der Inputsaite und trandformiert diese in Produkte as dem erwilnschten
Output der unternehmerischen Wertschdpfungsprozesse.  Abbildungsmedium  dieser  Input-  und
Outputfliisse ist monetére Grofien (Geldeinheiten).

Input Transformationsprozel Output
Okonom, N 4 -
Kapital

= Finanzkapital
Unternehmen ¥ Produkte Okonom.

& Humankapital Perspektive

s Technologie Okolog.
Perspekiive

= Material

Bod —— Abfille
ol * Internali-

= Wasser —— Emissionen: sierung”
e Luft

— Risiken '

» Energic

Okolog.
Kapital

Abb. 3.1: Der Leistungserstellungsprozesse in 6kologischer und 6konomischer Perspektive
(Qudle Sagrener, R. (1997), S. 39)

In okologischer Sichtweise sind es ganz andere Elemente, die von Bedeutung sind. Hier sind es
nettrliche Ressourcen auf der Inputsaite sowie Emissonen, Abfdle und Risken ads dem nicht-
erwinschten Output der Schedschdpfungsprozesse, die neben den Produkten auf der Outputseite
ene Rolle spiden. Abbildungsmedien snd hier physkadische Grof¥en (Schadsoffeinheiten). Die

78 Zu den Kriterien der 6konomischen und 6kologischen Perspektive vgl. Kap. 3.3 dieser Arbeit.
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unternehmerischen Produkte werden as gemeinsamer Output der Wert- und Schadschopfungs-
prozesse gesehen. Der Leisungserstdlungsprozeld wird folglich nicht mehr Uber die Kombinati-
on der traditiondlen Produktionsfaktoren bzw. okonomischen Kapitafaktoren definiert, sondern
Uiber ale Ressourcen, die ein Unternehmen in Anspruch nimmtt”® (vgl. Abb. 3.1).

Entsorechend dieser verdnderten Sichtweise des Unternehmens stehen in 6kologischer Perspek-
tive auch andere Zide im Vordergrund, die sch auf die Bereiche Ressourcenschutz, Emissons-
schutz, Abfdlvermedung und -verminderung, Riskovermeidung und -verminderung sowie auf
die Entwicklung umwetvertraglicher Produkte beziehen. Der Umwdtschutz ds Unternehmens-
ziel erhdt hierdurch eine inhdtlich klare und operationae Bedeutung zugewiesen.

Die Unternehmensumwelt: Ein Kernpunkt dieses Abschnitts ist die Betrachtung von Unter-
nehmen as Sysem. Durch diese Sichtweise ist es mdglich, auch die Umwet, mit der das Unter-
nehmen in Wechsdwirkungen steht, as Sysem zu versehen. Dieses Umsystem wiederum bein-
hdtet das Unternehmen ds Tellsygsem. Die weiteren Telsyseme bzw. Umwdten, die fir ene
okologisch verpflichtete Unternehmensfiihrung ene entscheidende Rolle spiden und das Unter-
nehmen durch Anforderungen beeinflussen, werden ds Umsysem des Unternehmens im folgen
den dargestellt, wobel jedoch eine eindeutige Abgrenzung der einzdnen Umwetkategorien we-
der moglich noch besbschtigt ist. Ebenso konnen be jeder Umwetkategorie nur enige ausge
wahlte Aspekte Bertickgchtigung finden.

Die Betrachtung der Unternehmens-Umwedt war und ig auf enige Telbereiche der relevanten
betrieblichen Umwdt, vor dlem die 6konomische und technische Dimenson beschrénkt. Mit
dem sysemtheoretischen Ansatz wird die Erweterung der Umwetaspekte unternommen. Damit
werden die sozide bzw. gesdlschaftliche Umwet und die Betrachtung des Unternehmens as of-
fenes soziotechnisches bzw. produktives sozides System, unter dessen Bedingungen ein Uberle-
ben im umfassenderen gesdlschaftlichen Supersysem moglich id, zu e@nem wichtigen Gegens-
tand der Andyse. Wesentliche Berticksichtigung finden hier die Austauschprozesse des Systems
Unternehmen mit dem Supersystem Gesallschaft.®°

9 Dyllick, T./Hummel, J. (1996), S. 7; Seisreiner, R. (1997), S. 37ff.

8 Aus dieser Sichtweise ergibt sich die Forderung nach der Beriicksichtigung der Umwelt in dreifacher Hinsicht
(vgl. Staehle, C. (1991), S. 581f.; Dyllick, T. (1982), S. 167ff.; Ulrich, H. (1970), S. 135):

- sie bietet die Mdglichkeit, Produkte und Dienstleistungen abzusetzen,

- sie stellt Anforderungen und Anspriiche an das Unternehmen,

- sie setzt die rechtlichen Rahmenbedingungen.
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Die Erweterung der Umweltaspekte durch die okologische Umwet gedlt die weitere Ausdehr
nung des Betrachtungshorizontes der Umwet innerhdb der Betriebswirtschaftdehre dar. Die
Grinde fur die Erweiterung der Umweltperspektive auf 6kologische Umwet im Rahmen der Be-
triebswirtscheftdehre snd auf die Erfordernisse zurlickzufthren, die sch aufgrund der zunehr
menden krisenhaften Tendenzen im oOkologischen System und den daraus folgenden negativen
Riickkopplungen fir Unternehmen ergeben haben. Audéser war dabel eine Anderung des gesdll-
schaftlichen Wertsystems®? hin zur verstarkten Forderung nach dem Schutz der Umwelt, der in
zunehmenden Male auch der Tétigkeit von Unternehmen ads wesentliches Element des 6kono-
mischen Systems bedarf .82

Die Abgrenzung des fokden Sysems ,Unternehmen” gegentber saner Umwedt efolgt Gber
dessen Eigenschaften. Jedes Unternehmen ist jedoch in eine spezifische Umwelt enbezogen,
wobei vidfdtige gegensatige Audausch- und  Einwirkungsprozesse ddtfinden. Ein Unterneh-
men kann nur Uberleben, wenn es sch immer wieder von neuem mit den sch sténdig @hdernden
Umwedtbedingungen befad, diese in Beziehung setzt zu den egenen Gegebenheiten, Mitteln
und Mdoglichkaeten und daraus die Grundlagen seines gegenwértigen und zukinftigen Verhdtens
ableitet®® Damit wird neben der Komplexitd und Dynamik des ganzen Beziehungsgefiiges™
auch die Notwendigkelt klar, dieses zu erkennen und zu andyseren. Wesentlich erschent, dai3
maen diese Komplexitét nicht durch Abdraktionen zu diminieren sucht, sondern mit ihr umzuge-

hen lernt.

Die Umweten des Unternehmens ddlen ein vidschichtiges Sysem dar, die unter verschiedenen
Gesichtspunkten eingeteilt werden konnen. Der Begriff ,Umwdt® kann somit in unterschiedli-
cher Weise verwendet und in enem welteren oder engeren Sinne definiert werden. Im weiteren
Snne wird unter Umwelt die Gesamtheit der existenzbestimmenden Faktoren, adso der Faktoren
definiert,®® die die physischen, psychischen, technischen, 6konomischen und soziden Bedingurn
gen und Beziehungen des Menschen bestimmen. Diesr wete Umwdtbegriff enthdt in dch die
Teilbeyriffe wie soziologische Umwdt, réumliche Umwet sowie biologische bzw. okologische

81 Die Forderung aus dem gesellschaftlichen Wertewandel sowohl an Unternehmen als auch an die betriebswirt-
schaftliche Forschung ist nach Rohn wie folgt zu formulieren: ,, Jedes Unternehmen steht dreifach im System seiner
Umwelt; sozial, technisch, 6konomisch. Es wird héchste Zeit, dal3 es auch seiner 6kologischen Umwelt die erforder-
liche Aufmerksamkeit schenkt und sich in das , Gesamtsystem Natur’ ebenso einpalt wie in die Supersysteme Ge-
sellschaft und Wirtschaft.” Zit. nach Schreiner, M. (1988), S. 8.

82 \vgl. Frese, E. (1992), Sp. 2433.

8 vgl. Ulrich, H./Krieg, W. (1974), S. 18.

84 Unter der Komplexitat der Umwelt verbirgt sich die groRe Anzahl der relevanten Elemente des Umfeldes eines
Unternehmens, ihre Verschiedenartigkeit sowie das Ausmald der Beziehungen zwischen den einzelnen Elementen.
Die Dynamik hingegen zielt auf die Verdnderung der einzelnen Elemente im Hinblick auf ihren Inhalt und ihre Be-
deutung sowie die Veranderung der Beziehungen zwischen den Elementen im Zeitablauf ab.
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Umwedt. Die dkologische Umwet umfald den ,Zustand der Umwet fir Tier, Mensch und Pflan

zen und die Bedingungen fir ihr gemeinsames Zusammenleben' 8
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Abb. 3.2: Unternehmensumwet in dimendondler und ingitutiondler Hindcht
(Qudle: Ulrich, H. (1990), S. 67)

Nach der dlgemenen Definition der Umwet lassen sSch ba der Unternehmensumwelt drei
Umweltsphéren unterscheiden, die Ubergreifende Sachverhdte dargtelen, sch aber ihrersats auf
die 6kologische Umwelt, den Gesamthaushalt der Natur, beziehen, namiich®’

- Eine technologische Umwetsphére,

- Eine 6konomische Umweltsphére (Wirtschaftssystem),
- Eine sozide Umwdtsphére (Gesdlschaftssystem) und

- Eine tkologische Umwelt (Okosystem).

8 vgl. Wicke, L. (1991), S. 5.

8 vgl. Wicke, L. (1992), S. 5f.

87 vgl. Ulrich, H./Krieg, W. (1974), S. 19f.; Sauter-Sachs, S. (1992), S. 192ff.; Jahnes, S/Tammler, U. (1997), S.
5ff. Zur Abgrenzung bzw. Einordnung der Umwelt von Unternehmen in globaler Umwelt (Makroumwelt), die mek-
rookonomische, sozio-kulturelle, politisch-rechtliche, technologische und natiirliche Umwelt umfal3t, und in aufga-
bespezifischer Umwelt (Mikroumwelt), die Absatzmérkte (Wettbewerber, Distributionsorgane und unterstiitzende
Dienstleister und Endabnehmer) und Beschaffungsmérkte (Kapital, Arbeit und Betriebsmittel und Materialien) unm
fald. Vgl. hierzu Sander, M. (1998), S. 42ff.).
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Die technologische Umwetsphére umfald die Wirkungsbereiche der Naturwissenschaften und
der Technik im weitesten Snne® Sie bildet die materidle Basis des Wirtschaftens. Fiir das U
ternehmen snd vor dlem technologische und technische Informationen Uber Produktion und
Produkte von Bedeutung, aber auch sozide Technologien wie z.B. sozide Neuerung, politische
Progranme oder Gesetze (Schnittstelle zur politischrrechtlichen Umwedt). Hinzu kommt die
wachsende Bedeutung von ,thought technologies’, wie zB. Software oder Marnagement-
Technologie. Letztere umfald die Indrumente der Unternehmendfihrung und Organisation und
somit Anséize, Denkweisen, Modelle, Methoden und Hilfsmittd, zB. fur die Innovetions- und
Technologieplanung.®® Gerade die efolgreiche technische Innovation ist an die Kombination
von Produkt- und/oder Produktionstechnologie mit Management-Technologie gebunden. Ge-
gensand ener Betrachtung der technologischen Umwedt kann der Stand der Entwicklung und
zukunftiges Potentid von Technologie und Technik sain, zB. konkret bezogen auf Forschungs-
und Entwicklungstétigkeiten.

Die technologische Umwedt ig in letzter Zeit von ener besonders ausgeprégten Dynamik ge-
kennzeichnet. Damit welst diesr Umwaetsektor aus Unternehmenssicht aufgrund der geringen
Vorhersehbarkeit von Entwicklungen ein besonders hohes Risko- (aber auch Chancent)potentia
auf. Die rechtzatige Antizipaion und Nutzbamachung von Entwicklungen spiden hier ene
grof®e Rolle. Zu spées Erkennen technologisch bedingter Risken kann fir verschiedene Indust-
riezweige zu ernghaften Bedrohungen und fir vide Unternehmen zum Ausschneiden aus dem
Markt fuhren (z.B. die Herstdler mechanischer Schreibmaschinen). Die besondere Dynamik im
Bereich der technologischen Umwedt i ua auf die verkirzten Innovationszeiten zurlickzufUh-
ren, welche wiederum sdbst technologiebedingt sind. Moderne Computertechnologien  (z.B.
CAD, CAM) emoglichen z.B. die Kongruktion komplexer Produkte am Bildschirm, ohne dal3
physsche Moddle in aufwendiger Handarbait gebaut werden missen. Einher mit diessr Ent-
wicklung auf der Angebotssaite gehen verkirzte Produktlebenszyklen auf der Nachfragesete,
welches dch direkt auf die Mikroumwdt, d.h. auf die Absatz und Beschaffungsmérkte des Un

ternehmens auswirken,°

Die okonomische Umwetsphdre efdd die volkswirtschaftlichen Zusammenhdnge insgesamt.
Das Wirnschaftssysem kann ds gesdlscheftliche Tellsystem versanden werden, das zur Minde-
rung der Knappheit durch Beschaffung, Beratstdlung und Vertellung von okonomischen Gutern

8 Technologie bezeichnet eine Ubergreifende - Wirtschaft, Gesellschaft und Technik verklammernde - Wissen-
schaft. Technik beinhaltet den kinstlichen Gegenstand, Handlungszusammenhange und Einrichtungen, in denen
Gegenstande entstehen und verwendet werden. Vgl. hierzu Jahnes, S./Tammler, U. (1997), S. 14.

89 vgl. Hiibner, H./Jahnes, S. (1992), S. 37.
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und Leisungen dient. Die 6konomische Umwelt beinhdtet hierbel die fir das Unternehmen re-
levanten Wirtschaftssubjekte, z.B. Ligferanten, Kunden und Wettbewerber, aber auch wirt-
schaftspolitische  Rahmenbedingungen und  volkswirtscheftliche Gesamtgrdfien (z.B. das Brutto-
sozidprodukt). Von Bedeutung snd waeterhin die zusammengefalden Handlungen der Wirt-
schaftssubjekte am Markt, differenziert nach Absatz und Beschaffungsmarkt und spezifiziert
z.B. nach den Kriterien Marktraum (Stichwort: Globaiserung des Wettbewerbs), Marktstruktur
oder Preis. Struktur und Funktionsweise der Wirtschaft, Wachsum und Konjunktur, auf3enwirt-
scheftliche  Veflechtungen und  langfristige  Entwicklungsperspektiven werden  hier  in  ihren
Auswirkungen auf das Unternehmensgeschehen untersucht.

Die sozide Umwdtgphdre bezieht sch auf die Gesdlschaft schlechthin, einschliefich ihrer ku-
turellen, rechtlichen und politischen Agpekte. Die Gesdlschaft wird ds das jewels umfassendste
Sysem menschlichen Zusammenlebens definiert. ,,Nach Parsons (Theorie des Handlungssystem)
wird Gesdlschaft ds Kollektivitd (dh. sozides Sysem mit gemeinschaftlicher Wertorientierung
und Handlungsfahigkeit) definiert, die dle erhdtungsnotwendigen Funktionen in dch  efllt.
Besimmend fir die soziden Beziehungen is das Hineinwachsen des Einzelnen durch die von
der Kultur angebotenen Orientierungen und Handlungsnormen®* Der Mensch ds Individuum
und as sozides Wesen mit seinen Werten, Normen, Eingelungen und Verhdtersweisen seht
hier im Mittepunkt.

Die dre Umwdtsphaen snd nun aber ihrersaits in die okologische Umwdt, den Gesamthaus-
hat der Natur, enbezogen. Das umfassendgte, fir das Unternehmen relevante Umwetsystem ist
das Okosystem, der natirliche Lebensraum. Das Okosystem ist origingr ein Produkt natiirlicher
Evolution, wahrend die Gesdlischaft, die Wirtschaft oder das Unternehmen, ds sozide Systeme
Kongrukte der Menschen snd, die durch deren Zidsetzungen, Strukturen und Kulturen ausge-
pragt werden. Diese Systeme haben sich im Lauf der Zeit as Subsysteme des Okosystems gebil-
det und teilweise das Glechgewicht der Lebensbedingungen dessdben merklich gestort. Das
Okosystem hat as oberstes Zid das Uberleben. Die damit verbundenen Probleme der Bevilke-
rungsentwicklung, der Nahrungamittd- und  IndustriegUterproduktion, des Abbaus natirlicher
Ressourcen sowie der Umwetverschmutzung rufen immer dringender nach Ldsungen, die fir
die Gesamtwirtschaft wie fir das enzdne Unternehmen zu grundiegend veranderten Bedin
gungskongte lationen technol ogischer, Gkonomischer und soziader Art fihren kénnen.

% vgl. Sander, M. (1998), S. 52ff.
1 vgl. Parsons, T. (1960). Zit. nach Sauter-Sachs, S. (1992), S. 192.
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Wichtig fir die nachfolgende Ausfihrung igt, dal3 die technologische Umwedtsphére die mate-
rile Bass des Wirtschaftens bildet und das Unternehmen ein Subsystem der Wirtscheft, die
Wirtschaft ein Subsystem der Gesdlschaft und die Gesdllschaft ein Subsystem des Okosystems
is, dal} damit diese Syseme mitenander verzahnt snd und dal3 demzufolge deren Beziehungen
beachtet werden miissen. Dadurch entstehen Uberlappungsbereiche, die auch die Multifunktiona-
litét der Mitglieder der einzelnen Systeme verdeutlichen.

Neben der oben ewédhnten dimensonelen Gliederung der Unternehmensumwet wird die Un-
ternehmensumwelt in ingtitutiondler Hinsicht®® in einzelnen  Interessengruppen, etwa Kunden,
Lieferanten, Kapitalgeber, Arbetnehmer, Staat sowie Konkurrenten gegliedert, die mit einem
Unternehmen in jewels unterschiedlicher Weise interagieren. Ein  betriebswirtschaftlicher An-
saz, der solche Wechsdbeziehungen des Unternehmens mit seinem Umfdd in einem theoreti-
schen Modell zu efassen versucht, ist das Konzept der Stakeholder.®® Fir die dkologisch ver-
pflichtete Unternehmensfihrung delt der Stakeholder-Ansatiz insofern ein wichtiges  Konzept
dar, ds extene Zwange auf Unternehmen zur Verbesserung des Umwedtschutzes nicht unmittel-
bar aus dem Bereich der Okologischen Umwet erfolgen, sondern mittelbar durch Anspruchs-
gruppen, die 6kologische Interessen vertreten.

Nach der inditutionelen Betrachtungsveise ist die Umwet eines Unternehmens dadurch ge-
kennzeichnet, dal3 se aus ener Vidzahl verschiedener sozder Syseme und Gruppierungen be-
geht und de in interne und externe Anspruchsgruppen eingeordnet werden kann. In dieser Dar-
ddlung wird ene Gewichtung der Umwedt in primée (Unternehmen und Wirtschaftssystem)
und sskundde Verpflichtungen (Gesdlschaftss und Okosystem) zum Ausdruck gebracht. Das
Unternehmen verfiigt tiber vier Hauptkategorien von Anspruchsgruppen:®*

- Interne Angpruchsgruppen (Eigentimer, Management, Mitarbeiter),

- Wintschaftliche Anspruchsgruppen  (Kunden, Lieferanten, Konkurrenten, Kapitalgeber, po-
tentielle Arbeitnenmer),

- GedlIscheftliche  Anspruchsgruppen  (dtaatliche und  nichtgtaatliche  Indtitutionen  verschiede-
ner Art wie z.B. Staat, Medien, Interessengruppen usw.),

- Anwaltsgruppen des Okosystems (Wissenschaft, Interessenverbénde, Staat usw.). Diese
Gruppen snd insofern von spezidler Ausprégung, ds es sch nicht um Anspruchsgruppen im
engeren Sinne handdt. Se snd Anwdte der nattrlichen Umwdt, die mit den Ubrigen Steke-

92 vgl. Ulrich, H. (1978), S. 67.
%3 vgl. Kap. 3.4 dieser Arbeit und dort angegebene Literatur.
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holders im Sinne des Okosystems verhandeln. Anwaltsgruppe dieser Art sind Organisationen
fur Naturschutz, Umweltschutz, Heimatschutz und dhnliches.

Alle diee Gruppen snd fir das Unternehmen dStudiv in unterschiedlicher Weise von Relevanz.
Hierbel i die Beziehung dets wechsdsaitig, d.h. die Stakeholders hegen Anspriiche gegentiber
dem Unternehmen und/aber das Unternehmen erhebt auch Anspriiche an diese Gruppen. Damit
hat nicht nur das Unternehmen eine Verantwortung gegentiber der Gesdllschaft, sondern die Ge-
sdIschaft (Stakeholder) hat auch eine Verantwortung gegentiber dem Unternehmen.

Fir eine okologisch verpflichtete Unternehmensfiihrung ist nun entscheidend, ob die interaktiven
Beziehungen mit den jeweligen Ansporuchsgruppen Uber marktliche oder nichtmarktliche Pro-
zese ablaufen. Danach kann man zwischen Okologie-Pull- und Okologie-Push-Effekten unter-
scheiden.  Okologie-Pull-Effekte kennzeichnen dabei verstarkte Forderungen relevanter Nachfra-
ger und des Handds nach umwdtgerechten Problemldsungen, wobel hier ein direkter marktli-
cher Anreéz auf das Unternehmen beziglich vermehrter Umwetschutzbemihungen ausgelibt
wird. Gegeniber diesen nachfrageinduzierten  Einfliissen  kennzeichnen  Okologie-Push-Effekte
nicht-marktliche Einflisse, die enen Interndiserungsdruck zur Implementierung  umweltgerech
ter Produkt- und Prozefdechnologien bewirken. Solche Einflisse snd insbesondere umweltpoli-
tische Eingriffe des Staates oder Pionierleistungen von Wettbewerbern. %

Die fur die Unternehmensfiihrung relevante Umwet kann as zunehmend komplex und dyna-
misch bezeichnet werden.®® Die aus der Okologieproblematik hervorgegangenen neuen Anforde-
rungen an Unternehmen haben zu einer Steigerung der Komplexité sowie der Dynamik der Un-
ternehmensumwelt  gefihrt. So sorgt zB. die zunehmende Entwicklung integrieter Umwelt-
schutztechnologien und die Subdtitution fir umwetschédigende Einsatzdoffe fur einen Innove
tionsschub und somit fir eine steigende Umwetdynamik im technologischen Umfed.

Die grofe Herausforderung fur die Unternehmensfihrung dirfte sch dlerdings aus zunehmen-
den Turbulenzen in der gesdlschaftlichen Umwet ergeben. Die Zunahme der Umweltschédi-
gungen im Zeitablauf, die gesdlschaftliche Wahrmehmung diessr Verschlechterung, die Veran

9 vgl. Sauter-Sachs, S. (1992), S. 193 sowie Kap. 3.4 dieser Arbeit.

% vgl. Meffert, H./Kirchgeorg, M. (1998), S. 150f.

% Der Begriff Umweltkomplexitat kann als Ausmal? an Vielgestaltigkeit sowie Uniibersichtlichkeit des betrieblichen
Umfeldes bezeichnet werden. Je groRer die Anzahl der Umweltelemente und je verschiedenartiger diese sind, desto
gréRer ist das Ausmafd an Umweltkomplexitét. Die Umweltdynamik kennzeichnet die Verénderung des Umfeldes
im Zeitablauf. Ein stabile Umwelt zeichnet sich durch eine weitgehende Konstanz und Vorhersagbarkeit der Umt
weltelemente sowie deren Beziehungen zueinander aus. Vgl. Heinen, E. (1985), S. 63ff.; Riudenauer, M. R. A.
(1991), S. 39ff.
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derung des gesdlschaftlichen Wertesyssems und die Auswirkungen dieses Wertewandds auf das
politische sowie ©konomische System haben ewa zu ene Verdnderung des Kauferverhdtens
gefihrt, die vide Unternehmen zu spé erkannt haben, anderen jedoch neue Marktchancen erdff-
net hat. Im Bereich der Umwetpalitik haben diese Tendenzen zu einer Flut von neuen Gesetzen
und Auflagen gefihrt, die bis zum Verbot von Produkten und der Stillegung der Produktion wie
z.B. FCKW, Asbest etc. reichen.®’

3.3 Austauschbeziehungen zwischen Unternehmen und 6kologischer Umwelt

Die Besimmung des Stellenwertes der Okologieproblematik firr die unternehmenspolitischen
Entschadungen verlangt ene vedéakt interdisziplindre Scht, in der Wechsdwirkungen zwi-
schen O6konomischen und dkologischen Systemen andysiert werden. Mit der Zunahme der Ume
weltprobleme und der dadurch entstandenen Senghiliserung in der Offentlichkeit, die die Un
ternehmen as Hauptverursacher der Umwedtprobleme verantwortlich gemacht hat, werden ins-
besondere in neuen systemtheoretischen Betrachtungen die Austauschbeziehungen zwischen Un-
ternehmen und der natdrlichen Umwdt (bzw. okonomischem und okologischem System) ver-
stérkt untersucht.”®
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Abb. 3.3: Wechsa beziehungen zwischen 6kologischen und 6konomischen Systemen
(Quelle: Meffert, H./Kirchgeorg, M. (1993), S. 48)

% Firr das einzelne Unternehmen resultiert aus dieser Betrachtungsweise die Notwendigkeit eines bewuften Stake-
holder-Managements. Daher wird im Abschnitt 3.4 das Stakeholder-Konzept ausfihrlich behandelt.
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Abb. 33 zegt die Beziehungen zwischen okologischen und ©konomischen Systemen. Dabel
wird das 6kologische und das sozio-okonomische System im Rahmen der kologischen Okono-
mie, deren Forschungsgegenstand die Schnittstelle zwischen 6konomischem und  6kologischem
System ist, s separates jedoch interdependentes System betrachtet.>®

Menschliches Wirtscheften vollzient sch sather in zwel Kredaufen: zu dem ,natlrlichen Re-
gekreis’ (Okologie) hat sich der ,kinglich geschaffene Wirtschaftss und Produktionskreidauf®
(Okonomie) gesdllt.1®

Okologie Okonomie
Zirkularitat Linearitét
Materie- und Energiekreislauf Materie-, Energie- und Gelddurchflul3
Selbstregulation und Gleichgewicht (Fremd-) Steuerung und (exponent.) Wachstum
Niedrige Entropie Hohe Entropie
Okologische Knappheit Okonomi sche Knappheit
Entstehen und Vergehen (Reversibilitét) Anwachsen und Belasten (Irreversibilitét)
Okologische Effizienz Okonomische Knappheit
Vielfalt und Vernetzheit Einfachheit und Isoliertheit
Schadschdpfungsprozefd Wertschopfungsprozef?
Bedarfsproduktion Verbrauchsproduktion
Gemeinschaftsprinzip Individualprinzip

Abb. 3.4: Unterschiede zwischen 6kologischer und konomischer Perspektive!®?

Das Wort Okologie ist etymologisch auf den griechischen Wortstamm ,0ikos*, der Haus oder
Haushat bedeutet, zurtickzufihren. ,logos’ kann mit Untersuchung, Wissenschaft oder Lehre
Ubersetzt werden. Die Herleitung ergibt somit die Definition der Okologie as Lehre vom Haus
hat oder Untersuchung des Hauses!®? Der Begriffsbestandteil ,,nomos* von Okonomie ist eine
von ,nemen” mit der Bedeutung Zutelen, Zuweisen oder Vewdten abgeetete Erganzung und
heild sovid wie Vewatung, Regdung oder Ordnung. Aus dieser Sicht umschreibt Okonomie

etwa die Verwaltung des Hauses.1%

98 Schon Anfang der 70er Jahre wird der 6kologischen Umwelt als Unternehmensumwelt besondere Bedeutung bei-
gemessen. Vgl. Ulrich, H./Krieg, W. (1974); NuRgens, K. H. (1974), S. 111ff.
°Vgl. zB. Stephan, G/Ahlheim, M. (1996), S. 15ff.
100 /g1, Kuba, R. (1986), S. 329ff.
101 vgl. Schmid, U. (1992), S. 163ff.; Zahn, E. et . (1996), S. 66; Dyllick, T. (1992), S. 395.
192 yygl. Odum, E. P. (1980), S. XXII; Haas, J-P. (1989), S. 5; Krulis-Randa, J. S. (1989), S. 45.
103 v/gl. Odum, E. P. (1980), S. XXII1; Immler, H. (1989), S. 47.
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Ein Vegldch der Begiffe belegt die Ahnlichkeit der umschriebenen Sachverhdte. Trotzdem
gibt es Uber das Verhdtnis beider Gebiete unterschiedliche Ansichten, die unvereinbar scheinen.
Tatsachlich beruhen Okologische und 6konomische Systeme in ihrer gegenwartigen Form auf un-
terschiedlichen Rationalitdten und Lenkungsprinzipien wie die Gegenlbergelung in Abb. 34
illustriert.%4

Im Gegensatz zur okonomischen Perspektive, bel der Geddfliisse Beachtung finden, stehen im
Rahmen der okologischen Perspektive Stoff- und Energiefliisse im Vordergrund. Sie bilden die
Grundlage der 6kologischen Betrachtungseise!®® Diese finden ihren Niederschlag auf der Ebe-
ne von Gddflissen, d.h. dies is darauf zurlckzufihren, dald die monetdren Lesungszide die
Soff- und Energiefliisse der okologischen Perspektive nur unvollstandig oder verzerrt und damit
fasch abbilden, denn ene vollsdndige monetdre Bewertung diesr Strome setzt eine Interndli-
serung dler (postiven und negativen) externen Effekte des verursachenden Unternehmens vor-
aus. Desndb dnd se ds eigengandiger Bereich durch entsprechende Informationen und Fih
rungsinstrumente unmittelbar zu erfassen und zu lenken. 2%

Die okologischen Probleme in unserer Gesdllschaft entstehen auf der Ebene der Stoff- und Ener-
gieflise. Quelen natlrlicher Ressourcen versegen, die Aufnahmeféhigkeit natUrlicher Kres
l&ufe wird Uberfordert, und die Reproduktionsféhigkeit natirlicher Systeme wird beeintréchtigt.
Soff- und Energieflisse dol3en somit an natlrliche Grenzen, die jensats menschlicher Verfir
gungsgewdt liegen. Demgegentber snd die Gddflisse prinzipidl grenzenlos und kennen diese
natlrlichen Begrenzungen nicht, ja de snd ihnen egentlich vollig wesensremd. Entsprechend
is die Betrachtungsebene in okologischer Perspektive primé& die der Stoff- und Energieflisse
und nicht die der Geldflisse.

Die okonomische Perspektive konzentriet sich auf die direkten, unternehmerischen Wertschop-
fungsprozesse und klammert deren (negative und pogtive) externe Effekte weitgehend aus. Die
Schaffung und Vertellung der Waertschopfung steht im Vordergrund dieser Perspektive. Implizit
kondituieren dch dadurch die monet&ren Ledungszide wie Gewinn, Rentabilitdt und Liquidi-
tét, die unabdingbare Zidsetzungen fir das Uberleben des Unternehmens darstelen. Die 6kono-
mische Perspektive is damit e@ne vornehmlich efolgs- und zweckorientierte Sichtweise. Dage-
gen betrachtet die ©kologische Pergpektive die unternehmensiibergreifende Schadschopfungs-

prozesse und schliefd die externen Effekte mit en.

104 vgl. Schmid, U. (1992), S. 163ff.; Dyllick, T. (1992), S. 395ff.
105 vgl. Dyllick, T. (1992), S. 395.
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»<chadschopfung® wird definiert ds ,die Summe dler durch betriebliche Leistungsprozesse di-
rekt oder indirekt (durch Beschaffung, Transport, Konsum, Recycling und Entsorgung) veru-
sachten und nach ihrer relaiven okologischen Schédlichkeit gewichteten Stoff- und Energieflis-
se in die Okospare‘. Okologische Schaden werden zunéchst eéinma durch Produktions- und Be-
triebsprozesse verursacht. Hierbel handdt es sch um ene ,direkte® Schadschopfung, die in den
unmittelbaren  Verantwortungsbereich  des Unternehmens  fdlt. Daneben treten  6kologische
Schaden aber auch auf vorgdagerten oder nachgelagerten Produktstufen auf, bei der Rohgtoff-
und Energiegewinnung oder be Transporten, aber auch im Zuge von Vertelung, Konsum oder
Entsorgung. Hierbel handdt es dch um ,indirekte’ Schadschopfung, fir die das betreffende Un-
ternehmen as Nachfrager und ds Hergdler mitverantwortlich, aber nicht dlein verantwortlich
ig. Hieraus ergibt dch das Bild ener ,Schadschopfungskette® ds Summe der Einzd-
Schadschépfungen auf jeder Stufe des kol ogischen Produktlebenszykluses. X’

Steht im Rahmen der 6konomischen Perspektive die Bewdtigung der okonomischen Knappheit
im Vordergrund, so betrachtet die ©kologische Perspektive die , 6kologische Knappheit‘. Die
okologische Knappheit bezieht sch darauf, dald in einem gegebenen réumlichen Bereich und in
enem gegebenen Zetraum die einzenen Elemente der natrlichen Umwet nur in beschranktem
Mal3 belagtet werden dirfen, wenn man verhindern will, dal3 eine nicht hinnehmbare Zustands-
verschlechterung des betreffenden Umweltgutes eintritt. 1%

Knappheit ergibt sch in okonomischer und ©kologischer Hingcht aus dem Zusammentreffen
von Angebot und Nachfrage. Dennoch stehen villig unterschiedliche Objektbereiche im Mitte-
punkt, die anderen Gesetz und Regdmdlgkeiten gehorchen. Bezieht sch 6konomische Knapp-
heit auf das okonomische Kapitd in Gestdt maeridler und finanzidler, telwese auch techno-
logischer und humaner Produktionsmittel, so bezieht sich 6kologische Knappheit auf das okolo-
gische Kapitd in Geddt von natirlichen Ressourcen (Wasser, Boden, Erddl, Fischbestéande
efc), dar Rezeptionsfdhigkelt der Aufnehmemedien Boden, Wasser und Luft fir Zivilisations
ricksténde, aber auch der generdllen Widerstandss und Regeneraionsfahigkeit natirlicher Sys-
teme und Kreidéufe. Und stehen die Eigentimer der dkonomischen Produktionsmittel ds Ver-
handlungspartner zur Verfugung, und snd diese zumelst in Mékte eingebunden, die die Berechr
nung eines Marktpreises erlauben, so and im Fale der Naur sowohl der EigentiUmer ds auch
der Marktpreis problematisch. Komplexitét der Schadgtoffe und Inkongruenz der Bewertungs-
dimendonen lassen die Entwicklung eines dlgemenglitigen Bewertungsansatizes unmdglich er-

106 vgl. Dyllick, T./Hummel. J. (1996), S. 3.
107 schalteger, S/Sturm, A. (1994), S. 31.
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scheinen. Dieses wissenschaftliche Erkenntnisproblem der Okologie wird durch ein politisches
Bewertungsproblem erweitert. Bewertungen der okologischen Knappheit bzw. Umwetbeastun
gen finden deshdb i.dR. im Rahmen gesdlschaftlicher und politischer  Normierungsprozesse
statt.log

Um die Wechsdbeziehungen zwischen okologischen und 6konomischen Systemen besser ver-
gehen zu konnen, wird hier die 6konomische Bedeutung der Okologischen Umwet weiter be-
handelt.

Durch Produktion, Konsum und Entsorgung hervorgerufene  Umweltbelaungen und -
schédigungen werden in der neoklassischen Theorie ads Folge negativer externer Effekt okolog-
scher Art erklart.?®  Im Rahmen der Umweltdkonomie wird versucht, solche Transaktionen der
Wirtschaftssubjekte in ihre Theorien und Modele zu integrieren, die zu Umwetbeantréchtigun-
gen fuhren und bidang weder Uber den Makt vermittdt werden noch Bestandtell enzewirt-
scheftlicher Kaklle sind. Daraus wird festgestdlt, dal3 eine Kngpphet an Umwedt(gltern) be-
deht, die es expliziit zu berickgchtigen gilt. In marktwirtschaftlichen Systemen wird diese
Knappheit vernachldssgt, well die natlrliche Umwdt darin dlzu héufig den Charakter enes
.frelen Gutes' oder ,dffentlichen Gutes® annimmt, fir das d9ch en Makt und damit der Pres
nicht bilden kan, da kein Einkommen hiemit erzidt werden kann.''' Demzufolge gibt das
Preissysem ds zentrder marktlicher Lenkungsmechnismus die tatsichliche Okologische Knapp-
heit nicht richtig wieder. Sate Lenkungsfunktion fir eine ressourceneffiziente und umweltge-
rechte Steuerung des Wirtschaftsgeschehens it deshab beschrankt. Dies hat zur Folge, dal3 der
Umwedtverbrauch bel  enzdwirtscheftlichen Entscheidungen nicht oder nur unzuldnglich theme-
tisert wird. Ubergteigt dann der Umwedtverbrauch die Assmilationsfahigkeit der Natur, so be-
finden sich Okonomie und Okologie im Ungleichgewicht. Da die Existenz externer Effekte glei-
chermal3en umwdtbeaintréchtigend und  volkswirtschaftlich  effizienzmindernd  wirkt, ist  deren
Besatigung in Gestdt einer Interndiserung erforderlich.

In diessm Sinne steht trotz der unterschiedlichen Perspektiven von Okologie und Okonomie die
Aufgabe der ,0kologisch verpflichteten Unternehmendfihrung®  fir einen  Managementansatz,
der externe Effekte sygematisch in unternehmerische Entscheidungen und betriebliche Ablaufe

108 \/gl. Braunschweig, A./Mlle-Wenk, R. (1993), S. 45.

109 vgl. Dyllick, T. (1992), S. 399.

110 Externe Effekte ergeben sich dadurch, daB bei bestimmten Giitern oder wirtschaftlichen Handlungen die Kosten
(negative externe Effekte) oder Nutzen (positive externe Effekte) streuen, also nicht nur ihren Verursacher allein
treffen. Die einzelwirtschaftlichen und gesamtwirtschaftlichen Kosten und Nutzen weichen aufgrund externer Efek-
tevoneinander ab. Vgl. Frey, B. S. (1985), S. 42ff.; Weimann, J. (1991), S. 15ff.
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zu integrieren sucht, dabe aber zugleich drategische Wettbewerbsvorteile durch Umweltschutz
aufzeigt, ganzhetliche Ingrumente zur ©kologiebezogenen Informationsbeschaffung  einsatzt
sowie Umwetkompetenz gesamthaft im Unternehmen verankert und glaubhaft nach aul3en be-

fordert.

Die Charakteriserung des Unternehmens ds offenes Sysem efolgt - in Abgrenzung zum ge-
schlossenen System - anhand der Existenz fortwéhrender Audtauschprozesse, die das Unterneh
men mit der Umwet verbinden.!'? Diese Sichtweise stellt eine Erweiterung dar, weil nicht mehr
nur die einsatige Abhangigkeit des Unternehmens von der Umwedt betrachtet wird, sondern e-
ben der wechsdsatige Charakter der Beziehungen herausgestellt wird. Eine Besonderheit der
hier eingenommenen Sichtweise besteht auch dain, samtliche denkbaren Beziehungen zwischen
Unternehmen und Umwet ds Austausch bzw. Transformation von Ressourcen zu interpretieren.
Andog zum theordtischen Referenzmoddl enes offenen energetischen  Input-Output-Systems,
dessen Energiertickflul? aus der Outputabgabe das ganze System resktiviert, wandeln Unterneh
men ds sozio-technische Systeme den Output in erneuten Input um.**® Die Systemumwelt fur
giet in diesem Umwandiungsprozeld ads Transformaor von Unternehmensoutputs in neuerliche
Unternehmens nputs.

Unternehmen, hier insbesondere Indudriebetriebe, snd auf vidfdtige Weise mit der natlrlichen
Umwdt verbunden. Wirtschaftliche Tétigkeit bedeutet insbesondere, dald Materie und Energie
von ener Zudandsform in ene andere umgewanddt werden. Betrachtet man den Wert-
schopfungsprozeld eines Indudtriebetriebs, so entstehen fir den Produktionsprozel3 zwel Formen
der Interaktion zwischen dem okonomischen System enersdts und dem okologischen System
anderersaits. Erdens missen Rohdoffe und Energie von der natUrlichen bzw. 6kologischen
Umwet entnommen werden, um Produktion und Konsum Uberhaupt durchfihren zu konnen.
Zwetens entsehen bem Wirtschaften nicht nur erwinschte und nutzbringende Glter, sondern
auch Schadgtoffe und Abfdlprodukte, die sowohl bel der Produktion as auch bem Konsum ar
fdlen und aus dem oOkonomischen System entfernt werden missen, um dessen Funktionsféhig-
ket lagfriig zu erhdten. Also steht die okologische Umwet fir das dkonomische System ds
Lieferant von Materid und Energie und as Aufnahmemedium fir unerwinschten Output der be-
trieblichen Produktion.

Mlv/gl. Frey, B. S. (1985), S. 48ff.; Wicke, L. et . (1991), S. 41 ff.
112 vgl. Grochla, E. (1970), S. 1ff.
13 vgl. Katz, D./Kahn, R. L. (1966), S. 16f.; Eulgem, S. (1993), S. 45.
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Die Uberm&3dge Beanspruchung der natirlichen Lebensgrundlagen des Menschen ist insbesonde-
re im Zeitdter der Industriegesdllschaft immer problematischer geworden. So werden auf der -
putsaite natlrliche Ressourcen immer knapper. Auf der Outputsaite zeigt Sch dagegen die be-
grenzte Aufnahmekapezitét der oOkologischen Umwdt in zunehmender Umwetverschmutzung
und nicht zuletzt in den damit einhergehenden Gesundheitsschéden der Menschen.** Aus sys-
temtheoretischer Sicht snd damit die bidang konganten Audauschbeziehungen zwischen Sys
tem und Umwdt dedtabilidgert worden, ein zuvor vergleichsweise irrdevantes Umwetsegment
ig zu enem turbulenten Umsystem geworden, das Gefahr lauft, das okologische Hief3gleichge-
wicht und damit die Existenz des gesamten Systems zu geféhrden.

Im folgenden sollen die 6kologischen Folgen der dkonomischen Aktivitéten, die insbesondere im
Zusammenhang mit den Austauschbeziehungen zwischen Unternehmen und der  6kologischen

Umwelt auftreten konnen, untersucht werden.**°

Eine okologische Beurteilung okonomischen Handelns héngt davon &b, die Austauschbeziehun
gen zwischen Unternehmen und Umwelt zu efassen. Diese Augstauschbezienungen dnd hinsicht-
lich ihrer Wirkungen zu systematiseren, um diese Wirkungen beurtdlen zu konnen.*'® Die Er-
fassung, Zuordnung und Bewertung der Augtauschbeziehungen ist zunéchst ene Frage der
Grenzziehung zwischen Unternehmen und Umwedt. Belrachtet man das Unternehmen as en so-
zides Sysdem mit ener rdumlichen, zetlichen und personenbezogenen Struktur, ist ene mehrfa-
che Differenzbildung zwischen dem System und seiner Umwelt méglich.**’

Im folgenden werden zunéchgt die unmittdbaren Einflisse anhand dreler Perspektiven mogli-
cher Umwelteinwirkungen bei der Unternehmensfiihrung dargestel 1112

- Die Bednflussung der nicht-biologischen Natur durch medide Stoff- und Energieaustausch
beziehungen,

- Die Beanflussung der anthropogenen Natur und

- DieBednflussung der 6ko-soziden Umwelt.

114 vgl. Senn, F. J. (1986), S. 2ff.

15 v/gl. dazu ausfiihrlich Freimann, J. (1989).

118 Dies entspricht der Systematik, wie sie allgemein bei der Erstellung von Okobilanzen angewendet wird (Erfas-
sung der Austauschbeziehungen, Erfassung der Wirkungen, Bewertung der Wirkungen). Vgl. UBA (Hrsg.) (1992);
Wagner, G. R. (1992); Hofstetter, P. (1991).

117\ gl. dazu die Ausfiihrungen im K apitel 3.2 dieser Arbeit.

118 \/gl. zur folgenden Ausfiihrung Hallay, H. (1996), S. 83ff.
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Die direkteste oOkologische Folgewirkung bestelt in den dofflichen und energetischen Aus-
tauschbeziehungen mit der mediden Umwet des Unternehmens. Uberdl dort, wo Unternehmen
zur Erbringung ihrer Lestung Audauschbeziehungen in Form der Entnehme, Nutzung, Um-
wandlung und Rickgabe von Ressourcen und Energien haben, entstehen zwangdaufig Wirkun
gen auf die das Unternehmen umgebende Umwelt. Die Okologische Bewertung des produktions-
bezogenen Verhdtens von Unternehmen is deshdb grundsdtzlich an diese Stoff- und Energie-
ausdauschbezienungen geknlpft. Aber auch mit Blick auf die Produkte und deren ©kologischen
Produktlebenszyklus ist die direkteste Beanflussung die Uber Stoff- und Energieaustauschbezie-
hungen. Die Bednflussung der oOkologischen Folgen der Produktherstellung, Nutzung und Ent-
sorgung liegen weltestgehend in den Handen des Unternehmens, das flr das Design, die Funkti-
onditétsbestimmung etc. verantwortlich id. In diessm Snne ig die Bewertung 0Okologischen
Verhdtens auch von der okologischen Bewertung der Produkte und damit von den mit diesen
Produkten zusammenhéngenden Stoff- und Energieaustauschbeziehungen abhangig.

Zwangdaufig ruft jeder menschliche Eingriff zur Ergdlung von Gitern, die eine Nutzung von
Ressourcen dargtdlt, eine Verdnderung der Umwelt und damit auch 6kologisch zu bertickschti-
gende Wirkungen hervor. Jede okonomische Tétigkeit, die in Form von Produktion oder Kon
sum die Bedirfnisse der Menschen befriedigen <oll, geht daher prinzipidl mit ener Bean-
tréchtigung der Okologischen Umwedt enher. Insofern kann ,,6kologsches Wirtschaften®  nicht
wie in der Offentlichen Diskusson oftmds dargestelt dem Anspruch ener vollgéndigen Ver-
meidung von Umwdtbesintrachtigungen durch  Unternehmen  gerecht  werden.  Okologisches
Wirtschaften bzw. okologisch verpflichtete Unternehmensfihrung kann deshdb nur auf ene re-
lative Verbesserung der Umwetqualitét abzielen.

In diesem Zusammenhang delt dSch unwegerlich die schwierige Frage, welches zuldssge Aus
mald an Umwedtbeantréachtigungen aus okologischer und gesdischaftlicher Sicht  erstrebenswert
und aus oOkonomischer Sicht bel Sicherung der Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen noch
vertretbar erscheint. Unter diesem Kakidl mul3 sch die okologisch verpflichtete Unternehmens-
fuihrung in besonderer Welse mit schlecht strukturierten Problemen auseinandersetzen, die dch
durch Wirkungs-, Bewertungs- und Zielsetzungdefekte auszeichnen. Eine 6kologische Bewer-
tung der von einem Unternehmen hervorgebrachten Umwetwirkungen bedeutet dann, die Quan-
titd und Quaitdt diesr Audtauschbeziehungen zu hinterfragen. Bel der Bewertung der Schédi-
gungswirkungen einer Emisson kann die Human und Bictoxikologie durchaus wertvolle Hilfe
legen. Die Forschung darlber, wann ene besimmte Immisson von Stoffen eine Schéadigung
pflanzlicher, tierischer oder humaner Systeme zur Folge hat, gibt Anhdtspunkte fir die Gefar-
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lichkeit von Emissonen. Hier entseht aber die Schwierigket, dal3 solche wissenschaftlichen Er-
kenntnisse dch jewells nur auf die Immisson von Soffen beziehen, die hieraus zu folgernde
Bewertung von Emissonen aber vidfachen Problemen unterliegt. So lassen sch die Wirkungs-
mechanismen  zwischen  unternehmensbedingten  Emissonen  und  mdglichen  Umwedtbean-
tréchtigungen héufig sbst im interdisziplinéren Didog nicht eindeutig kl&ren.  Dartiber hinaus
erschweren sowohl oOkologische ads auch okonomische Bewertungsdefekte die Entscheidungs
prozese, wel Umwdtquditdtszide nicht endeutig zu quantifizieren snd und die Méakte die
wahren Knappheitspreise fir den Verbrauch von o©kologischen Ressourcen nicht widerspiegeln.
Schlieflich  bedingen Zidkonflikte zwischen Okonomie und Okologie vidfach en  Entschei-
dungdilenma, das letztlich nur durch Werturtelle der einzelnen Entschedungsréger zu 16sen
ig.

Die aufgefiihrten Argumente sollen nicht dem Beweis dienen, dal3 die Betrachtung der Stoff- und
Energieaugtauschbezienungen eines Unternehmens ohne Bedeutung fur die Frage der 0Okolog-
schen Beurtellung unternehmerischen Handdns id. Sie zeigen vidmehr die zwangdéaufigen Ein
schrankungen der zu erwartenden Ergebnisse von Vorhaben, dlen mit Hilfe einer schenbar
wissenschaftlichen Betrachtung der okotoxischen Folgewirkungen von Stoff- und Energieaus
tauschbeziehungen normative Antworten auf die Frage nach dem richtigen bzw. snnvollen 6ko-
logischen Verhdten zu entwickeln, wie sie zB. in der quantitativen Oko-Bilanz-Forschung und
den damit einhergehenden Normierungsbemiihungert*° zu finden sind.

Auf der zweiten Wirkungsebene hat menschliches Wirtschaften zwangdéaufig Auswirkungen auf
die ihn umgebede Landschaft. Landschaft meint in diessm Zusammenhang die zu einem be-
dimmten Zetpunkt, in enem bestimmten Gebiet vorfindbare anthropogene Umwet der Men
schen inklusive Tiere und Pflanzen.

Durch ihre Stoff- und Energieaustauschbeziehungen, durch die Nutzung und Manipulation von
Fauna und Fora zu ihrer Leisungserstdlung, durch ihre materidle Anwesenheit nehmen Unter-
nehmen Einflud auf die anthropogene Naur, die Se umgibt. Hinzu kommen die diesbeziiglichen
kulturell prégenden Wirkungen ihrer Produkte und Diengtleistungen.

In dem Ma3¥, wie der Mensch im Laufe seiner Entwicklungsgeschichte sef?haft wurde, Werk-
zeuge und Technologien entwickelte, nahm das Ma3 der Natureinwirkungen zu. Heute kénnen
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wir davon ausgehen, dald ein Grof¥ell der Erde im urspriinglichen Sinne nicht natirliche, sondern
von Menschenhand geprégte bzw. mitgeprégte Landschaften sind. Die von Menschen wahrge-
nommene anthropogene Natur ist jedoch keine datische Grofde, vidmehr unterliegt diese selbst
enem evolutiven Wandlungsprozel3. Natirlich aus der Sicht der Menschen ist ene Landschaft
dann, wenn de ihrem raumlichen und zatlichen Empfinden nach zumindest nicht direkten pr&
genden menschlichen Verénderungsainfl lissen ausgesetzt ist.

Die Rolle des Menschen im Vergéndnis der Natur ig damit zwiespdtiger Art. Einersats i Na-
tur im Empfinden genau der Tel der den Menschen umgebenden Umwdt, der nicht von ihm
beanflud® erscheint. Anderersaits it die Naurwahrnehmung an das menschliche Dassin gekop-
pelt. Insofern snd der menschliche Eingriff und seine Folgen durchaus auch in der Wahrneh
mung der Natur durch den Menschen Bestandtell eben dieser Natur. Der Schutz der Natur ist in
diessm Sinne dso nicht Schutz ener menschlich unbertihrten Landschaft, sondern in weiten Ge-
bieten der Schutz von Landschaften, die von den gegenwartig lebenden Menschen ds naturnahe
Heimat'?® verstanden werden. In diesem Sinne kann man aso nicht von einer Zerstérung oder
Erhdtung der ,enen Natur*! sprechen. Ebenso ist ein Zuriick zu eben dieser einen Natur nicht
moglich.1#2

Die ,Wissenschaft von den Zusammenhdngen der biologischen Systeme!?® kann deshab zwar
die Folgen menschlicher Eingriffe in eéin Oko-System beschreiben und gewichten. ,Die Okologie
beschreibt aber gar nicht das, was sein soll, sondern das, was vor sich geht. Sie beschrabt, in
welcher Weise dle Lebewesen mit ihrer belebten und unbdebten Umwet in vidfdtigen und
varchlungenen  Zusammenhangen verbunden und auf diese Zusammenhdnge angewiesen
snd“.'** Ohne dne vom Menschen vorzunehmende Beschreibung dessen, was zeitlich und
réaumlich naturnahe Hemat fir ihn bedeutet, is dlerdings ene Beurteilung, ob en Eingriff der
Naturerhaltung oder - zerstérung dient, nicht moglich.**

119 Die hier dargestellte Ansicht findet sich auch in der Diskussion um die Anwendbarkeit von quantitativen Oko-
Bilanzen und deren Interpretation. Vgl. stellvertretend Pfriem, R. (1993); Hallay, H. (1992); Wagner, B. (1992). B-
ne gegenteilige Argumentation findet sich bei Ahbe, St., et a. (1990); Braunschweig, A. (1992).

120°\/gl. zum Begriff der Heimat im hier verwendeten Sinn: Trepl, L. (1983), in Anlehnung an den Begriff der Hei-
mat, den Bloch in seinem Werk ,, Das Prinzip Hoffnung” verwendet hat. Vgl. Bloch, E. (1979), S. 810ff.

121 Dies gilt inshesondere firr unsere Kulturlandschaften. Inwieweit Landschaften wie der tropische Regenwald als
naturbelassen angesehen werden kdnnen, kann jedoch ebenfalls kritisch hinterfragt werden. Vdl. hierzu Altvater, E.
(Hrsg.) (1994).

122 DaR Natur sich im Rahmen unserer Kulturlandschaften auf den Begriff der zeitlich und réaumlich erlebten Heimat
bezieht, wird deutlich, wenn etwa im Zeichen des Naturschutzes landwirtschaftlich genutzte Streuwiesen weiter ge-
maht werden sollen, um hierdurch entstehende 6kol ogische Nischen fur bestimmte vom Aussterben bedrohte Pflan-
zen und Tiere zu erhalten.

123 Trepl, L. (1983), S. 39ff.

124 Dahl, J. (1982), S. 74.

125 \/g1. zu diesem Gedanken vor allem die Aufsétze von Dahl, L. (1982); Sachs, W. (1991/92).
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Neben der Wahrnehmung der direkten Auswirkungen auf die Umwetmedien und die anthropo-
gene Naur spiden be der Wahrnehmung der 6kologischen Krise die 6ko-soziden Folgen 6ko-
nomischer Aktivititen eine besondere Rolle. Oko-sozide Folgen entstehen dann, wenn in der
Wahrnehmung der Menschen das nicht adéguate okologische Verhdten dazu fuhrt, dal3 Uber die
Einwirkungen auf die Umwedtmedien und die anthropogene Natur nachteilige Folgen fur die Ge-
sundheit und Lebensquditét der Menschen entstehen.

Prinzipid| lassen sch hierbe verschiedene Dimensionen der Folgewirkungen herausstdlen:

- Gesundheitliche Folgen s Problem der Veranderung der Umweltmedien'2®
- Langfristige Zerstérung der Lebensgrundlagen
- Belastung mit Katastrophenrisiken'?’

Die Umwdtmedien (Luft, Wasser und Boden) dienen nicht nur der athropogenen Natur as Le-
bensggrundlage, ebenso sind se fur die Menschen Iebenswichtig. Der Eintrag von Schadgtoffen in
diese Umwdtmedien hat damit nicht nur Folgen fir die Natur, sondern auch direkte und indirek-
te sowie kumulierende Folgen fir die menschliche Gesundheit. Direkte Folgen fir den Men
schen durch ene Vednderung der Umwetmedien entstehen dann, wenn die Emission enes be-
dimmten Schaddoffes zu Veranderungen der Immissonsumgebung fuhrt. Indirekte Folgewir-
kungen entstehen, wenn die Emissonsbdastungen der anthropogenen Natur zu Veranderungen
von Pflanzen und Tieren flhren, die wiederum as Nahrungsmittd vom Menschen verwendet
werden. Inshesondere  schwermetdlhadtige Verbindungen und  hdogenierte  Kohlenwasserstoff-
verbindungen snd durch die nattirlichen Assmilationsketten nur sehr schwer abbaubar und ge-
langen Uber die Nahrungskette zum Menschen. Ebenso kommt es zu solchen indirekten Folgen,
wenn durch die Stoff- und Energieaustauschbeziehungen okonomischer Aktivitéen Stoffe in ei-
ner Art und Menge freigesetz werden, die in der Folge in den Umwetmedien durch Verdande-
rungsprozesse erst eine humantoxische Wirkung entfaten.

Neben den bereits dargestdlten Schwierigkeiten der Zuordnung ener bestimmten Emisson zu
einer konkreten Belastung kommt durch diese indirekten Folgen noch das Problem hinzu, dal3
dch ene Einzdberachtung der Toxizitd aufgrund der kumulierenden Wirkungen von Schad-
doffen verbietet. Kumulierende Wirkungen ergeben dch in der gemeinsamen  Schadwirkung
verschiedener Stoffe oder auch in der Summenbdastung mit einem Schadgstoff. Gerade aber indi-

126 55 etwa die Studien des Club of Rome, Global 2000 oder des World Watch Institutes. Vgl. Meadows, D. C. et al.
(1972 und 1992).
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rekte Umweteinwirkungen lassen sch nur sehr schwierig kausd auf bestimmte Verursacher zu-
ruckfUhren. Problematisch ig hierbe nicht nur die Verknipfung zwischen Emissonen und Im+
missonen, sondern auch der zetliche Horizont der Belastungssituation. So konnen Schadwir-
kungen in langfristiger Folge erst nach Jahren oder Jahrzehnten auftreten.

Neben den bisher dargestditen Problemen der Einwirkung auf die Umwedtmedien und die
anthropogene Natur stdlt die langfrisige Zerstérung der Lebensgrundlagen in der heutigen Kri-
senwahrnehmung  Scherlich die grofde Problematik dar. Im Rahmen der Diskusson um die
nachhdtige Entwicklungsfahigkeit (sustainable development) geht es insbesondere darum, lang-
fridig ene gerechte Vertellung zu vewirklichen. Dies bedeutet zundchdt, dlen den gleichen Zu-
gang zu den fir die Uberlebensfahigkeit notwendigen Ressourcen zu ermiglichen.

»udanability as Bewertungsmalidtab betrieblicher Aktivitdten im Rahmen von |, Sudainable
Development® mul3 hierbel zwel Aspekte berlickschtigen. Zum enen geht es um die intragene-
rative Vertelungsgerechtigkeit, d.h. die Nutzung der Sofflichen Ressourcen, die Belastung der
Umwetmedien ebenso wie die Beanflussung der anthropogenen Natur missen so gedtatet wer-
den, dai die Uberlebensfzhigkeit der derzeit lebenden Menschen erreicht werden kann. Anderer-
sts gilt es die intergenerative Vertelungsgerechtigkelt nicht aus den Augen zu vedlieren, dh.
die Uberlebensfahigkeit auf der Erde muB auch fir die zukiinftigen Generaionen gesichert wer-

den 128

Fir die Unternehmenspraxis ergibt dch dlerdings aus dem normativen Anspruch der Verte-
lungsgerechtigkeit zunachst kein endeutiger Bewertungsmalistab  okologischen Handelns. Es
&% sch nur erkennen, dald die Umsetzung dieses Gedankens weitreichende Folgen haben komm-
te. In welcher Art und Welse fir ein konkretes Unternehmen sich diese Anspriiche entwickeln,
bleibt im Konzept der nachhatigen Entwicklung weitestgehend offen.

Auch hier gdlt sch die Problematik der gesdlschaftlichen Wahrnehmung und der Bereitschaft
zur Umsatzung diessr Anspriiche. Wérend bal den bisher aufgezeigten Phéhomenen der okolo-
gschen Beeainflussung durch unternehmerisches Handedn die Wahrnehmung der  Probleme  und
die konkrete Umsetzung in Angpriche an die Unternehmen ene Frage der derzatigen Gesdl-
scheft ist, kommt bel der Frage von sudtainability das Problem der gesdlschaftlichen Umsatzung

von intra- und intergenerativen Anspriichen hinzu. Inwiewet jemas die Anspriiche an die Uber-

127 ygl. Schmidheiny, S. (1992).
128 schmidheiny, S. (1992), S. 34.
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lebensfahigkealt, die andere Kulturen haben, innerhadb unserer Gesdischeft in @nen gesdl-
scheftlich manifestieten und mit  Umsetzungsmacht  ausgestaiteten  Anspruch  Ubergehen,  bleibt
abzuwarten. Gleiches gilt fur die gesdischaftliche Umsstzung der intergenerdtiven Vertellungs-
gerechtigkeit. Die Anspriiche zukinftiger Generationen konnen lediglich von ,Statthdtern” oder

LSAnwdten” formuliert werden.

Ein weteres Krisenphdnomen in der sozid-okologischen Dimendon ig die Wahrnehmung der
zunehmenden Héaufigkeit und Schwere von Kaastrophen®® mit Auswirkungen auf die anthropo-
gene Natur und die Menschen glechermalien. Katastrophenphénomene konnen dabel in dlen
bisher genannten Wirkungsdimensonen auftreten, d.h. se konnen einen direkten Einflud auf die
Umwdtmedien, die Zerstdrung der Natur oder die Zerstérung der Lebensgrundlagen zur Folge
haben.

Grundsédizlich lassen sch dre Katastrophenphdnomene unterscheiden:  Sozid-okologische Ka
tastrophen konnen einerseits durch Storféle menschlicher Aktivitéten entstehen, die direkte Fol-
gen fir die Umwetmedien und Uber diese dann fir Natur und Menschen haben. Die Erfahrungen
mit den Risken der Atomenergiegewinnung oder bestimmter chemischer Prozesse zeigen die
globaen Folgewirkungen solcher Katasrophen. Anderersaits konnen menschliche Eingriffe in
die anthropogene Naur Veranderungen eben diesr hervorbringen, die ungewollte und ris-
koreiche Ruckkoppelungen mit den menschlichen Aktivitdten hervorbringen. Ein Bespid hier-
fur is die Beanflussung von Hul&ufen zum Schutz vor Hochwasser. Nicht vorhergesehene Zu-
sammenhénge zwischen natlrlichen Vorgangen und menschlichen Aktivitdten flihren zu ener
Ruckkoppelung in der Art, dald die bisher betriebenen Schutzmalihahmen zur Verstérkung der
Phanomene beitragen, vor denen se schiitzen sollten. In der Folge entstehen katastrophae Wir-
kungen, die nicht nur die Menschen, sondern auch die anthropogene Natur gefahrden. Ahnliche
Folgewirkungen entstehen zum Bespid durch die Ausrottung von inssktenfressenden Tieren
durch Pflanzenschutzmittd, in deren Folge es zu ener Veamehrung von Pflanzenschédlingen
kommt. Die dritte und vidlecht folgenschwerste Art von 0Oko-sozid indwzierten Katastrophen
entdent in der Form von gesdlschaftlichen Auswirkungen der Zerstorung der menschlichen Le-

bensgrundlagen.

129 K atastrophen zeichnen sich gegentiber anderen Schadigungsursachen dadurch aus, da das Eintreten einer Schi-
digung nur mit einer bestimmten Probabilitét vorherzusehen ist. Katastrophenwirkungen sind nicht in einer kausalen
Kette nit den sie erzeugenden Ursachen verknipft. Vielmehr entstehen sie unter dem Einflufd der Wahrscheinlich-
keit des Eintretens bestimmter kausaler Zusammenhange.
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Die unabschbaren Folgen der Vertalungsungerechtigkeit in der Wet und die damit enherge-
hende Naturzerstérung koénnen zu oOko-soziden Katastrophen von ungeshntem Ausma? fihren.
Eine Art solcher dkosozider Katastrophen it durch das Entstehen eines Teufeskreises von Na-
turzerst6rung und sozidem Elend geprégt. Dabel fihrt sozides Elend zu verstérkter Naturzersto-
rung und diese wiederum zu verstérktem soziden Elend.**° Ein weiteres Problem sind zuneh
mende Spannungen um die Nutzung von Boden oder Naturschétzen. Die soziden Folgen kon
nen von Konflikten zwischen unterschiedlichen Gesdlschaftsformen in einer Region bis hin zu

kriegerischen Auseinandersetzungen zwischen Nationen reichen.

Einzdwirtscheftlich  betrachtet bedeutet 6kologisch snnvolles Handen in - diessm Zusammen-
hang die Vermeidung der dargestellten Katastrophen. Doch auch hierbel besteht zunéchst das
Problem der individudlen Zuordnung enzelner Aktivitéten.

Katastrophen entstehen ja gerade ungewollt, well bestimmte Ursachen in einer nichtvorhersehba-
ren Kausditéd zusammentreffen. Dies flhrt zu dem Problem der Einschézung der Probabilitét
moglicher  Folgewirkungen. Hierba taucht im Zusammenhang von ©ko-soziden Risken das
Problem der dynamischen Verneiztheit der Zusammenhdnge enzelner Veranderungsparameter
auf. In der Einschdtzung der Folgen individudlen Handelns entsteht damit en komplexes Prob-
lem mit dlen Folgen fir die gesdlschaftliche Bewertung des individudlen Handelns.

3.4 Das Stakeholder-K onzept

Die 0kologiebezogenen Anspriiche, die vor dlem aus dem zunehmenden Umweltbewul¥sein der
Bevdlkerung resultieren, gelen ein rdativ junges gesdlschaftliches Phdnomen dar. Diese Ent-
wicklungen snd Tel enes vide gedlischeftiche Bereiche betreffenden, sch zunehmend be-
schleunigenden Wertewandels. Die okologisch relevanten Einflisse auf die Unternehmen kom:
men aus sehr unterschiedlichen Bereichen. Dabe werden Unternehmen nicht mit den eigentli-
chen okologischen Problemen wie z.B. in Form von Luftverschmutzungen oder Bodenbeastur
gen konfrontiert, sondern se werden fir diese egentlich erst dann und nur in dem Maze rele-
vant, wie de durch gesdlschaftliche Anspriiche, rechtlich-politische Regulierung oder marktli-
che Veédnderungen zu verhdtensrdevanten Angpriichen transformiert worden and. Dabe spie-
len die umwetrdevanten Anspruchsgruppen fir ene okologisch verpflichtete Unternehmensfih-

130 vgl. Postel, S. (1994), S. 11ff.
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rung dne entscheidende Rolle™! Fir das einzdne Unternehmen resultiert aus dieser Betrach
tungsweise die Notwendigkeit eines bewulden Stakeholder-Managements.

Die okologischen und gesdlschaftlichen Entwicklungstendenzen im dlgemeinen sowie der tech
nologische Fortschritt, der wirtschaftliche Strukturwandd und die Veranderungen der menschli-
chen Arbets und Verbrauchsgewohnheiten im besonderen erfordern sténdige Anpassungen der
Unternehmen und des abatdeligen Unternehmensgeschehens. Die Rediserbarket bzw. der
Erfolg einer okologisch verpflichteten Unternehmendfihrung héngt nicht zuletzt davon ab, in
wiewet die Anspruchsgruppen die okologische Umorientierung akzeptieren und diese, sowelt
ge Einflud haben, auch forden. Eine solche Ausananderseizung mit gesdlschaftlichen An-
spruchsgruppen ist besonders in umwetproblematischen Bereichen oder Branchen unerl&dich,
da die Anspruchsgruppen ihre Forderungen nicht an bestimmte Personen oder Funktionen im

Unternehmen richten, sondern an das Unternehmen ds Ganzheit 12

Fur die okologisch verpflichtete Unternehmensfihrung stdlt der Stakeholder-Ansatiz ein wichti-
ges Konzept dar,'*® denn die okologischen Anforderungen an Unternehmen zur Verbesserung
des Umwedtschutzes erfolgen nicht unmittelbar aus dem Bereich der dkologischen Umwelt, dh.
en Unternehmen wird durch sdbstverursachte okologische Schaden nicht direkt betroffen, son
dern mittelbar durch Stakeholder, die okologische Interessen vertreten. Daher wird im folgenden
néher auf das Stakeholder-Konzept eingegangen, das die Beziehungen des Unternehmens mit ih-
rem Umfeld bzw. Anspruchsgruppen in einem theoretischen Modell zu erfassen versucht.

Stakeholder werden dlgemein ds irgendwelche Individuen oder Gruppen gekennzeichnet, wel-
che die Handlungen, Entscheidungen, Politik oder Zide ener Organisation beeinflussen kdnnen
oder durch diese betroffen sind.*** Stakeholder zeichnen sich dadurch aus, daR sie unterschiedli-

131 Als gutes Beispiel hierzu ist der Fall ,Brent Spar“ zu nennen. 1995 mufte der Shell-Konzern aufgrund erhebli-
chen offentlichen Drucks - insbesondere seitens von Kunden und Politikern - die geplante Versenkung der Olplatt-
form ,Brent Spar* im Meer aufgeben. Durch den wochenlangen Boykott konnten unternehmensexterne Anspruchs-
gruppen Einflufd auf die Unternehmenspolitik eines Konzerns nehmen. Dies bedeutete fir Shell zugleich erhebliche
Umsatz-, Image- und Ergebniseinbulen. Diese EinfluBnahmen auf die Unternehmensfiihrung spiegelt das wachsen-
de Interesse der Offentlichkeit einerseits an einer EinfluRnahme auf die Unternehmenspolitik, andererseits an Infor-
mationen, die Uber die herkdmmliche 6konomische Rechenschaftspflicht hinausgehen, wider. Vgl. z.B. Ulrich, P.
g1996), S. 27ff.; Osterloh, M./Tiemann, R. (1995), S. 321ff.

32 vgl. Steger, U. (1991), S. 122.

133 In Anlehnung an den urspriinglichen Begriff des , Share-holder entwickelte zunachst Freeman das Konzept des
»Stake-holder”, dessen Anspriiche und deren Integration in das Unternehmenskonzept die Legitimation des Unter-
nehmens bestimmen. Zur theoretischen Fundierung des Stakeholder-K onzeptes vgl. Freeman, R. E. (1984).

134 Als Anspruchsgruppe gilt jede Person, Personengruppe oder Institution, welche die Unternehmensziele selbst,
ihre Erreichung und damit die Bedingungen, unter denen die Unternehmung handelt, beeinflussen kann oder durch
die Unternehmensziele selbst, ihre Erreichung und damit die Bedingungen, unter denen die Unternehmung handelt,
beeinflufdt wird.“ (Schaltegger, S./Sturm, A. (1990), S. 288) Der Begriff ,Anspruchsgruppe’ wird im folgenden mit
dem algemeinen anglo-amerikanischen Begriff , Stakeholder” gleichgesetzt, welcher sich auch im deutschsprachi-
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che Interessen an enem Unternehmen haben oder durch diese verfolgen. Neben der Dimension
»interese an Unternehmen” ig die Macht, Uber welche die Anspruchsgruppen verfigen, ene
entscheidende  Einflugrole. Darunter wird die Fahigkeit der Anspruchsgruppen verstanden,
durch den Einsatz von Ressourcen en bestimmtes Ergebnis zu bewirken. Danach handdt es sich
bel wichtigen Anspruchsgruppen um  dadtliche Inditutionenv/politische Parteien, Arbeltskréfte,
Kunden, Konkurrenten, gesdllschaftliche Gruppierungen, Kapitadgeber und Lieferanten.’*® Der
Stakehol deransatz entspricht der ingtitutiondllen Erfassung von Unternehmen und Umwelt.2%®

Ein Stakehol der- K onzept setzt sich aus mehreren Schritten zusammen (vgl. Abb, 3.5):27

1. Wer sind unser e Stakeholder
> Erfassung und Identifikation

i

2. Bewertung der Stakeholder
- Haltung und I nformationsstand
- Ziele (Anspriche)
- Strategien und Mitteleinsatz

3
3. Strategie 4. Struktur 5. Kultur
EinfluBmoglichkeiten Institutionalisierung der Verankerung der
auf die Stakeholder: Beziehungen: Gesellschaftsorientierung:
Ziele, Mittel und Tréger, Prozesse und Werte, Normen und
Strategien Instrumente Wissensbestande
R

6. Implementierung und Uber priifung der Str ategien

Abb. 3.5: Das Stakeholder-Management (Quelle: Sauter-Sachs, S. (1992), S. 195)

Im ersen Schritt des Stakeholder-Konzepts werden die relevanten Anspruchsgruppen erfall.
Abb. 3.6 veranschaulicht die umweltrd evanten Anspruchsgruppen.

gen Raum zunehmend als Oberbegriff fur sdmtliche mit einem Unternehmen in Beziehung stehende Gruppen
durchgesetzt hat. Der Begriff , Stakeholder* wurde 1963 vom Stanford Research Ingtitute (jetzt SRI International,
Inc.) entwickelt. , Stakeholders are those groups without whose support the organisation would cease to exist.”
(Freeman, R. E. (1984), S. 31). Vgl. hierzu Ulrich, P./Fluri, E. (1992), S. 77; Achleitner, P. M. (1985), S. 76.

135 vgl. Ulrich, P/Fluri, E. (1992), S. 79; Scaltegger, S/Sturm, A. (1990), S. 19ff.

136 v/gl. Sauter-Sachs, S. (1992), S. 187.

137 vgl. Sauter-Sachs, S. (1992), S. 194; Janisch, M. (1993), S. 386ff.; Seisreiner, R. (1997), S. 113ff.
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UMWELTREL EVANTE ANSPRUCHSGRUPPEN

unterschieden nach:
- Hierarchieebenen
- Tétigkeitsfeld
- Demographika

Staat

Im Bereich:

- Legidative
- Exekutive
- Jurisdiktion

Unternehmensintern Unter nehmensextern
nicht-mar ktbezogen: mar ktbezogen:
Unternehmenseinheiten Gesdllschaft Kunden
- Abteilungen - Okologisch negativ - Grofhandel
- Tochterunternehmen Betroffene - Einzelhandel
- Unternehmenszweige - Medien - Konsument etc.
- Geschéftsfiihrung etc. - Blrgerinitiativen
- Kirche Lieferanten
Eigenkapitalgeber - Bildungswesen - direkte
- Aktionére - kulturelle Institutionen - indirekte
- Gesellschafter - Bevolkerung generell
- Einzelunternehmer etc. - Verbraucherverbénde Konkurrenten
Mitarbeiter ZukUnftige Generationen Fremdkapitalgeber

Sonstige Dienstleister
des Unternehmens

- Berater

- Caterer

- Support Services

- Selbstandige

K ooper ationspartner

Abb. 3.6: Das Spektrum 6kologischer Anspruchsgruppen

(Quelle: Meffert, H./Kirchgeorg, M. (1998), S. 95)

Das Unternehmen wird von der dauerhaften Aufrechterhdtung sainer Beziehungen zu senen re-
levanten Umwetgruppen getragen, in Abhéngigkeit der Art und Ausprdgungen der Macht der
soziden Gruppen gegeniiber dem Unternehmen sowie dem Willen, diese Macht auch auszutben.

,Die Aufgabe der Unternehmensfihrung, as Tréger der direkten Verantwortung, besteht deshab
darin, durch gegenwértige Lenkung und Gedtdtung die Entwicklung des Unternehmens im
Spannungsfeld von Dynamik und Komplexitét so zu beeinflussen, dal3 das Unternehmen ds ge-
sischaftlich wertschopfende  Indtitution, welche infolge der dauernd wechselnden Forderungen
und Betrdge von Anspruchsgruppen massven Autonomitdisbedrohungen ausgesetzt i, nicht
nur lenkbar, sondern langfristig sinnvall iberlebensfzhig bleibt .28

138 Janisch, M. (1993), S. 119.
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Es lassen sich somit folgende Gruppen unterscheiden und charakteriseren: Bezugsgruppen, Inte-

ressengruppen und strategische AnspruchsgruppenyStakeholder:13°

Zu den Bezugsgruppen gehdren dle soziden Gruppen, welche zum Unternehmen irgendei-
nen tatsdchlichen oder potentiellen, direkten oder indirekten Bezug aufweisen. (z.B. Kirchen
organisation, Universitéten, UN-Organisationen wie WHO, FAO etc.)

Zu den Interessengruppen gehdren jene soziden Gruppen, welche eine tatséchliche direkte
oder indirekte Beziehung zum Unternehmen aufweisen und deshdb unmittelbar Interessen an
dem Unternehmen und ihren Verhdtenswe sen bekunden. (z.B. Gewerkschaften)

Zu den drategischen Anspruchsgruppen bzw. Stakeholder zéhlen digenigen Umwetgrup-
pen, die ihre Interessen in Form von konkreten Erwartungen und Anspriichen an das Unter-
nehmen formulieren und entweder salbst oder durch Interessenvertreter auf die Unterneh-
menszide, deren Errechung, die unternehmerische Tatigkeit und auf ihr Verhdten Einflud
nehmen konnen sowie sdbst von den Unternehmensziden, deren Erreichung, der Tétigkelt
und dem Verhaten des Unternehmens beainflul¥ werden.

In der ingrumentellen Ausgestdtung dieses Ansatzes durch Janisch wird grundsdtzlich zwischen
legitimen Anspriichen der von unternenmerischen Aktivitéen Betroffenen und den fir das Un-

ternehmen relevanten Anspruchsgruppen unterschieden. Fir das Unternehmen von  besonderer
Bedeutung snd néamlich die drategischen Anspruchsgruppen, dh. jene gesdischeftlichen Grup-
pen, die mittel- und langfrigtig Einfluld auf die Legitimationsbas's ausiiben konnen.

Zu den drategischen Angpruchsgruppen zéhlen in diessm Konzept dementsprechend die Be-
zugsgruppen, die:

.-.uber ene effektiv wirkende, erfolgreiche Macht verfligen, wobel die Machtgrundiage der
drategischen Angpruchsgruppen sch auf die Beschaffungs-, Absatz und Unterstiitzungsab-
héngigkeit des Unternehmens gegentiber ihren Anspruchsgruppen bezieht und

auch Uber den Willen zur Machtausiibung verfiigen, so da3 die srategischen Anspruchsgrup-
pen mit Hilfe ihrer Sanktionsmoglichkeiten das Verhdten des Unternehmens in ihrem Inte-
resse zu beanflussen vermdgen, indem de dem Unternehmen  mit ihrer Lasungs- und Befé
higungsverweigerung drohen'. 14°

139 vgl. Achleitner, P. (1985), S. 76; Janisch, M. (1993), S. 126ff.
140 v/gl. Janisch, M. (1993), S. 128.
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Der Kontakt zu und die Kommunikation mit den Anspruchsgruppen kann sowohl direkt as auch
indirekt erfolgen. Direkte Kommunikation kommt dort zustande, wo zwischen dem Unterneh
men und der spezifischen Anspruchsgruppe entsprechende Kontaktmoglichkeiten gegeben sind.
Indirekte Kommunikation ergibt sich dort, wo die Anspruchsgruppen mit Hilfe ihrer Machtste-
lung politische und gesdlschaftliche Prozesse beeinflussen und damit Uber solche Dritte mit i
ren Anforderungen an das Unternehmen herantreten. Entsprechend ist es die Aufgabe der Unter-
nehmendihrung, die direkten und indirekten Angpriche zu identifizieren und in den unter-
nehmerischen Zidprozel3 zu integrieren.

Nach der Erfassung und Identifikation der relevanten Anspruchsgruppen werden se hinschtlich
ihrer Hatung gegenlber dem Unternehmen, dem Informationsstand sowie der Zide, Strategien
und Mittd, Uber die de verflgen andysert. Die Marktforschung erfdhrt damit eine Erweiterung
zur Gesdllschaftsforschung.

Zur Durchsetzung ihrer Anliegen nutzen die Anspruchsgruppen dabel eine oder mehrere der fol-
genden Strategien:'*

- Mobiliserung des offentlichen Drucks (z.B. Sendbiliserung der anderen Stakeholdergrup-
pen auf das Fehlverhdten eines Unternehmens, insbesondere tiber Massenmedien),

- Mohiliserung des politischen Drucks ( z.B. Ausibung von Druck auf den Staat, Sch enes
begtimmiten Themas anzunehmen),

- Mobiligerung der Marktkréfte (z.B. Aufruf zum Konsumboykott der Produkte eines Unter-
nehmens),

- Aktivierung der Gesdlschafter von Unternehmen (z.B. Nicht-Kauf der Aktien enes Unter-
nehmens oder durch minimaen Antellewerb zur Nutzungsmoglichket des Forums Haupt-
versammiung),

- Direkte Verhandlungen mit den Unternehmen.

Die Auswirkung diessr Strategien fur betroffene Unternehmen kénnen von Verlust des Ansehens
Uber Umsatzeinbulen bis hin zu ener Belastung der Arbeitamord der Mitarbeter reichen. Die
langfrisige  Uberlebensscherung  eines Unternehmens  hdngt somit nicht mehr nur von Steue-
rungsmechanismen des Wettbewerbs und dadtlichen Regulierungen, sondern zuséizlich vom
Druck der Anspruchsgruppen ab.!*? Dies verursacht einen Begriindungs- und Legjtimitétszawang

141 vgl. Dyllick, T. (1989), S. 56ff.
142 ygl. Wiedmann, K .-P. (1989), S. 232.
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fir unternehmerische Handlungen bei den betroffenen Unternehmen gegeniiber der  Offentlich-

keit. 143

Nach der Andyse und Prognose des Verhdtens der Stakeholder stehen Unternehmen vor der
Aufgabe, mit diesen Erkenntnissen egene Strategien fir den Umgang mit den jewelligen An-
spruchsgruppen zu entwickeln (Societd  Strategy).!** Diese kann stark auf einzelne ,Socid Is-
sues’ ausgerichtet sein (Issue Management).!*® Zid dieser Strategien it d@nersdits, das Verhdten
der jewellige Stakeholdertypen vorhersehbarer und somit kontrollierbar zu machen, um auf mog-
liche Aktionen und Beenflussungen besser vorbereitet zu sein. Anderersaits i es durch die Er-
hohung der Kooperationsberdtschaft maoglich, die Gefahr ener Einflunahme durch die Stake-
holder zu vermeiden. Die Zuordnung der Strategie zu den einzdnen Stakeholdertypen ist nicht
as dreng anzusehen. Es kann in besimmten Fallen besser sain, gegentber einer Gruppe eine
andere Strategie enzusstzen (zB. Vewendung ener Einbeziehungsstrategie gegentber zukinf-
tigen Nachbarn). Die Menschen, aus denen Anspruchsgruppen bestehen, sind oder fihlen sch
zumindest von den Handlungen der Unternehmen tangiert!*® Haufig versuchen sie deshdb un
mittelbar, das Unternehmensverhdten in ihrem Sinne zu beanflussen und/oder Bedingungen zu
schaffen, die diese be der Gestdtung der betrieblichen Aktivitéten zu beachten haben.!*” Stake-
holder stllen auf ihren Wertesysteren bas erende Anspriiche an Unternehmen.

Ba den Sraegien der Unternehmen empfiehlt es sch, aufgrund der verschiedenen Beenflus-
sungspotentiale fiir jede relevante Anspruchsgruppe verschiedene Strategien zu verwenden:148

- Die Einbeziehungsdraiegie (Involve): Se richtet dch an die supportiven Stakeholder, die
sch durch en Hochsmad an Kooperationsbereitschaft auszeichnen und Uber en geringes
Beainflussunggpotential  verfigen wie zB. Mitarbater, Gewerkschaften oder Lieferanten.
Dabe versuchen die Unternehmen, diese Stakeholdern durch Telnahme an Unternehmens-
entscheildungen zu grofdmaoglicher Kooperationsbereitschaft zu ermutigen wie z.B. durch er-
weiterte Einbeziehung der Mitarbeiter in Fragen der Arbeitsplatizscherheit oder des Umwelt-
schutzes am Arbetsplatz.

- Die Beobachtungssirategie (Monitor): Sie zidt auf die marginden Stakeholder ab, die weder
en besonderes Beanflussungspotentid noch eine grofRe Kooperationsbereitschaft besitzen

143 v/gl. Dyllick, T. (1989), S. XIX.

144 Zu den Einzelheiten von , Societal Strategy“ vgl. z.B. Ruhli, E./Krulis-Randa, J. S. (1990).
145 7u den Einzel heiten von , | ssue-Management” vgl. Seisreiner, R. (1997), S. 104ff.

146 g1, Schaltegger, S/Sturm, A. (1994), S. 9.

147 vgl. Kubicek, H./Thom, N. (1976), Sp. 3980.

148 vgl. Savage, G. T./Nix, T. W./Whitehead, C. J/Blair, J. D. (1991), S. 61ff.
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z.B. Wettbewerber/Branchenmitglieder, Nachbarn oder Wissenschaft/ Schulen. Durch das
geringe Beanflussungspotentiad und die hohe Kooperationsberditschaft i es einem Unter-
nehmen maglich, das Verhdten diessr Gruppe unter Vewendung von minimaem Aufwand
Zu beobachten. In die wetere Anadyse werden diese dann nur einbezogen, wenn ein besonde-
res Thema zu e@ner Anderung in ihrem Verhdten fiihrt (zB. ist die Beriicksichtigung der In-
teressen der Nachbarschaft hingchtlich geschéftspolitisccher  Entscheidungen  weit  weniger
wichtig ds be 6kologschen Themen).

- Die Vetadigungssrategie (Defend): Diese soll die Abhdngigkeit des Unternehmens vom
Verhdten der nonsupportiven Stakeholder, die durch ein hohes Beainflussungspotentid und
geringe Kooperationshereitschaft die grolde Gefahrenquele fir en Unternehmen darstelen
wie z.B. Medien, Staat oder Specid Interest Group bzw. Socia Interest Group (SIG), durch
Reduzierung der Bads fir eine Ausanandersetzung vermindern (z.B. durch das Vorweg
nehmen gesatzlicher Entwicklungen oder Publizierung und Losung okologischer Probleme
vor der Aufdeckung durch Medien oder SIG).

- Die Zusammenarbetsstrategie (Collaborate): Mit dieser Strategie wird versucht, die ohnehin
hohe Kooperationsberdtschaft der Uber ein hohes Beanflussungspotentid verfiigenden ,,mi-
xed blessng® Stakeholder, die zwar Uber en hohes Beeinflussungspotentid verfligen, dem
Unternehmen aber i.d.R. kooperativ gegenlberstehen wie z.B. Antelseigner/Investoren, Ma-
negement, Kunden, Banken oder Verscherungen, durch gemeinsames Erarbeiten von Prob-
lemlGsungen zu dabiliseren oder zu erhthen (zB. Einbeziehung der Banken in wichtige
umweltrelevante Entscheidungen).

,Das Hauptzid der Unternehmung resultiert somit aus einer ganz bestimmten Legitimation bzw.
Daseinsberechtigung, welche im Rahmen des drategischen Anspruchsgruppen-Managements ds
méglichst optimale Nutzengenerierung firr samtliche Anspruchsgruppen umschrieben wird.“24°

Als Hilfe kann hierbel en angpruchsgruppencorientiertes Zid- und Mel3system das Management
unterstiitzen. , Indem die Unternehmung ihre gesamten Aktivitéen und Verhdtensveisen auf die
optimade Nutzengenerierung und -gteigerung ihrer Anspruchsgruppen ausrichtet, schert se gch
weitgehend im ProzeR dieser Zielerreichung ab.“**°

In diesr Schiwese wird die Erfillung okologischer Angpriiche dann zu enem Zid im Unter-
nehmen, wenn sch jeweils Gruppen mit okologischen Anforderungen an das Unternehmen fin

149 Janisch, M. (1993), S. 145.
150 Janisch, M. (1993), S. 145.
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den, die die oben genannten Kriterien als Anspruchsgruppe erfillen. Die 6kologische Herausfor-
derung wird in dieser Sichtweise damit zu ener Herausforderung der Einbeziehung der Ansprik
che von Gruppen, die ds Anspruchsgruppen identifiziet worden sind. Die grundsdtziche Kom:
plexitét, die be Vidfdtigket der okologischen Herausforderung zwangdaufig aufkommt, wird
auf eine rein soziae Aspekte berticks chtigende Fragestellung reduziert.

Die aus den Anforderungen der Anspruchsgruppen generierten okologischen Unternehmensziele
konnen sch je nach Stuation korfliktorisch oder komparativ zu anderen Unternehmensunterzie-
len verhdten. Deshdb ig es die Aufgabe der Unternehmendfihrung, eine Zidharmoniserung zu
ereichen, ba der grundsiizlich davon ausgegangen wird, dald ene Berlickschtigung ©6kolog-
scher Agpekte, im Sinne der Angpruchsgruppen, die Legitimitét des Unternenmens und  damit
den Erfolg zwangdaufig erhoht. Damit geingt ene Integration okologischer Anspriiche in das
Zidsygem der Unternehmen, die den tendenzidlen Konflikt zwischen 6konomischen und o6ko-
logischen Angpriichen zumindest forma  entschérfen kann. Zwar kdnnen auch im  Anspruchs-
gruppenmodell Korflikte im Zielsysem auftreten, doch snd diese ds immanente Korflikte an
zusehen, &hnlich anderen  betriebswirtschaftlichen Ziekonflikten wie ewa zwischen den Cashr
flow-Zilen und denen der strategischen Entwicklung des Unternehmens.

Die gesdischaftliche Funktion und die gesdlschaftliche Verantwortung des Unternehmens mis-
sen aber auch be der Strukturgestdtung bertickschtigt werden. Dies geschient sowohl in der
Aufbauorganisation, wo die zur Wahrnehmung geeigneten Tréger bestimmt werden, ds auch in
der Ablauforganisation, wo die Interaktionen festgelegt werden. Dazu bedarf es geeigneter In-
drumente. Wesentlich ist aber auch, da3 die Umwetorientierung in der Unternehmenskultur
verankert ist.

Schliefdich erfolgt be dem Stakeholder-Konzept dann die Umsetzung und die Kontrolle. Wie
der gesamte Erfassungsprozed und die Strategieformulierung interaktiv i, 0 it es auch die
Kontrollee Der Markt kontrolliet das Unternehmen durch den Wettbewerb; das Unternehmen
den Markt z.B. durch die Lieferantenwahl. Von der Gesdllschaft werden die Handlungen der Un
ternehmen durch ihre Organe und Gruppierungen (Wirtschaftsoresse, Konsumentenforum usw.)
Uberwacht; das Unternehmen Uberwacht die Gesdischeft auf ihre Effizienz hin (z.B. Konkurren
zierung Offentlicher Unternehmen, Lobbying usw.).

Alle Anspruchsgruppen snd Stuativ in unterschiedlicher Weilse von Redlevanz. Hierbae it die
Beziehung dets wechsdsatig. Zweifdlos ddlen aber nicht nur die Stakeholder Anspriiche an
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das Vehdten der Unternehmen. Mit einer andogen Argumentation entwickeln auch Unterneh
men Erwartungshdtungen gegentiber ihren Anspruchsgruppen. Abb. 3.7 zeigt enige Bespide

moglicher wechsdlsaitiger Interessen zwischen den Unternehmen und  ihren  wichtigden An-

spruchsgruppen. Die Unternehmen besitzen eine Verantwortung gegentiber den  Anspruchsgrup-

pen, aber die Anspruchsgruppen tragen auch eine Verantwortung gegeniber den Unterneh

men.t®!
Anspruchsgruppen I nter essen der I nter essen der
(Stakeholder) Anspruchsgruppen Unternehmen
Staatliche Institutionen/ Einkommen Gestaltung fairer und stabiler

politische Parteien

(nationale und

Sicherung von Arbeitsplatzen
Schutz der Umwelt

Rahmenbedingungen
Schaffung einer Infrastruktur

- Industrieunternehmen
Handel sbetriebe

faires Geschéftsgebaren
sténdige Lieferbereitschaft

international e) Beitrage zur wirtschaftlichen Forderungsmafinahmen
Entwicklung angemessene Gesetzgebung

- Judikative Wahrnehmung sozialer Starkung der internationalen

- Exekutive Verantwortung Wettbewerbsfahigkeit

- Legidative Einhaltung von Rechtsvorschriften gerechte Abwagung und Berticksich-
und gesellschaftlichen Normen tigung der Unternehmensinteressen
Teilnahme an der politischen Belohnung besonderer Leistungen
Willensbildung (z.B. im Umweltschutz)

Arbeitskréfte angemessene Einkommen Loyalitét gegentiber
zwischenmenschliche Kontakte dem Unternehmen

- Management soziale Sicherheit Adaguate quantitative und

- Mitarbeiter Entfaltung eigener Ideen und Fahigkeit qualitative Arbeitsleistung
Status, Anerkennung, Prestige Bereitschaft zur Fortbildung
Entschei dungsautonomie Wahrung des Betriebsfriedens
korperliche Unversehrtheit Akzeptanz betrieblicher Strukturen
| dentifikationsmoglichkeit mit dem Un- Verschwiegenheit
ternehmen und seiner Produkte aktive Beteiligung an
Vertrauen Probleml8sungen

Einhaltung gesetzlicher und
betrieblicher Bestimmungen

Kunden quantitativ/qualitativ Belohnung besonderer Leistungen
befriedigende Marktleistung Markentreue

zB. sichere, zuverlassige und Einhaltung vertraglicher

- Offentliche Haushalte umweltfreundliche Produkte Vereinbarungen und Fairnefd

- Private Haushalte gute Preis/L eistungsverhéltnisse Akzeptanz auskdmmlicher Preise

V erantwortungsbewul3ter Umgang

mit den Produkten

151 vgl. Sauter-Sachs, S. (1992), S. 194.
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bedarfsgerechte Innovationen

Konkurrenten

- auf Absatzmarkt

- auf Beschaffungsmarkt

faires Wettbewerbsverhalten

K ooperationsbereitschaft auf
branchenpolitischer Ebene
solidarisches Verhalten in Krisensitua-

tion

faires Wettbewerbsverhalten
K ooperationsbereitschaft auf
branchenpolitischer Ebene
solidarisches Verhalten in

Krisensituation

Gesdllschaftliche Gruppen

z.B.

Gewerkschaften

Arbeitgeberverbande

Verbraucherorganisation

Informationsbereitstellung
Einkommen

Erhaltung einer lebenswerten Umwelt
Schutz soziaer Standards

K ooperationsbereitschaft

Berticksichtigung der eigenen

vorurteilsfreie Priifung und
Darstellung der Handlungen
des Unternehmens

K ooperationsbereitschaft bei

gemeinsamen Problemen

am L eistungsvermdgen des Unter-

- Produzenten von
Werkstoffen

- Produzenten von
Betriebsmitteln

- Handler

vertrauensvolle Kunden-
Lieferantenbeziehungen
Zahlungsfahigkeit der Kunden
Gemeinsame Forschungs- und

Entwicklungsanstrengungen

angemessenes Preis-
Leistungsverhéltnis
unternehmensspezifische
Produktentwicklungen

umweltgerechte Erzeugnisse

- Burgerinitiativen Interessen nehmens ausgerichtete Forderungen

- Kirchen Beachtung von Gesetzen und Vertretung von Un-

- Medien gesellschaftlichen Normen ternehmensinteressen
Riskominimierung Beteiligung an Unternehmensent-
Kontrollmdglichkeiten scheidungen

Kapitalgeber befriedigende Verzinsung des dauerhafte Uberlassung des K apitals
eingesetzten Kapitals Unterstitzung in Krisensituationen

zB. Informationsbereitstellung maldvolle Ausschiittung von

- Banken Vermogensaiwachs Gewinnen

- Versicherungen Green Investments Risikokapital

- Aktionére Macht, Einflul3, Prestige wohldosierte Einflunahme
punktliche Zins- und auf Entscheidungen
Tilgungszahlungen gunstige Kredite
Sicherheit der Kapitalanlage
ethisch einwandfreier Einsatz der
Produktionsfaktoren

Lieferanten regelmalige Auftragseingénge hohe Lieferbereitschaft und
dauerhafte Liefermdglichkeiten Lieferzuverlassigkeit

zB. gunstige Lieferkonditionen dauerhafte Lieferbeziehungen

Abb. 3.7: Baspide mdglicher wechsasaitiger Interessen zwischen den Unternehmen
und ihren wichtigsten Anspruchsgruppen (Quelle: Schulz, K. (1996), S. 77)
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Die wechsdsdatigen Anspriche von Unternehmen und  Anspruchsgruppen  kénnen  grundséizlich
auf direktem Wege und/oder auf indirektem Wege, unter Zwischenschatung einer oder mehrerer
anderer Anspruchsgruppen, offeriert werden.'®? Aufgrund gesdllschaftlicher und kulturdler und
indbesondere Gkologischer Verdnderungen hat sch in den vergangenen Jahrzehnten ein Wandel
des Unternehmensmodels ergeben.’®® Die daraus erfolgsstrategisch erwachsende gesellschaftli-
che Verantwortung der Unternehmen gegeniber verschiedenen, auch untereinander heterogenen
Anspruchsgruppen kann angemessen nicht ds monologische, sondern nur ds didogische Ver-
antwortung hergestellt werden, >4

Nach Schdtegger/Sturm lassen sch aus dem Stakeholder-Konzept vier zentrae Erfolgskriterien
fur die okologisch verpflichtete Unternehmendfihrung ableiten, und zwar Legitimité, Legdité,
Effektivitét, sowie Effizienz. Ein Unternehmen kann nur dann erfolgreich sein, wenn es durch
soziookonomisch-rationales, d.h. legitimes legdes, effektives sowie effizientes Handeln, sainen
Zweck im Rehmen der gesdllschaftlichen Umwelt erfilllt!>®

Legitimitét gdlt die an der Gesamthet dler anspruchsgruppenspezifischen Werthatungen
gemessene, mordische und  ethische Anerkennungswirdigkeit der Handlungen von Pro-
granmen und Ordnungen enes Unternehmens dar.l®® Legitimitét bezient sch somit auf die
mordische bzw. ethische Dimenson der Unternehmenszide. Die Handlungen des Manage-
ments missen den Waerthdtungen sainer Anspruchsgruppen gentigen, d.h. se missen ds le-
gitim akzeptiert werden.*>’

Legditét betrifft die gesetzlichen Rahmenbedingungen, dh. die Einhdtung der Uberwiegend
kodifizieten und verpflichtenden gesamtgesdlischaftlichen Normen. Weiter fdlen darunter
vertragliche Vereinbarungen, die einen verpflichtenden Charakter aufweisen. Diese Rahmen-
bedingungen ddlen zwingende Redriktionen be der Vefolgung unternehmerischer Zide
dar. Insbesondere das umwetrdevante Recht nimmt im Rahmen der okologisch verpflichte-
ten Unternehmendfiihrung ene Sonderstdlung en, wel die Befolgung der gesetzlichen Re-
gelungen aufgrund der staatlichen Hoheitsgewalt erzwungen werden kann. ™8

Effektivitdt bezieht dch af das Ausmdd des Ziderreichungsgrades bzw. das Ausmal an
Nutzendtiftung unternehmerischer Leisung fir die jewelige Anspruchsgruppe. Von Bedew
tung ig hierbd, dad die unternehmerischen Lestungen zunehmend nicht nur anhand wirt-

152 vgl. Janisch, M. (1993), S. 132ff.

153 vgl. Ulrich, H. (1977); Ulrich, P./Fluri, E. (1992), S. 58F.

154 v/gl. Steinmann, H./L6hr, A. (1992); Ulrich, P. (1986).

15 vgl. Schaltegger, S/Sturm, A. (1994), S. 198 und (1993), S. 184ff.
156 vgl. Schaltegger, S/Sturm, A. (1993), S. 201.

157 vgl. Barmann, J. P. (1992), S. 416ff.
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scheftlicher, sondern auch bezliglich 6kologischer Nutzen bewertet werden. Die betriebliche
Leisung wird somit nicht nur bezlglich der Hauptnutzen, sondern auch der Nebennutzen o-
der Zusatznutzen beurteilt.

Effizienz i das klassische betriebswirtschaftliche Erfolgskriterium. Es bezieht sich af das
Verhdtnis von Output zu Input. Dabel wird gefragt, mit welchem Aufwand en besimmtes
Zid erecht wird. Eine Handlung ig dann o6konomisch rationd, wenn en besmdgliches
Verhdtnis zwischen Input und Output erreicht werden kann. Durch die Zunahme und den g
deigerten Stellenwert okologischer Anspriiche vider Stakeholder haben sich die Erfolgskri-
terien inhdtlich geéndert, was indbesondere die Erweiterung des Kriteriums der Effizienz um
die okologische Dimension betrifft.’>® Die 6kologische Effizienz stdlt das zentrde Erfolgs-
kriterium ener oOkologisch verpflichteten Unternenmendfthrung dar. Sie gdit das Verhdtnis
von Wertschépfung zu Schadschépfung dar.1°

So scheint zunéchst ene betriebswirtschaftliche Konzeption gefunden zu sein, die die Bass fir
die Herausbildung ener okologischen Unternehmengpolitik dargtelen kann. Allerdings zeigt das
Stakeholder-Konzept bel ener genaueren Betrachtung der mdglichen Einbeziehung ©kologischer
Anspriiche deutliche L ticken. ¢

So kann die Naur nicht ds eine Angpruchsgruppe definiert werden. Damit ist nur eine indirekte
Beziehung zwischen okologischen Problemen und deren Aufnahme durch Anspruchsgruppen ge-
geben. Als Mitglieder von okologischen Anspruchsgruppen kdnnen somit nur die von 6kolog-
schen Folgen betroffenen Menschen gesehen werden. Damit sind aber zumindest zwel Probleme

verbunden.

Einersaits entsteht das Problem der Zeitverschiebung bel 6kologischen Folgen. Z.B. etwa bel der
FCKW-Diskusson ig festzugelen, dald zwischen der menschlichen Betroffenheit etwa durch
das Ozonloch und der diessm Problem zugrunddiegenden menschlichen Einwirkung Jehrzehnte
vergehen konnen. Beim Auftreten vidfacher okologischer Problemfelder kommt es damit aber
zwangdaufig zu ener Verschiebung zugunden aktudler Probleme, well diese eine sérkere Be-
troffenheit erzeugen. Anderersaits is die Beroffenhdt von der spezifischen Wahrnehmung

138 /gl Dyllick, T. (1989), S. 84; Macharzina, K, (1993), S. 20.

159 Die Zielsetzung der Oko-Effizienz auf Unternehmensebene hat weitreichende Folgen, so dal? die Unternehmen
as oko-effizient bezeichnet werden, , die auf dem Weg zu langfristig tragbarem Wachstum Fortschritte machen, in-
dem sie ihre Arbeitsmethoden verbessern, problematische Materialien substituieren, saubere Technologien und Pro-
dukte einfihren und sich um die effizientere Verwendung und Wiederverwendung von Ressourcen bemihen.”
Schmidheiny, S. (1992), S. 38, FulRnote.

160 v/gl. Dyllick, T. (1992), S. 397f.

161 vgl. Hallay, H. (1996), S. 72f.
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durch die Betroffenen und deren spezifischen Interessen abhdngig. Unterschiedliche 6kologische
Probleme erzeugen dabei durchaus unterschiedliche Wahrnehmungen und Interessenkongtdlati-

onen.

Damit dnd die okologischen Anforderungen an ein Unternehmen durchaus nicht as homogene
Grole zu betrachten. Das bedeutet, dal3 die verschiedenen ,6kologischen Stakeholder” durchaus
unterschiedliche oder sogar vollig entgegengesetzte Vorgelungen und Anspriiche aussprechen
konnen. Dies fuhrt dazu, dal3 eine 6kologische Unternehmenspalitik, die sich an den jewells ak-
tudlen Stakeholdern mit der derzeit grolden Macht orientiert, sich der Gefahr weitgehender Be-
liebigkeit aussetzt. Die Frage idt, ob dies wirklich grundsétzlich der Herausbildung ener kolo-
gischen Unternehmenspolitik und ener langfristigen Stabiliserung des Unternehmens dient.

In diesem Sinne gelt zwar das Stakeholder-Konzept eine Erweiterung der Sichtweise einer 6ko-
logischen Unternehmenspolitik dar,’®? jedoch unterliegt dieses Modell, durch die einsdtige Re-
duzierung der oOkologischen Herausforderung der Unternehmen auf die Einbeziehung enes ge-
sischaftlichen  Diskurses, ener  wesentlichen Vekirzung. Ebenso fehlt dem  Anspruchs-
gruppen-Modell ads Bedandteil eines normativen Managements die operative und in Grenzen
auch die drategische Umsetzungskomponente. Da aber das Anspruchsgruppen-Konzept auf ei-
nem anderen Unternehmensmodel berunt, gdlt sch die Frage inwiewet dieses Konzept mit
den Konzepten der operativen und srategischen Einbeziehung okologischer Faktoren kompatibel
ist.

Das Stakeholder-Konzept wird zwar nicht auf jeden Einzdfal anwendbar sain, sdlt aber ene
snnvolle Ausgangsposition zur Vereinfachung der Beobachtung bzw. Andyse von Stakeholdern
dar und ermdglicht Unternehmen, Uber ein blofRes Reagieren auf die Anforderungen ihrer Stake-
holder hinaus, z.B. durch en Vorwegnehmen angehender Entwicklungen, proaktive Aktions-
moglichkeiten zu ergrefen.

162 | nshesondere das hier zugrundeliegende Unternehmensmodell und die hieraus abgel eiteten Folgen fir die Zielin-
tegration okologischer Aspekte stellen eine wesentliche Komponente einer 6kologischen Unternehmenspolitik dar.
Vgl. Kap. 4.3 dieser Arbeit.



